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نقش فرماندهان و مديرا ن 
در استقرار نظام شايسته سالارى1
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چكيده 
مسئولان و  فرزانگي و شايستگي كاركنان،  مهمترين عامل دوام هر نظام و حكومت، 
كارگزاران آن نظام است. در اين مقاله سعي شده است تا ضمن روشن ساختن مفهوم 
شايسته سالارى و تبيين ضرورت و اهميت اهتمام فرماندهان و مديران به شايسته سالارى 
تشريح  با  هم چنين  شود.  اشاره  تاريخ  عرصه  در  شايسته سالارى  از  نمونه هايى  به 
الگوهاى شايسته سالارى پيش روى فرماندهان و مديران، نقش آنان در فرايند نظام مند 
شايسته سالارى بررسى شود. اگر از «شايسته پندارى» و «شايسته خواهى»، كه از ويژگيهاى 
فرهنگى هر جامعه يا سازمان است بگذريم، بايد اذعان كرد فرماندهان و مديران مى توانند 
ترسيم  و  تبليغات  مناسب،  و  صحيح  اطلاع رسانى  سامانه  با  «شايسته يابى»  بحث  در 
تناسب  شايستگى،  معيارهاى  تعيين  با  «شايسته گزينى»  مقوله  در  و  شغلى  فرصتهاى 
سازى شغل و شاغل و در رابطه با «شايسته گمارى» با تبيين مفهوم اخلاقى كار و وجدان 
كارى و سازماندهى و در مورد «شايسته پرورى» با آموزش، تربيت، راهنمايى و هدايت و 
اتخاذ سبك رهبرى مشاركتى و درباره «شايسته دارى» با مديريت بدون تبعيض، ارتقاي 
انگيزه و روحيه و نظارت و كنترل نقش خود را در استقرار نظام شايسته سالارى ايفا كنند.
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مقدمه 
زيبايي نظام آفرينش در اين است كه هر چيزى در جاى مناسب خودش قرار گرفته 
است؛ مثلاً يكى ازآفريده  هاى خداوند چشم است كه به حق در جايگاه بسيار مناسب و 
شايسته اش قرار داده شده است، به صورتى كه اگر در اين موقعيت قرار نمى داشت، قطعاً 
اين كارايي را نداشت. افراد در سازمان بايد نقش چشم را داشته باشند؛ يعنى همان گونه 
كه خداوند چشم را با توجه به تواناييهاى ويژه آن در جايگاه خاص خودش قرار داده است، 
مديران و فرماندهان نيز بايد با الهام از اين الگو، كه خاستگاه فراسوى طبيعت را دارد، افراد 
سازمان را در جاى مناسب خودشان قرار دهند تا همچون چشم همه قلمرو كارى خود را 

مشاهده كنند و آنچه ناديدنى است ، آن را بينند (واثق، 71:1388).
تلاش  در  سازمانها  كار كنونى،  و  كسب  پرتلاطم  دنياى  در  و  ميلادى  سوم  هزاره  در 
و رقابت هستند تا شايسته ترين كاركنان و مديران را به عنوان مزيت رقابتى، شناسايى، 
و  آموزش  برنامه هاى  امروز،  جامعه  متحول  و  پيچيده  وضعيت  در  كنند.  حفظ  و  جذب 
توسعه توان مديران وكاركنان درسطوح مختلف مديريت، كه به منظور كارايي و اثربخشى 
فعاليتهاى آنان انجام مى گيرد، مهمترين و ارزشمندترين هدف و رسالت سازمانها به شمار 

مي  رود (موسى زاده و عدلى، 103:1378).
نظام شايسته سالار به جاى توجه به ارزشهاى فرد و تأكيد زياد بر وظايف و فعاليتهاى 
نوآورى  ياددهى،  و  يادگيرى  متغير هاى  و  دارد  توجه  كار  نهايى  ارزش  به  افراد  روزمره 
فرايندي  عنوان  به  انسانى  منابع  نظامهاى  و  ابعاد  همه  در  را  خلاق  يادگيرى  و  سازمانى 
يكپارچه و داراى اولويت مهم، مورد توجه قرار مى دهد. در اين نظام، يادگيرى خلاقانه براى 
توسعه، دانايى و شايستگى در سطوح مختلف گسترش مى يابد و مديران اجرايى با توجه 

به نتايج نهايى به طراحى الگو و اجراى آن اقدام مى  كنند (ابطحى و صبور، 61:1389).
وسيله  به  و  مى دهند  تشكيل  آن  كاركنان  را  سازمان  هر  اجرايى  نيروى  كه  آنجا  از 
آنان است كه دستورهاي مدير به اجرا در مى آيد، اگر كاركنان افراد شايسته اى نباشد و 
صلاحيت، لياقت و تعهد كافى را نداشته باشند، هر چند كه دستورهاي مدير سنجيده، 
(طيب،  نمى  آيد  دست  به  مطلوبى  نتيجه  شود،  صادر  قاطعيت  با  همراه  و  جا  به  بموقع، 

.(70 :1379
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مفهوم شايسته سالارى 
يانگ»1  «مايكل  بار  اولين  براى  را  «شايسته سالارى»  اصطلاح  معتقدند  برخى 
كرد  مطرح  شايسته سالارى»  «طلوع  1958دركتاب  سال  در  انگليسى  شناس  جامعه 

(حسنى،1388).
«شايسته سالارى»  از دوكلمه «شايسته» و «سالار» تركيب يافته است. «شايسته» صفت 
است و به معناى لايق و سزاوار آمده است (عميد، 1375: 834). «سالار» نيز به معناى 
سردار، رئيس، بزرگ، پيشرو و قافله و لشكر است (همان: 759). بنابراين، شايسته سالارى 
در  اما  (واثق،1388).  شايستگى هاست»  و  لياقت  در  بودن  «پيشرو  معناى  به  لغت  در 
اصطلاح، شايسته سالارى، انتخاب مديران شايسته بر اساس توانمندى معنوى، علمى، فنى، 

اجرايى و تجربه كارى است (همان به نقل از سنگ بابى، 1381: 17).
واژه شايسته سالارى2 از دو واژه مريت و كراسى تركيب شده است. كلمه «مريت» به 
مفهوم شايستگى، سزيدن، سزاوار بودن، ارزش، ارزشمند بودن، استحقاق داشتن و مانند 
اين موارد است. واژه «كراسى» نيز به مفهوم نظامى از حكومت توسط افراد با موفقيتهاى 

زياد است (ابطحى و صبور، 1389).
فرهنگنامه اِمريكن هرتيج3 نيز شايسته سالارى را دوگونه معرفى كرده است: يكى نظام 
ديگرى  و  دارد  قرار  فردى  موفقيت  يا  توانايى  مبناى  بر  پيشرفت  آن  در  كه  سامانه  اي  يا 

تعريفى است كه درآن از واژه رهبرى استفاده شده است (هريتج، 1999).
شايستگى  ها از ديدگاه ديگر به كوه يخي تشبيه شده و اعتقاد بر اين است كه بعضى 
شايستگى ها به آسانى در رفتارهاى افراد قابل مشاهده است و به آسانى تعريف مى شود 
و قابل دستيابى است؛ براى مثال دانش و مهارت در سطح قرار دارد در حالى كه ارزش، 
نگرش، ويژگى شخصى، انگيزه، شايستگى هايى است كه در زيرسطح قرار دارد و مشهود 

نيست (موسى زاده و عدلى 1388: 131).

1. Maycle Young
2. Meritocracy
3. Heritage
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شايسته سالارى درعرصه تاريخ
از قرن دوم پيش از ميلاد، كه به دوره «فضلا و اهل ادب»1معروف است، سعى طبقه 
حاكمه چين بر اين بود كه با تأسيس مدارس امپراتورى، گروهى از اشراف زادگان را براى 
به دست آوردن مقامهاى سياسى و نظامى تربيت كنند كه در دوره قبل در دست فئودالها 

بود (پژوهشگاه حوزه و دانشگاه، 1386: 65).
قرار  توجه  مورد  م)  ق   479) آتن  در  جديت  با  اخلاقى  غير  گرچه  شايسته سالارى 
گرفته است. در اسپارت مهمترين هدف حكومت، جنگيدن و كسب پيروزى بود. به همين 
دليل شوراى ريش سفيدان، نوزادانى را كه ضعيف و نحيف تشخيص مى  دادند در كوه  ها 
مى گذاشتند تا تلف شوند. از 8 تا 18 سالگى پسران را در سرباز- خانه و با روشى بسيار 

خشن تربيت مى كردند (همان: 80).
افلاطون در حدود چهارصد سال پيش از ميلاد بيان مى كند: «آن مدينه و مملكتى رو 
به خرابى مى رود كه در آن اگر كسى اهل صنعت و يا تجارت است از ثروت خود سر مست 
شود و بخواهد در زمره جنگجويان وارد شود يا جنگجويان به رغم بى لياقتى خود بخواهند 
مشاور و يا حاكم شوند. اگر هر يك از اين دو بخواهند در سطح مقامات و مناصب عمومى 
ظاهر شوند در غير جايگاه خودگام نهاده اند. اگر سياست به دست ناقابلان بيفتد، حكومت 

را نابود خواهد ساخت (امامى،1384 : 25).
 علاوه بر كنفوسيوس2، هانفيزى3 از پيشگامان مدافعان مكتب قانون4 بود. پايه فكرى 
زمينه  در  را  گوناگونى  عناصر  و  عوامل  هم چنين  وى  بود.  قانون  حاكميت  او  عقيده  و 
شايسته سالارى معرفى نمود. قانونگراى ديگرى به نام شانگ يانگ5 با رد حكومت اشرافى و 
معرفى عواملى چون مهارت، هوش و ابتكار به عنوان مبناى ارتقاي افراد، اصلاحات زيادى 
در  ارتشهايى  ايجاد  به  موضوع  اين  كرد.  ارائه  چين  دولت  شايسته سالارى  راستاى  در  را 
دولت چين منجر شد كه لبه شمشير انتقاد خود را متوجه ملتها و دولتهاى اشرافيگرى 

سنتى قرار مى داد (ابطحي و صبور، 1389: 13). 

1. Mandarins
2. Confucius
3. Hanfeizi
4. School of Law
5. Shang Yange
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در امپراتورى مغولها شايسته سالارى نخستين پايه و اساس انتخاب رؤسا و ژنرالها بود. 
چنگيز خان از افراد مستعد و مناسب در سلسله مرتب نظامى خود بهره مى برد. او حتى 
به ژنرالها و سربازان دشمنى نيز اعتماد داشت كه به رهبران خود وفادار بودند؛ براى مثال 
وى يكى از ژنرالهاى دشمن را كه در جنگ به او آسيب رسانده بود نيز مورد احترام قرار 

مى  داد (همان: 14).
زمانى كه ناپلئون در سال  1772م  به قدرت رسيد در ابتدا افرادى را براى مشاغل و 
منصب انتخاب مى  كرد كه از نظر او بهترين ها بودند؛ براى مثال او علاوه بر افسران سپاه 
خود از انقلابيون عضو انجمن ملت و يا حتى برخى از اشرافيون سابق همچون نخست 
وزير تالى راند1  نيز براى حكومت بهره مى برد. ناپلئون همواره اين جمله را به كار مى برد: 

«مسير شغلى تنها براى افراد مستعد و شايسته باز است» (همان).
انجام  براى  حضرت  آن  سلّم،  و  آله  و  عليه  االله  صلى  خدا  رسول  دوران  به  نگرشى  با 
مأموريتهاى نظامى با رعايت اصل شايسته سالارى مسئوليت افراد را روشن و وظائف هر 
مى داد  فرماندهى  و  مسئوليت  خاص  رتبه  و  جايگاه  با  را  كسانى  و  مي كرد  معين  را  يك 
(قائدان، 1382: 130). رتبه ها و جايگاه هاى سازمانى نظامى عصر اسلامى بدين ترتيب بود: 

عريف، نقيب، منكب، امير الكردوس، امير اللواد (همان: 130تا134).

الگوهاى شايسته سالارى پيش روى فرماندهان و مديران
الگوهاى مختلفى براى شايسته سالارى هست. بر اساس يكى از دسته بنديها دو الگو 

گذشته نگر و آينده نگر  بيشتر مورد توجه قرار گرفته است.
امروزه ثابت شده است كه مهمترين عامل موفقيت سازمانها، مديريت آنهاست. كليد 
ساير  به  نسبت  آنان  توانمندسازى  بنابراين  هستند.  مديران  سازمانها  در  تحول  و  تغيير 

كاركنان در اولويت قرار دارد (بختياري، تشكري، 1389: 10).
شد،  ارائه  واردزكوو3  توسط  كه  الگو  اين  سالارى2:  شايسته  گذشته نگر  الگوي  الف) 

1. Tally rand
2. Group Based
3. Wards Cove
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اشاره مى كند كه شايستگى بر مبناى موفقيتهاى گذشته فرد تعريف مى شود و سوابق و 
موفقيتهاى به دست آمده، امتياز و حقوقى براى پستهاى آينده او به حساب مى آيد. البته 
اين الگو چالش هايى دارد: اين الگو كامل نيست؛ زيرا شايد شايستگى هاى تعريف شده فرد 
ارائه پاداش (ارائه پست  را كنار مى گذارد؛ هم چنين ممكن است غير كابردى باشد. ثانياً 
جديد) بر اساس اقدامات گذشته به فرد، داراى نارساييهاى نظري است و محدوديتهاى 

عملى زيادى نيز دارد.
ب) الگوي آينده نگر شايسته سالارى1: اين الگو توسط آلبمارل و كريگز2  مطرح شد. 
حاصل اين الگو اين است كه مناسبترين فرد براى هر پست، كسى است كه به كاراترين 
شكل از پست و منابع محدود استفاده كند و در بهره ورى كلى جامعه مشاركت داشته 
پيش بينى  و  ارزيابى  اساس  بر  بايد  شغلى  مزاياى  و  منافع  ديدگاه  اين  مبناى  بر  باشد. 
كاراترين و مؤثرترين كارمند توزيع گردد و فرد بسادگى و با توجه به موفقيتهاى گذشته ، 
استحقاق پست جديد را ندارد. عملكرد گذشته او مبنايى براى شايستگى به منظور پست 
از  يكى  باشد.  او  كنونى  شايستگى  درباره  مستندى  منبع  مى تواند  اما  نيست؛  او  آينده 
ضعفهاى اين الگو تعيين اين مهم است كه آيا موفقيتها و عملكرد گذشته فرد مرتبط با 
موفقيتهاى آينده او هست يا خير. بنابراين ممكن است تركيب پيچيده اى از معيارها باشد 

كه الگو را با درجه  اى از خطا روبه  رو نمايد (ابطحى وصبور به نقل از دساريو3: 2003).

ضرورت و اهميت اهتمام فرماندهان و مديران به شايسته سالارى
يك تحقيق نشان مى دهد كه متوسط هزينه انتصاب نابجاى مدير حدود 75000 دلار 
در سال است. در حالى كه تكانه ناشى از بركنارى همين مدير در حدود 160000 دلار 
تخمين زده مى شود. در عين حال صرفه جويى ناشى از انتصاب مدير موفق 3/5 ميليون 
دلار  در سال است كه در مورد مديران اثر بخش به 7 ميليون دلار مى رسد (درگاهى و 
همكاران، 1389 به نقل از لطيفى،1383). آلفرد اسلون4 يكى از مديران سازمانهاى معتبر 

1. Prospective Model
2. Albemarl & Criggs
3 Desario
4. Olfred Olsone
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جهانى عنوان مى  كند: «اگر ما چهار ساعت وقت خود را صرف گماشتن يك فرد مناسب 
در جاى مناسب نمى  كرديم، مجبور بوديم 400 ساعت وقت خود را صرف اصلاح خرابيهاى 
چنين وقتى ندارم» (همان، به نقل از ابوالعلائى  ناشى از اشتباه خود بكنيم و من واقعاً 
«اگر  انديشمندان مديريت مي گويد:  ديگر از  يكي  آلفرد مارشال1   .(1383 همكاران،  و 
سرمايه هاي جهان و ابزار و ماشين آلات، يكباره نابود شود اما مديران ماهر، زمام امور را 
به دست داشته باشند، توسعه و پيشرفت از قبل هم شكوفاتر خواهد شد» (موسى زاده و 

عدلى، 1388به نقل از بيان، 1377: 255).
هر مدير و رهبرى براى براورده ساختن نيازهاى سازمانى و اهداف سازمانى تحت امر 
خويش به سازماندهى و ايجاد ارتباطات مؤثر و منسجم نياز دارد كه اين امر زمانى ميسر 
ضرورت  عدلى، 1388).  و  زاده  (موسى  گيرند  قرار  تشكيلات  در  شايسته ها  كه  مى شود 
ابعاد  از  كه  است  سطحى  در  فرماندان  و  مديران  براى  شايسته سالارى  موضوع  جايگاه  و 

گوناگون به آن پرداخته مى شود كه به برخى از آنها اشاره مى شود:
كه  است  اهميتى  چنان  آن  داراى  شايسته  افراد  انتخاب  اسلام  در  دينى:  آموزه هاى   -1
سهل انگارى و كوتاهى در اين خصوص جزء بزرگترين خيانتها به شمار مي  رود. در قرآن 
مجيد آمده است: «همانا خداوند دستور مى دهد امانت را به اهلش بسپارند» (نساء /58). 
در حديثى از پيامبر آمده است: «كسى كه كارگزارى را براى مسلمانان بگمارد در حالى 
كه مى داند در ميان آنها كسى هست كه از برگزيده وى شايسته تر و عالمتر به كتاب خدا 

و سنت پيامبر است او به خداوند، رسولش و همه مسلمانان خيانت ورزيده است».
حضرت يوسف عليه السلام وقتى مسئوليت خزانه دارى مصر را مى پذيرد، توانايى و 
آيه 55  يوسف،  (سوره  مى كند  ذكر  كافى  تخصص  و  امانتدارى  در  را  خودش  شايستگى 
و54). خداوند طالوت را به فرماندهى بنى اسرائيل بر  مى  گزيند و شايستگى او را در علم و 
قدرت فراوان بيان مى نمايد (سوره بقره، آيه 247). هم چنين در آياتى شايستگى حضرت 
موسى عليه السلام در حكم (سوره قصص، آيه 14) و به كارگيرى او در نزد حضرت شعيب 

عليه السلام (سوره قصص، آيه 26) ذكر گرديده است.   
امام على عليه السلام در انتخاب افراد شايسته تأكيد خاصى داشت و اصولاً زوال و بقاى 

1. Olfred Marshal
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دولت را در چهار چيز مى داند: 1- ضايع كردن اصول و دستورهاي اصلى 2- پرداختن به 
مسائل فنى و جزئى 3- مقدم داشتن فرومايگان و اراذل 4- عقب راندن شايستگان و افراد 

با فاضيلت (آمدى، جلد 1 : 864 ). 
2- قوانين: ماده 23 قانون استخدام كشورى عنوان مى  كند: «انتصابات و ترفيعات مستخدمان 
رسمى بايد بر اساس لياقت، شايستگى، كاردانى، استعداد، رشد فكرى و تجارب آنان در 
مشاغل پيشين باشد». در ماده 41 از فصل ششم قانون خدمات كشورى اشاره شده است: 
«ورود به خدمت و تعيين صلاحيت استخدامى افرادى كه داوطلب استخدام در دستگاه  هاى 
اجرايى هستند، بر اساس مجوزهاى صادر شده، تشكيلات مصوب و رعايت مراتب شايستگى 

و برابرى فرصتها انجام مى  شود».
مى فرمايند:  خمينى (ره)  امام  اسلامى  انقلاب  كبير  معمار  رهبران:  و  مقامات  تأكيد   -3
«دولت بدون گزينش افراد متعهد و متخصص در رشته هاى مختلف موفق نخواهد شد و 
دولتمردان در گزينش همكاران به كاردانى و تعهد آنان و بهتر خدمت كردن آنها به كشور و 
در منافع ملت بودن آنان تكيه كنند... نه بر دوستى و آشنايى و حرف شنوى بى تفكر و تأمل 
كه اين رويه موجب ناكامى در خدمت به كشور است» (امام خمينى، 1378، ج 19: 157). 
مقام معظم رهبرى مى  فرمايند: «فرماندهان بايد در نيروهاى مسلح، خصوصيات لازم را 
براى فرماندهى داشته باشند. اين خصوصيات در درجه اول ايمان است. فرمانده بى ايمان به 
درد نمى خورد، ظرفيت ايمانى به قدر شغل كارى كه به او محول مى كنيد بايد داشته باشد، 
اگر نداشت فايده نخواهد داشت. بارها اين را تكرار كرديم ضربه اش را خورديم، خورده ايد، 
ديده ايد. هرچه سطح كارايي بالاتر مى آيد، بايستى ايمان بيشتر باشد (خاتمى، بى تا: 27). 

فرماندهان و مديران و فرايند نظام مند شايسته سالارى
شايسته خواهى،  است:  محورها  اين  شامل  كه  شده  تعريف  فرايندي  شايسته سالارى 
شايسته پندارى، شايسته گزينى، شايسته يابى، شايسته گزينى، شايسته گمارى، شايسته پرورى.
1. شايسته خواهى: بهره گيرى از شايستگان و ارج نهادن بر آنان به صورت فرهنگ، ارزش 
اجتماعى و با عزم ملى و خدشه ناپذير سازمانى مورد تأكيد قرار گيرد. در چنين فرهنگى عدم 
بهره گيرى از افراد شايسته در مشاغل نوعى تخلف و گناه تلقى مى شود (ابيلى، 1384: 3). 
از درون  پندارى: بدين منظور كه شايسته سالارى تبليغ شود تا همه، واقعاً  2. شايسته 
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باوركنند و بخواهند و بر مبناى آن عمل كنند (شجاعى،1384: 5).
باشد،  سازمان  يا  جامعه  فرهنگى  ويژگيهاى  از  شايسته خواهى  و  شايسته پندارى  اگر 
افراد– اعم از مديران و كاركنان– در واقع به دنبال ارزش نهادن براى شايسته ها هستند 
انگيزه  اينكه  بدون  مى  كنند  دفاع  آن  از  و  مى دهند  انجام  ويژه اى  اقدامهاى  آن  براى  و 
شايسته سالارى  خواهان  فرهنگى  لحاظ  به  جامعه  حالت  اين  در  باشند؛  داشته  شخصى 
است و در سر نيز اين پندار را دارد و به عنوان ارزش اساسى از آن دفاع مى  كند (انصارى 

و طباطبايى،1384: 233).
مديران با اين باور براى هر شغل و فعاليتى و مبتنى برشناخت ويژگيهاى شايستگى 
بهترين  از  آنها  گزينش  براى  و  شايستگى ها  و  شايسته ها  تشخيص  دنبال  به  نظر  مورد 
بسنده  نيز  اين  به  و  برمى گمارند  كار  مناسبترين  به  را  آنان  مى  كنند؛  استفاده  شيوه ها 
سعى  و  مى پردازند  شايسته  نيروهاى  اين  پرورش  به  زمان  طول  در  همواره  و  نمى كنند 
دارند برايشان زمينه رشد و ارتقا را فراهم آورند؛ چرا كه در اين مسابقه افراد توانمند تر و 
با استعداد تر خود را بهتر و با سرعت بيشتر به بالا مى كشند و در عين حال سازمان را به 
مدارج بالاترى ارتقا مى دهند. طبيعى است كه اين افراد شايسته را بايد به گونه شايسته اى 

نيز اداره كرد (انصارى و طباطبايى، 1384: 233).   
 برون سازماني                                                                   درون سازماني

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 فرهنگ جذب و نگهداري نگهداري و ارتقا

شايسته 
 داري

شايسته 
 پروري

شايسته 
 گماري

شايسته 
 گزيني

شايسته 
 يابي

شايسته 
 خواهي

شايسته 
 پنداري

مديريت -
بدون 
 تبعيض

 يارتقا-
انگيزه و 
 روحيه

نظارت و -
 كنترل
 

آموزش ، -
تربيت، 

راهنمايي و 
 هدايت

بك س-
رهبري 
 مشاركتي

 

تبيين -
مفهوم 

اخلاقي كار 
و وجدان 
 كاري

-
 سازماندهي

تعيين -
معيارهاي 
 شايستگي

تناسب  -
شغل و 
 شاغل

 امانهس -
اطلاع رساني 

صحيح و 
 مناسب

يغات و تبل-
ترسيم 

فرصتهاي 
 شغلي

 

نقش مديران و 
فرماندهان در نظام 
 شايسته سالاري

شكل (1): نقش فرماندهان و مديران در فرايند شايسته سالارى
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3. شايسته يابى: به عنوان يك محور در فرايند جذب نيروهاى مورد نياز سازمان مورد توجه 
قرار مى  گيرد. در اين مرحله سازمانها بايد از مؤثرترين روش اطلاع رسانى و كارامدترين 
گيرند  بهره  بالقوه،  شايسته  افراد  يافتن  براى  انگيزاننده  شيوه اى  به  و  جستجو  روشهاى 

(ابطحى و صبور 1389: 124). 
3-1. ترسيم سامانه فراخوان، اطلاع رسانى و تبليغات صحيح جذب

مى شود:الف)به  انجام  صورت  دو  به  معمولاً  صحيح  تبليغات  و  اطلاع رسانى  فراخوان، 
صورت عمومى: براى آحاد جامعه ب) به صورت اختصاصى: بين قشرها و گروهاى خاص 
سيما،  و  صدا  كثيرالانتشار،  روزنامه هاى  طريق  از  مى توان  امر  اين  بهينه  تحقق  براى  كه 
چاپ و توزيع پوستر، پخش فيلمهاى تبليغاتى در خصوص مأموريتهاى شغلى و ...اقدام 
نمود. جاذبه هاى مورد نياز براى جذب افراد شاخص بايد با شفاف سازى در تبليغات، فضاى 

مثبت مورد انتظار را فراهم سازد.

4. شايسته گزينى: به معناى انتخاب مناسبترين و با تواناترين افراد از ميان متقاضيان 
انتظارت  شفافيت  و  شايستگى  معيارهاى  تعيين  و  تعريف  مستلزم  امر  اين  است.  شغل 
متقابل فرد و سازمان، انتخاب، روشهاى مناسب، گزينش و فرايند صحيح گزينش است 
(ابيلى، همان). در اين مرحله از فرايند شايسته سالارى بر اساس تحقيقات علمى وضعيت 
خويش  جايگاه  در  شايسته  افراد  وضعيت  آن  اساس  بر  و  ترسيم،  مطلوب  ضد  و  مطلوب 

تعيين گردد (قربان پناه،1377: 2).
4-1. تعيين معيارهاى شايستگى

در قرآن كريم براى انتخاب مسئولان دو معيار علم و ايمان به عنوان معيارهاى اساسى 
اهل  مقام  مى خوانيم: «خداوند  مجادله  سوره  در  كه  طوري  به  است  شده  گرفته  نظر  در 
ايمان و دانشمندان عالم را رفيع مى  گرداند (مجادله،10). از آنجا كه براى علم و ايمان 
نيز درجاتى وجود دارد، انتخاب تمام افراد به نسبت تركيبى از درجه ايمان و علم آنها 
وظايف  و  مسئوليت  از  بايد  بيشترند،  علم  و  ايمان  درجه  داراى  كه  آنهايى  يعنى  باشد؛ 
هرچه  مى شود  مشخص  نمودار  در  كه  به طورى  شوند  برخوردار  اجتماعى  مختلف  بالاتر 
ايمان  و  علم  درجه  داراى  كه  افرادى  مى رويم،  پيش  جامعه  در  واقعى  تكامل  طرف  به 
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علم  اينان  "بيشتر  مانند  جملاتى  مجيد  قران  در  مى شوند.  يافت  كمتر  باشند،  بيشترى 
ندارند "، "بيشتر ايشان عقل ندارند" و "بيشتر ايشان ايمان ندارند" زياد تكرار شده، و شايد 
اشاره به اين است كه انسانها در سطوح پائين زياد ولى در سطوح بالاتر كمترند و يا به 
زبان ديگر انسانهاى با صفات عالى كمتر (كيفيت كمتر با كميت كمتر) ولى با صفات و 
مشخصات ضعيف بيشترند (كيفيت ضعيف با كميت بيشتر). لذا بايد توجه كرد كه براى 
واگذارى مسئوليت و يا انتخاب و استخدام اشخاص از افراد بهتر كه تعدادشان در جامعه 
كمترند براى مسئوليتهاى بالا در نظر گرفته شود (مشرف جوادى، 1378: 233و232).

 

 

     

 *     
    * 
 

 
     
* * * 

 
    *
  * *

شكل (1): رابطه افراد و كيفيت و كميت صفات

4-2. معيارهاي انتخاب و انتصاب شايسته در نهج البلاغه
1388) معيارهاي انتخاب  عدلى،  و  زاده  (موسى  با توجه به پژوهش انجام شده 
معيارهاي   -1 در چهار حيطه طبقه بندى كرد:  و انتصاب مديران شايسته را مي توان 
ايدئولوژيكى: معيارهايي كه  در جهان بيني اسلامي ريشه دارند و برجسته ترين وجه تمايز 
مديريت اسلامي از مديريت غربي است؛ مثل تقوا، ايمان و...2- معيارهاي زمينه ساز: عوامل 
شمار مي  رود؛ مثل  سنجشي كه به عنوان پيش زمينه معيارهاي ارزشي و تخصصي به 
حسن سابقه و... 3- معيارهاي تخصصي: دانش و فنوني كه مدير در امر مديريت نيازمند 
آنهاست كه بيشتر اشاره به تجربه و دانش فني فرد اشاره مي  كند مثل: تجربه كاري و.... 
4- معيارهاي ارزشي ـ  اخلاقي: معيارهايي كه شامل مجموعه اي از رفتارهايي است كه 
در جوامع انساني مورد پذيرش است و به نام ارزشهاي جهاني نيز شناخته مي  شود مثل: 

امانتداري، صداقت و ...
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جدول (1): معيارهاي انتخاب و انتصاب مديران شايسته (منبع موسي زاده، عدلي، 1388)
معيارهاي مورد تأييد 

حكمت هانامه هاخطبه هامتخصصان
معيارهاي ايدئولوژيكي

تقوا

62-27-24-16-4-132-
 113-75-63-181-172
 -160-156-187-186
-184-182-232-230-

221-189

 --27-26-2531
53 -47

233 -201-109-
336 -402-363

30-109-217-31- 17553-2 -102-155- 156-ايمان

اعتقاد به آخرت و روز 
حساب

 52 -45-42-41-28-84
 -82-81-63-62-195-187
-186-152233 -232-212

59-27-21-10-3

انديشناكي در باب 
مرگ

-98-86-75-38-2
230-156 -108-1029 -31 -27 -10

عدم وابستگي به
دنيا

 -63 -62-45-42-32-102
-98-82-81-80-172-59-

33-14-3

68-49--31 -3
47--128 -116-100

ياد خدا و استعانت از    
3- 46- 10953-172او و بندگي او

معيارهاي زمينه ساز
 10-53 فراز 33حسن سابقه

پاكي و صلاحيت 
 17 -53فراز (43)خانوادگي

معيارهاي تخصصي

عبرت از پيشينيان
-102-98-84-32-182-
 175 -160-159-234

-232-223—21
31 فراز (5و 16)

30-289-53359 فراز (78)

n 53 فراز (43)تجربه كاري

5. شايسته گمارى: به اين معنا است كه با حفظ تناسب شغل و شاغل، افراد در جايى 
گمارده شوند كه در آن حداكثر كارايي را دارند. اگر چه گزينش صحيح نيز بيشتر با همين 
انتظار صورت مى  گيرد از آنجا بيشتر گزينش ها به صورت جمعى و براى رده هاى مختلف 
مديريتى، كارشناسى و كارمندى انجام مى گيرد، در مرحله گزينش عمدتاً ويژگيهاى كلى 

رده ها مورد توجه است (قربان پناه،1377: 2). 
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5-1. تبيين مفهوم اخلاقى كار و وجدان كارى
هنگامى كه نيروى انسانى سازمان از وجدان اخلاقى برخوردار شد، نيكخواهى و پرهيز 
از اعمال بد را  به كارهاى سازمانى نيز تعميم مى  دهد. بنابراين وجدان كارى1 را مى  توان 
حالت كشش، كيفيت، روحيه و نيرويى در كار دانست كه با توجه به زمينه مناسب در 
انسان، كه خوب و بد رفتار به وسيله آن ادراك مى شود از كيفيت خوب مسئوليت پذيرى2 

و توجه به نيكخواهى و عدالت بر خوردار مى شود (همان به نقل از صدفى، 142:1375).
يكى از عواملي كه فرماندهان و مديران مى توانند در بحث «شايسته سالارى» نقش ايفا 

كنند اين است كه در مورد تبيين مفهوم كار از بعد اخلاقى تلاش كنند.
پنجگانه  «اصول  عنوان  تحت  چند  اصولى  آن  اخلاقى  بعد  و  كار  زمينه  در  بلانچارد 

اخلاقى در كار» آورده است:
مداوم  هدفى  كار  در  كاركنان  كه  معنا  .بدين  است؛  كار، «آرمان»3  اخلاق  اول:  اصل 

داشته باشند.
اصل دوم، «اعتماد به نفس4» است؛ بدين معنا كه كاركنان در كارها خود را باور كنند 

و به توانايي خود ايمان داشته باشند.
اصل سوم، «شكيبايى»5 است. براى حركت در مسير صحيح و مستقيم، بردبارى لازم 
و  روشن  و «علاقه»  بين «تعهد»  تفاوت  كه  اينجاست  در  باشد.  نمى  تواندكافى  اما  است 
نمايان مى شود. علاقه به كار در صورتى است كه اوضاع بر وفق مراد باشد، ولى در تعهد، 

كار بدون هيچ عذر و بهانه  اى است.
اصل چهارم، «بردبارى»6 است؛ بدين معنا كه كاركنان به آرمان و هدف معتقدند هر 

چند بازده فورى نداشته باشد.

1. Conscience Of Work
2. Responsibityj
3. Idea
4. Self Confidence
5. Persistency
6. patience
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اصل پنجم، «دورنما1» است. دورنما يا ديدگاه به معناى ديد وسيع در كار است. ويژگى 
دورنما محور و مركز اين اصول است. داشتن دورنماى كارى به مشخص شدن آرمان در كار 
كمك مى كند. داشتن آرمان كارى به پايدارى و شكيبايى كارى منجر مي  شود و اعتماد به 

نفس را افزايش مى  شود.
هر  با  متناسب  كه  مى گيرد  قرار  بحث  مورد  مختلف  ديدگاه هاى  از  «كار»2  مفاهيم 
ديدگاه زمينه نگرش كاركنان را به كار فراهم مى كند. براى جمع بندى اين مطالب، مى  توان 

به نمودار زير اشاره كرد:

نمودار (1): تبيين مفهوم كار

5-2. سازماندهى 
يكى از رايجترين مبانى سازماندهى، سازماندهى بر مبناى وظيفه است كه به طبع، 
تحقق اين امر به شايسته سالارى تقرب بيشترى دارد."سازماندهى، فرايند نظم بخشيدن 
به ساختار سازمانى و هماهنگى فعاليتهاى مديران واستفاده از متابع به منظور رسيدن به 
اهداف سازمانى است "(جيمز،1989 به نقل از ابوالفتحى،231:1380). به قول معروف "هر 

1. Perspective
2. Work
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كسى را بهر كارى ساخته اند". حضرت على عليه السلام با بصيرت خويش با رعايت اصل 
شايسته سالارى نيروى انسانى تحت ولايت خويش را به صورت نظرى و عملى همراه با 
كاركرد آنها سازماندهى مى  فرمايند: 1- بازرگانان 2- صنعتگران 3- طبقه فقير و نيازمند 
و  سازمانى  هرم  البته  كاتبان.  و  دبيران  قضات 7-  واليان 6-  و  عاملان  سپاهيان 5-   -4

ساختار سازمانى مكتوب لزوماً بيانگر سلسله مراتب سازمانى نيست. 
جدول (2):  "وظايف و عملكرد قشرهاى مختلف اجتماعى"(ابوالفتحى،241:1380)

عملكردوظايفاقشار

سپاهيان
ارتش،  تجهيزات  بودن،  خدا  فرمان  به 
راه  ها،  نمودن  ايمن  دشمن،  با  جهاد 

سازمان يافتن كار
عزت دين ،آرامش راه ها، اجراي كار مردم، 

دژ استوار رعيت، زينت و وقار والى
و  بازرگانان 
و  صنعتگران 
خراج دهندگان

و  تلاش  كارها ،  خراج،كفايت  پرداخت 
كسب دسترنج، تحمل دشواريها، خريد و 

فروش و معامله آسان

پديد  كار ،  چرخش  سود،  آوردن  فراهم 
آشتى  آرام ،  راحتى  و  آسايش  آورندگان 

جو، گريزان از فتنه و ستيزه
عاملان،  قضات ، 

كاتبان
فراهم اوردن عقود، معتمد بودن، رازدارى، 

فراهم آوردن سود براى مسلمانانتدبير

پرورش  به  زمان  طول  در  كنند  سعى  بايد  همواره  سازمانها  يعنى  پرورى:  شايسته   .6
نيروهاى شايسته بپردازند (موسى زاده و عدلى، 1388 به نقل از انصارى 1384: 235). 
به هر حال وضعيت سازمانى امروز ايجاب مى كند كه افراد سازمان هر روز دانش تازه اى 
را بياموزند؛ زيرا به تعبير پيتر دراكر1؛ «محيط كار صرفاً براى كار كردن نيست و كاركنان 
بايد از طريق يادگيرى و كسب تجريه، براى بهتر كاركردن آمادگى پيدا كنند» (ابيلى، 

 .(3 :1384
6-1.  اتخاذ سبك رهبري مشاركتى

لوين، ليپيت و وايت2 در يك بررسي كلاسيك متوجه شدند كه سبكهاي مختلف رهبري، 
ب-دموكراتيك       (اقتداري)  استبدادي  الف-  مي كند:  ايجاد  متفاوت  گروهي  جو  نوع  سه 

ج- عدم مداخله (سهلگيرانه).
نتايج آنها نشان داد كه رهبر مستبد (ديكته كردن دستورها و تعيين تمامي سياستها) 

1. Peter Drucker
2. Lewin, Lippit, White
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خود  همكاران  با  آنها  آزادانه   همكاري  مانع  و  مي كند  وابسته  خودش  به  را  گروه  اعضاي 
مي شود. اما وقتي سبك رهبري دموكراتيك (تشويق و كمك به اعضاي گروه به منظور 
تعامل) باشد، افراد تحت امر ابتكار بيشتري به خرج مي دادند و در برابر پيشرفت گروه، 
احساس مسئوليت بيشتري مي كردند و حتي وقتي رهبر بين آنها نيست، رفتار دوستانه تري 
نشان  خود  وظايف  اجراي  به  علاقه اي  گروه  اعضاي  سهلگيرانه  سبك  در  داشتند.  هم  با 
نمي دهند و هيچ يك از وظايف خود را با موفقيت به پايان نمي رسانند. اعمال پرخاشگرانه 
در سبكهاي استبدادي و سهلگيرانه رايجتر است و از لحاظ محبوبيت رهبر دموكراتيك 

ازهمه محبوبتر و رهبر مستبد از همه منفورتر است (هارجي و همكاران،340:1382).
 (1939) ديگران  و  لوين  اوليه  نتيجه گيريهاي  و  پژوهشها  براساس   (1977) ليكرت1 
مستبد                خيرخواه-  ب)  مستبد  كش-  بهره  الف)  مي كند:  اشاره  رهبري  نوع  سه   به  نيز 
ج) دموكرات- مشورتي. وى معتقد است : رهبر بهره كش- مستبد بيشتر به ايجاد رعب  و 
ترس و تنبيه اهميت مي دهد بي اينكه به تحسين و يا پاداش توجه چنداني داشته باشد 
در حالي كه رهبر خيرخواه- مستبد از تقويت مثبت بيش از تقويت منفي بهره مي برد.
استفاده  دست  پايين  به  دست  بالا  ارتباطي  الگوي  از  رهبري،  اين  نوع  دو  هر  در  اما 

مي شود؛ يعني اعضاي گروه، نفوذ اندكي در تعيين اهداف، روشها و تصميمات دارند.
در سبك دموكرات- مشورتي، فرايندهاي رهبري طوري است كه رهبر و اعضاي گروه 
است؛  آسان  او  با  گفتگو  مي كند؛  حمايت  را  اعضا  رهبر  دارند.  يكديگر  به  زيادي  اعتماد 
مدام از اعضاي گروه نظر خواهي مي كند و از نظرآنها استفاده، و اعضا را تشويق مي كند 
تا در تمام فعاليتها شركت جويند. در اين نوع رهبري، ارتباطات از پايين به بالاست. بنابر 
در  باشند.  داشته  نقش  روشها  و  تكاليف  اهداف،  تعيين  در  مي توانند  گروه  اعضاي  اين 
عين حال تصميمات و كنترل مركزيت نمي يابند. ليكرت با استفاده از اين سه مقياس و 
اجراي بيش از 500 زمينه يابي در مورد بيست  هزار مدير( مديران بانكها، مديران دولتي، 
نظامي، امور خيريه، تجاري، بهداشتي و...) گزارش داد كه كار امدترين رهبرها، داراي سبك 

دموكراتيك- مشورتي بودند (همان :341).

1. Likert
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نشان  براي  مديريت  انديشه هاي  به  كمك  منظور  به   (1960) گريگور  مك  داگلاس 
دادن سبك مديريت همراه با ويژگي نظارت از نزديك، «نظريه  X» را معرفي كرده است. 
فرض اساسي اين نظريه  اين است كه انسانها واقعا نمي خواهند سختكوش يا مسئوليت پذير 
باشند. بنابراين به منظور اجراي وظيفه، مديران بايد به ارعاب، تهديد و نظارت از نزديك 
كاركنان  درباره    «y نظريه   » از  گريگور  مك  عكس،  بر  شوند.  متوسل  خود  كاركنان  بر 
و  دهند  انجام  خوب  را  كار  مي خواهند  اساسا  كاركنان  مي گويد  او  مي كند.  طرفداري 
مسئوليت پذيرند. وي اضافه مي كند كه نقش مديريت، كمك به كاركنان براي دستيابي به 
ظرفيت فوق العاده شان از راه جهت دادن به انگيزش آنان است. مك گريگور اعتقاد داشت 
كه متأسفانه بيشتر مديران به مفروضات نظريه X درباره  انگيزش كاركنان توجه دارند 

(وتن و كمرون، ترجمه ايران نژاد، پاريزي، 1380 :18).
اگر فرماندهان بر رضايت تا سر حد بي توجهي به عملكرد تأكيد كنند، انسانهاي خوبي به 
نظر مي رسند اما سبك «مديريت آسانگيري» موجب كاهش احترام زيردستانشان مي شود.
تاكيد بيش از حد بر عملكرد تا مرز ناديده گرفتن رضايت نيز كار امد نيست. در اين حالت، 
مديريت به جاي آزادگذاردن، كار را «تحميل» مي كند و بدين ترتيب مديران به احساس 
كاركنان درباره  شغل خود توجه كمي مي نمايند. رئيس دستور مي دهد كاركنان هم بايد 
پيروي كنند. كاركنان استثمار شده، كاركنان شاد نيستند و كاركنان ناراضي ممكن است 
در جستجوي شغل ديگر با هم رقابت كنند. بنابراين در حالي كه استثمار ممكن است در 
كوتاه مدت بر بهره وري بيفزايد، تأثير بلند مدتش عموماً به شكل افزايش غييبت، چرخش 
(همان: 20). مي دهد  كاهش  را  بهره وري  تخلف،  و  خرابكاري  حتى  و  (جايگزيني)  كادر 

6-2. نظارت وكنترل
افراد  كه  كنند  اجرا  را  شايسته سالارى  نظام  مى توانند  زمانى  فرماندهان  و  مديران 
سازمان را بخوبى بشناسند؛ عملكرد آنان را رصد،  و متناسب با كارايي آنان مسئوليت را 
اعطا كنند و اين امر زمانى محقق مى شوند كه نظارت و كنترل حساب شده اى بر كاركنان 
وجود داشته باشد. نظارت و كنترل، يكى از اصول مديريتى در اسلام به شمار مى رود و 
بر اهميت آن همين بس كه در قرآن و روايات ما جلوه هاى نظارتى پيامبران و ائمه اطهار 
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عليهم السلام فراوان ديده مى شود. تعين هارون به عنوان ناظر در قومش پس از رفتن به 
كوه طور (اعراف،142)، رصد و آمارگيرى حضرت سليمان از لشگريان (داستان هدهد، نمل 
آيه 21-20) ناظر بر همين اصل است. هرم نظارت در مديريت اسلامى به شرح ذيل است:

جدول (3): نظارت در مديريت اسلامي

عامل نظارتهرم نظارت
نظارت اجتماعى
نظارت سازمانى

نظارت بر رفتار خويشتن

جامعه
رهبر(مدير)

فرد

البته نظارت و كنترل مى تواند آشكار، پنهان و درونى باشد. در نظارت آشكار ،مدير 
يا خود و يا به وسيله شخصى كه مامور كرده است بر انجام كار كاركنان نظارت مى  كند.

6-3.  تشخيص مسائل عملكرد كاركنان
يك ضرب المثل چيني مي گويد: «از هر يكصد نفر آدمي كه برگهاي خشكيده  يك 
كند»  بيني  باز  را  ريشه ها  تا  مي شود  خم  نفر  يك  فقط  مي زنند،  كنار  را  بيمار  درخت 

(كريمى، 1379: 137).
وتن (1946) در كتاب«پرورش مهارتهاي مديريت» چند عامل مهم در براورد عوامل 

تعيين كننده در عملكرد شغلي افراد را به شرح ذيل خلاصه مي كند:
عملكرد= توانايي* انگيزش (تلاش) كه در آن، توانايي= استعداد* آموزش* منابع و

انگيزش= تمايل* تعهد
توابع ياد شده در اين فرمولها نشان مي دهد كه همه  عناصر ضروري است؛ به عنوان 
مثال كاركنانى كه 100 درصد انگيزش و 75 درصد توانايي لازم را براي فعاليت دارند، 
مي توانند كار را در سطح بالاتر از حد متوسط انجام دهند، اما چنانچه اين افراد فقط 10 
به  را  آنان  نمي تواند  باشد  كه  مقدار  هر  به  انگيزش  باشند،  داشته  را  لازم  توانايي  درصد 

فعاليت خوب قادر سازد.
استعداد به تواناييها و مهارتهاي  ذاتي فرد مربوط مي شود كه در او هنگام انجام دادن 
كار وجود دارد. البته بسياري از تواناييهاي ذاتي افراد را مي توان با تعليم و تربيت و آموزش 

افزايش داد.
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انگيزش، تمايل و تعهد كارمند را براي كار نشان مي دهد. برخي از كاركنان مي خواهند 
كاري را به طور كامل انجام دهند، اما به آساني مأيوس و سرخورده مي شوند. آنان از تمايل 
بسياري برخوردارند، اما تعهد كاري  آنها كم است. عده اي نيز با پشتكاري چشمگير كار را 
ادامه مي دهند، اما كارشان در آنان رغبتي بر نمي انگيزد. اينان تعهدشان در برابر مأموريتها 

زياد است، اما تمايل چنداني ندارند.
كه  كند  بررسي  چنين  را  خود  امر  تحت  افراد  عملكرد  بايد  خوب  فرمانده   و  مدير 
براي  انگيزش.  نداشتن  از  يا  مي گيرد  سرچشمه  ناتواني  از  آنان  عملكرد  نارساييهاي  آيا 
رسيدن به اين امر هم بايد خودشان به چهار سؤال پاسخ دهند كه: 1- وظايفي كه به فرد 
واگذار شده است، تاچه حد دشوار است؟ 2- او تا چه حد توان دارد؟ 3- براي موفقيت 
است؟ يافته  بهبود  كارش  در  حد  چه  تا  است؟ 4-  سختكوش  حد  چه  تا  خود  شغل  در 

از  حاكي  شواهدي  كلي،  طور  به  فرد  توان  وظيفه،  دشواري  با  عموما  ضعيف  توانايي 
سختكوشي و نبود بهبود نيافتگي در طي زمان ارتباط دارد.

پاسخ به اين سؤال كه «آيا اين مشكل ناشي از عدم توانايي است يا عدم انگيزش؟» 
پيامد و آثار پر دامنه اي براي رابطه رئيس و مرئوس دارد.« تحقيقات انجام شده درباره  
اين موضوع نشاندهنده  اين است كه مديران گرايش دارند به اينكه فشار بيشتري را به 
شخص وارد كنند در صورتي كه آنان احساس مي كنند شخص مورد نظر عمدا كاري را 
در اثر عوامل خارجي و غير قابل كنترل درحد انتظار انجام نمي دهد. گاهي اوقات مديران 
انتخاب راهبر و نفوذ همراه با اجبار را در زمينه هايي توجيه مي كنند كه مرئوس طرز تلقي 
نادرستي دارد و در برابر اعمال اختيار رئيس مقاومت مي كند و يا از پذيرش مسئوليت و 

تعهد سرباز مي زند» (وتن،1946: 9).

7. شايسته دارى: به اين معنا است كه افراد سازمان از نظر نيازهاى محيط كار از جمله 
نيازهاى روحى و روانى و نيازهاى مربوط به معاش و گذراندن زندگى به نحو شايسته تأمين 
باشند. نتيجه شايسته دارى بايد به تقويت، تعلق و وابستگى افراد به سازمان كمك كند 

(ابيلى ،1384: 3). 
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7-1. مديريت بدون تبعيض
يكى از عوامل تهديد كننده سلامت ادارى تبعيض و نابرابرى است كه نقش مديران و 
فرماندهان بسيار حائز اهميت است. بهترين تعريفى كه از تبعيض مى توان ارائه كرد اين 
است كه: «تبعيض، نابرابرى افراد، شركت نداشتن برابر در شغل، در مرتبه و منزلت، سهيم 
نشدن آنها در آموزش، حرفه و ارتقا، بهره نبردن از منابع شغلى، حرفه اى و منزلتى خود، 
شركت نكردن در همراهى، همكارى و هميارى در نظام ادارى، سازمان، شهر و جامعه است 
كه به صورت تبعيض شغلى، آموزش، نژادى و قومى، جنسيتى، سنى و ...تجلى مى كند 

(خالقى مقدم،167:1381).
نظام حكومت امام على عليه السلام بهترين الگو براى به گردش در آوردن سازمانها، 
ازآن  را  مديريتى  و  ادارى"  الگوهاى  براحتى"  مى توان  كه  است  شايسته سالارى  و  ادارات 
استخراج كرد. نقش فرماندهان و مديران اين است كه الگو هاى ادارى را بدون تبعيض به 

صورت فرهنگ در سازمان نهادينه سازند.

الگوهاى ادارى بدون تبعيض
«الگو» عادتى است كه بر اثر تكرار فراوان در روابط بين گروهى از افراد در سازمان و 
اداره،" كاركرد ادارى" پيدا مى كند و به دليل مفيد بودن از حالت "عادت فردى"در خارج 
و بصورت "عادات سازمانى"و "عادات گروهى" به منظور رفع نياز آن سازمان يا اداره در 
مى آيد (همان:172). با تكرار پذيرى خود در قالب فرهنگ ادارى آن سازمان و فرهنگ 
پذيرى كاركنان اين"الگوى ادارى"به اعضاى سازمان وحدت روش مى دهد و در رابطه با 
يكديگر و با ارباب رجوع، آن الگوى ادارى ترسيم فكرى و ذهنى خاصى براى وظيفه و 
ايفاى خواسته هاى افراد بى قدرت و طرفدار تحرك و ارتقا بمراتب بالا به وجود مى آورد و بر 
حسب تبعيض آميز بودن الگو مى تواند تواناييهاى درونى و استعدادها و لياقتهاى ذاتى افراد 
را به ناتوانى در ترقى و بهبود شغلى محكوم و يا برعكس از محكوميت برهاند . به همين 
لحاظ"الگوهاى ادارى بدون تبعيض از نابرابرى ادارى مى كاهد و در عين سپردن مسئوليت 
به شايسته ها هر نوع بى عدالتى را محكوم مي  كند و به "تابعان ادارى" هم امكان آن را 
مى دهد كه به شيوه هاى گوناگون در بهتر كردن نظام سازمان شركت كنند (همان:173).
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نتيجه گيري
شايسته سالاري تضميني است براي بقا و موفقيت سازمان در حال و آينده و نشانه اي 
را براي  تقسيم عادلانه امكانات و فرصتها در جامعه و سازمان كه فرصت رشد  است از 
همگان و بويژه شايستگان فراهم مى  كند. استقرار نظام شايسته سالار بر اساس توانايي 
انساني، تخصص، هوش و تلاش مضاعف و نگاه علمي كساني كه داناترند، موجب تحرك و 
پويايي سازمان مي شود. از اين رو الگوي شايسته سالاري بايد به عنوان آرمان در راهبرد 
سازمان و به صورت فرايندي مشخص تعريف، و سازوكارهاي آن به شكلي روشن و ساده 
ساختاري، فرهنگي و  شايسته سالاري نيازمند بستر مناسب به لحاظ  اجراي  بيان شود. 
خواهي مي تواند مقدم براي  شايسته  اجتماعي است و ترويج فرهنگ شايسته سالاري و 

استقرار نخبگان در سازمان شود.

پيشنهادها و راهكارهاي تحقق شايسته سالاري
ترويج فرهنگ شايسته سالاري. 1

شايسته خواهي است. شايسته خواهي ارزش  اولين مرحله از فرايند شايسته سالاري، 
كه تأثير زيادي در پيشبرد اهداف جامعه و سازمانهاي آن  اجتماعي و فرهنگي است 
دارد. تحقق شايسته سالاري در سازمان مستلزم اين است كه ابتدا خواست و تمايل براي 
به كارگيري افراد شايسته وجود داشته باشد؛ به عبارت ديگر، فرهنگ حاكم بايد اين فرصت 
را به سازمان بدهد كه به دنبال افراد شايسته باشد. از آنجاكه فرهنگ حاكم بيانگر نگرشها 
و ارزشهاي مورد پذيرش كاركنان آن است، ترويج و تبليغ فرهنگ شايسته سالاري از سوي 
مديران ارشد و در تمام سطوح، مي تواند ضمن نهادينه كردن و پذيرش اين ارزش، فرصت 

و تمايل سازماني را براي استقرار نظام شايسته سالار فراهم كند.

فرماندهان و مديران ارشد شروع كنند. 2
مديران عالي در هر سازمان، نقش تعيين كننده و مؤثري در پيشبرد  و  فرماندهان 
اهداف سازمان و تأثيرگذاري بر زيردستان خود دارند؛ لذا براي تحقق شايسته سالاري ، بايد 
از خود شروع كنند و آغازگر حركت در اين راه طولاني و اميد بخش شوند. اگر هر مديري 
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تنها از مديريت زيردست خود شروع كند و در انتخاب و انتصاب او شايستگي و صلاحيت او 
را ملاك قرار دهد بتدريج به سطوح ديگر مديريتي سرايت مي  كند و به صورت يك فرهنگ 
در مي آيد. نكته مثبت اين است كه كاركنان با درك تعهد مديران ارشد به شايسته سالاري، 
خود نيز به شايسته سالاري متعهد مي  شوند و مي پذيرند كه براي ارتقا بايد شايستگي خود 

را اثبات كنند كه اين موضوع مي تواند موجب تحرك و تحول سازماني شود. 

ايجاد بانك اطلاعات جامع كاركنان. 3
بدون شك وجود سامانه اطلاعات جامع و يكپارچه در سازمان، مي تواند راهنماي خوبي 
براي تصميم گيريهاي مديريتي و بويژه در رابطه با ترفيع و انتصابات باشد. در اين سامانه 
اطلاعات دقيق كاركنان مانند سن، سابقه، تحصيلات، دوره هاي آموزشي، دفعات تشويق يا 
تنبيه و . . . ثبت مي  شود و هنگام نياز با مراجعه به فايل مربوط و در اسرع وقت مي توان اطلاعات 
كاركنان را بازيابي كرد. دقت و صحت و امنيت اطلاعات در اين سامانه قابل توجه است.

ايجاد سامانه مدير ساز. 4
در ميان كاركنان سازمان، افرادي در زمينه هاي مختلف استعداد و توانايي بالقوه دارند.  
اين كاركنان در واقع سرمايه هاي خاموش سازمان هستند كه بايد استخراج شوند تا صلاحيت 
و لياقت خود را نشان دهند. پيشنهاد مي  شود كميته اي با عنوان كميته استعداديابي با 
عضويت كارشناسان و مديران خبره تشكيل شود تا به كشف و شناسايي كاركنان لايق و 
شايسته بپردازد. البته بايد ابتدا معيارهايي تدوين شود كه در نظر گرفتن حداقل و حداكثر 
سن و سابقه و ميزان تحصيلات از آن جمله است؛ زيرا هدف، سرمايه گذاري براي آينده است 
كه بايد بازدهي مطلوب را بدهد .پس از كشف كاركنان مستعد، مي توان در قالب سامانه 
اين آموزشها مي تواند در قالب آموزشهاي  آموزش و پرورش آنها پرداخت.  مدير ساز به 
ضمن خدمت (ويژه نخبگان) در زمينه هاي مختلف و در فواصل زماني معين انجام شود و 
در كنار آن آزمونهاى تخصصى و شخصيتى نيز به عمل آيد. به اين ترتيب در آينده نزديك ، 
مجموعه اي از مديران آماده و متخصص در زمينه هاي مختلف در اختيار سازمان خواهد بود.

تدوين دستورالعمل جامع استخدام و انتصابات. 5
سفارش پذيري و سليقه اي عمل كردن از موانع بزرگ پيش روي شايسته سالاري است. 
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تخصصي كمرنگ است؛ يعني از همان ابتدا  در استخدام كاركنان، آزمونها و گزينشهاي 
شايسته سالاري با مشكل روبه رو مي شود. نكته مهم و قابل ذكر اين است كه تعهد، نسبي 
است و قابل سنجش نيست، اما تخصص افراد را مي توان سنجيد. هم چنين افراد متخصص 
با درصد بيشتري به رضايت شغلي مي  رسند (تناسب شغل و شاغل) كه اين رضايت مي تواند 
روشهاي قانونمند در استخدام كاركنان و توجه  تدوين  موجب تقويت تعهد آنان شود. 
افراد لايق و شايسته و متخصص، مي تواند پيشفرض شايسته  و وسواس در به كارگيري 
سالاري در سازمان باشد؛ زيرا تخصص در شايسته سالاري بسيار پررنگ است. در انتصابات 
موضوع اهميت بيشتري دارد. نبودن يا شفاف نبودن دستورالعمل انتصابات و معيارهاي 
عملياتي موجب نابساماني اين امر  رده  هاي  در  لازم براي احراز مشاغل مديريتي، بويژه 
مهم شده است. تدوين دستورالعمل جامع انتصابات و معيارهاي لازم براي احراز مشاغل 
به اجراي آن توسط مديران و اعضاي كميسيونهاي انتصابات و  مختلف مديريتي و الزام 
رعايت عدالت و انصاف در انتخاب كاركنان تنها بر اساس شايستگي و لياقت آنها و هم چنين 
اطلاع رساني برنامه جامع انتصابات در سطح شبكه سازمان، مي تواند ضمن جلوگيري از 
سفارش پذيري، انتخاب سليقه اي و اعمال نفوذ از داخل و خارج با انتصاب افراد شايسته، 
موجب استقرار شايسته سالاري شود. گردش شفاف اطلاعات مي تواند ضمن فراهم كردن 

بستر مناسب، موجب كاهش بدبيني احتمالي كاركنان در انتصابات شود.

توجه به ارزشيابي كاركنان. 6
زماني معين  ارزشيابي، بررسي عملكرد نيروي انساني در ابعاد مختلف و در فواصل 
است كه مي توان اطلاعات مفيد و با ارزشي از آن استخراج كرد. در حال حاضر ارزشيابي 
كاركنان از سوي مسئولان مستقيم بيشتر به صورت گروهي و تحت تأثير روابط صورت 
آشكار مسئولان غيرمستقيم نيز ، صحت و اعتبار ارزشيابي را  مي  گيرد و حتي دخالت 
قرار داده است. مهم اين است كه واقعيت موجود كاركنان مورد ارزيابي  تحت الشعاع 
عوامل مختلف  ارزشيابي دقيق كاركنان و بررسي فردي آنها به دور از تاثير  قرار گيرد. 
شايستگان باشد.استقرار نظام  توسط مديران، مي تواند منبع ارزشمندي براي شناخت 
شايسته سالاري بسادگي ميسر نيست و مستلزم اعتقاد و باور عمومي كاركنان و مديران 
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به شايسته خواهي و شايسته سالاري است. هر چند اين مقوله تحت تأثير ميزان و پيگيري 
شايسته سالاري در فرهنگ عمومي جامعه و اهتمام دولت نيز است با فراهم آوردن بستر 
پيگيري فرايند شايسته سالاري و  مناسب فرهنگي و ساختاري و عزم راسخ مديران در 

استقرار نظام شايسته سالار، مي توان به حصول آن اميدوار بود.
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