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 دولتيمياني مديران هاي راهبردي  الگوي قابليت
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 چکيده 
مديران  نبوديکي از علل مهم ايجاد ناكامي در كسب اهداف كليدي عملکرد، نظران  صاحب نظراز 

و  شود كه اساساً سؤال مهم مطرح مي اين . حاله استدششايسته در نظام اداري كشور عنوان 
هايي برخودار باشند تا  و مديران ما بايد از چه قابليت "؟مديران دولتي در كشور ما كدام اندهاي  قابليت

گويي به  عملکرد آنان به سطح خوب و عالي ارتقاء يابد. اين سوالي است كه مقاله حاضر به دنبال پاسخ
 .آن است

هاي مديران دولتي ميسر شد و بالاخره با  ي عميق اكتشافي تبيين الگوي قابليتها با انجام مصاحبه 
هاي خبرگان و مديران داراي عملکرد  گيري از متد دلفي و از طريق پرسشنامه در دو نوبت ديدگاه بهره

 برتر جهت اصلاح و تاييد الگو دريافت گرديد. 
هاي مديران دولتي با تاييد بسيار  ها و ارزش تهاي فردي، مهار ها، ويژگي هر چهار بعد دانش و آگاهي

گذاري در ارتقاي سطح عملکرد  هاي ارائه شده بايد داراي ويژگي تاثير بالاي خبرگان مواجه شد. شاخص
 4ييد خبرگان قرار گرفت و در قالب أها مورد ت باشند. از جهت تاثيرگذاري بر سطح عملکرد تمامي شاخص

هاي كيفي خبرگان مدل ترسيمي پژوهش  اساس آراء كمي و ديدگاهجا كه بر بعد آرايش پيدا كردند. از آن
گرفت، محقق مجددا مدلي را طراحي و تنظيم كرد و از طريق پرسشنامه به  بايست مورد اصلاح قرار مي مي

جامعه تحقيق خود ارائه نمود. خبرگان و نمايندگان جامعه آماري در حد بسيار بالايي الگوي طراحي شده را 
 اند. ييد نمودهأت
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 وبرای اداره امور جوامع را های گوناگونی  ها از دیر باز تا كنون مسوولیت دولت

ین های متفاوت و به فراخور شرایط محیط ا اند. گرچه در طول دوران عهده داشته

ها دستخوش تفسیراتی شده است، اما هیچگاه ضرورت وجود  وظایف و مسؤولیت

خود را از طریق و راهبردهای كلان ها وظایف  دولت ها زیر سوال نرفته است. دولت

امروزه دهند.  ام میجهای تحت پوشش خود در سطح جامعه ان ها، سازمان دستگاه

ها نفر در كشورهای  فته و میلیونهای دولتی بیش از پیش افزایش یا اهمیت سازمان

ها را به انجام  اند تا وظایف پیچیده دولت ها در آمده گوناگون به استخدام دولت

از توفیق دستیابی به اهداف و  این نهادها هستند كه بخش قابل توجهی. [7]رسانند 

كسب دهند. عملکرد موفق این نهادها به  ها را شکل می تصویر شهروندان از دولت

د. همینطور ناكامی گرد ها منجر می سطح كار آمدی دولت یارتقااف كلان و اهد

ها و وظایف خود نیز سبب تقویت تصور  مسوولیت مطلوبها در انجام  آن

 [.77]شود ها می ها و كاهش مشروعیت آن ناكارآمدی دولت

های دولتی در انجام وظایف و  در میان عوامل گوناگونی كه به موفقیت سازمان

د، نقش مدیران دولتی اهمیتی قابل توجه گرد های محوله منجر می یتمسؤول

توانند  . مدیران دولتی بواسطه وظایف و اختیاراتی كه بر عهده دارند، می[31]دارد

واسطه همین ه ب  .[7]ها بر عهده گیرند در هدایت و راهبری سازمانرا بدیلی  نقش بی

لم مدیریت همواره سخن از های آغازین تولد ع اهمیت بوده است كه از دهه

های مدیران به میان آمده است. یکی از رویکردهایی در  ها و ویژگی وظایف، نقش

های اخیر به دنیای مدیریت عرضه شد مفهوم شایستگی یا قابلیت است. این  دهه

بینی كننده توفیق   به عنوان پیش 77در دهه لند  همك كلمفهوم ابتدا توسط پروفسور 

 رو او شایستگی را مدرک گزینش توصیه كرد ل معرفی شد. از اینكاركنان در شغ

وی به همراه همکاران خود در كتاب شایستگی مدیر  1137پس در سال س [.81]

 از شایستگی عبارت بود از: او، تعریف [87]اولین تعریف از شایستگی را ارائه كرد
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اعی و یی فرد )انگیزه، خصوصیات، مهارت، نقش اجتم های ریشه ویژگی "

  "برد.  مجموعه دانش( كه او برای انجام وظیفه به كار می

در ادبیات مدیریت منابع انسانی مطرح و به  1117رویکرد شایستگی از دهه 

شركت بزرگ  87سرعت مورد استفاده قرار گرفت. در یك بررسی از بین 

ون این اكن اند. هم سال اخیر این رویکرد را به كار بسته 5شركت در  71آمریکایی 

های كسب وكار  ها و بنگاه نه تنها مورد توجه شركتدر كشورهای غربی، رویکرد 

های دولتی نیز قرار گرفته  ها و شركت گیری سازمان بلکه مورد استفاده و بهره

های خود را برای كاركنانش  سازمان ملل متحد نیز الگوی شایستگی .[4]است

 . [3]برد منابع انسانی از آن بهره می و در فرآیندهای گوناگونكرده است استخراج 

های مدیران  لذا با توجه به ضرورت و اهمیت موضوع و كاربرد وسیع شایستگی

مدیریت عملکرد، تغییر فرهنگ  ،ها دستیابی به راهبردها و استراتژیدولتی در 

اندازها،  سازمانی، آموزش و توسعه، استخدام و انتخاب، تحقق اهداف و چشم

ها و تلفیق و  ها و انعطاف سازمانی، شفافیت نقش جانشینی، تحلیل قابلیتریزی  برنامه

مدیران دولتی در  یها های منابع انسانی؛ موضوع طراحی مدل قابلیت اجرای استراتژی

 د.یگردموضوع مقاله حاضر نظام اداری جمهوری اسلامی ایران 

 

 رويکردها و الگوهاي قابليت

پذیرفته است  گیرد كه از كارهای قبلی تاثیر میهر كار تحقیقی در پیوستاری قرار 

گذارد. بنابراین،طبیعی است كه یك محقق با تحقیقات  و بر كارهای بعدی تاثیر می

قبلی كه درباره موضوعات مشابه صورت گرفته است، آشنایی حاصل كند و نسبت 

ت كه جاس به وجوه مشابهت و افتراق كار خود با دیگر تحقیقات آگاهی یابد. در این

های فکری شناخته شده  محقق باید موقعیت موضوع تحقیقش را نسبت به دیدگاه
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. با توجه به موضوع [31]كند تحقیق كمك می 1تعیین كند. این كار به اعتبار بیرونی

تواند مورد بررسی قرار گیرد.  های مختلف می منابع متعدد به شیوه پژوهش حاضر،

 ا مقاله در منابع عمدتاً خارجی منتشر شدهمنابع به صورت كتاب و یبرخی از این 

ای از منابع مربوط به تجارب  با توجه به بدیع بودن موضوع تحقیق، پارهاما است. 

 شد.استفاده  های مربوط وب سایتاز  نیز،ها  عملی سازمان

های مدیریتی را در یك چارچوب  اگر بخواهیم مطالعات پیشین مربوط به قابلیت

بندی كنیم، بهتر است مجموع مطالعات را در قالب  و جمع منظم و منضبط ارائه

 ها و رویکردها ساماندهی و ارائه نماییم.  مفاهیم، مدل

رغم تعاریف و مباحث گوناگونی كه از دولت، فلسفه و علت  علیشايسته سالاري: 

ها و وظایف اصلی دولت مطرح  های مختلفی در خصوص نقش وجودی آن و نظریه

های نسبتاً مشتركی در خصوص لزوم توجه  واره و از دیرباز دیدگاهشده است، اما هم

های مدیران دولتی و حکمرانان وجود داشته است. افلاطون  ها و شایستگی به قابلیت

 .[7]ترین شهروندان جامعه صورت گیرد همعتقد بود اداره دولت باید توسط شایست

لیت و شایستگی و های اخیر نیز با طرح مباحث علمی در خصوص قاب در سال

های  معیار قراردادن آن برای ارتقای سطح عملکرد، توجه بیش از پیش به قابلیت

های دولتی و اداری مفهوم  مدیران دولتی مبذول شده است، بنحوی كه در سطح نظام

شایسته سالاری اشاره به نوعی نظام اداری و سیاسی دارد كه در آن شایستگان 

 كنند. مدیریت و حکمرانی می

های شایسته سالار،  در كنار افکار اندیشمندان غربی در یونان در حمایت از نظام

، طرفدار ایجاد یك نظام شایسته سالار نیز كنفوسیوس معاصرفیلسوف چینی  فی هان

اصطلاح در عصر جدید و بر اساس مفاهیم نوین علمی،جامعه بود.  در حکومت و

، در سال بریتانیایییانگ، جامعه شناس برای اولین بار توسط مایکل  شایسته سالاری

                                                 
1- Extern Alvalidity  
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مطرح شد. وی در كتاب خود موقعیت  "سالاری، شایسته طلوع"در كتاب  1153

آنان از بهره هوشی و تلاش و كوشش فراوان  اجتماعی افراد را در آینده، تركیبی

كه این نظام اجتماعی جدید  استبینی كرده  . یانگ در این كتاب پیشاستدانسته 

های مردم، حاكمان  شود كه در آن توده به یك انقلاب اجتماعی منجر میدر نهایت 

مردم، فاصله  كنند كه از احساسات و نیازهای عامه و نخبگانی را از قدرت خلع می

نظام  تر از معتقدند كه هیچ نظام و سیستمی بهتر و عادلانهبسیاری اند.  گرفته

از  ها، نظام شایسته سالار بسیار آنسالاری برای جوامع مختلف نیست. به باور  شایسته

 تر و كارآمدتر است و در نهایت، به های سیاسی و اجتماعی موجود عادلانه سایر نظام

د و مشروعیت و مقبولیت بیشتری برای دولت ده های اجتماعی پایان می تبعیض

 كند. فراهم می

چنین  1سالاری شناسی، تألیف لاوسون وگارود، شایسته در كتاب الفبای جامعه

سالاری عبارت است از نظامی كه در آن مزایا و  نظام شایسته"ت: تعریف شده اس

براساس شایستگی و نه بر مبنای جنسیت، طبقه اجتماعی،  های شغلی تنها موقعیت

  ".شود تفویض می گروه قومی یا ثروت به افراد

شده ته های دینی ما آمیخ داشته و با آموزهاسلام ریشه  سالاری در دین شایسته

. در فرهنگ ایرانی و اسلامی ما نیز بر به كارگماری شایستگان تاكید زیادی است

ا دّوؤانّ الله یامركم ان ت"فرماید: می 53شده است. خداوند متعال در سوره نساء آیه 

از آنجا كه استقرار نظام شایسته سالار در كشور ما نیز جزء  .[34] "الأمانات الی اهلها

های توسعه بر آن  فرهنگ ملی و دینی و اسناد بالا دستی و برنامه اهداف بوده و در

مطالعاتی نیز توسط معاونت راهبردی ریاست  1831تاكید شده است، از سال 

ریزی كشور( در این باره صورت گرفته است و  جمهوری )سازمان مدیریت و برنامه

  .[31]گردد ای مقررات دولتی اعمال می نتایج آن در قالب پاره

                                                 
1 - Meritocracy 
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اند. برای  كار رفته قابلیت و شایستگی در فرهنگ و ادب فارسی معادل یکدیگر به

بررسی عمیق واژه شایستگی مناسب است ابتدا معنای آن را در زبان پهلوی باستان 

معنای توانستن و قادر بودن  به shayisan=shayitanوجو كنیم. در زبان پهلوی  جست

ه و مشتقات آن شایست، شاید، شاینده، گرفته شد xshayاست. این لغت از واژه 

 . [8]شایان و شایسته است

شود. سزاواری، لیاقت و استحقاق  شایستگی، به حالت و كیفیت شایسته گفته می

شناسان و ادیبان ایرانی،  داشتن از دیگر معانی این واژه است. ناظم الاطباء، از فرهنگ

رد؛ یعنی متناسب با آن هست یا گوید فلان كس شایستگی این كار را دارد یا ندا می

. در ذیل به [31]داند نیست. فرهنگ معین كفایت نمودن را معنی شایستگی می

 شود:  هایی از موارد كاربرد این اصطلاح در فرهنگ و ادبیات فارسی اشاره می نمونه

فرخی از شعرای كهن ایرانی، شایستگی را در شعر فوق نشانه مناسبت و 

 ارجمندی آورده است.
 ملك را در جهان هر روز جشنی باد و نوروزی بدین شایستگی جشنی، بدین بایستگی روزی

 فردوسی، شایستگی را از جمله خصایص بزرگی برشمرده و چنین سروده است:
 خردمندی و شرم و شایستگی نـبـد جز بزرگی و آهستگی

ن بر وی در جای دیگر، در تأیید عبارت فوق، شایستگی را نشانة كفایت آدمیا

 شمرده است: 
 خردمندی و رای و شایستگی اسـت بنـزدیك او شرم و آهـتگی اسـت

نظام سیاسی كشور ایران بر دو پایه حاكمیت ارزشهای اسلامی و به رسمیت 

بر اساس اصل . [13]شناختن حق مردم بر سرنوشت خویش تشکیل شده است

ین حال تعامل ایجاد تفکیك قوا  میان قوای سه گانه اداره كشور انفکاک و در ع

در چارچوب نظام . [38]شده است كه در قانون اساسی به آن اشاره گردیده است

طراحی شده در سالاری  ظام شایستهن سیاسی كشور، نظام اداری شکل گرفته است.
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. این پنج ركن دارای پنج مرحله یا ركن اصلی استدر چارچوب نظام اداری و ایران 

داری و  گزینی، شایسته ی، شایستهیاب ، شایستهخواهی : شایستهعبارتست از

 [31] .پروری شایسته

گیری از  خواهی به یك فرهنگ و اراده جمعی تعلق دارد كه بهره شایسته

ناپذیر  شایستگان و ارج نهادن بر آنان را به عنوان یك عزم ملی و ارزش خدشه

ر در فرآیند جذب یابی به عنوان یك محو دهد. شایسته سازمانی مورد تاكید قرار می

ها باید از  نیروهای مورد نیاز سازمان مورد توجه قرار گرفته است. در اینجا سازمان

ها برای یافتن افراد دارای قابلیت و شایسته بهره گیرند. شایسته گزینی  ترین روش موثر

ترین افراد از میان داوطلبان است. این ركن  ترین و با قابلیت به معنای انتخاب مناسب

سالاری در نظام اداری و  ترین بخش فرآیند شایسته ترین و حساس ه یکی از مهمك

پذیر  ها امکان ها و شایستگی دولتی ایران است، بدون تعریف و تعیین دقیق قابلیت

شایسته گماری به به كار گماری افراد در جایگاه شغلی و رعایت  نخواهد بود.

پروری  رین مرحله كه به شایستهتناسب میان شغل و شاغل اشاره دارد. اما آخ

 [.7]اختصاص دارد، اشاره به ضرورت توسعه مستمر افراد داخل سازمان دارد

با توجه به موارد پیش گفته، برای استقرار نظام شایسته سالاری در كشور 

نیازهایی باید فراهم شود. وجود بسترهای فرهنگی، شرایط مناسب محیطی،  پیش

جمله این شرایط است. های مدیریتی از  وجود زیرساخت فراهم بودن فضای قانونی و

های  های مدیران دولتی در سطوح و بخش ها و شایستگی ن دقیق قابلیتتعریف و تعیی

سالاری در نظام دولتی و  استقرار شایسته های مهم زمینه ور یکی از پیشگوناگون كش

سازی  رای پیادهاداری كشور است. زیرا، اگر اراده بسیار قوی و شرایط مناسب ب

ها و  سالاری در كشور وجود داشته باشد، اما ندانیم چه كسانی با چه قابلیت شایسته

ها و مشاغل قرار گیرند، به بیراهه  هایی باید بر سر كدام مناصب و پست شایستگی

 خواهیم رفت.
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برای ترجیح ( 1177دانشگاه هاروارد در اوایل دهه  )روان شناسمك كله لند 

آزمون هوش پیش بینی كننده ضعیفی برای توفیق فرد  كه نشان داد هوش شایستگی بر

[. 81] دملاک گزینش توصیه نموعنوان  بهها را  در شغل است، از این رو او شایستگی

ها را ارایه دادند.  اولین مدل شایستگینیز  لند، ریچ و بویاتزیسهمك كل 1137در سال 

 تعریف آنان از شایستگی عبارت است از: 

انگیزه، خصوصیات، مهارت، نقش اجتماعی و  ـیی  فرد  های ریشه ویژگی"

 [.87]"برد كه او برای انجام وظیفه به كار میاست  ـمجموعه دانش 

تری از  جامعكوتاه و در عین حال وزارت كار دولت انگلستان تعریف اما 

 "ش ها و دان توانایی عملی كردن مهارت عبارت و با شایستگی ارایه كرده است

 [3] دهد.دست میبه  توصیف مناسبی از شایستگی

و نبود یك تعریف قابل قبول همگان، و نظران رغم اختلاف نظر صاحبعلی

 شود:تعدد بسیار زیاد تعاریف ارائه شده به برخی از این تعاریف اشاره می

 قابلیت )شایستگی( شامل سه خصوصیت اصلی است: [.81] ندل از نظر مك كله

است. معنای خصوصیات اساسی  1بنایی فردی های زیر ردارنده ویژگیالف( درب

ها و در اجرای وظایف  های مناسب در موقعیت شخصیتی فرد كه بروز رفتار

 شود و شامل پنج دسته زیر است: گوناگون را موجب می

  مانند بینایی -های فیزیکی ویژگی

 شود خواسته و فکری كه موجب انجام یك عمل می -انگیزه

 ها و تصویرهای ذهنی فرد از خود دانش رشنگ

 اطلاعات فرد در یك حیطه كاری مشخص

                                                 
1
- Underlying Characteristic  

2-Physical Characteristic 

3- Motives 

4-Atitutes 

5- Traits 
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 مهارت؛ توانایی انجام وظایف ذهنی و فیزیکی   

ب( ویژگی تشخیص رابطه علت و معلولی به این معنا كه شایستگی موجب بروز یا 

 شود.   بینی رفتار یا عملکرد مشخص می پیش

ایستگی و رسیدن به عملکرد برتر. برای تحقق ج( ویژگی معیار سنجش و ارزیابی ش

گیری برای هر شایستگی در دنیای  های مشخص و قابل اندازه این امر، باید معیار

 واقعی تعریف شود.

ها، مهارت، دانش، انگیزه و  ها، توانایی های رفتاری؛ قابلیت در فرهنگ شایستگی

آمیز تعریف شده  فقیتهای مو های فیزیکی قابل مشاهده افراد در عملکرد ویژگی

ها در ادبیات و تحقیقات و تالیفات تعاریف گوناگون و متفاوتی از شایستگیاست. 

  [.31] پیشین شده است كه به تعدادی از آنها اشاره می شود.

ها،  های فردی، رفتارها، مهارت كننده ویژگی ها توصیف شایستگی از نظر جوكینن

 ها است. نها و یا تركیبی از آ ها و دانش ارزش

، شایستگی " 7779 -كنسرسیوم الگوی شایستگی منابع انسانی"در تعریف 

گیری و یا  عبارت است از دانش، مهارت و توانایی مشخص، قابل توصیف و اندازه

های فردی از جمله نگرش، رفتار، توانایی فیزیکی كه برای انجام یك وظیفه  ویژگی

 در یك كسب و كار مشخص ضرورت دارد. 

(: قابلیت، قدرت، توانایی و ظرفیت انجام یك 7778ف فرهنگ آكسفورد )تعری

 وظیفه است.

شایستگی را، عبارت از هرگونه دانش، مهارت، توانایی یا كیفیت شخصی  بوندرا

 شود. دهی منجر می داند كه از طریق رفتار نشان داده شده و به تعالی خدمت می

هارت و توانایی و دیگر شایستگی در برگیرنده دانش، م سینات از نظر

های شخصیتی ازجمله ارزش، انگیزه، كنترل فردی و ابتکار برای انجام موفق  ویژگی

 شغل و دستیابی به نتایج سازمانی مطلوب است. 
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های فیزیکی،  ها، ویژگی قابلیت عبارت از انگیزه لایل و اسپنسراز نظر 

نفس(، دانش و  بهاعتماد  -ارزش -های درون شخصیتی از جمله ) نگرش ویژگی

  مهارت برای عملکرد برتر در شغل است.

های شخصیتی، دانش، مهارت،  شایستگی عبارت از ویژگی دوبویس در تعریف

های ذهنی یا تركیبی از این عوامل است كه موجب عملکرد  الگو و مفهوم

 [.77]شود آمیز فرد در شغل مورد نظر می موفقیت

های  : قابلیت عبارت از استاندارد1117-نگلستانشناسان ا تعریف انجمن روانبنا به 

 ها و وظایف شغلی است. مورد نیاز برای انجام نقش

عبارت از دانش، مهارت، توانایی و را : شایستگی 1111-داری كانادا  خانه خزانه دبیر

دست آوردن نتایج مؤثر در  كه فرد برای كسب موفقیت و به داندمیرفتارهایی 

  دهد. ی سازمانی در شغل خود انجام میها راستای استراتژی

شایستگی فقط دانش و خصوصیات چگونگی انجام كار را شامل  لبوترفتعریف به 

و هماهنگی بین این عناصر را نیز در شرایطی خاص در بردارد   شود بلکه تركیب نمی

 كه شاید برای شرایط دیگر نیز قابل استفاده باشد.

هایی است كه رهبران برای دستیابی به نتایج سازمانی و  ارقابلیت رفت  اینتاگلیاتا از نظر

 افزایی و هماهنگی بین نتایج سازمانی باید دارا باشند. ایجاد هم

گیری  شایستگی عبارت از دانش، مهارت و رفتارهای قابل اندازه  پیپل سافتبه نظر 

 [.71]دشو ای است كه موجب موفقیت شغلی می و قابل مشاهده

شامل مهارت، دانش و داند كه میها  ای از ویژگی مجموعهرا قابلیت   گارتنر گروپ

 شود.  موجب عملکرد برتر می و خصوصیات فردی است

شود كه موجب عملکرد  های اصلی اطلاق می قابلیت به ویژگی  اوارتتعریف در 

 شود. برتر می
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 های اساسی یك شایستگی به طور كلی بر صفات و ویژگی  بویاتزیس از دیدگاه

ند شامل انگیزش، رفتار، مهارت و تصور فرد از توا شخص تاكید دارد. این صفات می

 ای از دانش باشد.  نقش اجتماعی و یا مجموعه

گیری فرد جهت انجام  خصوصیات قابل اندازه شایستگی، گروپ هیتعریف بنا به 

 عملکرد مؤثر و برتر برای یك شغل مشخص در یك سازمان یا فرهنگ است. 

است  شامل تحولاتی به قرار زیرشایستگی،  :هاروارد  یف فرهنگ دانشگاهتعردر 

 :دهد شغل و وظیفه از خود بروز میكه فرد در عملکرد مؤثر مربوط به یك 

 ؛دهد( گوید و انجام می های مرتبط به شغل ) آنچه فرد می رفتار  -

 ؛كند( ها )آنچه فرد در خصوص شغل و سازمان خود احساس می انگیزه  -

ها  چه كه فرد در خصوص وقایع، تکنولوژی، حرفه، فرآیند ش و مهارت )آندان  -

 دهد(؛ داند و نشان می مان خود میو ساز

(: قابلیت، عبارت از رفتارهایی است كه افراد با عملکرد برتر در 1119، )كلین به نظر

 كنند. ها را با ثبات بیشتری ابراز می مقایسه با افراد با عملکرد متوسط، آن

هایی است كه عمکرد  (: شایستگی، عبارت از دانش و مهارت1119) لاگان تعبیربه 

 كند.  موثر را مشخص می

: قابلیت نتیجه كاربرد مناسب دانش و مهارت و تركیب آن دو (1118) كیو دیدگاهاز 

 است.

گیری یك  كار تعریف فرهنگ ویکیپدیا: قابلیت عبارت است از توانمندی به

آمیز وظایف  های مورد نیاز برای انجام موفقیت و تواناییمجموعه دانش، مهارت 

 [.79]اصلی یك شغل

ها،  گیری از دانش، مهارت، توانایی یك الگوی قابل اندازهرا شایستگی  رودریگز

كه یك فرد برای انجام وظایف شغلی خود به  داندمیهایی  رفتارها و دیگر ویژگی

 .آمیز به آن نیاز دارد طور موفقیت
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دهد، مفهوم قابلیت و شایستگی در ادبیات علمی  های فوق نشان می دگاهمرور دی

سبب شده  مدیریت جایگاه خود را یافته است. حتی اهمیت موضوع قابلیت رقابت

1ای با همین عنوان تدوین شود. نامه است تا واژه
نامه تعریف شایستگی  در این واژه 

 7.كندمیمطرح  را یموضوعات و مباحث مهم

در  دهد كه نکات مشترک قابل تشخیصی تحلیل تعاریف فوق نشان میبررسی و 

 وجود دارد كه عبارت است از:تمامی این تعاریف 

های  های فردی از جمله )انگیزه، مفهوم ویژگی دانش، مهارت،شایستگی شامل 

 .های فیزیکی( و یا تركیبی از این عوامل است ذهنی، ارزش، نگرش، ویژگی

صوصیات شاغلان است كه زیربنای رفتارهای موفق شغلی شایستگی آن دسته از خ

آن شغل، وظیفه یا  درآن ها  دهد و موجب عملکرد برتر و مؤثر آنان را تشکیل می

 شود. شرایط می

و با ثبات و تکرار در  دنگیری باش باید قابل مشاهده و قابل اندازه ها شایستگی

 .رفتار فرد مشاهده شود 

های مختلفی از  بندی بندی و طبقه دستهدر ها:  هاي تعيين قابليت رويکرد

ها وجود دارد. روثول و كانزانانس  ها و قابلیت های تعیین شایستگی رویکردها و شیوه

 كنند: ها معرفی می تعیین قابلیت برایسه راهبرد را  [31]

مدل قابلیت از یك سازمان  اقتباس: اساس این راهبرد 8گرفته شده رویکرد وام -1

. این رویکرد ارزان است و نیاز به متدولوژی ندارد. نقطه ضعف اساسی دیگر است

                                                 
1 - Harvard University Competency Dictionary 

 ترین تعبیر عارت از مقولاتی است كه فرد باید برای كارایی در شغل، نقش، حرفه، كار یا ها در عام. شایستگی7 

 وظیفه خود بروز دهد. 

 شود(كند كه به عملکرد خوب یا ضعیف او منجر میگوید یاد میاین مقولات شغلی )آنچه فرد می

ها/ دانش )آنچه كه كند( و مهارتانگیزه )انچه فرد درباره یك شغل، سازمان یا موقعیت جغرافیایی خاص احساس می

گذارد( است. داند یا به نمایش میآوری ها، حرفه، خط مشی ها، شغل و سازمان خود میفرد در قبال واقعیت ها، فن

 شوند.خته میها شناها در خلال بررسی مشاغل و نقششایستگی

3 - Borrowed Approach 
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فرهنگ سازمان و شرایط محیط بیرونی كه برای در آن این راهبرد آن است كه 

 شود.  سازمان مهم است در نظر گرفته نمی

اساس این رویکرد الگوبرداری مدل شایستگی  :1و بومی شده اقتباسرویکرد  -7

تنظیم مجدد آن بر اساس فرهنگ سازمان خود است. این راهبرد  از سازمانی دیگر و

نیاز به متدولوژی مناسب دارد. زیرا قبلاً مطالعات لازم برای تدوین مدل توسط 

توان از مصاحبه یا تحقیق در مورد  سازمان قبلی انجام شده است. در این رویکرد می

 یك گروه كوچك استفاده كرد.

: بر اساس این رویکرد، یك 7دل مناسب برای خودرویکرد ایجاد )ساختن( م -8

شود. این راهبرد نیاز به  مدل شایستگی مناسب برای سازمان طراحی و ایجاد می

عنوان  رود كه از مدل شایستگی به صورت جامع و به تحقیق دارد و وقتی به كار می

 شود.  مبنای استخدام، ارزیابی عملکرد یا ارتقاء استفاده 

  دیگری كه از رویکردهای طراحی مدل شایستگی توسط بریسکو وبندی  در دسته

های  شده است. نحوه طراحی مدل شایستگی مدیران توسط سازمان [31]هال 

ها دریافتند كه استفاده  گرفت. آن آنها مورد بررسی قراربندی  مختلف با هدف دسته

ا به سمت افزایش ها ر ها است كه آن های اخیر سازمان های شایستگی از پدیده از مدل

شان سوق  ای از جمله توسعه عملکرد مدیران پذیری با توسل به هر وسیله رقابت

ها معتقدند كه رویکردهای جاری طراحی  های این تحقیق آن دهد. بر اساس یافته می

 بندی نمود. این سه دسته عبارتند از: دسته طبقه توان در سه مدل شایستگی را می

مدیران تحقیق روی رفتار  : رویکردی است كه بر8قیق. رویکرد مبتنی بر تح1

ها  و با آنشوندمیای كه عملکرد بالایی دارند، انتخاب  مدیران نمونه مبتنی است.

ای متشکل از تیم   شود. سپس در جلسه رفتارهای مناسب استخراج  شود تامیمصاحبه 

                                                 
1 - Borrowed and Tailored Approach 

2. Tailored Approach 

3. A Research- based approach 
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خر پس از اعمال گیرد و در آ اجرایی، این رفتارها مورد بازنگری و بحث قرار می

شاخص  177تا  57قابلیت فرعی و  71تا  17قابلیت اصلی و  3تا  1تغییرات لازم 

های آینده بلکه بر  قابلیتنه بر  د. محدودیت این رویکرد آن است كهشو تعیین می

 های گذشته مبتنی است. قابلیت

گیری راهبردی  : در این رویکرد، یك جهت1. رویکرد مبتنی بر استراتژی7

گرا است و وقتی  گیرد. این رویکرد بر خلاف رویکرد قبلی آینده ک قرار میملا

نیاز برای توسعه سازمان در  های مورد رفتارها و مهارت ازرود كه مدیران  كار می به

نیستند. مزیت این رویکرد آن است كه با كسب و كار سازمان برخوردار آینده 

 [.87]ازمان حمایت كندتواند از تغییر و تحولات س مرتبط است و می

های فرهنگی  بر اساس ارزش ها شایستگی: اگر 7. رویکرد مبتنی بر ارزش8

شود. محققان بر اثربخشی  سازمان شکل گیرد، رویکرد مبتنی بر ارزش نامیده می

تواند انگیزش قوی ایجاد نماید. از نقاط  بالقوه این رویکرد تأكید دارند زیرا می

ال فقدان دقت در فرایند توسعه است و دیگر اینکه ضعف این رویکرد یکی احتم

  های فرهنگی به رفتارهای واقعی بسیار مشکل است. ترجمه ارزش

مورد نیاز  یها بر اساس تحقیقات برگوین  دو رویکرد مطرح در تعیین شایستگی

ها و نتایج عملکرد شایسته  مدیران و رهبران وجود دارد كه یکی اشاره به خروجی

كه موردنیاز  اشاره دارد های اساسی فرد ها و ویژگی ری به ورودیدارد و دیگ

است، بنابراین دو رویکرد خروجی محور و ورودی محور او عملکرد موفق و برتر 

 [.71] شود بندی برای تعیین شایستگی بیان می در این دسته

 ها را از دیدگاهی دیگر طرح كرده های تعیین قابلیت بندی رویکرد استربلر دسته

 داند. ها می ها در تعیین قابلیت ترین شیوه است. او رویکردهای زیر را به عنوان اصلی

                                                 
1. A Strategy- Based approach 

2. A Value- Based approach 
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داد نیز گفته  رویکرد بریتانیایی یا بروناین رویکرد كه به  :الف( رویکرد استاندارد

توجه   مورد را حداقل سطح قابل قبول عملکرد در كار یا موقعیت خاص ،شود می

به نتایج  و شود به متصدیان كار نمی یا توجه عمده . در این رویکرددهد قرار می

 و های كلیدی و عناصر كار فرایند با شناسایی نقششود. این  می توجه حاصل از كار

شود و نهایتاً با  های عملکرد آغاز می ملاک و سپس توصیف استانداردهای قابل قبول

این استانداردها پایان  های مورد نیاز برای انجام كار و تحقق شناسایی انواع شایستگی

 عبارتند از: استوارد  رویکرد استاندارداین كه بر  انتقادهایی پذیرد. می

درک  ی این رویکردها انتقاد از رویکرد استانداردهای شغلی، مدل رغم علی

نتایج حاصل  این كهكردن  با خاطر نشان ویژه اند به ردهكبهتری از شایستگی را فراهم 

 .ص اصلی شایستگی باشداز كار باید یك شاخ

نیاز در  های مورد  عنوان رفتار ب( رویکرد رفتاری: در این رویکرد شایستگی به

 "شایستگی" شود. به عبارتی می هند، تعریف د عملکرد برتری كه افراد نشان می

دادهایی است كه یك فرد قادر به نشان دادن  ها، رفتارها و برون توصیفی از فعالیت

 .ها باشد آن

مورد تفاوت دو رویکرد فوق باید گفت كه رویکرد اول وظایف و نتایج در 

پرسنل سازمان )نه الزاماً  هدهد و عمدتاً برای كلی می نمورد انتظار از شغل را نشا

گیرد. در حالی كه رویکرد دوم با خصوصیات درونی  مدیران( مورد استفاده قرار می

اشاره شد، دیدگاهی است كه در  های قبلی فرد مرتبط است و همانطور كه در بخش

 شود. كار برده می آمریکا برای تشریح عملکرد سطوح بالاتر و به ویژه مدیران به

های رفتاری و استانداردهای شغلی مکمل  ، شایستگیرویکرد وددر مجموع 

چنانچه  فردكه هستندی یها های رفتاری، رفتارها و توانایی شایستگی. یکدیگر هستند

به آن نیاز  ،ه نتایج بیان شده توسط استانداردهای شغلی را داشته باشدقصد دستیابی ب

كه نوعاً با  یندهاها و فراادد دارد. در واقع، یك ارتباط منطقی بین درون
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، شود توصیف شده توسط استانداردها بیان می یدادها های رفتاری و برون شایستگی

 .وجود دارد

ها را به طور روشن  دو دسته شایستگی ها از دیدگاه اسپنسر  بندی رویکرد دسته

 كند كه عبارتند از:  معین می

های ضرور را برای حداقل عملکرد در  نیاز كه مهارت  های مورد الف( شایستگی

 سازد. یك كار و یا انجام یك وظیفه مشخص می

ها نتایج به دست آمده بالاتر از میانگین و  های برتر كه بر اساس آن ب( شایستگی

 هنده عملکرد بالاتر است.د  نشان

رویکردهای مطرح در  [.73]هافمن طبق تحقیقات و مطالعات انجام شده توسط 

 شود: ها به سه دسته اصلی زیر تقسیم می تعیین شایستگی

 الف( رویکرد رفتاری شامل عملکرد قابل مشاهده افراد

ل نظر از آن شغ ها و نتایج مورد تمركز این رویکرد بر وظایف شغل، خروجی

آورد و برای  های آموزشی بوجود می است كه چارچوب رفتاری برای برنامه

بتوان به  هایی كه های ارزیابی بسیار قابل استفاده است. این رویکرد برای شغل سیستم

 را تعریف نمود، كاربرد دارد. هاهای آن راحتی خروجی

 ب( رویکرد استاندارد: 

بر نتایج استاندارد و كیفی شغل است و ها،  تمركز این رویکرد در تعیین شایستگی

 بخشی استفاده دارد. های بهره وری و اثر در مقوله

 بنایی فرد: ها اصلی و زیر ج( رویکرد خصوصیات و ویژگی

های اساسی فرد از جمله  ها،بر ویژگی تمركز این رویکرد در تعیین شایستگی

ها جهت  ی ورودیهای مورد نیاز شغل او است و بر رو دانش، مهارت و توانایی

ها و نتایج آن مبهم  كه تعیین خروجی هایی عملکرد مؤثر تکیه دارد و برای شغل

 است، كاربرد بسیار دارد. 



 111  …میانی مدیرانهای راهبردی  الگوی قابلیت

های تعیین راهبردبا توجه به تحقیقات گسترده در این زمینه،  7779یوكل در سال 

 عبارتند از: كرد كهبندی  طبقه دسته 5شایستگی را به 

 دی فردیهای بنیا ویژگی راهبرد

 رفتاری راهبرد

 اقتضایی راهبرد

 تاثیرات قدرت راهبرد

 تركیبی راهبرد

های  های بنیادی فردی: طبق مطالعات انجام شده بین سال ویژگی راهبرد الف(

های  شد كه چه ویژگی در خصوص رهبری به این نکته تاكید می 1117تا  1177

و در مجموع وجود چه  كند فردی، رهبران را از دیگر اعضا سازمان متمایز می

هایی در افراد  ها و ارزش ها، مفاهیم ذهنی، مهارت های شخصیتی، انگیزه ویژگی

 شود. های برتر، رهبران موفق جهانی می موجب بروز رفتارها و عملکرد

نشان داد  1117های بعد از  گران در سال رفتاری: تحقیقات پژوهش راهبردب( 

یدن به عملکرد برتر در مدیریت، لازم است های بنیادی شخصی برای رس كه ویژگی

های مدیران قرار داد  تمركز خود را روی رفتار باس 1117ولی كافی نیست. در سال 

بخش ملاک بررسی تحقیقات او قرار گرفت و این  بخش و غیراثر های اثر و رفتار

 -محور های وظیفه های مدیریتی به دو دسته كلی )رفتار نتیجه حاصل شد كه رفتار

افراد در این رویکرد شایستگی بر حسب رفتار شود.  تقسیم می (های فردمحور رفتار

ها بر حسب  شایستگی این .ودش واقعی در محل كار ارزیابی میدر موقعیت 

لی با كطور  مهارت و انگیزش كه به ش،ات، دانصفهای اساسی افراد مانند  ویژگی

دارای نقاط ضعفی است رویکرد  این شود. ، تعریف میاند سطح بالا مرتبط عملکرد

شود. این رویکرد دارای  ها به چند مورد زیر اشاره می كه از جمله آن

ناظر به گذشته است و هیچ ضمانتی وجود ندارد كه  .استشدید  ناپذیری انعطاف



 117  1831بهار  -1شماره  -مطالعات مدیریت راهبردی                                                                                          

امروز و در آینده نیز به  ،دنشد هایی كه دیروز به عملکرد عالی منجر می شایستگی

تحرک محیط كاری و  ،مدل پویایی ایناز سوی دیگر  د.نونتایج مشابه منجر ش

های جدید نادیده  به شایستگی ها نیاز آنرا به دلیل ها  جستجوی مداوم سازمان

 گیرد.  می

شود  اقتضایی كه رویکرد فرایندمحور نیز خوانده می راهبرداقتضایی:  راهبردج( 

ارتباط در تلاش است تا  راهبرددارد. این كید ابر اهمیت عوامل موثر بر موقعیت ت

 را نیاز در عملکرد عالی مدیریتی  های مورد بین عوامل موقعیتی معین و شایستگی

اجتماعی  ینهبه بررسی عملکرد مدیریت با تمركز بر زم راهبردكند. این   شناسایی

از تحقیقات در این  تعدادیاست.  هعملکرد صورت گرفتزمینه كه در آن پردازد  می

 ییاقتضا راهبرد نیاند و بنابرا ریف شایستگی بر پایه رفتار استفاده كردهاز تع راهبرد

ست كه ا ها در این تفاوت آن اما رفتاری نیز باشد. راهبردتواند در برگیرنده  می

توصیف عوامل موقعیتی دربرگیرنده ، بیشتر  راهبردبر پایه این  شده ات انجامتحقیق

رویکرد نقش فرد و  نیدر ا است.ملکرد بالا ع ایهای مورد نیاز بر شایستگی ثر برمؤ

ها بر  ها و چگونگی تاثیر آن بر فرهنگ، ارزش بیشترشده و   شکل كار نادیده گرفته

شود. در این زمینه دو نظریه كاملاً متفاوت اقتضایی وجود  تأكید میعملکرد سازمانی 

موقعیتی از كاری بر این باورند كه تنوع عوامل دارد. در نظریه اول بارتلت و گوشال 

چنان گسترده و زیاد است كه تهیه یك لیست عمومی از  به كار دیگر آن

. رسد نظر می غیرممکن به ،یهای مدیریت های مدیریتی مرتبط با موقعیت شایستگی

های مدیریتی  د بر شایستگینتوان ملیت می سازمان واندازه  دست آمده نتایج بهطبق 

دیدگاه  گذار باشند. نظریه دوم،شود تاثیر می منجركه به عملکرد موفق مدیران 

در یك نیمرخ كلی از  حینوع و سطهر مدیران عالی از  كه نیبر ا یمبناست اسپنسر 

توان مدل شایستگی مشتركی برای همه  و می ی برخوردارندهای مشترك مهارت

 مدیران تدوین نمود.
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یار در مدیریت مؤثر تاثیر قدرت و اخت راهبردتاثیرات قدرت: در این  راهبردد( 

بخش، مفاهیمی  گیری آن روی رهبری اثر اندازه برایگیرد و  بررسی قرار می مورد 

بخشی،  گذاری از جمله اطمینان (، )نتایج اثر1چون ) تفاوت بین قدرت و اختیار

دهی(، )فرآیند اثرگذاری( و )انواع قدرت و  سازی و مشورت مقبولیت، متقاعد

 گیرد. قرار می مراجع قدرت( مورد بررسی

اند كه تركیب  های اخیر محققان به این نتیجه رسیده تركیبی: در سال راهبردهـ( 

. در تواند مفید باشد ریتی و رهبری میهای مدی فوق برای تعیین قابلیت راهبردچهار 

تركیبی به مدیریت به عنوان یك پدیده كلی كه در برگیرنده تمام عوامل  راهبرد

های بنیادی فرد، رفتارها، شرایط  د، یعنی مجموعه ویژگیشو است، پرداخته می

 [.77]گیرد بررسی قرار می مورد  راهبردمحیطی و تاثیرات قدرت در این 

موضوع قابلیت و تاثیر آن بر عملکرد ابتدا  در ايران و جهان:هاي قابليت  الگو

. از آن پس شودمیمیلادی مطرح  1177لند و در دهه  توسط پرفسور مك كله

كند. مسیر  های قابلیت دو مسیر را دنبال می تاكنون مطالعات مربوط به الگوها و مدل

ها و مراكز پژوهشی و توسط استادان و  علمی و پژوهشی كه عمدتاً در دانشگاه

ه پژوهشگران دنبال شد و به صورت نظری موضوع قابلیت مورد توجه قرار گرفت

ها و  ها و توسط كارشناسان، شركت مسیر تجربی و سازمانی كه در سازمان است و

و به صورت  ه استهای مشاوران مدیریت و منابع انسانی پی گرفته شد شبکه

ها و تاثیر آن در كسب نتایج عملکردی و تعیین  كاربردی و عملی به تعریف قابلیت

. گرچه در ادبیات شودمنجر میهای قابلیت  ها و طراحی مدل فهرست شایستگی

شناسی صنعتی و سازمانی و  های روان متون علمی رشته علمی كشور و خصوصاً

یی در اختیار بود، اما در  مدیریت مطالب مربوط به موضوع قابلیت به صورت ترجمه

شمسی  1837میلادی و مصادف با سال  7777طول هشت سال گذشته و پس از سال 

                                                 
1 Power and Authority 
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ار های صنعتی و خصوصی كشور قر این مفهوم مورد كاربرد فزاینده در سازمان

       آید به اجمال به همین پیشینه تحقیق اشاره دارد.  گرفت. مطالبی كه در ادامه می

ها در  اخیر دو دسته مطالعات و پژوهش  سالهشت در كشور ما و خصوصاً در 

ها صورت گرفته است. یك دسته از این مطالعات به  خصوص طراحی مدل قابلیت

. بر اساس شود می ها مربوط ی شایستگیها های دانشگاهی پیرامون مدل پایان نامه

 براینامه دانشگاهی در سطح دكترا  پایان 7تا كنون  لف این مقالهمؤهای  بررسی

تعیین  نامه هم در خصوص های مدیران ورزشی و یك پایان تعیین الگوی شایستگی

وزارت نیرو انجام شده است. همچنین براساس گزارش  های مدیران شایستگی

نامه دانشگاهی برای اخذ درجه  پایان 9 سازمان مدارک علمی كشور از دریافت شده

ترین  ها و مراكز آموزش عالی كشورانجام شده كه مهم كارشناسی ارشد در دانشگاه

های مدیران و تعیین و ارزیابی مدل  ها بر اساس متون دینی به بررسی شایستگی آن

 های شركت ساپکو مربوط است. شایستگی

ها  ها و سازمان كه برخی شركت گرددهایی باز می ت به پژوهشدسته دوم مطالعا

با درک اهمیت به كارگیری این مفهوم در توسعه مدیریت و تعالی منابع انسانی به 

از  اند. نمودهمبادرت های مدیران خود  ها و قابلیت تهیه مدل و الگوی بومی شایستگی

ی سازمان تامین اجتماعی، مدل های مدیریت توان به مدل شایستگی ها می ترین آن مهم

های مدیران شركت مپنا و مدل  های مدیران در وزارت نیرو، مدل شایستگی قابلیت

در حوزه آنچه های سازمان گسترش و نوسازی صنایع ایران اشاره كرد.  شایستگی

های كسب و كار در داخل كشور  ها و بنگاه سازمانی و تجربی و در شركت

فاقد یك  معمول گردیده وها  جهت طراحی مدل شایستگی ای در های پراكنده تلاش

از اعتبار كافی برخوردار  هانتایج آناحتمالاً و است روش شناسی معتبر علمی بوده 

در جهت طراحی الگوهای بومی  مناسبی نیست. از سوی دیگر تقریباً تا كنون تلاش

 در ایران صورت نگرفته است. دولتی های مدیران  قابلیت
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 شود:ای از مطالعات خارجی نیز اشاره میا به پارهدر اینج

 های مدیریتی بویاتزیس، پدلر و  مطالعات دانشگاه میشیگان، شایستگی

های رقابتی كوئین، مطالعه هرلی، استفی و انگاسن  همکاران، هانت و والاس، ارزش

 را مورد مقایسه قرار داده است. انجام شده كه خود شش مطالعه 

 های مدیران  طراحی مدل قابلیت برای نیز های گوناگونی شمطالعات و پژوه

-فهرستها  ترین آن كه در اینجا به مهماست های خارجی صورت گرفته  در سازمان

برای  Work Forceچارتر انگلستان، مدل  MCIشود. مدل  اشاره میوار 

های دولتی  های مدیران اجرایی بخش های استرالیا، الگوی شایستگی وزارتخانه

های مدیران  های رهبری در ارتش كانادا، مدل شایستگی سترالیا، الگوی شایستگیا

های دولتی  های مدیران مؤسسه اشریج، سازمان ، مدل شایستگیAT&Tدر شركت 

های مورد استفاده در یك  های عمومی یك مؤسسه، شایستگی در كانادا، قابلیت

پرسنلی در آمریکا، الگوی سازمان خدمات عمومی، الگوی پیشنهادی اداره مدیریت 

های  های موقعیت ها، شایستگی مدیران میانی، شایستگی خود ارزیابی شایستگی

های قابلیت مدیران  ترین مدل توان به عنوان مهم یی در ایالات واشنگتن را می حرفه

 نام برد.

های شخصیتی و  ها، دانش، ویژگی از منظر محقق، قابلیت به آن دسته از ارزش

شود كه  ه رفتارهایی منجر میشود كه وجود آن در یك فرد ب اطلاق می هامهارت

به صورت رفتار، غالباً ها  د. قابلیتآوراو را فراهم میعملکرد برتر شغلی موجبات 

 قابل مشاهده هستند. 

 در این تعریف دو ویژگی زیر برای قابلیت حائز اهمیت ویژه است:

ها و عملکرد به این معنا است  قابلیت اولاً، خصوصیت رابطه علت و معلولی میان

شود. ثانیاً،  بینی رفتار با عملکرد مشخص می كه شایستگی موجب بروز یا پیش

خصوصیت معیار و ملاک گزینی برای هر شایستگی جهت مشاهده رفتار و سنجش 
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های مشخص  كند كه معیار و ارزیابی قابلیت افراد و رسیدن به عملکرد برتر؛ حکم می

 ای برای هر شایستگی در دنیای واقعی تعریف شود. شاهدهو قابل م

  

 طرح تحقيق

های اصلی و  های اصلی محقق پرسش بر اساس پرسش آغازین تحقیق و دغدغه

اتنگی با سؤال پرسش اصلی تحقیق ارتباط تنگ.[6]شود فرعی پژوهش تدوین می

یق پاسخ گویی به پرسش آغازین محقق از طر در حقیقت پاسخآغازین محقق دارد. 

بر این اساس پرسش اصلی این  .[51]شود پذیر می به پرسش اصلی پژوهش امکان

 تحقیق عبارتست از: 

 "كدام است؟ "مدیران دولتی در ایران  راهبردیهای  الگوی قابلیت 

و محقق گویی به سؤال آغازین  پاسختسهیل های فرعی پژوهش برای  پرسش

د. بر این شونداده میتحقیق پاسخ اجرای فرآیند  تدوین و در ق محقپرسش اصلی 

با چارچوب، ادبیات و  نزدیکیهای فرعی پژوهش ارتباط بسیار مبنا عموما پرسش

ابتدا باید به حقیق، ت هایگویی به پرسش فرآیند تحقیق دارد. از آنجا كه برای پاسخ

ها  آنها و گروهبندی  ها از طریق تعیین ابعاد و مولفه ساخت مدل یا الگوی قابلیت

 اولین پرسش فرعی این تحقیق به صورت زیر تدوین شده است. شود.اهتمام 

 را  ، مدیران دولتیمدیریتیراهبردی های  ها و شایستگی توان قابلیت چگونه می

 ؟بندی كرد گروه

پس از پاسخ به این سؤال، پژوهشگر باید برای پاسخ به پرسش اصلی كلیه 

ع گوناگون و متعدد شناسایی و نسبت به های مدیران دولتی را از مناب قابلیت

ها اقدام كند. در این بخش از پژوهش، محقق پس از تشکیل بانك  بندی آن طبقه

های مدیران دولتی بر اساس تشابه اسمی و مفهومی، فهرست پالایش شده  شایستگی

بر عملکرد  آنو نتایج و آثار  قابلیت از هربر اساس منظور و ها را تعیین  قابلیت
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های  بندی نهایی قابلیت نسبت به طبقهمرتبط، های علمی  ران دولتی و پژوهشمدی

 كند. لذا پرسش بعدی این پژوهش عبارتست از:    مدیران دولتی اقدام می

  است؟  كدامولتی دمدیران راهبردی های  ترین قابلیت اهمیتبا 

ی این فرعی مطرح شده مدل تحلیلاصلی و های  با توجه به سؤال آغازین و پرسش

 شود. تحقیق معین می

های  در این پژوهش به تناسب هدف و مراحل انجام تحقیق از روششناسي:  روش

گوناگون بهره گرفته شد. سه روش عمده به كار گرفته شده در این تحقیق عبارتند 

مفهومی، روش مطالعه مدل طراحی  برایاز: مصاحبه اكتشافی و عمیق با خبرگان 

طلاعات از منابع گوناگون و روش دلفی برای دریافت گردآوری ا برایاسناد 

 ها و تایید خبرگان. دیدگاه

ند و شودر روش دلفی خبرگان موضوع مورد تحقیق از سوی محقق انتخاب می

د. شوثیر داده میأبندی و در تحقیق ت ، طبقهای دریافت نظرات آنان طی پرسشنامه

نان را از دستاوردهای جدید نظرات آ اًمجدد ای دیگرمحقق در قالب پرسشنامه

یابد كه نتایج كاملا مورد تایید  شود. این فعالیت تا جایی ادامه می تحقیق جویا می

شناسند. در این تحقیق  . در روش دلفی افراد لزوما یکدیگر را نمیقرار گیردخبرگان 

 شده است.نیز از روش دلفی استفاده 
 ساختهمحقق ، مدل یچارچوب پژوهش -1جدول 

 محورهای مطالعه رويکرد        ردراهب

          الگو ساختن
رویکرد مبتنی بر 

 استراتژی

 انداز بیست ساله كشور چشم

 انداز تحول اداری چشم

 های رهبران نظام دیدگاه

 های نظام اداری سیاست

 های سازمانی خارجی مدل

 های سازمانی داخلی مدل

 های خبرگان پیمایش دیدگاه

 های برترین عملکردها پیمایش دیدگاه
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این پژوهش به مراحل تحقیق  هدفتر  برای تبیین دقیق مراحل انجام تحقيق:

 شود: به قرار زیر اشاره میاشاره كنیم. مراحل تحقیق 

تحقیق از گیری  با بهرهمراجعه به متون و اسناد و تدوین ادبیات تحقیق  -1

 یی. كتابخانه

تهیه بانك  وها  و بررسی و تجزیه و تحلیل آنگردآوری اسناد مرتبط  -7

 با استفاده از روش تحلیل اسناد.های مدیران دولتی  شایستگی

بر اساس اطلاعات های مدیران دولتی  مدل شایستگیچارچوب یا ساختمان  تهیه -8

تحلیل اسناد و انجام مصاحبه با خبرگان  بر مبنایبه دست آمده از مراحل قبلی 

 گیرد.  بهره می

با تهیه  ،ها بر اساس بانك تهیه شده از قابلیتها  ها و قابلیت ین طبقات شایستگیتعی -1

 با تلفیق نتایج بررسی متون و تحلیل اسناد مرتبط.ها  جدول قابلیت

 های عنی چارچوب مدل قابلیتدو دستاورد به چهار مرحله پیشین ی قرار دادن -5

ار های مدیران دولتی در اختی بندی شده قابلیت مدیران دولتی و فهرست طبقه

 گیری از تکنیك دلفی. از آنها با بهرهنظرخواهی خبرگان 

با های به دست آمده از پژوهش  تعیین اهمیت قابلیتبر مدل و گذاری  صحه -9

گیری ابزار پرسشنامه برای جمع آوری  پیمایش و به كارگیری از روش  بهره

  دادها.

های مدیران  و تهیه الگوی نهایی قابلیتی كمی و كیف های دادهتجزیه و تحلیل  -7

 آن.بر اساس نتایج دولتی 

 تأیید نهایی مدل با دریافت نظرات خبرگان با تدوین پرسشنامه جدید. -3

 

 ها تحليل داده

)روش شناسی پژوهش( بیش از دویست ویژگی مدیران به  1جدول بر اساس      
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فرآیند گرفت. دست آورد ها به دقت مورد تحلیل قرار  دست آمد. این ویژگی

ضمن تدوین بعد ها بود.  بندی و گروهبندی ویژگی ، طبقهتحلیل، ادغام موارد مشابه

در چهار (، 7)جدولچارچوب تفصیلی قابلیت مدیران دولتی ایران دانش و آگاهی 

لفه و چهل و دو شاخص تعیین شد و تعاریف هر یك از مؤدوازده در نهایت بعد، 

چارچوب  9و 5، 1، 8ول ایات علمی تدوین گردید. جدها بر اساس ادب شاخص

 د.ندهتفصیلی قابلیت مدیران دولتی ایران را به خوبی نشان می

 
 بعد دانش و آگاهی چارچوب تفصیلی قابلیت مدیران دولتی ایران -7جدول 

 تعريف ها شاخص هامولفه ابعاد

دانش و 

 آگاهی ها

        

 های پیرامونی آگاهی

 هایآگاهی از روند

 بین الملی

شناخت و درک ساختارهای متفاوت حکومتی و 

شناخت و درک شرایط  ،گیری فرایندهای تصمیم

حوزه  ها بر اقتصادی و تاثیر آنالمللی و روندهای  بین

  های نوین بر عملیات آوری درک اثرات فن وكاری 

 حوزه مرتبط.

آگاهی از حکمرانی 

 در سطح ملی

اسی، اجتماعی و آگاهی از نظام اعتقادی، سی

اقتصادی حاكم بر كشور؛آشنایی، شناخت و تحلیل 

و درک وظایف دولت در توسعه كشور، آشنایی با 

های توسعه و توان تبیین  انداز كشور و برنامه چشم

های توسعه كشور،  جایگاه بخشی در تحقق شاخص

گذاری  مشی گیری و خط فرآیندهای تصمیم

یاست بر عمومی،قدرت تحلیل اثرات تعاملات س

 .[1]اداره در حوزه مرتبط

درون های آگاهی

 سازمانی

 های سازمانی آگاهی

ساختار  دستگاه و سازمان،شناخت و درک كاركرد 

و فرهنگ سازمانی آن و همچنین تاثیر عوامل 

سیاسی، اجتماعی و اقتصادی بر تحقق ماموریت و 

 سازمان.اهداف 

 های شغلی آگاهی

یی در  و حرفه تخصصی مسائلشناخت و درک 

ها و هدایت  و نقش آن در خروجی یكارحوزه 

 .های عملکردی بهبود شاخص برایمدیریت 
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 منبع؛ برساخته محقق ایران بعد مهارت چارچوب تفصیلی قابلیت مدیران دولتی -8جدول 

 تعريف ها شاخص هامولفه ابعاد

    

 ها مهارت

های  مهارت

 ادراكی

تفکر 

 استراتژیك

های دور تمایل دارد. تفکر راهبردی و  چشم اندازها و افقبه دیدن 

بلندمدت جهت ایجاد و تبیین اهداف استراتژیك و راهبردهای 

افزا و در جهت تحقق نیازهای  سازمانی به صورت مرتبط و هم

 دستگاه و سازمان متعهد است.

 تفکر تحلیلی

بی تفسیر، ایجاد ارتباط و تحلیل یکپارچه اطلاعات جهت ارزیا

ها با استفاده از منطق استقرایی و استنتاجی، برای  منطقی موقعیت

 استنباط موضوعات مرتبط با حوزه ماموریت است.

 تفکر خلاق

ها و پاسخ  زیر سوال بردن رویکردهای متداول و كشف جایگزین

كارهای خلاقانه، شهودی و  ها، همراه با به كارگیری راه به چالش

 شود. می های جدید اطلاق دیدگاه

 گیری تصمیم

ها از منابع گوناگون واستفاده از رویکردهای كارا به  مقایسه داده

ای از اقدامات یا ایجاد راهکارهای مناسب  منظور انتخاب مجموعه

ها و نتایج محتمل سازگاری  ها، محدودیت است كه با واقعیت

 داشته باشد.

های  مهارت

انسانی و 

 ارتباطی

 توسعه روابط

ایجاد و نگهداری روابط سالم و بهره مندی از هوش عاطفی و 

هیجانی و ایجاد فضای موثر كاری بین خود و دیگران است كه از 

طریق ایجاد اعتماد، همدلی، گوش سپردن به دیگران، انتقال 

 شود. اطلاعات و دانش انجام می

 كار تیمی
و به ایجاد محیطی مناسب برای انجام كار گروهی و تشکیل 

 شود. های كاری گوناگون اطلاق می هدایت گروه

 سازی شبکه
ایجاد، توسعه و حفظ ارتباطات، روابط و پیوندهای داخلی و خارجی 

 شود. را به منظور تسهیل دستیابی به اهداف سازمانی شامل می

توان مذاكره و 

 گفتگو

های مورد نیاز برای انجام مذاكره موفق و كسب توافق و  مهارت

بخشی و دستیابی به این تضمین است كه توافق  اد اطمینانایج

 كند. حاصل از مذاكره اهداف مورد نظر سازمانی را تأمین می

مدیریت 

 تعارض

به توانایی تعریف منابعِ ایجاد تعارض بین خود و دیگران وگام 

ها با تمركز بر روی حل  برداشتن در جهت غلبه بر ناهماهنگی

 شود. مسایل اطلاق می

همکاری و 

 هماهنگی

توانایی برقراری رابطه مبتنی بر احترام و درک متقابل با افراد 

مختلف و برقراری ارتباط متقابل بین اجزای مختلف كار و ایجاد 
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های گوناگون داخل  های سازمانی و هماهنگی با حوزه همکاری

 گویند. سازمان و خارج سازمان را می

 مدیریت افراد

های افراد تحت سرپرستی خود را دارد و به  عالیتتوان ارزیابی ف

ای را با هدف  ها بازخورهای رفتاری و عملکردی سازنده آن

دهد و متناسب با عملکرد از ابزار پاداش و  نظارت موثر ارائه می

تواند از همه  كند. همچنین می تنبیه به صورت موثر استفاده می

عمل آورد و با های كاركنان خود استفاده موثر به  شایستگی

 كند. هركس متناسب با شرایط، مدیریت مفیدی را اعمال می

 
 های فنی و اجرایی چارچوب تفصیلی قابلیت مدیران دولتی ایران مهارت -1جدول 

 تعريف ها شاخص هامولفه ابعاد

 ها مهارت
های فنی  مهارت

 و اجرایی

 دهی سازمان

نی و مهارت لازم برای شناخت فرآیندهای كاری و سازما

 ها را دارد  وظایف شغلی و تشخیص اهمیت و اولویت آن

 تقسیم كار میان افراد وبه  و بر اساس توانمندی افراد

میان  ایجاد ارتباطی كاری و ها واحدهای سازمانی و گروه

 كند. سازمانی اقدام میآنان، به منظور كسب اهداف 

و ریزی برنامه

 هدفگذاری

های  تعیین فعالیت برای، مدونارائه یك روش منظم و 

های  مسؤولیتها و  ماموریتانجام رساندن اثربخش در به 

انداز كلان و برنامه  بر اساس چشممدیریت محوله به حوزه 

راهبردی سازمان و برخورداری از توانایی لازم جهت 

گیری، قابل  تعریف اهداف مشخص، شفاف، قابل اندازه

نی مناسب حصول، واقعی و معیّن در یك محدوده زما

 است.

 گرایی نتیجه

های شخصی برای كسب  تفکر اجرایی و تمركز تلاشاز 

سازمانی برخوردار با اهداف بهره ور و متناسب نتایج 

 است.

مدیریت منابع و 

 سرمایه ها

، فرایند به كارگیری مؤثر و كارآمد منابع مادیبه 

از مدیریت كارآ، اطلاعات و دانش سازمانی و اعمال 

امکانات و  مدبرانه منابع، تخصیص و مصرفطریق 

های فکری  برداری مطلوب از سرمایه تجهیزات و بهره

 سازمان.
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 مدیریت عملکرد

تعیین از طریق  با در نظر گرفتن راهبردهای سازمانی و

 ها، گیری آن عیارهای عملکردی و اندازهها و م شاخص

قضاوت درخصوص عملکرد نظارت،كنترل و امکان 

طور كمی و كیفی فراهم  سازمان را به احدها وو ،ادافر

های عملکردی به سرعت و  ، به نحوی كه گزارشكند می

های بهبود عملکرد  سهولت قابل دستیابی است و مکانیزم

 شود. به طور مستمر طراحی و اجراء می

 
 های فردی چارچوب تفصیلی قابلیت مدیران دولتی ایران بعد ویژگی -5جدول 

 تعريف ها شاخص هالفهمو ابعاد

های  ویژگی

 فردی

 رهبری

 الگوی اخلاقی

تعریف و ترویج داشتن اعتقاد و پایبندی به ضرورت 

ناظر بر حرفه مدیریت و حفظ ها و اصول اخلاقی  ارزش

و سلامت اداری و قابلیت اجرای  [31]صداقت، راستی 

این اصول در مراودات درون سازمانی و برون سازمانی 

 الگوی اخلاقی.به صورت یك 

 گرایی تحول

 افراد، تاثیر آن برتسهیل و آغازگری و از تغییر استقبال 

از طریق ایجاد یك استراتژی تغییر  سازمانو ها  بخش

بینانه برای  پایدار و فراهم آوردن جوی مثبت و خوش

  .[31]است تغییر و رفع موانع موفقیت

بر گذاری تاثیر

 دیگران

افکار، احساسات و نگرش دیگران  قابلیت اثرگذاری بر

) از راه ترغیب، اقناع، انگیزش و مذاكره( و هدایت 

رفتار دیگران و ایجاد و توسعه پایگاه قدرت در راستای 

 تحقق ماموریت و اهداف سازمانی است.

و هوشیاری

گیری از فرصت  بهره

 ها

توانایی درک و تحلیل روندهای محیطی و شناخت 

ها به  گیری از آن در محیط و بهرههای موجود  موقعیت

 منظور كسب نتایج برتر سازمانی است.

 شناسی خویشتن

 خودآگاهی

های شخصی، سبك روابط بین فردی،  آگاهی ازارزش

تاثیرآن   درک نقاط قوت وضعف وعواطف شخصی و

 است. دیگران روابط با بر

 مدیریت بر خود

ت مدیریت موثرزندگی شخصی، منابع وزمان خود جه

اطمینان از این كه كارها به صورت كارا و موثر به اتمام 

 .رسد می
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 تحمل و سعه صدر

حفظ آرامش و متانت در شرایط دشوار و غیرقابل 

بینی، تلاش برای بررسی و حل مسایل با شکیبایی  پیش

كامل و برخورداری از توانایی تحمل فشار و استرس 

 در شرایط گوناگون است.

  

 
 های فردی چارچوب تفصیلی قابلیت مدیران دولتی ایران بعد ویژگی -5ه جدول ادام

 تعريف ها شاخص هامولفه ابعاد

های  ویژگی

 فردی

 گرایی كمال

 توسعه فردی

بخشی به پیشرفت مستمر و افزایش دانش،  اطمینان

و ها، رویکردها و درگیر شدن در تجربیات  مهارت

 است. جدیدهای  چالش

زی سا توانمند

 دیگران

توسعه دیگران از طریق ایجاد و تقویت شرایط 

های آموزشی و  ، شركت در برنامهكننده حمایت

و تفویض اختیار و مسؤولیت به همکاران با  پرورشی

های  حداكثر رساندن توانایی افزایش عملکرد و به هدف

 افراد تحت سرپرستی است. یی بالقوه و رشد حرفه

 انگیزه و انرژی

های اجرایی  جسمی و انرژی برای فعالیت از توان

برخوردار است و انگیزه درونی لازم و كافی را نیز 

برای تلاش جهت فراتر رفتن از متوسط عملکرد در 

 كند. خود احساس می

خصوصیات 

 درونی

 مثبت اندیشی

داشتن نگرش مثبت به مسایل سازمانی و شغلی و 

بود امیدواری به نقش خود در حل مسایل آتی و به

 عملکرد و تعالی سازمان است.

 سازگاری

تنظیم رفتارها برای كاركردن به صورت و كارآمد در 

های گوناگون  ها و فرهنگ های متغیر و محیط موقعیت

حداكثر  های مدیریتی برای و با افراد مختلف و تیم

 سازمان است.های موجود  استفاده از منابع و توانمندی

 عزت نفس

های ذاتی و  س، ایمان به تواناییبه نف اعتماد

اطمینان از استقلال در بیان استعدادهای فطری خویش و 

 های خود است. نظرات،افکار و ایده
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 های چارچوب تفصیلی قابلیت مدیران دولتی ایران بعد ارزش -6جدول 

 تعريف ها شاخص هامولفه ابعاد

 ها ارزش

 خدا باوری

 توكل

ات پس از بررسی اتخاذ تصمیمات و اجرای اقدام

جوانب گوناگون، با امید به خدا و انجام امور با اراده 

  .[1]شخصی و ایمان به او

اعتقاد به نظارت 

 الهی

باور به نظارت همواره خداوند بر تمام اعمال خود و 

گویی به رفتار و كردار خود در  اعتقاد به ضرورت پاسخ

 .[33]زندگی دنیوی و حیات پس از مرگ

از اریسپاسگز

 خداوند

های او و  شاكر بودن خداوند متعال به خاطر نعمت

برقراری ارتباط استوار با ماورا الطبیعه و كسب انرژی و 

 .[31]های خود انگیزه لازم برای ایفای مسؤولیت

 دادگری

 انصاف

های مدیریتی و در اتخاذ  رعایت اعتدال در فعالیت

خود و  تصمیمات و اقدامات موارد در حوزه مسؤولیت

 .[11]ملحوظ داشتن عدل و دادگری

 پذیری مسؤولیت
و خود اقدامات  و پذیرفتن مسؤولیت در قبال تصمیمات

 .[5]برای خود حتیجامعه و  سازمان،نتایج آن در 

 حفظ حقوق

 شهروندان)مردم(

 مشاركت طلبی

اقدام برای انجام امور در حوزه مسؤولیت خود با 

ایرین )كاركنان و گیری از جلب مشاركت س مشورت

ارباب رجوع( و اخذ پیشنهادهای آنان برای بهبود 

 ها. فعالیت

 پاسخ گویی

های مدیریتی خود به كلیه  تعهد به وظایف و مسؤولیت

نفعان )جامعه، دولت، شهروندان، كاركنان و ارباب  ذی

 ها. رجوع( و ارائه پاسخ لازم به ابهامات آن

گرایش به ارباب 

 (رجوع )مشتریان

 با آنان، همراهیراهنمایی و و  به مراجعاناحترام 

و درک و توجه به برای ارائه خدمت كامل آمادگی 

كسب های سازمانی و  آنان در برنامه ریزینیازهای 

 در ارائه خدمات با كیفیت. رضایت ارباب رجوع

 

یید دستاوردهای پژوهش، از روش دلفی استفاده شد. أبرای ت :سنجش اعتبار الگو

 81مشاركت  ازخبرگان، نظرات به دست آمده رسشنامه با مراجعه به طراحی پاز  پس
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 57ها و مشاوران در موضوع مرتبط( و  خبره علمی )اعضای هیات علمی دانشگاه

به شرح زیر  کرد شغلی برتر(های مرتبط با عمل یی )مدیران فعال در حوزه خبره حرفه

 شود. ارائه می

بندی ابعاد آن تعلق دارد. پس از  به نحوه شکلترین بخش ساخت یك الگو  مهم

بعد اصلی  1 ،های مدیران دولتی طراحی الگوی قابلیت ومطالعه گسترده ادبیات 

در نظر  "ها مهارت"و  "های فردی ویژگی"، "ها دانش و آگاهی"، "ها ارزش"

ی گرفته شد. اولین بخش از سؤالات تحقیق به تایید ابعاد الگوی قابلیت مدیران دولت

در ابعاد های خبرگان  اختصاص دارد. به این منظور سؤالاتی طـراحی و نتایج دیدگاه

 مشخص شد: مختلف

ی مدیران دولتی "ارزش ها"قضاوت خبرگان از مفید و موثر بودن  ها: بعد ارزش

 17بیش از  این بعدیید أهای مدیران دولتی در ت به عنوان یك بعد از الگوی قابلیت

را به عنوان یك بعد محوری از الگوی آن ثر بودن مؤمفید و  درصد خبرگان میزان

ها نمایانگر  اند. این پاسخ های مدیران دولتی در حد زیاد ویا خیلی زیاد دانسته قابلیت

 تایید قطعی این بعد است.

درصد خبرگان میزان مفید و موثر بودن بعد  18بیش از  ها: بعد دانش و آگاهي

های مدیران  از الگوی قابلیتدیگر ان یك بعد محوری ها را به عنو دانش و آگاهی

بالای دو سوم خبرگان این بعد را ضمناً اند.  دولتی در حد زیاد ویا خیلی زیاد دانسته

ها نمایانگر تایید قطعی این بعد  اند.این پاسخ در حد خیلی زیاد مفید و موثر دانسته

 است. 

میزان مفید و موثر بودن  درصد خبرگان 35نزدیك به  هاي فردي: بعد ويژگي

های مدیران  را به عنوان یك بعد محوری از الگوی قابلیت« های فردی ویژگی»بعد 

درصد خبرگان مفید و موثر  7.8تنها  اند و زیاد و یا خیلی زیاد دانستهدولتی در حد 

دهنده موافقت  نشاننیز ها  اند. این پاسخ بودن این بعد را در حد كم و خیلی كم دانسته
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 های مدیران دولتی ایران است. آنان با حضور این بعد در الگوی قابلیت

مهارت »درصد خبرگان میزان مفید و موثر بودن بعد  15نزدیك به  ها: بعد مهارت

اند. نکته بسیار  در حد زیاد و یا خیلی زیاد دانسته دیگررا به عنوان یك بعد محوری «ها

هیچ یك از خبرگان مفید و موثر بودن این مهم در تحلیل نتایج این بعد آن است كه 

دهنده موافقت قطعی آنان با حضور این  ها نشان اند. این پاسخ بعد را زیر متوسط ندانسته

های مدیران دولتی ایران است. در ادامه به منظور فراهم آوردن  بعد در الگوی قابلیت

نمودار  1شکل  امکان مقایسه مفید وموثر بودن ابعاد مدل از دیدگاه خبرگان در

 شود: یی ابعاد مختلف ارائه می مقایسه

 

 

 

 ی میانگین امتیازات كسب شده ابعاد الگو از نگاه خبرگانا نمودار مقایسه -1شکل

دهد كه همه ابعاد الگو  امتیازات در هر بعد نشان می نتایج حاصل از بررسی میانگین    

دانش و "و در این میان به ترتیب ابعاد  اند ه( مورد تایید قرار گرفت1بالاتر از حد زیاد)

    كم خيلي كم

       

 

زیادخيلي  زیاد متوسط  
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های مدیران دولتی به عنوان ابعاد "ارزش"و  "ویژگی فردی"، "مهارت"، "آگاهی

 های مدیران دولتی ایران دانسته شده است.  مفید، موثرو محوری الگوی قابلیت

 شود خبرگان مشاركت كننده در این تحقیق ابعاد مدل راگونه كه مشاهده می همان

اند. همچنین خبرگان در ارتباط با در سطح خیلی زیاد و عالی مورد تایید قرار داده

اند. تایید هر مولفه بر اساس دو خصوصیت  های هر بعد نیز اظهار نظر نموده مولفه

یید قرار أباید مورد ت یگانه مهای دوازده صورت گرفت. اول آنکه خود مولفه

ها در عملکرد برتر  ز جهت تاثیر شاخصانیز لفه ؤهای هر م و شاخص گرفت می

 گیرد. ها مورد بررسی قرار می . در ادامه وضعیت شاخصشد مییید أت بایدمدیران 

 

 ها تحليل يافته

ها از منظر خبرگان حکایت از آن دارد كه تمامی  بندی نتایج شاخص جمع

شاخص  11. از میان را دارندگذاری بر سطح عملکرد مدیران  ثیریژگی تأها و شاخص

ها موفق به  بلیتارائه شده در الگوی تحقیق و بررسی شده توسط خبرگان، تمامی قا

برای حضور در الگوی نهایی قابلیت مدیران دولتی از دیدگاه كسب شرط كافی 

های  شود شاخص . همانگونه كه در جدول زیر مشاهده میاند شدهخبرگان 

 تفکر، گذاری هدف و یریز برنامه، گویی پاسخ، تحلیلی تفکر، گیری تصمیم

یید شده و أهای ت ترین شاخص ی كلیدیپذیر مسؤلیتو  گرایی تحول، استراتژیك

ابل قثیرگذار در ارتقای سطح عملکرد مدیران دولتی است. این نتیجه همخوانی أت

 توجهی با ادبیات علمی مدیریت دولتی دارد. 

های خبرگان  یدگاهجداول زیر به طور خلاصه كلیه نتایج مهم و كلیدی پیمایش د

ها به تفکیك ابعاد نشان  پذیرش یا رد آن ها و وضعیت را در خصوص ابعاد و شاخص

 دهد. می
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 های مرتبط های مدیران دولتی و شاخص پذیرش بعد مهارت وضعیت -7جدول 

نتيجه  تاثير عملکردي شاخص امتياز بعد

 شاخص

 تایید 87/1 تفکر استراتژیك 51/1 ها مهارت     

 تایید 11/1 کر تحلیلیتف

 تایید 11/1 تفکر خلاق

 تایید 11/1 گیری تصمیم

 تایید 79/1 توسعه روابط

 تایید 1/1 كار تیمی

 تایید 7/1 سازی شبکه

 تایید 79/1 توان مذاكره و گفتگو

 تایید 17/1 مدیریت تعارض

 تایید 778/1 همکاری و هماهنگی

 اییدت 73/1 مدیریت افراد

 تایید 71/1 دهی سازمان

 تایید 87/1 گذاری برنامه ریزی و هدف

 تایید 13/1 گرایی نتیجه

 تایید 71/1 ها مدیریت منابع و سرمایه

 تایید 13/1 مدیریت عملکرد

 

های مدیران دولتی با تایید  شود بعد مهارت طور كه در جدول ملاحظه می همان

شاخص گوناگون این بعد كه در  17ه شده است. از میان بسیار بالای خبرگان مواج

های فنی و  های انسانی و ارتباطی و مهارت های ادراكی، مهارت قالب سه مولفه مهارت

ها در میان مدیران دولتی از دیدگاه خبرگان از  اجرایی توزیع شده است، تمام شاخص

 اند. پذیرش با موفقیت گذشته حد 
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 های مرتبط های فردی مدیران دولتی و شاخص بعد ویژگیپذیرش  وضعیت -3جدول 

نتيجه  تاثير عملکردي شاخص امتياز بعد

 شاخص

 تایید 78/1 الگوی اخلاقی 81/1 های فردی ویژگی

 تایید 8/1 گرایی تحول

 تایید 18/8 گذاری بر دیگران تاثیر

 تایید 75/1 ها گیری از فرصتهوشیاری و بهره

 تایید 11/1 خودآگاهی

 تایید 11/1 مدیریت بر خود

 تایید 31/8 تحمل و سعه صدر

 تایید 31/8 توسعه فردی

 تایید 18/8 سازی دیگران توانمند

 تایید 18/8 انگیزه و انرژی

 تایید 11/1 اندیشی مثبت

 تایید 11/1 سازگاری

 تایید 13/8 عزت نفس

 

های فردی مدیران دولتی با  د بعد ویژگیشو طور كه در جدول ملاحظه می همان

شاخص گوناگون این بعد كه در  18تایید بالای خبرگان مواجه شده است. از میان 

گرایی و خصوصیات درونی توزیع شده  قالب چهار مولفه رهبری، خودشناسی، كمال

( از 8.5پذیرش ) ها از دیدگاه خبرگان توانسته است در حد  است، تمامی شاخص

 گذاری بر عملکرد مدیران دولتی مورد تایید قرار گیرد. یرجهت تاث

 
 های مرتبط های مدیران دولتی و شاخص پذیرش بعد دانش و آگاهی وضعیت -1جدول 

 نتیجه شاخص تاثیر عملکردی شاخص امتیاز بعد

 تایید 97/8 آگاهی از روندهای بین الملی 98/1 دانش و آگاهی

 تایید 771/1 آگاهی از حکمرانی در سطح ملی

 تایید 75/1 های سازمانی آگاهی

 تایید 3/8 های شغلی آگاهی
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های مدیران دولتی با تایید  شود بعد دانش و آگاهی طور كه ملاحظه می همان

بسیار بالای خبرگان مواجه شده و رتبه نخست را در میان ابعاد به خود اختصاص 

های  در قالب دو مولفه آگاهیاین بعد كه  تلفخمشاخص  1داده است. از میان 

های این بعد  های درون سازمانی توزیع شده است، تمامی شاخص پیرامونی و آگاهی

گذاری بر عملکرد مدیران دولتی تا  از دیدگاه خبرگان توانسته است از جهت تاثیر

 ( مورد تایید قرار گیرد.  5/8پذیرش ) حد

 
 های مرتبط لتی و شاخصهای مدیران دو پذیرش بعد ارزش وضعیت -17جدول 

 نتیجه شاخص تاثیر عملکردی شاخص امتیاز بعد

 تایید 71/1 توكل 87/1 ارزش ها

 تایید 17/1 اعتقاد به نظارت الهی

 تایید 71/8 سپاسگزاری از خداوند

 تایید 15/8 انصاف

 تایید 8/1 پذیری مسؤولیت

 تایید 17/1 مشاركت طلبی

 دتایی 17/1 پاسخ گویی

 تایید 78/1 گرایش به ارباب رجوع )مشتریان(

 

های مدیران  شود بعد ارزش بر اساس اطلاعات مندرج در جدول ملاحظه می

شاخص گوناگون این بعد  3دولتی با تایید بالای خبرگان مواجه شده است. از میان 

كه در قالب سه مولفه از خداباوری، دادگری و حفظ حقوق شهروندی توزیع شده 

( را از 5/8پذیرش ) ها از دیدگاه خبرگان توانسته است تا حد ست، تمامی شاخصا

 گذاری بر عملکرد مدیران دولتی مورد تایید قرار گیرد.   جهت تاثیر
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 مطلوبيت الگو

کدیگر نمودار های مطلوب مدل با ی مقایسه مناسبی میان وضعیت ویژگی انجامبرای 

  شود.طلوب الگوی طراحی شده است ارائه های م كه مقایسه میانگین ویژگی زیر

 

 
 

 

 ای میانگین امتیازات كسب شده ویژگیهای مطلوب مدل  از نگاه خبرگان نمودار مقایسه -7شکل
 

های مطلوب یك  بر اساس نظرات خبرگان الگوی طراحی شده از عمده ویژگی

ت و گویایی الگو برخوردار است. اما خبرگان گرافیك و ترسیم الگو را از نظر مناسب

شود كلیه  اند. همانگونه كه مشاهده می ( دانسته5/8پذیرش ) بسیار نزدیك به حد

های مطلوب الگوی طراحی شده به جز گرافیك مدل كه مطلوبیت آن تا  ویژگی

حدودی مورد تردید است، تایید شده است. اما پژوهشگر با توجه به حساسیت علمی 

افیکی جدیدی را با توجه به ادبیات علمی خود و جهت ارتقای كیفی الگو، مدل گر

 ،های مدیران دولتی های كیفی خبرگان طراحی نمود. الگوی جدید قابلیت و دیدگاه

های مورد تایید خبرگان نیز در این  دهد. شاخص روابط میان ابعاد را به خوبی نشان می

های  و نوآوری در میان مدل تمایزمدل جایگاه مناسبی دارند. این مدل از جهت 
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قابل توجه است. در ادامه الگوی جدید  ،گوناگون قابلیت و شایستگی مدیران

 شود.  های مدیران دولتی ارائه می قابلیت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 الگوی چهاروجهی تحقیق – 8شکل

 

ها  مهارت  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                           

       

 

 

ويژگي           

 فردي
 

 

 

 دانش

هاي ادراكي مهارت  
نساني و ارتباطيهاي ا مهارت  

هاي فني و  اجرایي مهارت  

 

 ارزش ها

عملكرد تعالي  
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با توجه به روش تحقیق این پژوهش كه روش دلفی است، محقق برای : ييد الگوأت

ن به طراحی پرسشنامه جدیدی مبادرت كرد. این دریافت تائید مجدد خبرگا

سؤال و متشکل از دو بخش است. بخش اول سؤالات پرسشنامه،  18پرسشنامه شامل 

های خبرگان از جهت روابط میان الگو اختصاص دارد. در بخش  به دریافت دیدگاه

د هایی برای تایی بعدی با توجه به طراحی الگوی جدید قابلیت مدیران دولتی، پرسش

های مطلوب یك الگوی مناسب،  مجدد اعتبار و روایی سؤالات مربوط به ویژگی

مطرح شده و دیدگاه خبرگان در این زمینه دریافت گردیده است كه در ادامه تحقیق 

‌شود.  به آن اشاره می

پذیری  درصد خبرگان الگوی طراحی شده را از نظر میزان تاثیر 37نزدیك به 

 "خیلی زیاد"و  "زیاد"در دانش مدیران دولتی به میزان  های فردی از تغییر ویژگی

درصد خبرگان به میزان زیاد و خیلی زیاد الگوی طراحی  35ید قرار دادند. أیمورد ت

های  ها از تغییر در دانش و آگاهی پذیری توسعه مهارت ثیرأشده را از جهت میزان ت

است كه كه تمامی  شده حاكیارائه اند. نمودار  مدیران دولتی مورد تایید قرار داده

درصد( به میزان زیاد و خیلی زیاد الگوی طراحی شده را از جهت  177خبرگان ) 

های فردی مدیران دولتی مورد  ها از تغییر در ویژگی پذیری توسعه مهارت میزان تاثیر

درصد خبرگان به میزان زیاد و خیلی زیاد الگوی طراحی شده  35اند.  تایید قرار داده

های مدیران دولتی به سمت تعالی عملکرد  ها به مهارت دهی ارزش ز منظر جهترا ا

درصد خبرگان به میزان زیاد و خیلی زیاد  35اند. قریب به  مورد تایید قرار داده

های مدیران دولتی(  ثیر سایر متغیرها )غیر از قابلیتأالگوی طراحی شده را از منظر ت

دهنده آن است  اند. نتایج نشان تایید قرار داده در تعالی عملکرد مدیران دولتی مورد

درصد خبرگان به میزان زیاد و خیلی زیاد الگوی طراحی شده را از  37كه بالاتر از 

 35اند. بالاتر از  مورد تایید قرار داده« انسجام و یا یکنواختی یا همگنی داخلی»منظر 

« جامعیت»ه را از منظر درصد خبرگان به میزان زیاد و خیلی زیاد الگوی طراحی شد
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درصد خبرگان  17دهنده آن است كه در حدود اند. نتایج نشان مورد تایید قرار داده

و « منحصر به فرد بودن»به میزان زیاد و خیلی زیاد الگوی طراحی شده را از منظر 

درصد خبرگان به  37اند. همچنین بالاتر از  نوآوری مورد تایید قرار داده تمایز و

مورد « دارای ثبات بودن»اد و خیلی زیاد الگوی طراحی شده را از منظر میزان زی

درصد خبرگان به میزان  35دهنده آن است كه بالاتر از  اند. نتایج نشان یید قرار دادهأت

« گذاری مرتبط زیاد و خیلی زیاد الگوی طراحی شده را از منظر ایجازگرایی و نام

درصد خبرگان به میزان زیاد و خیلی زیاد  35اند. نزدیك به  مورد تایید قرار داده

اند. جالب آن كه  مورد تایید قرار داده« بهنگام بودن»الگوی طراحی شده را از منظر 

درصد( به میزان زیاد و خیلی زیاد الگوی طراحی شده را از 177تمامی خبرگان )

 اند. مورد تایید قرار داده» مناسب و گویا بودن الگوی گرافیکی» منظر 

 

 گيري  نتيجه

دهد خبرگان برگزیده الگوی  های خبرگان نشان می همانگونه كه نتایج دیدگاه

های مطلوب در  جدید طراحی شده محقق را از جهت روابط مدل و همچنین ویژگی

اند. در این میان مناسبت و گویایی الگوی جدید  حد بسیار بالا مورد تایید قرار داده

هش بسیار زیاد و قابل قبول مواجه شده است. تمامی نسبت به الگوی پیشین با یك ج

اند مناسبت و گویایی گرافیکی الگوی جدید  خبرگانی كه مورد پرسش قرار گرفته

اند. بنابراین الگوی  های مدیران دولتی ایران را در حد زیاد و خیلی زیاد دانسته قابلیت

و به عنوان الگوی  جدید طراحی شده از همه جهات مورد تایید خبرگان قرار گرفته

 شود.  های مدیران دولتی ایران تلقی می نهایی قابلیت

های مدیران  در مجموع پژوهش حاضر كه به موضوع طراحی الگوی قابلیت

های نظری نوینی را به ارمغان  دولتی اختصاص داشت از مناظر زیر توانست تا شناخت

 آورد.
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های  ابعاد مهم قابلیت های مدیران دولتی به عنوان یکی از توجه به ارزش -1

 مدیران دولتی. 

های مدیران  لازم به ذكر است پیش از این تحقیق توجه بسیار اندكی به ارزش

ها مورد  ها در قالب نگرش ها شده بود و عمدتاً این ارزش دولتی در طراحی قابلیت

است كه خبرگان در این تحقیق به حالی توجه بسیار اندک قرار گرفته بود. این در

اند و آن را به عنوان یك محور مفید و موثر  ای مبذول داشته ها توجه ویژه د ارزشبع

 اند. های مدیران دولتی ایران دانسته در الگوی قابلیت

های مدیریتی بومی، فرهنگی و دینی  ها، خصائص یا قابلیت بررسی شاخص -7

 ایرانیان.

لبلاغه اوصاف مطالعات قبلی از منظر متون دینی و به ویژه كتاب شریف نهج ا

كارگزاران و حاكمان اسلامی مورد بحث و بررسی قرار گرفته بود، اما توجه به كلام 

های مدیریتی  الهی و قرآن مجید و همچنین رهنمودهای ائمه به منظور طراحی قابلیت

كمتر مورد توجه قرار گرفته است. دقت در متون ایران باستان و خصایص و 

ه كوروش كبیر نیز از موضوعاتی بود كه نگارنده، های حکمرانی از دیدگا ویژگی

ده است. از نکرپیش از این تحقیق، مطالعه جامعی را مختص این موضوع مشاهده 

های بومی  تواند مبنای مناسبی برای فراهم آوری قابلیت این جهت این پژوهش می

 كند.ایجاد 

وده و رویکرد جامع، تركیبی و استقرایی در این پژوهش دارای نوآوری ب -8

ای با این حجم و با در نظر گرفتن این رویکردها  كمتر در سطح كشور مطالعه

ساز و همه منابع موجود  صورت پذیرفته است. در این رویکرد به همه ابعاد قابلیت

به  دستیابی بندی و تعریف شود و سپس از طریق توصیف، تلخیص و طبقه توجه می

 گردد. فراهم مییید أهای مورد ت قابلیت

های  ها و جایگاهشاخص در سرفصل 11بعد و  1ها از  طراحی الگوی قابلیت  -1
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گیری از استعاره  ربط و نشان دادن روابط میان ابعاد و متغییرها در قالب بهره ذی

ها برای تفهیم موضوع تحقیق و ارائه الگوی مفهومی  ساختمان و چیدمان دقیق آن

 شود.       اضر قلمداد میدستاوردهای نوین شناخت پژوهش ح ومطالعه، جز

 

 شود: پیشنهادهای مبتنی بر نتایج تحقیق به قرار زیر ارائه می: پيشنهادها

الف( انجام مطالعات عمیق رفتاری برای شناخت بیشتر مفهوم قابلیت و شایستگی و 

 چگونگی ایجاد آن در میان افراد.

ه شده در این ارائهای مدیران دولتی  تر ساخت قابلیت ب( آزمون مجدد و وسیع

های مدیران  ها و اصلاح یا توسعه احتمالی الگوی قابلیت و روابط میان آنتحقیق 

 دولتی ایران.

های دو دسته از مدیران  ج( آزمون عینی و عملی این الگو از طریق ارزیابی قابلیت

 دولتی با عملکرد برتر و مدیران با عملکرد متوسط و پایین تر. 

ارزیابی و شناخت استعدادهای مدیران دولتی و ایجاد  به كارگیری این الگو در ( د

 بستر مناسب شایسته سالاری در نظام اداری كشور.

های مدیران دولتی ایران برای تعریف و اجرای  به كارگیری الگوی قابلیت  ( ه

 یی مختص مدیران دولتی. های آموزشی، پرورشی و توسعه برنامه

ی بمنظور شناسایی میزان وجود هر طراحی ابزار و تمارین مناسب فردی و تعامل ( و

هایی كه از نظر سهولت مشاهده رفتاری  قابلیت در مدیران، خصوصاً در مورد قابلیت

 ثرند.   ؤاند، اما در عملکرد مدیران م حد نصاب لازم را كسب نکرده
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