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 چکیده
دلایل . یکی از اندشدهبتی با ناکامی مواجه در بازار رقابنیان کشور ایران های دانششرکت بسیاری ازهای اخیر در سال

یکی از برای توسعه مدیریتی فقدان یک الگوی جامع و علمی  .باشدمیها این شرکتدر ضعف مدیریتی این ناکامی اصلی 
شود. فقدان چنین الگویی امر توسعه بنیان محسوب میهای دانشروی پرورش مدیران در شرکتهای کلیدی پیشچالش

رویکرد با استفاده از  به چالش مزبور پرداخته و این پژوهش کند.رو میبهها را با دشواری فراوان رور این شرکتمدیریت د
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ورد بررسی لند مروش کپها به و سپس ادغام آن از طریق اخذ نظرات خبرگانهای مناسب برای ارتقا هر شایستگی راه

بنیان باید شش کارکرد اصلی را ایفا نمایند که های دانش، مدیران ارشد شرکتپژوهشبر اساس نتایج این قرار گرفت. 
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 مقدمه .1

 جهان هایکشوربسیاری از محور به عنوان راهبرد اصلی توسعه اقتصادی اقتصاد دانشرویکرد در دهه اخیر، 
حسوب محور، تولید، توزیع و استفاده از دانش منبع اصلی رشد اقتصادی مدر اقتصاد دانش. ]1۸[ ه استقرار گرفت

های شرکت. باشندمیبنیان های دانشمحور شرکتمهم در رشد اقتصاد دانشهای نهادیکی از شود. می
های جدید ، نقش بسزایی در دهنده محصولات و فناوریو ارائهاز طریق دانش بنیان به عنوان مولد نوآوری دانش
در ایران نیز در  .کنندمیایفا کشورها  ادیو اقتص ایجاد اشتغال و تحقق اهداف علمی ،اقتصادی پایدار توسعه

تا جایی که برخی از است گذاران قرار گرفته بنیان بسیار مورد توجه سیاستهای دانشهای اخیر شرکتسال
بنیان های دانششرکتدانند. های نفتی کشور میها را راهکاری برای جایگزینی درآمداین شرکت نظرانصاحب

انداز بیست و در اسناد بالادستی متعدد مانند چشم ]33[ قاومتی در نظر گرفته شده استیکی از ارکان اقتصاد م
ها و قانون حمایت از شرکت 13۸۹در سال  .اندساله و قوانین پنجم و ششم مورد توجه و تاکید قرار گرفته

 .]43[بنیان به تصویب مجلس شورای اسلامی رسید موسسات دانش
در ها اند اما این شرکترشد چشمگیری داشتهاز نظر کمی بنیان در ایران دانش هایشرکت اخیرهای در سال
. اندناموفق بودهرا ها در تولید ناخالص ملی مانند افزایش سهم این شرکتاهداف از پیش تعریف شده  رسیدن به

ها در سال داد آنبیش از پانزده برابر تع-]44[ رسیده است ۲۴۴۴به بیش از  13۹۹ها در سال تعداد این شرکت
بنیان طول عمر های دانشبسیاری از شرکتبا این حال، و این عدد روز به روز در حال افزایش است.  -13۹۵

موانع از یکی . آورند و یا به رشد مطلوب خود دست نمیابندنمیزیاد دوام یا کوتاهی داشته و در بازار رقابتی فعلی 
مدیران، به  .]1۹[ ها استدر این شرکت مشکلات و ضعف مدیریتی بنیان در ایرانها دانشرشد شرکت اصلی

را به تعیین شده به سمت اهداف از پیششرکت هدایت  یت، مسئولهای اقتصادیبنگاهبنای تفکر عنوان سنگ
کار، وعدم قطعیت زیاد در فضای کسب نمایند.ایفا می هاشرکتو توسعه  و نقش کلیدی در پیشرفتعهده دارند 

های ضعیف ها و زیرساختدر مقابل نوسانات اقتصادی ناشی از تحریم زیادپذیری ن بازار با ثبات، آسیبنداشت
حیات باعث شده نقش مدیران ارشد در  بنیانهای دانششرکت بسیاری ازدر کشور، و ماهیت نوپا بودن اقتصادی 

 . باشدبرخوردار  بسزاییاز اهمیت ها این شرکتو پیشرفت 
با توجه به  بنیان مستلزم حضور مدیران قابل و شایسته است.های دانشو کارآمد در شرکتمدیریت خوب 

از باید ها ، مدیران ارشد این شرکتهاکارهای آنوو کسب بنیانهای دانشهای منحصر به فرد شرکتویژگی
های مدیران ارشد یدهد بین شایستگها نشان میهای متمایزی برخوردار باشند. پژوهشها و شایستگیویژگی
. ]۵[ و عملکرد مدیریتی و بالطبع پیشرفت و توسعه بنگاه اقتصادی رابطه مستقیم وجود دارد هاسازمان

باشد و در بستر کسب تجربه اندیشمندان بر این باروند که شایستگی مدیران امری ذاتی نیست بلکه اکتسابی می
توان انتظار . از این رو، نمی]۵4[ نمایدانشی مرتبط رشد میهای مختلف و نیز یادگیری مبانی و اصول ددر حوزه

بنیان به طور خود به خود بروز و ظهور کند بلکه های دانشهای مورد نیاز برای مدیران شرکتداشت شایستگی
 . کنندریزی برای پرورش مدیران ارشد خود برنامه بایدها این شرکت

را به خود جلب کرده و  زیادیهای دنیا توجه شرکت امروزه مقوله پرورش مدیران در بسیاری از
ها به منظور توسعه کمی و کیفی . شرکت]43[ ای را به خود اختصاص داده استهای فزایندهگذاریسرمایه

انجام داده  و آن را یک تلاش استراتژیک برای بقای خود  "1توسعه مدیریت"مدیریت خود، تحقیقاتی در حوزه 
های مدیران سازمان یک ها معتقدند صرف هزینه برای توسعه قابلیتکنند. آنی امروز تلقی میدر بازار فوق رقابت

های کسب شده توسط مدیران ها و شایستگیگردد چرا که مهارتگذاری برای آینده محسوب مینوع سرمایه
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طم و رقابتی حال و ها را در تصمیمات راهبردی و استراتژیک و نیز هدایت سازمان در فضای متلاتواند آنمی
 آینده یاری نماید. 

های توسعه مدیریت برای برنامه بنیان کشور ایراندانشهای فراوان در شرکت یهای مدیریتچالشبا توجه به 
های مورد نیاز برای مدیریت کارآمد یک ها و شایستگیقابلیت. ]4۹[ باشدبسیار حائز اهمیت میها این شرکت

. تواند متفاوت باشدهای مختلف میکار آن وابسته است و در شرکتوه نوع سازمان و کسببنگاه اقتصادی بسیار ب
اما وجود  پذیر نیست.امکانبنیان های دانشانواع شرکتواحد برای توسعه مدیریت تمام  نسخهارائه یک  بنابراین

هومی منسجم برای یک چارچوب مفبنیان، های دانششرکتمدیران ارشد و ارتقا پرورش  یک الگو برای
های مرتبط گذاران حوزهها و نیز سیاستگذاران این شرکتنفعان مرتبط با این حوزه اعم از صاحبان و سرمایهذی

در حال حاضر فقدان چنین  .دهدمرتبط با توسعه مدیریت یاری می تعیین راهبردهایها را در کند و آنفراهم می
نفعان حوزه اگرچه ذی آید.به حساب می بنیانهای دانشچنین شرکتالگویی یکی از موانع توسعه مدیریت در 

بنیان ممکن است به واسطه تجربه تحقیقاتی و اجرایی خود در این حوزه، نقطه نظراتی در مورد چگونگی دانش
شناسی مشخص و بنیان داشته باشند اما این نظرات بر اساس یک روشهای دانششرکتمدیریت در توسعه 

بنیان مسئله های دانشفقدان یک الگوی مفهومی برای توسعه مدیریت در شرکت ئه نشده است.علمی ارا
این است که الگوی  پژوهشخواهد بدان بپردازد. از این رو سوالات اصلی ای است که این پژوهش میاصلی

هایی مصادیق یا زیرمولفهدارای چه  این الگوهای باشد؟ هر یک از مولفههایی )ابعادی( میمزبور دارای چه مولفه
 باشد؟به چه صورت می یالگویچنین های ها و زیرمولفهاست؟ نوع ارتباط میان  مولفه

های مدیران ارشد شرکتپرورش و الگویی برای پرداخته تحقیقاتی به این خلا قصد دارد این پژوهش 
ترسیم راهبردهای توسعه مدیریت یاری را در  بنیانهای دانشمدیران و صاحبان شرکتکه  دهد ارائه بنیاندانش
وهش حاضر پاسخ دادن به سوالات مزبور است یعنی شناسایی ابعاد مدل مفهومی ژدر واقع هدف اصلی پ. نماید

های مربوط به هر بعد و در نهایت بنیان، شناسایی مصادیق یا زیرمولفههای دانشتوسعه مدیران ارشد شرکت
این به منظور دستیابی به اهداف این پژوهش، های الگوی پیشنهادی. یرمولفهها و زبررسی ارتباط میان مولفه

رویکرد مزبور اجازه  است.برای توسعه مدل خود استفاده کرده شایستگی -رویکرد ترکیبی کارکرداز  پژوهش
هر طلوب م یهای مورد نیاز برای ایفادهد که هم کارکردهایی که مدیران ارشد باید ایفا کنند و هم شایستگیمی

( 1بارتند از )که ع شده استتشکیل اصلی از سه مولفه  پژوهشاین مدل پیشنهادی  .در نظر گرفته شود کارکرد
به منظور . هاشایستگیهای توسعه هر یک از ( مسیر3و )های مدیریتی شایستگی( ۵) کارکردهای مدیریتی

بنیان ایفا نمایند های دانششد باید در شرکتابتدا کارکردهای مدیریتی که مدیران ار، نهاییرسیدن به الگوی 
و در نهایت  شدههای مورد نیاز برای ایفای مطلوب هر کارکرد مشخص . در ادامه شایستگیگردیدشناسایی 

های دستیابی به گام (1)شکل . گردیدمناسب هستند شناسایی ها شایستگیکه برای توسعه هر یک از  یهایراه
ها مناسب و نیز راه هاکارکردو های شایستگیارتباط میان شناسایی  دهد.را نشان میمدل پیشنهادی این پژوهش 

نظرات این بنیان و ادغام های دانشبرای توسعه هر شایستگی از طریق اخذ نظرات خبرگان فعال در زمینه شرکت
 لند صورت خواهد پذیرفت.کپاز طریق روش 

 های شناسایی شدهباعث شده شایستگیدر این پژوهش گی شایست -در نظر گرفتن رویکرد ترکیبی کارکرد
برای ایفای مطلوب حداقل یک کارکرد  هامهم انتخاب شوند که وجود آن هایصرفا زمانی به عنوان شایستگی

ها های کاربردی نسبت به شایستگیشایستگیتر شدن باعث پررنگتنها مدیریتی ضروری باشد. این موضوع نه
توسعه مدیریت  برای پژوهشتر شدن مدل پیشنهادی این گرایانهو واقع که باعث کاربردیبلگردد می عمومی

برای پرورش مدیریت این است که به منظور توسعه مدیران ارشد ابتدا پژوهش  راهبرد پیشنهادی این .شودمی
کارکردهای با  های مربوط بهباید عملکرد کارکردهای مدیریتی مدیران ارشد ارزیابی شود و سپس شایستگی
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استفاده از راهبرد مزبور را در  پژوهشهای مناسب ارتقا یابد. مدل پیشنهادی این عملکرد نامطلوب از طریق راه
 سازد.بنیان میسر میهای دانششرکت

متعدد  یهای کوچک هستند و سلسله مراتب سازمانبنیان ایران جزو شرکتهای دانشاغلب شرکت از آنجاکه
در نظر گرفته شده است. بنابراین در  "مدیران عامل"منظور از مدیران ارشد در این پژوهش ارند، و پرتراکمی ند

 باشد. ادامه، هر زمان عنوان مدیر ارشد ذکر گردید منظور مدیر عامل می
 

 
 (در پژوهش حاضر بنیانهای دانشطراحی الگوی پرورش مدیران ارشد شرکت هایگام .1کل ش

 
 نظری پژوهشمبانی و چارچوب  .2

 ۸۴ها مطرح شد اما این بحث در دهه مقوله پرورش مدیران ابتدا بعد از جنگ جهانی دوم توسط آمریکایی
توسعه  ]۵3[ جهانی بیشتر مورد توجه قرار گرفت. یهای اقتصادی و به منظور بقا در بازارهامیلادی با رشد بنگاه

ا کارآمدی و اثربخشی مدیران به منظور نیل به اهداف ریزی شده به منظور ارتقمدیریت را یک فرآیند برنامه
 به موضوعبا رویکردهای مختلف های داخلی و خارجی دهد برخی مقالهمرور ادبیات نشان می داند.سازمان می

 . ها محدود استاما تعداد آن اندتوسعه مدیریت پرداخته
رویکرد مورد استفاده قرار گرفته است ته های گذشکه در سالیکی از رویکردهای رایج برای توسعه مدیریت 

های مورد نیاز برای توسعه چهار شکل برای توسعه مدیریت در نظر گرفته و شایستگی ]34[باشد. شایستگی می
شناسی توسعه مدیریت پائول مدیریت در هر یک از چهار دسته مشخص نمودند. در این پژوهش از الگوی نوع

میان پرسشنامه توزیع های بوسیله های مربوط به هر دسته، دادهاسایی شایستگیجانسون استفاده شده و برای شن
با استفاده از مدل شایستگی به  ]۵۴[ چندشاخصه تحلیل گردید. تحلیل وآوری و به روش تجزیهجمعخبرگان 

بر  ]11[های مهندسی پرداخته است. شناسایی نیازهای آموزشی برای توسعه مدیریت در فارغ التحصیلان رشته
. این های مدیریتی راهبردی برای توسعه مدیریت معرفی نمودنداساس الگویی مبتنی برای توسعه شایستگی

ها )از طریق آزمون فرض و تحلیل پژوهش با استفاده از گردآوری داده از طریق پرسشنامه و تحلیل آماری آن
محققانی که ش مدیران را مورد بررسی قرار دادند. های پرورها با انواع روشواریانس( رابطه میان انواع شایستگی

های مورد نیاز شایستگیتوسعه معتقدند الگوی پرورش مدیران باید مبتنی بر  نمایندمیاین رویکرد استفاده از 
های برنامه .ها و عملکرد مدیریتی مدیران رابطه مستقیم وجود داردها معتقدند میان شایستگیزیرا آن ها باشدآن

 گردد. ختم می مدیرانهای کنند به توسعه شایستگیه مدیریتی که از این رویکرد استفاده میتوسع

اولین بار  ]13[رویکرد دیگری که در توسعه مدیریت مورد استفاده قرار گرفته است رویکرد کارکردی است. 
عه مدیریت بر اساس توسعه با تاکید بر توس ]1۵[رویکرد کارکردی را راهبردی برای توسعه مدیریت معرفی نمود. 

از توانمندی یادگیری بالاتری برخوردار هستند برای های کارکردی مدیران، نشان دادند که مدیرانی که توانمندی
شناسایی  کند کهتاکید می ]۵۹[ تر هستند.های کارکردی مناسبگذاری به منظور ارتقا توانمندیسرمایه

ویژگی های 
شرکت های 

ندانش بنیا

ماهیت 
ارکسب وک

کارکردهای 
مدیریتی
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مدیریتی  هایمهارت

 مورد نیاز مدیران ارشد 
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پرورش مدیران 
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ها برای توسعه و پیشرفت کارآمد سازمان ضروری ان در هر از آنکارکردهای مناسب مدیریتی و توسعه مدیر
دهی، راهبری، کارگزینی و کنترل ریزی، سازماناست. این پژوهش به معرفی پنج کارکرد مدیریتی اعم از برنامه

پرداخت و نشان داد که برای ایفای مناسب تمام این کارکردها داشتن توانایی رهبری و برانگیختن کارکنان 
کنند را شناسایی و فعالیت می 1های سمت کاربرراه توسعه مدیران کم تجربه که در پروژه ]4۵[ باشد.وری میضر

کند. بر اساس نتایج این تحقیق مدیران مزبور باید ها ایفا نمایند مطرح میارتقا کارکردهای مدیریتی که باید آن
سازی میان پرسنل به دن حمایت ساختاری، هماهنگچهار کارکرد اصلی ایفا نمایند که عبارتند از: فراهم کر

های توسعه مدیریت مبتنی بر مدلها، فراهم کردن و ارتقا حمایت اجتماعی. ها، تقویت تیمعنوان رابط میان آن
دهند به این معنی که مدیران باید طوری کارکردهای مدیریتی را مبنای توسعه مدیریت قرار می ،این رویکرد

های سمتدر در این رویکرد، تجربه  رد انتظار را به خوبی ایفا کنند.بتوانند کاکردهای مدیریتی مو پرورش یابند تا
به و نیز آموزش به مدیران برای ایفای صحیح هر کارکرد مختلف مدیریتی به منظور آشنایی و کسب تجربه 

 شود.اصلی ارتقا مدیریت سازمان در نظر گرفته می هایعنوان ابزار
مدیران تمرکز دارند.  و مربیگری رهبری هایمهارتهای توسعه مدیریت بر توسعه از مدلدسته دیگر 

برای که رهبران توانمند یابند کنند معتقدند مدیران باید طوری پرورش محققانی که از این رویکرد استفاده می
مدیرانی که دارای  های رهبری را رویکردی مناسب برایرویکرد توسعه توانمندی ]14[باشند.  سازمان خود

های رهبری ابزاری اند. بر اساس نتایج این پژوهش، آموزش مهارتتحصیلات مهندسی هستند معرفی کرده
به  .]3[شود هایی که در مراکز رشد قرار دارند محسوب میکارآمد برای توسعه مدیریت به ویژه برای شرکت

های توسعه مدیریت پرداخته است. این ی از استراتژیهای مربیگری مدیران به عنوان یکموضوع ارتقا توانمندی
پژوهش با استفاده از مرور ادبیات و نیز اخذ نظر خبرگان به شناسایی عوامل اثرگذار بر پرورش مدیر به عنوان 

شوند بندی میمربی پرداخته است. بر اساس نتایج این پژوهش، عوامل مزبور در دو دسته فردی و سازمانی دسته
رویکرد رهبری و های اصلی مولفهنمایند. افزایی میه که عوامل هر دو دسته بر روی یکدیگر همطوریکبه

و راهبرد اصلی آن برای توسعه مدیریت  کندرهبری مدیران تاکید میهای توانمندیتوسعه مدیریت بر  مربیگری
دیگری که در ادبیات برای رویکرد  .این است که مدیرانی با توانایی رهبری و مربیگری بالا پرورش یابند

با استفاده از رویکرد  .]3۵[ باشدمیپروری رویکرد جانشینبه کار گرفته شده است های توسعه مدیریت مدل
کند و پروری ارائه داده است. مدل پیشنهادی به هفت سطح مدیریتی اشاره میمزبور، مدلی برای توسعه جانشین

پروری به طراحی الگوی جانشین .]۹[نماید ح به سطح بالاتر را تشریح میالزامات مورد نیاز برای گذار از هر سط
به عنوان راهبردی برای توسعه مدیران نیروی انتظامی کشور ایران پرداخته است. این پژوهش با استفاده از نظر 

یکرد این مولفه برای جانشینان مدیران فعلی معرفی کرده است. بر اساس رو 1۹ها خبرگان و تحلیل آماری آن
ها ارتقا یابد تا بتوانند مولفه مزبور در آن 1۹پژوهش، مدیران نیروی انتظامی باید طوری پرورش یابند که 

های توسعه مدیریت به ، برنامهپروریجانشین در رویکردجانشینان مناسبی برای مدیران فعلی محسوب شوند. 
گیرد. بر اساس ادبیات موجود پیمودن ده صورت میهای مناسب برای مدیران ارشد در آینمنظور تولید جانشین

 آید.پروری به حساب میجانشینو مفید سلسله مراتب سازمانی برای مدیران یکی از ابزارهای رایج 
بنا بر موضوع و اهداف پژوهش خود از رویکردهای متفاوت دیگری سایر مقالات حوزه توسعه مدیریت 

های دیگر مورد استفاده ها به صورت یک الگو مورد پذیرش در پژوهشآناستفاده نمودند اما رویکرد پیشنهادی 
یک مدل توسعه مدیریت با تاکید بر نقش بازخوردها در یک سازمان پرداخت. این  .]1۴[ قرار نگرفته است

د. دهنها را ارتقا میهای جدید مدیران اثرگذار هستند و عملکرد آننشان داد که بازخوردها بر یادگیری پژوهش
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تشریح را شناسایی و بر توسعه مدیریت اثرگذار هستند هایی که ضمن تشریح انواع بازخوردها، آن پژوهشاین 
از روش متاتحلیل )تجمیع  پژوهشیک مدل توسعه مدیریت مبتنی بر آموزش مدیران ارائه دادند. این  .]3۸[نمود 

ابی فرآیند آموزش مدیریت ارائه داده است ارزییک مدل برای ها به صورت کمی( ادبیات موضوع و  توسعه آن
با استفاده از  پژوهشاین یک مدل توسعه مدیریت با رویکرد توسعه تعهد سازمانی در مدیران ارائه دادند.  .]34[

ها رابطه که تعهد و انگیزه مدیران با تلاش بیشتر پرسنل و میزان رضایتمند آن روش معادلات ساختاری نشان داد
با برجسته کردن موضوع نوآوری، مدلی برای توسعه مدیریت ارائه دادند. این پژوهش با  .]43[مستقیم دارد 

های مختلف توسعه مدیریت موفق، عوامل موثر در ایجاد یک برنامه توسعه مدیریت را برنامه 1ارزیابی و مقایسه
 شناسایی نمودند.

رو است. رویکرد وع با انتقاداتی روبههای اشاره برای توسعه مدیریت در ادبیات موضهر یک از رویکرد
 آیدبه حساب میتوسعه مدیریت گرا برای گرایانه و واقعیترغم اینکه یک رویکرد عملکارکردهای مدیریتی علی
در مقابل رویکرد  .]13[ گیردهای مدیریتی را نادیده میگیری و ارتقا شایستگیاما موضوع تعریف، اندازه

دهد اما چون ارائه میاز طریق توسعه شایستگی سیر روشنی را برای توسعه مدیریت شایستگی علی رغم اینکه م
به شناسایی ممکن است گیرد را در نظر نمیکارکردهای مدیریتی  کند و نیزشرایطی که شرکت در آن فعالیت می

یجه نتایج در نت .]4۲[ مختلف نیانجامدمدیریتی و کارکردهای وظایف های مورد نیاز برای تمام شایستگی
رویکرد رهبری  طریق هایی که ازشایستگی ممکن است در عمل به اثربخشی مدیریتی نانجامد. مدل هایمدل

و  ]14[ کنندتاکید میو افزایش رضایت کارکنان نفوذ  ،به دنبال توسعه مدیریت هستند بیشتر بر ترغیب، انگیزش
های مدیریتی مانند نظارت و کنترل پرسنل ر، و موقعیتکاوسازمانی، مانند فضای بازار کسب های واقعیبه جنبه

های مدیریتی در آینده پروری بر استعدادیابی و توسعه استعداد افراد برای اخذ سمتهای جانشینمدل .پردازندنمی
مدت بر روی توسعه مدیریت خود د برای بلندنخواههایی که میها برای سازمان. این مدل]۹[ تاکید دارند

هایی که قصد دارند مدیران فعلی را به منظور کسب نتایج کوتاه مدت اما شرکت هستندریزی کنند مناسب هبرنام
نگاه بلند مدت به توسعه مدیریت و نیز تمرکز زیاد  ها دریافت نمایند.توانند بهره زیادی از این مدلارتقا دهند نمی

که این رویکرد را برای پژوهش حاضر  ]۵1[ایی است هبر توسعه افراد نه توسعه کارکردها در سازمان محدودیت
 کند.ناکارآمد می

و نیز با عنایت به  رویکردهای مختلفی برای توسعه مدیریت در ادبیات موضوع ارائه گردیدهبا توجه به 
شایستگی برای توسعه مدل پرورش  -این پژوهش از رویکرد ترکیبی کارکرد، موضوع و هدف پژوهش حاضر

که است به این معنی شایستگی  -رویکرد ترکیبی کارکرد. نمایدمیبنیان استفاده های دانششرکتمدیران ارشد 
بنیان و هم های دانششرکتارشد مدیران های مدیریتی هم کارکرد پیشنهادی این پژوهشدر الگوی 

دو رویکرد کارکردی رویکرد مزایای هر این در نظر گرفته خواهد شد. برای این مدیران های مورد نیاز شایستگی
ها که آنکارکردهای مدیریتی وظایف و هم برای توسعه الگوی پرورش مدیران مزبور، یعنی  و شایستگی را دارد

برای دستیابی به مدیران باید این هایی که ها و مهارتو هم شایستگیشود گرفته میدر نظر باید ایفا کنند 
این رویکرد نسبت به رویکرد رهبری این است که برخلاف رویکرد مزیت . شودمیدارا باشند لحاظ عملکرد بهتر 
را مورد تمام کارکردها ترکیبی رویکرد  ،تاکید بیشتر داردکارکرد انگیزش و برانگیختن کارکنان بر رهبری که 

ن برنامه جامعی برای توسعه مدیراکارکرد هر های مرتبط با کند با ارتقا شایستگیو سعی میدهد توجه قرار می
مدیران آینده مدت بلند. همچنین رویکرد مزبور برخلاف رویکرد جانشین پروری که بر پرورش دهدارشد ارائه 

مورد استفاده قرار مدت نیز مدیران آتی شرکت در کوتاهو فعلی تواند برای توسعه مدیران می ،داردشرکت تمرکز 
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توسعه مدل پرورش  حوزهدی این پژوهش در نوآوری رویکر ،شایستگی -اتخاذ رویکرد ترکیبی کارکرد گیرد.
تاکنون پژوهشی از این رویکرد برای توسعه مدل ارتقا مدیریت استفاده نکرده چراکه آید مدیران به حساب می

فرایند توسعه در مورد تر شدن مدل کمک کرده و باعث ایجاد بینش بیشتر و کاربردی به جامعرویکرد این  است.
 شود.مدیریت می

الگوی پرورش توسعه موضوع اگرچه به باشد زیرا حاضر از حیث موضوعی نیز دارای نوآوری میپژوهش 
موضوع بنیان های دانششرکت برایدر ادبیات موضوع پرداخته شده است اما توسعه الگوی مزبور مدیران ارشد 
های موجود شود مدلمیباعث ها بنیان نسبت به سایر شرکتهای دانشهای متمایز شرکت. ویژگینوآورانه است

. جنبه نوآوری دیگر این پژوهش این است که مدل ها مورد استفاده قرار گیرندنتوانند به خوبی برای این شرکت
های منحصر به فرد کشور ایران به ویژه در پیشنهادی این پژوهش برای کشور ایران ارائه داده شده است. ویژگی

شود مدل توسعه مدیران ، باعث مید اقتصادی و نیز نوسانات قیمت ارزمتعدهای زمینه اقتصادی، مانند تحریم
 ها متمایز باشد. بنیان در این کشور از سایر کشورهای دانشارشد شرکت

 
 پژوهش شناسیروش .3

بنیان در های دانشبه شرکت پژوهشهای این زیرا یافته است یکاربرد و هدف، تیپژوهش از نظر ماه نیا
یاری  یک چالش در دنیای واقعی است،که ، سازی مدیران ارشد خودپرورش و توانمندرد طراحی راهبزمینه 

این  باشد.از طریق پرسشنامه طیف لیکرت میآوری داده جمعراهبرد گردآوری داده در این پژوهش  .دهدمی
از های اخذ شده زیرا داده شودمیمحسوب های کمی جزو پژوهشپژوهش از نظر روش بررسی و تحلیل 

تحلیل قرار گرفته ومورد تجزیهلند های طیف لیکرت با استفاده از محاسبات ریاضی موجود در روش کپپرسشنامه
 شود.کمی محسوب می پژوهششناسی این لند یک روش کمی است لذا روشبا توجه به اینکه روش کپ .است

ها و نهایی کارکردها، شایستگیشناسی خواهد پراخت. سپس لیست ابتدا به تشریح مراحل روشحاضر بخش 
لند مدل پیشنهادی توسعه مدیران ارشد گردد. در نهایت بر اساس روش کپها ارائه میهای توسعه شایستگیراه

 شود.بنیان ارائه میهای دانششرکت

 شناسیچارچوب روش

ه مقوله است که طور که قبلا اشاره گردید الگوی توسعه مدیریت پیشنهادی در این پژوهش دارای سهمان
های بر اساس گام ."های توسعه مدیریتروش"و  "های مدیریتیشایستگی"، "کارکردها مدیریتی"عبارتند از 

به منظور اجرای   داده شده است. نمایش (۵)شناسی این پژوهش در شکل ، روشبخش اولمشخص شده در 
ها از طریق مطالعه اسناد ای توسعه شایستگیهها و راه، ابتدا لیستی از کارکردها مدیریتی، شایستگیپژوهش

های ها و مسیرگردد. سپس جهت تکمیل و اعتبارسنجی کارکردها، شایستگیمرتبط در ادبیات موضوع تهیه می
شود. در های دانش بنیان نظرسنجی میپنلی از خبرگان مرتبط با شرکت طریق از هر یک از شایستگی توسعه

های شوندگان در مورد اهمیت هر یک از موارد شناسایی شده در شرکتسشاین قسمت ضمن اینکه از پر
های مزبور را که لیست شدها خواسته از آن، شدای( پرسیده گزینه ۲یکرت )بنیان از طریق پرسشنامه طیف لدانش

ویکرد )با ر 4این بخش مواردی که میانگین امتیاز کمتر از  نتهایدر صورت ناقص بودن تکمیل نمایند. در ا
. در مرحله بعد از طریق گردیدهای مزبور نهایی گیرانه( دریافت نمودند از لیست حذف شده و لیستسخت

های شناسایی بنیان ابتدا اهمیت هر یک از شایستگیهای دانشنظرسنجی از مدیران و کارشناسان حوزه شرکت
های شناسایی شده برای هر یک از راه میزان اهمیت در ادامهشده برای ایفای مطلوب هر یک از کارکردها و 

در نهایت نظرات خبرگان  .گردیدبررسی ای پرسشنامه طیف پنج گزینهبا استفاده از ها توسعه هر یک از شایستگی
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ها با های توسعه برای هر یک از شایستگیترین راههای برای هر کارکرد و نیز مهمترین شایستگیدر مورد مهم
های توسعه برای هر های شناسایی شده برای هر کارکرد و راهو شایستگی گردیدند تجمیع لاستفاده از روش کپ

لند بالاتری کسب نمودند به عنوان . مواردی که بر اساس نظر خبرگان امتیاز کپشدبندی شایستگی رتبه
 گردد. های توسعه برتر در مدل پیشنهادی این پژوهش معرفی میها و راهشایستگی

و در  رودمختلف به شمار میهای گزینههای بندیرتبه نظرات برای های ادغامد یکی از  روشلنروش کپ
گیری، از کارآمدی دهندگان، مانند بردا و میانگینبندی مبتنی بر ادغام نظر پاسخهای رتبهمقایسه با سایر روش

و به مرور مورد پذیرش و استفاده  ]4[ ارائه داد  1آرو 1۹۲1در سال را این روش  .]1۲[ بالاتری برخوردار است
بر اساس مقایسات لند کپروش  .]۸[ های اجتماعی قرار گرفته استگیری در زمینهگسترده در خصوص تصمیم

ها نظرات مصاحبه شوندگان در خصوص اولویت و ارجحیت هر یک از شایستگی ابتدا. گیردزوجی صورت می
 ها و سطرها نشانگرشوندهها نشانگر مصاحبه)که در آن ستون (1)برای هر یک از کارکردها به صورت ماتریس 

شود.  استخراج می به صورت جداگانه این ماتریس برای تمامی کارکردها آید.ها هستند( بدست میشایستگی
شایستگی شناسایی شده باشد. در این صورت اهمیت و  nشونده داشته باشیم و مصاحبه mفرض کنید تعداد 

بدست  1شونده به صورت ماتریس مصاحبه mتوسط هر یک از  pشایستگی برای کارکرد شماره  nارجحیت 
 آید.می

      1ماتریس 

𝐹𝑝 =  [

𝑟1,1 … 𝑟1,𝑚

⋮ ⋱ ⋮
𝑟𝑛,1 … 𝑟𝑛,𝑚

] 

 
آید. میبدست باشد که حاوی نظرات خبرگان می 1بر اساس ماتریس لند برای هر کارکرد ماتریس کپ

قرار  (هاشایستگی) هاگزینه های آنها و هم ستونلند یک ماتریس مربعی است که هم سطرریس کپمات
ها های گزینهها و شکستکه بر اساس تعداد پیروزی باشدگیرد. این ماتریس تنها حاوی اعداد صفر و یک میمی

ه تعداد افرادی که به این شود کیک شایستگی زمانی در مقابل شایستگی دیگر پیروز میگردد. تعیین می
اند. شایستگی نمره بیشتری نسبت به شایستگی دوم دادند بیشتر از تعداد افرادی باشد که بدان نمره کمتری داده

ثبت  1دهد عدد تقاطع این دو شایستگی را نشان می ،ماتریس در اینصورت در سلولی که در نیمه بالامثلث
دهنده شکست شایستگی دوم شود که نشانن مثلث عدد صفر ثبت میو در سلول متناظر آن در پایی گرددمی

زمانی که تعداد افرادی که معتقدند شایستگی اول نسبت به دوم ارجح است با  .نسبت به شایستگی اول است
اند(، در سلول افرادی که دقیقا خلاف این موضوع نظر دارند برابر باشد )یعنی هیچ یک بر دیگری غلبه پیدا نکرده

سطر  در هرشود. شایستگی مزبور، هم در بالا مثلث و هم پایین مثلث عدد صفر قرار داده میرتبط با دو م
در هر سلول 1عدد لند، در ماتریس کپشود. مقایسه می هاسایر شایستگی لند یک شایستگی باماتریس کپ

مربوط به  شایستگیارد نسبت به مرتبط با سطری که سلول مورد نظر در آن قرار دشایستگی دهنده پیروزی نشان
لند هر شایستگی از تفاضل تعداد دهنده شکست آن است. نمره کپبوده و اعداد صفر نشان ستون سلول مزبور 

باشد به این صورت لند میکپبندی رتبهاین نمره مبنای  .آیدهای آن شایستگی بدست میها و شکستپیروزی
ای که کمترین نمره را کسب د را کسب کند به عنوان بهترین گزینه و گزینهلنای که بیشترین نمره کپگزینهکه 

 شود.کند به عنوان بدترین گزینه محسوب می

                                                                                                                                                 
1 Arrow 
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قلمرو مکانی این پژوهش محدوده استان تهران در نظر گرفته شده است. با توجه به اینکه بعد جغرافیایی 

ها ندارد، به بر الگوی پرورش مدیران ارشد این شرکتتاثیر قابل توجهی در کشور( بنیان های دانششرکت)مکان 
استان  ،بنیانآوری داده و امکان برگزاری مصاحبه و نظرسنجی از خبرگان حوزه دانشمنظور سهولت در جمع
با توجه به بازه زمانی  پژوهشقلمرو زمانی این در نظر گرفته شده است.  پژوهشمکانی تهران به عنوان قلمرو 

در این پژوهش تعداد اعضای پنل شمسی در نظر گرفته شده است.  13۹۹سال گردید ش انجام که در آن پژوه
 ۵۴ (۵)مرحله  هاهای توسعه شایستگیها و راهخبرگان برای اعتبارسنجی و تکمیل لیست کارکردها، شایستگی

ها و اهمیت شایستگیبررسی جهت شوندگان مصاحبهمحاسبه اندازه نمونه به منظور نفر در نظر گرفته شده است. 
از فرمول کوکران استفاده  (3مرحله لند در ها )تکمیل ماتریس کپبندی آنها و رتبهی توسعه شایستگیهاراه

 شده است. ب

∝−𝑍1درصد این پژوهش مقدار  ۹۲با توجه به بازه اطمینان 
یعنی  (N) جامعه حجمباشد. می 19۹3برابر  ⁄2

  d. ]44[ باشدمی ۵3۹۲برابر  13۹۹واقع در استان تهران بر اساس آمار سال بنیان های دانششرکتتعداد 
. در این درصد در نظر گرفته می شود 1۴الی  ۲  هاپژوهشکه معمولا در  استخطای اندازه گیری قابل قبول 

ترین بیشنسبت موفقیت است.  p فرمول کوکراندر  .درصد در نظر گرفته شده است ۲گیری پژوهش خطای اندازه
است که در این پژوهش در نظر گرفته شده  ۲/۴درصد یا همان  ۲۴در نظر گرفت  Pتوان برای مقداری که می

  پرورش یالگو یینها یطراح

 انیبندانش یهاشرکت ارشد رانیمد

از طریق 
احبه با مدیران مص

و کارشناسان 
های شرکت
 بنیاندانش

 یتیریمد یکارکردها ییشناسا

 رانیمد یهامهارت و هایستگیشا ییشناسا
 ارشد

  توسعه یرهایمس ییشناسا
 هایستگیشا

  کارکردها، یاعتبارسنج و لیتکم
  توسعه یهایرهایمس و هایستگیشا

  مصاحبه قیطر از شده ییشناسا تیریمد
 خبگانن پنل با

 از طریق مرور اسناد کتابخانه 

از  کیهر  تینظر خبرگان در خصوص ارجح اخذ

 از کارکردها  کیهر  یبرا هایستگیشا

کی هر توسعه یبرا هاروش از کی هر تیارجح زین و  

 خبرگان نظرات سیماتر لیتشک و هایستگیشا از

 

روش  قینظرات خبرگان از طر ادغام
 کپ لند 

  ازین مورد یهایستگیشا ییشناسا

  هر توسعه یهاراه و کارکرد هر یبرا

 یستگیشا

 شناسی پژوهش(: روش1)شکل 
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  14193های اشاره شده مقدار محاسبه شده برای حجم نمونه بر اساس فرمول کوکران برابر بر اساس دادهاست. 
 بدست آمده است. 

شوندگان به طور میانگین نه و نیم دهد که پرسشنشان می شدههای توزیعپرسشنامهشناسی جمعیتهای داده
هم سابقه اجرایی دارای شوندگان درصد از پرسش 44. داشتندبنیان سابقه فعالیت های دانشسال در زمینه شرکت

های شرکتدر زمینه  درصد فقط سابقه تحقیقاتی 14دارای سابقه اجرایی و  درصد فقط 3۹و هم سابقه تحقیقاتی، 
درصد دارای تحصیلات  4۲درصد دارای تحصیلات تکمیلی ) ۹۲شوندگان از میان پرسش. بودندبنیان دانش

شوندگان( دارای تحصیلات درصد مصاحبه ۲تعداد معدودی ) ودرصد تحصیلات کارشناسی ارشد(  ۲۴دکتری و 
دهندگان از پاسخدرصد  ۲۵دهد شوندگان نشان میپرسششناختی جمعیتهمچین تحلیل باشند. میکارشناسی 

 باها ها را اعضای هیئت علمی دانشگاهدرصد آن 44بنیان بوده و های دانششرکت)مدیرعامل( مدیران ارشد 
هستند شوندگان افرادی درصد پرسش 4دهند و تنها بنیان تشکیل میهای دانشسابقه فعالیت در زمینه شرکت

های فعالیت درصد حوزه 1نمودار  اند.ل به کار بودهبنیان مشغوهای دانشکه به عنوان کارشناس در شرکت
 دهد.شوندگان را نشان میپرسش
 

 
 اننیبهای دانشهای فعالیت شرکتشونده در هر یک از حوزهدرصد افراد پرسش. 1 نمودار

 
 هاهای توسعه شایستگیها و راهشناسایی کارکردها، شایستگی

ای و نیز اخذ نظرات پنل خبرگان منجر به اسناد کتابخانهشناسی، مرور و دوم روشبر اساس گام اول 
پرسیدن میزان  ها گردیده است.راه برای توسعه شایستگی 3شایستگی و  3۸کارکرد مدیریتی،  13شناسایی 

سوال و پرسش در مورد میزان اهمیت  14۹4کارکرد منجر به 13شایستگی برای هر یک از  3۸اهمیت هر یک از 
گردد. بنابراین پرسشنامه طیف لیکرت در سوال می ۵۵۵۸شایستگی منجر به  3۸توسعه برای هر یک از شش راه 

سوال خواهد داشت. با توجه به اصل کوتاه بودن زمان مورد نیاز برای پاسخ دادن به پرسشنامه و کم  4۵۵مجموع 
کارکردها،  از طرف دیگرشود. همچنین، سوال برای پرسشنامه بسیار زیاد محسوب میتکلف بودن آن، این تعداد 
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ها برای آن مهم بودنهای توسعه شناسایی شده از طریق مرور ادبیات و نیز بر اساس تایید ها و راهشایستگی
ها به منظور حذف برخی از آنبنابراین بنیان از سوی خبرگان این حوزه گردآوری شده است های دانششرکت

محققین این پژوهش از روش تحلیل عاملی اکتشافی  رو،از ایند. باشکاهش تعداد سوالات پرسشنامه منطقی نمی
. این روش ]4۸[ که یک روش برای کاهش تعداد متغیرها به تعداد متغیر )عامل( کمتر است استفاده کرده است

 دهد. کاهش میجدید فرضی در یک متغیر متغیرهای مشابه با همبستگی زیاد تعداد متغیرها را از طریق ادغام 
شناسایی شده از طریق مرور ادبیات به همراه های های توسعه شایستگیها و راهکارکردها، شایستگی لیست
به منظور  نشان داده شده است. 3و  ۵، 1های جدولدر  ها پس از ادغام به روش تحلیل عاملی اکتشافیلیست آن

موضوع این  عدم انحراف ازبه دلیل استفاده گردید.  SPSSافزار انجام فرآیند تحلیل عاملی اکتشافی از نرم
از ارائه جدول واریانس توضیح داده شده، نمودار اسکری کتل و  پژوهششناسی اصلی این پژوهش و روش

دهد که نتایج تحلیل عامل نشان می گردد.تحلیل عاملی خودداری میماتریس چرخش واریماکس مستخرج از 
کاهش  ۲به  3از ها های توسعه شایستگیراهتعداد و  3۴به  3۸از  اهشایستگیتعداد ، 3به  13از  تعداد کارکردها
 پیدا کرده است.

 
 نتیجه فرآیند تحلیل عاملی برای شناسایی کارکردهای اصلی. 1جدول 

 ردیف کارکرد شماره شناسایی شده از مرور ادبیات نام کارکردها نهاییکارکرد 

 کلان )مانند یزیاعم از برنامه ر  یزیبرنامه ر
ها( و  تیو مامور یاهداف، استراتژ عیینت

 سازماندهی

ها و  استیها، س یاهداف، استراتژ نییشامل )تع یزیبرنامه ر
 (شرکت یهاتیمامور

 1کارکرد 

1 
و   ازیمورد ن یها میت ایدپارتمان ها  (نیی)تع یسازمانده

 آن ها اراتیو اخت فیشرح وظا فیتعر
 ۵کارکرد 

 ها آن یو توانمندساز یساز میت
 3کارکرد  یسازمیت

۵ 
 4کارکرد  ها میت یتوانمندساز

 هاتعامل موثر با پرسنل و راهبری کارآمد آن

 ۲کارکرد  ارتباط موثر با کارکنان یبرقرار

 3کارکرد  حل چالش ها و تناقضات 3

 4کارکرد  هابخش نیب وندینقش به عنوان پ یفایو ا یسازهماهنگ

 4 ۸کارکرد  کارکنان زهیانگ ختنیبرانگ دادن به آنها هیکنان و روحکار زهیانگ ختنیبرانگ

ارتباط با  یو برقرار یتکنولوژ یروندها یابیارز
 خارج سازمان

 ۹کارکرد  یتکنولوژ یو روندها دیجد یها یفناور یابیارز
۲ 

 1۴کارکرد  ارتباطات و تعاملات با خارج سازمان یبرقرار

 اننظارت و کنترل عملکرد کارکن

 11کارکرد  و کنترل عملکرد کارکنان شیپا

 1۵کارکرد  و نظارت یسرپرست ستمیس جادیا 3

 13کارکرد  کارکنان یرهبر

 

  
 های در نظر گرفته شده در طراحی مدل پرورش مدیراننهایی شایستگی . نتیجه۵جدول 

 عنوان شایستگی جدید شایستگی شایستگیشماره  ردیف

  ی در حوزه مرتبطدن دانش فندارا بو 1شایستگی  1

۵ 
دارا بودن دانش مدیریت فناوری و  یفناور تیریدارا بودن دانش مد ۵شایستگی 

 یانتقال تکنولوژ تیریدارا بودن دانش مد 3شایستگی  انتقال فناوری

  دانش تیریدارا بودن دانش مد 4شایستگی  3

  یمنابع انسان تیریدارا بودن دانش مد ۲شایستگی  4

  عملکرد تیریدارا بودن دانش مد 3شایستگی  ۲

3 
 کیاستراتژ تیریدارا بودن دانش مد 4شایستگی 

دارا بودن دانش و تفکر استراتژیک 
 یداشتن تفکر راهبرد ۸شایستگی 
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 )راهبردی(

  یزیرو بودچه یمال تیریدارا بودن دانش مد ۹شایستگی  4

  طلاعاتا یهایدارا بودن دانش فناور 1۴شایستگی  ۸

  یابیبازار تیریدارا بودن دانش مد 11شایستگی  ۹

  یو تعامل یفردانیم یهامهارت 1۵شایستگی  1۴

  ی با بیرون سازمانارتباط یهامهارت 13شایستگی  11

  نفعان( یذ ریکنندگان، شرکاء و سانیمذاکره )با تام یهامهارت 14شایستگی  1۵

  یلیتحل یهامهارت 1۲شایستگی  13

14 

 ها(میها و ت)بخش یمهارت رهبر 13شایستگی 
دارا بودن مهارت و تجربه رهبری و 

 هاها و تیممربیگری بخش
 یو توسعه همکار یگریمرب ییتوانا 14شایستگی 

 یتجربه رهبر 1۸شایستگی 

1۲ 
 یمیکار ت ییتوانا 1۹شایستگی 

 هاتوانایی تیم سازی و مدیریت تیم
 (ی)دورن و برون سازمان یسازو شبکه یسازمیت ییاتوان ۵۴شایستگی 

  مقابله با استرس ییتوانا ۵1شایستگی  13

  تیکنترل عصبان ییتوانا ۵۵شایستگی  14

  در کارکنان زشیانگ جادیا ییتوانا ۵3شایستگی  1۸

1۹ 
داشتن ذهن مبتکر و خلاق برای  برای مسائل پیچیده ارائه راه حل ییتوانا ۵4شایستگی 

 (دهیچیحل مسائل پ ی)برا تیابتکار عمل و خلاق ۵۲شایستگی  حل مسائل پیچیده

  اثربخش یریگ میتصم ییتوانا ۵3شایستگی  ۵۴

  حل تعارضات ییتوانا ۵4شایستگی  ۵1

۵۵ 

داشتن ذهن باز، منعطف و  و مبهم ریمتغ یهاتیانطباق با موقع ییتوانا ۵۸شایستگی 

متغیر و های پذیر با موقعیتانطباق

 مبهم
 ریذهن باز و انطباق پذ ۵۹شایستگی 

  بالا یادراک قدرت 3۴شایستگی  ۵3

۵4 
کوشی برای کسب پشتکار و سخت (تیموفق ی)تلاش برا یسخت کوش 31شایستگی 

 پشتکار و تحمل شکست 3۵شایستگی  موفقیت

  هدفمند بودن 33شایستگی  ۵۲

  یشناس فهیوظ 34شایستگی  ۵3

  استقلال و اعتماد به نفس 3۲تگی شایس ۵4

  شگریو پو ایپو کردیداشتن رو 33شایستگی  ۵۸

  یستمیتفکر س 34شایستگی  ۵۹

 3۸شایستگی  3۴
و  )به منظور کسب فرصت سودآور کسب و کار( یریپذ سکیر

 تحمل شکست
 

 
 نهای توسعه در نظر گرفته شده در طراحی مدل پرورش مدیرانهایی راه. نتیجه 3جدول 

 عنوان جدید های توسعه شایستگیراه شماره راه توسعه ردیف

  های خودیادگیری )از طریق، کتاب، جزوه، صوت، فیلم و غیره(روش 1 1

۵ ۵ 
تعامل با سایرین )تعاملات حین کار با سایر افراد درون و بیرون 

 سازمان(
 

  سازمانیهای درونآموزش 3 3

4 
های تخصصی و حضور در کارگاه ازی در موسسات آموزشیاستفاده از آموزش حضوری و مج 4

 های تخصصیحضور در کارگاه ۲ های کاربردیدوره

  های مختلف شغلیتجربه در سمت 3 ۲
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 مدل نهایی ارائه 

شایستگی شناسایی شده  3۴شوندگان در مورد اهمیت و ارجحیت هر یک از از پرسشتحقیق  پرسشنامه در 
. به این ترتیب ه شدسوال گردیدبر اساس طیف لیکرت  (ارائه شده در بخش قبل)رکرد کا 3برای هر یک از 

. در مورد )شش ماتریس( بدست آمد 1ماتریس نظرات خبرگان برای هر یک از شش کارکرد مطابق ماتریس 
هر یک به این ترتیب که در مورد اهمیت و ارجحیت گردید ها نیز به صورت مشابه عمل های توسعه شایستگیراه

ماتریس(. سپس نظرات خبرگان بر  3۴) ها از خبرگان سوال گردیدهای توسعه برای هر یک از شایستگیاز راه
با استفاده از . در نهایت شدلند ماتریس کپ 33منجر به در مجموع که  گردیدلند ادغام اساس روش کپ

بندی از طریق ماتریس دن نحوه رتبهبه منظور روشن ش ها به دست آمد.رتبه گزینههای بدست آمده ماتریس
 شده است.نمایش داده 4ها برای کارکرد اول در جدول بندی شایستگیلند مربوط به رتبهلند، ماتریس کپکپ

های نمایش داده شد و شماره شایستگی ۵باشد که درجدول هایی میدر جدول مزبور شایستگی "ش"حرف 
را  "ی در حوزه مرتبطدارا بودن دانش فن"یعنی  1شایستگی  "1ش"لا باشند؛ مثبا هم متناظر می 4و  ۵جدول 

 دهد.نشان می
ها کسب شایستگی اول )که نمره بیشتری نسبت به سایر شایستگی ۲بندی صورت گرفته بر اساس رتبه

تعداد . های مهم و تاثیرگذار برای ایفای مطلوب هر کارکرد مدیریتی در نظر گرفته شدنمودند( به عنوان شایستگی
ها سایر شایستگیبرتر در مقایسه با  درصد شایستگی 1۲دهنده و پژوهشگر بوده و نشان بر اساس نظر خبرگان ۲
دو ، هاهای توسعه برای ارتقا هر یک از شایستگیهای. در مورد انتخاب بهترین راهباشدمی درصد باقیمانده( ۸۲)

های مناسب برای اند به عنوان راهکسب نموده (دیگرراه  3ها )هرالند بیشتری نسبت به سایر اول که نمره کپراه 
و پژوهشگر انتخاب  است. عدد دو نیز بر اساس نظر خبرگانها معرفی گردیده توسعه و ارتقا هر یک از شایستگی

  دهد.شده است که سطح دقت قابل قبولی را نشان می

برای الگوی توسعه مدیران این پژوهش ادی مدل مفهومی پیشنه های صورت گرفته،بندیبر اساس رتبه
در این مدل سعی شد با ارائه پنج نشان داده شده است.  3شکل  به صورتبنیان های دانشارشد شرکت

شایستگی مهم و ضروری برای ایفای مطلوب هر کارکرد و نیز پیشنهاد دو راه برای توسعه هر شایستگی، ارتباط 
در  پیشینه  های یافته محتوایی پرسشنامه،  )روایی( برای اطمینان از اعتبار د.میان سه مولفه مدل نمایش داده شو

-شناسیپنل خبرگان مورد بازبینی و اصلاح قرار گرفته است )مرحله دوم روشبا  خصوص سه مولفه اصلی مدل 
مورد بررسی و مرتبط با موضوع خبرگان پنلی از بر اساس نظر پرسشنامه  ای()یا سازه اعتبار ساختاری(. ۵شکل

تایید قرار گرفته است. همچنین چون اجزای پرسشنامه از طریق روش تحلیل عاملی شناسایی گردید لذا اعتبار 
محرز گردیده است. در مورد روایی بصری  ]11[ای است عاملی پرسشنامه که خود صورتی از اعتبار سازه

بنیان در مورد کارآمدی و های دانشارشد شرکت پرسشنامه، از نظر تعدادی از اعضای هیئت علمی و نیز مدیران
به منظور بررسی شفافیت ظاهری پرسشنامه سوال گردید و بازخوردهای دریافتی در پرسشنامه اعمال گردید. 

پایایی پرسشنامه از ضریب آلفای کرونباخ استفاده شده است. ضریب مزبور برای هر یک از شش کارکرد محاسبه 
به ترتیب  3الی  1کارکردهای آلفای کرونباخ برای  .ارزیابی گرددهای پرسشنامه م بخشپایایی تما تاشده است 

 4/۴که آلفای کرونباخ بالای . از آنجایی۹۴۸/۴و  ۸3۸/۴، ۸۹4/۴، ۸۸۵/۴، ۸43/۴، ۸۲۲/۴برابر است با 
د. مقدار آلفای دهرا نشان می پژوهش، نتایج پایایی بالای پرسشنامه این استدهنده پایایی پرسشنامه نشان

را نشان  ۸/۴شایستگی عددی زیر  3۴های توسعه شایستگی برای کرونباخ برای بررسی پایایی پرسشنامه راه
 دهنده پایایی پرسشنامه مرتبط است.که نشان دهدنمی
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 ها برای کارکرد اوللند شایستگیماتریس کپ. 1جدول 

 
 رتبه تفاضل تسلط 31ش 29ش 28ش 27ش 26ش 25ش 24ش 23ش 22ش 21ش 21ش 19ش 18ش 17ش 16ش 15ش 14ش 13ش 12ش 11ش 11ش 9ش 8ش 7ش 6ش 5ش 4ش 3ش 2ش 1ش

 7 13 21 1 1 0 1 1 0 1 1 0 0 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 0 1ش

 11 9 19 1 1 0 1 1 0 1 0 0 1 0 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 0 0 2ش

 15 1 15 1 1 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 0 1 0 0 0 0 3ش

 13 5 17 1 1 0 1 0 0 1 0 0 1 0 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 0 1 0 1 0 0 4ش

 21 11- 9 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 5ش

 1 29 29 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 6ش

 4 23 26 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 7ش

 28 25- 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 8ش

 27 23- 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 9ش

 22 13- 8 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 11ش

 17 5- 13 1 1 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 0 0 1 0 0 0 0 11ش

 17 5- 12 1 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 1 0 0 1 0 0 0 0 12ش

 3 25 27 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 13ش

 17 5- 12 1 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 1 1 1 1 0 0 1 0 1 1 1 0 0 1 0 0 0 0 14ش

 24 14- 8 1 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 15ش

 29 27- 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 16ش

 30 29- 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 17ش

 26 18- 6 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 18ش

 6 17 23 1 1 0 1 1 1 1 0 0 1 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 19ش

 10 10 19 1 1 0 1 1 0 1 1 0 0 0 0 1 1 1 0 1 0 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 0 21ش

 25 16- 7 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 1 21ش

 2 27 28 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 22ش

 7 13 21 0 1 0 1 1 1 1 0 0 1 0 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 0 23ش

 14 3 16 1 1 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 0 1 0 1 0 0 24ش

 9 11 20 0 0 0 1 1 0 1 0 0 1 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 25ش

 12 7 18 1 1 0 1 0 0 1 0 0 1 0 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 0 0 26ش

 20 10- 10 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 1 1 0 0 0 0 1 1 1 1 0 0 1 0 0 0 0 27ش

 5 21 25 1 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 28ش

 16 0 15 1 0 0 1 0 1 0 0 0 1 0 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 0 1 0 0 0 0 29ش

 22 13- 8 0 0 0 0 0 1 0 1 0 1 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 31ش

 21 15 4 20 11 9 13 8 1 23 9 6 24 29 28 22 17 2 17 18 21 26 27 3 0 20 12 14 10 8 لوبمغ
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 هاسازی و مدیریت تیمتوانایی تیم

دارا بودن دانش مدیریت انتقال 
 فناوری

 ریزی و سازماندهیبرنامه
 های تحلیلیمهارت

دارا بودن مهارت و تجربه رهبری و 
 بیگریمر

دارا بودن مهارت و تجربه رهبری و 
 مربیگری

 توانایی کنترل عصبانیت

دارا بودن دانش فنی در حوزه 
 مرتبط 

 های تحلیلیمهارت

دارا بودن دانش مدیریت مالی و 
 ریزیبودجه

 داشتن رویکرد پویا و پویشگر

دارا بودن دانش مدیریت منابع 
 انسانی

 هدفمند بودن

 رضاتتوانایی حل تعا

 توانایی مقابله با استرس

های ارتباطی با بیرون مهارت
 سازمان

سازی و توانمندسازی تیم

 هاتیم

تعامل با پرسنل و راهبری 

 هاآن

برانگیختن انگیزه کارکنان و 

 روحیه دادن

 گیری اثربخشتوانایی تصمیم

 توانایی ایجاد انگیزش در کارکنان

 های مذاکره مهارت

باز، منعطف و داشتن ذهن 
 پذیرانطباق

 دارا بودن دانش و تفکر استراتژیک

 فردی و تعاملیهای میانمهارت

 فردی و تعاملیهای میانمهارت قدرت ادراک بالا

 

کوشی برای کسب پشتگار و سخت
 موفقیت

 فردی و تعاملیهای میانمهارت

 

دارا بودن دانش فنی در حوزه 
 مرتبط

 استقلال و اعتماد به نفس دارا بودن دانش مدیریت دانش یریت عملکرددارا بودن دانش مد
نظارت و کنترل عملکرد 

 کارکنان
 ثربخشگیری اتوانایی تصمیم

ارزیابی روندهای تکنولوژی 

 و ارتباط با خارج سازمان

تجربه 
های سمت

های دوره
 تخصصی

خودیادگیر
 ی

تجربه 
های سمت

خودیادگیر
 ی

های دوره
 تخصصی

های دوره
 تخصصی

خودیادگیر
 ی

خودیادگیر
 ی

های دوره
 تخصصی

تعامل حین 
 کار

های آموزش
درون 

تجربه 
های سمت

های دوره
 تخصصی

تعامل حین 
 کار

خودیادگیر
 ی

های دوره
 تخصصی

های آموزش
درون 

خودیادگیر
 ی

های آموزش
درون 

مل حین تعا
 کار

خودیادگیر
 ی

تجربه 
های سمت

تعامل حین  خودیادگیری
 کار

خودیادگیر
 ی

خودیادگیر
 ی

های آموزش
درون 

تعامل حین 
 کار

خودیادگیر
 ی

تعامل حین 
 کار

های آموزش
درون 

تجربه 
های سمت

های دوره
 تخصصی

تعامل حین 
 کار

خودیادگیر
 ی

دگیرخودیا
 ی

های آموزش
درون 

تعامل حین 
 کار

خودیادگیر
 ی

های دوره
 تخصصی

های آموزش
درون 

خودیادگیر
 ی

های دوره
 تخصصی

خودیادگیر
 ی

های دوره
 تخصصی

تعامل حین 
 کار

های آموزش
درون 

تعامل حین 
 کار

های دوره
 تخصصی

تجربه 
های سمت

ی هاآموزش
درون 

های دوره
 تخصصی

های آموزش
درون 

خودیادگیر
 ی

های دوره
 تخصصی

تعامل حین 
 کار

خودیادگیر
 ی

خودیادگیر
 ی

های آموزش
درون 

 بنیانهای دانش: چارچوب مفهومی الگوی پرورش مدیران ارشد شرکت2شکل 
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 های پژوهشیافته تحلیل .4

بنیان باید چه کارکردهایی را ایفا نمایند های دانشدهد که مدیران ارشد شرکتنتایج پژوهش حاضر نشان می
هایی ارتقا یابد و برای ارتقا هر شایستگی چه باید چه شایستگیها در زمینه هر کارکرد و برای توسعه عملکرد آن

راه مناسبی وجود دارد. نکته قابل این است که نتایج حاصل شده در این پژوهش بر اساس نظرات خبرگان بومی 
ها سیاسی، اقتصادی و اجتماعی با توجه به ویژگی 3های شناسایی شده در مدل شکل بوده و سعی شده مولفه

بنیان کشور ایران معتبر است و برای های دانشایران تحلیل گردد. لذا نتایج این پژوهش برای شرکتکشور 
توان مدل پیشنهادی را به عنوان یک الگوی جهانی در نظر باشد و نمیها مفید میتوسعه مدیریت در این شرکت

 گرفت. 
، هد برای ایفای مطلوب کارکرد اولدنتایج پژوهش نشان می. دهی(ریزی و سازمانکارکرد اول)برنامه

، ")راهبردی( کیاستراتژ و تفکردارا بودن دانش "های بنیان باید شایستگیهای دانشمدیران ارشد شرکت
دارا بودن دانش "، "های تحلیلیمهارت"، "های متغیر و مبهمپذیر با موقعیتداشتن ذهن باز، منعطف و انطباق"

دهد میدانی نشان می هایپژوهشرا دارا باشند.  "داشتن رویکرد پویا و پویشگر"و  "ریزیمدیریت مالی و بودجه
های دهی در شرکتریزی و سازمانهای مدیریتی در زمینه کارکرد برنامهکه یکی از مشکلات و چالش

راتژیک ها بر تفکر استشوند و دیدگاه عملیاتی آندرگیر جزئیات می بسیاربنیان این است که مدیران ارشد دانش
ها بنیان در مقایسه با سایر شرکتهای دانشهای رقابتی پایین شرکتبرخی معتقدند قابلیتکند. ها غلبه میآن

. با توجه به سرعت بالا، عدم قطعیت زیاد و رقابت بالای ]3[ ریزی استها در برنامهناشی از توانایی کم آن
تفکر استراتژیک به معنی تحلیل منابع شرکت و محیط بنیان، داشتن های دانشکار برای شرکتوفضای کسب

ها از طریق انتخاب استراتژی درست و تقویت نقاط قوت )مانند دانش فنی بالا، کار و استفاده از فرصتوکسب
برای الملل(، نوآوری و تنوع در محصول( و نقاط ضعف )مانند نقدینگی ناکافی و تجربه کم در امور بین

 . برخوردار است ان از اهمیت دوچندانیبنیهای دانششرکت

آید چرا که این بنیان به شمار میهای دانشریزی برای شرکتهای تحلیلی روح بخش برنامهداشتن مهارت
و تحلیل شرایط جدید برای  ]۵4[ مواجه هستند کار بسیار متغیروفضای کسبهای اغلب با شرکت
های متغیر و پذیر با موقعیتداشتن ذهن باز، منعطف و انطباق . همچنینباشدهای آتی ضروری میریزیبرنامه

ریزی استراتژیک و سازماندهی الزامی است. عدم قطعیت در کشور ایران با مبهم برای مدیران ارشد در برنامه
ها، قوانین بینی که ریشه در عوامل مختلف مانند تحریمتوجه به محیط متلاطم و پرنوسان و غیرقابل پیش

کارهای به روز نشده و عدم پایداری اقتصادی دارد باعث شده وها، کسبرآمد دولت، رانت برخی شرکتغیرکا
پویایی در چنین  مصادیق. یکی از ]14[ بنیان تاکید نمایندهای دانشهای پویا در شرکتمحققان بر قابلیت

 سازد در صورت بروزرا قادر می دهی است که مدیرانریزی و سازمانها، داشتن رویکرد پویا در برنامهشرکت
ها به منظور غلبه بر تغییرات رسانی برنامهدر جهت اصلاح و به روزرا در مفروضات محیطی، اقدامات لازم  تغییر
 آمده انجام دهند. پیش

بنیان، تامین و مدیریت منابع مالی های دانشدهی در شرکتیکی از اقدامات مهم در در کارکرد سازمان
های بسیار متفاوت است بنیان در زمینه جذب سرمایه با سایر شرکتهای دانششرایط شرکت. شرکت است

ها را برای تامین مالی منحصر به فرد کرده و بنیان نیز شرایط آنهای دانش. نوپا و نوآور بودن اغلب شرکت]44[
از این رو مدیران ارشد  موده است.را تشریح ن هابرخی از این چالش ]3۹[ کند.رو میهای متعددی روبهبا چالش
اموال  دلیل نداشتناغلب بهها این شرکت بنیان باید از دانش مدیریت مالی برخوردار باشند.های دانششرکت

حساب اقتصادی کم و بالطبع فقدان سابقه فعالیت  به دلیلنیز ها و منقول برای وثیقه گذاشتن نزد بانک
ها با مشکل مواجه هستند. شرکت در جذب سرمایه بانکر ارزیابی درآمدزایی به منظو قابل ملاحظهزیان وسود
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را با عدم قطعیت مشتریان جذب ها در توفیق آنبنیان های دانشهمچنین ماهیت جدید بودن محصولات شرکت
ودن دانش رو، دارا باز این کند.گذاری برای شرکت را دشوار میکند. این امر نیز فرآیند جذب سرمایهمواجه می

 یهاچالشبنیان به منظور غلبه بر های دانششرکتمدیران ارشد ریزی و مدیریت مالی برای بودجه
های جایی که ابزارهای مختلفی برای تامین مالی در شرکتاز آن .شودضروری محسوب می "سازماندهی"

 ا کاملا آشنا باشند.ها باید با این ابزاره، مدیران ارشد این شرکت]13[بنیان وجود دارد دانش
هایی که برای ، شایستگیپژوهشبر اساس نتایج این . ها(سازی تیمسازی و توانمندکارکرد دوم )تیم

دارا بودن مهارت و تجربه "، "هاسازی و مدیریت تیمتوانایی تیم"مورد نیاز است عبارتند از:  ایفای کارکرد دوم 
دارا بودن دانش مدیریت منابع "، "فردی و تعاملیهای میانمهارت"، "هاها و تیمرهبری و مربیگری بخش

به دلیل کارها وجود دارد، اما وسازی در انواع کسبتشکیل تیم و تیمنیاز به . اگرچه "بودنهدفمند"و  "انسانی
. ]4[ باشدمیها متفاوت آنها بیشتر و ماهیت این شرکتها در اهمیت تیمبنیان های دانشماهیت فعالیت شرکت

بنیان های دانشها بهترین الگو سازمانی برای شرکتشبکه میان تیمنیز معتقدند که ساختار سازمانی تیمی و 
سازی دهد. شاید تصور شود که تیمها نشان میشرکتاین ها را در . این موضوع اهمیت تیمشودمحسوب می

ها، ها، شخصیتاما در عمل طرز فکر شوندامری ساده است زیرا افراد همسو با اهداف مشترک دور هم جمع می
افزا و با کیفیت ها، ساختن یک تیم پایدار، همهای متفاوت افراد و بالطبع تعارضات و واگراییها و تخصصتوانایی

ها دارای . تیم سازی و مدیریت تیم]۵۵[ کنندها نقش کلیدی ایفا میکند. مدیران در موفقیت تیمرا دشوار می
های پایدار و موفق بنیان باید برای ساخت تیمهای دانشو ابزارهایی است که مدیران ارشد شرکت اصول، قواعد

محققان برای ها اشراف داشته باشند. پرداختن به این اصول و قواعد خارج از مرز این پژوهش است و به آن
 . راجعه نمایندم ]4۴[ مانند توانند به مقالات این حوزهسازی میمطالعه بیشتر در مورد تیم

گردد. تجربه قبلی ها مطرح میها رهبری تیمهای تیمدر بسیاری از مواقع یکی از عوامل شکست تلاش
ها را میسر کند بلکه راهبری تیمسازی کمک میها نه تنها مدیران را در فرآیند تیمرهبری و مربیگری تیم

فقدان مواجه هستند  های خود با آناغلب تیمن بنیاهای دانششرکتکه سازد. همچنین یکی از مشکلاتی می
خود کنند که محصول نهایی ها اغلب فراموش میزیرا آناست فردی متخصص در زمینه اقتصادی و بازاریابی 

سودآوری را طی کند. مدیران با تجربه اغلب به این چالش کسب درآمد و مسیر به فروش برسد و باید در بازار 
تجربه قبلی رهبری تیم مدیران ارشد  .  همچنینگیرندازی خود این چالش را در نظر میسو در تیم واقف هستند

ها، انتخاب روش مناسب و های مختلف رهبری تیمبا توجه به شیوه دهد.را در انتخاب شیوه رهبری تیم یاری می
ن از اهمیت بالایی بنیاهای دانشمتناسب با موقعیت بیرونی، شرایط درونی، اعضا و ساختار شرکت در شرکت

  .]14[ برخوردار است
ها شرکت، چرا که این آیندبه حساب میبنیان های دانششرکتدر رکن اساسی متخصص و همسو  هایتیم

ریزی یا هر عامل دیگر متکی باشند بر پایه نیروی انسانی توانمند و متخصص طرحمالی بیش از آنکه به سرمایه 
ها است. ماهیت دانشی و ها انتخاب اعضای مناسب برای آنمیت در موفقیت تیمحائز اه یکی از نکات. اندشده

کند. دانش مدیریت ناپذیر و تقلیدناپذیر میها را کمیاب، جانشینآنبنیان های دانشدر شرکتها فنی اعضای تیم
ها ارتقا تیم یزی اعضابنیان را در انتخاب، جذب و توانمندساهای دانشمنابع انسانی توانایی مدیران ارشد شرکت

ها بنیان در پیشبرد اهداف آنها دانشمحور مانند شرکتهای دانشانتخاب افراد مناسب در سازمان. ]3۲[ دهدمی
ای بخش عمده. ]۵۸[ استاهمیت بسزایی دارد که رسیدن به این هدف نیازمند توانایی مدیریت منابع انسانی بالا 

ها در باشد. اعضای تیمها میراری ارتباط موثر میان مدیران با اعضای تیمسازی منوط به برقاز فرآیند تیم
از اندازه با حقوق و محور هستند حاضر به داشتن فعالیت بیشبنیان که اغلب کارکنان دانشهای دانششرکت

ای را ههای ویژمهارت بنیانهای دانشمحور بودن پرسنل در شرکت. ماهیت دانش]41[ دستمزد پایین نیستند
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کند. بر اساس مصاحبه محققین این پژوهش و خبرگان حوزه برای برقرار ارتباط موثر با کارکنان ایجاب می
توانایی انتقال اطلاعات و دانش فنی، مهارت کلامی توام با احترام  ها عبارتند ازبنیان برخی از این مهارتدانش

( و مهارت هستندنظراتشان به شنیده شدن مند علاقهبا پرسنل، مهارت شنود موثر )چون پرسنل دانشی اغلب 
ها در های مهم تیمیکی دیگر از ویژگی ها بر اساس منطق و استدلال(.علمی دادن )قبول و رد ایده دبازخور
توانند نقش بسزایی مینباشند ناگر مدیران خود هدفمند  .]3۴[ ها استبنیان هدفمند بودن آنهای دانششرکت

های ضروری برای ایفای بنابراین ویژگی هدفمند بودن یک شایستگی ها ایفا نمایند.ه داشتن تیمدر هدفمند نگ
 باشد.میدوم مطلوب کارکرد 

دهد که نشان می نتایج پژوهش در مورد کارکرد سوم . ها(و راهبری آنکارکنان  کارکرد سوم )تعامل با 
گیری توانایی تصمیم"، "توانایی کنترل عصبانیت"، "قدرت ادراک بالا"، "فردی و تعاملیهای میانمهارت"

های مورد نیاز برای مدیران ارشد برای ایفای مطلوب این کارکرد شایستگی "توانایی حل تعارضات"و  "اثربخش
دهند، که دارای بنیان را کارکنان دانشی تشکیل میهای دانششرکتکارکنان  شود. اغلب محسوب می

باشند. این موضوع تعامل و راهبری میفنی، قدرت شناختی و استدلال انتزاعی بالایی  ، سوادتحصیلات یا مهارت
های مهارت"کند. همانطور که برای کارکرد دوم توضیح داده شد شایستگی ها را از سایر شرکت متمایز میآن

دانش فنی میان  های مربوط به انتقالبنیان اغلب به صورت مهارتهای دانشدر شرکت "فردی و تعاملیمیان
های پیام)باشد. قدرت ادراک مدیران ارشد و پرسنل و ارتباطات محترمانه و در چارچوب منطق و استدلال می

با پرسنل ها میان آنبرای برقراری ارتباط موثر  های علمی و چه غیرعلمی( در مدیران ارشدچه پیام-دریافتی
 بسیار با اهمیت است. 

ممکن  کاروکسبدر های متعدد بنیان از جمله عدم قطعیتهای دانشرکتهای متعدد پیش روی شچالش
. را به همراه داشته باشدها خشم و عصبانیت در آن بعضاباعث بر هم زدن آرامش مدیران ارشد گردد و 

 دچار اخلالرا ها با پرسنل آنروابط فردی و زند مدیران ضربه میهای متعدد و بی موقع به اعتبار عصبانیت
را برای آنها های جدید کارکنان دانشی( مندی از ایده)مانند بهرههای احتمالی و ممکن است فرصتنماید می

از این رو، توانایی کنترل عصبانیت در یک شایستگی ضروری برای ایفای کارکرد تعامل با پرسنل و  .محدود کند
 گیردغلب در شرایط عدم قطعیت صورت میبنیان اهای دانشدر شرکتگیری تصمیمباشد. ها میراهبری آن

های ناشناخته، نبود تجهیزات پیشرفته و مسائل نوظهور و مرز کمبود اطلاعات و دانش صریح، پدیده .]۵3[
. به منظور راهبری کارآمد کارکنان ]33[ باشدبنیان میهای دانشروی پرسنل شرکتهای رایج پیشچالشدانش 

 گیری اثربخش در مدیران ارشد بسیار ضروری است.دارا بودن توانایی تصمیمهای مزبور، در غلبه بر چالش
ها و کارهای دانشی امری طبیعی و اجتناب ناپذیر است و حد متوسط این تعارضات میان نظرات افراد در بحث

در تواند شود. اما افزایش میزان تعارضات میبنیان میهای دانشتعارضات باعث ارتقا سطح عملکرد شرکت
 وها آنهای حل تعارضات مدیران ارشد که ریشه در توانایی و دانش فنی . مهارتکنداخلال ایجاد  پیشرفت کار

 .دهدقرار میدر یک مسیر منطقی را راهبری پرسنل دارد کار وکسب ها ازنیز آکاهی آن
ی ایفای مطلوب هایی که براشایستگی .کارکرد چهارم )برانگیختن انگیزه کارکنان و روحیه دادن(

توانایی ایجاد انگیزش در "بنیان مورد نیاز است عبارتند از: های دانشدر مدیران ارشد شرکت کارکرد چهارم
فردی و های میانمهارت"، "هاها و تیمدارا بودن مهارت و تجربه رهبری و مربیگری بخش"، "کارکنان
. انگیزه دادن در "نایی مقابله با استرستوا"و  "کوشی برای کسب موفقیتپشتکار و سخت"، "تعاملی
به عنوان رکن  ،وری کارکنانبنیان از اهمیت بسزایی برخودار است زیرا استعفا یا کاهش بهرههای دانششرکت
ها رابطه ها وارد خواهد کرد. سطح عملکرد پرسنل با میزان انگیزه آنضربه بزرگی به آن ها،این شرکتاصلی 
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های بنیان، مدیران ارشد باید تواناییهای دانششرکتکارکنان  های متفاوت توجه به ویژگی. با ]۲[ مستقیم دارد
و متفاوتی برای افزایش انگیزه کارکنان داشته باشند. ترسیم آینده روشن برای سازمان، طرز بیان مناسب،  خاص

ها برخی تیارات مدیریتی به آنستاورد علمی، اعتماد به پرسنل و واگذاری برخی اخدهی مبتنی بر دسیستم پاداش
 متفاوتهای رود. افراد با تیپ شخصیتیبنیان به شمار میهای دانشهای توسعه انگیزه کارکنان در شرکتاز راه

تواند به مدیران ارشد در شوند. از این رو، داشتن مهارت و تجربه رهبری قبلی میبه طرق مختلف برانگیخته می
ها کمک کند. در مورد آمد برای انگیزش پرسنل متناسب با شخصیت و روحیات آنهای موثر و کاراتخاذ روش

های بنیان قبلا صحبت شد. از آنجایی که اغلب شرکتهای دانشهای تعاملی مدیران ارشد شرکتمهارت
های کوچک و متوسط است که سلسله مراتب سازمانی در آن وجود ندارد، بنیان کشور در زمره شرکتدانش
فردی زیاد میان مدیران ارشد و پرسنل است. از این رو، د انگیزه دادن به پرسنل توام با تعاملات میانفرآین

 تواند در برانگیختن انگیزه کارکنان موثر باشد. های تعاملی مدیران ارشد میمهارت
زیاد پرسنل بنیان، به دلیل ماهیت متغیری که دارد، مستلزم کار و تلاش کارهای دانشوفضای کاری کسب

تواند انگیزه تلاش زیاد را در پرسنل ایجاد کند تلاش و پشتکار خود های مدیریتی که میاست. یکی از ویژگی
توانند منشا انگیزه دهند نمیگویند و در عمل فعالیت زیادی انجام نمی. مدیرانی که فقط سخن می]۲[ مدیر است

بنیان منشا استرس کارهای دانشوذاتی در فضای کسب پایدار در پرسنل خود باشند. همچنین، عدم قطعیت
است. چنین کارکنان  ها( برای هم مدیران و هم عدم موفقیت و هدررفت تلاش و هزینهترس از از ناشی )

کند. مدیران تضعیف میرا ها برای ادامه کار دهد بلکه انگیزه آنوری پرسنل را کاهش میاسترسی نه تنها بهره
به کارکنان خود انگیزه و روحیه دهند باید ابتدا این استرس را در وجود  بخواهندبنیان اگر دانش هایارشد شرکت

بسیار بااهمیت  کارکنان  برای ایجاد انگیزه درها توانایی مقابله با استرس در آناز این رو، خود مدیریت نمایند. 
 است.

دارا بودن دانش "، "دانش فنی در حوزه مرتبط دارا بودن"های دهد که شایستگینتایج این پژوهش نشان می
و  "های ارتباطی با بیرون سازمانمهارت"، "های تحلیلیمهارت"، "مدیریت فناوری و انتقال فناوری

)ارزیابی  برای ایفای مطلوب کارکرد پنجم "نفعان(کنندگان، شرکاء و سایر ذیهای مذاکره )با تامینمهارت"
بنیان، های دانشضروری است. از آنجایی که سرمایه اصلی شرکت ط با خارج سازمان(های تکنولوژی و ارتباروند

های بدست آمده در های تکنولوژی و نوآوریدانش خلق شده و محصول بدست آمده از آن است، بررسی روند
انجام برای های مورد نیاز های رقابتی شرکت دارد. یکی از شایستگیهای دیگر نقش بسزایی در استراتژیبنگاه

ها این دانش اهمیت نوآوریچون بدون داشتن دانش فنی در زمینه فعالیت شرکت است های تکنولوژی ارزیابی
رفتن  ری که توسعه فناوری در حال طی کردن است به خوبی درک نمی شود و باعث هدها و مسیرسایر شرکت

داشتن دانش فنی به تنهایی کافی نیست بلکه های فناوری، گردد. در زمینه ارزیابی روندمیهای شرکت تلاش
های حاضر و موجود در بازار کفایت ها و نوآوریهای تحلیلی همراه شود، زیرا تنها درک فناوریباید با مهارت

وکار خود را از طریق تحلیل بنیان باید بتوانند آینده فضای کسبهای دانشکند بلکه مدیران ارشد شرکتنمی
 تحلیل نمایند.وهای مرتبط تجزیهکنندگان و نیز روند و مسیر توسعه تکنولوژیرفرفتار بازار و مص

های یکی از کارکردهای شرکت .های تکنولوژی و ارتباط با خارج سازمان(کارکرد پنجم )ارزیابی روند
بنیان دانش هایدانشگاه است. مدیران ارشد شرکتنیز صنایع دیگر و  ها یابنیان انتقال فناوری از کشوردانش
بیرون سازمان خود های نهادتوانند در ایفای این کارکرد موفق باشند مگر بتوانند ارتباطات فعال و عمیقی با نمی

دهد که تحقیقات نشان می)مراکز دانشگاهی و تحقیقاتی و نیز صنایع دیگر در داخل و خارج کشور( داشته باشند. 
بنیان از کیفیت فنی خوبی برخوردار است اما این های دانشلات شرکتاینکه در بسیاری از مواقع محصوعلی رغم

های تکنولوژی و کارکرد ارزیابی روندعملکرد . ]1[سازی محصولات خود اغلب ناکام هستند ها در تجاریشرکت



 ۰۸11زمستان   ـ ۸4شماره  ـمطالعات مدیریت راهبردی    ۸۸

ت. بنیان اثرگذار اسهای دانشسازی شرکتهای تجاریبه طور مستقیم بر روی فعالیتارتباط با خارج سازمان 
المللی های بینتوسعه روابط تجاری در نمایشگاهبا خارج سازمان بنیان های دانششرکت  یکی از مصادیق ارتباط

های مشترک با مراکز و همکاریتوسعه روابط تجاری در مدیران ارشد های مذاکره به دارا بودن مهارتاست. 
 .کندکمک میالمللی تحقیقاتی و صنعتی در سطح ملی و بین

هایی که برای بر اساس نتایج این پژوهش، شایستگی. رکرد ششم )نظارت و کنترل عملکرد کارکنان(کا
دارا بودن "، "دارا بودن دانش مدیریت عملکرد"مهم و ضروری است عبارتند از:  ایفای مطلوب کارکرد ششم
توانایی "و  "نفس استقلال و اعتماد به"، "دارا بودن دانش مدیریت دانش"، "دانش فنی در حوزه مرتبط

بنیان کارکرد نظارت و کنترل های دانش. با توجه به نقش کلیدی پرسنل در شرکت"گیری اثربخشتصمیم
وری پایین بنیان با بهرههای دانشعملکرد پرسنل از اهمیت بسزایی برخوردار است. اگر نیروی انسانی در شرکت

وری مزبور باید از طریق تعریف بنابراین بهرهشد. به رو خواهد کار کند موفقیت شرکت با چالش جدی رو
نیازمند  یهای. تعریف و توسعه چنین شاخصبه طور دائم بررسی گرددناسب با اهداف شرکت تمهای شاخص

باشند. کارت امتیاز متوازن یکی از دارا بنیان باید های دانشدانش مدیریت عملکرد است که مدیران ارشد شرکت
داشتن صرفا دانش مدیریت  .آیدبنیان به حساب میهای دانشی ارزیابی عملکرد پرسنل شرکتابزارهای مفید برا

ها اغلب ها در این شرکتبنیان کافی نیست، زیرا فعالیتهای دانشعملکرد در کنترل و نظارت پرسنل در شرکت
ان ارشد باید علاوه بر . لذا مدیرگرددفنی ارائه میتخصصی و صورت ها نیز به محور است و خروجی آندانش

 داشته باشند.  اشرافدانش مدیریت عملکرد، به دانش فنی حوزه فعالیت خود 

بر داشتن دانش مدیریت دانش است. کارکنان  عملکرد  های اساسی برای نظارت و کنترلیکی از شایستگی
سطح و بنیان های دانشدر شرکتکارکنان  های صورت گرفته، یکی از معیارهای ارزیابی عملکرد اساس مصاحبه

بسته شرکت است. های اطلاعاتی و اسنادی با پایگاهها آنتعاملات میزان مستندسازی دانش کارکنان و کیفیت 
شود نظارت و کنترل های مرتبط با دانش که چگونه فعالیتبگیرند تصمیم باید ، مدیران های کاربه نوع و ویژگی

توانایی "و  "استقلال و اعتماد به نفس". ن دانش مدیریت دانش استکه انجام صحیح این وظیفه مستلزم داشت
های ها و عملکردهای ضعیف در شرکتدو شایستگی مهم برای اصلاح سریع و چابک روند "گیری سریعتصمیم
بنیان، مدیران کارهای دانشوآید. با توجه به سرعت تغییرات و رقابت شدید در کسببنیان به حساب میدانش
 برای ایفای چابک کارکرد نظارت و کنترل به این دو ویژگی نیاز مبرم دارند. ارشد

 

 و پیشنهادها گیرینتیجه .5

پرورش مدیران یکی از موانع بنیان های دانشبرای توسعه مدیریت در شرکتدر حال حاضر فقدان الگویی 
ارکان مهم در موفقیت تمام  جایی که مدیران ارشد، یکی از. از آنآیدبه حساب میها شرکتارشد در این 

اهمیت از ها شوند، موضوع توسعه مدیریت در این شرکتبنیان محسوب میهای دانشکارها بویژه شرکتوکسب
با رغم اهمیت این موضوع، تاکنون پژوهشی بدان نپرداخته است. پژوهش حاضر علی برخوردار است امابسزایی 

های پرورش مدیران ارشد شرکتتوسعه راهبردهای الگویی برای گی شایست-رویکرد ترکیبی کارکرداستفاده از 
های مدیریتی و . رویکرد مزبور به دلیل توجه همزمان به دو مولفه مهم کارکردکرده استبنیان ارائه دانش

مدل پیشنهادی این پژوهش . کرده استتر شدن مدل کمک شایانی و کاربردی های مدیریتی به جامعشایستگی
 "هاهای توسعه شایستگیراه"و  "های مدیریتیشایستگی"، "کارکردهای مدیریتی"مولفه اصلی  شامل سه

 بنیان، با استفاده از اخذ نظر خبرگانهای دانشبرای شرکت هاباشد. پس از شناسایی مصادیق هر یک از مولفهمی
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های مزبور و یق هر یک از مولفهمصاد لند مدل نهایی ارائه گردید.و ادغام آن از طریق روش کپ حوزه مربوطه
 نشان داده شده است. 4ها در شکل نیز ارتباط میان آن

بنیان به طور کلی باید شش کارکرد های دانشهای این پژوهش نشان داد که مدیران ارشد شرکتیافته
دل پیشنهادی . مرا شناسایی کرده استبرای ایفای مطلوب هر کارکرد پنج شایستگی ضروری  نمایند واصلی ایفا 

الگوی پیشنهادی این پژوهش یک  برای ارتقا هر شایستگی دو راه مفید و موثر ارائه داده است. پژوهشاین 
. این مدل داده استبنیان ارائه های دانشدر شرکتپرورش مدیران ارشد  راهبردهای چارچوب فکری برای توسعه

 کارکردهای اصلیباید ابتدا کند که این صورت تبیین میبه بنیان های دانشتوسعه مدیران ارشد در شرکت راهبرد
ارتقا عملکرد آن کارکردها بهبود های مورد نیاز برای سپس شایستگیو شود ارزیابی ها مدیران ارشد این شرکت

الگوی پیشنهادی این پژوهش های مورد نظر انتخاب شوند. های مناسب برای ارتقا شایستگیو در نهایت راهیابند 
. مدل این نمایدمیبنیان را تبیین های دانشم موارد مورد نیاز برای توسعه راهبرد توسعه مدیریت  در شرکتتما

نجام مطلوب هر و برای ا نمودهنشان داده است که مدیران ارشد باید چه کارکردهای مدیریتی را ایفا  پژوهش
 .را پیشنهاد داده استبرای توسعه هر شایستگی  های مناسبهایی داشته باشند و نیز راهباید چه شایستگی کارکرد

تواند از ابعادی توسعه یابد که این کار به تحقیقات آتی پژوهشگران موکول الگوی پیشنهادی این پژوهش می
این  صرف هزینه بالا و زمان زیاد است و به طور همزمان مستلزمارتقا عملکرد مدیران در تمام کارکردها  شود.می

از این  باشد.های مالی و کمبود زمان مواجه هستند میسر نمیبنیان که اغلب با چالشهای دانشتکار برای شرک
تحلیل چند وهای تجزیهبندی به ویژه روشهای مختلف رتبهروشاز بندی کارکردهای مزبور با استفاده رو، اولویت

های ریزی و زمانبندی برنامهدر برنامه هابه صاحبان این شرکتمعیاره بر اساس معیارهای مورد تایید خبرگان 
تواند . بررسی پویایی مدل پیشنهادی این پژوهش جنبه دیگری است که میتوسعه مدیریت کمک خواهد کرد

های مختلف در ارتقا یابد. مدل حاضر این پژوهش به صورت استاتیک بیان گردیده است. با توجه به اینکه شرکت
توان بررسی کرد که کدام یک از ( قرار دارند، میافول)معرفی، رشد، بلوغ و دوره متفاوتی از طول عمر خود 

های مزبور در اولویت قرار دارند. مثلا کارکرد کارکردهای شناسایی شده در این پژوهش برای هر یک از دوره
ندارند در ای کار پختهوهای تازه تاسیس که هنوز استراتژی کسبارتباط با بیرون سازمان اغلب برای شرکت

هایی که در دوره رشد و بلوغ هستند از اهمیت بالایی برخودار است. اولویت قرار ندارد و بالعکس برای شرکت
کند تا بر اساس وضعیت تکاملی بنیان کمک میهای دانشبه شرکت پژوهشبررسی پویایی مدل پیشنهادی این 

منابع توانند ارجح اقدام نماید و از این طریق می گذاری روی ارتقا کارکردهای مدیریتیخود، نسبت به سرمایه
 . نمایندتر مصرف به صورت بهینهرا شرکت 
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