
 

 

 

 

 
 

 5یاحمد برجعل -4پور عباس  عباس -3یفرخ ینورعل -2دلاور یعل -1يصادق طاهر

 چکیده1

 ستا یاساس ملاعواز  یکی ،هدفمندو  قیقد رتصو به نسانیا وينیر مناسبترینارتقاء و انتصاب 

و ارتقاء کارکنان با  بنتصادر خصوص ا يگیر تصمیم. ددمیگر نمازسا یک موفقیت به منجر که

. پژوهش حاضر با هدف ستا حمطر هانمازساروز در  عموضو انعنوبه  یستگیتوجه به عامل شا

و  يفرد هايبراساس مؤلفه هیپا یتیریجهت ارتقاء و انتصاب کارکنان به سطح مد لمد نیتدو

بودند که در  رانینفت ا یکارکنان شرکت مل هیانجام شد. جامعه پژوهش حاضر کل یسازمان

 يرهایمتغ نیبودند. از بنفر  1521 یقرار داشتند. تعداد افراد مورد بررس هیپا یتیریکارراهه مد

سابقه خدمت و  ،یمرتبه شغل ،یتیریتجربه مد يرهایپژوهش، متغ نهیشیمختلف حاصل از پ

 رها،یمتغ یداشتند. پس از بررس يدار یسمت) رابطه معن يوابسته(رتبه ریا متغب یستگیشا

 گذاري نمره يرهایبه دست آمده از متغ هايشد. داده میو تنظ هیته رهایبه متغ دهیدستورالعمل نمره

 يبا استفاده از نرم افزارها گذاريهدستورالعمل نمر شده براساس
� � � � � �

و  
� � � � � �

 لیتحل  

سابقه  ،یمرتبه شغل ،یتجربه تخصص يرهایمتغ یو اثرات کل میرمستقیو غ میرات مستقشدند. اث

آن  انگریب جیقرار گرفتند. نتا یسمت) مورد بررس يوابسته(رتبه ریبر متغ یستگیخدمت و شا

 گریوابسته اثر معنادار داشتند. از د ری) بر متغیشغل مرتبه(یانجیمستقل و م يرهایاست که متغ

 پژوهش است. يها برازش مطلوب و مناسب مدل با داده هايشاخص کسب آمده، تدسبه جینتا
 

 .سمت ي و رتبه یستگیسابقه خدمت، شا ،یمرتبه شغل ،یتجربه تخصص: کلیديواژگان 

 .یدانشگاه علامه طباطبائ يرگی سنجش و اندازه يدکتر يدانشجو. 1

(: مسئول سندهینو .یاستاد دانشگاه علامه طباطبائ. 2
� � 	 
 � 
 � 
 
 � � � 
 � � � �

( 
 . یدانشگاه علامه طباطبائ اریدانش. 3
 .یدانشگاه علامه طباطبائ اریدانش. 4
 .یدانشگاه علامه طباطبائ اریدانش. 5

 

 جهت ارتقاء و  يمدل ساختار نیتدو

 هیپا یتیریانتصاب کارکنان به سطح مد

)رانینفت ا ی: شرکت ملمورد مطالعه(

02/05/1395 :پذیرشتاریخ 24/09/1394 تاریخ دریافت:
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 مقدمه

است که  حقیقت این بیانو شایسته    توانمند، مستعد کارکنانها به افزایش نیاز سازمان
ها چالشی اساسی پیش روي سازمان،  شایسته دافراگیري از  بهره و شناسایی

کارکنان  2و انتصاب 1). پویایی سازمان وابسته به فرایند ارتقاء1386است(کرمی،
). ارتقاء، بالا رفتن موقعیت 1390؛ شفیع آبادي، 2009، 3است(فردریکسن و تاکاتس

؛پرگامیت و 2009، 4شغلی است که اغلب با افزایش دستمزد همراه است(کاستیس
کارکنان بعد از استخدام تا سن ) و انتصاب حرکت در مسیر شغلی5،1995ویوم

اي است ). فرایند ارتقاء و انتصاب مسیر چند لایه حرفه1390بازنشستگی است(ربیع نژاد،
در  ). بنابراین،6،2013هاي مختلف مدنظر است(یاشیروکه در آن ارزیابی دقیق توانایی

ها و  با استفاده از رویهشود  مناصب بالاتر، سعی می ها و هنگام انتصاب افراد در شغل
جایی که ). از آن1386(سعادت، افراد مناسب اطمینان یابند انتخاباز  فرایندهایی خاص

بینی و توصیفات شغلی همراه است، چنین پیش هاي قابلانتصاب و ارتقاء با تشویق
هاي و استفاده از روش) 2013فرایندي در قالب یک رقابت صورت می گیرد(یاشیرو، 

) به آن 2008و همکاران،  9؛ کوییپن2005، 8؛  پالاکس2002، 7يسنجش کارآمد(مرو
با توجه به ماهیت سازمان فرایند ارتقاء و انتصاب نیز متفاوت بخشد.اعتبار می
، 10گیري بهینه و نهایی وجود دارد(شانتیو). در هر فرایندي تصمیم2002است(مرو،

-اي، مورد ملاحظه قرار میري در چارچوبِ یک فعالیت میان رشتهگی) و تصمیم2001

گیري در خصوص ارتقاء و انتصاب کارکنان شایسته از ). تصمیم1382گیرد(عباس پور، 
 ترین مسایل در فرایند کار هر سازمانی است. روشی علمی و کاربرديترین و حساسمهم
 و شودمحسوب میها سازمان مستمر هاياز نگرانی را افزایش دهدگیري تصمیمدقت که 

  گردد.د میخو شغلی مسیر از نکنارشناخت کا موجب
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شرکت ملی نفت ایران  941112132008 شماره برنامه با عنایت به در حال حاضر 
هاي مدیریتی در مسیر حرکت از ارشدیت کارکنان به سمت وضعیت ارتقاء و انتصاب

کارکنان  ارتقاء و انتصاب ايبرآن جایی که  محوري به سمت شایسته محوري است. از
مدلی به این منظور  است، وجود علمی لقبو قابل و قیقد يهالمد و هاروش نیاز به
مدل، اطلاعات و داده ها، یا نماید. می حلبه خوبی  را شایسته ادفرا يگیر رکابه مشکل

یت یا پدیده کند تا عقیده، وضعاصول را به صورت کلامی و تصویري دسته بندي می
معینی را معرفی یا توصیف نماید. به عبارت دیگر، الگو یا مدل ماهیت و عصاره دانش و 

). همچنین، وجود 1382تفکر است که به صورت واضح و مختصر بیان شده است(ادیب،
 با بررسی ).1،2003آورد(بارتشده فراهم میبنديمدل درك بهتري از پدیده مدل

تعارضات بین سازمان  و وجود، نتصاب در شرکت ملی نفت ایرانارتقاء و اموجود  وضعیت
 یایجاد فضایجهت فائق آمدن بر تعارضات و  ی مناسبیارائه الگو هب ، نیازو کارکنان

 نمایاند.رخ می هاي مدیریتیارتقاء و انتصاب کارکنان به سمتي در زمینه مناسب
 را بر عهده دارند ظارتریزي، سازماندهی، کنترل و ن مدیران مسئولیت برنامه 

 دندر قبال زیردستان و سایر منابع انسانی، مسئولیت دار) و 1387(سعیدي و نظري،
 شود مدیریت تشکیل می سطحاز سه  سازمان رسمی معمولاً). 1388بند،  علاقه(

 و دنده گروه کوچکی از مدیران را تشکیل می معمولاً که مدیران عالی). 1385(سلجوقی،
رود نسبت  از این مدیران، انتظار می ).1384(رضاییان، ل سازمان هستندمسئول اداره ک

ال گیري استراتژیک را فع ایند تصمیمو عمیق برخورد کرده و فر  ل با دیدي ژرفیبه مسا
 العمل مناسب نشان داده شود شمار محیطی عکس نموده تا نسبت به تغییرات بی

تر از مدیران عالی هستند،  ایینمدیران میانی، یک رده پ ).1387(سعیدي و نظري،
دهند و پل ارتباطی بین مدیریت عالی و  گزارش می ان عالیطور مستقیم به مدیر به

دهند. کار مدیران میانی، مدیریت سرپرستان است.  سازمان را تشکیل می پایهمدیریت 
کنند  یها تبدیل م هاي ویژه و برنامه شده را به هدف هاي ارایه ها راهبردها و خط مشیآن

پایه مدیران  ).1386،موسوي سریزدي( دهند قرار می پایهو براي اجرا در اختیار مدیران 
نمایند که هیچ  گیرند و کارکنانی را سرپرستی می ترین سطح سازمان قرار می در پایین

که نیاز به ). نظر به این1383(پارساییان و اعرابی، دهند نوع کار مدیریتی انجام نمی
�لمی در فرایند ارتقاء و انتصاب کارکنان با رویکرد شایسته محوري به وجود مدلی ع � - 
 � � � �
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هاي کارگماري صحیح مدیران و سرپرستان در مشاغل و سمتمنظور گزینش و به
-آید، این سئوالات مطرح میهاي شرکت ملی نفت ایران به شمار میمدیریتی از دغدعه

چه  پایهمدیریتی  به سمت انکارکن ارتقاء و انتصابمؤثر در  گردند که: متغیرهاي
 پایه مدیریتی به سمت کارکنان  هستند؟ رابطه بین متغیرهاي مؤثر بر ارتقاء و انتصاب

را با مدلی برازش داد که  توان متغیرهاي دخیل در ارتقاء و انتصابچگونه است؟ آیا می
 انتصاب نمود؟  پایه مدیریتی را به سمتبر اساس آن بتوان کارکنان 

قانون استخدام کشوري اذعان می دارد که انتصابات و ترفیعات  2از فصل  23ماده  
مستخدمین رسمی باید بر اساس لیاقت و شایستگی، کاردانی، استعداد، رشد فکري و 

توانند ). کارکنان شایسته می1382تجارب آنان در مشاغل قبلی صورت گیرد(باباخانی، 
). براي 2004،  1تغییر باشند( السون مشکلات کاري را حل و فصل نمایند و سرمنشأ

ارتقاء و انتصاب کارکنان، تشخیص و برگزیدن شایسته ترین افراد نیاز به معیارهایی 
؛ 1384هاي سازمانی را به عهده گیرند(تصدیقی، است تا افراد شایسته، تصدي پست

 توانایی ،شدان رـبهت ارگیريـبهک و تناسب مفهوم از ). استفاده1391نیا و هوشیار، رحیم
 با فرد تناسب اقسام از یکی. است زیادياهمیت  داراي ،انسانی نیروي تهاي مهار و

 او غلـش و ردـف ینـب بـتناس دمـع ت.ـاس 2شاغل ـ شغل تناسب ،خود پیرامون محیط
 شاغل ـ شغل تناسبباشد.  داشته پی در سازمان براي را بسیاري هزینههاي میتواند

 ،فرد تواناییهاي و مهارت ،دانش بهعبارت دیگر غل است.ش و ردـف ینـب ازگاريـس
 هــب ازمانــس در ردــف غلــش دکهـباش اییــاییهـتوان و اــارتهـمه ،شـدان انـهم
 اتـالزام هـک دـکن یـم رضـف اغلـش و غلـش ینـب تناسب دارد. تئوري ازـنی آن
 مهارت ،6شغلی دانش ، 5وظیفه استقلال ، 4وظیفه هویت ،3مهارتوع ـتن دـمانن غلیـش

 را نـای قابلیت و نسیل پتا که نددار وجود يدیگر هايمتغیر و  8غلیـش اییـتوان ،7شغلی
 فردي هاي توانایی و ارتـمه ،شـدان ،ارــک يابقهــس، صیلاتـتح طحــس اـب هـکنددار

� نگرشهاي و اـرفتاره ،شغل و شاغل بین سازگاري ایجاد با نتیجه در و ند،شو متناسب � . 	 � � �� � / � 0 1 � � � 	 � 2 � � � � �� � � � � 	 	 � 
 � � � � 23 � � 
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، نقل در خنیفر، امامی و پورابراهیم، 1،2001کلیندر چانگو( قراردهد تحتتاثیر را رديف
ها فرایندهاي انتخاب، استخدام، انتصاب و ). بنابراین، در بعد تناسب افراد با نقش1389

شوند(رضائیان و ارتقاء، یادگیري و توسعه، جانشین پروري و هدایت شغلی مطرح می
 ).1388سلطانی، 

-را با توجه به بازارهاي بین 3ياراهبردهاي حرفه 2هاي ملی نفتاز شرکت ريبسیا 

). صنعت نفت مدل 2007، 5و سولیگو4(مایرز جفی سازندالمللی نفت و گاز منطبق می
سیاسی، کارکنان باتجربه، حفاظت اي دارد که ترکیبی از تکنولوژي، روابطشغلی ویژه

). متغیرهاي انسانی و سازمانی از جمله 2009 ،7و دلیما6محیطی و اقتصاد است(تالوسکی
). 8،2011گذارند(تردوهاي ملی نفت اثر میعواملی هستند که بر خلق ارزش شرکت

ها هایی هستند که ارتقاء آنترین مؤلفهادراك، شخصیت، خلاقیت، استعداد و هوش مهم
یدي، مهدوي و (رش گرددوري در صنعت نفت میمنجر به بهبود عملکرد و افزایش بهره

). تجربه یکی از متغیرهاي تأثیرگذار و قابل توجه در کشورهاي 1388نسب،  تیموري
زاده،  )، فرانسه(بهرامقانون مدیریت خدمات کشوري 54مختلف از جمله ایران(ماده 

) انگلیس و امریکا(سازمان مدیریت 1386(رشیدي،  )، ژاپن1390، نقل از قربانی،1385
اش تجربه ) است و مدت زمانی که فرد، مرتبط با کارراهه شغلی1382و برنامه ریزي، 

شود.کند تجربه تخصصی او محسوب میکسب می
هاي متغیري است که پایه و اساس نظام حاکم بر نیروي انسانی اغلب شرکت 9ارشدیت 

دهد. این نظام تشابه قابل توجهی با نظام شرکت ملی نفت نفتی از جمله ژاپن را تشکیل می
یران دارد. در نظام ارشدیت، کارکنان براساس سه عامل تحصیلات، جنسیت و سابقه خدمت ا

شوند. مدت زمان اشتغال فرد از لحظه استخدام در سازمان تا آخرین زمان طبقه بندي می
هاي عملکرد و شایستگی، گردد. هرسال پس از ارزیابیخدمت سابقه خدمت محسوب می

د و سابقه خدمت عامل مهمی در این روند است. بنابراین، سابقه گیرترفیع و ارتقاء صورت می
� شود. اول خدمت حاصل می هايخدمت کارمند، فاصله عمیقی بین حقوق و مزایاي او با سال � 6 % 
 � � �  	 � � � � � �� � 7 
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گیرد. به بندي شغلی شکل میهاي بالا، نظام رتبهدر نظام ارشدیت بر اساس توانایی 
(مدیران اجرایی)، براساس 5گرید گرید یا مرتبه شغلی وجود دارد:  5طور کلی 

معیارهایی چون عملکرد موفق در خارج از کشور، اعمال چارچوب تجاري در عمل و دارا 
(مدیران اجرایی)،  5گرید گیرد. هاي لازم در بالاترین سطح تعلق میبودن تخصص

براساس معیارهایی چون عملکرد موفق در خارج از کشور، اعمال چارچوب تجاري در 
(مدیران  4گریدگیرد. هاي لازم در بالاترین سطح تعلق میدارا بودن تخصص عمل و

ها)، براساس معیارهایی چون دارا بودن تخصص لازم در بالاترین ها یا دپارتمانپروژه
گیرد. سطح و مسئول بودن در برابر نتایج مربوط به کارکردهاي مهم تعلق می

ها مدیریت بخش ون هدایت افراد کلیدي ومعیارهایی چ(مدیران میانی)، براساس 3گرید
(مهندسین ارشد و کارشناسان ارشد)، به کارکنانی که به طور  2گیرد. گریدتعلق می

پردازند و نیز کارشناسان برجسته خودکار به ایفاي وظایف خود در فعالیت پروژه می
ابقه کار و (مهندسین و کارشناسان)، معمولاً بر اساس س1گیرد. بالاخره، گریدتعلق می

-در شرکت ملی نفت ایران با استناد به شیوه ).1386(رشیدي،  گیردارشدیت تعلق می

?و  <، =، >، ;هاي ها، رتبه هاي شغلی به صورت گریدنامه تشکیلات و روش > 
 هستند.

شرکت) هم  براي طبقه بندي  3300هاي نفتی بزرگ جهان (حدود اکثر شرکت 
-(نظام موجود صنعت نفت) استفاده می1ستمزد هیمشاغل خود از نظام حقوق و د

هاي مدیریتی هرکدام داراي امتیازاتی ). براین اساس، سمت1388کنند(صدرالسادات، 
گیرندگان هستند که در صورت نزدیکی یا تطابق امتیاز کارمند با آن سمت به تصمیم

نیاز وي را به  هاي شغلی در صورت شود با لحاظ نمودن سایر مؤلفهاین اجازه داده می
 سمت مزبور ارتقاء دهند.

-اي میهاي یادگیري با روي کار آمدن رویکرد شایستگی، یادگیرنده مشغول فعالیت 

گشت. در صورتی که ها مواجه میشد که در دنیاي واقعی و محیط کار یا زندگی با آن
ها تی که آنگرفتند به ندرت با مشکلا هاي آموزشی یاد می در گذشته آنچه افراد در دوره

). بر این 1999، 2ناراما در محیط کار با آن دست به گریبان بودند، قرابت داشت(مک
هاي  هاي خود براساس سیستم ها به طراحی مجدد استراتژي اساس، بسیاري از سازمان

�ي آن در واقع استفاده از مزایاي بالقوه این  مبتنی بر شایستگی پرداختند و دلیل عمده � @ 
 2� � ' � 7 
 � 
 � 
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). این رویکرد توسط 1995، 1رد سازمانی بود(رابتام و جاباقدام در عملک
کند که  هایی را ارزیابی می ) مطرح شده است. مدل بویاتزیس ویژگی1982(2بویاتزیس

شناسی  توان آن را مطابق با مدل کلاسیک روان به عملکرد اثربخش مرتبط باشد و می
براي مدیریت  3رد وروديرفتار ارزیابی کرد. این رویکرد همچنین به عنوان یک رویک

)، با استفاده از این رویکرد، 5،1999؛ هافمن1995، 4شایستگی شناخته شده است(تات
شود و آنچه که افراد را  هاي موردنیاز براي تعیین عملکرد شایسته تعریف می ورودي

شود تا ایشان  هایی طراحی و مدون می گردد و نیز برنامه سازد، تعیین می شایسته می
  ). شایستگی مجموعه2003و همکاران، 6ها را یاد بگیرند(تگلیاوینی د این شایستگیبتوانن

ها، خصوصیات شخصیتی و علایق مرتبط با شغل است که به  ها، توانایی دانش، مهارت
دهد که در سطحی بالاتر از حد متوسط به ایفاي مسئولیت  دارنده آنها این امکان را می
دهنده فرد با عملکرد برتر  کنند که نشان الگویی را ارائه می ها بپردازد. در واقع، شایستگی

) و در مسیر شغلی مدیریتی موفقیت عمدتاً تابعی از 1386(کرمی، در شغل محوله است
 ).2014، 7کوشی و حمایت سازمانی است (آسومنگسخت

 و قابلیت ،شایستگی ،کیفیت کارگیري،به و نسانیا منابع به هانمازسا موفقیت 
 و ها روش. دارد بستگی اد،فرا ینا ستدر بنتصاا به نتیجه در و نمازسا هر ادفرا اییناتو

 و  علاقه تمایل، استعداد، تناسب به توجه دهنده نشان مند نظام انتصابِ فرایندهاي
 به بزرگ، هايسازمان. دارد پی در را کارکنان رضایت که است شغل با شخصیت
 فرد چه که اند بوده مواجه مسأله این با همواره اقماري هاي شرکت و هاسازمان خصوص

 که مانیز در پس. نمایند انتخاب خود کلیدي هاي پست در انتصاب براي را افرادي یا
 هانمازسا تژیکاسترا منبع مهمترین نسانیا منابع کنندمی عااد محققین و دازانپرنظریه

 جهت علمی مدل یک شتندا ،هستند قابتیر يهايبرتر هکننددیجاا و یندآمی شماربه
 يهارفشا از و دهکر کمک يتصمیمگیر در مدیریت به ندامیتو کارکنان ارتقاء و بنتصاا

 هايسازمان. شود سازمان در پویایی و نکنارکا در هنگیزا یشافزا باعث و کاسته جانبی
� و هامهارت میزان تعیین جهت ايویژه الگوي خود اهداف اساس بر مختلف � A � 0 � % 
 � � / � 0 0� � - � 2 
 � B � �� � C � � � �3 � � 
 � �4 � @ � 8 8 � 
 � �# � � 
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 نیز ارتقاء و انتخاب فرایند سازمان ماهیت به توجه با. دارند کارکنان هاي شایستگی
ن، مازساز متناسب با نیاو توسعه یافته ده از مدلی ستفاا ).2002، 1مروي(است متفاوت

تمند مجهز می رقداري بزابه ن را مازسادربرگیرنده متغیرهاي مورد نیاز سمت باشد، که 
یت وددـل محـلیدبه ود عقلانیت محدو هنی ذ يهاوت قضااز ناشی ي تا بر خطازد سا
ولی ـتا حد قابل قب، یک تصمیمذ تخااي امانی برزیت ودمحدن و ساـنان ـهذناختی ـش

هاي انجام گرفته مدل نظري و مفهومی تحقیق طراحی براساس پژوهشد. ـه نماینـغلب
 ، سابقه خدمت ومرتبه شغلیگردید. در این مدل نقش متغیرهاي تجربه تخصصی، 

 مورد بررسی گرفت.  ي سمترتبهها بر شایستگی و تأثیر مستقیم و غیرمستقیم آن
هدف پژوهش حاضر، تدوین مدل ساختاري جهت ارتقاء و انتصاب کارکنان به سطح  

در پی رسیدن به هدف هاي فردي و سازمانی بوده است. مدیریتی پایه براساس ویژگی
کننده به هدف اساسی  داف فرعی هدایتاصلی، تحقیق حاضر اهدافی را به عنوان اه

 وسابقه خدمت  مرتبه شغلی، ،تجربه تخصصیمتغیرهاي اثر  بررسی دنبال نمود،
هاي فردي و سازمانی هاي حاصل از ویژگیآیا دادهو این که  ي سمترتبهشایستگی بر 

 ها بودند.از جمله این هدف کارکنان با مدل ارائه شده برازش دارد؟

 روش

ر به روش پیمایشی انجام گرفته است و شیوه مطالعه از نوع توصیفی ـ تحقیق حاض
تحلیلی و همبستگی است. از طرفی چون هدف اصلی پژوهش تدوین مدلی جهت 

جامعه رود. اي به شمار می تحقیق از نوع توسعه، انتصاب و ارتقاء کارکنان بوده است
ن بود که در کارراهه آماري این پژوهش شامل کلیه کارکنان شرکت ملی نفت ایرا

نفر بودند.  1521مدیریتی پایه قرار داشتند. طبق آمار ارائه شده تعداد کل جامعه آماري 
در این پژوهش کل افراد این جامعه مورد بررسی قرار گرفتند. به عبارتی تعداد افراد 

ژوهش، از بین متغیرهاي مختلف حاصل از پیشینه پ نمونه برابر با تعداد افراد جامعه بود.
با متغیر وابسته  تجربه تخصصی، مرتبه شغلی، سابقه خدمت و شایستگیمتغیرهاي 

پس از بررسی متغیرها، اطلاعات شغلی و جمعیت شناختی  رابطه معناداري داشتند.
 هاي مربوط به نمرات شایستگیکارکنان از معاونت برنامه ریزي و توسعه مدیران و داده

�شرکت ملی نفت ایران گردآوري شدند.  مدیران از طریق مرکز ارزیابی و توسعه � ' � � ( �
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 هر در افراد گذاري به متغیرها  به صورت زیر تهیه و تنظیم شد و نمرهدستورالعمل نمره
 ثبت گردید. 9 تا 1 بین عددي صورت به متغیرها از یک
، هاي مدیریتیایفاي نقش ،هاها، مصاحبهشایستگی نمره حاصل از اجراي آزمون 

 در مدیریتی يهازيباو  تجربی يها تمرین، ايیهزکا هاينتمری وهی،هاي گرمباحثه
جهت به  بصیرت بود. و مهارت شایستگی چالاکی، مؤلفه سه جهت سنجش ارزیابی مرکز

 مشخص فرد هر براي کارراهه با مرتبط کاري سوابق تخصصی، دست آوردن نمره تجربه
وزن گذاري رده هاي فنیِ دسته بندي و جدول  اهمیت (بر اساس ضریب در آن طول و

 چهچنان. گردید جمع با هم شده و ) ضربزیر مجموعه هریک از کارراهه هاي مدیریتی
 این مدت طول پنجم یک بود، نیز مقصد کارراهه با منطبق مدیریت سابقه داراي فرد

 در و شد اضافه تخصصی سوابق کل جمع به تخصصی، ايتجربه عنوان به نیز سابقه
گذاري سابقه جهت نمره .گردید مشخص فرد هر براي سال حسب رب عددي نهایت

 هر امتیاز استاندارد، E نمره به تبدیل از پس و استخراج افراد کار سابقه خدمت اطلاعات
 9 تا 1 طیف در 1جدول  اساس بر افراد مرتبه شغلی  .محاسبه شد گانه نه طیف در فرد

 اساس بر کارکنان سمت رتبه ازیامت .است گرفته قرار استفاده مورد و شده دهی امتیاز
 .آمد دست به  یه کردیرو با مشاغل یابیارزش نظام

 . نحوه امتیازدهی به مرتبه شغلی1جدول 

 
 مرتبه شغلی

 24 23 22 21 17 16 15 14 و کمتر 13

 9 8 7 6 5 4 3 2 1 امتیاز

هایافته

تحلیل روشطریقازویزرلليبرنامهازاستفادهباهمبستگی،ماتریستهیۀازپس
مختلف برازشهايروشپیشنهادي،مدلبرايوگرفتصورتلازممحاسباتمسیر،

مدل راتوانمیلیزرلازاستفادهباکه) معتقدند1385همکاران(وسرمد.شداجرا
کهجاییآزمود. درشده،استخراجآنازنمونهکهايجامعهباراآنبرازشوکردتحلیل
است،متغیرهاوغیرمستقیممستقیمروابطبرحاکمعلّینظامبررسیپژوهش،هدف

هايفرضپیشبایدمسیر،تحلیلاجرايازاست. قبلضروريمسیرتحلیلازاستفاده
رابطۀبودنخطیروش،ایندراستفادهموردهايپیش فرضجملهازشود.رعایتآن
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بررسیموردمتغیرتوزیعبودننرمالوايفاصلهوجود مقیاسهمچنینومتغیرهامیان

 -کالموگروف آزمونطریقازمتغیرهاتوزیعنرمال بودن). آزمون1390است(هومن، 

عملبههاي لازمتبدیلنرمالتوزیععدمصورتدروقرارگرفتبررسیمورد 1اسمیرنوف

درنقاطگیپراکندنحوةبررسیو همچنینآزمونطریقازرابطه نیزبودنآمد. خطی

 گردید. بررسیمتغیرهامحورراستاي

شدهاعمالمتغیرهايپراکندگی)و(مرکزي توصیفیهايشاخصبهمربوط. جدول2جدول

 پژوهشدر

 متغیر

 شاخص آماري

سابقه 

 خدمت

مرتبه 

 شغلی
 شایستگی

رتبه ي 

 سمت

تجربه 

 تخصصی

 1521 1521 1521 1521 1521 تعداد

 84/4 80/3 98/4 56/3 87/1 میانگین

 1 4 01/5 4 47/1 میانه

 1 4 35/5 4 0 نما

 79/2 991/0 16/1 94/0 13/2 انحراف استاندارد

 78/7 982/0 34/1 88/0 51/4 واریانس

 0 1 48/1 1 0 کمترین مقدار

 11/14 8 03/8 6 13/8 بیشترین مقدار

 11/14 7 55/6 5 13/8 دامنه تغییرات

 

متغیرهايمیانماتریس همبستگیتااستلازمعلیّ،مدليارائهوتعیینازقبل 

همبستگیدهندة ماتریسنشان 3شمارة جدولشود.محاسبهپژوهشدرشدهوارد

 Fوابسته استمتغیربامتغیرهاکلیۀمیان

 

 G H
 

I J K L J M J N J O
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 . ضرایب همبستگی متغیرها3جدول

 متغیر
تجربه 

 تخصصی
 سابقه خدمت

مرتبه 

 شغلی
 سمت شایستگی

     - تجربه تخصصی

    - *-083/0 سابقه خدمت

   - *253/0 *248/0 مرتبه شغلی

  - 042/0 *184/0 *184/0 شایستگی

 - *226/0 *465/0 *058/0 *0/ 154 رتبه ي سمت

 05/0*ضرایب همبستگی معنی دار در سطح 

چنان که در جدول فوق مشاهده می شود؛ اغلب ضرایب همبستگی، حتی ضرایب آن 

معنی دار است. لازم به ذکر است که این امر می تواند  05/0ي ناچیز، در سطح آلفا

نفر) باشد. بر اساس جدول ضرایب همبستگی، به 1521ناشی از بالا بودن حجم نمونه (

، شایستگی، تجربه تخصصی و سابقه خدمت بیشترین ارتباط را با مرتبه شغلیترتیب 

 مت است. متغیر وابسته دارند، و کمترین ضریب متعلق به سابقه خد

متغیرهاي تجربه تخصصی، سابقه خدمت و شایستگی به ) 1(شکلدر مدل نظري تحقیق

به عنوان متغیر میانجی و متغیر  مرتبه شغلیعنوان متغیرهاي مستقل برونزا، متغیر 

  .ندعنوان متغیر وابسته درونزا تعریف شدبه ي سمترتبه

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 به سمت مدیریتی پایه ارتقاء و انتصاب کارکنان نظري . مدل1شکل

تجربه تخصصی

خدمت سابقه

شایستگی

 مرتبه شغلی

ي سمترتبه

57/0

06/0
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 . مقادیر اثرات مستقیم، غیرمستقیم و کل  متغیرهاي مدل بر متغیرملاك  4جدول

 استاندارد β نوع اثر متغیر پیش بین

 تجربه تخصصی

 25/0 مستقیم

 23/0 غیر مستقیم

 5/0 کل

 سابقه خدمت

 -19/0 مستقیم

 024/0 غیر مستقیم

 -18/0 کل

 شایستگی

 24/0 مستقیم

 008/0 غیر مستقیم

 27/0 کل

 39/0 مستقیم مرتبه شغلی

 

توسط مجموعه  ي سمت)(رتبهدرصد تغییرات متغیر ملاك  38بر اساس مدل،  
مرتبه متغیرهاي برونزاي تجربه تخصصی، سابقه خدمت، شایستگی و متغیر میانجی 

بقیه  ددگرهمان طور که در معادله ساختاري زیر ملاحظه میتبیین می شود.  شغلی
 .تغییرات مربوط به واریانس خطاست

 (شایستگی)Y4/0X(سابقه خدمت)19/0X–شغلی) (مرتبهY39/0X(تجربه)W25/0Xسمت
= واریانس خطا62/0، 

Z [ W38/0
/ معنی داراست. بالاترین اثر 05اثرهمه متغیرهاي پیش بینی کننده ملاك درسطح  

رین اثر متعلق به متغیر سابقه خدمت و کمت 0/ 39با ارزش مرتبه شغلیمتعلق به متغیر 
دارد و اثر متغیر تجربه  24/0)می باشد. متغیر شایستگی اثري برابر با 0-/19(با ارزش 
 است. 25/0تخصصی 
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توسط ترکیب خطی سه متغیر  مرتبه شغلیدرصد تغییرات متغیر  35همچنین  
ن میان تنها پیش بین تجربه تخصصی، سابقه خدمت و شایستگی تبیین می شود. در ای

 متغیر تجربه تخصصی معنی دار است. اثر
 (شایستگی)Y019/0X(سابقه خدمت)Y052/0X(تجربه)W52 /0Xمرتبه شغلی

= واریانس خطا65/0،    
Z [ W35/0

 
084/0=\ Z ] ^ _ `

000/0 =\ a b c d e f g5=\ h i78/58=
j

c 

 ده پذیر. مدل اندازه گیري متغیرهاي مشاه2شکل

 

 . شاخص هاي برازش مدل5جدول

 میزان کفایت برازش نام شاخص

تابع حداقل برازش کاي اسکور 
k

c 78/58   000/0درجه آزادي  ( 5با =
l

( 

پارامتر غیر مرکزي(
m n l

 )29/82الی  72/32با فاصله اطمینان ( 78/53 )

ریشه میانگین توان دوم خطاي تقریب (
Z ] ^ _ `

( 084/0 

ریشه میانگین توان دوم باقیمانده استاندارد 

oشده( Z ] Z
( 

040/0 

شاخص برازندگی تطبیقی(
p q r

( 99/0 

شاخص نرم نشده برازندگی(
m m q r

( 00/1 

شاخص نرم شده برازندگی (
m q r

( 00/1 
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مطلوب برازشدهندةنشاننوعیبهآنهاهمۀکهبرازندگی،هايشاخصبهتوجهبا 
تأیید میمدل ارایه شدهکهگرفتنتیجهتوانمیاست،پژوهشیهايهدادبامدل

 گردد.

 گیريبحث و نتیجه

ها با محیط رقابت جهانی مواجه هستند، همواره نیاز به در طلیعه قرن جدید که سازمان
-نیروي رقابتی جهانی، سازمان. شودهاي کاري احساس میاي و خلاقیتتغییرات ریشه

هاي کاري ها و رویهها سال ادامه روشور کرده است که بعد از دههاي امروزي را مجب
ها از نوعی اي که سازمانگیرند، به گونه هاي کاري جدید را در پیشثابت خود، روش

؛ به نقل از ضیائی و 2003و همکاران، 46ثبات نسبی برخوردارند(گجسل
عقب نیافتند توجه خود را که از قافله رقابت ها براي این). این سازمان1388همکاران،

. کارکنان با ایجاد تغییر سروکار دارد به اند، زیرا توجهمعطوف به کارکنان کرده
هاي خصوص سرمایههاي فکري، بههمچنین، در اقتصاد دانش بنیان عصر کنونی دارایی

ها شود و موفقیت نهفته سازمانهاي سازمان محسوب میترین داراییانسانی جزء مهم
مند باشد سهم مؤثري در اي که علاقهها دارد. هر جامعههاي فکري آندر توانایی ریشه

هاي کلان خود هاي جهانی ایفا کند، باید توجه به نیروي انسانی را در برنامه ریزيچالش
قرار دهد. در تحقق این هدف توجه به رویکرد شایستگی در منابع انسانی سهم بسزایی 

. از آنجایی که انتخاب، انتصاب و ارتقاء کارکنان بر اساس به خود اختصاص داده است
تواند سهم عمده اي در سطوح کننده  تحقق اهداف است، میعامل تعیین  شایستگی،

 فردي و سازمانی ایفا کند.
 هاي برازندگیبا توجه به مقادیر شاخصنتایج تجزیه و تحلیل داده ها نشان داد که  

-وعی نشان دهنده برازش مطلوب و قابل قبول مدل با دادهها به ن)، که همه آن5(جدول

بررسی کلیه  با علّی معتبر میسر است. در نتیجه، امکان ایجاد مدل هاي پژوهشی است،
و متغیر ملاك به طوري است  مرتبه شغلیتوان گفت که ارتباط هاي برازش میشاخص

دیگر متغیرها نیز  از میان کند.را تبیین می رتبه ي سمتدرصد واریانس  39که 
ي رتبهشایستگی، تجربه تخصصی، و سابقه خدمت به صورت مستقیم و غیرمستقیم 

توان گفت که مدل آزمون شده در این د. بنابراین، به طور کلی مینکنرا تبیین می سمت
 است. رتبه ي سمتبینی و تبیین پژوهش به صورت نسبی قادر به پیش
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 ؟دارد اثر کارکنان رتبه ي سمت بر یتخصص تجربه ایآدر پاسخ به این سئوال که  
به صورت مستقیم  05/0دهد که متغیر تجربه تخصصی در سطح نتایج تحلیل نشان می

معنادار  اثردهنده اثر دارد. نتایج حاصله در مدل نشان رتبه ي سمتو غیر مستقیم بر 
05/0متغیر تجربه تخصصی در سطح 

l s
ت نفت و گاز صنع است. بوده ي سمترتبهبا 

سیاسی، کارکنان باتجربه،  اي دارد که ترکیبی از تکنولوژي، روابطمدل شغلی ویژه
) اذعان 1388( میر سپاسی ).2009، 1حفاظت محیطی و اقتصاد است(تالوسکی و دلیما

هاي عمده منابع انسانی در صنعت نفت مشهود بودن فاصله دارد که از جمله چالشمی
رسد تأثیر نامطلوبی بر با مدیران با تجربه است که به نظر میمیان نخبگان دانشگاهی 

استعدادها بر  معتقدند که )1995(2هاوس، کالانان و کاپلانگرین .داردروحیه کارکنان 
 . کنندمیاثر تجربه توسعه پیدا 

موفقیت شغلی به طور مستقیم و غیر مستقیم به تجربه کاري فرد مربوط  
هاي مرتبط ) و تجربه در جنبه3،2013ادفخرالدین و سواندياست(ساپاد، عبادوهات، مه

با شغل متغیري اساسی براي حرکت به سمت سطوح بالاي کارراهه شغلی به حساب 
قانون مدیریت خدمات کشوري تجربه  54). در ماده2008، 4آید(تنفی و خولیدامی

ن شده است. هاي مدیریتی بیاشاغل نسبت به شغل، یکی از معیارهاي انتصاب به سمت
در کشور فرانسه نیز تجربه یکی از متغیرهاي اساسی و مهم جهت گزینش و ارتقاء و 

). در انگلیس، 1390، نقل از قربانی،1385زاده،  شود(بهرامانتصاب کارکنان قلمداد می
مین علت هبه  مند یک فرد ماهر و خبره در موضوع و مسأله مربوط به خود است، کار 

با  ند وما مدت طولانی در سازمان اداري می ايرببه این سمت  قبل از انتخاب شدن
د( شو ره تبدیل میبو خ به یک فرد ماهرند و ک ذشت زمان تجربه و معلومات کسب میگ

 ).1382سازمان مدیریت و برنامه ریزي، 
هاي انتخاب و انتصاب ) با هدف بررسی سیستم1390پور(عاصمیتحقیقی که توسط  

است، نشان  شده رایی کشور به منظور بهبود مدیریت دولتی انجاممدیران در بخش اج
اي در عامل توانایی معیار مورد نیاز کارکنان براي احراز دهد که تجربه به عنوان مؤلفهمی

) در بررسی معیارهاي انتخاب مدیران منابع 1387مشاغل مدیریتی است. آذر و لطیفی(
tو شناسایی معیارهاي انتخاب مدیران منابع  انسانی دولت، الزامات ساختاري و فرایندي

. u v w x y z { | } ~ x � | � v� � � � x x � � v � z � � v w w v � v � } � v � w v �� � � � � v � v � � � � � � v � v � � � � � � � v { � � � � � | � } � � v � � |� � u v � � x x } � � � w | � v
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نشان داد که در بین معیارهاي ها آنانسانی بخش دولتی را هدف قرار دادند. پژوهش 
هاي ذهنی از درجه اهمیت بیشتري انتخاب و انتصاب مدیران، تجربه و توانایی

دو ) با در نظر گرفتن 1380عطافر و آذربایجانی(تحقیق دیگري توسط  برخوردارند.
دسته معیار همگانی و اختصاصی با رویکرد شایسته سالاري در انتخاب مدیران صورت 

است. در این تحقیق آمده است تجربه کاري، یکی از متغیرهایی است که باید گرفته
جهت شایسته گزینی مورد توجه بیشتري قرار دهند تا نتیجه فرایند جذب، گزینش 

) 2010(2)، و کلمنیس و آسکونیس2011(1لیو نیروهاي شایسته باشد. همچنین ژانگ و
تجربه تخصصی را معیاري اثر بخش در گزینش پرسنل  متخصص جهت یک جایگاه 

 سازمانی خاص می دانند.
هاي  حل افراد با تجربه توانمندي بیشتري در شناخت مسائل مختلف، و پیدا کردن راه

ازمان ارزشمند است. مناسب براي حل مسایل دارند. در نتیجه وجود ایشان در س
و سابقه  تخصصی در سازمان، تجربهکارکنان موفقیت  مؤثر در یکی از عواملبنابراین، 
هاي سازمان را سامان  مدیر باتجربه، بسیاري از نابسامانی همچنین، باشد. کاري می

تجربه و بدون سابقه، تشکیلات سازمان یافته را متلاشی و پراکنده  دهد و مدیر بی می
هاي گذشته و مطالعه حاضر تجربه به عنوان بنابراین، با توجه به پژوهشنمود. خواهد 

هاي انتخاب، ارتقاء و انتصاب کارکنان مورد پذیرش متغیري اثرگذار در فرایندها و مدل
گیري نهایی قرار گرفته است. برآورده نمودن معیارهاي تناسب شغل و شاغل در تصمیم

ي سازمانی تخصصی مانند سطوح مختلف مدیریتی به هاجهت انتصاب کارکنان به پست
 وري بلندمدت سازمان منجر خواهد شد. بهسازي و بهره

نتایج  ؟دارد اثر کارکنان رتبه ي سمت بر مرتبه شغلی ایآدر پاسخ به این سئوال که  
مدیریتی پایه  يدر کارراهه 05/0در سطح  مرتبه شغلیدهد که متغیر تحلیل نشان می

یکی دیگر از مسائل حائر اهمیت معناداري دارد.  اثر ي سمترتبهمستقیم بر به صورت 
در ترغیب و تشویق کارکنان به ارائه کار بهتر و ایجاد انگیزه در آنان، شیوه هاي ترفیع 
شغلی و سازمانی است. مطالعات نشان می دهد ترفیعاتی که بر مبناي ملاحظاتی غیر از 

گیري صحیح نتایج نادرستی می انجامد. بنابراین اندازه توانایی و لیاقت است، اغلب به
هاي پیشرفت ها و شایستگی هاي کارکنان در هر مرحله شغلی و بررسی راهتوانمندي

tمندي از بینی رفتار انسان بهره). با توجه به دشواري در پیش1373(نایلی،است مهمآنان  � � � v � �  } � | �� � � x w x � x � | z } � z { � � � | z
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 کندی ضرورت پیدا میکارگماري نیروي انسانمتغیرهاي مطمئن در گزینش و به
 ،). با کمک داشتن طرحی جهت ارتقاء کارکنان2014، 1(کالایوانی، وینوت و الانگوان

یابد. در مندي از افرادي که نزدیک به پست سازمانی مورد نیاز هستند افزایش میبهره
کنترل فرایند ).2012، 2(پارمار و مکوانا شودنتیجه رشد و بالندگی سازمانی حاصل می

 4). فلان و لین1998، 3(والورد، اندرسون جه بندي چالشی براي سنجش مؤثر استدر

) در پژوهشی به این نتیجه دست یافتند که نقش تعدیل کننده جایگاه سازمانی 2001(
بر ارتقاء و عملکرد اثر دارد. با این وجود اذعان نمودند که درك محیط، توانایی فرد و 

ود نظام ارتقاء کمک می کند.هاي سازمانی به بهبسایر ویژگی
 رتبه ي سمت برنتایج تحلیل در پاسخ به این سئوال که آیا سابقه خدمت همچنین  

به صورت  05/0دهد که متغیر سابقه خدمت در سطح ؟ نشان میدارد اثر کارکنان
 براساس ترفیع اداري نظام ري سمت اثر معناداري دارد. دمستقیم و غیر مستقیم بر رتبه

 بالاتر مراحل در و تدریج به البته. گیرد می صورت تبعیض بدون معمولاً و خدمت سابقه
 عمل ابتکار و تیزهوشی کارآیی، نظیر فردي هاي شایستگی مهم، هاي پست احراز جهت و

بنابراین، متغیر  ).1382 ،يزیر برنامه و تیریمد سازمان(باشد می انتخاب ملاك و مدنظر
که تأثیرگذاري مستقیمی بر ارتقاء و انتصاب دارد قابل سابقه خدمت به عنوان متغیري 

گیرندگان متغیر سابقه خدمت را در تصمیم نهایی خویش توجه است. بنابراین، تصمیم
 اعمال می نمایند.

به صورت مثبت،  05/0که متغیر شایستگی در سطح  این استتحلیل  دیگر نتایجاز  
از هه مدیریتی پایه اثر معناداري دارد. در کارا ي سمترتبهمستقیم و غیر مستقیم بر 

هاي ملی نفت، گذار بر شرکتعوامل تأثیر از کیفیت مدیریت و متخصصین جایی کهآن
است(  6کارگیري و جایابیهاي بهاز اولویت 5ها شایستگیاست. در این شرکت

بسیاري از تعاریف شایستگی آن را عملیاتی تعریف کرده اند و ). 2008، 7استیونس
�8ایستگی را به عنوان گروهی از رفتارهاي مرتبط یاش � � مورد نیاز می دانند (دانش، �

tهاي فردي و رفتارهاي ). در همه حالات این ویژگیهامهارت، توانایی و دیگر ویژگی � � v w v | y v � | � � | � � � � } � w v � � � y v �� �   v � � v � } � v { ¡ v � v� � � v w y � � � � } � � � x � z � �� �   � x w v � } � | �¢ � � x � | �£ � � w v ¤ x � x � �¥ � � � x y x � z¦ � � � � ¡ w x � � x � � { | w w � � � | w | � § } ¨ � � x � z © � � � ¨ ª
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اکبري و شاهرضا . حسینیان، علیشودفردي است که به عملکرد موفق کاري منجر می
-ند. یافتهانی ناجا را مورد بررسی قرار دادماد و پشتیب) فرآیند انتصاب مدیران آ1390(

دهد که شناسایی نامزدهاي احراز مشاغل مدیریتی بر اساس نشان می هاآن هاي تحقیق
هاي هاي عمومی؛ ارزیابی نامزدها مبتنی بر فهرست شایستگیفهرست شایستگی

مشاغل مدیریتی  ترین فرد مطابق فهرست نمرات اکتسابی باتخصصی؛ و انتخاب شایسته
به منظور موفقیت بیشتر و رفتار مطلوب سازمانی فرایند علمی انتصاب مدیران میانی 

به شناسایی عوامل سازنده در پژوهش خود  )1390( خورشیدي و اکرامیاست. 
ارائه مدل مطلوب شایستگی و شایستگی هاي مدیران دانشگاه پیام نور استان تهران 

اثربخشى مدیران، اساساً به دارد که ي ایشان بیان میهایافتهمدیران پرداختند. 
 ها بستگى دارد.هاى آنشایستگى، مهارت، سطح دانش، بینش و توانایى

شایستگی به یک اصطلاح چند  در موفقیت مدیران، شایستگیبه دلیل اهمیت  
منظوره اي تبدیل شده است که با معانی مختلف در زمینه هاي علمی متنوع مورد 

ها به عنوان یک دسته از دانش، خصوصیات، نگرش ها و گیرد. شایستگی ه قرار میاستفاد
شغل گذارد و با عملکرد افراد درهاي مرتبط به هم تأثیر زیادي برشغل افراد میمهارت

تواند با استانداردهاي قابل قبول ارزیابی شود و از طریق می که همبستگی دارد، آنان
سازد تا کار را به صورت ماهرانه فرد را قادر می ،ایستگیآموزش وتوسعه بهبود یابد. ش

هاي پیچیده و نامعین (نظیر تصمیمات درست و انجام کارهاي اثر بخش) درموقعیت
 انجام دهد. 

توانند ها پژوهشگران میگردد که براساس آنپیشنهادهایی ارائه میدر پایان  
 تحقیقاتی به عمل آورند:

 هاي شغلی مختلفتهاختصاصی نمودن مدل در رش-
 روزآمد نمودن مدل با حذف و اضافه نمودن متغیرها-
 هاي سنی و جنسیتی مختلفآزمون مدل در گروه-
هاي دیگر و بررسی و ها و سازمانانجام پژوهش مشابه در صنایع، شرکت-

 هاشناسایی وجوه افتراق و اشتراك آن
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 پایان نامه منتشر نشده دکتري، دانشگاه تربیت مدرس، دانشکده روانشناسی.

درآمدي بر الزامات فرایندي و معیارهاي انتخاب « )،1387(آذر، عادل؛ لطیفی، میثم.2
 .69-37)، 2(2 ،1387اندیشه مدیریت، ،»مدیران منابع انسانی دولت

 انتشارات مجد. ، تهران،»استخدام کشوريقانون « ،)1382(اباخانی، حسنب.3
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مدیریت و منابع انسانی  ،»استعداد جهت بهبود عملکرد فردي کارکنان صنعت نفت
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 سمت.

 ،گرگان، »اصول مدیریت و سرپرستی« )،1387(نظري، محمدرضا ؛سعیدي، پرویز.17
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 2 ،1388انسانی در صنعت نفت،. مدیریت و منابع »ذینفعان مربوطه در صنعت نفت

)7 ،(43-60. 
هاي انتخاب و انتصاب ). طراحی و تبیین سیستم1372پور، محمدجواد.(عاصمی.21

اي از رساله مدیران در بخش اجرایی کشور با هدف بهبود مدیریت دولتی( خلاصه
 .24-10، 21دکتري).  دانش مدیریت، شماره 

 .روان ، نشرتهران  ،»مدیریت عمومی « )،1388( بند، علی علاقه.22
انتشارات دانشگاه پیام نور. ، تهران،»گیريهاي نمونهروش « )،1385( عمیدي، علی.23
). بررسی میزان شایسته سالاري در انتخاب 1380عطارفر، علی؛ آذربایجانی، کریم.(.24

 .38-15)، 54(14مدیران بخش دولتی و خصوصی. دانش مدیریت، 
شایسته سالاري در سازمان ها و راهکارهاي  ضرورت نظام« )،1390ربانی، محمود (ق.25

، مجموعه مقالات همایش ملی شایسته سالاري محمد دانشگر :ویراستار، »اجرایی
ر ستاد . مقاله منتشر شده در اولین همایش ملی شایسته سالاري، سالن فج1جلد
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ها، اهواز: دانشگاه شهید چمران، انگیزش در سازمان. )1373(.محمد علی ،ایلی.ن27.27

 .چاپ اول
 ، انتشاراتتهران ،»اصول سرپرستی« )،1386(جمیله موسوي سریزدي، سیده. 28.28
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