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بسم الله الرحمن الرحيم
پيش‌گفتار

در دهه‌هاي اخير، مديريت به عنوان يكي از مهمترين عناصر توسعه به شمار آمده و در ارزيابي و مقايسه كشورهاي در حال توسعه، بررسي الگوها و شيوه‌هاي مديريت نيز مورد توجه قرار گرفته است. تغييرات وسيعي كه در نقش دولت‌ها به وقوع پيوسته، دولتها را عملاً با رويكردهاي جديد روبرو ساخته كه نتيجه قطعي آن تغيير موقعيت نسبي دولت‌ها بوده است.

بطور كلي نظام اداري هر حكومتي مبين نگرش دولت به نحوه اداره و مديريت كشور مي‌باشد و نقش نظام اداري در ساختارهاي اقتصادي، سياسي، اجتماعي و فرهنگي و تأثير آن در تحقق اهداف نظامهاي كلان جامعه به اندازه‌اي تعيين كننده است كه بدون داشتن  نظام اداري كارآمد و اثربخش، دست يازيدن به اهداف فوق عملي نيست. از اينرو كشورهاي مختلف، اصلاح نظام اداري و بهبود مديريت را به عنوان پيش‌نياز اصلي توسعه و يك هدف اساسي پيگيري مي‌نمايند.

در كشور ما در طول سالهاي اخير مطالعات و تحقيقات متعددي در اين راستا به عمل آمده و اقدامات موثري آغاز گرديده است كه از جمله اهم آنها، تدوين برنامه هفتگانه تحول اداري در كشور توسط سازمان مديريت و برنامه‌ريزي كشور و تصويب آن در هيأت وزيران مي‌باشد.

در ارتباط با برنامه سوم  آن ، تحت عنوان “‌ اصلاح نظامهاي مديريتي” مطالعات مختلفي در اين دفتر بعمل آمده كه از جمله آن‌ها مطالعه در زمينه استقرار نظام انتخاب، انتصاب و تغيير مديران با جهت‌گيري شايسته‌سالاري و ثبات در مديريت‌ها مي‌باشد كه نتايج حاصله به مصوبه شوراي عالي اداري تحت عنوان ‌“‌ضوابط انتخاب و انتصاب و تغيير مديران” انجاميد. در اين مطالعه به عنوان يكي از پروژه‌هاي مطالعاتي در راستاي تحقق اهداف مورد نظر در زمينه شايسته‌سالاري و اثربخشي مديريت‌ها، ضمن بررسي مباني علمي و نظري، تجارب برخي از كشورهاي توسعه يافته از جمله فرانسه، ژاپن، آمريكا، انگليس و كره جنوبي نيز مورد بررسي قرار گرفته است.

از جناب آقاي عسگري آزاد معاون محترم امور مديريت و منابع انساني سازمان كه با هدايت و رهنمودهاي اثربخش خود و همچنين از كارشناسان و اساتيدي كه در انجام مطالعات ما را مساعدت و همراهي فرمودند سپاسگزاريم.

سازمان مديريت و برنامه‌ريزي كشور

                دفتر بهبود مديريت و ارزيابي عملكرد

 بهار 1382

1) مقدمه:
مفهوم شايسته سالاري به اجمال، شناسايي، گزينش، جلب و جذب مداوم نيروها و سپس فراهم كردن زمينه‌هاي اعمال مديريت حسب توانمندي‌هايشان است. در جوامعي كه در آن روابط بر ضوابط و توارث بر اكتساب فايق است، شايسته سالاري در هاله‌اي از ابهام قرار دارد. تمشيت امور به دست افراد، صرفاً بر شايستگي استوار نيست، بلكه عوامل عديده‌اي كه ذاتي و اكتسابي افراد نيست، دراين ميان دخيل مي‌شود.
در سطوح مديريتي، چون وظايف مديران، همانند مشاغل مجريان چندان ساختار يافته نيست، شناسايي افراد شايسته امري بسيار مشكل و پيچيده است. در بسياري از زمينه‌ها، وضعيت كاري مديران متأثر از عوامل مهار ناپذير است. معمولاًمديران از فرصت‌ها و برخورداري‌هاي شغلي، ‌قدرت و ثروت بهره‌مندند. در نتيجه امكان تفوق روابط بر ضوابط بيشتر است. لذا اولين و مهم‌ترين گام در شايسته سالاري، شايسته خواهي است. اين موضوع ، سالهاست كه در كشورهاي غربي در حال پيگيري است. البته بايد توجه داشت كه ‌شايسته سالاري در تمامي سطوح، در حال پيگيري است و محدود به سطح مديران نمي‌شود. آنچه مهم است اينكه شايسته سالاري بايد از بالاترين سطح آغاز گردد. صلاح و فساد هر جامعه‌اي دردست رهبران آنهاست،‌آن چنان كه اميرالمؤمنين علي عليه السلام مي‌فرمايند: الناس علي دين ملوكهم. 

شايسته سالاري موضوعي است كه تصور آن موجب تصديق آن مي‌باشد. حكومت انبياء، اوليا وصلحاء همه وهمه درهمين راستا بوده است. لذا اين اصل در ادبيات ديني تأييد و تأكيد شده است. پيامبر عظيم الشأن صلي الله عليه وآله در روايتي فرموده‌اند: « من استعمل عاملا من المسلمين و هو يعلم ان فيهم من هو اولي بذلك منه و اعلم بكتاب الله و سنة نبيه فقد خان الله و رسوله وجميع المسلمين » اگر فردي، مسلماني را  براي كارهاي حكومت منصوب نمايد و بداند كه در جامعه فردي لايق‌تر و عالم تر از او به دين وجود دارد، همانا به خداوند و رسول او و بر همه مسلمين  خيانت كرده است.
در جامعه امروز ما، اساساً انقلاب اسلامي و حركت عظيم ديني مردم براي محو حكومت طاغوت و استقرار حكومت صالحان بوده است. اين خود مؤيد شايسته‌خواهي در سطح جامعه و اقشار مختلف مردم مي‌باشد. همچنين دربيانات امام رحمه الله عليه و مقام معظم رهبري ارشاداتي در اين زمينه به كرات صورت گرفته است كه در آنجا به معيارهاي كارگزاران شايسته و ... نيز اشاره شده است. نهايتاً اينكه يكي از مهمترين شعارهاي رياست محترم جمهور در طول چند سال اخير، پرداختن به اصل شايسته سالاري است. به همين منظور يكي از طرح هاي برنامه تحول در نظام اداري به اصلاح نظام هاي مديريتي و تهيه و تدوين طرح نظام انتخاب و انتصاب مديران با هدف ايجاد نظام شايسته سالاري و ثبات در مديريتها،  پرداخته است.
درهمين راستا و پس از بررسي‌هاي كارشناسي، ضوابط انتخاب، انتصاب و تغيير مديران در تاريخ 24/12/81، پس از دو جلسه بحث و بررسي در شوراي عالي اداري به تصويب رسيد. اميد است با همكاري دستگاههاي ذيربط حركتي جدي بسوي استقرار نظام شايسته‌سالاري در مجموعه دولت صورت گيرد.

2) وضعيت راهبردي نظام شايسته سالار
بمنظور بررسي وضعيت راهبردي نظام شايسته سالار ما با استفاده از تحقيقاتي كه قبل از اين توسط سازمان امور اداري و استخدامي كشور انجام شده و تحت عنوان برنامه راهبردي تحول نظام اداري منتشر شده است استفاده نموده ايم. بر اساس اين تحقيقات و بررسي هاي انجام شده با روش SWOT خلاصه و اهم نقاط قوت وضعف و فرصتها و تهديدات به شرح زير مي باشند.

نقاط قوت:

 ثروت بالقوه انساني
 برخورداري از نيروي انساني با تجربه
 بهبود نسبي تركيب تحصيلي و آموزش علمي كاركنان و مديران
 روند بهبود رويكرد به منابع انساني به عنوان مهمترين و موثرترين منبع
 توانمندي در آموزش مديران و توسعه دانش نظري مديريت
نقاط ضعف:
  فقدان نظام مديريت راهبردي منابع انساني ‌و عدم توجه به شايسته‌سالاري در استخدام و…
 ناكارآمدي  برخي از مديران  بخش دولتي

 تمركز در تصميم‌گيري هاي مربوط به انتخاب و انتصاب مديران (كه منجر به جابجايي زياد بين بخشي و كوتاهي عمر مديريت‌ها مي شود.)
 انتصابات براساس معيارهاي ذهني و غير شفاف

 عدم توجه به نتايج ارزيابي عملكرد گذشته
 نبود بانك اطلاعاتي نيروهاي كارآمد در سطح مديران (بالقوه و بالفعل)
 عدم وجود سيستم ارزيابي عملكرد منسجم ، جامع و دقيق
فرصت ها:
· برخورداري از نيروي جوان و پرنشاط آماده به خدمت
· ارتقاء فهم و اشتياق عمومي به استقرار نظام شايسته سالار
· وجود منابع فراوان ديني در زمينه ويژگي‌هاي صالحان و شايستگان 
· امكان بهره‌گيري از ركن رهبري در استقرار نظام شايسته سالار به عنوان عامل با ثبات و پيگير 
· وجود تجربه‌هاي قابل استفاده كشورهاي ديگر در استقرار نظام شايسته سالار
تهديد ها:
· عدم توجه به آموزه‌هاي ديني و بررسي‌هاي علمي و عملي در زمينه مديران شايسته
· نبود زير ساخت‌هاي فرهنگي و عزم سياسي لازم
· نبود سازمان هاي اجرايي حرفه اي و متخصص جهت پيگيري نظام شايسته سالار
· ممانعت گروههاي سياسي از استقرار نظام شايسته سالار به دليل تهديد شدن منافع سهل الوصولي كه تاكنون داشته‌اند.
اهداف:
هدف اصلي در طراحي نظام انتخاب، انتصاب و تغيير مديران، ‌استقرار سيستمي پويا در خصوص توسعه منابع انساني و بهره‌وري نيروي عظيم انساني و مادي در دستگاهها مي‌باشد. اين  مهم از طريق نهادينه كردن عدالت و شايسته سالاري در نظام‌ها و نگرش مرتبط با شايستگي به مديران امكان‌پذير است. 

در نظام شايسته سالار سعي بر اين است كه افراد شايسته از داخل خود مجموعه ها انتخاب شوند كه در اين صورت وفاداري افراد به سازمان و علاقه به رشد و بهبود عملكرد در كل بدنه سازمان افزايش مي يابد.
   در نظام شايسته سالار با استفاده از نيروهاي كارآمد و اثربخش خارج از دستگاههاي دولتي همچون بخش خصوصي و فارغ التحصيلان مستعد دانشگاهها، تلاش مي شود اثربخشي كل نظام اداري افزايش يابد.
    در نظام شايسته سالار تلاش بر اين است كه مديران شايسته، توجه به شايستگي ها در انتخاب وثبات در انتصابات را احساس نمايند، تا ازاين طريق كارايي و اثر بخشي افزايش يابد.
ويژگي‌هاي نظام شايسته سالاري مطلوب
خلاصه:
1- نظام ظرفيت و توانايي انجام امور، شناسايي، سنجش، ارزيابي  وساير زير فرآيندهاي مربوط براي جامعه مديران بالفعل، بالقوه و مدعي مديريت در ايران را براي افزون بر 000/80 پست، داشته باشد.
2- نظام استعدادهاي چندگانه مديريتي و تعدد ويژگي مديران، تعدد عوامل ناشي از ويژگي‌هاي مذكور، و وجود عوامل كيفي با كمترين تداخل و كمترين حذف را منظور كند.
3- نظام به لحاظ صرف زمان، زحمت و هزينه بهينه باشد. و از فنون مناسب (مانند آمار، علوم و مهندسي سيستم‌ها و… ) به وجه احسن بهره گيرد.
4- نظام به گونه‌اي باشدكه اثرهاي منفي داوري‌هاي ذهني(مانند دخالت علايق وسلايق آزمايندگان و ارزيابان) را كمترين كند.
5- نظام قابليت بهنگام سازي اطلاعات مربوط به آزمونها،‌اطلاعات مربوط به مديران و انعطاف‌پذيري درخود را داشته باشد.
6- نظام در عين حاليكه به صورت متمركز خط‌مشي‌گذاري مي‌نمايد، بايستي به سمت غير متمركز نمودن مراحل اجرايي انتخاب و انتصاب مديران، حركت نمايد.
7- نظام بر اساس روح اسلامي و ايراني شكل گرفته باشد و شايستگي‌ها بر اساس معيارهاي بومي و اسلامي تدوين شوند.
شرح:

1- اين نظام ظرفيت و توانايي انجام امور (شناسايي، ‌سنجش، ارزيابي و ساير زير فرايندها) مربوط به جامعه مديران (بالفعل، بالقوه و مدعي مديريت) در ايران را براي افزون بر 000/80 پست داشته باشد. براساس بخشنامه اي كه در سال 1375 با امضاي معاون اول رييس جمهور وقت به دستگاه‌هاي دولتي و نهادها... ابلاغ شد، بانك اطلاعات مديران كشور ايجاد گرديد. اين بانك ضمن اينكه در تصميم گيري‌ها و برنامه ريزي ها مي تواند موثر باشد، در شفافيت و پاسخگويي نظام نيز سهم بسزايي دارد. همچنين اين بانك بر اساس يك برنامه راهبردي، مي تواند در نظام شايسته سالاري؛ انتخاب، ‌انتصاب و تغيير مديران درسه سطح مديران عالي، مياني و پايه، نقش كليدي ايفا نمايد. 
         هم اكنون اين بانك حجم عظيمي از اطلاعات  مربوط به مديران بالفعل را در خود نگهداري مي‌نمايد. با توجه به اينكه لازم است اين بانك، اطلاعات مربوط به مديران بالقوه و كساني كه مدعي مديريت هستند را نيز در خود نگهداري نمايد، بايد قابليت هاي خود را افزايش داده و از رويكردهاي سنجش و ارزيابي و دسته‌بندي گروهي استفاده نمايد. عوامل هزينه، زمان و سرعت ايجاب مي‌كند كه امور ياد شده به طور خودكار (مكانيزه) صورت پذيرد. البته لازم به ذكر است كه هماكنون مديريت آمار و اطلاعات نظام اداري در معاونت امور مديريت و منابع انساني متولي جمع‌آوري و تجزيه و تحليل اطلاعات مربوط به پرسنل نظام اداري است كه مي‌تواند نقش بسزايي در جمع‌آوري  و بهنگام سازي اين اطلاعات داشته باشد.

2- اين نظام، استعدادهاي چندگانه مديريتي و ويژگي‌هاي مديران را به صورت جامع، ‌متناسب با شأن و منزلت كارگزار حكومت اسلامي بررسي نمايد. در نظام شايسته سالار بايستي دو دسته معيارهاي عمومي و اختصاصي درانتخاب و انتصاب مديران لحاظ گردد. معيارهاي عمومي،‌بدون در نظر گرفتن پست خاص و براساس بايسته‌هاي مديران تدوين مي‌گردند. اين معيارها شامل ويژگي‌ها و صلاحيت‌هاي فردي و مهارتهاي مديريتي است. در بررسي اين معيارها وظايف، نقش‌ها و مهارتهاي مديران مورد سنجش و ارزيابي قرار مي‌گيرد. معيارهاي اختصاصي براساس تجزيه و تحليل وظايف و نقش‌هاي مورد انتظار در هر پست، تدوين مي‌گردند.
3-  نظام بايد به لحاظ صرف زمان و هزينه بهينه باشد. تهيه اقلام آزمون، موضوع مصاحبه‌ها، شيوه‌هاي استخراج نتايج سنجش، شيوه‌هاي ارزيابي نتايج سنجش و استاندارد كردن آزمون‌ها از جمله مواردي است كه نياز به صرف زمان ، زحمت و هزينه بسيار دارد. براي تهيه اقلام موضوع آزمون و مصاحبه‌هاي ساختارمند، ‌حتي‌الامكان بايد از دستاوردهاي داخلي و خارجي استفاده كرد. يكي از روش‌هاي كاهش هزينه و زمان، استفاده از روش‌هاي خودكارسازي در آزمون هاست. 
در گذشته مديريت به عنوان هنري مستقل از نوع فعاليت سازمان پنداشته مي‌شد. ولي امروزه لازم است صلاحيت مديران فقط به دانش عمومي مديريت خلاصه و بسنده نشود، بلكه دانش تخصصي و ويژگي هاي سازمان تحت مديريت نيز منظور شود.
4- نظام بايد بگونه‌اي باشد كه اثرات منفي داوري‌هاي ذهني (مانند دخالت علايق و سلايق آزمايندگان و ارزيابان) را كمترين كند. نظامهاي ضابطه‌مند مي كوشند از دخالت علايق و سلايق فردي اعم از طراحي آزمون، نحوه اجراي آزمون،‌ارزياب و مصاحبه‌گر به بيشترين ميزان ممكن بكاهد. امروزه بسته‌هاي نرم‌افزازي، شبيه‌سازي و… بدين منظور قابل استفاده مي باشند. همچنين با افزايش تعداد سنجشگران و افراد دخيل در امر انتصاب، ورود سلايق احتمالي كاهش مي‌يابند.

5-  اين نظام،‌قابليت به هنگام‌سازي اطلاعات مربوط به مديران و انعطاف‌پذيري درخود را داشته باشد. به منظور بهبود شيوه‌هاي انتصاب و بر اساس تجربيات گذشته،‌نظام بايد همواره بانك اطلاعاتي مربوط به آزمونها و همچنين مديران بالفعل و بالقوه را به روز نمايد. البته اين بهنگام سازي بايد بهره‌ور باشد. همچنين اين نظام به مثابه يك سازمان يادگيرنده عمل مي‌نمايد كه همواره روشهاي خويش را بهبود و توسعه مي‌بخشد.
6- نظام، درعين حاليكه به صورت متمركز سياست‌گذاري مي‌نمايد، به سمت غير متمركز نمودن مراحل اجرايي انتخاب و انتصاب، حركت نمايد. به منظور رعايت فرصت هاي برابر، براي همه و با توجه به گستردگي دولت از نظر حجم و گستره جغرافيايي، نظام بگونه‌اي عمل مي‌نمايد كه سياست‌ها و خط مشي‌ها به صورت يكسان در تمامي سطوح تهيه گردند. ولي در مقام اجرا، سعي دارد كه حتي‌المقدور وظايف اجرايي را به دستگاه ها و دفاتر استاني جهت پيگيري و استقرار نظام شايسته سالار، واگذار نمايد.
7- روح حاكم بر نظام شايسته‌سالاري، اسلامي– ايراني است. مي‌بايست هر بخش از اقلام آزمون اعم از پرسش‌ها و مصاحبه‌هاي ساختارمند، براين اساس طراحي شوند. رعايت آداب و سلوك اسلامي در شان كارگزار اسلامي، توجه به فرهنگ خودي، توجه به آموزه هاي ديني، بازشناسي رهنمودهاي رهبران ديني در طول تاريخ و ... اين مسير را هموارتر ساخته و  رسيدن به سر منزل مقصود را آسانتر مي‌نمايد.
روند مطلوب انتخاب و انتصاب مديريت
 مرحله اول: تعيين حدود مرز كمبود قريب‌الوقوع مديران با استفاده از تكنيك هاي پيش‌بيني و سياست‌هاي دولت درباره اندازه دولت، برنامه‌ريزي‌هاي كلان در دستگاهها و سازمان مديريت و برنامه‌ريزي كشور.

 مرحله دوم: شناسايي معيارهاي شايستگي جهت مشاغل مختلف براساس فعاليت‌هاي متفاوت دستگاهها، ‌ارزش هاي حاكم و نگرش راهبردي
 مرحله سوم: شناسايي افراد داراي توانمندي مناسب، جهت قراردادن در بانك اطلاعات مديران.
 مرحله چهارم: بررسي اطلاعات مربوط به جنبه‌هاي فردي نامزدهاي مديريتي شامل مسير پيشرفت شغلي، تجارب، تحصيلات مربوطه ، علايق و ترجيحات فرد نسبت به شغل آينده و ارزيابي عمكرد فردي نسبت به اهداف يا استانداردهاي كاري تعيين شده.
 مرحله پنجم: ارزيابي نقاط قوت و خلاءهاي مهارتي افراد توانمند در منبع ذخيره مديريت.
 مرحله ششم: ايجاد برنامه آمـوزشي و پـرورشي براي افراد شامل كارورزي، دوره‌هاي آموزشي تئوري، موردكاوي  و….

 مرحله هفتم: انتخاب افراد براي در مشاغل مديريتي براساس عملكردشغلي، تجارب و ارزيابي توانايي بالقوه آنان براي مشاغل ويژه
 مرحله هشتم: طراحي نظام شفاف و عادلانه انتخاب شايسته‌ترين فرد از بين افراد انتخاب شده و انتصاب فرد.

 مرحله نهم: ارزيابي سالانه فرد براساس معيارهاي ارزيابي عملكرد و برنامه‌ريزي براي بهبود عملكرد افراد براساس نتايج ارزيابي عملكرد و تغيير فرد درصورت لزوم و براساس دستور‌العمل

 مرحله دهم:  نظارت و ارزيابي مستمر سيستم به طور كلي و بهبود و اصلاح آن 

ملزومات نظام انتخاب و انتصاب مديران
بطور كلي براي ايجاد نظام انتخاب و انتصاب مديران ايجاد موارد زير لازم به نظر مي‌رسند:
1- بانك اطلاعاتي مديران
اين بانك شامل اطلاعات شخصي، تحصيلي و تخصصي، سوابق شغلي و مديريتي و…. مي‌باشد. دو گروه عمده در اين بانك حق عضويت خواهند داشت؛ ‌مديران فعلي در بخش دولتي و ‌مديران فعلي در بخش خصوصي كه تمايل به فعاليت در بخش دولتي را دارند(‌مديران بالفعل)،‌وكارشناسان و افرادي كه شرايط لازم را داشته و علاقه‌مند به تصدي مشاغل مديريتي هستند( مديران بالقوه).

2- بانك سئوالات آزمون‌هاي انتخاب و انتصاب (‌در حوزه‌هاي معيارهاي عمومي ) 

اين بانك سؤالات، به منظور تسريع و تسهيل در امر برگزاري امتحانات مربوط،‌با همكاري اساتيد حوزه و دانشگاه در رشته‌هاي مختلف تهيه مي‌شود . اطلاعات مربوط به اين بانك محرمانه بوده و بايستي به روز شوند. اين بانك شامل سؤالاتي در زمينه‌هاي زير خواهد بود.
  ( بانك سؤالات مهارتهاي مديريتي، (به منظور تسهيل در امر برگزاري امتحانات مربوطه در زمينه‌هاي ادراكي،‌انساني، فني ،‌برنامه‌ريزي استراتژيك،‌توانايي حل مسأله و….)

  ( بانك سؤالات آزمونهاي ويژگي‌هاي شخصيتي ( تست‌هاي هوش، شخصيت، خلاقيت، سلاست فكري، سبك رهبري و….)

( بانك سؤالات آزمونهاي اطلاعات عمومي( درموضوعات انديشه‌هاي اسلامي، تاريخ ايران،‌انقلاب، ساختارهاي حكومتي، انديشه‌هاي امام و رهبران انقلاب اسلامي،‌ادبيات فارسي، زبان خارجي و….)

3- بانك سئوالات آزمون‌هاي انتخاب و انتصاب ( در حوزه‌ معيارهاي اختصاصي)

    اين بانك سئوالات،‌توسط دستگاهها و متناسب با شرح وظايف مشاغل تهيه مي‌شوند. اين سئوالات به شيوه‌هاي مختلف همچون سوالات چند‌گزينه‌اي و تشريحي،‌مورد كاوي،‌مديريت كارتابل و…. قابل تهيه و استفاده مي‌باشند.

4-  بانك اطلاعاتي متخصصان ارزياب
در اين مجموعه اطلاعات مربوط به افراد صاحب‌نظر در رشته‌هاي علوم مديريت،‌روانشناسي، روان‌سنجي، سيستم ها، علوم اسلامي، جامعه شناسي، زبان و ادبيات فارسي و خارجي و... و همچنين افرادي كه به طور تخصصي و متناسب با انواع مشاغل مديريت، توانمنديهاي خاص آن رشته را دارند، نگهداري مي‌شود. هدف از تشكيل چنين بانكي استفاده از اعضاء اين بانك در غني‌سازي بانك سؤالات آزمون‌هاي انتخاب و انتصاب و همچنين برگزاري مصاحبه‌ها و آزمون هاي تخصصي مي‌باشد. (‌اين بانك در دو سطح ملي و دستگاهي قابل تهيه مي‌باشد).

5- برنامه ريزي موسسه عالي آموزش و پژوهش مديريت و برنامه ريزي 
       اين مركز، براساس نيازمندي دستگاهها و همچنين پيش‌بيني‌هاي سازمان مديريت و برنامه‌‌ريزي اقدام به برگزاري دوره‌هاي آموزشي تئوري و عملي براي افراد برگزيده در نظام انتخاب و انتصاب مديران ( قبل از انتصاب) جهت پرورش و غني‌سازي توانايي‌هاي ايشان در احراز مشاغل مديريتي مي‌نمايد. البته اين وظيفه را مي‌توان براساس سياست‌هاي اعلام شده توسط شوراي عالي اداري  به مؤسسه مذكور و يا دانشگاه ها واگذار نمود.
فرايند شايسته سالاري
    شايسته سالاري به عنوان يك فرايند تلفيقي از فرايندهاي شايسته خواهي،‌شايسته سنجي، ‌شايسته گزيني، شايسته گيري ، شايسته گماري ،‌شايسته داري و شايسته پروري است. ارتباط اين فرايندها در نمودار زير آمده است.

1) شايسته خواهي
شايسته خواهي به عنوان يك ارزش اجتماعي، ‌همانند ديگر ارزش‌هاست كه به صورت فرهنگ يك جامعه بروز مي‌نمايد. در فرهنگ اسلامي به اين مهم توجه بسياري شده است. تقدم برتران (‌افاضل) و تأخر پست تران (اراذل)، توجه به سابقه، كارآمدي، تقوي و… در انتخاب مديران و كارگزاران مؤيد اين مدعاست.
متأسفانه شايسته خواهي در سده‌هاي اخير در ايران سابقه‌اي تيره دارد. دردوره قاجار، عده‌اي كه براي تحصيل كسب دانش به غرب فرستاده شده بودند،‌در جايگاه تخصصي و مهارتي خود به كار گمارده نشدند. حاكمان خود ناشايست بودند و عمال مستقيم شان نيز عمدتاً از ناشايستگان بودند. در چنين وضعيت ميدان‌داري  شايستگان اساساً زمينه‌اي نداشت. حكومت‌ها معمولاً دولتشان مستعجل بود، لذا ضابطه‌مندي وثبات شيوه و رويه، مقوله‌اي متروك بود. بديهي است ثبات وضعيت بر مفهوم شايستگي اثر مي‌گذارد. آن كساني كه از ديدگاه حاكمان براي وضعيت گذرا شايسته‌اند، ممكن است براي وضعيت با ثبات از منظر هم‌ايشان شايسته نباشد و بالعكس. اين عوامل منجر به اين شد كه فرهنگ «‌اين هم بگذرد» و روحيه ابن الوقتي درمردم پديدار شود. شايسته‌خواهي مقوله‌اي فرهنگي است و دگرگوني آن كاري نغز و اصلاح آن تدريجي خواهد بود. از اينرو به كوششي درازمدت، پيگير و مستمر براي دگرگوني فرهنگي نياز است. براي دگرگوني بايد زمينه‌هاي مختلف تواماً به كار گرفته شوند.
2) شايسته شناسي 
در سطح ملي وكلان شايسته شناسي، نيازمند تمهيدات مناسب و خاص خود مي باشد. حفظ سوابق و ضبط ويژگي‌ها و توانمندي هاي شايستگان داراي اهميت ويژه‌اي است. امروزه با توسعه نرم افزاري و سخت افزار و ايجاد بانك‌هاي اطلاعاتي، اطلاعات مربوط به شايستگان بالفعل وبالقوه حسب توانمندي ذهني- روحي،  عمومي و تخصصي و براساس بررسي‌هاي دقيق علمي، آزمونها ومصاحبه‌هاي ساختارمند، بازشناخته مي شوند. اين فرايند آميخته از علوم مديريت سيستم ها و روش ها، مهندسي نرم افزار و سخت افزار مي باشد.
3)‌شايسته سنجي
چنان كه پيش از اين گفته شد، شايسته شناسي درصدد است حافظه‌اي ملي در مورد شايستگان و مدعيان شايستگي ايجاد نمايد. از اينرو لازم است آن دسته افرادي كه فكر مي‌كنند توانمندي شايستگان را دارند، براساس توانمندي عمومي وتخصصي و با بررسي‌ها، آزمونها و مصاحبه‌هاي ساختارمند،‌بازشناخته شوند. اين مرحله نيازمند بازخواني دقيق آموزه‌هاي ديني و اخلاقي، فرهنگي و اجتماعي و مقولات مديريتي و اجرايي براي تعريف معيارهاي سنجشِ داراي اعتبار و پايايي مي‌باشد. فراهم نمودن چنين مباني كه به دور از كاستي و ناراستي باشد در افق‌هاي درازمدت، بتدريج صورت مي‌پذيرد.
4) شايسته گزيني
اين مرحله خود داراي دو بخش است. بخش اول مربوط است به ارزيابي و تحليل نتايج مرحله قبل و بخش دوم مربوط است به تخصيص شايستگان به جايگاه درخور خود. دراين مرحله و براساس تحقيقات علمي وضعيت ايده‌آل وضد ايده آل ترسيم شده و برآن اساس وضعيت افراد شايسته در جايگاه خويش تعيين مي‌شود.
5) شايسته گيري
شايسته گيري به معناي جلب و جذب مديران است. با توجه به رقابتي شدن فضاي فعاليت‌ها، ‌در سال هاي آينده، دولت براي جذب مديران شايسته، ‌بايستي در يك فضاي رقابتي، مديران شايسته مورد نيازش را از داخل نظام، بخش غير دولتي و دانشگاه ها جذب نمايد. بدين منظور و با توجه به تأثير كلان و ملي مديران بخش دولتي، بايستي تمهيداتي اثربخش، شفاف و عادلانه به منظور جذب مديران شايسته ايجاد شوند.
6) شايسته گماري
گماردن شايستگان، درحاليكه زمينه‌هاي فرهنگي لازم وجود ندارد،‌بلاشك با منافع فردي وگروهي، ‌پندارها و توهمات ‌و باورها و ارزش‌ها رويارو خواهد شد. هرگونه اقدام نسنجيده خطر شكست فرايند را به همراه دارد. از اينرو لازم است، بسيار محتاطانه عمل شود. بايستي فرهنگ لازم و همچنين قوانين حمايتي لازم ايجاد شوند.
7) شايسته داري
حفظ شايستگان داراي اهميتي فزونتر از جلب و جذب ايشان است. بايد تمهيدات لازم براي ارتقاءمديران و به تبع آن وظايف، اختيارات و برخورداري هايشان فراهم شود. شفافيت، رعايت برابري و عدالت و... ‌از خروج مديران پرورش يافته به عنوان سرمايه‌هاي آماده، به سازمان‌هاي ديگر جلوگيري مي‌نمايد.
8) شايسته پروري
نظام شايسته سالاري به وضعيت فعلي اكتفاء نمي‌كند و با فراهم نمودن زمينه هاي پرورش براي مديران بالفعل و بالقوه  از طريق آموزش‌هاي كوتاه مدت و دراز مدت، ايشان را به مراتب بالاتر بينش، آگاهي و توانمندي سوق مي‌دهد، همچنين بستر پذيرش مسووليت هاي سنگين تر و ايفاي اثربخش وظايف را ايجاد مي نمايد.
3) مديران شايسته در نظام جمهوري اسلامي ايران
1- جايگاه مديريت 
اهداف هر سازمان فلسفه وجودي آن سازمان محسوب مي‌شوند. به منظور تحقق هدفها نياز به يك تلاش گروهي است. پيچيدگي كار جمعي است كه مديريت نظام‌گونه را بوجود آورده است. اثربخشي و كارايي به عنوان دو هدف مهم در همه سازمانها نيازمند تدابيري است كه مديران آنها را اتخاذ مي‌نمايند. از طرفي محدوديت منابع و تغييرات محيطي در عرصه‌هاي مختلف داخلي و خارجي اهميت مديريت را بيش از پيش مشخص مي‌نمايد. 
مديريت در بسياري از كشورهاي در حال توسعه حائز اهميت شاياني است. بررسي كارشناسان توسعه اقتصادي نشان داده است كه فراهم نمودن تكنولوژي و پول، به تنهايي توسعه و رشد را پديد نمي‌آورد. تا زماني كه نياموزيم چگونه مي‌توان از منابع انساني به درستي استفاده كرد و آنها را مديريت نمود، تكنولوژي و تبعات آن بيهوده و گاه دست و پاگير است.
عده‌اي معتقدند مديريت با فرد متولد مي‌شود، رفتار مديران ذاتي است و قابل آموزش نيست. در مقابل عده‌اي معتقدند، مديريت اصول دارد و برپاية اين اصول مي‌توان علم و دانش مديريت را نيز، تشريح كرد. اين اصول و فنون در موقعيتي مشابه، كاربردهاي مشابه دارند، لذا اكتسابي و قابل آموزش‌دهي و آموزش‌گيري هستند. بطور كلي مي‌توان گفت مديريت حرفه  است، چون مديران موفق مهارتهاي مورد نياز كه قابليت آموزش را دارند، در كار خود بنحو مطلوبي مورد استفاده قرار مي‌دهند.
2- ويژگي‌هاي شغلي و نقشهاي مديران 

مديران افرادي هستند كه رويداد آفرينند، با فشار كاري روبرو هستند، استفاده از وسايل شفاهي ارتباط را ترجيح مي‌دهند، بنحوي كه بر اساس بررسي صاحبنظران مشخص شده است كه 78درصد وقت مديران عالي به تعامل گفتاري اختصاص دارد، و نهايتاً اينكه اكثر مديران در تصميم گيري تمايل به استفاده از قضاوتهاي شخصي و ذهني دارند.
براي درك اينكه مديران در تعامل با سيستم‌هاي مديريتي بايستي از چه شايستگي‌هايي برخوردار باشند لازم است سطوح مختلف مديريت در يك سازمان ابتدا مطرح و سپس به مهارتهاي مورد نياز آنان پرداخته شود.

هر سازماني ،‌در سه سطح مجزا ليكن متداخل عمل مي‌كند،‌كه هركدام از اين سطوح نيازمند تركيب مهارتهاي مديريتي متفاوتي هستند. اين سطوح مديريت شامل سطح عملياتي (Operational Level) ، ‌سطح مديريتي (Managrial Level)، و سطح استراتژيك (Strategic Level) مي‌باشند. فهم سطوح سه گانه مديريت مي‌تواند در فهم تمركز فعاليت‌ها در سطوح مختلف در يك سازمان كمك نمايد. گاهي بجاي سه اصطلاح فوق از سه مفهوم مديران بالا (TOP Managers)،‌ مديران مياني (Middle Manager) و مديران پايين (Lower Level manager) نيز استفاده مي‌گردد. سطح مديريت عملياتي مسئوليت فعاليت عمليات در سازمانها را بعهده دارد. مانند مديريت جريان مواد اوليه به خطوط توليد در يك سازمان توليدي ،‌و يا مديريت ثبت‌نام و انحام خدمات دانشجويي دريك دانشكده ،‌و يا ثبت و نگهداري عمليات چك دريك سيتسم بانكي،‌همگي مثالهايي از اين سطح مديريت در سازمانها مي‌باشند. از طرفي به موازات افزايش حجم فعاليت‌هاي شركت و اندازه سازمانها، نياز به هماهنگي بين فعاليت‌هاي مديران عملياتي و همچنين به تصميم‌گيري در اين مورد كه چه كالا و خدماتي بايد توليد شود،‌ضرورت سطح دوم يعني سطح مديريت مياني به وجود مي‌آيد. دراين سطح،‌وظيفه مديريت عبارتست از مديريت وظايف عملياتي،‌ و ايفاي نقش رابط يا كاتاليزور بين بخش توليد و مصرف. به عبارتي براي آنكه سطح عملياتي بتواند خوب عمل كند،‌ مديران بايستي مطمئن شوند كه واحدهاي عملياتي، ‌مواد اوليه خود را به موقع و مناسب تحويل مي‌گيرند و كالا و خدمات توليد شده بخوبي فروش رفته و مصرف مي‌گردند.

همچنين همانگونه كه اشاره رفت هر سازماني دريك اجتماع وسيع عمل مي‌كند. سازمان به عنوان بخشي از محيط نسبت بدان مسئوليت دارد. سطح مديريت استراتژيك بايستي مطمئن شود كه مديران در محدوده‌هاي اجتماعي عمل مي‌نمايند. از آنجا كه منبع غايي اختيارات درهر سازمان ناشي از جامعه است،‌لذا سازمان بايستي كالا و خدمات مورد پذيرش جامعه را فراهم سازد. بنابراين سطح مديريت استراتژيك اهداف درازمدت و جهت كلي حركت سازمان و كلامي ديگر تعيين چگونگي عمل سازمان نسبت به محيط را تعيين مي‌كند. ضمناً ، سازمانها ممكن است به دنبال اثربخشي بر محيط از طريق برقراري كوششهاي ارتباطي مانند تبليغات و يا اجراي برنامه‌هاي آموزشي اعضاء جامعه باشند. از سويي ديگر سازمانها بنا به تفاوتشان داراي عناوين مديريتي مختلفي هستند كه كاربرد اصطلاحات واقعي براي تشخيص سطوح مختلف مديرتي در اين سازمانها با هم متفاوت است. براي مثال در سه سازمان بازرگاني، آموزشي و يا دولتي از اصطلاحات متفاوتي در سطوح مختلف مديريت اين سازمانها استفاده مي‌گردد. ليكن تمام سرپرستان در اين سه سطح و در همه انواع مؤسسات،‌با هر نام و عنواني همگي مديرند. كه مركز ثقل وظايفشان متفاوت است.

نمودار زير، نمونه‌اي از سطوح مختلف مديريت در سه سازمان فوق‌الذكر با عناوين مختلف را نشان مي‌دهد.
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به طور كلي فعاليت‌هاي سرپرستان بخش،‌مديران قسمت‌ها و همچنين مديرعامل، وزير،‌معاونين وزراء و غيره،‌عليرغم اصطلاحات متفاوتي كه در مورد سمت آنها بكار مي‌رود، شبيه يكديگرند. اگر چه سعي مي‌گردد كه تشابهات ميان اين سطوح مختلف مديريت جستجو گردد، ليكن بايد توجه نمود كه مغايرتها نيز بين فعاليت‌هاي آنان وجود دارد. اين مغايرتها بيشتر ناشي از منحصر به فرد بودن سازمانها و محيطي است كه در آن فعاليت مي‌نمايند.

آنچه مهم است و بايد بدان تأكيد گردد، اين است كه اين مغايرتها ناشي از سطوح مختلف مديريت در يك سازمان،‌و هم در سطوح متشابه مديريت در سازمانهاي مختلف مديريت در يك سازمان و هم درسطوح متشابه مديريت در سازمانهاي مختلف و محيط يكسان، وهم در سطوح متشابه مديريت در سازمانهاي مختلف يا يكسان و در محيط متفاوت مي‌باشد. بنابراين نوع سطوح سازمان و شرايط محيطي منشاء اين مغايرتها هستند.

در هر حال سطح مديريت،‌نوع سازمان و اقتضاء و موقعيتي كه سازمان در آن قرار مي‌گيرد،‌از عوامل مهم مهارتها و توانايي‌ها و صلاحيت‌هاي مورد نياز جهت مديريت كردن مي‌باشند. ضمناً با آگاهي به تأثير هركدام از سه عنصر فوق‌الذكر در تركيب مهارتهاي مورد نياز مي‌توان به نيازهاي آموزشي و سيستم حركت مدير درهرم مديريت دست يافت،كه تحت عنوان دوران خدمت مديريت از آن ذكر مي‌شود.1
بطور كلي مديران تقريباً ده نقش متفاوت دارند كه اين نقش ها در سه گروه كلي طبقه بندي مي‌شوند.
1-2-نقش ارتباطي
1-1-2-نقش تشريفاتي: مديران به مناسبت موقعيتشان بعنوان رييس بايستي طبق وظايف تشريفاتي فعاليت معيني را انجام دهند.
2-1-2-نقش رهبري: در نقش رهبري مديران ضمن مسئوليت در قبال كار زير دستان، بايد نسبت به برانگيختن آنها به كار تلاش كنند. 
2-2-نقش اطلاعاتي
1-2-2-نقش رابطه با همرديفان: مديران در اين نقش با افراد خارج از سازمان به منظور كسب اطلاعات و ايجاد ارتباطهاي كاري نظارت و پيگيري امكانات و ساير اموري كه در خارج از سازمان اتفاق مي‌افتد، ارتباط برقرار مي‌نمايند.
2-2-2-نقش نظاره گر(ديده بان): در اين نقش مدير به مثابه مركز سلسله اعصاب، اطلاعات داخل و خارج سازمان را پيگيري مي‌نمايند. 
3-2-2-نقش اشاعه دهنده: در اين نقش مديران،  اطلاعاتي را كه بدست آورده اند جمع آوري و به نحو مقتضي در بين افراد سازمان اشاعه مي‌دهند.
4-2-2-نقش سخنگو: در اين نقش مديران،  اطلاعات لازم را به اطلاع ساير افراد و دستگاههاي خارج از سازمان مي‌رساند.
3-2-نقش تصميم گيري 
1-3-2-نقش كار آفريني: در اين نقش مدير براي ايجاد تغيير و تحول در سازمان، به تحقيق و بررسي مي‌پردازد. در واقع مدير در اين نقش با ميل و رغبت منشاء تغيير در داخل سازمان مي‌باشد.
2-3-2-نقش تنش زدايي: در اين نقش هر گاه سازمان با تشنجات و مسائل ناگهاني روبرو مي‌شود مديران مسئول ارائه راه حل و اقدامات اصلاحي مي‌باشند.
3-3-2-نقش تخصيص دهنده منابع: مسئوليت تخصيص دادن انواع منابع سازمان بر عهده مديران است. برنامه ريزي، دادن درخواست،  بودجه بندي و برنامه ريزي امور كاركنان سازمان از اين قبيل‌اند.
4-3-2-نقش مذاكره كننده: در اين نقش مدير در مذاكرات و انعقاد قراردادها، نقش نمايندگي سازمان را بر عهده دارد. (رابينز،1377)    

    از منظري وسيع تر و در نظامهاي اجتماعي، اگر قرار باشد كه سازماني بصورت مؤثر اداره شود بايد به چهار نقش توليد، انجام وظيفه، نوآوري و ادغام توجه نمود. 
· نقش توليد كننده: از مدير موفق انتظار مي‌رود به نتايجي برابر يا برتر از ساير رقباء دست يابد. مدير موفق بايد چيزي بيش از مهارت فني داشته باشد. بتوانند افرادي را كه با آنها كار مي‌كند اداره نمايد و دقت نمايد كه اين افراد مولد باشند.
· نقش انجام وظيفه (ايفاگر نقش): در اين نقش مديران مراقب اند تا نظام اجرايي براي همان هدفي كه طراحي شده است فعاليت نمايند.
· نقش نوآوري: در اين نقش مديران بايد اين اختيار را داشته باشند كه اهداف را تغيير دهند و نظام‌هايي را كه بر اساس آن ايفاي نقش مي‌كنند، در صورت لزوم، دگرگون سازند.
· نقش ادغام: ادغام فرآيندي است كه استراتژي‌هاي فردي در كنار هم به استراتژي‌هاي گروهي تبديل مي‌شوند. همچنين اهداف فردي با اهداف گروهي هماهنگ مي‌شوند و سر انجام سازماندهي فردي به سازمان دهي جمعي تبديل مي‌شوند.
3- خصوصيات و ويژگي‌هاي فردي مديران 

      علاوه بر نقشها، مهارتها و توانايي‌هاي مديران، انديشمندان مديريت وجود خصوصيات و ويژگي‌هاي فردي و شخصي براي مديران را ضروري دانسته‌اند.گسلي خصايصي مانند هوشياري، ابتكار، اعتماد به نفس و توانايي سرپرستي را از ويژگي‌هاي فردي مديران مي‌داد. كنتز وادائل چهار خصوصيت تمايل به مديريت كردن، توانايي برقراري ارتباط و درك متقابل، درستي و صداقت وتجربه شخص بعنوان مدير را از ويژگي‌هاي مديران ذكر نموده ‌اند.

       هاوارد دانشيار دانشكده مديريت دانشگاه اونتاريا ويژگي‌هاي مدير جوياي موفقيت را بصورت زير بيان كرده است.
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   با توجه به غالب نظرات ارائه شده، خصوصيات فردي در چارچوب شش ويژگي تقسيم بندي مي‌شوند:
	4- شخصيت
	1- ارزشها

	5- سن
	2- نگرش

	6- جنسيت
	3- انگيزش


در ذيل به تعريف و تشريح هر يك از ويژگي‌هاي مذكور در بالا پرداخته مي‌شود.
1-3- ارزشها
ارزشها پايه‌هاي اساسي و عميقي هستند كه فقط مي‌توان آنها را از رفتار عمومي‌افراد و طرز نگرشهاي بيان شده شناسايي نمود. ارزشها اكتسابي هستند و ارزشهاي مرتبط به زندگي سازماني فرد از فرهنگي به فرهنگ ديگر متفاوت است. نوعي از ارزشها كه اخلاق ناميده مي‌شوند استاندارد‌هايي هستند كه مبناي تشخيص صحت و سقم اعمال فرد از جنبه نظر مفهوم اخلاقي مي‌باشند. هوسمر در كتاب اخيرش اشاره نموده است كه اخلاقيات در آينده نقش بيشتري پيدا مي‌نمايند.
در سازمانهايي كه اصول اخلاقي بوسيله مديران رعايت نمي‌شود، ميزان سرقت، رشوه، حرص و …به مراتب بيشتر از سازمانهايي است كه اين اصول اخلاقي بوسيله مديران رعايت مي‌شوند. رفع نا هنجاريهاي سازماني از طريق دستور و يا بخشنامه نمي‌تواند مؤثر باشد و تنها راه آن الگو بودن مدير سازمان است، تا ساير كاركنان به او تاسي جويند. (دفت، 1374)
مجموعه اي از مهمترين عواملي كه مباني ارزشي مديران را بايد تشكيل دهند و بعنوان اخلاق مديريت مطرح مي‌گردند، عبارتند از:
1-1-3- قاطعيت: اين ارزش به مفهوم اين است كه مديران در تصميمات برخاسته از تلاشهاي آگاهانه با جديت و جرأت در چارچوب قانون حركت نمايند. 
2-1-3- اعتماد به نفس: يعني مدير با تكيه بر قدرت ايمان و آگاهي بر لياقت و كفايت خويش در ميدان فعاليت با جديت و اميد حركت نمايند.
3-1-3- مشورت: يعني كمك گرفتن افكار ديگران و به ياري طلبيدن انديشه‌هاي صاحب نظران جهت قدرت و وسعت بخشيدن به عمل و بينش خويش مي‌باشد.
4-1-3- شعور عاطفي: عبارت است از توانايي در احساس، درك و كاربرد عملي قدرت و ذكاوت.
5-1-3- ايمان: در دين مبين اسلام ايمان بمعني قبول داشتن اسلام در بعد انديشه و عمل است.
6-1-3-علم و آگاهي: علم و آگاهي به دانش فني، دانش اجتماعي و سياسي گفته مي‌شود.
7-1-3- كفايت: توانايي استخراج ايمان و تخصص در خارج از ذهن و نمود عيني بخشيدن به آنها.
8-1-3- اشراف: به معني نگريستن از موضعي برتر و والاتر به موضوعات مختلف
9-1-3- قانون داري: داشتن روحيه تسليم در برابر قانون و خود را در چارچوب قانون دين و همچنين اجتناب از اعمال منافع و نظر‌هاي شخصي بر قانون مداري گويند.
10-1-3- ايجاد روابط صميمانه انساني: به منظور انگيزش كاركنان با رفتار و كردار به طور مستقيم و غير مستقيم در ميان كارمندان حرارت و شور و شوق ايجاد نمايند.
11-1-3- گذشته نگري: توجه به تجربه‌هاي گذشتگان و عبرت گيري از آنها.
12-1-3- آينده نگري: توجه به آينده، شناخت و پيش بيني تحولات آينده.
13-1-3- ابهام زدايي: بمنظور ايجاد فضايي صميمي‌در بروز و ظهور جلوه‌هاي شخصيتي در برخورد با كار و همكار از مبهمات كمتري برخوردار باشد.
14-1-3- بصيرت: ژرف نگري و ژرف انديشي و تحليل عميق از وقايع و اتفاقات جاري 

15-1-3- روحية جهادي: مدير بايد همواره در فعاليت ها و كارهايش شيوه جهادي داشته باشد و از انجام كار خسته نشود. 
16-1-3- تزكيه و حسن خلق: برخورداري از اخلاق نيكو و حسنه و مهرباني با زير دستان.
17-1-3- توكل به خدا: در عين فعاليت و كوشا بودن تسليم مقدرات الهي باشد و تدابير و تصميمات را با در نظر گرفتن رضاي خدا انجام دهد.
18-1-3- عدالت: بمعناي انصاف داشتن و قرار دادن هر چيزي در جاي خود است.
19-1-3- خلاقيت و قوه ابداع: عدم پيروي از اسلوب و روش يكنواخت و توجه به زوايايي از موضوع كه تاكنون به آنها دقت نشده است.

20-1-3- سعه صدر: بمعناي همت عالي، نظر بلند و گشادگي سينه تا از هر گونه برخورد ضعيف و كم اعتبار با امور اجتناب گردد.
21-1-3- جاذبه و دافعه: مدير در برخورد نسبت به مسائل نبايد موجودي خنثي و بي تفاوت باشد. لذا بايد عكس العمل مناسب داشته باشد كه مي‌تواند بصورت مثبت و منفي باشد.
22-1-3- اخلاص: به معناي انجام امور براي رضا و خشنودي خدا و عنايت به پاداش‌هاي اخروي و نه دنيوي
23-1-3- امانتداري: بمعني امانت دار بودن اسرار و امانتهاي ديگران 
2-3- نگرش
      نگرش به معني عقايد فرد راجع به دنيا و انسانهاي پيرامون فرد مي‌باشد. نوع نگرش بدليل ارتباط با ادراك، ‌شخصيت و انگيزش عامل اساسي در تعيين رفتارهاي يك فرد مي‌باشد. رضامندي شغلي يكي از روش‌هاي تعيين نوع نگرش مديران مي‌باشد.
3-3- انگيزش
      موقعيتي است كه آفرينده انرژي براي برانگيزاننده شدن فعاليت ها و ايجاد حركت و يا هدايت فرد براي تحقق اهداف جهت دار مي‌باشد. مديران انتخابي و يا انتصابي بايد انگيزش لازم براي انجام وظايف خود را نه فقط در جهت تحقق اهداف فردي، بلكه تحقق اهداف سازماني را داشته باشند و اين دليل اصلي عنايت به انگيزش در انتخاب و پرورش مديران است.
4-3- شخصيت
    الگوهاي معيني از رفتار و شيوه‌هاي تفكر، كه نحوه سازگاري شخص را با محيط تعيين مي‌كند. عوامل ژنتيكي و عوامل اكتسابي شكل دهنده شخصيت افراد هستند. براي شناخت مديران كار آمد بايد تمام خصايص آنها مورد بررسي قرار گيرند. مطالعات كالدنو وسالزمن، مطالعه ناتينگهام، مطالعات ونيترز و …در اين زمينه صورت گرفته اند. عواملي چون گرم در روابط، باهوش، پايداري هيجاني، سلطه گر، برونگرا، داشتن وجدان كاري، مخاطره جو، سخت و خشن، اعتماد كننده، عملگرا، خودپسند، مسلط بر خويشتن، آرام، زيرك و واقع بين از اين قبيل اند.
5-3- سن

تصور بر اين است كه با گذشت زمان، مهارتهاي فردي كاهش مي‌يابد ولي براساس تحقيقاتي كه در اين زمينه صورت گرفته، اين فريضه اثبات شده است، اما مي‌توان گفت كه گذر زمان از چالاكي فرد مي‌كاهد واين در حالي است كه تجربه مي‌تواند اين كمبود ناشي از چالاكي را جبران نمايد.
6-3- جنسيت
مدارك بدست آمده نشان مي‌دهد كه بين زن و مرد تفاوت مهمي‌از لحاظ عملكردي وجود ندارد. اگر چه تحقيقات روان شناسان نشان مي‌دهد كه زنان تمايل بيشتري به فرمانبرداري دارند و مردان در انجام وظايف  جسورانه‌تر عمل مي‌كنند. 
4-توانايي‌هاي مديران
افراد از لحاظ توانايي با يكديگر متفاوت هستند. اين بدان معني است كه افراد از لحاظ توانايي داراي نقاط قوت و ضعف هستند. از مجموعه مطالعات علمي‌انجام گرفته، چهار عامل اصلي بعنوان توانايي به شرح زير در نظر گرفته شده است:
1-تحصيلات
2-تجربيات 
3-توانايي‌هاي فيزيكي
4-توانايي‌هاي ذهني
1-4- تحصيلات
تحقيقات نشان داده است كه تحصيلات در افزايش توانايي‌هاي فردي تأثير مثبت دارد. تحصيلات موجب بروز شكوفايي ذهن و افزايش بكار گيري از توانايي‌هاي فردي مي‌گردد.
2-4- تجربيات
در حالي كه عملكرد گذشته با بازدهي فرد در پست جديد رابطه زيادي دارد، ولي سابقه خدمت به خودي خود نمي‌تواند نشانه بازدهي باشد. در عين حال يكي از معيارهاي سنجش توانايي مديران تجربه فرد محسوب مي‌شود. تجربه در پستهاي مديريتي، تجربه‌هاي مربوط و تجربه‌هاي مشابه، انواع تجربياني هستند كه از تأثير بيشتري برخوردارند.
3-4- توان فيزيكي
توان فيزيكي در كنار توانايي‌هاي ديگر يكي از عوامل مهم در تشخيص مديران اثر بخش محسوب مي‌شود. تحقيقات انجام شده در اين زمينه نشان داده است كه مثلاً غده هيپوفيز پسيني با ترشح هورمون رشد، در ميزان رشد جسمي‌و جنسي افراد تأثير دارد. همچنين تغذيه، گرايش ها و عادات ها، عوامل وراثتي و …عواملي هستند كه در توان فيزيكي افراد تأثير مي‌گذارند.
4-4- توان ذهني 

     توان ذهني به معني توانايي  يادگيري و بكار بردن آنچه ياد گرفته شده در حل مسائل و مشكلات تازه مي‌باشد. توان ذهني بعبارت ديگر قابليت تغيير، انعطاف و سازگاري تعريف مي‌شود. عوامل زير در تعريف توان ذهني افراد مورد بررسي قرار مي‌گيرند:
· توان هوشي: (قابليت عمومي‌درك و استدلال)
· توان تصميم گيري (كه در بخش مهارتها نيز به آن پرداخته شود)
· خلاقيت (به كار گيري توانايي‌هاي ذهني براي ايجاد يك فكر با مفهوم جديد)
· هوشياري (ميزان نزديكي مدير با ژرف ترين لايه خويشتن)
5- مهارتهاي مديران
    مهارتهاي مديريتي مجموعه‌اي از رفتارهايي است كه به عملكرد مؤثر در شغل منجر مي‌شود. مهارتهاي مديريتي اكتسابي و قابليت يادگيري دارند. بنا بر نظريه كاتز سه دسته مهارتهاي انساني،   ادراكي و فني مهمترين مهارتها هستند.  اما با گذشت زمان اين مهارتها به حسب شغل و اهميت تنوع يافتند. خويشتن‌شناسي، تيم‌سازي ، تفويض اختيار، هدف‌گذاري و… از اين قبيل‌اند. كميته‌اي با نام كميته پژوهش در موردمدير ايده‌آل در استراليا نيز مهارتهاي ضروري مديران براي انجام وظايف محوله را به صورت زير معرفي مي‌نمايد.
1- مهارتهاي نيروي انساني ( ارتباطات،‌مربي‌گري،‌آموزش ديگران،‌تحمل افراد ديگران،‌تحمل افراد مختلف ، تواناسازي، نفوذ، بازخورد ، قدرداني )
2- تفكر استراتژيك (‌ديد وسيع، تجزيه و تحليل ،‌ديد اجتماعي و محيطي)
3-  آينده‌نگري و رهبري ( تدوين هدف ،‌تصحيح افراد،‌ايجاد تعهد)
4- انعطاف‌پذيري ( تطبيق، شرايط، ديد باز و….) تحمل ابهام،‌مديريت تغيير
5- خود مديريتي (‌انضباط، علاقه، زمان، برنامه‌ريزي،‌آموزش مستمر،‌يادگيري، كسب تجربه)
6- تيم‌سازي و كار گروهي 
7- حل مشكلات و تصميم‌گيري خلاق، قضاوت (‌خلاقيت، قضاوت)
8- اخلاق ( صداقت، درستي ، انصاف)
6- شايستگي‌هاي مديريتي 

  در ادبيات مربوط به صلاحيت و شايستگي‌هاي مديريتي، سه رويكرد عمده را مي‌توان معرفي نمود:

1- رويكرد رفتاري 1
2-  رويكرد استاندارد2
3- رويكرد موقعيتي ( اقتضايي)3
     در رويكرد اول ( رفتاري )،‌صلاحيت‌هاي مورد نظر را براساس اصطلاحات رفتاري معرفي مي‌كند و عمدتاً به معرفي نوعي از رفتارها كه باعملكرد عالي ارتباط دارند،‌مي‌پردازد. در رويكرد استاندارد، براساس تجزيه و تحليل كاركردي شغل يا پست، به معرفي حداقل استانداردهاي عملكرد در پست‌هاي مديريتي جهت تضمين معين در نتايج شغل، مي‌پردازد. در رويكرد سوم ( اقتضايي) اگرچه تا حد زيادي همانند رويكرد اول مي‌باشد، اما تمركز عمده اين رويكرد بر بررسي اين موضوع است كه آيا عوامل موقعيتي ( اقتضايي) بر صلاحيت‌هاي فردي مورد نياز براي عملكرد عالي اثر مي‌گذارد.

   البته علاوه بر سه رويكرد عمده مذكور، رويكردهاي ديگري نيز وجود دارند كه جاي دادن آنها در مقوله بالا مشكل مي‌باشد. عقلانيت تكنيكي شُون و فراصلاحيت‌هاي هايلند و نوردهاگ4 از اين قبيل‌اند.

شايستگي‌هاي مديريتي در اروپا:

    در تحقيقي كه به منظور بررسي اهميت شايستگي مديران عالي و مياني در سرتاسر مرزهاي اروپا و در محيط‌هاي مختلف و اندازه‌هاي مختلف سازماني صورت گرفته است. 11 كشور اروپايي در پنج منطقه مورد بررسي قرار گرفتند. نتايج در همه كشورها ( بجز اسلوني و چك) بيانگر توصيفي جديد از مديران مي‌باشد، صلاحيت‌هاي سنتي سخت (Hard)  مانند قاطعيت،‌نفوذ و استقلال رأي ديگر همانند گذشته از وزن بالايي برخوردار نبودند در حاليكه صلاحيت‌هاي نرم (Soft) همانند انگيزش، رهبري و مشتري‌گرايي در زمره شايستگي‌هاي با ارزشي بالا قرار مي‌گيرند.

     عليرغم تفاوت‌هاي اندكي كه وجود دارد،‌نتايج نشان مي‌دهد كه صلاحيت‌هاي مرتبط با عملكرد عالي مديريتي (بدون در نظرگرفتن مناطق) ، شعبه‌ها و اندازه سازمان به ميزان زيادي شباهت دارند . در جدول زير رتبه‌بندي صلاحيت‌ها در كل نمونه مورد بررسي، ارايه مي‌شود.

رتبه‌بندي صلاحيت‌ها در كل نمونه
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	23. هوشياري بيروني

24. شنيدن

25. اثر برخورد

26. ارزيابي

27. رشد ديگران

28. تحليل مساله

29. هوشياري سازماني

30. انعطاف‌پذيري

31. مذاكره

32. تحمل فشارها و استرسها

33. نگراني براي برتري

34. آينده‌نگري

35. سازماندهي

36. حساسيت

37. صداقت

38. برنامه‌ريزي

39. حس تجاري

40. توانمندسازي

41. قضاوت

42. تغيير محوري

43. رهبري

44. مشتري مداري

45. تحريك ديگران
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	1.آگاهي از جزئيات

2. خواندن

3.تفسيرعددي

4.استقلال

5. ريسك‌پذيري

6. انعطاف‌پذيري

7. نوشتن

8. سلطه برتري

9. تخصصهاي حرفه‌اي

10. قاطعيت

11. بيان شفاهي

12. مديريت برخويشتن 

13. قدرت نقادي

14. جمع‌آوري اطلاعات

15. قدرت نفوذ

16. استحكام

17. خلاقيت

18. توان

19. آموزش مداري

20. نوآوري

21. ارايه شفاهي

22. انطباق‌پذيري


7- جمع‌بندي 
       تحقيقات و شواهد موجود دال بر اين هستند كه مديريت به صورت علمي‌مي‌تواند انسانها و جوامع را رشد و توسعه دهد. همانطور كه در نظريات علم مديريت عنوان شده است مديريت داراي دو وجه عمده است: 1- علم   و 2- هنر 
      علم بمعناي داشتن و هنر بمعناي توانستن است . از اينرو بخشي از دانش مديريت را مي‌توان از طريق آموزش فراگرفت و بخش ديگر را كه موجب به كار بستن اندوخته‌ها در شرايط گوناگون مي‌شود، از هنر مديريت استفاده نمود. در انتخاب،‌انتصاب، تغيير و پرورش مديران بايد تلاش نمود علاوه بر آموزش مهارتهاي مديريتي (وجه علمي‌و آموزشي مديريت) به جنبه‌هاي مهم ديگري چون ويژگي‌ها و توانايي‌هاي فردي ( وجه ذاتي و هنري مديريت )‌توجه نمود. اين ويژگي‌ها صرفنظر از سطوح مديريت،‌نوع سازمان  و شرايط سازماني به سه دسته به شرح زير  بيان مي‌گردند.
1- ويژگي‌هاي فردي 
1-1- ارزشها
2-1- نگرش و طرز تلقي
3-1- شخصيت
4-1- انگيزش
5-1- جنسيت
6-1- سن

2- توانايي‌هاي فردي 

  1-2- تحصيلات
  2-2- تجربه
  3-2- توان فيزيكي
  4-2- توان ذهني 
3- مهارتهاي مديريتي 

   1-3- مديريت منابع انساني
   2-3- ارتباطات
   3-3- رهبري
   4-3- كارآفريني 
   5-3- بينش سياسي و اجتماعي 
   6-3- فن اداره 
    7-3- حل مشكل و تصميم‌گيري
8- كشف متغيرهاي انتخاب و پرورش مديران درايران 
    براي كشف متغيرهاي انتخاب و پرورش مديران مركز مطالعات مديريت و بهره‌وري ايران به سفارش سازمان مديريت و برنامه‌ريزي 21 تن از خبرگان علوم روانشاسي،‌جامعه‌شناسي، علوم تربيتي و مديريت و همچنين 30 نفر از مديران موفقي كه وزارت صنايع معرفي نموده بود را مورد مصاحبه قرار داد. در اين مصاحبه‌هاي ساختارمند با استفاده از روشهاي آماري همچون ميانگين‌گيري، آزمون تحليل واريانس و تحليل عاملي، معيارهايي كه امتياز كمتر از 5 را در سطح اطمينان 95% كسب نموده بودند حذف شده و متغيرها كاهش داده شده و دسته‌بندي شدند. بدين‌ترتيب مهمترين عامل‌هاي كلي و نيز بهترين متغيرها درهر كدام از عامل‌ها شناسايي شدند.1
   با توجه به داده‌ها و اطلاعات بدست آمده درمجموع، 15 عامل عمده در انتخاب و پرورش مديران موفق آينده مؤثر است. مهمترين عواملي كه بايد در انتخاب و پرورش مديران موفق آينده مورد توجه قرار گيرند به ترتيب اهميت عبارتند از :

1. ارزشها
2. مهارت كارآفريني 

3. قدرت تصميم‌گيري
4. فن‌اداره و مديريت 
5. مهارت رهبري
6. رشد

7. توان هوشي
8. مهارت مديريت منابع انساني 
9. شخصيت ( شامل شخصيت، سرزنده و پرشور بودن، رقابت جويي، تمايل به رشد و ترفيع)
10. انگيزش ( شامل انگيزه و رغبت)
11. مهارت ارتباطات
12. ويژگي‌هاي فردي ( شامل: سلامت ظاهري ورواني ، تجربه مديريتي و گذراندن دوره‌هاي آموزشي و كارآموزي مرتبط)
13. خلاقيت
14. بينش سياسي و اجتماعي 
15. طرز نگرش 
    درمرحله بعد در آبان ماه 1378 در يك گردهمايي با شركت اساتيد برجسته دانشگاههاي مختلف سطح تهران پس از ارزيابي و بحث درباره نتايج بدست آمده،‌درباره هر يك ازمتغيرها، موارد زير مطرح شدند:
   1-8- ارزشها :
 شامل مواردي چون: امانت‌داري، سعه صدر، كفايت( توان و برجستگي ويژه براي ايجاد هماهنگي لازم و انجام امور در محدوده مسئوليت) ،‌آينده‌نگري ،‌علم و آگاهي،‌عدالت، سعي و جهد در انجام كارها، تزكيه و حسن خلق،‌اخلاق مشورت با ديگران دركارها، اهتمام به اجراي قانون، اهتمام به رعايت شئونات مذهبي.
2-8- مهارت كارآفريني:
     شامل مواردي چون، تشخيص فرصتها، خلاقيت و نوآوري، مديريت بحران ، آينده‌نگري.
3-8- قدرت تصميم‌گيري :
شامل مواردي چون: قدرت تصميم‌گيري منطقي،‌قدرت تصميم‌گيري رفتاري، قدرت تصميم‌گيري اقتضايي.
4-8- فن اداره و مديريت :
    شامل مواردي چون: قدرت ساماندهي، قدرت برنامه‌ريزي عملياتي، قدرت كنترل،‌داشتن مهارت مديريتي ، مديريت تنيدگي( استرس)،‌مهارت مديريت زمان، فن اداره جلسه، حل مشكل، توانايي تصميم‌گيري.

5-8- مهارت رهبري:
    شامل مواردي كه از قبيل: ايجاد ونشر آرمان‌ها، هدايت و يكپارچگي منابع، دانش كاري( تخصص كاري)،‌قدرت نفوذ در ديگران، مديريت تغيير و تحول،‌تيم‌سازي در انجام امور، توانايي شناختي، رفع تعارض و تنش در سازمان ،‌پذيرش مسئوليت درك ديگران و نيازهاي آنها، تشخيص اولويتها،‌پيشتازي در انجام امور.
6-8- رشد:
     شامل متغيرهايي از قبيل: جامعه‌گرايي،‌خويشتن‌شناسي،‌انطباق‌پذيري، مسئوليت‌پذيري، قضاوت اخلاقي .
7-8- توان هوشي:
     شامل متغيرهايي چون: قدرت درك مطلب، قدرت حافظه، قدرت تمركز فكر،‌استعداد سازماندهي موضوعات،‌سرعت انتقال ، ادارك كلامي‌، قدرت استدلال،‌توانايي برانگيختن ديگران براي انجام سريع كارها، انطباق با نوسانات و تغييرات محيط، قدرت تجزيه و تحليل، قضاوت صحيح، ابهام‌زدايي.
8-8- انگيزش:
     شامل متغيرهايي از قبيل: تمايل به موفقيت، تمايل به داشتن تنوع و خلاقيت در كار، خوديابي و خود شكوفايي ( تحقق تمام استعدادهاي فردي).
9-8- شخصيت:
      شامل متغيرهايي چون: ارتباط گرم با اطرافيان داشتن، تعادل در هيجان، برون‌گرا بودن، با وجدان بودن، متهور ( مخاطره ‌طلب و خطرپذير) بودن، سخت كوش بودن ( سرسختي و استواري)، اعتماد كننده بودن،‌عمل گرايي، خودبسندگي، تسلط بر خود، آرام بودن، زيرك بودن، واقع‌بين و واقع‌نگر بودن، جستجو‌گر بودن، قاطعيت ،‌اعتماد به نفس، شعور عاطفي داشتن، عزت نفس داشتن، مهربان و ملايم و داراي احساس همدلي با ديگران بودن، قدرشناس بودن، حمايت‌گر بودن ،‌مقاوم بودن دربرابر محروميتها، ‌تابع و هماهنگ با اهداف سازمان بودن،‌معتقد و وفادار به مراجع قدرت سازماني بودن،  پايبند به اصول ارزشي بودن، پايبند به روشهاي معمول اجتماعي بودن، كم توقع و قانع بودن،‌ثبات شوراي عالي اداري در اجراي آيين نامه است موارد ذيل را تصويب نمود:

داشتن در رفتار، هدف‌نگر بودن،‌فعال و پرانرژي بودن، كم توقع و قانع بودن، ثبات داشتن در رفتار، فعال و پرانرژي بودن، عضو مؤثر گروه بودن، داشتن تمركز فكر، مسئوليت‌پذيرو وظيفه‌شناس بودن، با تأني و تحليل‌گر بودن در تصميم‌گيري ، ‌نوآور بودن .
10-8 - مهارت مديريت‌منابع انساني:

    شامل متغيرهايي چون: مربي‌گري و هدايت، توانايي آموزش و كارآموزي پرسنل، تواناسازي كاركنان در انجام امور، ايجاد انگيزش دركاركنان، مردم شناسي پرسنل، بهبود سازمان، انتخاب و انتصاب افراد شايسته و مناسب،‌توانايي طراحي شغل و طراحي سازمان ، توانايي برنامه‌ريزي براي جذب نيروي انساني، توانايي طراحي برنامه‌هاي ارتقاء.
11-8- خلاقيت:
    شامل مواردي از قبيل: تجسم پديده كيفي، توجه ويژه به پديده‌ها،‌ايجاد ارتباط غيرمعمول بين پديده‌ها،‌ارائه راه‌حلهاي متنوع، ارزيابي مجدد پيش‌فرضها، سازماندهي ذهني متفاوت، سازماندهي مجدد پديده‌ها، انعطاف‌پذيري در امور، سيالي فكر، سيالي بيان، سيالي تداعي، ابتكار، ظرافت محاسبه ( دقت درمحاسبه)، ارائه فكر بديع، برخورداري از ادارك ژرف و وسيع.
12-8- مهارت ارتباطات:
    شامل متغيرهايي چون: مهارت‌هاي كلامي، مهارتهاي گرفتن و دادن بازخور، مهارتهاي نوشتاري، مهارت ايجاد روابط صميمانه انساني .

13-8- بينش سياسي و اجتماعي:
شامل متغيرهايي چون: بينش اسلامي،‌ادارك اجتماعي، ادارك سياسي،‌دانش حقوقي
14- 8 – طرز نگرش:
شامل متغيرهايي از قبيل: نگرش مثبت به رفتارهاي مشاوره‌اي با پرسنل، نگرش مثبت به رفتارهاي دموكراتيك در مديريت.
15-8- تمايل به رشد و ترفيع:
منظور، تمايل به رشد و ترقي در سلسله مراتب مديريتي است.
16-8- رغبت و تمايل به مديريت نمودن:
   يعني تمايل به داشتن پست مديريتي  يا برعهده داشتن سرپرستي كاركنان و اتحاذ تصميمات مديرانه است.
17-8- جذاب ، سرزنده و پرشور بودن:
    منظور، داشتن توانايي نفوذ در ديگران و دارا بودن شور و نشاط لازم براي انجام وظايف مديريتي است.
18-8- رقابت جويي:
     يعني وجود حس رقابت درفرد براي انجام صحيح وظايف و بهبود امور جهت تحقق اهداف سازمان است.
4- مطالعات تطبيقي

1-4-شيوه استخدام و ارتقاء در فرانسه
     شيوه استخدام كاركنان دولت يك سيستم نظارتي مهم مي‌تواند به شمار آيد، چرا كه بين نظام مبتني بر لياقت وشايستگي و نظام موروثي تفاوت زيادي وجود دارد. بر همين اساس است كه كاركردها و پويايي نظام اداري نيز دراين دو سيستم متفاوت است. درنظام مبتني بر لياقت و شايستگي، يك نوع نظارت داخلي و شخصي را مي‌توان مشاهده كرد . به اين معني كه كاركنان خود مراقب اعمال و رفتار خود مي‌باشند و خود را پاسخگو مي‌دانند .در فرانسه، كاركنان دولت در چهار گروه قرار دارند،كه عبارت‌اند از:

(الف) اداري
(ب) اجرايي
(ج) دفتري 
(د) انتظامي
    در داخل هر گروه نيز طبقات خاصي مانند هيأت‌هاي  عاليرتبه قرار مي‌گيرند. امروزه در سطوح بالاي مديريت، حدود ده هزار نفر از كاركنان دولت از نظر فني در مرتبه بالاي گروه (الف) قرار دارند كه به ترتيب اهميت شامل طبقات زير مي‌باشند.
1- مستخدمين اصلي دولت، كه شامل پرسنل خدمات مالي، اداري و مديريت مي‌باشند.
2- مستخدمين ارشد دولت ، كه شامل مهندسان و مديران خدمات كشوري مي‌باشند.
3- مستخدمين عاليرتبه دولت، كه از بازرسان امور مالي ،‌كاركنان ديوان محاسبات واعضاي هيأت‌هاي سياسي تشكيل گرديده‌اند.
4- مقامات عاليرتبه دولت، اين عده شامل معاونين وزراء، مدير بودجه و اعضاي عاليرتبه شوراي ملي(دولتي ) مي‌باشند.
 1-1-4- مدرسه عالي مديريت فرانسه (ENA )

 درفرانسه، كانديداهاي پستهاي بالاي وزارتي و اجرايي، ‌فارغ‌التحصيلان مدرسه ملي مديريت مي‌باشند، كه به تعليم و ترتيب سخت مشهور شده است. مدرسه آموزش كاربرديENA به منظور تأمين مديران عالي بخش دولتي در فرانسه تأسيس شده است. برنامه آموزش در ENA براي هر دوره، 27 ماه مي‌باشد، اين برنامه آموزشي از دو بخش تشكيل شده است: دوره كارآموزي 12 ماهه و دوره تئوري 15 ماه.
 دوره كارآموزي: دوره كارآموزي كه 12 ماه اول كل برنامه آموزشي ENA مي‌باشد، بر روي «‌مسئوليت‌پذيري در محيط كار»‌تأكيد دارد(7 ماه). همچنين در اين دوره سازمانهاي جهاني و مسائل ديپلماسي مورد بررسي و آموزش قرار مي‌گيرند(5 ماه). 

در اين دوره آموزشي با استفاده از شيوه هاي مناسب توانايي و ظرفيت‌هاي دانشجويان به منظور تكميل پروژه‌ها در يك دوره زماني واقعي ارزيابي، تنظيم و اصلاح مي شوند. آنها براي احراز صلاحيت‌هاي حرفه‌اي بايستي اين تناسب را در خود ايجاد نمايند.
دوره مطالعه نظري: دوره آموزشي تئوري مجموعه‌اي از موردكاوي‌ها،‌تحقيقات در فضاي واقعي كار،‌كنفرانس‌هاي ويژه وكارهاي فردي و گروهي در راستاي اهداف آموزشي زير مي‌باشد:
    دانش مناسب و كافي در موضوعات اساسي(قانون، ‌اقتصادي،‌امور بين‌المللي و اروپا)
      توانمند سازي دانش‌آموختگان در استفاده مناسب از ابزارهاي مديريتي در زمان اشتغال (تهيه پيش‌نويس متون قانوني، تكنيك‌هاي بودجه‌بندي و مالي، ‌مديريت عمومي،‌مديريت منابع انساني، مذاكره، زبان و مديريت تكنولوژي اطلاعات و…)

      افزايش توانمندي دانش آموختگان در مقابله با مسائل ، نوآوري و خلاقيت از طريق هدايت كارهاي تحقيقاتي در گروههاي كوچك و توجه به راه‌حل‌هايي كه درحل مشكلات اداري مناسب به نظر مي‌‌آيند. همچنين در اين دوره با برگزاري سمينارها و همكاري‌هاي گروهي در قالب پروژه‌هاي تحقيقاتي واقعگرايي و همچنين فضاي نوآوري در بين دانشجويان ايجاد مي‌‌شود.
2-1-4- طريقه ورود به مدرسه عالي مديريت ENA
    مهمترين دليل تشكيل اين مدرسه، آموزش پرسنل دستگاههاي دولتي به منظور انجام وظايف وزارتخانه‌ايشان بوده است. البته اين مدرسه به مشاغل خاصي كه دانشجويان  مي‌توانند به آن دست يابندنيز توجه داشته است. همچنين اين مدرسه تجربيات كسب شده توسط دانشجويانش را نيز جمع‌آوري و تدوين مي‌نمايد. ENA همچنين بايد مفهوم خدمات عمومي را ارتقاء بخشيده و شايستگي‌هاي لازم به منظور توانمند‌سازي دانشجويان براي مسئوليت‌پذيري در مشاغل آتي‌شان را بهبود و توسعه بخشد.برنامه‌‌هاي آموزشي اين مدرسه به منظور بهبود صلاحيت‌هاي عمومي وشايستگي‌هاي فردي مستخدمين آتي دولت تهيه شده است.

سالانه سه امتحان براي ورود به ENA برگزار مي‌شود. هر يك از اين آزمونها براي گروههاي خاصي است:
 امتحان داخلي، براي كارمندان دولتي
 امتحان خارجي، براي دانشجويان
 امتحان سوم براي متخصصين از بخش خصوصي
    بدين ترتيب فرايند پذيرش مدرسه ENA گسترده است تا بتواند افراد مستعد را براي ورود و انجام وظيفه در پست‌هاي آتي‌شان آماده سازد.
 آزمون ورودي داخلي
        ورود به اين آزمون براي كليه مستخدمين دولت كه 5 سال به طور كامل براي دولت كاركرده‌اند امكان‌پذير مي‌باشد. دانشجويان پذيرفته شده از طريق امتحان ورودي ، از همه بخشهاي دستگاههاي دولتي‌مي‌باشند. في‌المثل اساتيد، معلمين دبيرستان‌ها، ادارات محلي، مديران بيمارستانها،‌كارمند وزارتخانه‌هاي و ……حتي خلبان‌هواپيما و نقشه‌كش افرادي بودند كه در سال 2000 پذيرفته شدند.
 آزمون ورودي خارجي
آزمون ورودي خارجي براي دانشجوياني كه سن آنها زير 28 سال مي‌باشد برگزار مي‌گردد. داوطلبين بايستي حداقل مدرك معادل ليسانس در آموزش عالي را داشته باشند. در واقع ‌اين آزمون براي دانشجويان دانشگاههاي مختلف در رشته‌هاي مختلف مديريت، بازرگاني، مهندسي، نظامي و علوم مي‌باشد.
 آزمون سوم ورودي ( براي متخصصين بخش خصوصي)
براساس قانوني كه در سال 1990 تصويب شد، در سال 1991 اولين آزمون ورودي سوم براي افراد بالاي 40 سال كه تجربه تخصصي بالاي 8 سال در بخش خصوصي را داشتند، برگزار گرديد. امروزه اين آزمون، بعلاوه براي نمايندگان محلي يا منطقه‌اي كه حداقل يكدوره نماينده شده‌اند، برگزار مي‌گردد.
      دانشجويان پذيرفته شده در اين آزمون بسيار متنوع‌اند. ‌براي مثال در سال 2000 ،دندانپزشك، روزنامه‌نگار، بازرس شركت، مدير بانك و مشاور مديريتي افرادي بودند كه در اين سيستم پذيرفته شدند.
مدرسه ملي مديريت (ENA) از طريق امتحانات خارجي براي دانشجويان- و امتحانات داخلي- براي كاركنان دولت كه بيش از پنج سال سابقه خدمت دارند-  و امتحانات نوع سوم ، به تعداد مساوي دانشجويان مورد نياز خود را انتخاب مي‌كند. ‌اين سيستم ها، موجب شده اند كه توازني در نظام ترفيعات براساس ارشديت و انتخاب بوجود آيد.
در سطوح ديگر، دو سيستم مختلف ارتقاء وجود دارد. يك سيستم ارتقاء كه از طريق اتحاديه‌هاي كاركنان به تصويب رسيده و  براساس ارشديت مي باشد. و سيستم ديگر ارتقاء مبتني بر گزينش است كه براساس ارزشيابي كاركنان توسط سرپرستان كه بويژه از نقطه نظر مسائل اداري صورت مي‌گيرد؛ به اين معني كه تخصيص امتياز، بر عملكرد اداري افراد بستگي دارد.
      بطور خلاصه مي‌توان نتيجه گرفت كه شيوه استخدام كاركنان خدمات كشوري و همچنين سيستم ترفيع و ارتقاء و ميزان تعهد و وظيفه‌شناسي عامل مهم در كارآيي و عملكرد مثبت و خوب كاركنان خدمات كشوري فرانسه است.

2-4-شايسته سالاري در ژاپن
      بوروكراسي ژاپن در حال حاضر 000/830 نفر را تحت استخدام خود دارد كه 000/18 تن آن بوروكراتهاي حرفه‌اي هستند كه از طريق رقابت مشكل امتحانات عالي اداري، پذيرفته شده اند.

   همه ساله بين 600 تا 800 فارغ التحصيل دانشگاهي پس از موفقيت در امتحانات ورودي، زندگي شغلي خود را آغاز مي‌كنند. اين كارمندان حقوق مكفي دريافت مي‌كنند، از احترام و منزلت اجتماعي برخوردارند، از امتيازات شغلي برخوردار هستند و از طريق صدور دستور‌العمل اداري در تنظيم و هدايت امورنقش مهمي را برعهده‌دارند. در سيستم اداري ژاپن ترفيع و ترقي شغلي و ارشديت مانند بقيه شئون اين كشور براساس سابقه و سنوات خدمت و معمولاً بدون تبعيض صورت مي‌گيرد. البته به تدريج و در مراحل بالاتر و جهت احراز پست‌هاي مهم، شايستگي‌هاي فردي نظير كارآيي، تيزهوشي و ابتكار عمل مدنظر و ملاك انتخاب مي‌باشد. طبق ضوابط، بجز پست وزارت- كه انتصابي سياسي است-كارمندان تا رده قائم مقامي وزاتخانه مي‌توانند ارتقاء پيدا كنند. بوروكراسي در ژاپن ارتباطش تثبيت شده و جا افتاده مي‌باشد و بيشتر وعميقتر ازسياستمداران، با زندگي روزمره مردم سر و كار دارد. به اين ترتيب در شرايطي كه نمايندگان پارلمان مشغول جناح بازي، فرقه‌گرايي ، جمع آوري و صرف پول هستند، بوروكراسي، اداره مملكت را عهده‌دار است.

   مطابق قانون خدمات عمومي ژاپن، ‌استخدام پرسنل بايد براساس نتايج امتحانات، نحوه عملكرد ويا ارزشيابي و ديگر شاخص‌هاي توانايي افراد، به عنوان يك اصل كلي انتصاب اوليه كارمندان، ‌از طريق برگزاري يك آزمون باز و مسابقه‌اي ( قابل رقابت) انجام شود. افراد داوطلبِ استخدام، از ميان ليست افراد واجد شرايط و شايسته كه در آن نام افراد به ترتيب نمرات امتحاني آنها ذكر گرديده، انتخاب مي‌شوند. هدف از برگزاري امتحانات، اطمينان يافتن از اين است كه نخبه‌ترين افراد در خدمات عمومي ملي منصوب گردند. امتحانات، از اين رو برگزار مي‌شوند كه دانش، مهارت ومشخصات لازم براي وظايف مرتبط با هر پست را روشن نمايند. درنتيجه، امتحانات حاوي تست‌هايي در زمينه اطلاعات عمومي و اطلاعات تخصصي و نيز تست‌هايي دررابطه با مشخصات فردي داوطلبان مي‌باشد.
پس از استخدام نيز ‌مبناي نظام اداري همواره در جهت توسعه و پيشرفت كيفي كاركنان، بهبود و افزايش انگيزه آنها براي پاسخگويي است. بر طبق قانون خدمات عمومي ژاپن:
       « كوشش و جديت لازم درجهت توسعه و پيشرفت لياقت و كارآيي هرچه بيشتر كاركنان بايد به عمل آيد(ماده 71). نحوه انجام كار كاركنان بايستي مرتباً به وسيله رئيس سازمان استخدام دولتي ، ارزشيابي  شده و نتيجه ارزشيابي نيز به موقع خود مورد كاربرد قرار گيرد. موارد لازم در ارتباط با روش عملكرد ارزشيابي انجام كار و سوابق مربوط به آن براساس دستورات صادره از طرف كابينه تهيه و تدوين خواهد گشت. نخست وزير بايستي ضوابطي را در جهت قدرداني از افرادي كه نتيجه كارشان درخشان و عالي بوده و همچنين عواملي را در جهت تأديب  كساني كه بازدهي كارشان ضعيف و نامطلوب تشخيص داده مي‌شود ‌تدوين و اقدامات لازم دراين زمينه را معمول دارد.»
3-4- شيوه استخدام و ارتقاء در انگليس

1-3-4-بخش خدمات كشوري انگليس
       مستخدمين دائمي كشوري ‌آنهايي هستند كه زير نظر وزير كارهاي متنوع قسمت خود را انجام مي‌دهند و متعلق به « خدمات دائمي كشوري» هستند. كاركنان خدمات دائمي كشوري وضع و شغل ثابتي دارند، سقوط كابينه و دولت در وضع آنها اثري ندارد و ثابت و پابرجا درمشاغل خود باقي مي‌مانند. طريقه استخدام آنها به موجب قانون مشخص شده است. آنها نه عضو پارلمان هستند و نه درمبارزات سياسي شركت مي‌كنند. دائمي بودن دوره خدمت كاركنان كشوري موجب انباشت تجربه و دانش تخصصي و كسب معلومات براي آنها شده است. آنها اين تجارب و دانش اندوخته را در انجام امور مملكتي به كار مي‌برند. بخشي از اين گروه مجرب و مطلع، درحدي قرار دارند كه با مشاوره‌هاي تخصصي و در عين حال ضروري، هم كابينه و هم پارلمان را در وضع قوانين و شكل دادن به سياست كشور كمك و هدايت مي‌كنند. 
   وظايف ايشان سنگين و پراهميت است، به همين دليل گزينش و استخدام آنها براساس صلاحيت عمومي و لياقت آنها صورت مي‌گيرد و سعي مي شود كه از اعمال نظرات شخصي و توصيه در اين باره به شدت جلوگيري شود. “ در واقع ‌كارمند، يك فرد ماهر و خبره در موضوع و مسأله مربوط به خود است،‌به همين علت آنها قبل از انتخاب شدن به اين سمت بايد امتحانات سختي را بگذرانند و براي مدت طولاني در سازمان اداري مي‌مانند و با گذشت زمان تجربه و معلومات كسب مي‌كنند و به يك فرد ماهر و خبره تبديل مي‌شوند.
       در گذشته، ‌خدمات كشوري انگلستان در سطح بسيار نازلي بود، زيرا اكثر كاركنان و متصديان، صرفاً به دليل توصيه و وابستگي به شخصيتها وارد خدمت مي‌گرديدند، ‌اين رويه باعث شده بودكه يك طبقه كارمند وابسته به منافعي خاص، متصدي امور عمومي بشوند. افكار عمومي اين رويه نامطلوب را به شدت طرد كرد و آن را مردود شمرد. در سال 1853 م،‌كميته‌اي خاص برگزيده شد تا اين مسأله را مورد بررسي قراردهد،‌كميته مزبور كه مشهور به كميته تروليان شد، بعد از تحقيقات لازم نظر داد كه براي جذب نيروي صالح و لايق و شايسته، پذيرش و استخدام براساس موفقيت درمسابقات ورودي به عمل آيد و اين مسابقات زير نظر يك هيئت مركزي مستقلا انجام شود و شركت در آن براي همه واجدين شرايط ميسر باشد. در سال 1855 م هيئت وزيران آيين‌نامه‌اي تصويب كرد و به موجب آن يك كميسيون به نام “ كميسيون خدمات كشوري” را بوجود آورد و سرانجام در سال 1870م آيين‌نامه ديگري به تصويب هيئت وزيران رسيد كه در حقيقت نقطه عطفي در تاريخ تشكيلات اداري انگلستان محسوب مي‌شود. اين آيين‌نامه مسابقات ورودي همگاني را براي همه زمينه‌هاي استخدامي، ‌اجباري ساخت و از آن تاريخ تاكنون همه استخدامها براي خدمات كشوري  براساس توفيق درمسابقه ورودي است.
در سال 1918 م سيستم خدمات كشوري در انگلستان بار ديگر مورد توجه قرار گرفت و كاركنان كشوري را از بالاترين تا پايين‌ترين سطح به چهار طبقه تقسيم كرد و در حال حاضر همين طبقه‌بندي برقرار است. طبقات مذكور عبارتند از:
1- طبقه اداري
      اولين و برجسته‌ترين طبقه درخدمات كشوري انگلستان، طبقه اداري است. ‌از اين طبقه به عنوان “‌مغز متفكر نظام اداري كشور” نام برده مي‌شود و تعداد آنها به 5000 (زن و مرد) مي‌رسد. اعضاي عالي‌رتبه طبقه اداري، ‌اغلب دبيران كميته دائمي وزارتخانه‌هاي مختلف و مشاورين طراز اول وزراء مي‌باشند.
 “ اين كاركنان به علت تبحر و مهارتي كه در اثر زمان كسب كرده اند صاحب معلومات فراواني گشته‌اند، وزراء را در اتخاذ تصميمات راهنمايي كرده و به ايشان مشورت مي‌دهند. تمام جزئيات و مواردي كه لازم است تا يك تصميم صحيحي گرفته شود، فراهم مي كنند. بعد از تصميم گيري، ‌باز كاركنان هستند كه براي اجراي آن بايستي تلاش و كوشش كنند. ‌در واقع كاركنان اداري عوامل و زمينه‌هاي كارآيي در سازمان اجرايي انگلستان را آماده مي كنند درحاليكه مجريان سياسي زمينه‌ها و عوامل دموكراسي را فراهم مي‌سازند. به همين علت است كه سازمان اجرايي انگلستان هم دموكراتيك است و هم كارآ است”.
       در مجموع اين افراد وزراء را در سازماندهي و مديريت امور و همچنين در دادن اطلاعات و توصيه‌هاي مهم براي اخذ تصميمات و براي بحثهاي ملي كمك مي‌كنند، اشغال پستهاي اين طبقه اكثراً از طريق مسابقات ورودي و بعضاً بوسيله ارتقاء كارمند به عمل مي‌آيد و توفيق در اين امتحان، ‌آسان نيست.
2- طبقه اجرايي
       تعداد كارمندان در اين طبقه متجاوز از 27000 نفر است. ورود به خدمت در اين طبقه از طريق مسابقات ورودي و معلومات لازم حدود ديپلم كامل متوسطه و شرط سني بين 18 تا 19 سال مي‌باشد. قسمتي از مشاغل اين طبقه در اثر ارتقاء كارمندان اشغال مي‌گردد. اعضاي اين طبقه عهده‌دار كارهاي پرحجم و متنوعي مانند كارپردازي، حسابداري و كارهاي ديگر اجرايي هستند.
3- طبقه دفتري
       اين طبقه بيشترين كاركنان را  دارد و شامل مردان و زناني است كه درسنين بين 16 و 17 سالگي به استخدام حكومت درمي‌آيند. افراد اين طبقه عهده‌دار همه كارهاي دفتر از قبيل ثباتي، ماشين‌نويسي ،‌دفترداري و غيره مي‌باشند.
4- طبقه كمك دفتري
       كاركنان اين طبقه عمدتاً از دختران با شرط سني بين 16 تا 17 سالگي هستند كه ‌از طريق امتحان استخدام پذيرفته مي‌شوند. حداقل تحصيلات لازم براي ورود اين افراد به خدمت، معادل سيكل؛ اول متوسطه مي‌باشد.
      در انگلستان ‌كاركنان دولت، ‌از نظر سياسي بي‌طرف هستند. آنها فقط عاملان اجراي سياستهاي اتخاذ شده از طرف كابينه كه از مجلس گذشته، مي‌باشند. طبق قانون ،‌كارمندان از فعاليتهاي جانبدارانه و فعاليت در احزاب سياسي، تبليغ براي كانديدا و جمع‌آوري آراء، سخنراني جانبدارانه در ملاء‌عــام يا نامزدي در انتخابات منع شده اند. زيرا ممكن است اين كارها با نقش آن كارمندان در مقام خادمين بي‌طرف همه احزاب، در تعارض باشد و اگر كارمندي بخواهد كه عضو مجلس عوام شود بايستي از كار خود استعفا دهند.‌تنها فعاليت سياسي  كارمندان رأي دادن است كه با دادن رأي فعاليت سياسي او پايان مي‌پذيرد.

2-3-4- دفتر كميسيون انتصابات در  بخش عمومي (OCPA) 

        اين دفتر در سال 1995 به منظور افزايش اعتماد عمومي ايجاد شد. هدف از تشكيل اين دفتر ‌انجام انتصابات به صورت مستقل مي‌باشد. اين دفتر مسئول استقرار و پيگيري ضوابط حرفه‌اي انتصابات در بدنه دستگاههاي اجرايي، به منظور حفظ اصول شايسته سالاري مي‌باشد. اين دفتر براساس قانوني كه در 23 نوامبر 1995 صادر گرديد، ‌تشكيل شده است.
       در انگليس دفتر رياست انتصابات دربخش عمومي(OCPA)، مستقل از كابينه است. اين دفتر بيش از 12000 انتصاب در مشاغل بخش دولتي را هدايت و تنظيم نموده و گزارش مي‌دهد. سازمانهاي دولتي موظفند اصول بيان شده، همچنين ضوابط حرفه‌اي اعلام شده توسط اين دفتر را در انتصابات خويش رعايت نمايند. همچنين اين دفتر موظف است به شكايات رسيدگي نمايد.
3-3-4- ضوابط حرفه‌اي 

   اين ضوابط، همه انتصابات در وزاتخانه‌ها، شركت‌هاي دولتي و صنايع ملي و همچنين مديران كل بخش انرژي، ارتباطات و آب را در بر مي‌گيرد.
- اصول حاكم بر (OCPA)
1-مسئوليت وزيران
مسئوليت نهايي انتصابات بر عهده وزراء مي‌باشد.
2- شايستگي
همه انتصابات در بخش دولتي براساس اصول شايستگي و با اطلاع‌رساني مناسب به افرادي كه توانايي، تجربه و ويژگي‌هاي فردي،‌متناسب با شغل مورد نياز را دارا هستند، ‌بايد صورت گيرد.
3- بررسي و موشكافي بي‌طرفانه
قبل از اينكه يك گروه متخصص شامل يك ارزياب مستقل، ‌انتصاب را مورد بررسي و موشكافي قرار دهند، كسي منصوب نمي‌شود.
4- فرصت‌هاي برابر
سازمانها موظفند اصول فرصت‌هاي برابر را براي همه افراد رعايت نمايند.
5-  پاكدامني و امانت داري
افراد منصوب شده بايد اصول و ارزشهاي حاكم بر دستگاههاي دولتي را به طور جامع و كامل رعايت نمايند.
6- شفافيت و باز بودن
اصول دولت باز، بايستي در فرايند انتصاب لحاظ گردد. فرايند انتصاب بايد شفاف و روشن بوده و همچنين اطلاعات مربوط به انتصاب در دسترس باشد.  

7- انتصابات براساس “‌اصل تناسب” 
بدين معني كه براساس طبيعت، ‌اندازه و ميزان مسئوليت در هر پست ،‌فرايند انتصاب خاص آن وجود داشته باشد.
4-3-4- شاخص‌هاي اصلي براي مديران عالي بخش خدمات عمومي در كشور انگليس
( رهبري
تعهد به ايجاد و پاس داشت رسالت‌هاي روشن
نوآوري و مديريت تغييرات براي دستيابي به اهداف استراتژيك
مسئوليت‌پذير، حاضر در صحنه‌هاي مختلف، در دسترس
ايجاد و حمايت از گروههاي پركار
الهام بخش و وفادار
قاطع و مخاطره پذير
پذيرش مسئوليت‌فعاليتهاي گرو.
مرتبه بالايي از صداقت و راستي، امانتداري و عدالت مورد انتظار در دستگاههاي دولتي

( تفكر و برنامه‌ريزي استراتژيك
بهبود و تأثير در اهداف استراتژيك، پيش‌بيني نيازهاي آتي ،فرصت‌ها وتهديدات
حساس بودن و توجه به نيازهاي وزراء و در گستره‌اي كلان‌تر به مسائل اداري و سياسي كل نظام
مشاركت فعال و مؤثر درگروه انديشه‌هاي استراتژيك مديران عالي 
درك روابط بين فاكتورهاي وابسته و پيچيده
بررسي لحظه به لحظه نيازهاي فعلي با توجه به اهداف بلند مدت
ترجمان اهداف استراتژيك به برنامه‌هاي عملي و قابل دستيابي
تصميم‌گيري به موقع، ‌حتي در شرايط عدم اطمينان
( نتيجه‌گرايي
تعريف نتايج مد نظر با توجه به خواسته‌هاي سهامداران و مشتريان
مديريت مؤثر روابط با مشتريان و سهامداران
سازماندهي فرايندها و ارائه خدمات در زمان مشخص، بودجه مشخص و استانداردهاي كيفي مورد پذيرش
توجه به بهبود مستمر عملكرد خويشتن و برانگيختن ديگران
داشتن مهارت بالا درمديريت پروژه‌ها

نظارت بر عملكردها و استفاده از بازخوردها در‌طرح‌هاي آتي
( مديريت افراد
بهبود نيروي انساني به منظور برآوردن نيازهاي چالشي سازمان
استقرار و پيگيري در ايجاد استانداردهاي روشن
تفويض اختيارات بطور اثربخش و فهم اينكه چه وقتي بايد افزايش و يا كاهش يابد.
استفاده از بهترين مهارتها و منابع درون گروه.
ارائه بازخوردهاي منظم، دقيق و چهره به چهره
راهنمايي درباره عملكردهاي ضعيف
ايجاد پيمان‌هاي گروهي و ذهنيت مثبت در افراد
پاسخگويي به بازخوردهاي از طرف نيروي انساني
ايجاد جو تعهد به تغييرات از طريق مشاركت صحيح نيروي انساني
(ارتباطات
مذاكرات اثربخش و توانايي مهار جدال‌ها

مستدل و هوشيار بودن در گفتار و نوشتار
توجه به آنچه كه گفته مي‌شود و حساس به عكس‌العمل ديگران
مهارتهاي استفاده از رسانه‌ها در ارائه مطالب
انتخاب روشهاي ايجاد ارتباط مؤثر به منظور دستيابي به نتايج دلخواه
ايفاي نقش فرد نمونه(Representational Role) بصورت مؤثر و متين

ايجاد، نگهداري و استفاده از شبكه مؤثر ارتباطي
بهبود مهارتهاي كلامي 

( مديريت منابع مالي و ديگر منابع
حفظ درآمدهاي مالياتي

به چالش‌كشيدن روش‌هاي فعلي و رهبري نوآوران براي استفاده اثربخش منابع در زمينه‌هاي جديد بحت درباره منابع انجام كار براساس اولويت‌هاي گسترده‌تر

عهده‌دار شدن  و ترتيب دهي مجدد منابع به منظور شناخت اولويت هاي اساسي
استفاده از مديريت اطلاعات به منظور نظارت و كنترل بر منابع
مديريت مؤثر بر قراردادها  و روابط با تأمين‌كنندگان
متعهد بودن به استفاده از IT به عنوان يك منبع
( اثربخشي فردي
انعطاف در هماهنگ شدن سريع با نيازها و تغييرات جديد
مديريت مناسب زمان (خويشتن) به منظور دسترسي به برتري‌هاي رقابتي
پايايي، استقامت و تحمل فشارهاي سنگين
مصمم بودن درشرايط اطمينان
آگاه بودن نسبت به قوت و ضعف‌هاي شخصي و بهبود اثرگذاري تخصصي و شخصي
تعهد نسبت به بهبود تخصص و شخصيت خويشتن
مشاوره دادن به ديگران بدون ترس و يا چشمداشتي
پيگيري استراتژي‌هاي پذيرفته شده به صورت متعهدانه و با انرژي
( هوش، خلاقيت و قضاوت
پايداري در اصول و موارد كليدي
ارايه رويكردي سازنده و خلاقانه در حل مشكلات
بصيرت دهي و ايجاد ايده‌هاي بكر با كاربرد عملي
تجزيه و تحليل داده‌هاي مبهم و ادراك دقيق
اعتماد به قضاوت‌هاي خويشتن در عين حاليكه به ايده‌هاي جايگزين ديگر بصورت سازنده پاسخ مي‌دهد

برانگيختن ايده‌ها، ابتكارات و نوآوري ديگران
(صلاحيت‌هاي تخصصي وحرفه‌اي

دستيابي به قوه تأثيرگذاري و متقاعد ساختن ديگران از طريق عمق و گستره تخصص

اطمينان از اينكه تصميمات مبتني بر تخصص‌هاي خاص و تكنيكي مربوطه اتخاذ شده‌اند.
فهم دقيق و عملكرد مؤثر در ساختار دولتي و سياسي 
پذيرش مسؤوليت درباره كيفيت كارهاي حرفه‌اي

هدايت گري‌هاي حرفه‌اي ديگران
4-4-نظام استخدام  و ارتقا در آمريكا
    دولت فدرال آمريكا در زمان رياست جمهوري جرج واشنگتن،‌اصل شايستگي و لياقت را در زمينه استخدام دولتي ملحوظ مي‌‌داشت ولي بيش از كفايت و كارداني،‌قضاوت هاي شخصي عامل اصلي در استخدام افراد بود. نهضت ترقي خواهي كه در اواخر قرن 19 در آمريكا شروع شد، ‌اعتقاد راسخ خود را در مورد كارآيي بيشتر سازمانها و ابداع راههاي بهتر و روشهاي علمي جهت انجام بهتر خدمت مطرح كرد. نخستين گام در ايجاد يك شالوده استخدامي بي طرف و بدور از جانبداري حزبي و سياسي در سيستم فدرال،‌توسط كميسيون استخدام كشوري آمريكا(C.S.C) در سال 1883 م برداشته شد. براي تضمين عملي استخدام براساس بي‌طرفي،‌كميسيون مذكور با حضور يك نفر از حزب اقليت دركنار دو نفراز حزب اكثريت تشكيل مي‌شد ونماينده حزب اقليت مراقب بود تا سياستهاي استخدامي و خط مشي‌هاي اتخاذشده،‌به سوي استخدام جانبدارانه و تبعيض آميز حزبي ميل پيدا نكند. در صورتيكه نمايندگان حزب اكثريت از بي‌طرفي خارج شدند و تصميمات استخدامي را جانبدارانه اتخاذ مي‌كردند نماينده اقليت، حزب خود، نمايندگان مردم و دستگاه قضايي كشور را از تخلفات و تبعيضات اعمال شده، مطلع مي ساخت و بدين ترتيب حضور و نظارت نماينده حزب اقليت ،‌خود اهرم قابل ملاحظه‌اي براي جلوگيري از تخلفات در مرحله وضع مقررات استخدامي و كنترلي جهت حفظ بي‌طرفي كميسيون در مورد خط‌مشي‌هاي استخدامي كشور بود نمايندگان حزب اكثريت نيز در مقابل تمام مراجع ذي‌ربط موظف به پاسخگويي بودند.
اعضاي اين كميسيون سه نفر بودند( دو نفر از حزب اكثريت و يكنفر از حزب اقليت كه توسط رئيس‌جمهور براي مدت شش سال انتخاب مي‌شدند ( به اسثناي دوره اول)). اين كميسيون فقط وظايف     اجرايي انجام نمي‌داد بلكه تا حدودي وظيفه‌قانونگذاري و تا اندازه‌اي هم وظايف قضايي را بر عهده داشت. بدين معني كه در حيطه مسئوليت خود يعني سياست‌گذاري و اتخاذ خط مشي‌هاي استخدامي اقدام به وضع مقررات و قوانيني مي‌نمود كه براي استخدام، رعايت آنها لازم‌الاجرا بود، و در صورتيكه تخلفي از اين قوانين و قواعد صورت مي‌گرفت، خود كميسيون آنرا مورد رسيدگي قرار مي‌دهد و در صورت اثبات تخلفات قانوني اقدامات تنبيهي لازم  را انجام مي‌داد.
اداره امور استخدامي دولت فدرال جهت انجام وظايف خود و اعمال نظارت بر استخدام در نواحي مختلف، كشور را به چند ناحيه تقسيم كرد و در هر ناحيه يك شعبه از سوي كميسيون تشكيل داد. به اين ترتيب اگر يكي از سازمانهاي دولت مركزي در يكي از شهرها و يا روستاهاي مملكت احتياج به كارمند جديدي داشت اعلام مي‌كرد. داوطلبان نيز به نزديكترين شعبه كميسيون مراجعه و در آزمون مربوطه كه به شكل امتحان كتبي بود شركت مي‌كردند. پس از امتحان نام تمام افراد با معدل آنان فهرست مي‌شد و سپس سه نفر اول جهت معرفي به سازمان مزبور روانه مي‌شدند و طي مصاحبه‌اي كه از آنها در سازمان متقاضي نيروي جديد بعمل مي‌آمد، يكنفر از سه نفر معرفي شده برحسب نياز سازمان انتخاب  و استخدام مي‌شد. اين شيوه انتخاب به نام قانون سه (The Rule of three) مشهور شد. بعداً نام اين سيستم استخدامي را سيستم استخدام براساس لياقت منفي (The negative merit system) نام نهادند، چرا كه اين سيستم از طريق آگهي، افراد را فراخوان مي‌كرد و خود به دنبال كشف افراد لايق و شايسته تصدي امر نمي‌رفت.
امروزه شيوه استخدام براي نظام اداري فدرال اندكي تفاوت كرده است به اين صورت كه پس از آنكه افراد متقاضي شغل و استخدام در نظام اداري فدرال ، در امتحاني كه توسط اداره مديريت پرسنل   (OPM)برگزار مي‌شود، شركت كردند، هركس رتبه اول در امتحان را كسب كند به اداره استخدام معرفي مي‌شود.
شيوه ديگر استخدام، ‌انتخاب به صورت مشخص و معين است، كه در مورد افرادي كه به عنوان كارآموز جهت انجام وظيفه‌اي مشخص مشغول بوده‌اند يا مدارج تحصيلي مورد نياز براي تصدي امري را طي كرده‌اند و يا داراي تجربه قبلي در زمينه‌اي خاص مي‌باشند، اجرا مي‌شود. البته لازم به ذكر است كه درمورد همه پستها و مناصب اداري و مربوط به بوروكراسي فدرال اين ترتيب رعايت نمي‌شود، بلكه رئيس جمهور نيز در اين زمينه داراي اختياراتي مي‌باشد.
در سه گروه از شغلها، ‌دست رئيس جمهور براي انتصابات در آنها باز است:
1) مناصبي كه براساس قانون، انتصاب آنها به عهده رئيس جمهور  محول گرديده است.
2) مناصبي كه به عنوان “‌افراد سياستگذار و قابل اعتماد” در زير مجموعه كابينه فعاليت مي‌كنند.
3) مأموريتهاي اجرايي غير شغلي كه براي كادر بالاي ادارات خدمات شهري در نظرگرفته مي‌شود.
شيوه ديگر جهت استخدام اين است كه مسئول يك سازمان با درخواست رسمي از اداره مديريت پرسنل، شخصي را به عنوان فرد واجدشرايط و مورد نياز قسمت خود معرفي مي‌كند و آن اداره نيز چون از اصل ماجرا خبر دارد، ازتحقيق و تفحص در آن مورد خودداري مي‌كند. زيرا اداره مذكور مي‌داند كه فرد متقاضي استخدام با درخواست مسئول سازمان قصد تصدي پستي را دارد.
براين اساس گرچه اصول و اساس سيستم استخدامي بوروكراسي فدرال در ايالات متحده آمريكا بر بنيان شايسته سالاري و استخدام افراد كاردان و مفيد است، و در اين راستا نيز سازمان امور استخدامي تأسيس شده و كميسيون‌هاي استخدام در نواحي مختلف كشور تشكيل شده و بر نحوه استخدامها نظارت مي‌كنند، با اين حال بسط قدرت يك رئيس جمهور و رؤساي سازمانها در جهت توصيه براي استخدام افراد و تسامح سازمان استخدامي آمريكا در مورد توصيه‌هايي كه از سوي مقامات اداري و سازمانها مي‌شود، باعث گرديده تا آنگونه كه بايد، نظارت بر امر استخدام درنظام اداري فدرال به طور جدي صورت نگيرد و تنها اهرم نظارت براي كساني بكارگرفته شود كه توصيه و سفارش را از سوي مسئولين رده بالاي قوه اجرائيه، به عنوان پشتوانه به همراه ندارند 
5-4- نظام شايسته‌سالاري در كره جنوبي

1-5-4-مقدمه

        بمنظور ايجاد دولتي كارا، تخصصي و دانش‌گرا كميسيون خدمات كشوري (CS1 به عنوان مؤسسه‌اي مستقل و زيرنظر مستقيم رييس جمهور ايجاد شده است. اين كميسيون وظايف مختلفي چون وضع سياست‌هاي راهبردي در امور اداري كاركنان،‌استقرار نظام باز، بازرسي مديريت كاركنان و …   را بر عهده دارد.
    اين كميسيون داراي 5 عضو ميباشد: رييس و دبير كل كميسيون اعضاي دائمي هستند.

سه عضو ديگر كميسيون‌ اعضاي غيردائمي مي‌باشد.

جلسات عادي به صورت هفتگي و در رابطه با بررسي پيشنهادهاي مرتبط با قوانين و مقررات نيروي انساني، بررسي انتصابات و ارتقائات كاركنان ارشد ( گروه 3 به بالا) 2در محل كميسيون برگزار مي‌گردد.


2-5-4-استخدام

      بديهي است كه شايسته‌سالاري از بدو ورود افراد به سازمان ( استخدام)‌مفهوم پيدا مي‌كند. به همين منظور در كشور كره جنوبي آزمون‌هاي باز براي داوطلبان ورود به دولت برگزار مي‌شود. محتوي امتحانات تاكنون عمدتاً بر محفوظات ودانش پايه تأكيد داشته،‌كه CSC  درصدد است  نظام نويني را به منظور رفع كاستي‌هاي شيوه گذشته، طراحي نمايد. همچنين مصاحبه‌هايي تخصصي براي بررسي توانايي شغلي داوطلب مورد استفاده قرار مي‌گيرد. افراد پذيرفته شده در آزمون برحسب توانايي‌‌هايشان درگروه‌هاي شغلي مختلف قرار مي‌گيرند و در صورت اعلام نياز دستگاه‌ها به آنها معرفي مي‌شوند. عدم مراجعه داوطلب،‌يا عدم شركت در دوره‌هاي آموزشي در دوران استخدام آزمايشي و يا پايين‌بودن نمره فرد پس از طي دوره موجب سلب شايستگي فرد براي استخدام خواهد شد.

      البته بايد توجه داشت كه عليرغم وجود آزمون برابر و رقابتي ،‌در مورادي خاص هم از آزمون‌هاي غيررقابتي ( كه تنها عده خاصي مي‌توانند در آن شركت كنند )‌استفاده مي‌شود.

3-5-4-دوره آزمايشي

      دوره‌‌هاي آزمايشي به منظور بررسي نهايي قبل از استخدام بين شش ماه تا يكسال ( بسته به گروه شغلي) طي مي‌شود. اگر نتايج ارزيابي عملكرد مستخدمين آزمايشي در اين مدت مناسب باشد،‌ آنها به عنوان كاركنان رسمي ودائمي انتخاب مي‌شوند.

4-5-4-ارتقاء: 

        ارتقاء در گروههاي مختلف متفاوت مي‌باشد. ارتقاء در سطوح بالاي مديريتي (‌گروه 3 و بالاتر )‌ براساس استاندادرها، ‌چهارچوب‌ها و فرايندهايي كه توسط CSC تعيين مي‌شود،‌ امكان‌پذير مي‌باشد. وزير مربوطه دو يا سه نامزد را براي پست‌‌هاي خالي تعيين مي‌كند. (‌اين كار براساس مشاوره هيأت بررسي ارتقاء‌ در دستگاه صورت مي‌‌پذيرد).دستگاهها براي تعيين اولويت‌هاي ارتقاء داوطلبين از CSC هم كمك مي‌گيرند. وزير نامزدهاي پيشنهادي را به CSC جهت تأييد معرفي مي‌نمايد. در صورتي كه وزير بخواهد بطور مستقيم داوطلبي را منصوب نمايد، بايد نتايج بررسي و مدارك را براي بررسي به CSC ارسال نمايد.

      در گروه‌هاي پايين‌تر ،‌ارتقاء صرفاً از گروه قبلي امكان‌پذير است. دراين وضعيت صلاحيت‌هاي ارتقاء‌ هر شش ماه جمع‌آوري و براساس عواملي همچون عملكرد كاري، ارشديت و نمره آموزشي و غيره فرد مورد نظر منصوب مي‌شود. البته براي كارمندان نمونه،‌كارمنداني كه خدمات برجسته انجام داده‌اند و … ارتقاء خارج از روش معمولي امكان‌پذير مي‌باشد.

5-5-4-نظام رقابتي آزاد:

    وزير 20 درصد پست‌هاي ارشد را مي‌تواند بعنوان پست‌هاي آزاد تعيين كند و‌ آن پست‌ها را به اصلح‌ترين افراد بسپارد. در اين شيوه، انتصاب از داخل دستگاه نبوده و براساس هماهنگي‌هايي كه وزير با CSC مي‌كند شرايط داوطلبين را مشخص مي‌نمايد. وزير موظف است 14 روز قبل از برگزاري آزمون فراگير،‌مدارك مورد نياز و ديگر موارد ضروري را به صورت رسمي اعلام نمايد. هركس كه داراي شرايط مورد نظر است،‌ممكن است براي پست مورد نظر درخواست دهد. وزير شخصي را كه لايق‌تر از همه داوطلبان است از ميان “‌شركت‌كنندگان” ،‌از طريق بررسي هيأت انتخاب در آن دستگاه،‌منصوب مي‌نمايد.

6-5-4-نظام شكايت و بررسي

اين نظام مسيري را پيش‌روي كاركنان كشوري قرار مي‌دهد تا براساس آن بتوانند حقوق خود را استيناف  كرده و اخلاق سازماني را بالا ببرند. براي رسيدگي به شكاياتي كه مربوط به كاركنان كشوري گروه يك تا پنج مي‌شود يك كميته مركزي بررسي شكايت وجود دارد. وزراء موظفند،‌به منظور رسيدگي به شكايات كاركنان كشوري گروههاي 5 به بعد كميته‌اي را تشكيل دهند.
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�  آمار شاغلين در پست‌هاي مديريتي و سرپرستي به تفكيك عنوان پست در بخش 5 جداول أمده است.


1 –عاصمي پور، محمد جواد. “‌طراحي و تبيين نظامات انتخاب و انتصاب مديران با جهت‌گيري بهبود مديريت دولتي“‌ دانشگاه تهران 1371


1- Behavioural approach 


2- Standard approach


3- Stuational approach


4 - Hyland (1992) & Nordhaug(1993)


1- جداول مربوط به متغييرهاي انتخاب مديران در بخش جداول آمده است.


1- Civil Service Commission (CSC)


2- گروه 3 به بالا شامل مديران كل و سمت‌هاي بالاتر مديريتي مي‌شود. همچنين گروههاي 4 و 5 شامل مديران و رؤساي گروه‌ها مي‌باشد.
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