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بررسي ميزان تاثير شايستگي مديران 
بر تحليل رفتگي شغلي كاركنان ناجا1

اصغر مشبكي2
 محمد جواد روئين3

چكيده
اين پژوهش با هدف بررسي ميزان تأثير شايستگي مديران برتحليل رفتگي شغلي 
كاركنان ناجا انجام شد. در اين ارتباط 80 نفر از كاركنان ادارات حوزه ستادي 
ناجا با معيارهاي حداقل مدرك تحصيلي ليسانس و بيست سال سابقه خدمت 
انتخاب شدند. آزمودنيها به دو پرسشنامه: 1- پرسشنامه ميزان شايستگي مديران 
2- پرسشنامه تحليل رفتگي شغلي كاركنان، هريك حاوي 25 سؤال پاسخ دادند. 
نتايج پژوهش نشان داد كه ويژگيهاي شايستگي مديران شامل دانش، مهارت، 
تجربه و توانايي مديران در مراحل تحليل رفتگي شغلي كاركنان هرچند اثر منفي 
جانبي  يافته هاي   .(0P>/05) نيست  معنادار  آماري،  نظر  از  و  دارد  كاهشي  و 
پژوهش نيز مؤيد اين است كه تحصيلات مديريتي و سابقه خدمتي مرتبط در 
موفقيت مديران تأثير معناداري دارد. از طرفي تجربه مديران براقتدارگرايي آنها 
تأثير منفي معناداري به دنبال دارد. هم چنين اين يافته ها حاكي است كه بين 
كاركنان سنين 38 تا 42 سال عدم توانايي مديران برخستگي روحي كاركنان 
تاثير منفي معناداري دارد و در عامل تجربه خدمتي بين 20 تا 23 سال، تجربه 
مديران با خستگي روحي كاركنان همبستگي منفي و در بين افراد باتجربه خدمتي 
28 تا 30 سال متغير دانش مديران با خستگي روحي كاركنان همبستگي منفي 

.(0P</05) معناداري وجود دارد

واژگان كليدي
كاري  فشار  و  مديران  سازمان،  در  رفتگي  تحليل  مديريت،  در  شايستگي   

كاركنان و تنش كاري

1. تاريخ دريافت: 1390/3/2، تاريخ پذيرش: 1390/6/25
2. دانشيار گروه مديريت دانشكده مديريت و اقتصاد دانشگاه تربيت مدرس

3. كارشناس ارشد مديريت دولتى دانشگاه تربيت مدرس
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مقدمه
شايسته سالاري، كه به مفهوم به كارگماري مناسبترين افراد در متناسبترين جايگاه ها 
در سازمان بيان مي شود در سازمانهاي رشد يافته و يا در حال رشد بسيار با اهميت و در 
ميان مديران اين اهميت بيشتر است. دستيابي به چنين امر مهمي به برنامه ريزي راهبردي 
بخش  ميان  اين  در  دارد.  نياز  محيطي  و  داخلي  تغييرات  به  عميق  توجه  و  سازمانها  در 
سياستگذار جامعه يعني دولت لازم است براي تحقق شايسته سالاري، آن را طي فرايندهاي 
فرعي شايسته خواهي در سطح جامعه و سازمانها و در عمل شايسته شناسي، شايسته 
پروري، شايسته گماري و شايسته داري توسط مديران و متوليان بخش نيروي انساني اجرا 
كند. نزديك به سه دهه است كه بر اهميت و ارزش نيروي انساني به عنوان ارزشمندترين 
سرمايه ها در سطح سازمانها تأكيد مي شود. امروز مديران منابع انساني براين باورند كه انتخاب 
و انتصاب افراد شايسته متناسب با جايگاه شغلي، اين ارزشمندي را نمايان ساخته است. 
در  آنچه  كه  است  رسيده  نتيجه  اين  به  انساني  منابع  مباحث  در  اخير  پژوهش هاي 
عمق فرايند جذب، نگهداشت و پرورش منابع انساني نهفته، انتخاب و انتصابي است كه بر 

شايستگي مبتني است.

مراحل تحقق شايسته سالاري

 

شايسته خواهي در 
سطح جامعه و 

 سازمانها

 

 شايسته
 شناسي

 

شايسته 
 پروري

 

شايسته 
 گماري

 

 شايسته
 داري

نمودار (1): فرايند شايسته سالاري
نظر به اينكه هر تصميمي كه مدير بويژه در سازمانهاي دولتي مي گيرد، زندگي بسياري 
گردد،  محقق  بدرستي  دولتي  مديران  براي  امر  اين  چنانچه  مي دهد،  قرار  تأثير  تحت  را 
سنگيني اين بار مسئوليت، آنان را به سمتي سوق خواهد داد كه در پذيرش مسئوليتها دقت 
بيشتري، و همواره به اين مهم توجه كنند كه در اعمال مديريت نيز بايد مسئولانه اقدام كرد. 
با عنايت به اينكه تحليل رفتگي شغلي كاركنان در سازمانها مي تواند به دلايل متعددي 
صورت پذيرد و نتايج و پيامدهاي زيانباري براي فرد و سازمان دربر داشته باشد، يكي از 
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مي تواند در تحليل رفتگي شغلي كاركنان مؤثر باشد، عدم شايستگي  دلايلي كه احتمالاً 
و يا به تعبيري ميزان شايستگي مديران است كه در اين مقاله مورد بررسي قرار مي گيرد. 

بخشهايي از فرمان مقام معظم رهبري در خصوص اصلاح نظام اداري
در تاريخ 89/1/31 سياستهاي كلي نظام اداري توسط رهبر معظم انقلاب اسلامي به 
رؤساي محترم قواي سه گانه، مجمع تشخيص مصلحت نظام و ستاد كل نيروهاي مسلح 

ابلاغ شد.
نظر به اينكه در بندهايي از ابلاغ مورد اشاره به موضوع گزينش منابع انساني و شايسته 
سالاري در مديريتها در نظام اداري اشاره شده است با ذكر مواردي از بيانات مقام معظم 

رهبري، اهميت و ضرورت موضوع تحقيق بيش از پيش روشن مي  شود.
ـ دانش گرايي و شايسته سالاري مبتني بر اخلاق اسلامي در نصب و ارتقاي مديران

نيروي  جذب  منظور  به  انساني  منابع  گزينش  روشهاي  روزامدي  و  معيارها  بهبود  ـ 
غير  و  سليقه اي  نگرشهاي  و  نظريها  تنگ  از  پرهيز  و  شايسته  و  متعهد  توانمند،  انساني 

حرفه اي
ـ عدالت محوري در جذب، تداوم خدمت و ارتقاي منابع انساني

ـ دانش بنيان كردن نظام اداري از طريق به كارگيري اصول مديريت دانش و يكپارچه 
سازي اطلاعات با ابتنا بر ارزشهاي اسلامي

توانمندي،  عملكرد،  بر  تأكيد  با  خدمات  جبران  و  پرداخت  نظام  در  عدالت  رعايت  ـ 
جايگاه و ويژگيهاي شغل و شاغل و تأمين حداقل معيشت با توجه به وضعيت اقتصادي 

و اجتماعي 
ـ ايجاد زمينه رشد معنوي منابع انساني و بهسازي و ارتقاي سطح دانش، تخصص و 

مهارتهاي آنان 
ـ حمايت از روحيه نوآوري وابتكار و اشاعه فرهنگ و بهبود مستمر به منظور پويايي 

نظام اداري
ـ توجه به اثر بخشي و كارايي در فرايند ها و روشهاي اداري به منظور تسريع و تسهيل 

در ارائه خدمات كشوري
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بيان مسئله
شايستگي مديران

شايستگي مفهومي است كه از نظر علمي و كاربردي بسيار مورد توجه است. براي واژه 
شايستگي دو معني عمده شده است: يكي به بازده يعني نتيجه آموزش مربوط مي شود كه 
عملكرد شايسته است. ديگري به داده ها توجه مي كند يعني صفات اصلي فردي كه براي 
عملكرد شايسته مورد نياز است. هر دو تعريف براي توصيف شايستگيهاي فردي و سازماني 

به كار رفته است (كرمي، صالحي، 1388: 10).
ابوالعالايي (1384) شايستگي را مفهومي نسبي بيان مي كند. ما در مورد شايستگي 
نسبي آدمها در مقايسه با هم و در مقايسه با انتظاراتي كه از قبل تعريف شده است. سخن 
مي گوييم. بنابراين براي هر نقش و هر شغل و براي حضور در هر سازمان و هر موقعيت، 
بعضي مناسبتر و شايسته تر هستند و بعضي كمتر مناسب و شايسته مي باشند (جبه دار، 

كرامتي، 1387: 56).
با بررسي ادبيات موضوع مربوط به شايستگيها و بررسي تعاريفي كه در مورد شايستگي 
ارائه شده است، اولين چيزي كه بخوبي مشخص مي شود نبودن تعريفي واحد و اصطلاح 

شناسي مشخص و معين در مورد شايستگي و معنا و مفهوم آن است. 
بيهام و ماير در مونوگرافي خود در زمينه شايستگيها، سه معناي مختلف ارائه مي كنند 
كه به تفكيك شايستگيهاي سازماني، شايستگيهاي شغلي/ نقش و شايستگيهاي فردي به 

شرح جدول ذيل اشاره مي  شود. 
جدول (1): معاني مختلف شايستگي (بيهام و ماير، 2004)

نام پيشنهادينام رايجتوصيف
عوامل منحصر به فرد سازماني كه براي حفظ قدرت رقابت 

مزايا يا قوتهاي سازمانيشايستگي سازمانيآن كليدي و مهم است.

چيزهايي كه افراد بايد از خود نشان دهند تا بتوانند در شغل 
يا نقشي كارايي داشته باشند.

شايستگيهاي شغلي 
شايستگيهاي شغلي/ نقش

مهارتها يا تواناييهايي كه هر فرد بايد به اندازه كافي داشته 
شايستگيهاي فرديشايستگيهاي فرديباشد؛ يعني سطح مهارت يا توانايي كافي و مناسب باشد.
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تحليل رفتگي شغلي كاركنان1
و  است  شغلي  پيشرفت  مسير  در  زدگي  سكون  نوعي  كاركنان  شغلي  رفتگي  تحليل 
زماني به وجود مي آيد كه فرد احساس كند فشارهاي خيلي زيادي را تحمل مي كند و 
منابع رضايت نيز خيلي كم است؛ در اين حالت كاركنان انگيزه لازم براي كارها را از دست 

خواهند داد. 
اشخاصي كه اشتياق زيادي دارند، انگيزش زيادي هم براي كار دارند و در موقعيت 
ويژه اي اولين قربانيان حالت تحليل رفتگي هستند. آنها بويژه هنگامي كه سازمان نوآوري 
آنها را ناديده گرفته و يا محدود كرده و دائماً به فكر منافع خود است، آسيب مي بينند و 

در چنين موقعيتي فرد احتمالاً بيشتر از اندازه خود را درگير شغل مربوط مي كند. 
محتمل ترين تأثيرات اين حالت، بروز خستگي، سرخوردگي و درماندگي ناشي از حجم 
الزامات خارج از تحمل فرد است. شخص عملاً اشتياق و انگيزش خود را همانند شمعي 
كه مي سوزد و فنا مي شود، تحليل مي برد و در نهايت نتايج كار را نيز از بين مي برد. در 
اين مرحله، ممكن است فرد كم كم از رفتن به سر كار احساس وحشت كند؛ ممكن است 
وقت زيادي را صرف كار كند، ولي به كار كمتر موفق شود و ممكن است ناتواني فكري و 

 خود نشان دهد.جسمي از خود نشان دهد.

 

ص اشتياق و انگيزش براي شخ
 بسياري از كارها را دارد.

فشار عصبي ممتد، خستگي، 
 سرخوردگي، درماندگي

كاهش اشتياق و انگيزش، از دست 
دادن اعتماد به نفس و ترك رواني 

 سازمان

 تحليل رفتگي شغلي

سازماني كه هم اشتياق شخص را 
كند و هم به او فشار وارد خنثي مي

يش را شخصا بر آورد كه نيازهامي
 طرف كند.

 

 نمودار (2): نمايش بروز درماندگي در فرد (منبع: موهد و گريفين، رفتار سازماني: 176)

1. Burnout 
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نقش مدير
هِنري مينتزبرگ يكي از دانشجويان كارشناسي ارشد در آخرين سالهاي دهه 1960 
در انستيتو تكنولوژي ماساچوست (MTT) درباره پنج مدير اجرايي تحقيق كرد تا دريابد 
كه آنان در آن مقام چه كارهايي انجام مي دهند. او با توجه به مشاهداتش به اين نتيجه 
رسيد كه آن پنج مدير، ده نقش متفاوت و بسيار مرتب و همزمان (مجموعه اي از رفتارهاي 
مربوط به مشاغل خود) انجام مي دهند. او نقشهاي مورد نظر زير عنوان سه نقش كلي 

ارتباطي، اطلاعاتي و تصميم گيري نشان داده شده است. 
نظر به اينكه نقشهاي اشاره شده توسط مينتزبرگ در حوزه مديريتي ناجا بويژه جامعه 
آماري اين تحقيق بسيار كاربرد دارد، اين نقشها به شرح جدول ذيل و با اشاره به هر نقش 

ـ شرح و نمونه ـ درج مي  شود: 

جدول (2): نقش مديران از ديدگاه مينتزبرگ
نمونهشرحنقش

ارتباط

رئيس 
تشريفات

مقدار  كه  است  تشريفات:كسي  رئيس 
كارهاي روزمره را انجام مي دهد كه داراي 

ماهيت قانوني يا اجتماعي است.
مشاركت در جشنها، اعطاي درجه به افراد و دادن 

نظرهاي مشاوره اي

رهبر
هدايت  و  انگيزش  ايجاد  مسئوليت 

زيردستان را برعهده دارد.
اجراي تمام كارهايي كه به امور كاركنان و زيردستان 

مربوط مي شود برعهده رئيس سازمان است.

حفظ و نگهداري شبكه ارتباطات خارجيرابط
نظارت بر همه مكاتبات سازمان و ساير اموري كه با 

دنياي خارج انجام مي گيرد.

اطلاعات

رئيس 
اطلاعات 
سازمان

او  گسترده.  سطحي  در  اطلاعات  دريافت 
اطلاعات  اعصاب  سلسله  مركز  صورت  به 
آيد  درمي  سازمان  خارجي  و  داخلي 

(حراست سازمان).

و  روزنامه ها  ادواري،  مجله هاي  اطلاعات،  دريافت 
رسيدن به امور ديدو بازديدهاي سازمان

اطلاع رسان

يا  سازمان  كاركنان  از  كه  را  اطلاعاتي 
است  آورده  دست  به  ديگر  كسان  از 
از  برخي  مي رساند.  سازمان  اعضاي  به 
را  برخي  و  دارد  آماري  جنبه  اطلاعات، 
بايد تفسير كرد و توضيح داد و در مواردي 
بايد ديدگاه هاي مختلف مقامات ذي نفوذ 
سازمان را جمع آوري، و به اصطلاح برايند 

نيروها را رسم كرد.

رسانيدن نامه ها و اطلاعات به اعضاي سازمان،دادن 
زيردستان،تشكيل  و  كاركنان  به  شفاهي  پيامهاي 
به  فوري  پيامهاي  دادن  و  گردهماييها  يا  جلسه ها 

افراد
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سخنگوي 
سازمان

و  فعاليتها  سياستها،  برنامه ها،  درباره 
نتايج اقدامات، اطلاعات لازم را به افراد و 
مي دهد.  سازمان  از  خارج  دستگاه هاي 
كارشناس  و  متخصص  همانند  واقع،  در 
و  مي كند  كار  سازمان)  (براي  صنعتي 

نماينده و سخنگوي سازمان است.

تشكيل جلسه با هيأت مديره، دادن اطلاعات 
مربوط به افراد و گروه هاي خارج از سازمان

تصميم گيري

خلاق يا 
نوآور

براي تغيير و تحول در سازمان به تحقيق 
فرصتها  پي  در  و  مي پردازد  بررسي  و 
«طرح  تعدادي  تا  مي آيد  بر  امكاناتي  و 
ارائه  در  چنين  هم  كند.  ارائه  اصلاحي» 

برخي از طرحها هم نظارت مي كند.

مشاركت در جلسات، تعيين خط مشي ها و 
استراتژي سازمان در مورد طرحهاي جديد.

مسئول رفع 
بحران

هنگامي كه سازمان با تشنجات و مسائل 
مهم و ناگهاني رو به رو مي شود، او مسئول 

ارائه راه حلها و اقدامات اصلاحي است.
مشاركت در جلسات و گردهماييهايي كه براي رفع 

بحرانها و حل اختلافها و مسائل تشكيل مي شود.

تخصيص 
دهنده 
منابع

مسئوليت تخصيص دادن انواع منابع 
سازمان را برعهده دارد. در واقع، او تمام 
تصميمات مهم سازماني را تأييد مي كند.

اجازه  كسب  براي  درخواستها  دادن  ريزي:  برنامه 
براي كارها؛ هر نوع اقدامي كه در مورد بودجه بندي 

و برنامه ريزي امور كار كاركنان شركت باشد.

گفتگو 
كننده

قراردادها،  بستن  هنگام  و  گفتگوها  در 
گفتگو و چانه زدننمايندگي سازمان را برعهده دارد.

منبع (رابينز، استيفن پي ـ رفتار سازماني: 6 - 7)

حوزه هاي شايستگي مديران دولتي
شايستگي  از:  است  عبارت  كه  هست  دولتي  مديران  براي  شايستگي  حوزه  پنج 
وظيفه اي، شايستگي حرفه اي در حوزه هاي موضوعي، شايستگي حرفه اي در امور اداري، 
شايستگي سياسي و شايستگي اخلاقي. حوزه هاي شايستگي براي افراد غير مدير يكسان 
است اما از آنجا كه مديران دولتي كاركناني، و مسئوليتهاي رسمي بيشتري دارند، محتواي 
شايستگيهاي خاص آنها از شايستگيهاي ساير مستخدمان عمومي متفاوت است (ويرتانن1، 

 .(334 :2000
به زعم ويرتانن در ميان پنج حوزه شايستگي، شايستگي وظيفه محسوسترين شايستگي 
است. معيار شايستگي وظيفه عملكرد است كه در اينجا به عنوان اجراي خط مشي معين 

1. Virtanen
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شايستگي  دولتي،  مديران  شايستگي  حوزه  دومين  مي شود.  ادراك  سياستمداران  توسط 
حرفه اي است كه معيار آن پيشرفت در زمينه هاي ذيل است:

هدف خط مشي (براي مثال خدمات اجتماعي بهتر) ـ موضوع دانستن چگونگي اجراي 
كار (براي مثال تبحر بيشتر در قانونگذاري) ـ برنامه هاي خط مشي (براي مثال اشتباهات 
كمتر در ارائه خدمات) ـ دانستن چگونگي تلفيق تلاشها يعني همكاري (براي مثال كارايي 
بيشتر) اگرچه شايستگي وظيفه اي ممكن است گاهي به بهره وري زياد منتهي شود بدون 
شايستگي حرفه اي هيچ گونه بهبود كيفيتي در بلند مدت به دست نمي آيد. شايستگي 
و  اهداف  تصويب  و  ايجاد  بر  دولتي  مديران  است.  قدرت  و  ارزشها  با  ارتباط  در  سياسي 
ابزارهاي خط مشي عمومي اثر مي گذارند. معيارهاي شايستگي سياسي مشروعيت است 
يعني پذيرش توسط آنهايي كه قانون اساسي اظهار مي كند كه قدرت مطلق دارند؛ يعني 
مردم مديران دولتي بدون شايستگي سياسي نخواهند توانست رهاوردهايي را ايجاد كنند 

كه به لحاظ سياسي قابل پذيرش است.
هنجارهاي  و  اخلاقي  ارزشهاي  با  كردن  پيدا  انطباق  به  اشعار  اخلاقي  شايستگيهاي 
اخلاقي رايج فرهنگ را دارد و مسلم است كه قانون اساسي و ساير قوانين تعيين كننده 
اخلاقي  شايستگي  بدون  دولتي  مديران  است.  دولتي  مديران  تعهدات  و  عمومي  حقوق 
نمي توانند به شيوه هاي صحيح، شايستگيهاي سياسي، حرفه اي يا وظيفه اي خود را به كار 

گيرند (ويرتانن، 2000: 336).  

الگو هاي شايستگي منابع انساني 
در طي 20 سال گذشته، مطالعه شايستگي منابع انساني 1(HRCS) باعث شد تا قلمرو 
آن توسعه يابد. تاريخچه مختصري از الگو هاي شايستگي منابع انساني كه طي اين سالها 

توسعه يافته به شرح ذيل است:

(HRCS) مقطع اول الگو
متوليان منابع انساني برخي شايستگيهاي يگانه دارند كه در سراسر دنيا مي توان آن را 

1. Human Resources Competency Study
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يافت. اين اولين مجموعه داده هاي جامع و جهاني به شمار مي رود. متوليان منابع انساني 
براي اينكه عملكرد برتري داشته باشند، بدون توجه به موقعيت، صنعت يا جغرافيا اين سه 

شايستگي را لازم داشتند. 

دانش كسب و كار
درك اينكه كسب و كار چگونه پول به دست مي آورد و چگونه منابع بايد سازماندهي 
شود تا درامد افزايش يابد از همان ابتداي مطالعه شايستگي منابع انساني، يك شايستگي 

ضروري براي متوليان منابع انساني بود.

دستاوردهاي منابع انساني
متوليان منابع انساني مسئول مراقبت از سرمايه انساني شركت هستند. آنها بايد بدانند 
كه  شوند  مطمئن  دهند؛  آموزش  چگونه  و  دهند  ارتقا  را  كسي  چه  كنند؛  جذب  چگونه 

سامانه هاي پرداخت، پاداش و... بخوبي كار مي كند.
مهمترين  تاكنون  سازمان،  هر  در  تغيير  مديريت  به  انساني  منابع  متوليان  توانايي 

شايستگي خود را نشان داده است. 

 

  

 

دستاوردهاي 
منابع انساني

 تغيير

دانش كسب 
 و كار

 

1987 (HRCS) نمودار (3): الگوي اوليه

 (HRCS) مقطع دوم الگو
دومين مقطع از مطالعه شايستگي منابع انساني، علاوه بر سه شايستگي تعيين شده 
در اولين مقطع، الگوي تكامل يافته است تا چهارمين شايستگي را كه «اعتبار فردي» نام 
داشت دربرگيرد. اين شايستگي شامل توانايي تنظيم و پاسخگويي به انتظارات و نيز كسب 
اعتماد افراد بود. اين مطالعه هم چنين نشان داد كه سرعت تغيير كسب و كار كم است و 

سرمايه گذاري در منابع انساني بر عملكردكسب و كار تأثير زيادي دارد.
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 دانش 
 كسب و كار

دستاوردهاي 
منابع انساني

 

 تغيير

اعتبار فردي
 

1992 ،(HRCS) نمودار (4): مقطع دوم الگوي

 (HRCS) مقطع سوم الگوي
در اين مقطع، الگوي جديد، قلمروي ديگري به نام «فرهنگ» را به شايستگي منابع 
انساني افزود. داده ها نشان داد كه توانايي مديريت فرهنگ در ماهيت كلي منابع انساني 

عامل مهمي است. 
اين مقطع هم چنين نشان داد كه دانش كسب و كار و دستاوردهاي منابع انساني بر 

شايستگي فردي متوليان منابع انساني تأثير كمتري دارد. 

 

 دانش
 كسب و كار

دستاوردهاي 
 منابع انساني

 

اعتبار فردي
 

 فرهنگ

 

 تغيير

1997 ،HRCS نمودار (5): مقطع سوم الگوي

 (HRCS) مقطع چهارم الگوي
اعتبار  و  انساني  منابع  دستاوردهاي  كار،  و  كسب  دانش  شايستگيهاي  مقطع  اين  در 
فردي هم چنان براي عملكرد فردي متوليان منابع انساني و نيز كسب و كار مهم باقي 
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ماندند. تغيير و فرهنگ در قلمروي شايستگي به نام «مشاركت استراتژيك» در هم تنيده 
شد. اين شايستگي جديد دربرگيرنده توانايي منابع انساني براي پيوند دادن اقدامات منابع 
انساني با مشتريان بيروني بود كه در آن مقطع از آن به عنوان ارتباط و اتصال به بازار ياد 
مي شد. سرانجام عامل جديد به نام «فناوري منابع انساني» پديدار شد كه ضرورت درك 

راه حلهاي فناوري را براي جنبه هاي اداري كاري متوليان منابع انساني نشان مي دهد. 

 

 دانش
 كسب و كار

دستاوردهاي 
 انيمنابع انس

مشاركت 
 استراتژيك

 

اعتبار فردي

 فناوري
 منابع انساني 

2002 ،HRCS نمودار (6): مقطع چهارم الگوي

(HRCS) مقطع پنجم الگوي
براساس تغييرات پنج سال گذشته (2002) در منابع انساني، اين الگو پوياتر است. از 
متوليان منابع انساني انتظار مي رود كه نقشهاي هر يك از شش قلمرو شايستگي اين الگو 

را ايفا نمايند. هر عامل در اين قلمرو اقدامي است كه آن نقش را مؤثر مي سازد. 
موضوعات برجسته در اين مقطع عبارت است از:

* 20 درصد موفقيت كسب و كار را مي توان به متوليان منابع انساني نسبت داد.
* عملگراي معتبر به عنوان سخت ترين شايستگي فردي و كسب و كار پديدار شد.

* مدير استعداد/ طراح سازمان، عامل تغيير و فرهنگ و معمار استراتژي خود را به 
عنوان دومين شايستگي مهم نشان داد.

* مجري عملياتي و هم پيمان كسب و كار، ستون خيمه شايستگيها است. آنها وجه 
تمايز شركت يا افراد نيستند، اما داشتن دانش و شايستگي در اين قلمروها ضروري است. 
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 سازماني تواناييهاي

 ها و فراندها سامانه

 روابط

 

/مدير استعداد
طراح سازمان

 

عامل فرهنگ 
 و تغيير

 

معمار 
 استراتژي

 

مجري 
 عملياتي

 

هم پيمان 
 كسب و كار

 
عملگراي 
 معتبر

 گرايي حرفه
 منابع انساني

2007 ،HRCS نمودار (7): مقطع پنجم الگوي
منبع: اولريش، ديو، شايستگي هاي منابع انساني: 274-278

با توجه به نظريات دانشمندان حوزه مديريت دولتي و هم چنين الگو هاي ارائه شده، 
ويژگيهاي شايستگي مديران دولتي از نظر آن دانشمندان به تفكيك و اختصار در جدول 

ذيل ارائه مي  شود.
جدول (3): ويژگيهاي شايستگي مديران دولتي

ويژگيها
عواملشخصيت

تجربه، سابقه خدمت، ذكاوت، فراستفيدلر و گارسيا
اعتماد به نفس، تسلط بر خويش، اعتقاد به باورها و عقايد شخصيرابرت هاوس
قاطعيت، سامانه ارتباطي قوي، ثابت قدم در راه اهداف، آگاهي ازتواناييهاي خويشوارن بنيس

اعتماد به نفس، قدرت بيان، عامل تغيير، اعتقاد راسخ به هدفگانگنروكانن گو
دانش، مهارت، توانايي، نگرش و انگيزهاسكانور

آلريچ
دانش تجاري، دانش بهتر عمل كردن در حيطه منابع انساني، مهارتهاي مديريت تغيير، 

اعتبار نيروها
دانش، توانايي، مهارت، رفتارمي ير و همكاران

مهارت، توانايي، نقش، وظيفه،ويژگي شخصيتيويلكيناس و همكاران
يادگيري، دانش و مهارت، تجربه، كاربرد اثربخش، تبادل اطلاعات، روابط كاري، كار گروهيفريد نبرگ

دانش، مهارت، توانايي، ويژگيهاي شخصيتيجيمز و وود كاك
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شايستگي مديران از ديدگاه اسلام
با عنايت به اينكه يكي از معيارهاي مهم و اساسي به منظور انتخاب مديران در ناجا 
اهميت  ذكر  پژوهش،  آماري  جامعه  به  عنايت  با  است  ارزشي  و  اسلامي  شايستگيهاي 

شايستگي از ديدگاه اسلام و شناخت ويژگيهاي ارزشي مديران ضروري به نظر مي رسد. 

ويژگيهاي شايستگي مديران از ديدگاه قرآن
قرآن كريم مسئوليت را امانت الهي تعريف مي كند و در كنار صفت تخصص و توانايي 
لازم براي كار، شرايط امانتداري را براي تصدي مقام لازم مي داند. اين موضوع در آيات 58 

سوره نساء، 26 سوره قصص و 55 سوره يوسف مورد تأكيد قرار گرفته است. 
«اجعلني علي خزائن الارض اني حفيظ عليم» 

(مسئوليت و مديريت خزينه ها و داراييهاي اين سرزمين را به من بسپار، چون امانتدار 
و داناي به كار هستم).

حضرت يوسف در اين سخن به دو صفت اساسي تكيه كرده است:
1ـ امانتداري (ايمان)

2ـ آگاهي و علم (تخصص) 

شايستگي مديران از ديدگاه پيامبر اسلام (ص) 
من استعمل عاملاً من المسلمين و هو يعلم ان فيهم من هو ادني بذلك منه و اعلم 
بكتاب االله و سنته نبييه فقد خان االله و رسوله و جميع المسلمين: هرگاه كسي در نظام 
اسلامي فردي را به كار گيرد در حالي كه مي داند بين مسلمانان براي اداره و پذيرش آن 
مسئوليت، شخصي بهتر و شايسته تر، و به كتاب خدا و سنت پيامبر داناتر هست به خدا و 

رسولش و امت خيانت كرده است (ويسي، سوادي، 1385: 203).
«لاتصلح الامامه الا لرجل فيه ثلاث خصال: ورعٌ يحجزه عن معاصي االله و حلم يملك 

به غضبه و حسن الولايه علي من يلي حتي يكون لهم كالوالد الرحيم»:
امامت و مديريت امت اسلامي صلاح نيست مگر براي كسي كه داراي سه ويژگي باشد: 

1ـ قدرت پرهيزگاري و تقواي بازدارنده از معصيت خداوند
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2ـ بردباري و شرح صدري كه بتواند خشم خويشتن را مهار كند. 
3- توانايي چنان مديريت خوبي را نسبت به زير دستانش داشته باشد كه براي ايشان 
همچون پدري مهربان باشد و آنان را تحت سيطرة محبت خويش قرار دهد (شيخ كليني، 

ج1: 407). 

شايستگي مديران از ديدگاه امير المو منين علي (ع) 
«يستدل علي ادبار الدول باربع: تضييع الاصول و التمسك بالفروع و تقديم الاراذل و 
تأخير الافاضل:» انحطاط حكومتها از چهار نقطه آغاز مي شود: ضايع كردن اصول، سرگرم 
شدن به فروع، مقدم داشتن انسانهاي ناشايست، بي اعتنايي به انسانهاي فاضل و شايسته 

(آمدي، ج2: 84). 
واجعل لرأس كل امرمن امورك رأساً منهم لايقهره كبيرها و لايتشتت عليه كثيرُها: 

براي هر يك از كارهاي حوزه مأموريت خود رئيسي قرار ده كه اين دو ويژگي را دارا 
باشد:

الف ـ بزرگي و عظمت كار، وي را ناتوان و مغلوب نسازد (و قدرت ابتكار و تصميم گيري 
را از وي سلب نكند و اتكال به خداوند سبحان را از وي نربايد). 

ب ـ زيادي و تراكم كار، پريشان و رنجورش نسازد (ويسي، سوادي: 1385). 

شايستگي از ديدگاه امام صادق (ع)
از امام صادق (ع) نقل شده است:

«من طلب الرياسه هلك نفسه فان الرياسه لاتصلح الا لاهلها»
«هر كه خود را به رياست بيندازد همانا هلاك خواهد شد؛ زيرا رياست جز براي اهلش 

كه صلاحيت و شايستگي آن را دارا هستند، سزاوار نيست» (مجلسي، ج7: 154).
از اين روايت دو نكته استفاده مي شود:

1ـ رياست طلبي ويژگي خطرناك و زشت و ناپسندي است. كسي كه صلاحيت رهبري 
و مسئوليت اداره جامعه را ندارد نبايد دنبال آن برود؛ زيرا خود و ديگران را به هلاكت 

خواهد رساند. 
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زندگي  به  نمي توانند  رئيس  بدون  انسانها  است.  خارجي  و  عيني  واقعيت  رياست  2ـ 
ادامه دهند. منتهي رياست را كسي بايد پذيرا باشد كه صلاحيت و شايستگي آن را دارا 

باشد (جوادى آملى، اخلاق كارگزاران: 257). 

تعريف تحليل رفتگي شغلي
يگانه  و  متقابل  منش  از  كه  است  فراگير  و  عمومي  پديده اي  شغلي  رفتگي  تحليل 

شخصيت فرد با محيط كار ناشي مي شود (وانگينز، 1982). 
تحليل رفتگي شغلي، اصطلاحي است كه براي توصيف افرادي به كار مي رود كه در 
موقعيت شغلي تا بدان نقطه از تنش رنج مي برند كه از حد تحمل آنها بيرون است و ديگر 
عملكرد مؤثر و باروري ندارند. در اين وضعيت ممكن است افراد بدبين شوند و اگر نتوانند 

با منابع تنش مقابله كنند فقط به حركات و اشارات مبادرت مي ورزند (استات، 1991). 
تعبير تحليل رفتگي شغلي يا فرسودگي شغلي اصطلاحي است كه از بين معادلهاي 
معادلهاي  ديگر  از  و  است  يافته  بيشتري  مقبوليت  شده  پيشنهاد   Burnout فارسي 
پيشنهادي مي توان بي رمقي، از پا افتادگي، زدگي از كار، بي حالي و سستي و رخوت 
متصدي شغلي را نام برد كه آن را نوعي پاسخ فرد به عوامل فشارزاي ميان فردي در محيط 
كار عنوان كرده اند كه طي آن تماس بيش از ظرفيت متصدي شغل با ديگران باعث ايجاد 

تغييراتي در نگرش آنها و رفتار وي نسبت به آنان مي شود (ساعتچى، 1382). 
تحليل رفتگي، احساس خستگي و فرسودگي است كه بر اثر فشار زيادتر از حد در 
محيط كاري و در عين حال رضايت بسيار كم به وجود مي آيد؛ يعني فرد فشارهاي كاري 

زيادي را تحمل مي كند و منابع رضايت نيز بسيار كم است.

هزينه تحليل رفتگي شغلي
تحليل رفتگي شغلي بارها و به طور گسترده براي افرادي كه برانگيختگي زياد دارند، 
رخ مي دهد. تحليل رفتگي شغلي به عنوان يك مشكل در افرادي مانند پزشكان، پرستاران، 
مشاوران سازماني، مديران، افسران پليس، وكلا، مددكاران اجتماعي، متخصصان بهداشت 

رواني و روان درمانگران ديده مي شود. 
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تحليل رفتگي شغلي براي افراد، تجربه اي دردآور و براي سازمانها پديده اي هزينه بر 
نگرشي  و  هيجاني  جسماني،  شغلي  نشانه هاي  با  افراد  براي  شغلي  رفتگي  تحليل  است. 
همراه است. نشانه هاي جسماني شامل ضعف جسماني، خستگي مزمن، سرماخوردگيهاي 
زخم  زياد)،  خواب  شبانه،  وحشت  (بيخوابي،  خوابيدن  مشكلات  سردرد،  مدت،  طولاني 
معده، اختلالات گوارشي و روده اي، كاهش يا افزايش سريع وزن، ديابت، فشار خون زياد، 
سندروم  گردن،  پشت  در  بويژه  ماهيچه ها  درد  خطرزا،  رفتارهاي  از  ناشي  صدمات  آسم، 
پيش قاعدگي فزاينده و افزايش مصرف كافئين و تنباكو، الكل، مواد مخدر است. نشانه هاي 
هيجاني تحليل رفتگي شغلي شامل احساسات افسردگي، شكست، درماندگي، نااميدي، 
سرخوردگي و نبودن معناي عاطفي كار است. دراين وضعيت مردم احساس فريب خوردن، 
خشم، ناكامي و ترس از ديوانه شدن مي كنند. نشانه هاي نگرشي به طور كلي شامل وضعيت 
اين  است.  سازمان  و  سرپرستان  همكاران،  دريافتي،  خدمات  كار،  در  ناخوشايند  و  منفي 
نگرشهاي منفي سبب مي شود كه افراد احساس انزوا از همكاران و مشتريان كنند و در بين 
اعضا و كارمندان تعارض به وجود آيد. احساس منزوي بودن در كار مي تواند به نارضايتي 

زندگي زناشويي منجر شود. 
جدول (4): نظريات صاحبنظران در مورد ويژگي تحليل رفتگي شغلي كاركنان

ويژگي
عواملشخصيت

تخليه مزمن منابع انرژي فرد، گوشه گيري رفتاري، خستگيشيرون

پين
كاهش نيروي ذخيره شده در بدن فرد، ضعيف شدن مقاومت، افزايش بدبيني و عدم رضايت، 

افزايش غيبت از كار و كاهش كارايي فرد
بي رمقي، از پا افتادگي، زدگي از كار، بي حالي و سستي و رخوت متصدي شغلساعتچي
احساس خستگي و فرسودگي، كمبود منابع رضايتآرلوتو
درماندگي (خستگي)، بدبيني (مسخ شخصيت)، عدم كارايي (كاهش موفقيت فردي)ماسلاچ

فرسودگي جسماني، فرسودگي عاطفي، فرسودگي ذهنيپلي تيرولوتر
دمرتي و 
تعارض نقش، ابهام نقش، تعاملات مشتريان، حمايت اجتماعي، خودگرداني شغلهمكاران

مارك گوركين
خستگي روحي، ذهني و جسمي، شرم و ترديد، بدبيني و بي رحمي، شكست، درماندگي، 

بحران و به انتها رسيدن
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ترور شخصيت در سازمان
مي دهد،  انجام  بخوبي  را  خود  وظايف  چند  هر  سازمان،  در  كارمندي  است  ممكن 
غير  و  بدبيني  بر  مبتني  بي اعتنا،  سرد،  وي  با  كار  محل  واحد  مدير  رفتار  كند  احساس 
عادلانه است. در اين موارد، به رغم تلاش كارمند كه مي كوشد تا با پيش گرفتن رفتاري 
معقول، روابط خود را با رئيس مستقيم واحد محل كار خود بهبود بخشد، تلاش وي به 
جايي نمي رسد و احتمالاً بيشتر تحت آماج بدرفتاريهاي مدير و به شكلهاي مختلف تحت 

شكنجه رواني در محيط كار قرار گيرد. 

تعريف ترور شخصيت در سازمان
ترور شخصيت در سازمان، رفتار يك فرد يا افراد خاصي است كه چون براي دستيابي 
به هدفهاي شخصي يا گروهي خود قادر به استفاده از روشهاي صحيح نيستند و نمي توانند 
منافع خود را به شيوه اي صحيح، مقبول، پذيرفته شده و مطابق با موازين اخلاقي به دست 
آورند، مي كوشند با اعمال قدرت و براساس ترس و حذف رواني فرد يا افراد ديگر به مقصود 
خود برسند و طي اين فرايند آن شخص يا اشخاص خاص را در نظر رؤسا، مرئوسان و 
همكارانش نامطلوب، كم كار، مخالف اهداف سازمان و در نهايت مخالف شيوه هاي رايج 

وپذيرفته شده در جامعه معرفي كنند (ساعتچي، 1382).

مشخصات مديراني كه به ترور شخصيت مي پردازند.
در اين ارتباط مي توان فهرستي از ويژگيهاي شخصيتي ارائه كرد كه هر چند همة 
آنها جملگي در يك يك مديراني كه به چنين اعمالي دست مي زنند، مشاهده نمي شود، 
هر يك از اين مديران در يك يا چند ويژگي از اين فهرست مشترك هستند. بعضي از آنها 

عبارت است از:  
نبود يا كمبود عزت نفس و اعتماد به خود. 1
نياز به قدرت. 2
كمبود دانش فني و تخصصي لازم در زمينه هاي مورد نظر در سازمان. 3
احساس كمبود در يك يا چند ويژگي شخصيتي خود. 4
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كم كاري و عدم توانايي براي تصميم گيري و اجراي تصميمات. 5
رفتار هاي . 6 به  تظاهر  و  كار  در  انساني  روابط  و  اصول  و  اخلاق  به  نسبت  اعتنايي  بي 

عكس آن 
منصف نبودن و قضاوتهاي عاطفي داشتن و برخوردار نبودن از شخصيت بالغ . 7

بعضي از روشهاي ترور شخصيت در سازمان
تحت نفوذ در آوردن عده اي از كاركنان با روشهاي گوناگون نظير تشويق و اعطاي . 1

امتيازهاي به حق و ناحق، طرح دوستيهاي كاذب و بالاخره با تهديد به شيوه هاي غير 
مستقيم براي قبول همه نظريات و شيوه هاي رفتاري مافوق 

بدگويي از فرد يا افراد خاصي در محيط كار يا واحد تحت نظارت خود در برخوردهايي . 2
كه با كاركنان ديگر سازمان دارند. هم چنين شوخيهاي با بار عاطفي منفي با فرد يا 
افراد مورد نظر به منظور كم اهميت و متزلزل نشان دادن موقعيت شخص يا اشخاص 

مورد نظر در حضور ديگران 
اتخاذ شيوه رفتاري سرد و بي اعتنا در حضور فرد و بيان سخنان و مطالب ناروا به . 3

شيوه هاي مختلف در خلوت به منظور عدم ايجاد فرصت براي اطلاع از اين اتهامات و 
دفاع از خود توسط شخص مورد نظر

مورد . 4 فرد  زياد  احتمالاً  و  بالقوه  تواناييهاي  و  صلاحيتها  به  توجه  بدون  مي كوشند 
نظر، مسئوليتها و وظايف كم اهميت تر را به عهده او واگذارند؛ از ارائه هر فرصتي كه 
مي تواند باعث افزايش كارايي و محبوبيت او در سازمان شود، جلوگيري كنند و احياناً 

كارهاي سخت و خسته كننده را به عهده او گذارند. 
در حضور او از كاركنان ديگر تعريف مي كنند، ولي هيچ گاه به خدمات و ويژگيهاي . 5

در  رفتاري  چنان  آن  مواردي  در  و  نمي كنند  اشاره اي  نظر  مورد  شخص  توجه  قابل 
پيش مي گيرند كه گويي چنين شخصي در سازمان محل كار آنان وجود ندارد. 

مانع از شركت وي در دوره هاي آموزشي داخل يا خارج از سازمان مي شوند و بدين . 6
ترتيب، او را از رويدادهاي جديد رشته تخصصي خود باز مي دارند تا شخص مورد نظر 

آنان، فرصتي براي رشد و كسب محبوبيت در سازمان به دست نياورد. 
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سطح . 7 بالاترين  با  ملاقات  حتي  و  خود  رؤساي  با  ملاقات  و  مختلف  فرصتهاي  در 
مديريت سازمان، مي كوشند تا شخص مورد نظر را اصطلاحاً از چشم آنان بيندازند و 
چون اين نوع مطالب در فرصتهاي مختلف و در مورد مسائل گوناگون براي مقامات 
مطرح مي شود و خود فرد از چنين وقايعي بي اطلاع است و فرصت دفاع نيز ندارد 

بتدريج نگرش مديران نسبت به وي تغيير مي كند.
ملاقاتهاي خود را به تماسهاي فردي با افراد تحت نظارت خود محدود مي كنند و تا . 8

حد امكان مي كوشند در جمع كاركنان خود و بويژه هنگامي كه شخص مورد نظر 
حاضر است، شركت نكنند (ساعتچي، 1382: 102-106).

توصيف متغيرهاي پژوهش
شايستگيهاي مديران

ويژگيهاي شايستگي مديرا  ن 
شاخصهاي آماري شامل كمينه، بيشينه، ميانگين و انحراف معيار ويژگيهاي شايستگي 
مديران شامل دانش، مهارت، تجربه و توانايي مديران از نظر افراد نمونه آماري در جدول 

ذيل ارائه شده است:

جدول (5): شاخصهاي آماري ويژگيهاي شايستگي مديران (دانش، مهارت، تجربه و توانايي) از 
نظر افراد نمونه آماري

انحراف معيارميانگينبيشينهكمينه ويژگيهاي شايستگي مديران

114530.245.18دانش مديران

235237.575.62مهارت مديران

204532.634.79تجربه مديران

194532.534.86توانايي مديران
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نمودار (8): مقايسه ميانگين ويژگيهاي شايستگي مديران (دانش، مهارت، تجربه و توانايي)از 
نظر افراد نمونه آماري

نتايج جدول و نمودار نشان مي دهد بيشترين ميزان ميانگين مربوط به مهارت مديران 
(با ميانگين 37/57) و كمترين مربوط به دانش آنها با ميانگين 30/24 بوده است.

تحليل رفتگي شغلي كاركنان
مراحل تحليل رفتگي شغلي كاركنان

شاخصهاي آماري شامل كمينه، بيشينه، ميانگين و انحراف معيار مراحل تحليل رفتگي 
شغلي كاركنان شامل خستگي روحي، شرم و ترديد، بدبيني و بي رحمي و به انتها رسيدن 

از نظر افراد نمونه آماري در جدول ذيل ارائه شده است:
و  شرم  روحي،  (خستگي  كاركنان  شغلي  رفتگي  تحليل  مراحل  آماري  شاخصهاي  جدول (6): 

ترديد، بدبيني و بي رحمي و به انتها رسيدن) از نظرافرادنمونه آماري

انحراف معيارميانگينبيشينهكمينهمراحل تحليل رفتگي شغلي كاركنان
105432.109.21خستگي روحي
105129.588.98شرم و ترديد

145230.318.63بدبيني و بي رحمي
83620.686.66به انتها رسيدن
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به انتها رسيدن شرم و ترديد بدبيني و بي رحمي خستگي روحي

نمودار (9): مقايسه ميانگين مراحل تحليل رفتگي شغلي كاركنان از نظر افراد نمونه آماري

نتايج جدول و نمودار نشان مي دهد بيشترين ميزان ميانگين به ”خستگي روحي“ (با 
ميانگين 32/10) و كمترين به ” به انتها رسيدن“ با ميانگين 20/68 مربوط بوده است.

نتيجه گيري 
بر اساس نتايج تحقيق و نظر آزمودنيها، كه از خبرگان جامعه آماري تلقي مي  شوند، عوامل 
تحصيلات مديريتي و تجربه خدمتي مرتبط در موفقيت مديران نقش بسزايي دارد كه قريب 
90 درصد نقش تحصيلات مديريتي را در حد زياد و خيلي زياد و قريب 95 درصد نيز دارا 
بودن سابقه خدمتي مرتبط را در حد زياد و خيلي زياد در موفقيت مديران مؤثر مي دانند.

در بررسي ابعاد شايستگي مديران نيز بيشترين ميزان ميانگين به مهارت مديران (با 
ميانگين 37/57) و كمترين به دانش آنها (با ميانگين 30/24) مربوط است.

در مورد مراحل تحليل رفتگي شغلي كاركنان نيز، بيشترين ميزان مراحل مورد نظر 
به «خستگي روحي كاركنان» (با ميانگين 32/10) و كمترين ميزان به «به انتها رسيدن» 

(با ميانگين 20/68) مربوط مي باشد.
در خصوص تأثير ويژگيهاي شايستگي مديران در مراحل تحليل رفتگي شغلي كاركنان 
نيز بين عوامل توانايي مديران با مرحله خستگي روحي كاركنان 38 تا 42 سال و بين 
عوامل تجربه مديران با مرحله خستگي روحي كاركنان با تجربه خدمتي 20 تا 23 سال 
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و بين عوامل دانش مديران با مرحله خستگي روحي كاركنان با تجربه خدمتي 28 تا 30 
سال همبستگي منفي و معناداري وجود دارد.

پيشنهادها
با عنايت به اينكه محورهاي فرمان مقام معظم رهبري در خصوص اصلاح نظام اداري - 1

بر بسياري از سؤالات پژوهش سايه انداخته است و از نظر آزمودنيهاي تحقيق نيز 
ويژگيهايي مانند دانش مديريتي و تجربه خدمتي مرتبط در موفقيت مديران نقش 
بسزايي دارد، شايسته است اين عوامل در انتصاب مديران در كنار تعهد و ارزشهاي 
اسلامي و اخلاقي مورد توجه بيشتر مسئولان واقع گردد تا منويات معظم  له در ناجا 

نيز به طور كامل اجرا شود.
از - 2 اطمينان  اساس  بر  خدا  پيامبر  كه  يوسف،  سوره   55 آيه  مفاد  به  نظر  امعان  با 

توانمندي خويش، پيشنهاد اعطاي مسئوليت خزانه داري كشور را به خود مطرح كرد. 
و هم چنين فرمان مقام معظم رهبري مبني بر بهبود معيار ها و روز امدي روشهاي 
تنگ  از  پرهيز  و  شايسته  و  متعهد  توانمند،  انساني  نيروي  جذب  به منظور  گزينش 
نظريها و نگرشهاي سليقه اي و غير حرفه اي، پيشنهاد مي شود با بهره گيري از آيات 
صريح قرآن كريم و نصب العين قرار دادن فرمان مقام عظماي ولايت و فرماندهي 
در  آنان  مديريتي   توانمنديهاي  خصوص  در  كاركنان  از  خواهي  نظر  قوا،  كل  معظم 
حوزه كاري خودشان به عنوان يكي از معيار هاي انتخاب مديران در ناجا مورد نظر 

قرار گيرد. 
 نظر به اينكه در بررسي ارتباط ويژگيهاي شايستگي مديران با تحليل رفتگي شغلي - 3

در  اشاره  مورد  گروه  سه  در  خدمتي  تجربه  و  سني  مختلف  گروه هاي  در  كاركنان 
يافته هاي جانبي پژوهش بين ميزان توانايي، تجربه و دانش مديران به عنوان ويژگيهاي 
شايستگي با خستگي روحي كاركنان، كه يكي از مراحل تحليل رفتگي معرفي شده 
است، همبستگي منفي و معناداري وجود دارد، تقويت عوامل دانش و توانايي مديران 
و توجه ويژه به تجربه خدمتي مرتبط در پستهاي مديريتي سهم بسزايي در كاهش 

خستگي روحي كاركنان ايفا مي كند.
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در - 4 مديران  شايستگي  ويژگيهاي  ميزان  از  ناشي  روحي  خستگي  اينكه  به  توجه  با 
كاركنان 38 تا 42 سال و تجربه خدمتي 20 تا 23 سال، كه عمدتا از جمله كاركنان 
با تحصيلات عالي و خوش فكر و كاركنان داراي تجربه خدمتي 28 تا 30 سال كه 
تجربه ارزشمندي دارند و در آينده نزديك به افتخار بازنشستگي نائل مي  شوند، بيشتر 
گروه هاي  در  كارشناسانه  بررسي  با  مسئولان  مي  شود  پيشنهاد  است،  شده  مشاهده 
پستهاي  در  شايسته  كاركنان  از  بهينه  استفاده  و  كارگيري  به  ضمن  اشاره  مورد 
مديريتي، زمينه بهره برداري از تجربه كاركناني را كه در شرف بازنشستگي هستند،  
فراهم آورند و در مورد ريشه  يابي و كاهش عوامل مؤثر در خستگي روحي نسبت به 

ارتقاي روحيه خدمتي آنان اقدام مؤثر به عمل آورند.
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