
 

 

 

 

 
 

 3يابوالقاسم نور  -2یضیعر درضایحم  -1یسادات خشوع هیمهد

 چکیده 2

 یابیدست يبنیاد بود. برا با استفاده از نظریه داده  یتیریمد یستگیشا هینظر نیهدف این پژوهش، تدو

سطوح مختلف شرکت گاز استان اصفهان که به روش هدفمند (با  رانینفر از مد 15هدف، با  نیبه ا

ماهنامه  ن،یانجام گرفت. علاوه بر ا افتهیساختار مهین يا حداکثر اختلاف) انتخاب شده بودند، مصاحبه

ارشد شرکت گاز اصفهان به  رانیاستان و شرح شغل مد 30گاز  يها تیسا گاز و یمل تیسا  گاز، يندا

 هی) انتخاب و مورد مطالعه قرار  گرفت. سپس بر اساس روش نظرينظر يریگ صورت هدفمند (نمونه

 یمقوله فرع 78و  یصلمقوله ا 8و به  ییشناسا میباز، مفاه يدر مرحله رمزگذار  اد،یبن داده

 ،یبا استفاده از شرایط علّی، مقوله اصل ،يمحور يشدند. سپس در مرحله رمزگذار يبند میتقس

 ،یتیریمد يها یستگیگر، موانع و پیامدهاي شا شرایط مداخله نه،یکنش و کنش متقابل، زم  راهبردهاي

 ها هیسیر داستان ترسیم و قض زینانتخابی  يها در قالب پارادایم، تعیین شد. در رمزگذار مقوله نیا

 قرار گرفت. دییمورد تأ هیبرازش نظر زین انی. در پادیگرد نیتدو

 

 .شرکت گاز اد،یبن داده هینظر ،یتیریمد یستگیشا: واژگان کلیدي

 

. نویسنده مسئول: (دانشگاه اصفهان یشناس روان ي. دکتر1
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 .دانشگاه اصفهان یشناس گروه روان اریدانش. 2

 .دانشگاه اصفهان یشناس استاد گروه روان. 3

 ادیبنداده هیبر اساس نظر یتیریمد يهایستگیشا

: شرکت گاز استان اصفهان)ي(مطالعه مورد

22/04/1394 :پذیرشتاریخ 29/04/1393 تاریخ دریافت:
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 مقدمه

استفاده از رویکرد شایستگی، موضوع جدیدي نیست، براي نخستین بار در تاریخ، در 

شایستگی استفاده شد در روم قدیم از رویکرد » 1سرباز خوب رومی«تعریف 

اي تحت  در مقاله 3کللند نیز دیوید مک 1973). در سال 2006، 2و منتزاس(دراگانیدیس

کار برد. او در این مقاله  واژه شایستگی را به» آزمون شایستگی به جاي هوش«عنوان 

هاي خوبی براي موفقیت شغلی  بین شده، پیش هاي هوشی معیار عنوان نمود که آزمون

هاي رفتاري و  ). او به مفهوم شایستگی به مثابه ویژگی1973کللند،  ست (مکافراد نی

 4توجه کرد. پس از او بویاتزیس شناختی مرتبط با پیامدهاي موفق در کار و زندگی،  روان

هاي لازم براي اثربخشی مدیران ارشد را شناسایی نمود. از دیدگاه او  شایستگی )، 1982(

زیربنایی هستند که باعث عملکرد شغلی کارآمد و موفق هاي  ها ویژگی نیز شایستگی

 شوند.  می

نظران به ارائه تعاریف متعددي از  به این ترتیب از گذشته تا به امروز، صاحب 

شود،  اند و در این تعاریف، اولین چیزي که به خوبی مشخص می پرداخته شایستگی

، 5و لوینست (سانچزفقدان تعریف واحد در مورد شایستگی و معنی و مفهوم آن ا

). با این وجود، در تمامی این تعاریف، شایستگی به 1388؛ کرمی و صالحی، 2009

عنوان مفهومی چندبعدي مطرح شده است که در صورت دارا بودن هر یک از ابعاد آن 

توان به عنوان یک فرد شایسته شناخته شد. براي مثال داشتن عوامل فردي مانند  می

گردد  زش از جمله عواملی است که باعث شایسته شدن فرد میمهارت، ار  دانش،

نظران، شایستگی  ). از نظر اکثر صاحب2006؛ تورنتن و راپ،1384بوزنجانی،  (فرهی

ها،  هاي زیربنایی فردي و مرتبط با شغل (مانند مهارت عبارت است از: مجموعه ویژگی

آمیز در شغل  ملکرد موفقیتها و صفات) که باعث ع ها، عقاید، انگیزه ها، نگرش دانش

، 7؛ اسپندلاو2006؛ بورنت و داچ، 2005و استین،  6بیر دي  شود (مانند استین، می

�). 2011، 8؛ وادونگو، کامبونا و اودهونو2007 � � � � � � � � � � � � � � � � �� � � � � � � � � � � � �  � � ! " � �# � � � $ � �  % & � � � � � � �' � ( � ) � ! " � �* � + � � % , � " � - � $ � � �. � + ! � ) � � � � ( � � �/ � + 0 � � � � � $ �1 � 2 � � � � � � 3 4 � � 5 � � � � 6 � , 7 � �
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هاي مدیریتی کاملاً مشهود است، افزایش  نکته مهمی که در بررسی شایستگی 
هاي مختلف  حوزهدر شرفت ا پیهاي اخیر است. زیر تحقیقات در این زمینه در سال

و  ثبات ، محیطی رقابتی، پویا، مبهم، بی ، سیاسی، اقتصادي، اجتماعی و فناوري    فرهنگی
شرایط مطمئن و پایدار را از  ریزي در به شدت متغیري را ایجاد کرده که توان برنامه

راوانی مواجه هاي ف هایشان با چالش ها را در راه تحقق هدف ها سلب و آن بسیاري سازمان
نسبت به این تحولات، موجب انحطاط،  موقع  بهاي که عدم اقدام  کرده است. به گونه

(عبدي و  هاي اخیر شده است ها در سال یا کاهش طول عمر بسیاري از سازمان ادغام و
هاي  ). به همین دلیل، ضرورت توجه به موضوع شایستگی مدیران در سال1387دیانتی، 

 ).1387شود (آذر و لطیفی،  بیش از پیش احساس می  شدن جوامع، اخیر با فراصنعتی
هاي مختلف صورت گرفته است. بدین ترتیب که  اما توجه به این موضوع از دیدگاه 

هاي مدیریتی و یا سنجش  هاي خود به الگوسازي شایستگی اکثر پژوهشگران در بررسی

 بوتاتزیس و مک، 2؛ گلمن2002، 1اند (کریپ و منسفلد پرداختههاي مدیریتی  شایستگی

 ؛1388؛ واثق، 1388زاده،  موسی؛ 5،2010تهیر و ابوبکر؛ 2005، 4؛ بارترم3،2002کی

 آ و ب) که با وجود متفاوت بودن نوع مدیریت، 1391  ؛ خشوعی،1389زاهدي و شیخ، 
 ).1388ها وجود دارد (میرسپاسی و غلام زاده،  اشتراکات زیادي بین آن

ران نیز تحقیقات خود را محدود به بررسی پیامدها و کاربردهاي برخی از پژوهشگ 
)، تأمین نیازهاي 1387رضایت شغلی (کردستانی،   شایستگی در ایجاد انگیزه و پویایی،

مادي مانند درآمد بالا، نیازهاي روانی مانند احترام و منزلت اجتماعی و نیازهاي رشد 
فر،  عدم فرار مغزها (گلکار و ناصحی  )،1381فر،  پیشرفت شغلی، (گلکار و ناصحیمانند 
) مانند 1387دار و کرامتی،  ؛ جبه1380 ) و دستیابی به اهداف سازمانی (غفوریان،1381

ریزي  ریزي کارراهه فرد، توسعه سازمانی، برنامه برنامه  انتخاب کارمند، ارزیابی عملکرد،

 ؛ رهنماي1999، 6یا و لپسینگرپروري (لوس ریزي راهبردي و جانشین منابع انسانی، برنامه

اند. به همین  ) کرده1390همکاران، ؛ صالحی کردآبادي و 1387رودپشتی و غفاري، 
�اند  علت نیز آموزش شایستگی را به عنوان یکی از رئوس مهم در سازمان قرار داده � & � � 0 � �  � � � 8 � � � �� � 9 � � � � � �# �  % 4 � �' � ( � � ! � � �* � : � , � � � ; 5 7 ( � < � �. � - 7 % � � � - � 0 � � � � � �
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 کننده آموزش، جوان ). البته به شرطی که علاوه بر استعداد لازم، دریافت2005، 1ویتالا(

). برخی از 2002، 2و گروبوده و دوران تصدي شغلی او مورد توجه قرار گیرد (آگوت
و  پژوهشگران نیز به بررسی موانع ایجاد شایستگی مانند خویشاوندسالاري (عطافر

)، نظام 1380  گري) (رابطی، سالاري (به خصوص سیاسی )، حزب1380 آذربایجانی،
نظام آموزشی  ) و1390کردآبادي و همکاران،  صالحی؛ 1385مدیریت متمرکز (دهقانان، 

) 1389زاده،  فر، سعادت و معصوم ؛ ناصحی1388پناهی و پرداختچی،   ناکارآمد (رمضانی،
اند. برخی نیز به وجود بسترهاي فرهنگی، قانونی، آموزشی، سازمانی، مدیریت  پرداخته

تگی و قابل سنجش بودن )، استاندارد بودن معیارهاي شایس1385مشارکتی (دهقانان، 
؛ 1380هاي دینی و اسلامی (جزایري،  )، برپاسازي ارزش1385آن (بازیاري و امیرتاش، 

 اند. ) براي ایجاد شایستگی توجه نموده1388؛ واثق، 1388زاده و عدلی،  موسی
هاي مدیریتی در اکثر کشورهاي دنیا و از جمله ایران،  در مجموع، بررسی شایستگی 

هاي مدیریتی و الگوهاي شایستگی  حث نظري و تجربی در باب شایستگیمحدود به مبا
تحقیق تاکنونباشد. با این وجود، بر اساس مطالعات محققان در این پژوهش، می

علل، زمینه، شرایط هایی مدیریتی بر اساس فرایند شایستگیدر زمینه کاوشمستقلی
هاي مدیریتی  ایت پیامدهاي شایستگیدهنده و در نه گر، موانع، راهبردهاي ارتقاء مداخله

پژوهشپژوهشگران در این است. بنابراین،در قالب یک الگوي جامع انجام نشده
 کنند.پرراپژوهشی مزبور در این زمینهخلأتااندکوشیده

 روش

بنیاد (یا  در این پژوهش، به منظور خلق نظریه شایستگی مدیریتی از روش نظریه داده

استفاده شد. انتخاب این روش به دو علت بود: اولاً یکی از اهداف  3)اي ینهور، یا زم پایه

هاي مدیریتی بود که به دلیل قدرت  اي در رابطه با شایستگی خلق نظریه  این پژوهش،
اي روش مناسبی براي مطالعه حاضر به  بالاي این روش در توضیح دادن، نظریه زمینه

) ثانیاً مفاهیم مربوط به 1385جمه محمدي، تر  ،4آمد (اشتراس و کوربین شمار می

�هاي ایران به درستی و روشنی بیان نگردیده است،  هاي مدیریتی در سازمان شایستگی � = � � ! � � �� � ; � 7 ! � 9 � � 7# � 9 � � 7 � � � � ! , � � � )' � + ! � � 7 � � & � � 5 � �
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هاي مدیریتی،  اي براي آشکارسازي و توسعه شایستگی لذا استفاده از روش نظریه زمینه
 پدیده منطقی بود.

ارائه شد، پژوهشگر به جاي  1سردر این روش که براي اولین بار توسط اشتراس و گلا 

کار را با یک حوزه   اي آغاز کند، تصور شده این که مطالعه خود را با نظریه از پیش
ها پدیدار شود (حریري،  دهد تا نظریه از دل داده مطالعاتی خاص شروع کرده، اجازه می

و  3، رمزگذاري محوري2خلق این نظریه باید سه مرحله رمزگذاري باز). براي1385

اولیه،خامهاي شود. در مرحله رمزگذاري باز، ابتدا از دل دادهانجام 4رمزگذاري انتخابی

ها  هاي بین مفاهیم، آن و تفاوتها طریق شباهتسپس، از  شوند، مفاهیم، استخراج می
شوند. در مرحله رمزگذاري  بندي می در قالب مقوله (هاي) اصلی (و فرعی) طبقه

شوند.  داده میارتباطاز طریق پارادایم (یا مدل الگویی) با یکدیگر ها محوري، این مقوله
(علل ایجاد کننده پدیده اصلی)، راهبردهاي 5عبارت است از شرایط علیاین پارادایم،

اداره، برخورد وکنترل،برايهاي متقابلی که ها یا کنش (کنش 6کنش متقابلوکنش

در راهبردها)،(شرایط بسترساز خاص مؤثر 7ینهشوند)، زم میانجامپدیده اصلیبهپاسخ
کار آورد به (ره 9و پیامدهادر راهبردها)عام مؤثر(شرایط بستر ساز 8گر شرایط مداخله

پارادایم مورد پالایش قرار گرفته و بستن راهبردها). در مرحله رمزگذاري انتخابی نیز،
پژوهش یا قضایايحکمیهاي شود که شامل گزاره پژوهش تدوین می10سیر داستان

). بعد از طی این سه مرحله و تدوین 1385ترجمه محمدي،   است (اشتراس و کوربین،
اي و در  هاي نظریه زمینه اي به منظور حصول اطمینان از دقیق بودن یافته نظریه زمینه

گر الگو، توسط سایر پژوهشگران و  هاي حاصل به غیر از تدوین اصطلاح برازش الگو، یافته
گیرد (کرسول و  کنندگان در طراحی الگو، مورد تطبیق قرار می همچنین مشارکت

� ).2000، 11میلر � 9 � � � � �� � � 0 � � % � � � � �# � � > � � � % � � � � �' � � � � � % ! � $ � % � � � � �* � % � 7 � � � % � � � � ! � � � �. � � % ! � � � ? � � � % ! � � � � ! � � ! � � � � �/ � % � � ! � > !1 � � � ! � � $ � � � � � % � � � � ! � � � �@ � % � � � � A 7 � � % � �� B � � ! � � ) � � � �� � � & � � � C � � � �  � � � � �
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 گیري جامعه، نمونه و روش نمونه

 در این پژوهش دو جامعه مورد استفاده قرار گرفت:
در شرکت گاز استان  1391کلیه مدیرانی (عالی، میانی و عملیاتی) که در سال  -1 

گیري هدفمند یا  ودند. از بین این مدیران، به روش نمونهاصفهان مشغول به خدمت ب

نفر انتخاب  15تعداد  2گیري با حداکثر اختلاف و از نوع نمونه 1دار غیراحتمالی یا هدف

هدف، اطمینان از این مسئله است که تا جاي ممکن، متغیرهاي متعدد   شدند. زیرا

). براي دستیابی به 2011تیلور،  و 3مرتبط با موضوع، مورد بررسی قرار گیرند (لیندولف

این هدف در انتخاب این مدیران، موارد متعددي لحاظ گردید: نخست این که پراکندگی 
ها شناسایی شود و  اي از شایستگی ها بالا باشد تا دامنه هاي مدیریتی در بین آن سمت

ریضی، شناختی چهار استان اصفهان (نوري، ع هاي روان براي این کار از تحلیل مهارت
)، مازندران، یزد، 1384مولوي، کلانتري، نشاط دوست، شفتی و موسویان، 

هاي واحد تحقیقات شرکت  ) و همچنین دیدگاه1386بختیاري (عریضی،  چهارمحال
ها خود داوطلب به  استفاده گردید. دوم این که به دلیل حجم زیاد فعالیت مورد نیاز، آن

از طیف شایستگی مدیران در حد بالایی باشد.  همکاري باشند. سوم این که آگاهی آنان
براي تعیین دو ویژگی اخیر از مصاحبه با مسئول واحد تحقیقات شرکت و نیز خود 

دهنده  نشان 4اي استفاده شد. از نظر حجم نمونه، معیار اشباع مدیران به صورت زنجیره

بود کههاي قبلی تکرار دادهاشباع،بهرسیدنکشفبرايو معیارکفایت حجم نمونه بود
و   یدوست، صلصالی، خوشدل، سلیمانشدند (رنجبر، حق میبا آن مواجه پژوهشگران

 ).1391بهرامی، 
سازمان مذکور: این منابع شامل نشریه داخلی سازمان   منابع نوشتاري درون -2 

 30هاي گاز استانی ( هاي اطلاعاتی شرکت ملی گاز و کلیه شرکت (نداي گاز)، پایگاه
تان) زیر پوشش آن و شرح وظایف مدیران ارشد شامل مدیر عامل و سه معاونت او اس

ها  برداري و معاونت مهندسی و اجراي طرح یعنی معاونت مالی و پشتیبانی، معاونت بهره

� 5گیري به صورت نظري اي، نمونه بود. از بین این منابع نوشتاري بر اساس نظریه زمینه � 0 7 � 0 � � � $ � � � � 0 � � � �� � � � > � � 7 � $ � � � � ! � � � � � � 0 � � � �# � - � � � � � 8' � � � ! 7 � � ! � � �* � ! , � � � � ! � % � � � � � 0 � � � �
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ها به شکلی انتخاب شد که به خلق نظریه کمک کند  انتخاب شد. به نحوي که نمونه
). از نظر حجم نمونه، معیار اشباع 1385(اشتراس و کوربین، ترجمه محمدي، 

 دهنده کفایت حجم نمونه بود. نشان

 ابزار 

 از سه ابزار استفاده گردید:  در این پژوهش،

آوري و  جستجو، جمع به منظور تدوین نظریه شایستگی مدیریتی، سندکاوي:.1
هاي  برداري از متون نوشتاري، اعم از شرح وظایف، مطالب موجود در پایگاه بهره

اي از فعالیت محققین را به خود  اطلاعاتی و نشریه نداي گاز، بخش عمده
اختصاص داد. 

دومین ابزار مورد استفاده در این پژوهش، مصاحبه از نوع مصاحبه: .2

بود. مکان مصاحبه، محل کار افراد، مدت هر مصاحبه به طور  1ساختاریافته نیمه

نفر از مدیران در سطوح مختلف  15دقیقه، مصاحبه شونده تعداد  60متوسط 
گر نیز پژوهشگر اول پژوهش  مدیریتی در  شرکت گاز استان اصفهان و مصاحبه

کرد تا بحث به انحراف کشیده نشود. ضمناً  بود که در طول مصاحبه دقت می
ها در سه مورد، ضبط گردید و در دوازده مورد دیگر با توجه به اکراه  مصاحبه
برداري اکتفا شد. براي کسب اطمینان از اعتبار  شوندگان، به یادداشت مصاحبه

مصاحبه یعنی این که مصاحبه دقیقاً متغیرها و موضوع مورد مطالعه را 
ب که ابتدا راهنماي سنجد، از روش اعتبار محتوا استفاده شد. بدین ترتی می

مصاحبه که حاوي فهرستی از سوالات پژوهش بود توسط پژوهشگران این 
تحقیق و یک نفر متخصص در امر مدیریت در شرکت مذکور از نظر کیفیت، 

ها مورد بررسی قرار گرفت. پس از اعمال نظرات  کمیت و شیوه نگارش پرسش
حضور پژوهشگران، سوالات  اي با مجدداً در جلسه اصلاحی در راهنماي مصاحبه، 

مصاحبه و ارتباط آن با موضوع و اهداف پژوهش مورد بررسی مجدد قرار گرفت. 
ها نیز از روش پایایی بین  به منظور سنجش پایایی نتایج حاصل از مصاحبه

� به دست آمد. 86/0ها (رمزگذارها) استفاده شد که ضریب توافق نیز  ارزیاب D � � � � D � ! � 7 % ! 7 � � � � � ! � � $ � � C
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( هاي مدیریتی پرسشنامه شایستگی.3
E

این پرسشنامه توسط  :1)

پژوهشگران، با مطالعه منابع تجربی و نظري نوشتاري خارجی و داخلی در زمینه 
سوال، هشت  82هاي مدیریتی، طراحی گردید. این پرسشنامه با  شایستگی

گیري، دانش، سازگاري،  شایستگی اصلی مدیریتی (ارزش، تحلیل، تصمیم
دو شایستگی فرعی مدیریتی (هر سوال  عملکرد، رهبري و ارتباط) و هشتاد و

پرسشنامه مربوط به یک شایستگی فرعی مدیریتی است) را مورد سنجش قرار 
اي لیکرت، فاقد اهمیت  دهد. هر سوال پرسشنامه در قالب مقیاس نهُ درجه می

)، اهمیت 3)، نسبتاً کم اهمیت (2)، کم اهمیت (1)، بسیار کم اهمیت (0(
) 8العاده مهم ( ) و فوق7)، بسیار مهم (6)، مهم (5()، نسبتاً مهم 4متوسط (

نیز در پرسشنامه  شایستگی اصلیبه منظور بدست آوردن نمره هر باشد.  می
سوالات مربوط به آن شایستگی به دست آید.  هاي تا میانگین نمرهکافی است 

 شود. اعتبار هاي کل سوالات حاصل می نمره نهایی پرسشنامه نیز از میانگین نمره
شناس صنعتی و  نفر روان 4صوري یا ظاهري این پرسشنامه توسط کارشناسان (

نفر کارشناس مدیریت صنعتی)  2سازمانی با درجه کارشناسی ارشد و دکتري و 

و اعتبار محتواي آن با استفاده از نسبت اعتبار محتوا (
F G H

و از طریق  2)

ازمانی مورد تأیید شناسی صنعتی و س نفر کارشناس ارشد روان 12نظرخواهی از 
قرار گرفته است. همچنین پایایی پرسشنامه و هشت بعد آن با استفاده از آلفاي 

خشوعی، عریضی، نوري و  آ1391کرونباخ مطلوب گزارش شده است (خشوعی، 
). 2013و خشوعی، عریضی و نوري، 1392جهانبازي، 

 ها یافته

نفر از  15ابتدا به مصاحبه با هاي مدیریتی، پژوهشگران  به منظور کاوش در شایستگی
مدیران پرداخته و پس از تکمیل 

I F J
توسط آنان، منابع نوشتاري (نشریه نداي گاز،  
استان) مورد بررسی قرار دادند. به  30هاي گاز  پایگاه اطلاعاتی شرکت ملی گاز و شرکت

رمزگذاري بنیاد، در سه مرحله اقدام به  این ترتیب که پژوهشگران متناسب با نظریه داده
� شود:   مطالب شفاهی و نوشتاري و در نهایت تدوین نظریه نمودند که در ادامه ارائه می �  � � � � � � � � � % � � 0 � ! � � % � � � K 7 � � ! � � � � � � � � L  & K M� � & � � ! � � ! $ � � � � � ! ) � � ! � � L & = � M
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 مرحله اول: رمزگذاري باز

پردازي (برچسب ذهنی جداگانه به وقایع،  مرحله رمزگذاري باز، شامل فرایند مفهوم
یگر در یک پردازي (قرار دادن مفاهیم مرتبط با یکد ها) و مقوله حوادث و سایر پدیده

 ). 1طبقه و تعیین نام براي آن طبقه) است (جدول 

 اي از مفاهیم مربوط به هر مقوله هاي اصلی و فرعی و نمونه مقوله -1جدول 

اي از مفهوم نمونه مقوله فرعی مقوله اصلی

ارزش

 لازمه مدیریت در یک کشور اسلامی مثل ایران، ایمان است.ایمان

 تر از احساس است. مهمدر مدیریت، عقل تقوا

اعتقاد به نظارت 

الهی
 گیري باید خدا را ناظر خود بدانیم. در هنگام تصمیم

توکل بر خدا

هر چقدر هم علم داشته باشیم، هر چقدر هم تخصص و تجربه 

داشته باشیم، هر چقدر هم در کارمان حرف اول را بزنیم، باز باید 

ترین  این مهم  نظر من،براي هر کاري از خدا کمک بخواهیم، به 

 ویژگی یک مدیر است.

 مدیر باید حرف حق را ولو این که به ضررش باشد بگوید.شجاعت اخلاقی

 یک مدیر موقعی موفق است که با کارمندانش صادق باشد.صداقت

اخلاق نیکو

آید با خیلی از مسائل روبه رو  یک مدیر از صبح که سر کار می

ها چندان چیز جدیدي هم نیست، گاهی  آنشود که بعضی از  می

 تواند آن را حل کند. نوع برخورد مناسب مثل یک لبخند می

سعه صدر
فردي را باید براي مدیریت انتخاب کرد که با ایجاد مشکلات در 

 محیط کار صبور باشد.

 گاهی باید از خطاي کارمندان چشم پوشی کرد.گذشت

عدالت
دیگري ظلم کند، این مسئله در مورد مدیر هر انسانی نباید در حق 

 تر است. که قدرت بیشتري دارد مهم

حسن سابقه
ها را در نظر  یک مدیر باید هنگام انتخاب کارمندانش، سابقه آن

 بگیرد.

تواضع
کنند،  رسند خودشان را گم می گاهی افرادي وقتی به موقعیتی می

 این بسیار خطرناك است. 
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اي از مفهوم نمونه مقوله فرعی مقوله اصلی

تعهد کاري
کوشیم احساس مسؤولیت و تعهد کاري را در انجام  میهمواره 

، همکاران و شرکتهاي  مشی وظایف خود نسبت به اهداف و خط
  ارباب رجوع حفظ نموده و جهت ارتقاء آن تلاش نماییم.

 مدیر باید حرف و عملش یکی باشد. اخلاص

داري امانت
آن، استفاده مدیر باید از زمان کاري خود براي امور کاري، نه غیر از 

 کند.

پشتکار
همت و کار مضاعف، باید همیشه به عنوان الگوي فعالیت مدیران، 

 مدنظر قرار گیرد.

سازگاري

پذیري انعطاف
توان به یک شکل عمل کرد، گاهی باید روش کار  در همه مواقع نمی

 و حتی گاهی نوع برخورد را عوض کرد تا به نتیجه برسیم.

 باید تحمل شکست را داشته باشد.مدیر آسیب ناپذیري

خوش بینی
بین بودن کمی دشوار است اما باید  با این که در دنیاي امروز خوش

هاي لازم در یک کارمند، در صورت  پس از تعیین شایستگی
 واگذاري وظایف به او به عملکرد مطلوب از جانب او امیدوار باشیم.

انتقادپذیري
موقعی مدیریت یک مدیر پایدار است که اگر انتقاد درستی از او 

 شود بپذیرد و تلاش کند تا خود را اصلاح کند.  می

مدیریت تفاوت
هاي مختلف کارمندانش   موفقیت یک مدیر به استفاده از ویژگی

 وابسته است.

مدیریت بر خود
کند باید کمی از  مسئولیتی را در شغل خود را قبول می وقتی کسی

خانه و زندگی خود بزند، این واقعیتی است، ولی باید بین زندگی و 
 کار تعادل ایحاد کرد.

 سازگاري

 در کار ما مدیریت بحران، بسیار مهم است. مدیریت بحران

مدیریت استرس
موفق است که ذات مدیریت با استرس و فشار همراه است و مدیري 

 این فشار را مدیریت کند.

مدیریت تغییر
امروزه مدیریت بسیار دشوار است چون همه چیز در حال تغییر 

 است.

دانش

 فرد باید براي رفع عیوب خود، اول خودش را بشناسد.خود آگاهی

آگاهی بین 
فردي

 یک مدیر باید از اوضاع و احوال کارمندانش اطلاع داشته باشد.
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اي از مفهوم نمونه مقوله فرعی مقوله اصلی

آگاهی شغلی

هاي مختلفی  حل ممکن است چیزي را بدانیم، یا بهتر بگویم، از راه
ها دو دل باشیم، اما  آگاهی داشته باشیم، اما در انجام و انتخاب آن

وقتی تجربه داشته باشیم، متناسب با شرایط، راه درست را انتخاب 
 کنیم. می

آگاهی سازمانی
شناسایی و سپس در جهت آن گام مدیر باید ابتدا اهداف سازمان را 

 بردارد.

 هاي دولت تا حدي در کار ما مهم است. شناخت از برنامهآگاهی ملی

یادگیري محوري

هاي علمی در سطح جامعه جهانی،  همگام با روند روزافزون پیشرفت

آموزش کارکنان و مدیران یکی از عوامل مهم در ارتقاء موفقیت 

 سازمان است.

توسعه خود
هاي  ها، بهبود نگرش و پرورش مهارت همواره جهت افزایش آموخته

  .کوشیم خویش می

تحلیل

تیزهوشی
تواند در موفقیت او نقش داشته  هاي یک مدیر می مطمئناً توانمندي

 ها ذکاوت یک مدیر است. باشد و یکی از این توانمندي

خلاقیت
براي حل  آید که در شرایط امروز گاهی در کار مشکلاتی پیش می

 آن به خلاقیت نیاز است.

ابتکار
حل خاصی  یا راه  نامه گونه آیین آید که هیچ گاهی مسائلی پیش می

 در موردشان نیست حل مسئله به هنرمندي مدیر بستگی دارد.

حل مسئله
مدیر موفق مدیري است که ابتدا مشکل را شناسایی و بعد در جهت 

 رفع آن تلاش کند.

قضاوت

باید بتواند به صورت عمیق فکر کند، استدلال کند و هر  یک مدیر

شنود، سریع قبول نکند، بلکه روي  چیزي را که از دیگران می

 موضوع فکر کند، معناش را درك کند و بعد قضاوت کند.

مدیریت 

اطلاعات

یکی از منابع مهم اعمال قدرت در دست مدیر، داشتن اطلاعات و 

 باشد. میها  چگونگی استفاده از آن

مدیریت 

 پیچیدگی

گیري براي یک مدیر به دلیل وجود تأثیرات متعدد  گاهی تصمیم

 آن، بسیار دشوار است.

مدیریت منابع 

 مالی
 یکی از وظایف مدیر، تخصیص بودجه است. 
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اي از مفهوم نمونه مقوله فرعی مقوله اصلی

 هاي دور را ببیند. مدیري موفق است که بتوان افقتفکر راهبردي

 باید آن را به اجزائش تقسیم کرد.گاهی براي حل یک مشکل تفکر تحلیلی

 قبل از عمل، فکر کردن بسیار مهم است.تفکر مفهومی

 باید موقع حل مشکلات، تمام جوانب را در نظر گرفت.تفکر سیستمی

تفکر انتقادي

اي  آید که مدیر باید فارغ از هر گونه مسائل حاشیه مواقعی پیش می

هاي همکاران  مانند عدم تناسب دیدگاه سیاسی به نظرات و دیدگاه

 یا کارمندان خود توجه کند. 

 یک مدیر باید تفکرش رو به آینده باشد.تفکر پیشرو

گیري تصمیم

تحلیل تصمیم
شود،  عنوان مدیر معرفی میمطمئناً در هر کشوري وقتی فردي به 

 گیرنده است. آید فردي است که تصمیم چیزي که به ذهن می

 پذیري جزء لاینفک مدیریت است. مسئولیتمسئولیت پذیري

 شناس بودن وقتریزي برنامه

 یک مدیر باید براي هر کارمند خود یک وظیفه تعیین کند.سازماندهی

خطرپذیري

ها  اطمینان محیطی و شدت رقابت سازماندر دنیاي امروز، عدم 

ها مدیریت ریسک  کند تا یک مدیر علاوه بر مدیریت ایجاب می

 داشته باشد.

گیري تصمیم

قاطعیت

من معتقدم تصمیماتی هست که باید به صورت مشارکتی گرفته 

شود، پس باید جلساتی برگزار شود، نظرات دیگران به مشورت 

 تصمیم نهایی را خود مدیر باید بگیرد.گذاشته شود، ولی در نهایت 

مشورت
شود براي حل  یک مدیر باید یاد بگیرد وقتی با مشکلی رو به رو می

 آن، از دیگران کمک بگیرد.

اعتماد به نفس
گیري است و بدون اعتماد به نفس  لازمه مدیریت، تصمیم

 گیري محال است. تصمیم

 کند. هایش استفاده می تمام فرصت مدیر موفق مدیري است که ازپیشگام بودن

مدیریت در ابهام
شود که در آن مسیر درست و غلط  گاهی مدیر با شرایطی مواجه می

 مشخص نیست.

عملکرد

 وظیفه یک مدیر، آگاهی از عملکرد کارکنانش است.مدیریت عملکرد

 کنترل
تر از آن  ها، کالاها، تجهیزات و مهم نظارت مداوم بر انجام پروژه

 نیروي انسانی، یکی از عوامل موفقیت در مدیریت است.
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اي از مفهوم نمونه مقوله فرعی مقوله اصلی

نتیجه محوري
مدیر باید در ابتدا هدف را براي خودش و کارمندانش تعیین کند و 

 بعد بر اساس دستیابی به هدف، کارمندانش را ارزیابی کند.

 طرح تکریم ارباب رجوع، یکی از وظایف مدیران است. مشتري محوري

کیفیت محوري

از عوامل مهم در مدیریت، توجه به کیفیت انجام کار است و  یکی

(سیستم مدیریت کیفیت) در شرکت  9001اخذ گواهینامه ایزو 

 گاز، نشان از توجه به این امر دارد.

 مدیري موفق است که انگیزه پیشرفت بالایی داشته باشد.پیشرفت محوري

قانون محوري
آید به  براي یک مدیر پیش میبسیاري از مواقع، علت مشکلاتی که 

 توجهی او به رعایت قانون است. خاطر بی

رهبري

مربی گري
در مدیریت این مهم است که مدیر علاوه بر گوشزد کردن اشتباهات 

 کارمندش، در موقع لزوم از او حمایت کند.

رهبري فردي

یک مدیر، باید یک رهبر باشد، اما این که از چه شیوه رهبري استفاده 

گردد گاهی اوقات باید مشارکتی عمل کند،  کند به موقعیت بر می

گاهی انفرادي، گاهی باید یک فرد و گاهی یک گروه را رهبري کند، 

 کند که کدام درست است، مهم توانایی هدایت است. موقعیت تعیین می

رهبري گروهی
مدیر باید در واحد خود، فضایی ایجاد کند که افراد در کنار همدیگر 

 به آسودگی کار کنند.

توانمندسازي 

زیردستان

تواند در موفقیتش نقش داشته باشد، اما این  هاي یک مدیر می توانمندي

رسیدن به موفقیت تنها کار یک مدیر نیست، وظیفه مدیر، فراهم کردن 

 کند. ها کار می زمینه براي موفقیت افراد یا گروهی است که با آن

 توان مدیریت نمود. ها با زیردستان، نمی واگذاري مسئولیتبدون تفویض اختیار

جانشین پروري

یک مدیر باید کارمندان مستعد را شناسایی و با واگذاري 

ها، کارمندان را براي مدیریت در آینده  ها و حمایت آن مسئولیت

 پرورش دهد.

مدیریت پروژه
شود و او باید نیروي  اي به مدیر محول می گاهی طرح یا برنامه

 انسانی و منابع مالی لازم براي انجام آن برنامه را فراهم کند. 

 

ارتباط
ارتباط شفاهی

توجه به صحبت ارباب رجوع بسیار مهم است، این که موقع صحبت 

اي استفاده کنیم مهم است، به نحوي  کردن از چه کلمه یا واژه

 بت کنیم که او بفهمد.صح
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اي از مفهوم نمونه مقوله فرعی مقوله اصلی

ارتباط نوشتاري
دهد نگارش نامه براي  یکی از کارهایی که مدیر زیاد انجام می

 هاي مختلف است. سازمان

 هنر یک مدیر خوب گوش کردن است.ارتباط شنیداري

تأثیرگذاري
تواند کارمندانش را به کاري ترغیب کند که در  مدیر موقعی می

 کارمندانش اقتدار داشته باشد.هنگام صحبت با 

 متقاعد کردن دیگران است.  هنر یک مدیر،متقاعدسازي

 عمده کار مدیریت، رفع اختلافات است.مدیریت تعارض

کار تیمی

کارهایمان، کار گروهی است، اصلاً مدیریت یعنی کار گروهی اکثر 

انجام دادن، اگر موفق شدیم، مهم نیست که به حساب چه کسی 

گذاشته شود، مهم این است که گروه کارش را درست انجام داده 

 است.

 مرحله دوم: رمزگذاري محوري

هاي اصلی و فرعی به واسطه پارادایم (الگو) به یکدیگر مرتبط شدند  در این مرحله، مقوله
 ). 1(شکل 
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 پارادایم (الگوي) رمزگذاري محوري .1شکل 
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کنشوپدیده اصلی، راهبردهاي کنش  هاي مدیریتی، شایستگیشرایط علی الگو، شامل
باشد که به ترتیب نتایج آن در  پیامدها میوگر، موانع مداخلهشرایطمتقابل، زمینه،

 ادامه آمده است.

 الف) شرایط علی شایستگی مدیریتی

پژوهشگران، بر اساس مطالعه منابع نوشتاري و شفاهی، سه عامل فردي، سازمانی و 
 هاي مدیریتی، شناسایی نمودند:  فراسازمانی را به عنوان شرایط علی شایستگی

تواند هر فردي را به موفقیت برساند و باعث  عوامل فردي: از جمله عواملی که می -1 
ت. به گفته مدیران سازمان، این عوامل فردي شایسته بودن او گردد، عوامل فردي اس

انواع مختلفی دارد. براي مثال، برخی افراد به دلیل داشتن یک استعداد خاص مثل 
ضریب هوشی بالا، برخی به دلیل داشتن صفات شخصیتی خاص مثل سازگاري، برخی 

ر، به علت دارا بودن ارزش و باوري خاص، مثلاً ارزش قائل شدن براي پیشرفت در کا
برخی به علت توانایی خاص مثلاً توانایی ارتباط برقرار کردن و برخی به دلیل داشتن 
یک مهارت، مثل مهارت تجزیه و تحلیل، برخی به علت برخورداري از دانش، مثل دانش 
قوانین و مقرارت سازمان، برخی به دلیل داشتن علاقه به کار، برخی به دلیل شایستگی 

برخی به دلیل داشتن نگرش شغلی خاص، حائز شایستگی در انجام وظایف شغلی و 
 هستند. 

صداقت یک مدیر عامل موفقیت «براي نمونه به گفته یکی از مدیران شرکت گاز  
شود که  رو می آید با خیلی از مسائل روبه یک مدیر از صبح که سر کار می«یا ». اوست

د مناسب مثل یک ها چندان چیز جدیدي هم نیست، گاهی نوع برخور بعضی از آن
ها صداقت و اخلاق نیکو جزء  براساس این صحبت». تواند آن را حل کند لبخند می
، 1بندي موجود در جدول  شود که با توجه به طبقه هاي مدیریتی محسوب می شایستگی

باشد، پس به گفته این مدیران، یک فرد به علت داشتن  ها می این موارد جزء ارزش
داقت و اخلاق نیکو یک مدیر شایسته است. مدیر دیگري در هایی خاص مانند ص ارزش

یک فرد موفق نیازمند دانش کافی براي انجام کار است و این یکی «گوید  این زمینه می
گیرد پس به عقیده  این ویژگی در حیطه دانش قرار می». هاي مدیر است از شایستگی

اي مدیریت برخوردار است. بر این مدیر، فرد به دلیل داشتن دانش، از شایستگی لازم بر
دانش،   ، این عوامل، عبارتند از:1هاي موجود در جدول  اساس محتواي شایستگی

 ارزش، باور و وظیفه.   ترجیحات، خصوصیات،  استعداد، توانایی، مهارت،
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عوامل سازمانی: نگرش مدیریت ارشد سازمان، یعنی حمایت و هدایت مستمر  -2 
نگرش نباید به حمایت لفظی و کلامی محدود باشد. بلکه  ها یک ضرورت است. این آن

توانند منشأ  مدیریت ارشد سازمان باید عمیقاً باور داشته باشد که مدیران شایسته می
بر عملکرد سازمان تأثیرگذار باشند. در صورت وجود   یک مزیت رقابتی باشند و مستقیماً

ها  تلاش براي افزایش شایستگی این نگرش در بین مدیریت ارشد یک سازمان، نه تنها
ها نیز  یابد، بلکه هنگام انتخاب و انتصاب افراد، شایستگی آن در سازمان افزایش می

گیرد. براي مثال، یکی از عوامل مهم سازمانی که بسیاري از مدیران  مدنظر قرار می
پروري در شرکت گاز بود.  شرکت گاز به آن اشاره کردند، مسئله فرهنگ جانشین

تواند نقش به سزایی در پرورش  پروري به عنوان یکی از عوامل مهم سازمانی می شینجان
مدیران شایسته داشته باشد. این گفته یکی از مدیران شرکت گاز شاهد روشنی بر این 

ها و  یک مدیر باید کارمندان مستعد را شناسایی و با واگذاري مسئولیت»  ادعا است:
ي مدیریت در آینده پرورش دهد. در صورت پرورش ها، کارمندان را برا حمایت آن

توان در آینده شاهد مدیرانی شایسته بود. اما این مسئله نیازمند  مدیران است که می
 ».پروري در شرکت گاز است ایجاد فرهنگ جانشین

عوامل فراسازمانی: در بین عوامل فراسازمانی، دو عامل نظام قانونی حاکم بر  -3 
 شود: شدن شناسایی شد که در ادامه توضیح داده میکشور و فراصنعتی 

فراصنعتی شدن: یکی از عواملی که لزوم و ضرورت افراد شایسته و نظام  
باشد. یکی از مدیران در این  کند، فراصنعتی شدن کشور می سالاري را ایجاب می شایسته
امروز، رقابت  امروزه شایسته بودن مدیر بسیار مهم است زیرا در دنیاي«گوید:  باره می

هاي  زند و اول بودن در این رقابت، در دنیایی که به علت وجود فناوري حرف اول را می
بینی شده بسیار دشوار است. به زعم یکی دیگر از مدیران نیز  متعدد، غیر قابل پیش

هاي موجود در دنیا در کشور ما تأثیر گذار است. این  مسلماً تغییرات و پیشرفت«
افتد و لزوم هماهنگ شدن با این تغییرات، داشتن  بسیار سریع اتفاق میتغییرات گاهی 

 ».هایی در سطح کلاس جهانی است شایستگی
هاي مدیریتی، تدوین  نظام قانونی: یکی دیگر از عوامل مؤثر در ایجاد شایستگی 

باشد که از وجود افراد شایسته در  هاي سازمانی می نامه ها و بخش نامه قوانین، آیین
باشد. حمایت و پشتیبابی دولت از  ها می زمان حمایت کرده و خواستار جذب آنسا

ها   امروزه سازمان«سالاري از زبان یکی از مدیران به شرح زیر بیان شده است:  شایسته
ها را در نظر بگیرند  آن موظف هستند که در انتخاب کارمندان و مدیران خود شایستگی 
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ه است. بر این اساس نیز شرکت گاز، مستثنی از این چرا که دولت خواستار این مسئل
 ».مسئله نیست

 ب) مقوله یا پدیده اصلی نشئت گرفته از عوامل فردي، سازمانی و فراسازمانی

هاي مدیریتی (تار سعادت)  شرایط علی، باعث ایجاد مقوله اصلی یعنی شایستگی
 78اصلی و   شایستگی 8ارائه شده است شامل  1ها که در شکل  شوند. این شایستگی می

 1ها در جدول  اي از مفاهیم این شایستگی باشد. در ضمن، نمونه شایستگی فرعی می
 ارائه شده است.

اولین شایستگی اصلی، ارزش نام دارد. مقصود از این مقوله، باور در مورد این است  
 شایستگی فرعی به 17باشد. این شایستگی اصلی شامل  که چه امري خوب یا بد می

توکل بر خدا، شجاعت اخلاقی، صداقت،   هاي ایمان، تقوا، اعتقاد به نظارت الهی، نام
تواضع، آراستگی، تعهد، اخلاص،  سابقه،  صدر، گذشت، عدالت، حسن اخلاق نیکو، سعه

 باشد.  داري و پشتکار می امانت
دومین شایستگی اصلی، تحلیل نام دارد، تحلیل که به معنی ماهیت چیزي را  
شایستگی فرعی به  14باشد شامل  دن از طریق تفکیک آن به اجزاء کوچکتر میآزمو
هاي تیزهوشی، خلاقیت، ابتکار، حل مسئله، قضاوت، مدیریت اطلاعات، مدیریت  نام

تفکر راهبردي، تفکر تحلیلی، تفکر مفهومی، تفکر   پیچیدگی، مدیریت منابع مالی،
 سیستمی، تفکر انتقادي و تفکر پیشرو است. 

گیري فرایند انتخاب بعد از  گیري نام دارد. تصمیم سومین شایستگی اصلی، تصمیم 
 10گیري نیز حاوي  حل است. تصمیم تفکر یا مشورت با دیگران در مورد بهترین راه

پذیري،  مسئولیت  ریزي، سازماندهی، هاي تحلیل تصمیم، برنامه شایستگی فرعی به نام
 به نفس، پیشگام بودن و مدیریت در ابهام است. خطرپذیري، قاطعیت، مشورت، اعتماد 

هایی است که از  چهارمین شایستگی اصلی، دانش نام دارد، دانش، اطلاعات و مهارت

شایستگی فرعی به  7شود. این شایستگی نیز شامل  طریق تجربه و آموزش حاصل می

ملی، فردي، آگاهی شغلی، آگاهی سازمانی، آگاهی  هاي خودآگاهی، آگاهی بین نام

 باشد.  یادگیري محوري و توسعه خود می

پنجمین شایستگی اصلی، سازگاري نام دارد. سازگاري که به معنی توانایی تغییر  
هاي  شایستگی فرعی، به نام 9دادن به منظور تناسب با شرایط جدید است شامل 
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بر بینی، انتقادپذیري، مدیریت تفاوت، مدیریت  ناپذیري، خوش پذیري، آسیب انعطاف
 خود، مدیریت استرس، مدیریت بحران و مدیریت تغییر است. 

ششمین شایستگی اصلی، عملکرد به معنی انجام یک وظیفه یا کار است. این  
محوري،  هاي کنترل، مدیریت عملکرد، نتیجه شایستگی فرعی به نام 7شایستگی، حاوي 

 محوري است. محوري و قانون پیشرفت  محوري، محوري، کیفیت مشتري
هفتمین شایستگی اصلی، رهبري نام دارد. رهبري به معنی نفوذ بر زیرستان  
شایستگی  7ها شود. این شایستگی،  باشد به نحوي که منجر به پیروي داوطلبانه آن می

گري، رهبري فردي، رهبري گروهی، توانمندسازي افراد، تفویض  هاي مربی فرعی به نام
 گیرد.  ه را در بر میپروري و مدیریت پروژ اختیار، جانشین

هشتمین شایستگی اصلی، ارتباطات نام دارد و عبارت است از فرایندي که در آن  
 7شود. این شایستگی شامل  عقاید، احساسات و اطلاعات افراد ابراز یا مبادله می

هاي ارتباط شفاهی، ارتباط نوشتاري، ارتباط شنیداري،  شایستگی فرعی به نام
ازي، مدیریت تعارض و کار تیمی است. تأثیرگذاري، متقاعدس

 ساز در توسعه شایستگی مدیریتی ج) عوامل زمینه

ساز در شایستگی مدیریتی،  داشتن تحصیلات مرتبط: یکی از عوامل زمینه -1 
تحصیلات مدیران است. هر اندازه تحصیلات مدیران با سمت مدیریتی، تناسب بیشتري 

در او بیشتر است. یکی از مدیران شرکت گاز داشته باشد، احتمال شایستگی مدیریتی 
تناسب  اگر در هنگام استخدام یک کارمند یا مدیر، میزان«گوید:  در این رابطه می

تحصیلات او را با سمت مورد نظر مورد ارزیابی قرار داد و در صورت تناسب، او را براي 
 ».خواهد بود تر این سمت برگزید، در این صورت آن کارمند یا مدیر در کارش موفق

ساز در توسعه مدیریتی، دوران تصدي شغلی  دوران تصدي شغل: یکی از عوامل زمینه -2 
است. بدون شک، به موازات افزایش دوران تصدي شغلی، تجربه، مهارت، دانش فرد بالاتر 

دهد. یکی از  رفته و همین مسئله احتمال افزایش شایستگی مدیریتی را در او افزایش می
قبل از واگذاري سمت مدیریتی به یک فرد باید سوابق غیر «گوید:  این رابطه می مدیران در

مدیریتی او را بررسی کرد، تجربه به من نشان داده است مدیرانی که سوابق غیر مدیریتی 
».تر هستند اند، معمولاً موفق اي نداشته اند از مدیرانی که چنین سابقه داشته

سن مدیر: اکثر راهبردهاي ایجاد کننده یا ارتقا دهنده شایستگی، مستلزم نوعی  -3 
هاي مبتنی بر  تر باشد، تأثیر آموزش ً در صورتی که مدیر جوان یادگیري است، مسلما
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هاي مدیریتی، بیشتر خواهد بود. یکی از مدیران سازمان در این رابطه  شایستگی
مدیران جوان، اما در مجموع آنان در کار خود موفق با وجود برخی خطاها در «گوید:  می

توانند خود را با شرایط دشوار امروز  هستند زیرا مستعد یادگیري بیشتر بوده و بهتر می
 ». سازگار کنند

 گر در توسعه شایستگی مدیریتی د) شرایط مداخله

هاي  : یکی از منابع در زمینه شایستگی هاي دینی و اسلامی پایبندي به ارزش -1 
هر «مدیریتی، منابع دینی و اسلامی بود. گفته یکی از مدیران شاهد بر این ادعا است: 

چقدر هم علم داشته باشیم، هر چقدر هم تخصص و تجربه داشته باشیم، هر چقدر هم 
  در کارمان حرف اول را بزنیم، باز باید براي هر کاري از خدا کمک بخواهیم، به نظر من،

». ی یک مدیر استترین ویژگ این مهم
نظام مدیریتی مشارکتی: یکی از راهبردهاي توسعه نظام مبتنی بر شایستگی در  -2 

مبتنی بر مشارکت کشور، ایجاد نظام مدیریت بر مبناي شایستگی است. این گونه نظام، 
 باشد. میها و نحوه انجام کار  ریزي برنامه ها، گیري تصمیم کارکنان در تعیین اهداف،

چند سال است که در کشور صحبت از «ی از مدیران در این باره چنین است: تحلیل یک
زمینه ایجاد شایستگی مدیریتی یعنی  رسد پیش شایسته بودن مدیر است اما به نظر می

 ». نظامی مبتنی بر مشارکت و نه رقابت، هنوز ایجاد نشده است
نی بر شایستگی در استانداردسازي معیارهاي شایستگی: قبل از اجراي نظام مبت -3 

یک سازمان، استانداردسازي معیارهاي شایستگی یا به عبارتی مشخص نمودن انواع 
ها حائز اهمیت است. در صورت عدم استانداردسازي معیارهاي شایستگی،  شایستگی

ها در سازمان وجود نخواهد داشت. در همین رابطه یکی از مدیران  امکان اجراي آن
مدیر خوب است اما ابتدا باید ملاکی براي سنجش این شایسته بودن «گوید:  می

مدیر ». شایستگی مشخص شود، ملاکی که بتوان آن را به صورت عینی مشاهده نمود
شود، اما هنوز تعریف  چند سالی است که از شایستگی صحبت می«گوید:  دیگري می

».صی دارنددرستی از آن به عمل نیامده است و حتی در برخی موارد، معیارها جنبه شخ
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 1) موانع توسعه شایستگی مدیریتیـه

هاي هر سازمان، اجبار  خویشاوندسالاري: یکی از بزرگترین مشکلات و گرفتاري -1 
ها جهت به کارگیري دوستان، نزدیکان و خویشاوندان است.  در پذیرش توصیه و سفارش

نجام کارهاي شوند، ممکن است به خوبی از عهده ا افرادي که به این صورت معرفی می
محوله برنیایند، در این صورت، افراد شایسته و متخصص براي امور سازمان، کنار زده 

شوند. به این ترتیب، خویشاوندسالاري در ادارات دولتی، تمامی امور سازمانی را  می

متأسفانه «شود. به گفته یکی از مدیران  الشعاع قرار داده و موجب عدم کارایی میتحت

چنان ریشه دوانده است که برخی مواقع، افراد  ري ما خویشاوندسالاري آندر نظام ادا
دهند وارد کردن  کنند اولین کاري که انجام می وقتی به سمت مدیریتی دست پیدا می

 ».آشنایان خود به اداره است
سالاري یعنی حاکمیت مسائل سیاسی و حزبی در انتخاب و  سالاري: حزب حزب -2 

گر است. در ایران، با تغییر شرایط  ز جمله عوامل دیگر مداخلهبه کارگیري افراد ا
هایی که از  شود. سازمان هاي مدیریتی افراد نیز دستخوش تغییراتی می سیاسی، سمت

سوي نیروهاي سیاسی تحت فشار قرار دارند تا با زیرپا گذاشتن برخی اصول و معیارهاي 
سالاري عمل کنند و  بناي نظام شایستهتوانند بر م سازمان، مدیران را انتخاب کنند نمی

یکی «شوند. به زعم یکی از مدیران شرکت گاز،  هاي افراد می حتی مانع رشد شایستگی
هاي سیاسی، مدیران تغییر  از مشکلات مهم در کشور ما این است که با تغییر حاکمیت

 ».اي باشند یابند، حتی اگر مدیران شایسته می
ی که مدیران شرکت گاز به آن اشاره های یکی از ویژگیمتمرکز:  نظام مدیریت -3 

شود که  به نظامی اطلاق می، . نظام مدیریت متمرکزنمودند، نظام مدیریت متمرکز بود
ها در اختیار مدیران  گیري ندرت صورت گرفته و اکثر تصمیم  به تفویض اختیار  در آن

مدیریت برمبناي شایستگی با رسالت و اهداف نظام  چنینی نظامی است.  عالی سازمان
ها به  ها و تصمیم بدون واگذاري مسئولیت«است. بر اساس نظر یکی از مدیران در تضاد 

توان مدیریت نمود، اما متأسفانه برخی از مدیران هنوز سنتی فکر کرده و  زیردستان نمی
یکی دیگر از مدیران سازمان در این باره ». گیرند ها را خود می گیري تمام تصمیم

خواهد  سالاري در کشور، این است که هر کسی می علت عدم ایجاد شایسته«گوید:  می

بر اساس اهمیت این ان اي وجود ندارد و پژوهشگر زمینه  موانع توسعه شایستگی مدیریتی به عنوان اجزاء الگو در نظریه. 1
 است.  موضوع، آن را به الگو، اضافه کرده
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جاست که وجود رقابت ناسالم به این مسئله  خودش حرف اول و آخر را بزند و جالب این
 ». زند دامن می

اي است که رسالت  نظام آموزشی ناکارآمد: دانشگاه به عنوان سازمان پیچیده -4 
وي انسانی متخصص و توسعه علوم و فن آوري را در جامعه بر عهده تربیت و آموزش نیر

دارد. با این وجود به عقیده اکثر مدیران سازمان، دانشگاه و سایر مؤسسات آموزشی در 
گوید:  اند. براي مثال، یکی از مدیران در این ارتباط می این راه توفیق چندانی نیافته

گونه  اري از مواقع در محیط کار، هیچشود بسی دروسی که در دانشگاه تدریس می«
 ».کاربردي ندارد

 و) راهبردهاي شایستگی مدیریتی

هاي دینی و  دینی: با توجه به قدمت تمدن اسلامی در کشور ایران و نقش ارزش -1 
توجه به   اسلامی به عنوان یکی از بسترهاي لازم در توسعه شایستگی مدیریتی،

راهبردهاي ایجاد و یا افزایش شایستگی مدیریتی هاي دینی و اسلامی، یکی از  ارزش
کشور ما کشوري اسلامی است، قانون اساسی آن نیز «است. به گفته یکی از مدیران 
هاي اسلامی به فراموشی سپرده شده است، بهتر است  اسلامی است، اما برخی از جنبه

دیگري  مدیر». هاي اسلامی برگشت به جاي تقلید از سایر کشورها به همان ارزش
  خواهند همه را راضی نگه یکی از مشکلات برخی از مدیران، این است که می«گوید:  می

ها  دارند، به عبارتی شجاعت گفتن حرف حق را ندارند و این مسئله باعث بسیاري از ظلم
 ».  شود، این مدیران، بهتر است به سوابق دینی نگاهی بیندازند می
نگی لازم و نهادینه کردن فرهنگ شایستگی در فره  ایجاد بسترهايفرهنگی:  -2 

 شایستگیمبتنی بر توسعه نظام ها و جامعه یکی دیگر از راهبردهاي ایجاد و  سازمان
هاي خود اشاره کردند، همین  باشد. یکی از عوامل مهمی که مدیران، بارها در صحبت می

به این شرح بیان سازي بود. این مسئله از زبان یکی از مدیران سازمان  مسئله فرهنگ
ها نیز با ایجاد منشورها و  هاي توسعه کشوري و سازمان دولت با ایجاد برنامه«شده است: 

 ».اند پروري را تشویق نموده سالاري و جانشین هاي مختلف برپایی شایسته نامه نظام
قانونی: در بین عوامل راهبردهاي قانونی، دو راهبرد، شناسایی شد: اول، تدوین  -3 

هاي مبتنی بر لزوم شایستگی: این قوانین از وجود افراد  ها و بخشنامه نامه قوانین، آیین
باشد. در همین رابطه  ها می شایسته در سازمان حمایت کرده و خواستار جذب آن

ها براي ایجاد و گسترش  یکی از راه«  توان به گفته یکی از مدیران استناد نمود: می
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دوم، ». ها است ها توسط دولت و حتی خود سازمان نامه نفرهنگ شایستگی، ایجاد آیی
سالاري، یکی دیگر از راهکارهاي  نظارت نهادهاي خارج از سازمان بر حاکمیت شایسته

سالاري انجام  متأسفانه نظارتی بر اجراي شایسته«قانونی، است. به گفته یکی از مدیران: 
اي را براي این کار بگمارد،  ایندهشود، در صورتی که اگر دولت، در تمام شهرها نم نمی

 ».شوند سالاري می ها نیز ملزم به رعایت شایسته سازمان
ترین راهبردها  یکی از مهم  حل شناسایی شد: آموزشی: در راهبرد آموزشی، دو راه -4 

هاي آموزشی است.  گذاري در زمینه هاي مدیریتی، سرمایه براي ایجاد و ارتقاء شایستگی
تواند  ها می هاي آموزشی در دانشگاه ها یا کارگاه اي آموزشی در سازمانه برگزاري دوره

هاي مدیریتی  زمینه را براي افزایش شایستگی مدیریتی در نیروهاي مستعد براي سمت
هاي نظري شامل  هاي آموزشی از دوره در آینده فراهم سازد. دامنه محتواي این برنامه

سالاري، پیامدهاي  هاي ایجاد شایسته حل راهسالاري و عدم آن، موانع و  علل شایسته
هاي  هاي کاربردي در زمینه یادگیري شایستگی سالاري و عدم وجود آن، تا دوره شایسته

همگام با روند روزافزون «مدیریتی، متغیر باشد. بر اساس نظر یکی از مدیران 
عوامل هاي علمی در سطح جامعه جهانی، آموزش کارکنان و مدیران یکی از  پیشرفت

هاي  حل دوم، به هماهنگی طرح به عنوان راه». مهم در ارتقاء موفقیت سازمان است
هاي پژوهشی که توسط  توان اشاره کرد. انجام طرح پژوهشی دانشگاه با صنعت می

تواند زمینه را  در صورت هماهنگی با نیازهاي سازمانی، می  شود، می  دانشجویان انجام
گی در فرد فراهم آورد چرا که در صورت کاربردي بودن گیري زمینه شایست براي شکل

، فراهم شده و این خود بستري براي ایجاد  طرح، امکان آشناسازي فرد با سازمان
آورد. یکی از مدیران در این رابطه  شایستگی در آن حیطه براي فرد به ارمغان می

دفمند نیست، اگر شود که چندان ه هاي زیادي انجام می در کشور ما پژوهش«گوید:  می
ها در راستاي صنعت انجام شود، در  پیوندي بین دانشگاه و صنعت برقرار شود و پژوهش

 ».گیرند این صورت پژوهشگر و صنعت هر دو در مسیر شایستگی قرار می
الگو بودن  -1سازمانی: در زمینه راهبردهاي سازمانی، دو راهبرد، شناسایی شد.  -5 

پیشبرددرمؤثريوکننده نتعیینقش سازمان،هردردیرانممدیران ارشد در سازمان: 
مدیریتازتنها،مدیريهراگر. دارندخود زیردستان برگذاريرتاثیوسازمان اهداف

 قرارملاك رااوصلاحیت وشایستگی اوانتصابوانتخابدروکندشروعخود زیردست
د.آی می در فرهنگ یکصورتبهوکردهسرایتمدیریتیدیگرسطوحبهتدریجبه،دده

 نیزخودسالاري، هشایست بهارشدمدیرانتعهددرك باکارکنانکهاستآنمثبتنکته
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اثباتراخود شایستگیبایدارتقابراي کهپذیرند یموشوند میسالاري شایسته بهمتعهد
از مدیران . یکی شودنیز سازمانیتحولوتحرك موجب تواند میموضوع اینکهکنند،

سالاري در سازمان، اجراي این  یکی از عوامل در ایجاد شایسته«گوید:  در این رابطه می
وهاي اطلاعاتی: حفظ سوابق ایجاد بانک -2». امر توسط مدیران ارشد سازمان است

است. به گفته یکی از اي اهمیت ویژهدارايافراد شایستههاي و توانمنديها ویژگیضبط
اي تشکیل  ید از قبل، افراد مستعد را شناسایی نمود و براي هر یک پروندهبا«مدیران، 

هاي این فرد است که در صورت لزوم  داد، این پرونده حاوي مشخصات و توانمندي
 ».توان به آن مراجعه و شایسته بودن او را براي سمت مورد نظر تعیین نمود می

 ز) پیامدهاي شایستگی مدیریتی

که رسد مینظربهچنینهاي ایجاد و توسعه شایستگی مدیریتی،در رابطه با پیامد
تأثیرگذار بوده و پیامدهاي گسترده دارد.   چیزيبر هرکههمانند چتري استشایستگی،

 توان در سه طبقه به شرح ذیل قرار داد: این پیامدها را می
پیامدهاي فردي: در این پژوهش، دو پیامد فردي شایستگی مدیریتی،  -1 

ترین عوامل در ایجاد انگیزه و پویایی  انگیزه و پویایی: یکی از مهم -1شناسایی شد: 
ها و  توانند قابلیت افراد، اسقرار افراد در جایگاه مناسب است. جایگاهی که می

هاي خود را به منصه ظهور برسانند و در عین حال امکان رشد و تعالی خود  توانمندي
سالاري در  این مهم زمانی عملی خواهد شد که شایسته و سازمان را به وجود آورند و

ها تحقق یابد. ایجاد انگیزه و پویایی از جمله پیامدهایی بود که تقریباً تمام  سازمان
هاي خود به سمتی  وقتی یک فرد متناسب با توانمندي«مدیران به آن اشاره کردند: 

ش براي کار زیاد است زیرا ا مندي با آن سمت، انگیزه شود، در صورت علاقه منصوب می
یکی دیگر از مدیران شرکت گاز در این ». دانسته است خود را مستحق این سمت می

سالاري در کشور، افراد مستعد در  به اعتقاد من با ایجاد شایسته«گوید:  رابطه می
رضایت شغلی: اگر افراد به  -2». کنند جهت انجام کار و پیشرفت خود بیشتر تلاش می

هاي مناسب قرار داده شوند با موفقیت در کار احساس رضایت  ح در جایگاهطور صحی
شود. یکی  مندي خود منجر به انگیزه کار و تلاش بیشتر می خواهند کرد و این رضایت

سالاري در سازمان  وقتی شایسته«گوید:  از مدیران در ارتباط با افزایش رضایت می
بد زیرا فرد به کاري متناسب با یا حاکم شود، رضایت از کار نیز افزایش می

 ».هاي خود مشغول است توانمندي
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پیامدهاي سازمانی: پژوهشگر، شش پیامد سازمانی شایستگی مدیریتی را  -2 
چه در ارزیابی عملکرد مهم است،  تسهیل در مدیریت عملکرد: آن -1شناسایی نمود: 

اي جهت تبدیل  وسعههاي ت شناسایی نقاط قوت و ضعف رفتارهاي فرد و انجام برنامه
باشد. ایجاد و توسعه شایستگی مدیریتی، در واقع باعث وضع  ها می ها به قوت ضعف

در صورتی که ملاك گزینش، «شود. به گفته یکی از مدیران،  استانداردهاي عملکرد می
شود و این ملاك مبتنی  شایستگی باشد، در این صورت ملاك ارزیابی نیز مشخص می

تسهیل در نظام جذب و  -2». شود غیرمرتبط با شغل است، نمی بر عوامل دیگر که
ها پایه و اساس  در صورت وجود و یا توسعه شایستگی مدیریتی، شایستگی انتخاب: 

گیرند و سایر عوامل مانند خویشاوندسالاري و یا  هاي انتخاب و ترفیع قرار می نظام
ار توسط مدیران شرکت گاز گیرند. این پیامد بسی سالاري مورد تأکید قرار نمی حزب

سالاري یعنی حذف  شایسته«گوید  مطرح گردید. یکی از مدیران در این رابطه می
تسهیل در نظام پرداخت و پاداش:  -3». گري خویشاوندسالاري و حذف هر گونه جناحی

هاي مدیریتی، پیوند زده شود. بر این اساس،  تواند به شایستگی نظام پرداخت می
اند.  گیرد که شایستگی بیشتري از خود نشان داده ه مدیرانی صورت میپرداخت بیشتر ب

در صورتی که شایستگی به عنوان یک «گوید:  یکی از مدیران سازمان در این رابطه می
اعم   توان ملاك اعطاء پاداش، معیار در سازمان پذیرفته و اجرا گردد، در این صورت، می

تسهیل در نظام آموزش: ایجاد و یا  -4». داز مادي و غیرمادي را شایستگی قرار دا
تواند براي نیازسنجی آموزشی افراد، تهیه و  توسعه شایستگی مدیریتی و سنجش آن می

ریزي براي  ارزشیابی برنامه آموزشی، ارزشیابی کارایی و اثربخشی آموزشی و نهایتاً برنامه
در صورتی که «گوید:  یرشد و پیشرفت فرد به کار رود. در این رابطه یکی از مدیران م

شود، پس  ها و نقاط ضعف او نیز مشخص می هاي فرد مشخص شود، توانمندي شایستگی
تسهیل در مدیریت  -5». توان آموزش را در جهت نقاط ضعف فرد هدایت نمود می

ریزي جانشینی بر اساس آن  بنایی است که فعالیت و برنامه جانشینی: شایستگی سنگ
پروري بارها در صحبت مدیران ذکر گردید. یکی از  ئله جانشینشود. مس ریزي می پایه

هاي  ها را براي سمت توان آن در صورت شناسایی افراد شایسته، می«گوید:  مدیران می
مدیرانی کارآمد، ، سازماندستیابی به اهداف سازمانی: اگر در -6». آینده پرورش داد

اهدافدر رسیدن به مال موفقیت سازمانقرار گیرند، احتآگاهباتجربه وشایسته، ماهر،
هر سازمانی اهدافی دارد، و «گوید:  یابد. یکی از مدیران در این باره می خود، افزایش می

 ».دستیابی به هدف مستلزم وجود افرادي شایسته است
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هاي مدیریتی، عدم  پیامدهاي فراسازمانی: پیامد فراسازمانی توجه به شایستگی -3 
کنند در حق  دهد که افراد شایسته تصور می رخ می  فرار مغزها هنگامی. فرار مغزها است

و  افراد شایستهتوجهی به  بی اجحاف شده است و عدالت و انصاف وجود ندارد.  ایشان
شود که در سطوح مختلف مدیریتی و  سالاري باعث می فقدان سیستم مبتنی بر شایسته

معیار اصلی محسوب   عنوانه فراد بموقعیت علمی و تخصصی ا در انتصابات مختلف،
شود تا شایستگان و نخبگان علمی و فنی از ارتقاء  نشده و این موضوع موجب می

تحلیل یکی از باشند. دیگر  ها و یا جوامعی سازمان  دنباله بشده و ناامید   پیشرفت شغلی
ارهاي راهک  امروزه دولت براي کاهش فرار نخبگان،«مدیران در این باره چنین است: 

گاز نیز تا حدودي انجام   ها که در شرکت کند، یکی از این راه متعددي را اجرا می
 ».شود، گزینش نخبگان است می

 مرحله سوم: رمزگذاري انتخابی

درونیروابطبرکهپژوهشقضایايیاحکمیهاي گزارهدر مرحله رمزگذاري انتخابی،
 د:حاکم هستند، به شرح ذیل، تنظیم گردیها مقوله

ترجیحات، مهارت،   صفت، توانایی، دانش، : عوامل فردي (استعداد، ارزش،1قضیه  
باشد)، سازمانی (نگرش مدیریت ارشد سازمان) و فراسازمانی (نظام  می باور و وظیفه

صنعتی شدن) شرایط علی براي ایجاد پدیده اصلی یعنی    قانونی حاکم بر کشور و فرا
 شوند. میهاي مدیریتی محسوب  شایستگی

گیري، دانش،  هاي مدیریتی (ارزش، تحلیل، تصمیم : پدیده اصلی، شایستگی2قضیه  
 گذاري شد. سازگاري، عملکرد، رهبري و ارتباط) است که با عبارت تار سعادت نام

ساز (داشتن تحصیلات مرتبط، زیاد بودن دوران تصدي شغل و  : عوامل زمینه3قضیه  
 آورند. ي ایجاد و توسعه شایستگی مدیریتی پدید میتر بودن) بستري خاص برا جوان
هاي دینی و اسلامی، نظام مدیریتی  گر (پایبندي به ارزش : عوامل مداخله4قضیه  

مشارکتی و استانداردسازي معیارهاي شایستگی) بستري عمومی براي ایجاد و توسعه 
 آورند. شایستگی مدیریتی پدید می

سالاري، نظام مدیریت متمرکز و نظام  حزب : موانع (خویشاوندسالاري،5قضیه  
آموزشی ناکارآمد) بستري براي جلوگیري از ایجاد و توسعه شایستگی مدیریتی پدید 

 آورند. می
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هاي دینی و اسلامی)، فرهنگی، آموزشی   : عوامل دینی (توجه به ارزش6قضیه  
هاي پژوهشی  رحها، هماهنگی ط ها و دانشگاه هاي آموزشی در سازمان (برگزاري دوره

سالاري و نظارت بر  دانشگاه با صنعت)، قانونی (تصویب قوانین مبتنی بر شایسته
سالاري) و سازمانی (الگو بودن مدیریت ارشد سازمان و ایجاد  اجراي شایسته

راهبردي براي ایجاد و توسعه شایستگی   هاي اطلاعاتی براي افراد شایسته)، بانک
 مدیریتی است.

اي (زیاد بودن دوران  ه اصلی (شایستگی مدیریتی)، شرایط زمینه: پدید7قضیه  
گر (پایبندي  تر بودن)، شرایط مداخله تصدي شغل، داشتن تحصیلات مرتبط و جوان

هاي دینی و اسلامی، نظام مدیریتی مشارکتی و استانداردسازي معیارهاي  به ارزش
سالاري، نظام  بشایستگی)، عدم وجود موانع (عدم وجود خویشاوندسالاري، حز

مدیریت متمرکز و نظام آموزشی ناکارآمد) و ایجاد راهبردها (عوامل دینی و اسلامی، 
فرهنگی، آموزشی، قانونی و سازمانی)، پیامدهاي فردي (انگیزه و پویایی و رضایت 
شغلی)، سازمانی (تسهیل در مدیریت عملکرد، جذب و انتخاب، پرداخت و پاداش، 

نی) و فراسازمانی (عدم فرار مغزها) را به دنبال خواهد آموزش و مدیریت جانشی
 .داشت

 اي برازش الگوي نظریه زمینه

هاي نظریه، اقدامات  بعد از تدوین نظریه به منظورحصول اطمینان از دقیق بودن یافته
 زیر انجام گرفت: 

رمزگذاري توسط دو پژوهشگر به صورت مستقل: مراحل رمزگذاري توسط )1

 دوم به صورت مستقل انجام گرفت.پژوهشگر اول و 

تطبیق توسط پژوهشگران: پژوهشگران، گزارش نهایی پژوهش، فرایند تحلیل و )2

 ها ابراز کردند.  هاي به دست آمده را بازبینی و نظر خود را در ارتباط با آن مقوله

شناسان صنعتی و سازمانی به  بررسی همکار: سه نفر از کارشناسان ارشد روان)3

 ها پرداختند. ها و اظهارنظر درباره آن بررسی یافته

نفر مدیر، گزارش نهایی پژوهش، فرایند  15کنندگان: همان  بررسی مشارکت)4

ها ابراز   هاي به دست آمده را بازبینی و نظر خود را در ارتباط با آن تحلیل و مقوله

کردند.
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 گیري  بحث و نتیجه

هاي  بنیاد، با مؤلفه اده از نظریه دادههاي مدیریتی با استف به این ترتیب نظریه شایستگی

ها لازم به ذکر است که در جایگاه مقایسه این  زیر، حاصل شد: قبل از ارائه این مؤلفه

هاي مدیریتی، پژوهشی در این  اي در باب شایستگی هاي زمینه نظریه با سایر نظریه

هاي حاصل شده  هزمینه در داخل و خارج از کشور انجام نشده است. اما در ادامه، مؤلف

 گیرد:  ها در این زمینه مورد مقایسه قرار می در این نظریه با سایر پژوهش

  استعداد، مدیریتی: سه عامل فردي (دانش، مهارت، هاي شرایط علی شایستگی 

ارزش، عقاید و وظیفه)، سازمانی (نگرش مدیریت ارشد سازمان)   ترجیحات، خصوصیات،

صنعتی شدن) شناسایی شد. در زمینه    اکم بر کشور و فراو فراسازمانی (نظام قانونی ح

) از جمله 2006) و تورنتن و راپ (1384بوزنجانی ( عوامل فردي بر اساس دیدگاه فرهی

عوامل بسیار مهم در موفقیت افراد، عوامل فردي است که البته انواع مختلفی دارد. در 

ان نسبت به شایستگی و عوامل زمینه عوامل سازمانی همانند نگرش مدیریت ارشد سازم

) و فرا صنعتی شدن 1385فراسازمانی مانند نظام قانونی حاکم بر کشور (دهقانان، 

) نیز این عوامل از جمله 1387؛آذر و لطیفی، 1387(عبدي و دیانتی، 

 شود. هاي عمده محسوب می کننده بینی پیش

و فراسازمانی: شایستگی مقوله یا پدیده اصلی نشئت گرفته از عوامل فردي، سازمانی  

ترین عوامل موفقیت مدیر بود که شامل  مدیریتی به عنوان مقوله اصلی، از مهم

ارزش  -1ها عبارت بود از:  باشد. این شایستگی هاي اصلی و فرعی متعدد می شایستگی

توکل بر خدا، شجاعت اخلاقی، صداقت، اخلاق نیکو،   (ایمان، تقوا، اعتقاد به نظارت الهی،

داري و  تواضع، آراستگی، تعهد، اخلاص، امانت سابقه،  صدر، گذشت، عدالت، حسن سعه

تحلیل (تیزهوشی، خلاقیت، ابتکار، حل مسئله، قضاوت، مدیریت اطلاعات،  -2پشتکار) 

تفکر راهبردي، تفکر تحلیلی، تفکر مفهومی،   مدیریت پیچیدگی، مدیریت منابع مالی،

گیري (تحلیل تصمیم،  تصمیم -3پیشرو)  تفکر سیستمی، تفکر انتقادي و تفکر

پذیري، خطرپذیري، قاطعیت، مشورت، اعتماد به  مسئولیت  ریزي، سازماندهی، برنامه

فردي، آگاهی  دانش (خودآگاهی، آگاهی بین -4نفس، پیشگام بودن، مدیریت در ابهام) 

 سازگاري -5شغلی، آگاهی سازمانی، آگاهی ملی، یادگیري محوري و توسعه خود) 

بینی، انتقادپذیري، مدیریت تفاوت، مدیریت بر  ناپذیري، خوش پذیري، آسیب (انعطاف

عملکرد (کنترل، مدیریت  -6خود، مدیریت استرس، مدیریت بحران و مدیریت تغییر) 
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محوري  محوري و قانون پیشرفت  محوري، محوري، کیفیت محوري، مشتري عملکرد، نتیجه

رهبري گروهی، توانمندسازي افراد، تفویض  گري، رهبري فردي، رهبري (مربی -7

ارتباط (ارتباط شفاهی، ارتباط نوشتاري،  -8پروري و مدیریت پروژه)  اختیار، جانشین

ارتباط شنیداري، تأثیرگذاري، متقاعدسازي، مدیریت تعارض و کار تیمی). از دیدگاه 

دیریتی در مقایسه الگوي شایستگی مدیریتی در این پژوهش، با الگوهاي شایستگی م

داخل و خارج کشور از نظر محتوا شباهت زیادي با این الگوها دارد. براي مثال رهبري به 

عنوان یک شایستگی مدیریتی در تمام الگوهاي قبلی نیز موجود بوده است. اما از نظر 

هایی بین  تر، تفاوت ها در یک طبقه و ایجاد یک شایستگی کلی قرار گرفتن شایستگی

ر این پژوهش با سایر الگوها وجود دارد. براي مثال، مدیریت تغییر در الگوي موجود د

) در بعد هدایت دیگران، اما در این پژوهش در 2002الگوي شایستگی کریپ و منسفلد (

) 2002بعد سازگاري قرار دارد. خودآگاهی نیز در الگوي شایستگی گلمن و همکاران (

در بعد دانش قرار دارد. مهارت نوشتاري  در بعد شایستگی شخصی، اما در این پژوهش

) در بعد تحلیل و تفسیر اما در این پژوهش در بعد 2005در الگوي شایستگی بارترم (

) جزء بعد معیارهاي 1388زاده ( ارتباط قرار دارد. تقوا در الگوي شایستگی موسی

 اما در این پژوهش در بعد ارزش قرار دارد.   ایدئولوژیکی،

ساز در توسعه شایستگی مدیریتی: داشتن تحصیلات مرتبط، زیاد بودن  مینهعوامل ز 

ساز، شناسایی شد. دوران  تر بودن، به عنوان شرایط زمینه دوران تصدي شغل و جوان

) نیز مورد 2002ها (آگوت و گرو،  تصدي شغل و جوان بودن مدیر در سایر پژوهش

ها به داشتن  لات نیز در اکثر پژوهشتوجه قرار گرفته بود. در مورد مرتبط بودن تحصی

 ) اشاره شده بود.2006دانش مرتبط با شغل (تورنتن و راپ، 

هاي دینی و  گر در توسعه شایستگی مدیریتی: پایبندي به ارزش  شرایط مداخله 

اسلامی، نظام مدیریتی مشارکتی و استانداردسازي معیارهاي شایستگی، بستري براي 

آورند. یکی از منابع غنی در زمینه  دیریتی پدید میایجاد و توسعه شایستگی م

ها و الزامات مدیریتی، منابع دینی و اسلامی است که با وجود تأکید بر اهمیت  شایستگی

گیرد.  مورد توجه قرار می)، متأسفانه کمتر1388؛ واثق، 1388زاده و عدلی،  آن (موسی

این کشور به عنوان کشوري با  توجه به این امر، به خصوص در ایران با توجه به قدمت

ترین منابع در این  تمدن اسلامی بیش از پیش، مورد اهمیت قرار دارد. یکی از مهم

هاي  باشد که در زمینه شایستگی السلام) می زمینه، کتاب نهج البلاغه حضرت علی (علیه

م مدیریتی، سرآمدترین کتاب دینی و اسلامی است. یکی دیگر از راهبردهاي توسعه نظا
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مبتنی بر شایستگی در کشور، ایجاد نظام مدیریت بر مبناي شایستگی است. این گونه 

ها و  ریزي برنامه ها، گیري تصمیم مبتنی بر مشارکت کارکنان در تعیین اهداف،نظام، 

افزایش کمی و کیفی مانند  اهداف اقتصادي  این مشارکت داراي باشد. مینحوه انجام کار 

 و روانی و میان گروهی  تعاملات میان فردي مانند تقویت اجتماعی وري در سازمان، بهره

 است مانند به رسمیت شناختن ارزش نیروي انسانی و جنبه انسانی کار

سازي هر گونه نظام مبتنی بر شایستگی در یک  ). اما قبل از پیاده1387 (دهقانان،

بارتی بهتر مشخص سازمان در ابتداي امر استانداردسازي معیارهاي شایستگی یا به ع

اي  ها باید به گونه ها بسیار حائز اهمیت است. این شایستگی کردن انواع شایستگی

 ). 1385انتخاب شوند که قابل سنجش باشند (بازیاري و امیرتاش، 

هاي مدیریتی: از طرف دیگر، عواملی مانند خویشاوندسالاري،  موانع توسعه شایستگی 

و نظام آموزشی ناکارآمد مانعی براي ایجاد و توسعه  سالاري، نظام مدیریت متمرکز حزب

) یکی از 1380شایستگی مدیریتی بودند. بر اساس دیدگاه عطافر و آذربایجانی (

هاي هر سازمان، خویشاوندسالاري است. این مسئله به  ترین مشکلات و گرفتاري بزرگ

ت شدت خصوص براي کشوري مانند ایران که داراي زمینه فرهنگی مساعدتري اس

هاي مفرط  علائق و صمیمت  ها، بیشتري دارد زیرا فرهنگ مشرق زمین آمیخته با دوستی

سالاري یعنی حاکمیت مسائل سیاسی و حزبی در انتخاب و به کارگیري افراد  است. حزب

هاي نظام  از ویژگی دیگر یکی). 1380گر است (رابطی،  نیز از جمله عوامل مهم مداخله

تاریخی و سیاسی کشور است تمرکزگرایی  ر از سابقه فرهنگی،اداري ایران که متأث

 به تفویض اختیار  شود که در آن به نظامی اطلاق می، باشد. نظام مدیریت متمرکز می

مدیریت  است.  ها در اختیار مدیران عالی سازمان گیري ندرت صورت گرفته و اکثر تصمیم 

زیرا در چنین  ،ایستگی در تضاد بودهمتمرکز با رسالت و اهداف نظام مدیریت برمبناي ش

شود و ضمن نفی  ها از بالا به پایین اعمال می ریزي ها و برنامه گیري تصمیم سازمانی،

(دهقانان،  شود تی کارکنان توجهی نمییهاي فردي و شخص به تفاوت خلاقیت و نوآوري،

ین نظام دانشگاه نیز به عنوان بزرگتر. )1390کردآبادي و همکاران،  ؛ صالحی1385

شود، نهادي که  آموزشی در کشور، نهاد حیاتی در فرایند توسعه هر ملتی محسوب می

گر توسعه اقتصادي، اجتماعی، سیاسی و فرهنگی است (رمضانی و همکاران،  تسهیل

هاي معمول خود، توفیق  ها تا به امروز، با برنامه ) این در حالی است که دانشگاه1388

 ). 1389فر و همکاران،  اند (ناصحی این مدیران برجسته نداشتهچندانی در پرورش و عرضه 

شایستگی مدیریتی: راهبردهاي ایجاد و توسعه شایستگی مدیریتی،   راهبردهاي 
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هاي دینی و اسلامی)، فرهنگی (بسترسازي فرهنگی)،  عوامل دینی (توجه به ارزش

راي آن)، آموزشی سالاري و نظارت بر اج قانونی (تصویب قوانین مبتنی بر شایسته

هاي پژوهشی  ها، هماهنگی طرح ها و دانشگاه هاي آموزشی در سازمان (برگزاري دوره

هاي  دانشگاه با صنعت) و سازمانی (الگو بودن مدیریت ارشد سازمان و ایجاد بانک

هاي  هاي مختلف نیز داشتن شایستگی اطلاعاتی براي افراد شایسته) بود. در پژوهش

)، بسترسازي 1388؛ واثق، 1388زاده و عدلی،  ؛ موسی1380زایري، ارزشی و اسلامی (ج

سالاري و زیرساخت آموزشی و سازمانی  هاي مبتنی بر شایسته نامه فرهنگی، تدوین آیین

 ) مورد تأکید قرار گرفته است.1385(دهقانان، 

پیامد شایستگی مدیریتی: استفاده از این راهبردها و به تبع آن استقرار شایستگی  

مدیریتی، پیامدهاي فردي (انگیزه و پویایی و رضایت شغلی)، سازمانی (تسهیل در 

مدیریت عملکرد، جذب و انتخاب، پرداخت و پاداش، آموزش، مدیریت جانشینی و 

دستیابی به اهداف سازمانی) و فراسازمانی (عدم فرار مغزها) را به دنبال خواهد داشت. 

توان به  ورد توجه قرار گرفته بود. براي مثال میها نیز م این پیامدها در سایر پژوهش

) تسهیل در مدیریت عملکرد، 1387رضایت شغلی (کردستانی،   ایجاد انگیزه و پویایی،

جذب و انتخاب، پرداخت و پاداش، آموزش، مدیریت جانشینی (رهنماي رودپشتی و 

سازمانی ) و دستیابی به اهداف 1390؛ صالحی کردآبادي و همکاران، 1387غفاري، 

) اشاره نمود. فرار مغزها نیز از جمله مواردي 1387دار و کرامتی،  ؛ جبه1380 (غفوریان،

) به آن توجه نمودند. بر اساس دیدگاه این پژوهشگران، 1381فر ( بود که گلکار و ناصحی

نیازهاي مادي، روانی و رشد   ستگان و نخبگان شاملیعدم تأمین نیازهاي اصلی شا

ها و یا جوامعی باشند  سازمان  ا این افراد کشور را ترك کرده و به دنبالشود ت موجب می

توان  کنند. از مصادیق برآورده کننده نیازهاي مادي می که این نیازهاي آنان را برآورده 

از به رشد، یاجتماعی و در ن  میزان درآمد، در نیازهاي روانی، احترام و شأن و منزلت  به

 .علمی و تخصصی و پیشرفت شغلی، اشاره نمود  یش تواناییبه امکان پژوهش و افزا

هاي کیفی مورد بررسی  اي به شیوه پژوهش هاي این پژوهش یعنی تدوین نظریه زمینه یافته

پژوهشگر به عنوان ملاك قضاوت و ارزیابی قرار دارد   هاي کیفی، قرار گرفته است. در پژوهش

هنی، احتمال خطا وجود دارد. بنابراین، با توجه زمینه ذ رغم اجتناب از هر گونه پیش و علی

شود با بررسی  اي طراحی شده در این پژوهش، به پژوهشگران پیشنهاد می به نظریه زمینه

ترتیب موانع،  هاي مختلف کشور، نظریه را گسترش داده تا به این این نظریه در سازمان

 ی گردد. سالاري در کشور، شناسای هاي شایسته ها و سایر جنبه مزیت
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 منابع

). درآمدي بر الزامات فرایندي و معیارهاي انتخاب 1387آذر، ع.، و لطیفی، م. (.1

 .37-69)، 2(2،اندیشه مدیریتمدیران منابع انسانی دولت. 

، ییه مبنای(نظر یفیق کیاصول روش تحق). 1385ج. (  ن،یاشتراس، آ.، و کورب.2
و مطالعات  یپژوهشگاه علوم انسان. تهران: يوك محمدیترجمه ب ها). ها و روش هیرو

 . یفرهنگ

سالاري  ). انتصاب مدیران با ضوابط شایسته1385بازیاري، ع. ز.، و امیرتاش، ع. م. (.3

 4. و ورزش یه علوم حرکتینشردر سازمان تربیت بدنی جمهوري اسلامی ایران. 

)7 ،(10- 1. 

). بررسی عوامل شایستگی مشاغل مدیریت 1387دار، ع. ر.، و کرامتی، ح. ( جبه.4

 .51 -83)، 5( 2، نظارت و بازرسیعالی در حوزه مرکزي پلیس. 

السلام). انقلاب  سالاري در سیره مدیریتی علی (علیه ). شایسته1380جزایري، ر. ا. (.5

 .23 -35)، 6و  5( 3اسلامی، 

هاي  حی کانون ارزیابی ارتقایی مدیران و بررسی ویژگی). طراآ1391خشوعی، م. ا. (.6
 شناسی دانشگاه اصفهان. نامه دکتري روان . پایانسنجی و فرایندهاي آن روان

هاي ارزشی،  ب). مدیریت اسلامی با تأکید بر شایستگی1391خشوعی، م. ا. (.7

 .69، اصفهان، دومین همایش ملی شهر اسلامیضرورت آرمان شهر اسلامی. 

). طراحی الگوي 1392بازي، ا. ( خشوعی، م. س.، عریضی، ح. ر.، نوري، ا. و جهان.8

شایستگی مدیریتی (مطالعه موردي: شرکت گاز استان اصفهان). مطالعات مدیریت 

 .165 -145، 14راهبردي، 

مجلس و ). مدیریت بر مبناي شایستگی (ضرورت و راهکارها). 1385دهقانان، ح. (.9
 .117 -149)، 53(13، پژوهش

 .36 -41، 121، تعاونهاي دولتی.  سالاري در دستگاه ). شایسته1380رابطی، ر. (.10

ران یمد یتیریمد يها تیقابل ی). بررس1388، م. ج. (ی، م.، و پرداختچی، ن.، پناهیرمضان.11

 .51-72، 51، یدر آموزش عال يزیر پژوهش و برنامهشهر تهران.  یدولت يها دانشگاه

، م. ع.، و  بهرامی، ن. یع. ر.، سلیمان ،خوشدلدوست، ع. ا.، صلصالی، م.، ه.، حق ،رنجبر.12

پژوهشیعلمیمجلهشروع. برايراهنماییکیفی:هاي پژوهشدرگیري ). نمونه1391(
 .238 -250)، 3( 10، ایراناسلامیجمهوريارتشپزشکیعلومدانشگاه
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: ي(مطالعه مورد ینابع انسانتوسعه م). 1387، ع. (ي، ف.، و غفاریرودپشت يرهنما.13
 تهران: انتشارات ترمه. آن). يندهایفرا ین جذب و سنجش اثربخشینو يها روش

هاي راهبردي مدیران میانی دولتی.  الگوي قابلیت). 1389خ، ا. (ی، ش.، و شيزاهد.14

 .95 -139، )1(1 ،مطالعات مدیریت راهبردي

). مدیریت شایستگی در 1390صالحی کردآبادي، س.، ثابت، س.، و رسا، ع. ر. (.15

 .89-116)، 36( 8، توسعه انسانی پلیسشناسی آن در ایران.  هاي دولتی و سنخ سازمان

 19، تدبیر. پروري روش نوین جانشین، مراکز ارزیابی). 1387عبدي، ا،. و دیانتی. م. (.16

)195 ،(31- 26.

 يها  ران در استانیگاز ا یران شرکت ملیل مشاغل مدیتحل). 1386، ح. ر. (یضیعر.17
اصفهان و  يها  ن دانشگاهیطرح مصوب بو مازندران.  ياریزد، چهارمحال بختی

 .یران، معاونت پژوهشیشرکت گاز ا

سالاري در انتخاب  ). بررسی میزان شایسته1380عطافر، ع.، و آذربایجانی، ك. (.18

 .38 -54،)15( 14، دانش مدیریتمدیران بخش دولتی و خصوصی. 

 .69 -70، 118، تدبیر). الگوي شایستگی مدیران. 1380غفوریان، ه. (.19

هاي مدیریتی مورد نیاز  ). معرفی الگوي توسعه توانایی1384بوزنجانی، ب. ( فرهی.20

 .73 -92)، 68( 18، دانش مدیریتمدیران (نظام اداري کشور). 

سالاري کارشناسان در بخش  شایسته بررسی میزان). 1387کردستانی، غ. ر. (.21

 .33 -52، 56، مطالعات مدیریت. هاي دولتی استان قزوین سازمان:دولتی

توسعه مدیریت مبتنی بر شایستگی: رویکردي ). 1388م. (  کرمی، م.، و صالحی،.22
 . تهران: آییژ.نوین در آموزش و توسعه مدیران

توسعه . هیم شایسته سالاريمروري بر مفا). 1381گلکار، ب.، و ناصحی فر، و. (.23
 .7 -10، 39، مدیریت

کرد یران با رویانتخاب و انتصاب مد يارهای). مع1388، م. (یزاده، ز.، و عدل یموس.24

 .103 -132)، 1( 3، تیریشه مدیاند البلاغه. در نهج ینیگز ستهیشا

پرورشبرايشایستگیالگوي). طراحی1388، ن.، و غلام زاده، د. (یرسپاسیم.25

صنعت). بخشمیانیمدیران:يموردایران (مطالعهدولتیبخشدرمدیران

 .1 -16)، 83( 20ت، یریمد يها پژوهش

ها و  ارزیابی قابلیت). الگوي 1389ا. ( و معصوم زاده،   م. ر.،  فر، و.، سعادت، ناصحی.26

 .3 -18)،  41( 8، هاي بازرگانی بررسیهاي مدیران وزارت بازرگانی.  شایستگی
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، مولوي، ح.، کلانتري، م.، نشاط دوست، ح.ط.، شفتی، ع.، و Nح نوري، ا.، عریضی،.27

هاي روان شناختی مورد نیاز در مشاغل مدیریتی:  مهارت). 1384موسویان، ح. (
. گزارش پژوهش برون دانشگاهی بین استان اصفهانحوزه مدیریت شرکت گاز 

 دانشگاه اصفهان و شرکت ملی گاز ایران.
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