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Background and Objective: Human resource management (HRM) 

in Afghanistan's public sector has navigated eight distinct political-

governmental periods across a century (1919-2025), each imposing 

fundamentally different values, recruitment criteria, and performance 

frameworks on the bureaucratic apparatus. This study undertakes a 

systematic comparative-historical analysis to identify the structural 

mechanisms that have persistently undermined professional HRM, the 

conditions under which effective HRM was achieved, and the 

implications for the future of public sector HRM in fragile states.  

Methodology: This study employs a qualitative, comparative-

historical design grounded in critical realism (Bhaskar, 1975, 1998). 

Data triangulation integrates official documents, 28 in-depth 

interviews (M01-M28), and secondary literature. Analysis employs 

Mill's methods, Van Evera's four-part process tracing, Capoccia-

Kelemen critical juncture framework, and thematic coding 

Findings: Three HRM paradigms were identified. Six structural 

failure mechanisms were confirmed across all periods. The Karzai 

period (2001-2014) registered the highest HRM quality scores; the 

PDPA period (1978-1992) the lowest  

Conclusion: Future public HRM in Afghanistan requires meritocratic 

recruitment, bureaucratic independence from politics, and intelligent 

integration of indigenous governance mechanisms. A Hybrid Future-

Oriented HRM Model for fragile states is proposed. 
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Extended ABSTRACT  
 

Background and Objective: Background and Objective: Human resource management (HRM) 

in Afghanistan's public sector represents one of the most understudied yet critically important 

dimensions of governance failure in fragile state scholarship. Over a century spanning eight 

distinct political-governmental periods (1919–2025), the Afghan state has repeatedly constructed, 

dismantled, and reconstructed its public bureaucracy - each time under fundamentally different 

ideological premises, resource conditions, and institutional constraints. The monarchy period 

(1919–1973) established a paternalistic, patronage-based HRM system characterized by tribal 

loyalty as the primary recruitment criterion, producing a "stable but stagnant" prismatic 

bureaucracy (Riggs, 1964). The Daoud Republic (1973–1978) intensified centralization without 

improving meritocracy. The PDPA period (1978–1992) implemented the most catastrophic HRM 

experiment in Afghan history: systematic elimination of traditionally trained administrative cadres 

through execution, imprisonment, and forced exile, replacing them with ideologically loyal but 

administratively inexperienced party members. This "human capital catastrophe" - estimated to 

have eliminated 70%+ of experienced administrators - created a 50-year deficit in institutional 

memory and professional administrative culture. The Mujahideen period (1992–1996) produced 

complete administrative disintegration, with warlord networks replacing professional recruitment 

criteria. The first Taliban Emirate (1996–2001) imposed theocratic exclusion, most critically 

eliminating women from public employment - removing approximately 50% of the potential 

public workforce. The Karzai period (2001–2014) established the most sophisticated HRM 

framework in Afghan history: the Independent Administrative Reform and Civil Service 

Commission (IARCSC), competitive examinations, the Priority Reforms and Restructuring (PRR) 

program, and the Pay and Grading reform, backed by unprecedented international financial 

support. Despite pervasive corruption, this period registered the highest HRM quality scores across 

all nine analytical dimensions. The Ghani period (2014–2021) introduced advanced technical 

reforms (digital payroll, AFMIS, biometric registration) but suffered from institutional 

coordination failure due to the National Unity Government's dual power structure. The second 

Taliban Emirate (2021–present) has reimposed theocratic exclusion with unprecedented 

formalization, including the 2024 Law on the Promotion of Virtue and Prevention of Vice that 

legally codifies gender-based administrative exclusion. 

Theoretical Framework: The study integrates five complementary theoretical frameworks: (1) 

Bhaskar's Critical Realism (1975, 1998), which provides the ontological foundation for identifying 

unobservable structural mechanisms that generate observable HRM outcomes; (2) Riggs' 

Prismatic Bureaucracy Theory (1964), which characterizes the Afghan bureaucracy as persistently 

"formal-modern in appearance, traditional-clientelist in substance"; (3) Weber's Ideal-Type 

Bureaucracy (1978), which serves as a normative benchmark against which each period is 

measured, revealing a consistent gap between legal-rational ideals and patrimonial practice; (4) 

Rubin's Rentier State Framework (1995, 2002), which explains how external financial dependency 

systematically undermines domestic accountability mechanisms, including those governing public 

employment; and (5) Denhardt and Denhardt's New Public Service framework (2015), which 

provides the normative evaluative criteria for assessing whether HRM practices in each period 

supported citizenship, public interest, accountability, and service values. These frameworks are 

synthesized within a future-oriented HRM paradigm (Marler & Boudreau, 2017; Strohmeier, 

2020) that asks not merely what was but what should and can be in Afghanistan's public sector 

HRM. 

Methodology: The study employs a qualitative, comparative-historical research design grounded 

in critical realism. The research treats each of the eight governmental periods as a distinct case 

study embedded within a broader institutional context, applying systematic comparison across 

standardized analytical dimensions. Five analytical techniques were deployed: (1) Process tracing 

with Van Evera's four-part test battery (hoop test, smoking gun, straw-in-the-wind, doubly 

decisive) to establish causal claims about HRM failure mechanisms; (2) Mill's methods of 
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agreement and difference to identify necessary and sufficient conditions for HRM effectiveness; 

(3) Critical juncture analysis (Capoccia & Kelemen, 2007) and reactive sequence analysis 

(Mahoney, 2000) to explain path-dependent patterns; (4) Qualitative content analysis (Mayring, 

2015) applied to official documents including eight constitutions, civil service regulations, and 

international evaluation reports; (5) Thematic coding (Braun & Clarke, 2006) applied to 28 in-

depth semi-structured interviews (coded M01-M28) with historians, former officials, public 

administration scholars, and community witnesses. Data triangulation (Denzin, 1978) integrated 

three source types: official documents (N=47), interviews (N=28), and secondary literature 

(N=80+). Trustworthiness criteria followed Lincoln and Guba (1985): credibility through member 

checking and prolonged engagement; transferability through thick description; dependability 

through audit trail; confirmability through researcher reflexivity. Theoretical saturation was 

confirmed at interviews M26-M28. 

Findings: The study identifies three primary findings at three analytical levels. At the macro level, 

three distinct HRM paradigms are confirmed: (I) Traditional-Paternalistic (1919–1978), 

characterized by tribal loyalty as the dominant recruitment criterion, patrimonial career 

advancement, and informal performance evaluation, producing "stable but stagnant" prismatic 

bureaucracy; (II) Ideological-Revolutionary (1978–1996), characterized by party/jihad/theocracy 

loyalty as the dominant criterion, destroying accumulated human capital in each transition and 

producing administrative dysfunction; (III) Dependent-Hybrid (2001–2025), characterized by an 

unstable combination of formal merit mechanisms (IARCSC, competitive exams) and persistent 

patronage networks, producing the highest quality HRM outcomes in Afghan history but 

ultimately collapsing when external financial support was withdrawn. At the meso level, six 

structural mechanisms of chronic HRM failure are confirmed across all or most periods: (1) 

Rentier state dynamic - 35-90% external budget dependency systematically eliminated the fiscal-

accountability contract between government and citizens; (2) Chronic human capital collapse - 

each political transition destroyed accumulated administrative capacity; (3) Absence of merit-

based recruitment - loyalty to person, tribe, party, or ideology consistently displaced competence 

as the primary selection criterion; (4) Ethnic fragmentation of bureaucratic structure - HRM 

decisions reflected ethnic power balances rather than organizational needs; (5) Elite-society gap - 

administrative leaders operated in intellectual frameworks disconnected from the societies they 

governed; (6) Parallel war economy - opium, smuggling, and extortion revenues created 

institutional incentives systematically hostile to legitimate HRM. At the micro level, Mill's method 

of agreement confirms that across all six "failed" periods, four conditions co-occurred: external 

financial dependency, loyalty-based recruitment, absence of independent oversight, and ethnic 

fragmentation. Mill's method of difference confirms that the two "relatively successful" periods 

(Zahir Shah 1933-1973, Karzai 2001-2014) both featured: multi-source legitimacy, minimum 

meritocratic mechanisms, and constructive engagement with indigenous governance institutions. 

Van Evera's process tracing confirms the causal mechanism: meritocratic recruitment institutions 

→ reduced patronage → improved bureaucratic capability → better service delivery. 

Conclusion and Implications: These findings advance HRM theory in three directions. First, they 

extend Riggs' prismatic bureaucracy concept by demonstrating "reflexive prismatism" - Afghan 

bureaucracy does not merely maintain its prismatic character but actively regenerates it after 

reform attempts, suggesting that institutional culture operates as a more powerful determinant of 

HRM outcomes than formal institutional design. Second, they provide empirical support for the 

"ownership hypothesis" in fragile state HRM: the Karzai period's relative success was not 

primarily explained by international financial support (which was also present in other failed post-

conflict contexts) but by the degree to which formal HRM institutions were embedded in domestic 

political settlements. Third, they identify indigenous governance institutions (Jirga, Shura, elder 

authority networks) as underutilized assets for HRM accountability rather than obstacles to be 

overcome. The NSP Community Development Councils represent the most successful case of 

indigenous-formal HRM integration in Afghan history, suggesting a model for future institutional 

design. Practically, the study proposes a five-pillar Future Hybrid HRM Model (FHHRM) for 

fragile states: (1) Independent civil service commission with constitutional protection; (2) Merit-

based compensation linked to performance evaluation; (3) Gradual administrative 
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decentralization; (4) National HRM capacity development program; and (5) Intelligent integration 

of indigenous governance mechanisms. Future research should extend this framework to other 

Islamic fragile states, conduct longitudinal analysis of HRM reform sustainability, and investigate 

the specific mechanisms through which indigenous accountability institutions can be formally 

incorporated into public HRM systems. 
 

 Keywords: Public HRM, Afghanistan, Comparative-Historical Study, Bureaucracy, Fragile State, 

Critical Realism, Hybrid Model   
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  ها:واژهکلید

مدیریت منابع انسانی 
بخش عمومی، 

ان، مطالعه افغانست
تطبیقی، -تاریخی

بوروکراسی، دولت 
گرایی شکننده، واقع
 ریدیهیبانتقادی، مدل 

 

مدیریت منابع انسانی در بخش عمومی افغانستان در طول یک  زمینه و هدف:

 ساختاری هایچالش با متمایز، حکومتی-سیاسی دوره هشت در( 1919–2025قرن)

های شناسایی الگوهای تاریخی، مکانیزمه است. این پژوهش با هدف بود مواجه عمیقی

علیّ شکست، و شرایط موفقیت در مدیریت منابع انسانی دولتی افغانستان، به تحلیل 

محور مدیریت منابع ها، مدل آیندهپردازد و بر مبنای یافتهتطبیقی هشت دوره می

 د.دههای شکننده پیشنهاد میانسانی برای دولت

کاربردی، از نظر ماهیت کیفی، و از نظر -ف بنیادیپژوهش از نظر هدروش پژوهش: 

ار، گرایی انتقادی )بسکتطبیقی است. چارچوب فلسفی پژوهش واقع-راهبرد، تاریخی

 مصاحبه 2۸ رسمی، اسناد -سازی سه منبع ها از طریق مثلث( است. داده19۷5

. شدند گردآوری -، و ادبیات ثانویه (M01–M28کدگذاری) ساختارمندنیمه عمیق

 وابستگی ،(اورا ون چهارگانه هایآزمون) فرآیندی تحلیل میل، هایروش با تحلیل

 د.ش انجام( کلارک و براون) موضوعی کدگذاری و ،(کلمن و کاپوچا) مسیر

تحلیل تطبیقی سه پارادایم متمایز مدیریت منابع انسانی را شناسایی کرد:  ها:یافته

( 3) ؛(199۶–19۷۸) انقلابی-دئولوژیکای( 2) ؛(19۷۸–1919پدرسالار )-( سنتی1)

: شد شناسایی شکست ساختاری مکانیزم شش(. 2025–2001) هیبریدی-وابسته

 ی،قوم گیتکهتکه قانون، حاکمیت غیاب انسانی، سرمایه فروپاشی ای،اجاره دولت

 بهترین با( 2014–2001) کرزی دوره. موازی اقتصاد و جامعه،-نخبگان شکاف

–19۷۸) جمهوری دموکراتیک خلق افغانستان نابع انسانی، و دورههای مدیریت مخصشا

 .ها شناسایی شدندبا بدترین شاخص (1992

آینده مدیریت منابع انسانی در بخش عمومی افغانستان مستلزم تحقق گیری: نتیجه

سه شرط بنیادین است: )الف( استقلال نسبی بوروکراسی از سیاست؛ )ب( استخدام 

ای؛ )ج( ادغام هوشمند نهادهای بومی به جای وفاداری قبیلهمبتنی بر شایستگی 

مدل »)جرگه، شورا( با ساختارهای مدیریت منابع انسانی مدرن. پژوهش یک 

های شکننده پیشنهاد ای دولتبر« محور مدیریت منابع انسانیهیبریدی آینده

 هد.دمی
   

ژوهی پ. فصلنامه آیندهتطبیقی-ای تاریخیومی افغانستان: مطالعهآینده مدیریت منابع انسانی در بخش عم (.1405) مصباح، محمدمصباح: استناد

 .25-1(، 1)2مدیریت منابع انسانی، 

         DOI: http//doi.org/0000000000000000000000000 

 https://www.mgnt.khu.ac.ir، دانشکده مدیریت دانشگاه خوارزمی ناشر:

                                                                                                  DOI                      نویسندگان.  ©

https://www.mgnt.khu.ac.ir/
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 نویسنده مسئول، محمد مصباح مصباح دانشجوی مقطع دکتری دانشگاه خوارزمی تهران

  

 

 مقدمه

 یندها، و نهادهاییآها، فرای از سیاسته مثابه مجموعهب -مدیریت منابع انسانی در بخش عمومی

-ندکنکه جذب، نگهداشت، توسعه، ارزیابی عملکرد و جداسازی کارکنان دولتی را تنظیم می

 نای تان،افغانس مانند ایشکننده جوامع در اما. است دولت کارایی فقرات ستون ایجامعه هر در

توان روابط قدرت، ای است که در آن میباشد، آینه «ایحرفه سیستم» یک آنکه از بیش حوزه

 ;Riggs, 1964)های حاکم و میزان مشروعیت دولت را مشاهده کردهای قومی، ایدئولوژیهویت

Barfield, 2010). 

 را مایزمت حکومتی-سیاسی دوره هشت( 2025–1919افغانستان در طول یک قرن گذشته)

- شد دگرگون عمومی بخش انسانی منابع مدیریت نظام دوره، هر در. است گذاشته سر پشت

–1919) ساله 54 پادشاهی. آمیزخشونت و انقلابی صورتبه گاهی تدریجی، صورتبه گاهی

 تمرکز( 19۷۸–19۷3را؛ جمهوری داوود )« محور با ثبات نسبیپارتی استخدام» الگوی( 19۷3

استخدام ایدئولوژیک و کشتار ( 1992-19۷۸)1وری دموکراتیک خلق افغانستانجمه را؛ مطلق

( 199۶–2001) اول طالبان را؛ کامل ومرجهرج( 199۶–1992نخبگان اداری را؛ مجاهدین )

درصدی به کمک  ۸0 وابستگی( 2001–2014) کرزی را؛ اداری ظرفیت بدون تئوکراسی

 تحول بدون فنی اصلاح( 2014–2021)های تاریخی را؛ غنی خارجی با بهترین شاخص

 افراطی تئوکراسی و بالقوه کار نیروی از نیمی حذف( 2021–2025) دوم طالبان و را؛ فرهنگی

 .کندنمایندگی می را

نظیر برای مطالعه تطبیقی مدیریت منابع انسانی در شرایط متفاوت این تنوع تاریخی فرصتی بی

پرسش محوری این پژوهش این بر این اساس د. آورصادی و فرهنگی فراهم میسیاسی، اقت

های علّی و شرایطی در یک قرن تاریخ افغانستان، مدیریت منابع چه الگوها، مکانیزم: »است

 .«ها چه پیامدهایی برای آینده این حوزه دارند؟اند و این یافتهانسانی بخش عمومی را شکل داده
 

 پیشینۀ پژوهشمبانی نظری و 

 مبانی نظری

اسففتوار اسففت.  (Bhaskar, 1975, 1998)گرایی انتقادی بسففکارژوهش بر پایه فلسفففه واقعین پا

رویدادهای قابل مشفففاهده،         شفففامل های اجتماعی را در سفففه لایه     گرایی انتقادی پدیده   واقع
___________________________________________________________ 
1 PDPA 

mailto:mmesbah916@gmail.com
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شفکسفت مدیریت منابع    ». در پژوهش حاضفر،  بیندمی های زیرین و سفاختارهای عمیق مکانیزم

سانی  ش « ان ست؛  رویداد قابل م ستخدام وفاداری »و « ایدولت اجاره»اهده ا های  مکانیزم« محورا

ساختارهای عمیق هستند.    « فقدان سنت حکومت قانون »و « ایساختار قبیله »زیرین هستند؛ و  

 .دهد که از صرف توصیف به تبیین علیّ برسیماین چارچوب اجازه می

 نظریه بوروکراسی وبری

مراتب  داند: تقسیم کار تخصصی، سلسله     بر سه پایه استوار می  بوروکراسی کارآمد را   (19۷۸)وبر

سمی و اقتدار قانونی -قانونی ستان، هیچ -ر سه پایه در   عقلانی. در بخش عمومی افغان یک از این 

ساس          طول یک قرن به ساس تخصص، به تقسیم کار بر ا شد. تقسیم کار بر ا طور کامل نهادینه ن

ای  لهمراتب غیررسمی قبی اتب رسمی، پوششی بر سلسله     مرقومیت و وفاداری تبدیل شد؛ سلسله   

 .عقلانی همواره در رقابت با اقتدار سنتی و دینی قرار داشت-بود؛ و اقتدار قانونی

 نظریه بوروکراسی پریزماتیک ریگز

سعه را      (19۶4)1ریگز شورهای در حال تو سی ک ساختاری که در   می« پریزماتیک»بوروکرا نامد: 

ساس            ظاهر مدرن اما در مح ست اما عملًا بر ا ساس آزمون ا سماً بر ا ستخدام ر ست. ا سنتی ا توا 

شوه تکمیل می      پارتی ست اما عملاً با ر ساس رتبه ا سماً بر ا شود؛ ارزیابی عملکرد   بازی؛ حقوق ر

معناست. بوروکراسی افغانستان در تمام هشت دوره، نمونه کلاسیک  رسماً وجود دارد اما عملاً بی

 ه است.ودپریزماتیسم ریگز ب

 نظریه دولت شکننده 

گانه دولتی    های شفففکننده را بر اسفففاس فقدان کارکردهای ده      دولت  (200۸)2گانی و لاکهارت  

سانی، دولت تعریف می شترک دارند:       کنند. از منظر مدیریت منابع ان سه ویژگی م شکننده  های 

ضعیف می     سخگویی داخلی را ت ستگی مالی به منابع خارجی که پا شی   ؛ )ب( فروپاکند)الف( واب

کند؛ )ج( رقابت میان نهادهای رسففمی و  شففده را نابود میای که سففرمایه انسففانی انباشففتهدوره

 .غیررسمی برای کنترل استخدام و ارتقاء

  نظریه خدمت عمومی نوین

در نظریه خدمت عمومی نوین، مدیریت منابع انسفففانی را  یل یک            (2015)3دنهارت و دنهارت  

زار اب»دهند. از این منظر، کارمند دولتی نه فقط قرار می« مت به شففهروندانخد»تر پارادایم کلی

اسففت. این چارچوب به عنوان معیار ارزیابی  « ارزش عمومیتحقق عامل »بلکه « اجرای دسففتور

___________________________________________________________ 
1 Riggs 

2 Ghani & Lockhart 

3 Denhardt & Denhardt 
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 .رودعملکرد مدیریت منابع انسانی در هر دوره به کار می
 

 پیشینه تجربی

سانی  ستان و دولت  مرور ادبیات پیرامون مدیریت منابع ان شا  بخش عمومی افغان شکننده ن ن  های 

بندی کرد: )الف( مطالعات  توان در چهار دسته اصلی طبقه  های موجود را میدهد که پژوهشمی

 های در حال توسعه؛اصلاح خدمات ملکی افغانستان؛ )ب( مطالعات تطبیقی بوروکراسی در دولت

صفففمانه و پز از تعار)؛ )د( مطالعات       های خ )ج( مطالعات مدیریت منابع انسفففانی در محیط     

 .نمایندگی جنسیتی در بوروکراسی

 دسته اول: مطالعات اصلاح خدمات ملکی افغانستان

سیون خدمات ملکی       2025رحمانی ) سانی در کمی شی کیفی درباره مدیریت منابع ان ( در پژوه

 أسفففیزت چون اقداماتی اگرچه که داد نشفففان ،(2021–2001افغانسفففتان در دوره جمهوری )

های رقابتی اسففتخدام مبتنی بر سففامانه ،1ملکی خدمات و اداری اصففلاحات مسففتقل کمیسففیون

سبی در   سازی با همکاری نهادهای بین های ظرفیتفناوری اطلاعات و برنامه المللی، بهبودهای ن

شی اداری ایجاد کردند، دخالت    شه     شفافیت و اثربخ سی عمیقاً ری سیا سیب های  پذیری  دار و آ

هادی،  که            مهم ن عاتی اسفففت  طال عدود م ند. این پژوهش یکی از م یدار بود پا ترین موانع تغییر 

مشکلات ساختاری مدیریت منابع انسانی را از منظر سازمانی با استناد به شواهد اسنادی معتبر         

 .بررسی کرده است

( در پژوهش جامع خود درباره موفقیت و شففکسففت اصففلاحات خدمات ملکی    2015ری )صففنا

ستا  سش بنیادی را طرح کرد که چرا تزریق منابع مالی کلان بین افغان سیز   المللی، تن، این پر أ

نهادهای جدید و بازنویسفففی قوانین، به تبدیل خدمات ملکی پاتریمونیال افغانسفففتان به یک                    

ها و اسففناد داخلی، نفو  قریب به ای منجر نشففد. وی با اسففتناد به مصففاحبهخدمات ملکی حرفه

های  های سفیاسفی، شفبکه   المللی با منافع متعار)، فسفاد گسفترده، دخالت  یننفعان باتفاق  ی

سالاری فرهنگ     بازی نهادینهپارتی شاوند شده و طرفداری قومی فراگیر را به  پذیرفته یشده، خوی

 .عنوان عوامل کلیدی شناسایی کرد

نقش   ،«تحلیل شفففبکه اجتماعی   »( در پژوهشفففی نوآورانه با اسفففتفاده از     2019لطیفی و لیم )

اسففتراتژیک مدیریت منابع انسففانی را در وزارت معادن و پترولیوم افغانسففتان بررسففی کردند.     

های مدیریت  های آنان نشفففان داد که با وجود اجرای ناموفق اصفففلاح اداری، برخی ویژگییافته

ق یهای دولتی افغانستان قابل مشاهده است، اما عمدتاً از طر   منابع انسانی استراتژیک در سازمان   

___________________________________________________________ 
1 IARCSC 
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شان داد که روش      شبکه  سمی. این اثر ن ساختارهای ر سمی نه  شبکه های غیرر ای  های کمیّ و 

سازمان     توانند بینشمی سانی در  شمندی درباره مدیریت منابع ان شفافیت پایین های ارز   های با 

 .فراهم کنند

ستان پز از     2019حسن )  صلاح خدمات ملکی افغان سی ا ، تأکید کرد که چالش2001( در برر

شایستگی          ات  محوری در انتصاب های کلیدی شامل دخالت سیاسی، پاسخگویی ضعیف و فقدان 

ستناد به گزارش   ست. وی با ا سیون  هایا ستقل  کمی صلاحات  م سال    ملکی خدمات و اداری ا از 

محور، این اصففول در عمل نهادینه  رغم چارچوب قانونی شففایسففتگی نشففان داد که علی 201۸

 .نشدند

سف  شان دادند که این       2019ژیا )زاده، ژیا و یو ستان، ن ضعیت اداره عمومی در افغان ( در مرور و

سی حرفه     سازمانی قوی، مدیران اداری کارآمد و بوروکرا ساختار  ای رنج  حوزه همچنان از فقدان 

نان چالش  می قانون، فقدان        های اصفففلی را فسفففاد، فقدان حرفه    برد. آ گرایی، غیاب حاکمیت 

 .شدن و تبعیض قومی دانستندهادی، سیاسیریزی استراتژیک نبرنامه

سلامی دوم، بروک )  ستند خود با عنوان   2024درباره خدمات ملکی تحت امارت ا ( در پژوهش م

ساختار دولتی به ارث     «داری و اداره عمومی تحت طالبانحکومت» ستدلال کرد که طالبان از  ، ا

سازی مدرن   سابداری و دیجیتالی بندی، حهای بودجهل سامانه شام  -رسیده از جمهوری اسلامی   

صص  کارمندان برخی که حالی در. بردند بهره خود داریحکومت رویکرد ابزار عنوان به -   ار متخ

  همه در را خود کادرهای داشتند،  نگه زیرساخت  و بانکداری اطلاعاتی، هایسامانه  مدیریت برای

ست  شاغل پارت ر و دادند قرار کلیدی هایپ شتند. این     یزمندگان خود را با م ضی نگه دا محور را

ستگی     شای ستخدام  ستخدام      رویه، ا سی طالبان را بر فرآیند ا سیا محور را معکوس کرد و کنترل 

 .خدمات ملکی تثبیت کرد

ارزیابی صففریحی از وضففعیت مدیریت منابع   (، 201۸تغییر)  بانک جهانی در سففند طرح پروژه

ستان ارائه داد:    سانی خدمات ملکی افغان سهیل جذب     فرآیند»ان ستخدام تا حد زیادی در ت های ا

شرایط  اند. در حالی که چارچوب قانونی برای دارتر شکست خورده  تر و صلاحیت کارمندان واجد 

 «.محور وجود دارد، این چارچوب هنوز نهادینه نشده استاستخدام شایستگی

 های در حال توسعهدسته دوم: مطالعات تطبیقی بوروکراسی در دولت

ساس مرور   «ها در مدیریت دولتی و حکومتدیدگاه»ای در مجله ( در مقاله2025شولتز )  ، بر ا

یات پژوهش  هان  های فراتر از  ادب یب »ج یل  ) 1«عج ند،    غربی، تحصففف کرده، صفففنعتی، ثروتم

___________________________________________________________ 
1 WEIRD- Western, Educated, Industrialized, Rich, and Democratic 
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ی  سازی بوروکراس  ایدموکراتیک( نشان داد که اصلاح قانونی نه شرط لازم و نه کافی برای حرفه   

ستگی    شای س   ) سیا ست. آنچه اهمیت دارد انگیزه تمحوری و  سی     ها و پویاییزدایی( ا سیا های 

طور مستقیم چالش محوری مدیریت منابع انسانی در افغانستان را     تر است. این یافته به گسترده 

 .کندتبیین می

ستخدام     ( در بررسی تطبیقی شیوه  2025پیترز ) ستخدام در بخش عمومی، نشان داد که ا های ا

ستگی،       در بخش دولتی فرآی شای ست که تحت تأثیر معیارهای مختلفی چون  ندی چندوجهی ا

بازی، و عوامل انتسففابی قرار دارد. وی با اسففتناد به دیدگاه وبری،   ملاحظات سففیاسففی، پارتی  

ستگی تحقق        شای ساس معیارهای  ستدلال کرد که انتخاب کارمندان دولتی بر ا ست ام ا ا  پذیر ا

 .انده در بسیاری از کشورهای در حال توسعه غایبنهادی خاصی است ک-مستلزم شرایط سیاسی

ای که با رویکرد مرور ادبیات سفاختارمند و تمرکز بر  ( در مطالعه2025پولجاسفویچ و همکاران ) 

سازمان           سیاری از  شان دادند که در ب سم اروپایی انجام دادند، ن سیالی سو شورهای پز از  های  ک

شواری ای، دولتی، با وجود تعدیلات قانونی و رویه ست   د سیا صلاحی   های عملی در اجرای  های ا

زدایی محدود کارکردهای مدیریت منابع  دار و تخصففصهای بوروکراتیک ریشففهبه دلیل فرهنگ

 .انسانی وجود دارد. این یافته با وضعیت افغانستان همپوشانی قابل توجهی دارد

شینه 202۶مطالعه آرتاراز و همکاران ) سی ( درباره پی ست پارتی های تاریخی و  بازی در مدیریت  ا

شارهای مداوم بر کارکنان دولت        سید که ف سانی در حکومت محلی غنا، به این نتیجه ر منابع ان

ن  کند و تعهد کارکنا    محلی برای تبعیت از منطق پیوند پارتیزانی، در نهایت نوآوری را خفه می      

های  ده حکمرانی و توصیههای آماکند که نسخهکند. این مقاله همچنین تأکید میرا تضعیف می 

سعه     توانند بهمدیریت دولتی نوین نمی شورهای در حال تو طور خودکار اثربخشی نهادی را در ک

 .بهبود دهند

با عنوان آزمون  1«یبررسففی مدیریت دولت»نشففریه  ای در( در مقاله2025فرناندز و همکاران )

ستگی      شای صابات  ستقلال بوروکراتیک بر  تأثیرات انت شواهد   محور و ا ساس    عملکرد دولت، بر ا

سی  ستگی      بوروکرا شای صابات  شان دادند که وجود همزمان انت سطحی از   های آفریقایی ن محور و 

 .بخشداستقلال بوروکراتیک، عملکرد دولتی را به طور معناداری بهبود می

سففالاری برای تعالی خدمات  شففایسففتگی»با عنوان (200۷)توسففعه سففازمان ملل متحد گزارش

بر اسففاس شففواهد تطبیقی از کشففورهای مختلف، از جمله کره جنوبی، تایوان، مالزی،    «عمومی

نیجریه، و کنگو، رابطه بالایی میان کیفیت برتر بوروکراسففی و نرب بالای رشففد اقتصففادی تأیید   

___________________________________________________________ 
1 Public Administration Review 
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  - آنها سففاختار و انسففجام هدف، -بازی های پارتیکرد. این گزارش اسففتدلال کرد که سففیسففتم

 .هستند آنان جایگزینی مسیر یدهندهشکل

( در پژوهشی درباره خدمات اداری پاکستان در پنجاب، یافته جالبی عرضه کرد      2025رانا )امان

های در حال توسعه با فساد بالا، مقامات ارشد در اعطای ترفیع، افراد با توانایی     که در متن دولت

سانی که با آنان روابط اجتماعی دارند، ترجی    سبت به ک ا  دهند. این یافته که ظاهراً بح میبالا را ن

ست، پیچیدگی های رایج پارتینظریه سیاق   بازی در تناقض ا سانی در  های  های مدیریت منابع ان

 .دهدمحور را نشان می-فساد

 های خصمانه و پس از تعارضدسته سوم: مدیریت منابع انسانی در محیط

المللی  ختارمند با چهار سازمان بینسا( در پژوهشی نیمه2020/ 2019دیکمن، پری و کشاوجی)

ستان، با تکیه بر دیدگاه منبع  سازی   محور و نظریه نهادی، عوامل تأثیرگذار بر بومیفعال در افغان

هایشان نشان داد که مسائل امنیتی  کارکنان متخصص در محیط خصمانه را بررسی کردند. یافته

ازی  سهای خارجی، تأثیرات جدیدی را بر بومیها و دیدگاهطرفی و نیاز به تجربهمداوم، فساد، بی

سازمانی ایجاد می    سطوح اجتماعی و  شده بودند. این       در  سایی ن شنا کنند که در ادبیات قبلی 

های  برای مدیریت منابع انسففانی در محیط «پیامد-پاسففخ-موقعیت»پژوهش با معرفی چارچوب 

 .خصمانه، یک مشارکت نظری مهم ارائه داد

شت در          2011ن )فوجیتا و همکارا سانی بهدا ستم منابع ان سی سعه  ( در چارچوبی جامع برای تو

  که ددادن نشففان -أکید بر افغانسففتان، کنگو و کامبوج ت با -های شففکننده و پز از تعار) دولت

  اما شففوند،می متمرکز کارکنان آموزش و «تولید» بر معمولاً دولت و توسففعه شففرکای هایتلاش

صر  سایر  رویکرد این  برای اهتلاش اولین از یکی اثر این. گیردمی نادیده را لازم پیوندهای و عنا

 .های شکننده استانسانی در دولت منابع مدیریت سیستمی چارچوب ارائه

 دسته چهارم: نمایندگی جنسیتی در بوروکراسی افغانستان

با عنوان    2023پنینی و نواک ) ند خود  یت     »( در پژوهش مسفففت حدود لت: م نان در دو و   ها ز

ستان )   چالش سی نماینده در افغان سناد  تحلیل طریق از ،«(2021–2001های بوروکرا سمی  ا   ر

ستراتژی  ،(201۸–200۸) زنان برای عمل ملی برنامه جمله از - المللیبین و افغانستان    توسعه  ا

نشان دادند که با وجود دستاوردهای قابل توجه در   -1سیگار  هایگزارش و( 2013–200۸) ملی

نان در بخش عمومی در دوره جمهوری اسففلامی، نمایندگی رسففمی به طور خودکار به حضففور ز

 .قدرت واقعی یا تأثیر سیاستی تبدیل نشد

___________________________________________________________ 
1 SIGAR 
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های بیست سال بازسازی     هایی که باید یاد بگیریم: درسدرس»با عنوان  (2021سیگار)  گزارش

که ضففعف مالکیت   ، از جمله در حوزه اشففتغال زنان در بخش دولتی، اسففتدلال کرد«افغانسففتان

المللی، یکی از دلایل اصففلی عدم پایداری دسففتاوردها بود. شففده بینهای حمایتدولت بر برنامه

ست    شان داد که د شرفت زنان   میلیون دلار برای حمایت از برنامه ۷۸۷کم این گزارش ن های پی

  .تای از این دستاوردها از بین رف، بخش عمده2021هزینه شد اما با سقوط دولت در 

 های پیشین مرتبط با موضوع . خلاصه پژوهش1جدول 

 یافته کلیدی روش موضوع سال محققان
ارتباط با 

 پژوهش حاضر

Rahmani, 

A.R. 2025 

مدیریت منابع انسانی 

کمیسیون خدمات ملکی 

 )دوره جمهوری(

 اسنادی-کیفی

اصلاحات بهبود نسبی 

آوردند اما دخالت 

سیاسی مانع تغییر پایدار 

 شد

یماً مرتبط مستق

-کرزی دوره -

 غنی

Naseri, M. 2015 
موفقیت و شکست 

 اصلاحات خدمات ملکی

-کیفی

 ایمقایسه

بازی، و نفو  فساد، پارتی

المللی متعار) مانع بین

 تحول بودند

مستقیماً مرتبط 

 چارچوب -

 تحلیلی

Latifi & 

Lim 2019 

مدیریت منابع انسانی 

استراتژیک در وزارت 

 معادن

 عیشبکه اجتما

انسانی  منابع هایویژگی

از طریق  راهبردی

های غیررسمی شبکه

 وجود دارند

 -مرتبط 

 شناسیروش

Hassan, 

M.Y. 2019 
اصلاح خدمات ملکی 

 2001پز از 
 اسنادی-تاریخی

کمیسیون اصلاحات 

اثرات مثبت داشت  اداری

 اما ناکافی بود

 مستقیماً مرتبط

Brock 2024 
داری و اداره حکومت

 ت طالبانعمومی تح
 اسنادی-کیفی

طالبان استخدام 

محور را شایستگی

 معکوس کردند

مستقیماً مرتبط 

 طالبان دوره -

 دوم

Dickmann, 

Parry & 

Keshavjee 
2019 

سازی کارمندان در بومی

 محیط خصمانه
 ساختارمندنیمه

 طرفیفساد، امنیت، و بی

عوامل جدید در 

 اندسازیبومی

 محیط -مرتبط 

 خصمانه

Pennini & 

Novak 2023 

زنان در بوروکراسی 

–2001افغانستان 

2021 

 اسنادی
نمایندگی رسمی به 

 قدرت واقعی تبدیل نشد

 بُعد -مرتبط 

 جنسیتی

SIGAR 2021 
 -سال بازسازی  20

 هادرس
 ارزیابی برنامه

« کمک بدون مالکیت»

منجر به ناپایداری 

 دستاوردها شد

 -بسیار مرتبط 

 ایاجاره دولت

Schults 2025 مرتبط اصلاح قانونی نه لازم نه  نظری-تطبیقیسالاری و شایستگی- 
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ساسی زیر وجود دارد: هیچ پژوهشی       مرور ادبیات نشان می  دهد که با وجود آثار ارزشمند، خلأ ا

شت د     تا کنون به سانی بخش عمومی را در تمام ه ره  وصورت منظم و تطبیقی مدیریت منابع ان

شناسی سیستماتیک بررسی نکرده است.       تاریخی افغانستان با یک چارچوب نظری واحد و روش 

غنی( تمرکز دارند، یا بر یک سفففازمان      -های موجود یا بر یک دوره خاص )عمدتاً کرزی      پژوهش

ساد(. این پژوهش با ارائه تحلیل تطبیقی جامع، این خلأ را    خاص، یا بر یک بُعد خاص )زنان یا ف

-، کمک نظری «محور مدیریت منابع انسفففانی   مدل هیبریدی آینده   »کند و با پیشفففنهاد    یپر م

 .دهدهای شکننده ارائه میکاربردی مشخصی به ادبیات دولت
 

 های پژوهشمدل مفهومی و فرضیه

 مدل مفهومی

شکل   ست: الف    1مدل مفهومی پژوهش ) ستوار ا سه لایه ا ساختار قومی،   )ای عوامل زمینه -( بر 

های مدیریت منابع انسانی در هر دوره   مکانیزم -های بومی(؛ بیا، وابستگی خارجی، ارزش جغراف

پیامدهای مدیریت منابع   -)معیار اسففتخدام، نظام ارتقاء، ارزیابی عملکرد، حقوق و دسففتمزد(؛ ج
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 نوع»گر کارایی بوروکراسفففی، پاسفففخگویی، کیفیت خدمات عمومی(. متغیر تعدیل         )انسفففانی 

 .کندها و پیامدها را تعدیل میرابطه میان مکانیزم« مشروعیت سیاسی

 . مدل مفهومی پژوهش1شکل 

 (1405های پژوهشگران )نبع: یافتهم

 سؤالات پژوهش

های علیّ و شرایطی در یک قرن تاریخ افغانستان، مدیریت منابع  چه الگوها، مکانیزم :سؤال اصلی

 اند؟انسانی بخش عمومی را شکل داده

 ی:سؤالات فرع

ته              . 1 مدهایی داشففف یا چه پ چه بوده و  قاء در هر دوره  های اسفففتخدام و ارت یار ند؟  مع چه   . 2ا

ها حضور داشته و بر مدیریت منابع انسانی اثر منفی     های ساختاری در همه یا اکثر دوره مکانیزم

شته  سانی بخش عمومی     .3اند؟ گذا شرایطی مدیریت منابع ان ست؟  « بهتر»در چه  عمل کرده ا

 هایی برای آینده مدیریت منابع انسانی بخش عمومی افغانستان وجود دارد؟سچه در .4
 

 شناسی پژوهشروش

 رویکرد و طرح پژوهش

هدف   یادی »پژوهش از نظر  یت    «کاربردی -بن ماه -تاریخی »و از نظر راهبرد « کیفی»، از نظر 

 :شناختی شامل پنج تکنیک تحلیلی استاست. چارچوب روش« تطبیقی
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سلحه دودی،    :(1997)1های چهارگانه ون اورادی با آزمونتحلیل فرآین (1 آزمون حلقه، آزمون ا

 اند.استفاده شده های علیّ پیشنهادیآزمون نی در باد و آزمون قطعی مضاعف، برای تأیید مکانیزم

روش توافق برای شناسایی عوامل مشترک      (:1843)۲های میلمقایسه موردی منظم با روش  (۲

 .های موفقفق؛ روش تفاوت برای شناسایی عوامل متمایزکننده دورههای نامودر دوره

شناسایی نقاط     (:Pierson, 2004; Capoccia & Kelemen, 2007)تحلیل وابستگی مسیر   (3

 .کنندههای خودتقویتتحول بحرانی و مکانیزم

تحلیل اسففناد رسففمی شففامل قوانین اسففاسففی،      (:Mayring, 2015)تحلیل محتوای کیفی( 4

 .المللیهای بینهای استخدامی، و گزارشنامهآیین

ضوعی ( 5 های مصففاحبه در سففه مرحله   حلیل دادهت (:Braun & Clarke, 2006)کدگذاری مو

 .انتخابیکدگذاری باز، محوری و 

 کنندگانمشارکت

  (،M01-M06)دانانچهار گروه هدفمند انتخاب شففدند: تاریخ نفر از 2۸شففامل  شففوندگانمصففاحبه

(،  M13-M22)های مختلفمقامات سففابق اداری از دوره(، M07-M12)یریت دولتیمتخصففصففان مد

شگران    ساتید و پژوه ستقیم یا تخصص     »گیری از نوع هدفمند با معیار نمونه (.M23-M28)ا تجربه م

 .حاصل شد M26-M28 هایبود. اشباع نظری در مصاحبه« علمی درباره حداقل یک دوره مورد مطالعه

های سالانه،  های استخدامی، بودجهنامهگانه، آیینقوانین اساسی هشت   لهاز جمسند   4۷شامل   اسناد 

و ادبیات   و سیگار  3شامل بانک جهانی، برنامه کمک سارمان ملل در افغانستان    المللیهای بینگزارش

 استفاده شدند. تاریخی معتبر

 اعتبار پژوهش

سففازی و بررسففی  مقبولیت از طریق مثلثشففامل  (19۸5)4اعتبار از طریق چهار معیار لینکلن و گوبا

پذیری از طریق توصففیف غنی؛ قابلیت اتکا از طریق حسففابرسففی؛ تأییدپذیری از طریق  اعضففا؛ انتقال

 د.تضمین ش گری پژوهشگربازتاب
 

 های پژوهشیافته  

 سه پارادایم مدیریت منابع انسانی در یک قرن -یافته اول

___________________________________________________________ 
1 Van Evera 

2 Mill 

3 UNAMA 

4 Lincoln & Guba 
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 :دهددایم متمایز مدیریت منابع انسانی را نشان میتحلیل تطبیقی هشت دوره سه پارا 2جدول 

 . سه پارادایم مدیریت منابع انسانی بخش عمومی افغانستان۲جدول 

 دوره پارادایم
معیار 

 استخدام
 ویژگی اصلی ارزیابی عملکرد نظام ارتقاء

-سنتی

 پدرسالار
بازی + پارتی 19۷۸–1919

 نسب

وفاداری به 

 بالادست

 «حوری پایدارمرعیت» ثبات-غیررسمی 

-ایدئولوژیک

 انقلابی

وفاداری  199۶–19۷۸

 ایدئولوژیک

کادر حزبی / 

 جهادی

 «فروپاشی انسانی» ایدئولوژیک

-وابسته

 هیبریدی

قومیت +  2025–2001

 دهندگانکمک

دوگانه 

 رسمی/غیررسمی

ظرفیت دارد، فساد » ضعیف اما موجود

 «خوردمی

 

ها، یک چیز ثابت بود: در تمام این دوره»ه(: سففال ۶5اسففتاد مدیریت دولتی، ) M02 مصاااه ه

سند وارد دولت می  خاطر اینکه کی را میدانند، بلکه بهخاطر اینکه میها نه بهآدم این   شوند. شنا

 «.ریشه همه مشکلات است

 مقایسه تط یقی معیارهای استخدام در هشت دوره -یافته دوم
 :دهدهشت دوره را نشان می در ای آنتحلیل تطبیقی معیارهای استخدام و پیامده 3جدول 

 دوره هشت مقایسه-. معیارهای استخدام و پیامدهای آن ۳جدول 

 دوره
معیار غالب 

 استخدام
 ابزار اصلی

درصد تخمینی 

 محورشایستگی
 پیامد برای کارایی

 پادشاهی
نسب خانوادگی + 

 بازیپارتی
 ضعیف اما پایدار ٪30–20 نامه شخصیتوصیه

 داوود
سیاسی  وفاداری

 + پارتی
 تر از پادشاهیضعیف ٪25–15 انتصاب مستقیم

جمهوری دموکراتیک 

 خلق افغانستان

کارت عضویت 

 حزبی
 فروپاشی ظرفیت ٪15–5 کمیته حزبی

 مجاهدین
وابستگی 

 قوماندانی
 ومرج کاملهرج ٪5~ سالارتصمیم جنگ

 طالبان اول
وفاداری دینی + 

 قومیت
 ناکارآمد-تئوکراتیک ٪10~ ملاهای منصوب

 کرزی
قومیت + رابطه + 

 اندکی شایستگی
 بهترین در تاریخ ٪45–35 آزمون + توصیه

 غنی
مشابه کرزی + 

 تلاش اصلاح
 IARCSC+ 40–50٪  آزمون

بهتر فنی، بدتر 

 هماهنگی

 دومطالبان 
وفاداری دینی + 

 قومیت پشتون
 فروپاشی نسبی ٪10~ انتصاب مرکزی
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 ری شکست مزمنشش مکانیزم ساختا -یافته سوم

 ای و فقدان پاسخگویی م تنی بر مالیاتمکانیزم اول: دولت اجاره

هد  جه  ٪90–۸0در دوره کرزی،  :شاااا مک  از بود لت » این. شفففد می تأمین  خارجی  ک   دو

سخگو کرد، نه   («Rubin, 1995)ایاجاره کارمندان دولتی را در مقابل دهندگان کمک خارجی پا

داد، نه به مردم  وزیر باید به سففففیر آمریکا جواب می» :M08مصاااه ه .در مقابل شفففهروندان

 «.افغانستان. این اصل مشکل بود

سلحه دودی )ون اورا(  ستند کرده که     (2021سیگار)  گزارش :آزمون ا هایی  پروژه»صریحاً م

شتند، در       شدند، اما مالکیت محلی ندا ست دهندگان کمک تعریف    از پز موارد ٪۷2که با خوا

  را اداری ظرفیت فروپاشی  با مالی وابستگی  مستقیم  رابطه این «.شدند  قفمتو مالی تأمین قطع

 ✓✓ : نتیجه آزمون .کندمی تأیید

 مکانیزم دوم: فروپاشی مزمن سرمایه انسانی

دیده )از طریق هر بار که یک رژیم سففرنگون شففد، بخش قابل توجهی از نیروی انسففانی آموزش 

 (:4 )جدول کشتار، تبعید، یا فرار( از دست رفت
 های بحران. برآورد فروپاشی سرمایه انسانی در دوره۴جدول 

 دوره بحران
تخمین نخبگان اداری از 

 دست رفته
 اثر بلندمدت مکانیزم اصلی

جمهوری دموکراتیک خلق 

 (19۸9–19۷۸)افغانستان
 رادیکالیزاسیون اداری کشتار + فرار مدیران با تجربه +۷0٪

 ومرج مدیریتیهرج فرار از کابل کارکنان شهری ٪50 (199۶–1992) مجاهدین

 ندیدههای آموزشنسل زن اخراج قانونی نیروی کار زنان ٪50 (2001–199۶) طالبان اول

 روزه 10فروپاشی  فرار/تغییر کارمندان دوره غنی ٪100 2021سقوط 

صاه ه  سابق دوره نجیب ) M15 م شتیم، ابزا »ساله(:   ۶5الله، کارمند  شتیم، اما   ما تجربه دا ر دا

 «.ماندای نمیشوروی رفت و پول قطع شد. بدون پول، هیچ اداره

 مکانیزم سوم: غیاب هاکمیت قانون در استخدام

ستخدام به در هیچ دوره طور واقعی اجرا نشد. این پدیده در سیستم لیکرت در سطح       ای، قانون ا

 .ماند باقی( خیرخواهانه-استثماری) «2–1سیستم »

یل آزمون روش تو مام   :افق م مل مشفففترک    «ناموفق »دوره  ۶در ت عا خدام     »،  قدان اسفففت ف

)پادشاهی ظاهرشاه، کرزی(، حداقلی    « نسبتاً موفق »حضور داشت. در دو دوره   « محورشایستگی  

سمی »از  شت « آزمون ر شرط لازم ثبات       نتیجه روش توافق:  .وجود دا ستگی حداقلی =  شای
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 .اداری

 ر ساختار اداریگی قومی دتکهمکانیزم چهارم: تکه

 .های متفاوتها وجود داشت، اما با شدتاستخدام بر اساس قومیت در همه دوره

صاحبه   شگر روابط قومی،  ) M10 م ستی که کدام   خانه، میدر هر وزارت»ساله(:   55پژوه دان

  واقعیت اما-وزیر از کدام قوم اسففت و کارمندانش هم از همان قوم. این نه قانون بود، نه رسففمی 

 (.5)جدول « بود

 . ترکیب قومی تخمینی مدیران ارشد دولتی در هر دوره۵جدول 

 دوره پشتون تاجیک هزاره ازبک سایر

 پادشاهی ۷0٪ 20٪ 5٪ 3٪ 2٪

 داوود ۷5٪ 15٪ 5٪ 3٪ 2٪

 جمهوری دموکراتیک خلق افغانستان 45٪ 40٪ 10٪ 3٪ 2٪

 مجاهدین 45٪ 45٪ 5٪ 4٪ 1٪

 طالبان اول 90٪ ۸٪ 1٪ 1٪ 0~

 کرزی 45٪ 35٪ 10٪ ۸٪ 2٪

 غنی 50٪ 30٪ 10٪ ۸٪ 2٪

 طالبان دوم +۸5٪ 10٪ 3٪ 2٪ 0~

 

 جامعه-مکانیزم پنجم: شکاف نخبگان اداری

با بدنه جامعه بودند            رهبران اداری در اکثر دوره   در که  اللهامان  از-ها از فضفففای فکری بیگانه 

 .تداش دکترا کلمبیا در که غنی اشرف تا گرفت الهام فرانسه

صاحبه   ستان را از        »: M08م شکل این بود که افغان شت. م شکل غنی این نبود که دانش ندا م

 «.شناخت، نه از داخل ولایاتداخل کتاب می

 مکانیزم ششم: اقتصاد موازی به عنوان مانع حقوق منصفانه

ند دولتی بین        کارم یانگین حقوق  عادل  دلار ۸0–30با م خاب » از فسفففاد ماه،  در م  به  «انت

  ناکارآمدی اصففلی دلایل از یکی( رفتاری نه) «سففاختاری فسففاد» این. شففد تبدیل «رتضففرو»

 .بود بوروکراسی

صاحبه   شناس اداره عمومی،  ) M11 م دلار   50چطور از کارمندی که ماهانه »ساله(:   ۷0کار

 ؟«رشوه نگیرد ددلار است انتظار داری 150اش گیرد و اجاره خانهمی

 

 بحرانی در مدیریت منابع انسانی دو نقطه تحول -یافته چهارم
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 انسانی سرمایه فروپاشی-( 1978نقطه تحول اول: انقلاب ثور )

ساله بر مدیریت منابع انسانی داشت:      50( اثری 200۷این نقطه تحول بحرانی )کاپوچا و کلمن، 

  ← فیتظر فروپاشی ← تجربهبی حزبی کادرهای با جایگزینی ←کشتار نخبگان اداری سنتی 

 .بعد هایدوره در الگو همین تکرار ← داخلی ظرفیت ضعف ← شوروی مشاوران به یوابستگ

 وابسته بوروکراسی طراحی-( ۲001نقطه تحول دوم: کنفرانس بن )

ایجاد کرد: تمام    « شفففدگیقفل »یک   2001متمرکز در دسفففامبر انتخاب نظام ریاسفففتی فوق   

ستخدامی از کابل    سی بوروک ← محلی ضعیف  هماهنگی ←تصمیمات ا   ردمم به غیرپاسخگو  را

 .ساختاری فساد ←

 مقایسه کیفی دوره کرزی به عنوان بهترین تجربه -یافته پنجم

 های مدیریت منابع انسانی را داشت؟چرا دوره کرزی بهترین شاخص

ها  دهد که دوره کرزی سففه عاملی داشففت که سففایر دورهنشففان می« روش تفاوت میل»تحلیل 

 :نداشتند

ستقل  . 1 سیون م صلاحات اداری و خدمات ملکی  کمی ستخدامی در      :ا ستقل ا اولین نهاد م

 .های رقابتی برگزار کردتاریخ افغانستان که آزمون

ها و جامعه مدنی که بوروکراسی را ولو ضعیف زیر    سمن های آزاد، رسانه  :پلورالیسم نهادی . 2

 .نظر داشتند

 .که ضرورت فساد را کاهش داد حقوق تکمیلی برای مدیران ارشد ی:برنامه ارتقاء ادار . 3

در دوره کرزی برای اولین بار در  »سفففاله(:  ۷۸مقام سفففابق وزارت معارف، ) M05 مصاااحبه

ستان بی    زندگی شد. این در تاریخ افغان سی وزارتی آزمون گرفته  سابقه   ام دیدم که برای یک کر

 «.بود
 

 گیری و پیشنهادهابحث، نتیجه

 بحث با مبانی نظری

شان می یافته (:1964) با نظریه ریگز ستان نه فقط   ها ن سی افغان «  پریزماتیک»دهد که بوروکرا

با    -کرزی) شفففد انجام  جزئی اصفففلاحات  که  بار  هر-بود « پذیرانه پریزماتیک    بازگشفففت »بلکه  

، در اولین بحران سففیاسففی به الگوهای قبلی   (سففازیدیجیتال-، غنیاصففلاحات اداری و ملکی

 .به مدل ریگز استبازگشت. این یک افزوده نظری 

وبری نزدیک نشد. اما این پژوهش استدلال  « آلنوع ایده»ای به هیچ دوره :(1978)با نظریه وبر
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نه یک هدف بلافاصففله بلکه یک مسففیر بلندمدت  « آلنوع ایده»کند که در بافت افغانسففتان، می

 .است« بوروکراسی هیبریدی پایدار»بلکه « بوروکراسی وبری کامل»است. گام اول نه 

کمک بدون  »کنند که ها تأیید مییافته :(۲008با نظریه دولت شااکننده )گانی و هکهارت، 

یت  ظرف»کند: شده را اضافه میگرفتهزاست. اما پژوهش حاضر یک عامل نادیدهشکست« مالکیت

ست  هم شکست  « بدون ارزش شان  غنی دوره-زا )مثل سیستم     پیشرفته  فنی ابزارهای که داد ن

به تنهایی کافی  « فرهنگ سففازمانی پاسففخگو»بدون  (سففازیدیجیتال طلاعات مالی ومدیریت  ا

 .نیستند

در   خدمات عمومی نوین اصففول (:۲015)دنهارت و دنهارتخدمات عمومی نوین  با نظریه

به عنوان مکانیزم تعریف منفعت  « گفتگوی آزاد شففهروندان»بافت افغانسففتان تعدیل لازم دارند. 

  جریان( شففورا جرگه،) بومی هایکانال طریق از باید پایین، سففواد ٪۸5با  ایعمومی، در جامعه

 .یابد

 

 ات پژوهشپیشنهاد

  1محور مدیریت منابع انسفففانیمدل هیبریدی آیندههای یک قرن، این پژوهش بر اسفففاس یافته

 :(2)شکلاستوار است زیر دهد که بر پنج محوررا پیشنهاد می های شکنندهبرای دولت

 
___________________________________________________________ 
1 FHHRM (Future Hybrid HRM Model) 
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 محور مدیریت منابع انسانیمدل هی ریدی آینده -۲شکل 

 محور اول: استقلال نهاد استخدامی از سیاست

جمهور و  ایجاد یا تقویت کمیسیون مستقل خدمات ملکی با سه ویژگی: استقلال قانونی از رئیز

جنسیتی در   -ها؛ نظارت مستقل بر تبعیض قومی های ملی استاندارد برای همه رده دولت؛ آزمون

 .داماستخ

( 2001–2014دوره کرزی ) کمیسیون اصلاحات اداری و خدمات ملکی   تجربه موفق :پشتوانه 

 .تواند کارکرد داشته باشددار، یک نهاد نسبتاً مستقل میناپای شرایط در حتی که داد نشان

 محورمحور دوم: نظام حقوق و دستمزد شایستگی

؛ ارزیابی عملکرد سالانه   (ینامه ارتقاء اداربر) سه اقدام ضروری: حقوق رقابتی برای مدیران ارشد   

 .مرتبط با پاداش؛ شفافیت کامل در فیش حقوقی

 محور سوم: تمرکززدایی اداری تدریجی

  هایکمیسفففیون» ایجاد سفففاله؛ 10 برنامه یک در ولایات به اسفففتخدامی اختیارات ٪40انتقال 

 .محلی ظرفیت آموزش ؛«ملکی خدمات ولایتی

 لی توسعه منابع انسانی دولتیمحور چهارم: برنامه م

بادل  تکنیک؛ برنامه تهای تخصصی مدیریت دولتی در دانشگاه کابل و پلی   های اصلی: دوره مؤلفه

های مدیریت دولتی از طریق    با کشفففورهای موفق منطقه )ترکیه، هند، اندونزی(؛ آموزش ارزش      

 .های بومیکانال

 محور پنجم: ادغام هوشمند نهادهای بومی

ادهای بومی )جرگه، شففورا( به عنوان شففریک مدیریت منابع انسففانی، نه رقیب. احیا و    ادغام نه

سعه   ستگی ملی »تو شمول اجباری زنان؛ تقویت نقش علمای معتدل در آموزش   «برنامه همب با 

 .های سازمانیارزش
 

 گیرینتیجه

بع انسانی   منا این پژوهش از طریق تحلیل تطبیقی یک قرن، سه یافته بنیادین را درباره مدیریت 

 :در بخش عمومی افغانستان به دست آورد

نخست، مدیریت منابع انسانی در افغانستان هرگز از سیاست مستقل نشد. در همه هشت دوره،           

حزب، به قوماندان، به قبیله، یا به  به پادشففاه، به-معیار اسففتخدام نه شففایسففتگی بلکه وفاداری 

  نسففانیا منابع مدیریت اول تاریخی قانون» توانمی را «بنیادین وابسففتگی» این. بود-ایدئولوژی 

 .نامید «افغانستان
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ها طول کشففید.  دوم، هر بار که بحران سففیاسففی سففرمایه انسففانی را نابود کرد، احیای آن دهه  

به اوج   جمهوری دموکراتیک خلق افغانستان  که در دوره-سرمایه انسانی   « فروپاشی انباشتگی  »

سید   سانی  منابع مدیریت بر هنوز که ست ا تاریخی ارث یک-خود ر ستان  عمومی بخش ان   افغان

 .افکندمی سایه

ادغام هوشمند نهادهای   »دوره کرزی نشان داد که   برنامه همبستگی ملی افغانستان   سوم، تجربه 

ممکن و مؤثر اسفففت. این تجربه باید به عنوان پایه مدل آینده           « بومی با سفففاختارهای مدرن     

 .تی تلقی شودمدیریت منابع انسانی دول

آینده مدیریت منابع انسانی در بخش عمومی افغانستان،     پژوهش حاضر این است که   پیام نهایی

صاحبه          ست که م سش نهفته ا سخ به این پر صداقت پا ساله( آن را    ۷2دان، تاریخ) M01 در 

ما هر بار که خواسففتیم اداره درسففت داشففته باشففیم، از بیرون    »بندی کرده: خوبی صففورتبه

  از خودمان، مردم از خودمان، هایارزش از -تیم. یک بار باید از داخل خودمان بخواهیم     خواسففف

 «.است پایدار راه تنها این. خودمان تاریخ
 

 ها و پیشنهادات تحقیقاتی آتیمحدودیت

و طالبان؛ سوگیری    جمهوری دموکراتیک خلق افغانستان  دسترسی محدود به اسناد داخلی دوره   

کننده در خارج بودند(؛ ناکامل بودن دوره  مشفففارکت 2۸از  1۸ها )مصفففاحبهاحتمالی تبعید در 

بر این اسففاس   از جمله محدویتهای این تحقیق هسففتند.  طالبان دوم )هنوز در جریان اسففت(

برنامه    مقایسفففه ولایتی مدیریت منابع انسفففانی در شفففش ولایت نماینده؛ مطالعه طولی تأثیر            

من،  های شکننده مشابه )یخدمات عمومی؛ مقایسه با دولتبر کیفیت  همبستگی ملی افغانستان

سانی دولتی      سومالی(؛ نقش زنان در مدیریت منابع ان ستند که      سودان،  ضوعاتی ه از جمله مو

 توانند به تکمیل نتایج تحقیق حاضر کمک کنند.می
 

 سپاسگزاری

ت شخصی    گذاری تجربیاکه با اشتراک  (M01–M28) کننده پژوهشمشارکت  2۸نویسنده از  

 .های این تحقیق را فراهم آوردند، صمیمانه سپاسگزار استای خود، پایه دادهو حرفه

 منابع

. کابل: بنیاد اندیشه حقوق اداری افغانستان(. 1392حیدر و محمدی، سیدعبدالعلی )علامه، غلام

 / انتشارات سعید.

. کابل: مطبعه دولتی. )جلد اول( افغانستان در مسیر تاریخ(. 134۶محمد )غبار، میرغلام 

 (.13۸۸های جدیدتر: تهران، نشر عرفان، )چاپ
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