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 ارائه مدل ارتقای مدیران مبتنی بر سیاست‌ های کلی نظام اداری 

ایران در وزارت نفت 

محمد دیراوی1-  غلامرضا معمارزاده طهران*2- ناصر حمیدی3- سعید صیاد شیرکش4  
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چکیده
 هدف مقاله ارائه مدل ارتقای مدیران میانی از طریق مشخص کردن عوامل اثرگذار بر آن بود. تحقیق با مرور 
پیش��ینه تحقیق 79 مقاله از 189 مقاله علمی مرتبط با موضوع )2010 تا 2018( و عوامل مؤثر در ارتقای مدیران 
بر اس��اس سیاس��ت‌ های کلیِ نظام اداری ایران انج��ام پذیرفت. در مرحله بعد، براي تكمي��ل اطلاعات از 10 نفر از 
خبرگان وزارت نفت و دانش��گاه به‌ روش دلفی- فازی اس��تفاده شد. درنهایت، مدل در قالب چهار بعُد، 8 مؤلفه، 42 
ش��اخص و 77 سنجه طبقه‌بندی شد. نتایج نشان داد مؤلفه توانایی فیزیکی و شاخص‌ های توان حرکتی و جسمی، 
س��ن، جنس��یت، مدرک تحصیلی، مدیریت زمان، تجربه، عیب‌پوش��انی و تحول‌گرا بودن در ارتقای مدیران میانی 
اثرگذار تشخیص داده نشد. همچنین مؤلفه‌ های مهارت‌ های انسانی و ادراکی، ویژگی شخصیتی، توان ذهنی و دانش 

درون‌سازمانی از اهمیت بیشتری برخوردار است.
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مقدمه
وقتی تاریخِ پیشرفت و توسعه کشور های مختلف را موردتوجه قرار می‌دهیم، موضوعی که در آن 
 .)Bell, 2000( بیش از همه خودنمایی می‌کند، نقش مدیریت افراد شایس��ته در پیش��رفت امور است
در جهان امروز، نیروی انسانی به کلیدی‌ترین عامل توسعه برای سازمان‌ها تبدیل‌شده است. از انقلاب 
صنعتی به این‌سو، اکثر قریب به‌اتفاق اندیشه‌سازان مدیریت، در کنار سرمایه و عوامل فیزیکی، بر نیروی 
کار، نحوه به‌کارگیری و شناسایی توانایی  های آنان در جهت ایجاد بهره‌وری و افزایش عملکرد سازمانی 
توجه داشته‌اند. بنابراین، استفاده صحیح و درست از افراد و طی مسیر شغلی مناسب حائز اهمیت است. 
ارتقاء، از مکانیزم‌ های بسیار مهم مدیریت منابع انسانی است که بر تمامی جوانب سازمانی تأثیر دارد. 
این مکانیزم با شناسایی توانایی  های موجود در سازمان، بهینه‌سازی نیروی انسانی را ممکن می‌سازند. 
برای دس��تیابی به یک سازمانِ کارا و اثربخش، عملکرد کارکنان به‌ویژه مدیران باید در راستای تحقق 
اهداف و مقاصد سازمان باشد )Allen, 1997(. در ادبیات اقتصاددانانِ سازمانی می‌توان درباره ارتقاء، 
مباحث مفیدی یافت. بر اس��اس نظر ایش��ان، دو هدفِ اصلی در ارتقاء مطرح است: اول، انتخاب افراد 
تواناتر برای انتصاب به سمت‌هایی با مسئولیت بیشتر و دوم، برانگیختن کارکنان یک سطح برای تلاش 
بیش��تر جهت ارتقاء به سطح ش��غلیِ بالاتر )Lazear & Rosen, 1981(. ارتقاء مرحل های است که 
ممکن اس��ت برای همه کارمندان یک س��ازمان، اتفاق بیفتد، لیکن این اتفاق با کسب شایستگی  های 
لازم رخ می‌دهد. هر س��ازمان یا ادار های دارای سلس��له ‌مراتب مشخصی در ساختار اداری خود است 
که میزان رش��د و شایس��تگی کارکنان بر اس��اس آن تعریف و مشخص می‌ش��ود )میر سپاسی و غلام 
زاده، 1388(. ارتقاء، تنها یک پاداش در برابر عملکرد مثبت مدیران نیس��ت، بلکه روش��ی اس��ت تا به 
مدیران که از عملکرد و شایستگی برخوردار هستند، فرصت قبول مسئولیت‌ های جدید داده شود. این 
مس��ئله در بلندمدت مزایایی برای س��ازمان ازجمله بهبود عملکرد سازمان به دنبال دارد. ازآنجایی‌که 
ارتقاء مدیران با تغییرات ش��غلی و مزایای مترتب بر آن همراه است )Zunker, 2006(، برای حرکت 
به س��مت بالای س��ازمان، در اثربخشی و کار آیی سازمان اثرگذار است. این فرایند به‌عنوان یک مسیر 
 چندلای��ه‌ی حرف ه��ای در نظر گرفته می‌ش��ود ک��ه در آن، تأثیر متغیر های مختلف موردنظر اس��ت 
 .)Karkoulian, 2015( ل��ذا ارتق��اء مدیران با توجه به شایس��تگی افراد اس��ت .)Yshiro, 2013(
شناس��اییِ این شایس��تگی‌ها در س��ازمان‌ های دولتی و توجه به بوم‌شناس��ی آن‌، که در این پژوهش 
توجه به سیاس��ت‌ های کلی نظام اداری ایران اس��ت، س��بب می‌گردد که س��ازمان ضمن بهینه‌سازی 
نی��روی انس��انی، عملکرد خود را بهبود بخش��د. بنابراین، برای اینکه ارتقای مدی��ران را کارآمد یا غیر 
کارآمد تشخیص دهیم، نیازمند این هستیم که از طریق عوامل شایستگیِ اثرگذار بر ارتقاء و توجه به 

سیاست‌ های کلی نظامِ اداری، نسبت به ارائه مدل مناسب اقدام نماییم. 
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در ایران س��ازمان‌ های دولتی تحت تأثیر عوامل مختلفی می‌باش��ند و توجه به آن، بس��یاری از 
مش��کلات س��ازمان‌ های دولتی را ح��ل خواهد نمود )قهرمان��ی، 1384(. نحوه ارتق��اء و انتخاب افرادِ 
برخوردار از توانمندی لازم برای تصدی س��مت‌ های بالای س��ازمان بسیار بااهمیت است. پژوهش‌ های 
انجام‌ش��ده نش��ان می‌دهد در کش��ورمان به ارتقای مدیران، در عمل، زیاد توجه نشده است )رمضانی، 
1378(. این در حالی اس��ت که از اواخر دهه س��ال 1360، در قوانین استخدامی، قوانین توسعه کشور 
و قانون مدیریت خدمات کشوری، بر انتصاب، انتخاب و ارتقای مدیران با توجه به شایستگی و ارزیابی 
عملکرد تأکید شده است. لیکن اغلب، طی مسیر شغلی یکسان برای همه کارکنان از قبل طراحی‌شده 
اس��ت بدون اینکه به شایس��تگی، عملکرد و لزوم هم‌راس��تایی عملکرد کارکنان و مدیران با عملکرد 
س��ازمانی توجه شود. در بخش دولتی برای سمت‌ های سیاسی و کلیدی، ارتقاء دلایل و ضوابط خاص 
خود را دارد و معمولاً ارتقاء در س��ازمان تنها در س��طوح میانی و غیر عالی س��ازمان‌ها مصداق می‌یابد 
)عباس زاده،1390(. می‌توان گفت در بخش دولتی موضوعِ ارتقاء برای مش��اغلِ عالی و کلیدی نبوده 
و برای مدیران میانی موضوعیت پیدا می‌کند. بنابراین، در این پژوهش هرجا صحبت از مدیران شود، 

منظور مدیران میانی است.
با توجه به حضور 15 س��اله‌ی محقق در حوزه منابع انس��انی وزارت نفت، این روزها وزارت نفت 
به علل مختلفی از کمبود مدیران شایسته رنج می‌برد که ازجمله دلایل آن می‌توان به نامناسب بودن 
ش��رایط انتصابات و ترفیعات اش��اره کرد که با معیار های شایسته‌سالاری در وزارت نفت فاصله زیادی 
دارد، به‌نحوی‌ک��ه در برخ��ی موارد بین کار راهه افراد و شایس��تگی  های عمومی و تخصصی موردنیاز، 
ش��کاف زیادی به چش��م می‌خورد. تمرک��ز در تصمیم‌گیری  های مربوط به انتخ��اب و ارتقای مدیران 
و اینک��ه فقط افراد خاصی می‌توانند وارد حلقه مدیریتی ش��وند و لزوماً مطابق کار راهه ش��غلیِ افراد 
متخصص و لایق، شایس��ته تصدی سمت مدیریتي نیس��تند و اعمال‌نفوذ سلیقه‌ های سیاسی، وزارت 
نفت را با مشکل مهم کیفیت نامناسب منابع انسانی، خصوصاً در حوزه مشاغل مدیریتی، مواجه نموده 
اس��ت )طاهری، دلاور، فرخی، عباس��ی‌پور و برُجعلی،1395(. بر این اساس، در این تحقیق با توجه به 
ش��واهد و قرائن ارائه‌شده در رابطه با وضعیت ارتقای مدیران در جامعه موردمطالعه، این سؤال مطرح 
است که: ابعاد، مؤلفه‌ها، شاخص‌ها و سنجه‌ های اثرگذار در مدل ارتقای مدیران موردمطالعه در وزارت 

نفت کدامند؟
بررس��ی پیشینه پژوهش��ی داخلی و خارجی بیانگر آن اس��ت که یکی از ابعاد مهم اصلاح نظام 
اداری و بهبود مدیریت، تدوین مدل شایستگی و شیوه انتخاب و انتصاب مدیران و کارکنان شایسته در 
مناصب مختلف است؛ اما بررسی دقیق‌ترِ پیشینه حاکی از فقدان توجه لازم به مقوله بسیار مهم ارتقاء 
مدیران با توجه به شایستگی‌هاست. بنابراین، به‌منظور پاسخ به سؤال تحقیق، با توجه به وجود پیشینه 
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نظام ارش��دیت و شایسته‌س��الاری در صنعت نفت، پیروی از مدل‌ های شایس��تگی‌محور برای موفقیت 
وزارت در ارتقای مدیران، امری ضروری به نظر می‌رسد. بر این اساس لازم است مدلی همه‌جانبه متأثر 
از شایس��تگی  های اثرگذار، متناس��ب با بوم‌شناسی و نظام سیاسی کشور ضمن در نظر گرفتن شرایط 
ملی و بین‌المللی، برای ارتقای مدیران تدوین شود. دربند 4 سیاست‌ های کلی نظام اداری ایران، دانش 
گرایی و شایسته‌سالاری مبتنی بر اخلاق اسلامی در نصب و ارتقاء مدیران مورد تأکید واقع‌شده است. 
همچنین در خصوص اجرای این بند، مطابق مفاد تصویب‌نامه 11851 مورخ 1393/9/5 شورای عالی 
اداری و بخش��نامه شماره 1657363 مورخ 1396/11/4 معاون محترم رئیس‌جمهور و رئیس سازمان 
اداری و استخدامی کشور، شایستگی  های نظارت و کنترل، مهارت‌ های ارتباطی و پاسخگویی، خلاقیت 
و صبر و بردباری برای مدیران میانی موردتوجه قرارگرفته اس��ت که علاوه بر س��ایر شایس��تگی  های 
استخراجی، این شایستگی‌ها قابل اهمیت است. بنابراین، در این تحقیق موضوع ارتقای مدیران میانی 
دستگاه‌ های اجرایی با توجه به سیاست‌ های کلی نظام اداری ایران، موردبررسی قرارگرفته و درنهایت، 
مدل پیش��نهادی برای کنترل و بهبود ش��رایط فعلی ارائه می‌گردد. ازاین‌رو مسئله اصلی پژوهش این 
اس��ت که ابعاد، مؤلفه‌ها و ش��اخص‌ها و س��نجه‌ های اثرگذار در مدل ارتقای مدی��ران در وزارت نفت 
کدامند؟ بدین‌منظور، در ادامه، ابتدا به خلاصه مقایسه برخی از مطالعات انجام‌شده در زمینه انتخاب 

مدیران و نقد و بررسی پیشینه درجدول)1( اشاره‌شده است.
همان‌طور که در پیش��ینه تحقیق اشاره شد، پژوهش‌ های بس��یاری در ایران و دیگر کشورها در 
رابطه با شایستگی و شیوه انتخاب و انتصاب مدیران و کارکنان شایسته در مناصب مختلف انجام‌شده، 
لیکن شایس��تگی  های اثرگذار در ارتقای مدیران چندان مشخص نیست. در بسیاری از تحقیقات صرفاً 
به موضوع شایستگی  های انتخاب یا انتصاب توجه شده است. بر این اساس با توجه به پیشینه موجود 
و سیاس��ت‌ های کلی نظام اداری ایران، ابعاد، مؤلفه‌ها، ش��اخص‌ها و سنجه‌ های مؤثر در ارتقاء به‌عنوان 

مکانیزم غایب در حوزه منابع انسانی انتخاب گردید.

روش‌شناسی
پژوهش��گر با جس��تجو در ادبیات و پیش��ینه تحقیق، موفق به یافتن الگوی جامعی نگردید که 
علاوه بر اینکه شایس��تگی  های مؤثر در ارتقای مدیران را در برگیرد، به سیاس��ت‌ های کلی نظام اداری 
نیز توجه کرده باش��د. ازاین‌رو چنین مدلی می‌باید با ش��رایط بومی و با توجه به سیاس��ت‌ های کلی 
نظام اداری کش��ور ایجاد شود. ازآنجایی‌که هدف اصلی تحقیق حاضر ارائه مدل ارتقای مدیران مبتنی 
بر سیاس��ت‌ های کلی نظام اداری ایران بود، ازنظر هدف، یک تحقیق کاربردی اس��ت زیرا درنهایت، به 

توسعه دانش کاربردی درزمینه ارتقای مدیران در دستگاه‌ های اجرایی ایران منجر خواهد شد. 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
25

-1
0-

29
 ]

 

                             4 / 18

http://iieshrm.ir/article-1-1007-en.html


 ارائه مدل ارتقای مدیران مبتنی بر سیاست‌ های کلی نظام اداری ایران در وزارت نفت  | 75 |

جدول 1 - خلاصه مقایسه مطالعات پیشینه )تنظیم از پژوهشگران(

یافته‌هانویسندگان و سال انتشار

الگوی اخلاقی، ویژگی  های فردی، خودآگاهی و خودتوسعه‌دهی و تعادل استین واستدن)2018(
کار و زندگی 

مهارت‌ های شغلی و صفات شخصیتی و فرهنگ در مدیریت بخش تیام )2017(
عمومی شرکت‌ های بین‌المللی  

پابلو فرناندو کارتارینا اودلیوس 
)2017(

نتیجه گرا، مهارت‌ های تیمی و مردمی، توانایی تغییر، ارتباطات، 
برنامه‌ریزی و ارزش و نگرش‌ها، مدیریت دانش و مهارت‌ های فنی و 

سازمان‌دهی و کنترل.

خودآگاهی، اعتمادبه‌نفس، خلاقیت، شایستگی  های اجتماعی و عاطفی.پائولین )2016(

شایستگی  های اجتماعی، توانایی دانش و مهارت‌ های کاربردی.اسکورکووا )2016(

هاوی، الخدری و هاشم )2015(
دانش، مهارت‌ها، ویژگی‌ها و نگرش‌ها، مدل شایستگی را تعیین می‌کند و 
متغیر های موردمطالعه رهبری تیمی، حل مشکل و تصمیم‌گیری، تمرکز 

بر ارباب‌رجوع و تفکر استراتژیکی است.

ویژگی  های شخصیتی، رهبری، توانایی‌ها چندجانبه.اودون ایو )2015(

مهارت‌ های کنترل، رهبری، فنی، درون فردی، مهارت‌ های بین فردی.ماکسول )2014( 

خراسانی،فتحی و زاهدی)2014(
خود مدیریتی، اعتمادبه‌نفس، مدیریت استرس، مدیریت زمان، 

انعطاف‌پذیری و خلاقیت، ارتباطات شفاهی، کارِ گروهی، ارتباطات 
نوشتاری، تفکر استراتژی، استعداد، مشتری مدار و دانش.

برنامه‌ریزی و کنترل، توانایی قضاوت، شناخت سازمان، زمان، کار تیمی، مقدس و رحمان )2014(
ارتباطات، نفوذپذیری، اعتمادبه‌نفس و خودآگاهی، تصویر سازمان.

ارتباطات، برنامه‌ریزی و تصمیم‌گیری، تفکر استراتژیک، زمان، کارتیمی، لاتگان و لووا )2014(
خود مدیریتی.

مهارت‌ها، دانش، ارزش‌ها، ویژگی  های استعداد و رفتار.میسان )2013(

شایستگی خود مدیریتی، مدیریت دیگران و مدیریت وظایف و فعالیت‌ها.ایمان، سبحان و آسیه )2013(
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مدیریت تغییر، برنامه‌ریزی و سازمان‌دهی، مهارت‌ های بین فردی، نتیجه پرنیلا و گلوچی )2013(
گرا، رهبری.

مدیریت کار، مدیریت کارکنان، تحلیل و تصمیم‌گیری، ارتباطات، چانگ )2013(
حساسیت و خلاقیت، سازگاری، مدیریت استرس، درستی.

سازگاری، ابتکار عمل، مثبت‌گرا، نتیجه گرا، خدمات‌محور، توسعه گلین و ساریس )2013(
دیگران، مدیریت تضاد، کارتیمی، قدرت.

مهارت‌ های ادراکی، انسانی و فنی.ثریایی و صیفی )2013(

تفکر استراتژیکی، نفوذپذیری، رهبری تیم، یادگیری، انگیزش.بوچور )2013(

نفوذپذیری، نتیجه گرا، ابتکار عمل، خدمت‌محور.گورچوس و پیلینی )2012(

قلی‌پور، محمدی، جندقی و 
فردمنش )2012(

دانش، ویژگی  های شخصیتی، نگرش ویژگی  های فردی، اعتبار حرف های 
و عمومی.

سودنیکا،کرتوکیو و ساسکین 
)2011(

شخصیتی، ارتباطات و توسعه کارکنان. در "مدیریت میانی"، ارتباطات، 
نفوذپذیری و مهارت‌ های سازمانی و در "مدیریت پایه"، زمان، کارتیمی، 

حل مسائل و رهبری.

دانش، مهارت، نگرش و انگیزش.یوواراج )2011(

شخصیتی، مدیریتی، برنامه‌ریزی، توانایی و مهارت‌ های درون فردی.فانگ )2010(

شایستگی ذهنی، مدیریتی و احساسی.مولر و ترنر )2010(

کلمنیس و اسکونیس )2010(
تفکر استراتژیک، توانایی رهبری، تجزیه‌وتحلیل مسائل، انعطاف‌پذیری 

رفتاری، اطلاعات / مهارت‌ های فنی تخصصی، مقطع تحصیلی و دوره‌ های 
آموزشی گذرانده شده.

دیزجی، شبستری و امینی 
تعهد و دانش.)1396(

عدالت، قانونمندی، گشاده‌رویی، مثبت‌اندیشی، مشورت کردن، مغرور محسن عارف‌نژاد )1396(
نبودن، مهارت و تخصص، مهربانی، نظم، وجدان کاری، وقت‌شناسی.

پریسا قربان‌نژاد و احمد عیسی 
خانی )1395(

تقوا مداری، رفتاری، اخلاقی، امانت‌داری، عدالت ورزی و انصاف، 
تصمیم‌گیری.

یافته‌هانویسندگان و سال انتشار
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طاهری، دلاور، فرخی، عباسی‌پور و 
تجربه، مرتبه شغلی، سابقه خدمت و شایستگی.برُجعلی )1395(

حسن زارعی متین، محمدحسین 
رحمتی، سید محمدمهدی موسوی 

و احمد ودادی )1393(
تخصص، شخصیت، تعهد، هوش مدیریتی، هوش معنوی و هوش عاطفی.

افخمی اردکانی، ورمزیار و 
دانش، مهارت ویژگی  های شخصیتی و معیار های آن‌ها. میقانی‌نژاد )1393(

موسی‌خانی، معمارزاده، امیری و 
توانایی  های جسمی، عاطفی، شهودی و فکری.حسن‌زاده )1392(

ایمان و عقیده به مکتب و نظام، صفات و خصوصیات رهبری، دانش ارسطو توحیدی )1391(
مدیریت عمومی و تفکر و دانش مدیریت راهبردی.

رؤیا اسدی‌فرد، احمدعلی 
خائف‌الهی و علی‌رضاییان )1391(

خدمت‌گزاری، مسئولیت‌پذیری، شایستگی  های شخصی، پاسخگویی، 
اسلامی بودن، مردمی بودن و عدم توجه به نفع شخصی.

مهدی نصر اصفهانی و علی نصر 
اصفهانی )1389(

تقوا، حسن سابقه، دانایی و توانایی، صلاحیت اخلاقی، داشتن ظرفیت 
روحی و کاری، ضابطه گرایی به‌جای رابطه گرایی، پرهیزگاری و صداقت، 

بزرگ‌منشی و بزرگواری در برابر مخالفان و دوراندیشی و آینده‌نگری.

شمس السادات زاهدی، ابراهیم 
دانش و آگاهی، مهارت‌ها، ویژگی  های فردی، ارزش‌ها.شیخ )1389(

میرسپاسی و غلام‌زاده )1388(

مهارت سیاسی، ارتباطات انسانی، هوش عاطفی، مدیریت عملکرد، داشتن 
روحیه خدمت‌رسانی، شناخت حکومت و کارگزاری، شناخت خود و 

سایرین، دانش شغلی، اثرگذاری و نفوذ، پرورش زیردستان، برنامه‌ریزی، 
مدیریت اطلاعات، سازمان‌دهی و کنترل، مدیریت واحد های سازمانی، 

مدیریت فرایند، رعایت اخلاقیات و توجه به کیفیت خدمات.

محمدشاه علیزاده کلخوران، محمد 
وحید ضیائی و سید مهدی الوانی 

)1387(
مهارت‌ های مفهومی، مهارت‌ های انسانی و مهارت‌ های فنی.

دانش و معلومات حرفه‌ای، مهارت‌ها، ویژگی  های شخصیتی، نگرش و مؤمنی و جهانبازی )1386(
بینش اعتبار حرف های و اعتبار عمومی.

خصوصیات و ویژگی  های فردی، مهارت‌ های مدیریتی، توانایی  های فردی، رضاییان و لطیفی )1384(
نحوه ارزیابی مقامات مافوق و میزان پذیرش همکاری کارکنان.

یافته‌هانویسندگان و سال انتشار
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در پژوهش انجام‌شده، تحقیق از نوع توصیفی و پیمایشی بوده و برای تنظیم مبانی نظری 
از روش‌ های مطالعات کتابخانه‌ای، جس��تجوی اینترنت و پایگاه‌ های مقالات برای استخراج ابعاد، 
مؤلفه‌ها، ش��اخص‌ها و س��نجه‌ های مؤثر بر ارتقای مدیران با بررسی پیش��ینه موجود اقدام شد. 
س��پس با استفاده از روش مطالعات میدانی برای شناس��ایی ابعاد، مؤلفه‌ها، شاخص و سنجه‌ها، 
پرسشنام های بر اساس طیف لیکرت از "1= بی‌اهمیت تا 5= بسیار مهم" تدوین گردید و به روش 
دلفی فازی از طریق خبرگان در دو دور، ابعاد، مؤلفه‌ها، ش��اخص‌ها و س��نجه‌ های اساسی تعیین 

شد. تمام مراحل پژوهش در این مطالعه شامل سه‌گام، به شرح زیر است:
گام اول: شناس��ایی ابعاد، مؤلفه‌ها، ش��اخص‌ها و س��نجه‌ های اولیه شایستگی  های مؤثر در 
ارتقای مدیران: در اولین گام در این پژوهش، با توجه به مطالعه پیشینه و ادبیات نظری پژوهش، 
ابعاد، مؤلفه‌ها، ش��اخص‌ها و سنجه‌ها تعیین گردید. سپس شایستگی مؤثر در ارتقای مدیران در 

سیاست‌ های کلی نظام اداری استخراج شد.
گام دوم: تش��کیل گروه کانونی: در این گام، یک گروه کانونی متشکل از خبرگان که دارای 
عضوی��ت در کمیته‌ها یا مراجع انتخاب مدیران، عضویت هیئت‌علمی دانش��گاه، مدرس درزمینه 
دروس مرتبط با موضع انتخاب و توسعه مدیران، مشاور درزمینه انتخاب مدیران، تصدی مشاغل 
مدیریتی در وزارت نفت، پژوهشگر یا مجری پروژه‌ های مطالعاتی در حوزه‌ های مرتبط با انتخاب 
مدیران، مؤلف یا مترجم کتاب‌ها یا مقالات در حوزه انتخاب مدیران می‌باشند، تشکیل می‌شود.

گام س��وم: اس��تفاده از تکنیک دلفی فازی: در این گام، گروه کانونی تشکیل‌ش��ده در گام 
دوم، ابعاد، مؤلفه‌ها، ش��اخص‌ها و س��نجه‌ های ارتقای مدیران میانی در گام اول را با اس��تفاده از 
روش‌شناس��ی دلفی- فازی در دو دور بس��ط و توس��عه داده و یا پالایش می‌کنند. بدین منظور 
پرسش��نام های بر اس��اس طیف لیکرت از "1= بی‌اهمیت تا 5= بسیار مهم" تدوین و بین اعضای 
گروه کانونی توزیع می‌ش��ود. پس از جمع‌آوری و تحلیل پرسش��نامه به روش دلفی فازی ابعاد، 

مؤلفه‌ها، شاخص‌ها و سنجه‌ های اساسی تعیین می‌گردند.
در ابتدا مقالات علمی مرتبط با موضوع بین سال‌ های 010 تا 2018 میلادی با نمونه‌گیری 
هدفمند و با صحه‌گذاری اس��اتید راهنما و مشاور انتخاب شد. همچنین جهت بومی‌سازی مدل، 
10 نفر از خبرگان وزارت نفت و دانش��گاه انتخاب شدند.به‌منظور تعییــن روایــی، پرسش‌ های 
مطرح‌ش��ده در پرسش��نامه با هشت تن از اساتید و خبرگان در میان گذاشته شد و پس از تأیید 
ایشان به اجرا درآمد. همچنین بــرای تعییــن پایایــی آن، از روش ضریب آلفای کرون‌باخ برای 
سازگاری درونی استفاده شد که در هر دور دلفی این ضریب برای پرسشنامه‌ها محاسبه )دور اول 
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0.98 و دور دوم 0.981( و از پایا بودن آن‌ها اطمینان حاصل گردید.

یافته‌ها
در راس��تای موضوع پژوهش، تمامی مقالات مجلات علمی معتبر داخلی و خارجی باهدف 
تعیین اسناد معتبر، موثق و مرتبط در بازه زمانی 2010 تا 2018 در پایگاه‌ های اطلاعاتی امرالد، 
الزویر، ویلی، تیلور و فرانس��یس، جی‌استور، اش��پرینگر، پایگاه مجلات تخصصی نور و سیویلیکا 
به‌عنوان جامعه آماری شناخته‌ش��ده اس��ت. جهت تکمیل فرایند جس��تجو و تحت پوشش قرار 
دادن عمده مقالات، از موتور جس��تجوی گوگل، گوگل اس��کولار، ساینِس دایرکت و زِد لایبرری 
استفاده‌ش��ده اس��ت. با توجه به پیش��ینه پژوهش، عبارات و کلیدواژه‌ های معیار های شایستگی 
مدیران، معیار های ارتقاء و عوامل مؤثر در ارتقای مدیران، جهت جستجوی کامل مقالات مرتبط، 
مورداس��تفاده قرار گرفت و معیار های انتخاب مقالات ش��امل: زبان مقاله )فارس��ی و انگلیسی(، 
زم��ان ارائه مقاله )از س��ال 2010 الی 2018(، موضوع مطالعه )م��دل ارتقای مدیران مبتنی بر 
سیاس��ت‌ های کلی نظام اداری ایران(، نوع مطالعه )مقالات چاپ‌ش��ده در مجلات و اجلاس‌ های 
معتب��ر(، وضعیت اطلاعات )اطلاعات نویس��نده، مجله کامل و روش پژوهش مش��خص باش��د(، 
تعیین‌ش��ده است. با بررسی  های اولیه بر اساس کلیدواژه‌ها، تعداد 189 منبع یافت شد و جهت 
بررس��ی چکیده انتخاب گردید. پس از بررس��ی چکیده و محتوای مق��الات،110 مقاله به دلیل 
اطلاعات نامناس��ب و عدم غنای پژوهش حذف گردید و نهایتاً 79 مقاله به دس��ت آمد. س��پس، 
محتوای مقالات به‌دقت مطالعه و ابعاد، مؤلفه‌ها، ش��اخص‌ها و سنجه‌ها با توجه به میزان فراوانی 
تکرار اس��تخراج ش��د. در مرحله بعد، با بررس��ی بند های 26 گانه سیاست‌ های کلی نظام اداری 
ای��ران، ابلاغ��ی مقام معظم رهبری و دس��تورالعمل‌ های اجرایی آن، معیار ه��ای مؤثر در ارتقای 

مدیران، شناسایی و سپس با معیار های استخراجی ترکیب گردید.
درنهای��ت، به‌منظ��ور تعیین ابعاد، مؤلفه‌ها، ش��اخص‌ها و س��نجه‌ های اساس��ی با طراحی 
پرسش��نامه و اس��تفاده از روش دلفی و تخصیص عدد فازی مثلثی از دیدگاه خبرگان اس��تفاده 
گردی��د. برای تعیی��ن آن‌ها، اساس��اً، مقدار آس��تانه با اس��تنباط ذهن��یِ تصمیم‌گیرنده معین 
می‌ش��ود. هیچ راه س��اده یا قانون کلی برای تعیین مقدار آس��تانه وجود ندارد. گرین1 )1982( 
معتقد اس��ت ک��ه حداقل 0/7 درصد خب��رگان در فرایند دلفی باید دارای اتفاق‌نظر باش��ند. در 
ای��ن پژوهش نیز، عدد 0/7 به‌عنوان مقدار آس��تانه در نظر گرفته ش��د )س��عدآبادی، طالقانی و 
گلچی��ن، 1392(. بدی��ن ترتیب، اگر مقدار دی‌فازی ش��ده‌ی عدد فازی مثلث��ی با توجه به نظر 

1. Green
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خب��رگان، برابر و یا بزرگ‌تر از مقدار آس��تانه بود، مؤلفه‌ها، ش��اخص‌ها و س��نجه‌ها قبول‌ش��ده 
و در غی��ر ای��ن صورت، موردپذی��رش قرار نمی‌گی��رد. این فرایند ت��ا زمانی ادام��ه می‌یابد که 
میانگی��ن، به‌اندازه کافی باثبات ش��ود. درصورتی‌که اختلاف میانگی��نِ دو مرحله دلفی کمتر از 
 0/2 ش��ود، میانگین اعداد به‌دس��ت‌آمده به‌ان��دازه کافی باثبات و فرایند دلفی متوقف می‌ش��ود

.)Cheng &Lin, 2002(

فرایند کار دور اول با توزیع پرسش��نامه آغاز ش��د. جهت انجام محاسبات از نرم‌افزار اکسل 
استفاده‌شده اس��ت. این محاسبات شامل فازی زدایی نظرات هرکدام از خبرگان، میانگین‌گیری 
فازی، فازی زدایی میانگین و بررسی اختلاف‌نظر هر یک از خبرگان و تعیین قبول یا عدم قبول 

هر یک از ابعاد، مؤلفه‌ها، شاخص‌ها و سنجه‌ها به کمک مقدار آستانه )مقدار 0/7( است.
در دور اول، سنجه‌ های "درک فرایند های تصمیم‌گیری منطقه و جهان"، "مدرک تحصیلی"، 
"کارآمدی"، "توانایی پیش‌بینی و ارائه گزینه‌ های مختلف"و"مس��اوات در توزیع منابع و درآمد" 
و ش��اخص‌ های "جنس��یت"، "تحول‌گرا بودن" و "توانایی حرکتی" ح��ذف گردید. همچنین در 
این دور به گروه کانونی خبرگان این اختیار داده ش��د که بتوانند بعُد، مؤلفه، ش��اخص و سنجه 
موردنظرشان را که در پرسشنامه ذکر نشده، به آن اضافه کنند. سنجه "سلامت روانی" به‌عنوان 
یکی از سنجه‌ های شاخصِ "یکپارچگی شخصیت و رفتار"، به‌عنوان سنجه جدید در مرحله بعد 
مورداستفاده قرار گرفت. همچنین به دلیل مبهم بودن، عنوان "بعُد ارزش" ازنظر خبرگان، عنوان 

آن به" ارزش‌ های فرهنگی" اصلاح یافت.
بعد از اعمال تغییرات لازم، پرسشنامه دور دوم همراه با میانگین نظرات خبرگان در مرحله 
قبلی توزیع گردید. در این مرحله پس از جمع‌آوری پرسش��نامه‌ها، نظرات با استفاده از نرم‌افزار، 
همانند مرحله اول تحلیل گردید. شاخص‌ های "تجربه"و "عیب‌پوشیانی"، مؤلفه "توان فیزیکی" و 
سنجه " مستندسازی اطلاعات و استفاده از آن‌ها" حذف و موردقبول واقع نشد و نظرات جدیدی 
از س��وی خبرگان ارائه نگردید. بعد از اجرای دو دور دلفی، اختلاف میانگین فازی زدایی در دو 
مرحله کمتر از 0/2 بوده، بنابراین فرایند دلفی متوقف و با توجه به اینکه مقدار فازی زدایی تمام 
ابعاد، مؤلفه‌ها، شاخص‌ها و سنجه‌ های باقیمانده بیشتر از مقدار آستانه )0/7( بود، لذا همه آن‌ها 
در ارتقای مدیران میانی مهم و تأثیرگذار هستند. بر اساس این نتایج ما به هدف پژوهش یعنی 
تعیین ابعاد، مؤلفه‌ها، ش��اخص‌ها و س��نجه‌ها در ارتقای مدیران میانی رس��یده‌ایم. بدین ترتیب 

جدول )2( مدل را نشان می‌دهد.

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
25

-1
0-

29
 ]

 

                            10 / 18

http://iieshrm.ir/article-1-1007-en.html


 ارائه مدل ارتقای مدیران مبتنی بر سیاست‌ های کلی نظام اداری ایران در وزارت نفت  | 81 |

جدول 2 - مدل ارتقای مدیران میانی حاصل از دلفی فازی )یافته‌ های پژوهش(

سنجه‌هاشاخص‌هامؤلفه‌هاابعاد

ش
دانش برون‌سازمانی و دان

درون‌سازمانی
بین‌المللی، ملی، سازمانی و شغلی

 1400 چشم‌انداز  با  آشنایی  جدید،  فناوری  های  اثرات  درک 
نظام  کلی  باسیاست‌ های  آشنایی  اداری،  نظام  در  آن  تأثیر  و  نظام 
محیطی  سیاست‌ های  شناخت  کشور،  سیاسی  شرایط  درک  اداری، 
شناخت  سازمان،  وظایف  و  اهداف  شناخت  سازمان،  )موقعیت‌ها( 
با  مرتبط  مقررات  و  قوانین  با  آشنایی  درون‌سازمان،  توانمندی  های 
سازمان و به‌روزرسانی آن، آشنایی با قوانین و مقررات مرتبط با حوزه 
به‌روزرسانی آن، داشتن اطلاعات و دانش فنی - تخصصی  کاری و 

حوزه کاری

مهارت‌ها

مهارت‌ های فنی، انسانی، 
ادراکی

توانایی  ساماندهی،  و  برنامه‌ریزی 
کاری  تخصص  نظارت،  و  کنترل 
کلامی  ارتباطات  کارتیمی،  مرتبط، 
روابط  عمومی،  مدیریت  نوشتاری،  و 
نگرش  تصمیم‌گیری،  و  تحلیل  موثر، 
تفکر  استراتژیک،  تفکر  سیستمی، 

خلاق

برنامه‌ریزی  و  طرح  تقسیم‌کار،  و  وظایف  و  اهداف  شفاف  تعریف 
فعالیت‌ها، تعریف و سازمان‌دهی منابع موردنیاز، شناسایی فرصت‌ها، 
کسب  و  وظایف  انجام  از  اطمینان  امور،  انجام  در  انضباط  و  نظم 
نتیجه، ارزیابی عملکرد در چارچوب برنامه تعریف‌شده، آموزش‌ های 
استاندارد، اطلاعات رایانه‌ای، سطح زبان خارجی، آشنایی با مفاهیم و 
نظریه‌ های مدیریت، تشکیل جلسات گروهی، نقش حمایتی و تقویت 
پویایی  مدیریت  تیمی،  یادگیری  هماهنگی،  ایجاد  کارکنان،  روحیه 
تیم، قابلیت نگارش شفاف و ساختارمند، توانایی ارائه نقاط کلیدی 
با به‌کارگیری کلمات و مثال )فن بیان(، قدرت فرماندهی و مدیریت 
ارتباط  ایجاد  کارکنان،  توانمندی  انگیزشی،  محیط  ایجاد  کارکنان، 
مناسب با زیردستان، ایجاد ارتباط مناسب با مافوق، ارتباط مناسب با 
دیگر دستگاه‌ های اجرایی، مدیریت تعارض، شناسایی عوامل اثرگذار 
در ایجاد مسئله، تحلیل مسائل و مشکلات، دوراندیشی، ابتکار عمل 
به  توجه  امور،  فرایند  توانمندی حل مسئله، درک  راه‌حل،  ارائه  در 
پویایی اجزای فرایند، وظایف و فعالیت‌ها، تفکر راهبردی و بلندمدت، 
روش‌ های  بهبود  تغییر،  خلق  و  ایجاد  سازمان،  نیاز های  شناسایی 
فناوری  از  استفاده  ایده‌ های جدید،  ارائه  به  دیگران  تشویق  سنتی، 

جدید در انجام امور

ویژگی‌ها و خصوصیات فردی

توان ذهنی، توان 
عاطفی و ویژگی 

شخصیتی

یادگیری، هوشیاری، یکپارچگی  توان 
مدیریت  رفتار،  ثبات  و  شخصیت 
انصاف،  و  عدالت  خویشتن، 
اعتمادبه‌نفس،  ریسک‌پذیری، 
عمل،  در  قاطعیت  مسئولیت‌پذیری، 
به  اشتیاق  تعهد،  انتقادپذیری، 

مدیریت، الگوی اخلاق سازمانی

استناد به تجربیات و جلوگیری از تکرار اشتباه، افزایش دانش، مهارت 
و رویکردها، آگاهی، کنجکاوی، ثبات شخصیت و رفتار، سلامت روانی، 
شناخت خود، شناخت دیگران، تعادل کار وزندگی، رعایت عدالت و 
انصاف با همگان، پرهیز از اعمال سلیقه، روحیه رقابت‌پذیری، ایمان 
به توانایی و استعداد های ذاتی، اطمینان از استقلال در بیان نظرات، 
پاسخگویی،  و دیگران،  ایده خود، مسئولیت در مقابل خود  و  افکار 
اصرار و روحیه متقاعد کردن در اتخاذ تصمیمات، استفاده از نظرات 
بلوغ  به سازمان،  تعهد  انتقادپذیری،  انعطاف‌پذیری، روحیه  دیگران، 
اخلاق‌مدار،  عزت‌نفس،  کاری،  وجدان  خدمت‌گزاری،  مدیریتی، 

مثبت‌اندیشی، سلامت اداری، قانون‌مداری

ش‌ های فرهنگی
ارز

توکل به خدا، اعتقاد به نظارت الهی، تقوا، قابل‌اعتماد، طرد سخن‌چینی، نیک‌رفتاری، پرهیز از تملقّ، توجه به ارباب‌رجوع، راست‌گویی، 
پاک‌دامنی، مهربانی، گذشت، فروتنی، حفظ بیت‌المال
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بحث و نتیجه‌گیری
همان‌طور که در مقدمه بیان شد، هدف اصلی این پژوهش، ارائه یک مدل ارتقای مدیران مبتنی 
بر سیاست‌ های کلی نظامِ اداری ایران ابلاغی مقام معظم رهبری است که با توجه به مطالعات پیشین 
و بند های 26 گانه سیاس��ت‌ های کلی نظامِ اداری ایران و دس��تور‌العمل‌ های اجرایی آن، متناس��ب با 
وضعیت واقعی و مقتضیات کش��ور در وزارت نفت از طریق مش��خص کردن ابعاد، مؤلفه‌ها، شاخص‌ها 
و س��نجه‌ های اثرگذار بر مشاغل مدیریتی انجام ش��د. در این پژوهش به‌منظور تدوین مدل فعلی، در 
گام نخس��ت پس از مرور مطالعات پیش��ین و نیز مدل‌ های شایستگی موجود و تعیین مجموعه عوامل 
کلیدیِ سیاس��ت‌ های کلی نظام اداری ایران مؤثر بر ارتقای مدیران، با استفاده ازنظر خبرگان و توزیع 
و جمع‌آوری پرسش��نامه محقق ساخته با روش دلفی در س��طح جامعه هدف )با نمونه‌گیری هدفمند 
از جامعه خبرگان( به ارزیابی و اصلاح مدل پیش��نهادی پرداخته شد. در این پژوهش به‌منظور تدوین 
ابعاد، مؤلفه‌ها، ش��اخص‌ها و س��نجه‌ها، 189 مقال��ه علمی مرتبط با موضوع، بین س��ال‌ های )2010 
تا 2018 میلادی( و با صحه‌گذاری اس��اتید راهنما و مش��اور انتخاب ش��د. به‌منظور شناس��ایی ابعاد، 
مؤلفه‌ها، ش��اخص‌ها و سنجه‌ های اساس��ی، 79 مقاله از 189 مقاله با مرور نظام‌مند انتخاب و به‌دقت 
بررس��ی گردید و با توجه به می��زان فراوانی تکرار، مورد تجزیه‌وتحلیل محتوایی قرار گرفت. س��پس، 
عوامل کلیدی مؤثر بر ارتقای مدیران سیاس��ت‌ های کلی نظام اداری ایران ابلاغی مقام معظم رهبری 
بررسی و در مدل پیشنهادی ترکیب گردید. اطلاعات موردنیاز سؤال یعنی "ابعاد، مؤلفه‌ها، شاخص‌ها 
و س��نجه‌ های اثرگذار در مدل ارتقای مدیران میانی وزارت نفت کدام‌اند؟" شناس��ایی ش��د. یافته‌ های 
حاصل، پس از اعِمال نظرات 10 خبره وزارت نفت و دانشگاه با روش دلفی فازی طی دو دور در چهار 
بُعدِ دانش، مهارت‌ها، ویژگی و خصوصیات فردی و ارزش‌ های فرهنگی، هش��ت مؤلفه، 42 ش��اخص و 

77 سنجه به‌عنوان عوامل مهم از نگاه خبرگان به شرح جدول )2( مشخص شدند.
نتایج نش��ان می‌دهد که ازنظر خبرگان، ضمن تأیید محکم ابع��اد دانش، مهارت‌ها، خصوصیات 
ویژگ��ی ف��ردی و ارزش‌ های فرهنگ��ی، در بعُد ویژگی و خصوصی��ات فردی، مؤلفه ت��وان فیزیکی با 
شاخص‌ های توان حرکتی و جسمی، سن، جنسیت و مدرک تحصیلی، در بُعد مهارت‌ها، شاخص‌ های 
مدیریت زمان و تجربه و در بُعد ارزش‌ های فرهنگی ش��اخص‌ های عیب‌پوش��یانی و تحول‌گرا بودن در 
ارتقای مدیران میانی اثرگذار تش��خیص داده نشد. همچنین در مؤلفه‌ های شناسایی‌شده، مهارت‌ های 
انس��انی و ادراکی، ویژگی ش��خصیتی، توان ذهنی و دانش درون‌سازمانی و در شاخص‌ها، شاخص‌ های 
تحلیل و تصمیم‌گیری، تفکر سیستمی، راست‌گویی و دانش شغلی از اهمیت بیشتری برخوردار است. 
آنچه در این پژوهش نمایان است، عدم مؤثر بودن مدرک تحصیلی، جنسیت، تجربه در ارتقای مدیران 
است که در اغلب تحقیقات پیشین این شاخص‌ها همواره به‌عنوان عوامل اساسی در انتخاب و ارتقای 

مدیران شناخته‌شده است.
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مدل حاصل از این پژوهش، با توجه به داش��تن مبانی شایس��تگی و شناس��ایی معیار های مؤثر 
در ارتق��ای مدیران، لزوم اصلاح نظام ارش��دیت نس��بی حاکم بر ارتقای مدی��ران در وزارت نفت که با 
معیار های تجربه، س��ن و جنس��یت شناخته می‌شود و تاکنون نارس��ایی  های زیادی را در حوزه منابع 
انس��انی به بار آورده اس��ت، امری اجتناب‌ناپذی��ر می‌داند. همچنین ازجمل��ه کاربرد های مهم و مؤثر 
پژوهش فعلی می‌توان به مواردی همچون ارزیابی مدیران موجود، تشخیص نیاز های آموزشی مدیران 
فعلی، ارتقای به‌کارگماری مدیران میانی در س��ازمان و درنهایت، بهبود عملکرد س��ازمان در راس��تای 
به��ره‌ور نمودن و کارآمدی س��ازمانی عنوان ک��رد. عوامل مؤثر بر ارتقای مدیران در س��طوح مختلف 
مدیریتی )پایه، میانی و عالی( با توجه به بوم‌شناس��ی و فرهنگ مدیریتی کش��ور متفاوت بوده و درجه 
اثرگذاری و اهمیت آن‌ها نیز متفاوت به نظر می‌رسد که در این راستا پیشنهاد می‌شود، پژوهش‌هایی 

برای سطوح مدیریتی پایه و عالی در وزارت نفت صورت پذیرد.
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