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  چكيده 

انتخاب كاركنان و مديران در بخش دولتي از ابعاد مختلفي همچون قوانين و مقررات، فراينـدها      
هـر  . هاي ديگر متفاوت است     و حتي معيارهاي شخصيتي و عملكردي، با موارد مشابه در بخش          

سؤال . شوند   جابجا مي  ي و عمليات  ي، ميان ي در سطوح مختلف عال    ي از مديران دولت   يساله تعداد 
هـايي، مـلاك و معيـار قابـل قبـولي وجـود دارد؟ در                  چنين عزل و نصب    ياين است كه آيا برا    

 ـ      يصورت مثبت بودن پاسـخ، معيارهـا        ي مـذكور در مقايـسه بـا يكـديگر از چـه درجـه اهميت
هاي   سالاري در قانون خدمات كشوري و تعيين پست         نايت به تأكيد بر شايسته    برخوردارند؟ با ع  

اي و ثابت در قانون مذكور، اين مقاله به بررسي الزامات ساختاري و فراينـدي و                  مديريتي حرفه 
 -به جهت اهميت جايگاه ايـشان     -ي بخش دولت  ي انتخاب مديران منابع انسان    يشناسايي معيارها 

اي منـابع منتـشرشده در خـصوص      كتابخانـه  -و، بـا بررسـي پيمايـشي      از ايـن ر   . پرداخته است 
عنـوان    ساختارها و فرايندهاي انتخاب، ضمن معرفي مراكز ارزيابي و بهبود عملكرد مديران بـه             

، ي فـرد  يهـا   ي خـصوصيات و ويژگ ـ    ي كل ـ يالگوي ساختاري مناسب، پـنج دسـته از معيارهـا         
زيابي و تعامل مقامات مافوق و ميزان پـذيرش         ، نحوه ار  ي فرد يها  ي، تواناي ي مديريت يها  مهارت

عنوان معيار انتخاب مديران منابع انساني از طريق روش دلفي معرفـي و                  كاركنان، به  يو همكار 
  . اند بندي شده  رتبه(AHP)مراتبي توسط تكنيك فرايند تحليل سلسله
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 مقدمه

 مجلـس شـوراي اسـلامي،       1386طبق فصل هشتم قـانون خـدمات كـشوري مـصوب            
 انتصاب و ارتقاي شغلي كارمندان بايد با رعايت شرايط تحصيلي و تجربي لازم و پس

 از همـين رو  .قبلي آنان صـورت گيـرد  مشاغل  در موفق و عملكرد شايستگي احراز از
  :هاي اجرايي موظفند دستگاه
، شرايط  اي مديريت حرفه هاي ـ در انتخاب و انتصاب افراد به پست الف 

تخصصي لازم را تعيين نمايند تا افراد از مسير ارتقاي شغلي، به مراتب بالاتر ارتقا يابند 
ايسته وجود نداشته باشد، با و در مواردي كه از اين طريق امكان انتخاب افراد ش

 هاي بدين ترتيب، دستگاه. ، انتخاب صورت پذيرد برگزاري امتحانات تخصصي لازم

اي، از افراد  هاي مديريت حرفه درصد سمت توانند براي حداكثر پانزده اجرايي مي
مراتب  شايسته با رعايت تخصص و تجربه شاغل نسبت به شغل، بدون رعايت سلسله

  .خارج دستگاه استفاده نمايند نيروهايمديريتي و از 
 قانون 71مذكور در ماده (سياسي  مديريت هاي ب ـ عزل و نصب متصديان پست

بدون الزام به رعايت مسير ارتقاي شغلي از اختيارات مقامات بالاتر ) خدمات كشوري
  .باشد مي

باشد و تمديد آن  چهارساله مي اي حرفه هاي مديريت ج ـ دوره خدمت در پست
 اي كه با پيشنهاد نامه بلامانع است و تغيير افراد قبل از مدت مذكور براساس آيين

  .باشد پذير مي رسد، امكان وزيران مي هيئت تصويب به سازمان
شوند و  ، مقامات، مديران سياسي تلقي مي هاي اجرايي د ـ در هريك از دستگاه

ردد و عزل و نصب متصدي گ اجرايي، ثابت تلقي مي مقامات هاي معاونين يكي از پست
رسد و   وزيران مي تصويب هيئت به سازمان اي است كه با پيشنهاد نامه آن براساس آيين

  .گردند اي تلقي مي بقيه مديران، حرفه
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هاي اجرايي موظفند امكان ارتقاي مسير شغلي را با توجه به امتيازات  هـ ـ دستگاه
  .اهم نمايندمربوطه در فضاي رقابتي براي كليه كارمندان فر

هاي انساني و شناسايي افراد واجد شرايط احراز  منظور حفظ سرمايه ـ به و
ايجاد بانك  به ريزي مكلف است نسبت هاي مديريت، سازمان مديريت و برنامه پست

  .ربط اقدام نمايد اطلاعات مديران جهت استفاده مقامات و مديران ذي
هاي اجرايي  ها و سامانه  برنامهريزي موظف است  و برنامه ـ سازمان مديريت ز

ها  هاي مورد انتظار در بخش مؤثري را براي آموزش مديران متناسب با وظايف و نقش
هاي اجرايي كشور تنظيم نمايد و هرگونه انتصاب و ارتقاي مديران منوط به  و دستگاه
  .باشد ربط مي هاي ذي طي دوره

توسعه جمهوري اسلامي ايران  چهارم  هاي كلي برنامه  سياست17همچنين در بند 
و سند چشم انداز بيست ساله جمهوري اسلامي، ذكر شده است كه اصلاح نظام اداري 

اكنون  كارگيري مديران لايق و امين و تأمين شغلي آنان، كه هم  توجه به به و خصوصاً
باشند، يكي از راهكارهاي اصلي در اصلاح امور  بالغ بر هفتاد و سه هزار نفر مي

  .اعي شناخته شده استاجتم
 كه البته از تصويب آن زمان -رغم تأكيدات مكرر در قانون خدمات كشوري علي

 از مشكلات يرسد همچنان يك ي توسعه، به نظر ميها  و برنامه-زيادي نگذشته است
در اين بين، مديران منابع . ، عدم توجه به مسئله مديران شايسته استي نظام ادارياساس

 برخورداري از جايگاه خاص در نظام اداري و وابسته بودن بسياري از انساني به دليل
امور (مديران منابع انساني . امور كاركنان به ايشان، از اهميت بيشتري برخوردارند

هاي جذب را طراحي و تنظيم  ها هستند، برنامه مجري قوانين اداري در سازمان) كاركنان
هاي لازم  نمايند، به كاركنان آموزش  برگزار ميكنند، فرايند استخدام و كارگزيني را مي

هاي بازنشستگي  كنند، برنامه دهند، نظام جبران خدمات و مزايا را طراحي مي را ارائه مي
 تا بتوانند در سازمان فضاي ايمن و راحت براي كار و فعاليت... كنند و را اجرا مي
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سعادت، (ن را تضمين كنندكاركنان ايجاد نمايند و پاسخگويي سازمان در برابر قانو
، حال اگر چنين تصوري در بين كاركنان وجود داشته باشد كه مديران )5، ص1382

هاي مذكور را ندارند و براساس  هاي دولتي، خود صلاحيت منابع انساني در سازمان
توان تحول زيادي را  اند، آنگاه نمي سالاري در مناصب گمارده نشده معيارهاي شايسته

  . انتظار داشتدر سازمان 
 فرايند و ساختار مناسب انتخاب مديران منابع انساني و ياين مقاله با هدف معرف

شناسايي معيارهاي انتخاب ايشان در بخش دولتي، در پي آن است تا به دو سؤال اصلي 
 معيارهاي انتخاب مديران منابع ييعني چگونگي انتخاب مديران منابع انساني و چيست

  .لتي پاسخ دهدانساني در بخش دو
هاي انتخاب مديران  در بخش نخست، مطالبي در خصوص فرايند و انواع روش

اي مثل آزمون هوش،  سنجه هاي تك مثابه ساختار انتخاب، بحث خواهد شد؛ روش به
در بخش بعدي، . اند اي مراكز ارزيابي از اين قبيل و روش چندسنجه... شخصيت و

هاي مديران  گرايان و همچنين رويكرد نقش وظيفهمعيارهاي انتخاب مديران از ديدگاه 
در پايان نيز نظر خبرگان در . شود يهاي مديران مطرح م و ادبيات مربوط به شايستگي

  .گردد ي انتخاب مديران ارائه ميخصوص ساختار مناسب و معيارها

 فرايند و ساختار انتخاب .1

مثابـه     فراينـدهاي آن بـه     يكي از مسائل مهم در ايجاد نظام مطلوب، توجه به سـاختار و            
آنچه كـه سـاختار و فراينـدها را معنـادار           . آناتومي و فيزيولوژي يك موجود زنده است      

بـدين  . سو و اقتضائات محيطي از سوي ديگر اسـت            كند، همانا هدف سازمان از يك       مي
ترتيب براي دستيابي و استقرار يك نظام مناسب و مطلوب، بايـد بـه ايـن دو موضـوع                   

 به همين منظور، انديشمندان مديريت براي سطوح مختلـف درون و بيـرون            .توجه نمود 
اند كه با توجـه بـه هـر           هايي را تعيين نموده     هاي موثر بر ساختار، ملاك      سازمان و مولفه  

 در ايـن مقالـه بـه تناسـب موضـوع و           . شـوند   نظام، تمامي و يا برخي از آنها معنادار مي        
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رسند، مورد بررسي     تر به نظر مي     ردي كه مهم  گرفته در اين حوزه، موا      هاي صورت   بحث
  .گيرند قرار مي
هاي اجرايي با توجه به سطوح مديريتي  اكنون نظام انتخاب مديران در دستگاه هم

دهند  ايشان متفاوت است؛ مديران عالي كه در قانون، بخشي از مقامات را تشكيل مي
جمهوري،  در نهاد رياستشوند، به همين منظور  عمدتاً توسط رؤساي قوا انتخاب مي

به -دفتر مديران ارشد، سازماندهي امور را برعهده دارد، البته در قوه قضاييه و مقننه 
مديران . بيني نشده است  چنين واحدي پيش-دليل كم بودن تعداد مديران در آن قوه

ران شوند و نهايتاً اينكه مدي ها انتخاب مي مياني عمدتاًً توسط وزرا و يا رؤساي سازمان
  . گردند پايه توسط مديران مياني انتخاب مي

اكنون حتي امكان برآورد  چنين تمهيدي، وضعيتي را به وجود آورده است كه هم
رو در قانون خدمات كشوري  هاي دولتي وجود ندارد؛ از اين دقيق تعداد مديران دستگاه

دانش . دبيني شده است كه بانك اطلاعات مديران طراحي و مستقر شو پيش) 1386(
ريزي  مديريت منابع انساني نيز دستيابي به چنين مهمي را از طريق توجه به برنامه

پذير   امكان3پروري  و نظام جانشين2، طراحي نظام پيشرفت شغلي1نيروي انساني
  . داند مي

بيني ورود،  ريزي نيروي انساني، فرايندي راهبردي و عملياتي است كه پيش برنامه
ريزي  اي برنامه  به سازمان را به عهده دارد و براي آن، به گونهگردش و خروج افراد

اين . گيري مسئولان سازمان در هنگام خالي شدن هر پست شود كند كه مانع غافل مي
گذار بر جذب مديران از داخل سازمان و همچنين  موضوع را كه با توجه به تأكيد قانون

توان براساس  دار شده است، ميسازي اندازه دولت از اهميت بسزايي برخور كوچك
  :بندي نمود فرايند زير صورت

سـازماني جهـت تجزيـه و         اي جامع و درون     مطالعه�  تعيين موجودي نيروي انساني    •
 :هاي موجود ها و مهارت تحليل مشاغل، تخصص
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oها؛ اسـتفاده از فـرم اطلاعـات شخـصي             فهرست موجودي مهارت    تهيه
 .نانهاي آ تر مهارت كاركنان و شناخت دقيق

o      گيـري   يافتـه كـه تـصميم    سيستم اطلاعاتي منابع انساني؛ روشي سـازمان
روز، دقيـق، كوتـاه،       اطلاعـات بايـد بـه     . عقلايي در سازمان را تسهيل كند     

طراحـي سيـستم اطلاعـاتي منـابع انـساني          . هنگام باشد   مربوط، كامل و به   
هاي اطلاعـاتي،     شامل مراحلي چون شناخت سيستم فعلي، تعيين اولويت       

افزارهـاي مربـوط و       راحي سيستم اطلاعاتي جديد، انتخاب و نصب نرم       ط
 .حفظ كيفيت سيستم

o      بيني اينكه در سازمان افراد       طرح جانشيني؛ بررسي احوال مديران و پيش
 . هاي بالاتر وجود دارند يا نه مستعدي براي احراز پست

ز تـابعي   هاي مورد نيـا     تعداد و نوع تخصص   �  مطالعه و بررسي اهداف آتي سازمان      •
گري،   تفكيك وظايف حاكميتي و تصدي    .( از استراتژي كلي و درآمد سازمان است      

 ...) دولت الكترونيك و

تقاضاي شهروندان و بازار بـراي ارائـه خـدمات و           �  برآورد تقاضاي نيروي انساني    •
سـاير  . ترين عامل در تعيين تقاضاي نيروي انساني سازمان است          توليد سازمان، مهم  

برآورد تعداد نيروهايي كه به هـر       : ر تقاضاي نيروي انساني عبارتند از     عوامل مؤثر ب  
هاي موجـود بـه نيـاز آينـده، اتخـاذ             كنند، نسبت تخصص    دليل سازمان را ترك مي    

هاي برآورد نيـروي انـساني        تصميمات جديد، فناوري و بودجه با استفاده از روش        
مـثلاً  (يـابي     ش نسبت ، رو )براساس تجارب گذشته  (مورد نياز مثل روش رونديابي      

 .سازي ، روش همبستگي، روش رگرسيون و روش شبيه)نسبت تقاضا و نيروي كار

؛ توجه به چگونگي تأمين تقاضا و بررسـي نيروهـايي            نيروي انساني   برآورد عرضة  •
 :ها دسترسي دارد كه سازمان براي رفع نيازهاي خود به آن
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o         ـ    برآورد عرضة نيرو از منابع داخلـي؛ برخـي روش  راي گـزينش از    هـا ب
ــد از ــديريتي، جــدول  فهرســت موجــودي مهــارت: درون عبارتن هــاي م

 ...جايگزيني، نظر سرپرست و

o         گيري از گزينش     برآورد عرضة نيرو از منابع خارجي؛ پس از عدم نتيجه
وضـعيت عرضـه    . رويم  نيروي مناسب از درون به سراغ بيرون سازمان مي        
ي، بازارهـاي محلـي و      نيرو در بـازار كـار بـه وضـعيت عمـومي اقتـصاد             

 .تخصصي كار بستگي دارد

� هاي پرسنلي سازمان براساس ميزان عرضه و تقاضـاي نيـروي انـساني              تعيين سياست  •

تقاضا ) 2تقاضا و عرضه مساويند،     ) 1: نتيجة اين مقايسه از سه حالت خارج نيست       
ر اساساً بنا بر رشد سازمان و جذب نيـروي بيـشت          ) 3. تر است   بيشتر و عرضه افزون   

ريـزي    است، اما اوضاع نامطلوب اقتصادي در اكثر مواقع ممكن است فرايند برنامه           
-262، صص 1381سيدجوادين،  (نيروي انساني را به سمت كاهش نيرو سوق دهد        

287.(  
. شود، توجه به تجزيه و تحليل شغل است جا مطرح مي اما آنچه بلافاصله در همين

هاي شغل، رابطة آن شغل با  سئوليتتجزيه و تحليل شغل، شرح خلاصة وظايف و م
مراحل . هاي لازم براي اجراي آن و شرايط كار است ساير مشاغل، دانش و مهارت

مطالعة ) 3بيان هدف، ) 2بررسي كل سازمان، ) 1: تجزيه و تحليل شغل عبارتند از
تنظيم ) 6تنظيم شرح شغل، ) 5اطلاعات لازم دربارة شغل، ) 4اي از مشاغل،  نمونه

  .ارزيابي مراحل مختلف به منظور اصلاحات) 8طراحي شغل، ) 7احراز شغل، شرايط 
البته روشن است كه در تدوين شرح مشاغل مديريتي به دليل گسترة زياد 

تر  هاي ايشان، انتظار اين است كه شرح مشاغل به صورت تفصيلي ها و فعاليت مسئوليت
ي گذشته نظام اداري و قانون با اين حال، با بررس. تر نگاشته شوند و البته منعطف

اي در طراحي  رسد همچنان اين دو موضوع اساسي و پايه خدمات كشوري به نظر مي
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رو در قانون اخير به اين دو   توجهي قرار گرفته است؛ از اين نظام اداري، مورد كم
اي از مباحث مديريت منابع انساني به آنها گره خورده،  موضوع اصلي، كه بخش عمده

  . شده استتوجه ن
گاه فرد مناسب . گيري براي انتخاب افراد، منطقاً داراي چهار نتيجه است تصميم

شود،  نمايد، در حالت دوم فرد مناسب است اما رد مي است و فرايند وي را جذب مي
شود و در حالت چهارم فرد  حالت سوم اين است كه فرد نامناسب است و پذيرفته مي

بر اين اساس، در دو حالت، فرايند خوب . پذيرد  را نمينامناسب است و فرايند هم او
صلاحيت و يا ردكردن افراد  كارگماري نيروي بي به. و در دو حالت بد عمل نموده است

ها و  شايسته مشكلاتي نظير هزينة آموزش، زيان ناشي از كاهش درآمد يا افزايش هزينه
رسد در طراحي فرايند و   نظر ميرو به  آورد؛ از اين تكرار فرايند انتخاب را پديد مي

 ).119، ص1382سعادت، (همچنين معيارهاي انتخاب بايد دقت نظر به كار برد

به منظور افزايش دقت انتخاب، به دو عامل پايايي يعني درجة اعتماد به آزمون و 
ها بايد توجه  روايي يعني درست بودن سنجه مورد استفاده، در طراحي فرايند و آزمون

تكرار آزمون، روش : شود ي سنجش پايايي آزمون از سه روش استفاده ميبرا. شود
  . سازي سازي و روش دونيم معادل

خواهد بسنجد،  يك آزمون هنگامي داراي روايي است كه بتواند چيزي را كه مي
اگر پايايي پايين باشد، روايي هم پايين خواهد بود، اما صرِف بالا بودن پايايي . بسنجد

بيني و  روايي محتوا، روايي پيش: انواع روايي عبارتند از. ي بالا نيستدليل بر رواي
بستگي و  همچنين دو روش بررسي روايي يك آزمون شامل ضريب هم. روايي موازي

با توجه به قانون خدمات ). 150-146، صص1382سعادت، (نمودار انتظارات است
  .بيني شده است  پيشرسد فرايند انتخاب مديران به صورت زير كشوري به نظر مي
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  فرايند انتخاب مديران با توجه به قانون خدمات كشوري: 1شكل 

  
آنچه در فرايند مذكور از اهميت زيادي برخوردار است، مسئله ارزيابي و مقايسه 

اگرچه اين موضوع در . توانمندي مديران بالقوه براي تصدي مشاغل مديريتي است
به شورا و يا  -ديران مياني و عملياتيدر سطح م-دستورالعمل انتخاب مديران 
هاي اجرايي واگذار شده است، اما عملاً باز هم مشكل  كميسيون تحول اداري دستگاه

منفعلانه بودن انتخاب و انتصاب مديران به قوت خود باقي است، در حالي كه انتظار 
د؛ از روزرساني شو رود بانك اطلاعات افراد مستعد با روشي متفاوت تكميل و به مي

شناسايي از خارج 

  سازمان

با استفاده از ؟ 

 %)15حداكثر(

شناسايي از داخل 

  سازمان

استفاده از بانك با 

 اطلاعات سازمان

ارزيابي و مقايسه 

 افراد با توجه  توانمندي

 به شرح شغل

ترين فرد  انتصاب شايسته

  سال4به مدت

 ايجاد پست خالي

ارزيابي ساليانه و تمديد حكم 

 در صورت موفقيت فرد
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ترين اقدام در اداره نيروي انساني  عنوان راهبردي  رسد مقولة ارزيابي به رو به نظر مي اين
  . مورد توجه بيشتري قرار گيرد

بر اين اساس، دستگاه ضمن اجراي فرايند ارزيابي كاركنان، مواردي را كه از 
نك اطلاعات توانمندي بيشتري برخوردارند براي انتصاب در مشاغل سطوح بالاتر به با

صورت، امكان گزينش از ميان افراد بيشتري براي  نمايند كه در اين مديران معرفي مي
اين مهم، نيازمند توجه خاص به ارزيابي است كه به . آيد مديران اجرايي به وجود مي

رسد متأسفانه در قانون خدمات كشوري از جايگاه مورد انتظار برخوردار  نظر مي
  ).خدمات كشوري قانون 81ماده (نيست

معياري را پذيرفت؛ بدين ترتيب، يك  توان رويكرد تك در خصوص ارزيابي مي
گيرد، اما در  معيار كلي مثل شخصيت، رفتار و يا عملكرد افراد مبناي انتخاب قرار مي

. شود از معيارهاي چندگانه در انتخاب استفاده گردد تر تلاش مي رويكردهاي جامع
  .  است4ها، استفاده از مراكز ارزيابي و بهسازي ترين شيوه يكي از جامع

ها  است كه از طريق آن، افراد در برخي موقعيت) نه مكاني( مركز ارزيابي، فرايندي
كه همانند وضعيت واقعي كار است قرار گرفته و مورد ارزيابي قرار 

 .(Bohlander, 1998, p.268; Ballantyne & Poah, 2004, pp.1-3)گيرند مي

گيري در موضوعات  هاي اخير، استفاده از مراكز ارزيابي به منظور تصميم در سال
از سال . اي يافته است خطيري همچون ارتقا، ارزيابي و آموزش مديران، رشد فزاينده

هاي آمريكا از روش مراكز  هاي بخش دولتي و ايالت درصد از سازمان% 62، 1981
 ,Lowery)اند راي ارتقا، استفاده نمودهخصوص ب ارزيابي براي انتخاب نيروي انساني، به

1996, p.316) .افتد كه همچنان  گسترش استفاده از مراكز ارزيابي در حالي اتفاق مي
تكنولوژي . كنند هاي بالاي آن با تأمل رفتار مي اي از انديشمندان در خصوص هزينه عده

اي  يط كنترل شدهدهد كه در آن، اطلاعات تحت شرا مركز ارزيابي، سيستمي را ارائه مي
 به منظور) هاي مشابه فضاي واقعي كار را انجام دهند خواهد فعاليت كه از افراد مي(
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 & Munchus)شود آوري مي انتخاب، توسعه، مشاوره و تعيين مسير شغلي جمع

McArthur, 1991, p.5).  
شده در بيش از يكصد و بيست سازمان مورد بررسي،  براساس تحقيقات انجام

اي مرسوم انتخاب مديران كه براي چهار سطح مديران اجرايي، مياني، سازوكاره
  .باشند گيرند به شرح زير مي سرپرستان و مديران عملياتي مورد استفاده قرار مي
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  سازوكارهاي مرسوم براي انتخاب مديران: 1جدول 
 ( Lowery, 1996, p.310)  

  
كه عمدتاً از طريق (هاي فردي  به طور كلي در مراكز ارزيابي برخي شايستگي

در قالب يكسري آزمون و تمرينات مشخص ) آيد تجزيه و تحليل شغل به دست مي
شده در خصوص ميزان  هاي انجام در بررسي. گيرند مورد ارزيابي قرار مي) ابعاد(
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ي مراكز ارزيابي مشخص شد كه ها استفاده از تجزيه و تحليل شغل در طراحي آزمون
  . كنند بخش دولتي انگليس از اين روش استفاده مي% 80

 هاي مورد استفاده در مراكز ارزيابي  آزمون و تمرين .1-1

هـاي فـردي، از خـدمات         ها براي كشف اطلاعات راجع بـه ويژگـي          بسياري از سازمان  
 ـ     . كنند  مراكز ارزيابي استفاده مي    ان بـه وسـيله تيمـي از        در اين مراكز، گروهي از داوطلب

. گيرنـد   هاي موردنظر، مورد سنجش قـرار مـي         ارزيابان براساس عملكرد يا انجام تمرين     
گيرد، چون اگر     معمولاً در مراكز ارزيابي حداكثر ده ويژگي فردي مورد ارزيابي قرار مي           

هاي رفتاري و ايجاد      قرار باشد عوامل بيشتري ارزيابي شوند، احتمال همپوشاني ويژگي        
 .(Munchus & McArthur, 1991, p.7)بندي وجود خواهد داشت شكل در جمعم

براي انجام يك ارزيابي در مراكز يادشده، كه معمولاً دو يا سه روز به طول 
ترين  ترين و پرقدرت ابزارهاي زير رايج. شود انجامد، از ابزارهاي مختلفي استفاده مي مي

  .باشند  ميابزارهاي سنجش افراد در يك ارزيابي معتبر
   ؛5هاي ذهني هاي مهارت تست •
 ؛6هاي ساختاريافته مصاحبه •

 ؛ 7)سازي كاري شبيه(آزمون كارتابل  •

 ؛ 8))فرضي يا واقعي(تحليل موردي (ايفاي نقش  •

 ؛ 9هاي مديريتي بازي •

 .10بحث گروهي •

گيرد كه در آينده  هاي كاري مشابهي قرار مي از طريق اين ابزار، فرد در موقعيت
هاي مديريتي او در يك چارچوب از پيش  العمل  دهد و رفتار و عكسبايد انجام

ها تا حد زيادي به كيفيت ارزيابان بستگي  توفيق اين تست. شود شده سنجيده مي تعيين
 شناسان، استفاده از روان. ارزيابان بايستي براي اجراي نقش خويش آموزش ببينند. دارد
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هاي ارزيابي، بهترين تركيب ممكن را  روهاي در گ كارشناسان مديريت و مديران حرفه
  ).81-80، صص 1377مديران سايه، (كند يهاي يادشده ايجاد م براي ارزيابي

هايي كه در مراكز ارزيابي در بخش دولتي  شده، آزمون هاي انجام در بررسي
  .باشند گيرند به شرح زير مي انگليس مورد استفاده قرار مي

  

  شيوه انتخاب
تعداد 

  كل
 مديران
  اجرايي

مديران 
  مياني

  سرپرستان
مديران 
 عملياتي

  5  41  58  37  72  آزمون كارتابل 
  4  35  47  29  58  بحث گروهي 
  25  55  49  30  76  آزمون نوشتن

  16  37  50  47  66  مصاحبه 
  23  42  42  37  65  ارايه شفاهي 

مشاوره 
  شونده  ارزيابي

49  20  35  41  5  

  13  45  45  10  58  وضعيت عملياتي 
  هاي مورد استفاده در مراكز ارزيابي بخش دولتي انگليس آزمون: 2جدول 

 ( Lowery, 1996, p.311)  
  

هاي  اي كه نوعاً خصوصيات و ويژگي  نفره هاي شش ها معمولاً براي گروه ارزيابي
علت اينكه تعداد شش نفر . گيرند رود، صورت مي فردي يكساني از آنها انتظار مي

في شده است، اين است كه بتوان در مباحث گروهي بهترين عنوان تعداد بهينه معر به
  .وضعيت را داشت

هاي مورد انتظار از ارزيابان، همواره يكي از مسائل  انتخاب، آموزش و صلاحيت
 كنند از رو اغلب مراكز ارزيابي سعي مي جدي مراكز ارزيابي بوده است؛ از اين
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شدگاني كه  ارزيابان از بين ارزيابيمتخصصان براي ارزيابي استفاده كنند، البته گاهي 
شوند؛ زيرا اعتقاد بر اين است كه اين  شده است، انتخاب مي بيني براي آنها ارتقا پيش

هاي  البته طي سال. شناسند هايي را كه براي موفقيت نياز است بهتر مي افراد، ويژگي
راهبرد در بهبود كارگيري اين  شده، تأثير قابل توجهي از به اخير و با تحقيقات انجام

  .مراكز ارزيابي گزارش نشده است
پس از انجام ارزيابي، ارزيابان نتايج ارزيابي را در يك مقياس عددي براي هر يك 

كنند و در صورت وجود اختلاف امتيازات، موضوع  كنندگان امتيازدهي مي از شركت
 ممكن است تا اين مرحله، براي آزمون هر فرد. شود بين ارزيابان به بحث گذاشته مي

شوند بسته به  هايي كه در مراكز ارزيابي برگزار مي آزمون. دو ساعت هم به طول انجامد
گيري شوند، زمان، اهميت موضوع،  هايي كه قرار است اندازه نوع خصوصيات و ويژگي

  . تجربه و خلاقيت ارزيابان متفاوت هستند
تواند مؤثر   مي  افرادهاي اگرچه مركز ارزيابي در سنجش بعضي از ابعاد ويژگي

عمل نمايد، ولي در عين حال برخي ابعاد ديگر همانند انرژي افراد و استانداردهاي 
براي از بين بردن اين خلاء، . گيري كند تواند اندازه مورد نياز براي انجام كار را نمي

هاي  و ارزيابي) درباره خودش(هاي خود فرد  ها از گزارش ها و شركت برخي سازمان
نامه،  در اين روش، شش پرسش. كنند ير مافوق، همكاران و زيردستان فرد استفاده ميمد

هاي خاصي است، به فرد و مديران مافوق او،  كه دربرگيرندة ابعاد و تعريف ويژگي
ها را مستقيماً براي  شود تا آنها پس از تكميل، پاسخ همكاران و زيردستانش داده مي
در اين . شود بندي مي ها، در آنجا خلاصه و جمع خمركز ارسال نمايند كه اين پاس

توانند تعيين كنند كه نگرش هريك  با دقت بيشتري حتي مي) ارزيابان(روش، مشاوران 
از كساني كه در محيط كار با فرد در ارتباط هستند درباره او چيست و به تبع آن، 

 .(Byham, 2004, p.9)تري ارائه دهند هاي دقيق توانند مشاوره مي
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هاي داخلي مديران كه تعداد  هاي جديد و خصوصاً براي جابجايي در روش
شده به  داوطلبان اندك است و امكان ايجاد مراكز ارزيابي وجود ندارد، روش انتخاب

متناسب با وظايفي ) دو تا سه هفته(تر  هاي نسبتاً طولاني اين نحو است كه فرد طي دوره
تعيين شده است ملاقات )  خود سازمان نيز هستندكه همزمان مديران(كه براي ارزيابان 

كرده و ارزيابان يك بعد خاص از ابعادي را كه در مركز ارزيابي نيز مورد سنجش واقع 
نهايتاً اينكه ارزيابان در پايان اين دوره در يك جلسه بحث و . كنند شد، ارزيابي مي مي

ن روش حتي به اي. رسند  مي11هاي فرد به اجماع بررسي در خصوص صلاحيت
دهد كه از فوايد مراكز ارزيابي در ارتقا و بهبود  هاي كوچك نيز اجازه مي سازمان

  .(Byham, 2004, p.10)كاركنان استفاده كنند
ها يكي از نتايج تحولات ناشي از استفاده از رايانه در  بندي اتوماتيك داده جمع

خود را مستقيماً وارد كامپيوتر در اين فرايند، ارزيابان مشاهدات . مباحث مديريتي است
اي كه از قبل براي او طراحي شده است، به فرد  كنند و رايانه نيز براساس برنامه مي

دهد، سپس رايانه امتياز خود را با امتيازي كه ارزياب داده است مقايسه نموده  امتياز مي
وم احاله و در صورتي كه تفاوت محسوسي ديده شود، نتايج مشاهدات را به ارزياب د

بندي ارزيابان نيز شده است تا   جمعيها اين فناوري كه گاه جايگزين نشست. كند مي
برخوردار %) 90گاه تا (هاي رياضي از اعتبار خوبي  حد زيادي به مدد استفاده از مدل

  . است
ها و بازخورهاي مناسب را تهيه و به  تواند در پايان كار، گزارش همچنين رايانه مي

شده توسط ارزيابان  تواند حتي زمان مصرف اين روش گاه مي.  نظر ارائه دهدافراد مورد
آنچه در مراكز ارزيابي و توسعه مهم . (Byham, 2004, pp.10-11)را تا نصف تقليل دهد

گيري  است كه قرار است اندازه) معيارهايي(رسد توجه به ابعادي  به نظر مي
  ).240-229، صص1384لطيفي و مشبكي، (شوند
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  يارهاي انتخابمع .2

اگرچه فرضيه وجود مديران بالفطره، آشكارا يا به طور ضمني مورد قبـول قـرار گرفتـه                 
داند كه بـراي انجـام عمليـات در سـطوح             است، اما با اين وجود، هر رئيس احتمالاً مي        
اين تنوع چـه از  . (Katz, 1955, pp.33-42) مختلف سازمان به انواع مديران نيازمند است

 و چه از لحاظ حوزه فعاليـت و وظـايف مـديران قابـل تفكيـك                 يمديريتلحاظ سطوح   
باشد، اما همگي آنها به قوه قضاوت صحيح، قدرت اتخـاذ تـصميم، توانـايي جلـب                   يم

  .(Stryker,1954, pp.15-29)باشند نيازمند مي... احترام سايرين و
قرن  يها  سالي انتخاب مديران طي ادبيات موجود در خصوص معيارهايبا بررس

توان از حيث نوع نگاه، به سه گروه عمده يعني  ي انتخاب را ميبيستم تاكنون معيارها
 يها ي مديران و رويكرد شايستگيها  مديران، رويكرد نقشيرويكرد مهارت ها

 مذكور را توضيح ياجمال هريك از رويكردها مديران افراز نمود كه در اين بخش به
  .دهيم يم

   مديرانيها رويكرد مهارت .2-1

 يبـرا » مديريت عمومي و صنعتي   « در كتاب    1916 فايول در سال     ي اولين بار هنر   يبرا
ريزي، سازماندهي، فرماندهي، همـاهنگي و        مديران وظايف مديريتي را مشتمل بر برنامه      

  .كنترل ذكر نمود
. نظران نظير ارويك و گيوليك ادامه يافت مطالعات فايول توسط برخي از صاحب

ريزي، سازماندهي، كارمنديابي، هدايت،  هاي برنامه  حرف اول كلمهآنها با استفاده از
 را براي معرفي وظايف "POSDCORB"آغازه  ريزي دهي و بودجه همكاري، گزارش

  ).47، ص1381رضاييان، (مديريت به كار گرفتند
فايول در ادامه و به منظور عملياتي شدن نظرات خود در رابطه با توزيع توانايي 

هاي خاص مربوط به شغل و  هاي فني يا توانايي ويژه توانايي ران، بهدر سطوح مدي
  .وظيفه، ضرايبي را تعيين نمود
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هاي مديران را  توان تا حدودي اهميت نسبي معلومات و توانايي به گفته فايول مي
فايول . مراتب سازماني نشان داد براي سطوح و طبقات مختلف مشاغل در سلسله

كننده عقايد  رد قطعي و مختومه تلقي نكرد و آنها را منعكسضرايب جدول خود را موا
هاي بالاتر  فايول در مقايسه با تيلور به مشكلات رده. شخصي خويش قلمداد نمود

مديريت، كارايي و تفكيك وظايف در سازمان توجه داشت، در حالي كه تيلور به 
 فايول، اصول از نظر. كرد توجه مي) وري بهره( مسائل كارگاهي و قدرت توليد 

هاي خدماتي، دولتي، صنعتي و بازرگاني  مديريت شمول عام دارند و در همه سازمان
  ).77-71، صص1382سيدجوادين، (پذيرند مصداق

هاي مدير اثربخش  مهارت«اي تحت عنوان   در مقاله1955رابرت كتز در سال 
ي مديران را ها كه در نشريه هاروارد بيزينس ريويو به چاپ رسيد، مهارت» )مؤثر(

مطابق نظر كتز، مديران به سه نوع مهارت فني، انساني و ادراكي نياز . متذكر شده است
  .دارند

  
  سطوح مديريت                                  هاي لازم       مهارت          

  

  

  

 
  

  

  هاي مديريتي لازم در سطح مختلف سازماني از ديدگاه كتز  مهارت: 2شكل 
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شده توسط كتز، مهارت  هاي مطرح علاوه بر مهارت لد كونتز و همكارانشهارو
اين مهارت، . را نيز مطرح كردند»  و حل مسئلهيمهارت طراح«ديگري تحت عنوان 

 .كننده توانايي حل مسائل به طريقي است كه منافع سازمان را در بر داشته باشد بيان
كنند كه مهارت طراحي و حل مسئله  يهارولد كونتز و همكارانش در كتاب خود، ادعا م

 علاوه بر چهار مهارت 1987گريفين در سال . بيشتر مربوط به مديران سطح عالي است
مهارت «و » مهارت تجزيه و تحليل«شده، دو مهارت ديگر تحت عنوان  مطرح

بر اين اساس، مديران بايستي . هاي مدير اضافه نمود را به مجموعه مهارت» تشخيص
هاي  جزيه و تحليل مسائل را داشته باشند؛ آنان بايستي قادر باشند موقعيتتوانايي ت

پيچيده را شناسايي كنند و عوامل مرتبط بدان را تجزيه و تحليل نمايند و بدين ترتيب 
همچنين مهارت تشخيص، مديران را  .هاي ايجادشده كمال بهره را بجويند از موقعيت

 را درك نمايند ولي مهارت تجزيه و تحليل، سازد كه يك وضعيت يا موقعيت قادر مي
به . دهد كه آنچه را در يك وضعيت بايد انجام دهند، تعيين نمايند به مديران امكان مي

تر، مدير به وسيله تجزيه و تحليل يك مسئله يا موقعيت نسبت به آن  عبارت روشن
، دو روي هاي تجزيه و تحليل و تشخيص به ديگر سخن، مهارت. كند شناخت پيدا مي

هاي  نظران، علاوه بر مهارت برخي از صاحب. يك سكه و مكمل يكديگر هستند
مهارت برقراري ارتباطات متقابل . اند هاي ديگري را نيز مطرح نموده يادشده، مهارت

شامل مهارت شنود مؤثر و مهارت بازخورد و همچنين مهارت كار گروهي و مهارت 
  ).69-67، صص1371پور،  ميعاص(اند كار با رايانه از اين قبيل

بندي كلي و با عنايت به اهميت سطوح مختلف مديريت، نوع سازمان و  در جمع
هاي عمومي  اقتضائات هر سازمان، مديران براي عملكرد اثربخش خود نيازمند مهارت

ها در سطوح مختلف و در  هستند و البته تركيب اين نياز مشترك و عمومي از مهارت
هاي مورد نظر به شرح زير  در مجموع مهارت .ون متفاوت استهاي گوناگ سازمان

  :شوند تعيين مي
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  مهارت فني؛ -1
  مهارت انساني؛ -2

  مهارت ادراكي؛ -3

 مهارت تجزيه و تحليل و تشخيص؛ -4

  مهارت برقراري روابط متقابل شخصي؛ -5

 مهارت كار گروهي؛  -6

 .مهارت كار با رايانه -7

اي معتقدند كه  ها همچنان عده بندي مهارت بايد اشاره نمود كه در خصوص تقسيم
اي ديگر عناصر مختلف را با يكديگر تركيب  همان سه مهارت اصلي مبنا است و عده

گيري،  هايي چون تصميم مقوله. اند هاي متفاوتي ارائه داده بندي نموده و تقسيم
هاي مورد نياز مديران  عنوان مهارت  هاي مورد نياز در طراحي و حل مسئله نيز به مهارت

گيري را  توان عنصر تصميم  و هم به دليل فني، مييگردند؛ اما هم به دليل نظر طرح مي
  ).86، ص1371پور،  عاصمي(جزء مهارت تشخيص و تجزيه و تحليل دانست

   مديرانيها رويكرد نقش .2-2

 و با انتشار نتايج مطالعات مينتزبرگ بـر روي مـديران، نگـرش جديـدي                1973از سال   
جـاي توجـه    وي بـه . اب مديران براساس رفتار ايشان ايجاد شد      انتخ ينسبت به معيارها  

تري    كرد نگاه ملموس   يهاي مديريتي، سع     مديران با ارائه نقش    يها  به وظايف و مهارت   
هـاي پـنج مـدير        هنري مينتزبرگ با مطالعه منظم فعاليت     .  آورد  به رفتار مديران به وجود    

هـاي گونـاگوني       كه مدير به فعاليـت     هاي متفاوت به اين نتيجه رسيد       اجرايي در سازمان  
هـاي    هاي روابـط فـردي يـا متقابـل شخـصي، نقـش              پردازد كه در چهار دسته نقش       مي

هاي تغيير و دوازده نقـش، تـشريفاتي، رهبـر،            گيري و نقش    هاي تصميم   اطلاعاتي، نقش 
 گر و كارآفرين، رابط، ناظر و گيرنده، منتشركننده اطلاعات يا نشردهنده، سخنگو، توسعه       

گـر قـرار    كننده، نوآفرين و تطـابق   دهنده منابع، مذاكره    گشا، تخصيص   زدا و مشكل    آشوب
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گانه اول، زمينـة لازم       هاي ده   البته مينتزبرگ معتقد است كه پس از ايفاي نقش        . گيرند  مي
هـاي    ناپـذير حيـات در سـازمان        هـاي تفكيـك     براي ايجاد تغيير و تحول، كه از ويژگـي        

  ).34، ص1381سيدجوادين، (يدآ امروزي است، فراهم مي
، )1982(، جان كاتر )1976(، ايزاك آديزس )1975(بعدها افرادي مثل جك دوكن 

 در اين زمينه نظرات) 1989(و گاري يوكي ) 1984(، فرد لوتانز)1983(رابرت كويين

  ).47-41، صص1379غفاريان، ( ارائه نمودنديتكميل

   مديراني هايرويكرد شايستگ .2-3

رويكرد  (دندهد، معرفي كن     آنچه را واقعاً مدير انجام مي      ندكرد  سعي مي  يدو رويكرد قبل  
. نـد نهـاي لازم را از احتياجـات و لـوازم شـغل كـسب ك                 و سـپس مهـارت     )نگر  گذشته

عنـوان      تـوان بـه     له را مـي   ئاين مـس  . بيشترين تمركز بر روي شغل يا نقش يك مدير بود         
 در اصـل همـان رويكـرد        نوعي رويكرد تجزيـه و تحليـل شـغلي در نظـر گرفـت كـه               

 يهـا   روش به اين نتيجه رسيد كـه        1973در اوايل سال      مك كللند  .باشد  استانداردها مي 
او اظهار  . پيشگويي نكرده است   يخوب  بهعملكرد شغلي يا موفقيت در زندگي را        معهود،  

   . پيشگويي شود12داشت كه عملكرد شغلي بايد از طريق شايستگي
رسد كه شايستگي و عملكرد شغلي از طريق   نظر مياز ادبيات مركز ارزيابي به

هاي واقعي شغلي يا در مراكز سنجش و ارزيابي، بهتر سنجيده و  مشاهده موقعيت
اي در شناسايي  اين واقعيت منجر به علاقه قابل ملاحظه. شود پيشگويي مي

  .  سال اخير شده است20 تا 10هاي مرتبط با عملكرد مديريتي موفق، در  شايستگي
،  شرودر؛1982 ،مانند بوياتزيس( ي رفتارعمدهمقوله ادبيات اين رويكرد، به سه 

 ؛1988 ،مانند مورگان(، استاندارد و اقتضايي )1998،  و دولويكز1989،  كوكريل؛1989
هدف . كند هاي مديريتي اشاره مي نسبت به شايستگي) 1997،  چانگ؛1996، تامپسون

هاي مرتبط با  ديريتي از طريق شناخت شايستگيتمام اين رويكردها بهبود عملكرد م
 اين سه رويكرد .(Iverson, 2000, pp.2-50)باشد  مي)نگر رويكرد آينده( عملكرد مديريتي
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ها براي عملكرد شغلي اثربخش مورد نياز  بر اين موضوع كه چه نوعي از شايستگي
 شايستگي رگذار راترين عوامل تأثي سه مقوله مذكور به ترتيب مهم. تأكيد دارنداست، 
 .دانند ي معوامل وضعيتيو  شغل ينيازها ،فردي

در يك مدل توان  يرا م نشان داده شده است، سه رويكرد نمودارطور كه در  همان
ها براي  طوري كه هريك از رويكردها بر اينكه چه نوعي از شايستگيه  بنمود،خلاصه 

  .گذاشتمورد نياز است، اثر خواهند  عملكرد مديريتي اثربخش
هاي فردي با  رويكرد رفتاري بيشتر بر روي فرد و اينكه چه نوعي از شايستگي

شود شخصي كه  كم و بيش مسلم فرض مي. باشد عملكرد عالي ارتباط دارد، متمركز مي
هاي فني و مربوط به شيوة عمل يا لياقت براي  گيرد، داراي مهارت ميبرعهده شغلي را 

عنوان نوعي از شايستگي سطح اول يا شايستگي    بهح سطاين. باشد  مي آن شغليتصد
. باشد شود كه براي گرفتن شغل ضروري مي  ميشناختهاساسي و يا شايستگي آستانه 

 مشروط به ، باعث عملكرد پايين خواهد شد،فقدان بعضي از ضروريات اساسي شغل
بين توان  اينكه شايستگي اساسي به سطح معيني رسيده باشد، در اين صورت نمي

رويكردي كه توسط محققاني مانند . اجراكنندگان عالي و متوسط تمايز قائل شد
مطرح شد، توانايي شناسايي ) 1993(، كوكريل )1989(، شرودر )1982 (بوياتزيس
. نمايد يمطرح م ،هاي مديريتي را كه مرتبط با عملكرد مديريتي عالي باشد شايستگي

هاي آنها در مطالعات   ولي يافته،اند كار بردهه  بهاي تحقيقي متفاوتي را اگرچه آنها روش
 دسته كنترل پنجها نوعاً در   شايستگياين. باشد  مشترك ميه ويبسيار شب ،مختلف

 - هاي انگيزشي شايستگي،  مديريت و رهبري،گرايي نتيجه - موفقيت، اطلاعاتي-ذهني
  .(Iverson, 2000, pp.2-50)گيرند  مي قرار يشخصهاي   شايستگي وفردي ميان
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   هاي مديريتي تركيب سه رويكرد شايستگي: 3شكل 

  

  
 لذا ممكن است ؛هاي مختلف واضح و روشن نيست اهميت نسبي شايستگي

به ) 1993(اسپنسر و اسپنسر . تأثير عوامل وضعيتي يا تقاضاهاي شغلي قرار گيرند تحت
 براساس تكرار و كثرت ها اند، اين وزن ي داده مختلفهاي  وزن،شان ها در مدل شايستگي

داده شده است نه ) شايستگي(وقوع يك شايستگي معين در مطالعات مختلف به آن 
اگرچه عموماً پذيرفته . اينكه تا چه اندازه اين شايستگي براي عملكرد شغلي مهم است

ا مورد نياز ه شده كه تقاضاهاي شغلي و عوامل وضعيتي بر اينكه چه نوعي از شايستگي
ن بر اين سؤال ااي از محقق  ولي عده،گذارند عملكرد شغلي اثربخش است تأثير مي

 اين است كه فردينقطه ضعف عمدة تمركز اوليه بر شايستگي . اند عميقاً تأكيد كرده
 يا ،ممكن است تأثيري كه شرايط و جو حاكم بر انجام عملكرد دارد، ناديده گرفته شود

   رويكرد استانداردها                                     رويكرد رفتاري

  جزيه و تحليل شغلي                                                                   ت

          

   انگيزه          

  هاي شخصيت ويژگي

            مهارت 

  ادراك از خويشتن 

            دانش

  شغل نيازهاي

  رفتار اثربخش

  اقتضاييعوامل

هاي مورد نياز شايستگي

د براي شغل خاص
كر
مل
 ع

(Iverson, 2000, p.20)   

 

 شايستگي فردي
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. نگرددعوامل مهم ديگر مانند دانش و اخلاقيات به اندازة كافي توجه اينكه به بعضي از 
تواند به خاطر عموميت بيش از حد و عدم تشخيص  همچنين رويكرد رفتاري مي

انتقاد قرار   كه ممكن است از پستي تا پست ديگر تغيير كند، مورداي تركيب شايستگي
  .(Spenser&Spenser, 1993, pp139-157)گيرد 

 و همچنين )1993( و نيز اسپنسر و اسپنسر)1982(هاي بوياتزيس  يافتهبراساس 
-Chong, 1997, pp.9)اند هاي محققيني كه بيشتر رويكرد وضعيتي داشته براساس يافته

هايي كه با اكثر  ها و شايستگي  از تواناييفهرستيتهيه  شود كه  اين نظر تأييد مي،(25
پذير  سر مرزهاي ملي مرتبط باشد، امكانمشاغل مديريتي در تمام سطوح و در سرتا

  .است
 بر ، كيفي مطمئن و معيني از عملكردسطحرويكرد استاندارد به منظور تضمين 

كه رويكرد رفتاري شناسايي شايستگي  نيازهاي شغلي تمركز كرده است، در حالي
ي، در رويكرد وضعيت. فردي مرتبط با عملكرد عالي را كانون تمركز خود قرار داده است

آمده در  دست هاي كه نتايج ب گونهه  ب،اند ن عمدتاً مطالعات تطبيقي انجام دادهامحقق
   .اند هاي ديگر كشورها مقايسه كرده شان را با يافته كشور يا نوعي از سازمان

البته علاوه بر اين سه رويكرد عمده، رويكردهاي ديگري نيز وجود دارند كه جاي 
 يها يو فراشايستگ شكل است؛ عقلانيت تكنيكي شُوندادن آنها در مقولات مذكور م
  .(Iverson, 2000, pp.2-50)اند هايلند و نوردهاگ از اين قبيل

   انتخاب مديراني رويكردهايبند جمع .2-4

 مـديران همچنـان در      ياگرچه سه رويكرد مهـارت مـديران، نقـش مـديران و شايـستگ             
هريك از ايـن    ) 1ل توجه است كه      اين نكته قاب   ياند، ول   ها مورد توجه و استفاده      سازمان

 كـه هريـك را      يانـد بـه نحـو       هاي متفاوتي به مديران توجه نمـوده        رويكردها از ديدگاه  
 از ايـن معيارهـا      يبرخ) 2 انتخاب مديران دانست،     ي متفاوت از معيارها   يتوان قرائت   يم

انست،  از يكديگر د   يتوان تأويل   ي داشته و آنها را م     ي، همپوشان يرويكرد   ميان يدر نگاه 
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انـد كـه در رويكـرد اول          تر شده    پررنگ ي متأخر، عوامل محيط   ياينكه در رويكردها  ) 3
  . وجود ندارد

 معيارها تعيين نشده است، اگرچه در ي براي مذكور، وزن خاصيدر رويكردها
 از اهميت به صورت مبهم و عمدتاً يا  هريك از معيارها درجهي اوليه برايرويكردها

 متأخرتر به اين موضوع ي در رويكردهايشد، ول ير نشان داده مدر قالب شكل و نمودا
ها و به صورت   پرداخته نشده است، گويي اين مهم، به خود سازمانيبه طور كل

  .اقتضايي واگذار شده است
ها كه به نظر  ي رويكرد شايستگيهمچنان كه كريستد اشاره نموده است، حت

 و يبند  دستهي نيست و فقط نوعيدرسد متأخرترين رويكرد باشد، پديده جدي يم
زمان آنها و   و همي در كاربرد موازي است كه ارائه شده است و بايستيواژگان جديد

  ).Kierstead, 1998, pp.2-11( نمودي دادن رويكرد متأخر بر متقدم تدقيق بيشترييا برتر

  روش بررسي .3

 يرحله بعـد سـع    با بررسي ادبيات موضوع در خصوص معيارهاي انتخاب مديران، در م          
نظـران عرضـه شـده و از ايـشان            هاي مـذكور بـه صـاحب         يافته يشد كه به صورت دلف    

خواســته شــود رويكــرد مختــار و يــا تركيــب بهينــه معيارهــا را متناســب بــا وضــعيت 
 ايران تعيين نمايند كه نهايتـاً پـس از چنـدين بـار حـك و اصـلاح،                   ي دولت يها  دستگاه
 ي دولت ـ ي دسـتگاه هـا    ي انتخاب مـديران منـابع انـسان       يعنوان معيارها      زير به  يمعيارها
  : ايران به صورت زير تعيين شدندي اسلاميجمهور

شخصيت فرد، قدرت يادگيري فرد، : هاي فردي  خصوصيات و ويژگي-الف
  .ها و مسائل اخلاقي ادراك و طرز تلقي، انگيزش، ارزش

هاي  اناييهاي ذهني، تو تحصيلات، تجربه، توانايي: هاي فردي  توانايي-ب
  .  و سن فيزيكي، جنسيت
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مهارت فني، مهارت انساني، مهارت ادراكي، مهارت : هاي مديريتي  مهارت-ج
تجزيه و تحليل و تشخيص، مهارت برقراري روابط متقابل شخصي، مهارت كار 

  . گروهي و مهارت كار با رايانه
  . مقامات مافوقي نحوه ارزياب-د

  .ن كاركناي ميزان پذيرش و همكار-هـ
  منتخب ميزاني مشابه مدل معيارهاي مذكور كه تا حديبدين ترتيب، معيارها

، 1381رضاييان، ( ارائه شده است1977موفقيت مدير كه توسط گلوئيك در سال 
. باشد، تهيه گرديد يم) 2000(و ايورسون ) 1373(پور  يو همچنين مدل عاصم) 26ص

خبرگان، به روش دلفي پالايش و بندي معيارهاي مذكور و براساس نظر  سپس با جمع
در اين مرحله، تعداد شصت . دهي شدند  وزنAHPدر نهايت با استفاده از تكنيك 

اداره منابع  هاي اجرايي در حوزه  پرسشنامه بين اساتيد دانشگاهي و مديران بخش
  .انساني بخش دولتي توزيع شد و نهايتاً نتايج زير به دست آمد
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  معيارهاي انتخاب مديران منابع انساني بخش دولتي: 4شكل 

  

ي
سان

ب مدير منابع ان
صا

ب و انت
خا

ي انت
معيارها

 

 شخصيت

 قدرت يادگيري

  ادارك و طرز تلقي

  انگيزش

 ها و مسائل اخلاقي ارزش
 

 هاي مديريتيمهارت

  مهارت فني 

 مهارت انساني  

 مهارت ادراكي   

 مهارت تجزيه و تحليل و تشخيص   

 مهارت برقراري روابط متقابل شخصي   

  مهارت گروهي 

  مهارت كار با رايانه

 تحصيلات و تجربه 

 هاي ذهني  توانايي

  هاي فيزيكي توانايي

 جنسيت  

 سن  
 

 نحوه ارزيابي مقامات مافوق از فرد

 ميزان پذيرش و همكاري كاركنان

  هاي فردي خصوصيات و ويژگي

 

 )173، ص1384لطيفي،(

������� 	
�� 	� 
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 انتخاب و انتصاب ي اصليترين معيارها گرفته، مهم هاي صورت براساس بررسي
مديران منابع انساني دولتي و در سطوح مختلف مديران عالي، مياني و پايه در جدول 

  . زير آمده است
  

 مديران پايه يان ميانمدير يمديران عال

هاي  مهارت
 مديريتي 

0/29 

خصوصيات و 
 هاي فردي  ويژگي

0/31 
هاي  مهارت

 مديريتي
0/28 

خصوصيات و 
هاي  ويژگي

 فردي

0/25 

هاي  مهارت
 مديريتي

0/27

خصوصيات و 
 هاي فردي ويژگي

0/26 

هاي  توانايي
 فردي

 0/18 هاي فردي توانايي0/18 هاي فردي توانايي 0/21

ن پذيرش ميزا
و همكاري 
 كاركنان 

0/16 

ميزان پذيرش و 
 همكاري كاركنان 

0/14

ميزان پذيرش و 
 همكاري كاركنان

0/15 

نحوه ارزيابي 
و تعامل 

مقامات مافوق 
 با فرد 

10/0  

نحوه ارزيابي و 
تعامل مقامات 
 مافوق با فرد 

0/11

نحوه ارزيابي 
وتعامل مقامات 
 مافوق با فرد 

0/14 

  ي بخش دولتي انتخاب و انتصاب مديران منابع انساني اصليهميت معيارهاضريب ا :3جدول 

    

 و پايه يترين عامل مؤثر در انتخاب مديران عال آمده، مهم  دست براساس نتايج به
هاي مديريتي و كمترين عامل مؤثر،  منابع انساني بخش دولتي از نظر خبرگان، مهارت
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ترين عامل در انتخاب مديران  همچنين مهم. دباش ي و تعامل مقام مافوق مينحوه ارزياب
 و تعامل ي و كمترين عامل مؤثر، نحوه ارزيابي فرديها ي خصوصيات و ويژگيميان

  .مافوق از فرد است
  

 موثر در انتخاب ي فرديها ي خصوصيات و ويژگي فرعييارهاضريب اهميت مع: 4جدول 

  مديران منابع انساني بخش دولتي

  

، خصوصيات و يترين عامل در معيار اصل آمده، مهم  دست براساس نتايج به
 و سپس انگيزش افراد يها و مسائل اخلاق  در همه سطوح ارزشي فرديها يويژگ

ترين   در پاييني و ادراك و طرز تلقيير است كه قدرت يادگيباشد و اين در حال يم
ترين   اهميت از سوي ديگر، براساس نظر خبرگان، سن افراد كم. گيرند يسطوح قرار م

 از درجه ي ذهنيها ي است و در مقابل، تجربه و توانايي فرديها يعامل در معيار تواناي
  .  برخوردارندياهميت بيشتر

 ي فرديها ي خصوصيات و ويژگي فرعيوزن معيارها

 مديران پايه يمديران ميان يمديران عال

ها و  ارزش
 مسائل اخلاقي

0/32

ل ها و مسائ ارزش
 اخلاقي

0/26

ها و مسائل  ارزش
 اخلاقي

0/31 

 0/21 انگيزش0/22 انگيزش0/20 انگيزش

 0/18 قدرت يادگيري0/20 شخصيت0/19 شخصيت

ادارك و 
 طرزتلقي

 0/17 شخصيت0/18 قدرت يادگيري0/16

 0/14 ادارك و طرز تلقي0/14 ادارك و طرز تلقي0/13 قدرت يادگيري
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 ي فرديها ي توانايي فرعيوزن معيارها

 مديران پايه يمديران ميان يديران عالم

0/28 تجربه

هاي   توانايي
 ذهني

 0/28 تجربه0/28

هاي  توانايي
 ذهني

 0/24 تحصيلات0/25 تجربه0/27

0/21 تحصيلات0/21 تحصيلات

هاي   توانايي
 ذهني

0/23 

0/09 جنسيت

هاي  توانايي
 فيزيكي

0/12

هاي  توانايي
 فيزيكي

0/12 

هاي  توانايي
 كيفيزي

 0/07 جنسيت0/08 جنسيت0/08

 0/06 سن0/06 سن0/07 سن

 موثر در انتخاب و انتصاب ي فرديها ي توانايي فرعيضريب اهميت معيارها: 5 جدول 

  مديران 

  

 از بالاترين وزن در هر سه ي، مهارت انساني فرديها  مهارتي فرعيدر معيارها
 از كمترين ميزان اهميت يپيوتر كه مهارت كاميسطح مديريت برخوردار است، در حال

  .باشد در اين سه سطح، برخوردار مي
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 ي فردي مهارتهاي فرعيوزن معيارها

 مديران پايه يمديران ميان يمديران عال

 0/24 مهارت انساني0/27 مهارت انساني0/23 مهارت انساني

 0/17 مهارت ادراكي0/19 مهارت ادراكي0/22 مهارت ادراكي

يه و مهارت تجز
تحليل و 
 تشخيص

0/20

مهارت برقراري 
روابط متقابل 

 شخصي

0/17

مهارت برقراري 
روابط متقابل 

 شخصي

0/16 

مهارت برقراري 
روابط متقابل 

 شخصي

0/14

مهارت تجزيه و 
تحليل و 
 تشخيص

0/14

مهارت تجزيه و 
تحليل و 
 تشخيص

0/15 

 0/13 مهارت فني0/12 مهارت گروهي0/11 مهارت گروهي

 0/10 مهارت گروهي0/06 مهارت فني0/05 رت فنيمها

مهارت 
 يكامپيوتر

0/04

مهارت 
 يكامپيوتر

 0/06 يمهارت كامپيوتر0/05

 انتخاب و انتصاب مديران منابع ي فرديها  مهارتي فرعيضريب اهميت معيارها: 6جدول 

  ي بخش دولتيانسان

 يگير بندي و نتيجه جمع

 سـاختاري و معيارهـاي مناسـب بـراي          - فراينـدي  در اين مقاله تلاش شد كه الزامـات       
رسـد بـا      به نظـر مـي    . انتخاب مديران منابع انساني بخش دولتي مورد بررسي قرار گيرد         
هـاي دولتـي، بايـستي        توجه به جايگاه و اهميت نقش مديران منابع انـساني در دسـتگاه            

ي معيارهاي ايشان به صورت ويژه بررسـي شـود، بـه نحـوي كـه احتمـال بـروز فـضا                    
  .ها را كاهش دهد عدالتي در سازمان اعتمادي و ادراك بي بي
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گرفته و تجربيات برخي از كشورهاي پيشرو، مشخص شد  هاي صورت با بررسي
كه استفاده از مراكز ارزيابي و بهسازي نيروي انساني به دليل رويكرد فعال به شناسايي 

رشناسانه و همچنين ارائه نيروهاي مستعد در سازمان، برخورداري از نظر اجماعي و كا
مشاوره و راهكارهاي لازم آموزشي و بهسازي، سازوكار مناسبي براي انتخاب مديران 

  .منابع انساني بخش دولتي است
 بررسي و AHPهمچنين معيارهاي انتخاب مديران منابع انساني، براساس تكنيك

 بخش ي منابع انسان و پايهيترين معيار در انتخاب مديران عال مهم. اند  ارزيابي شده
 و تعامل مقام مافوق يهاي مديريتي و كمترين عامل مؤثر، نحوه ارزياب ، مهارتيدولت

 يها ي خصوصيات و ويژگيترين عامل در انتخاب مديران ميان همچنين مهم. باشد يم
براساس نتايج .  و تعامل مافوق با فرد استي و كمترين عامل مؤثر، نحوه ارزيابيفرد
 در همه ي فرديها ي خصوصيات و ويژگيترين عامل در معيار اصل ه، مهمآمد  دست به

اين در . باشد ي و سپس انگيزش افراد ميها و مسائل اخلاق ، ارزشيسطوح مديريت
. ترين سطوح قرار دارند  در پاييني و ادراك و طرز تلقي است كه قدرت يادگيريحال

 است و در مقابل، تجربه و ي فرديها يترين عامل در معيار تواناي  اهميت سن افراد، كم
 يها  مهارتي فرعيدر معيارها.  برخوردارندي از درجه اهميت بيشتري ذهنيها يتواناي
 از بالاترين وزن در هر سه سطح مديريت برخوردار است و اين ي، مهارت انسانيفرد

  كمترين ميزان اهميت را در اين سه سطح داراي است كه مهارت كامپيوتريدر حال
ترين معيار و مهارت   را مهميها و مسائل اخلاق توان ارزش يدرنهايت اينكه م. باشد مي

انساني بخش   انتخاب وانتصاب مديران منابعيترين معيار برا اهميت اي را كم رايانه
  . نمودي تلقيدولت

 :ها ادداشتي
1- human resouce planning 
2- career planning 
3- succession planning 
4- Assessment and development centers 
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5- Mental ability tests 
6- Constructed interviews 
7- In- Basket exercises 
8- Real Role Play 
9- Management games 
10- Group discussion  
11- Consensus 
12- Competency  
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