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 ت علمی پژوهشگاه صنعت نفت غلامرضا اصيلي، عضو هيأ
 ريزي آموزشي دانشگاه تهران خدايار ابيلي، دانشيار گروه مديريت و برنامه

 ت علمی پژوهشگاه صنعت نفت عضو هيأ ٬ عباسعلي قديريان
 چکيده

 سازي ژيک و سرنوشت هر نظام اجتماعي بزرگ وکوچک نقش استرات ، در وري ه يت به عنوان حلقه اساسي بهر مدير
 جهت پرورش و تقويت تواناييها و مهارتهاي اري کلاني در ذ گ ناسبت در کشورهاي پيشرفته سرمايه به همين م . به عهده دارد
 به لحاظ ١ RIPI هدف پژوهش حاضر بررسي وضعيت موجود مديران مياني پژوهشگاه صنعت نفت . شود مديريت مي

 نفر از ۱۵۰ در پژوهش حاضر، . است مدير هاي پرورش مدير به منظور بسترشناسي مناسب جهت طراحي برنامه پرورش مؤلفه
 پس از مطالعه قابليتها و . مديران پژوهشگاه صنعت نفت تهران، اعم از مديران بالادست، مياني و زيردستان شرکت داشتند

 به عنوان قابليتهاي مديريتي جهت پرورش مؤلفه شش ورش مدير، در پژوهش حاضر هاي مديريتي در ادبيات پر شايستگي
 يتي، يهاي مديريتي، ويژگيهاي شخص تواناي ، قشهاي مديريتي، مهارتهاي مديريتي ن : مدير در نظر گرفته شد،که عبارتند از

 اس با مقي ( نفت از پرسشنامه براي بررسي وضعيت موجود مديران مياني پژوهشگاه صنعت . ذهنيت فلسفي و دانش مديريتي
 گروه مديران بالادست، مياني و زيردستان در مورد وضعيت موجود مديران سه که توسط استفاده شد ) درجه بندي ليکرت

 دست آمده نشان داد ه يافته هاي ب . هاي مورد نظر تکميل شد مؤلفه ميزان دارا بودن از نظر ) طرحها ساي واحدها و رؤ ( ني ميا
 از لحاظ ميزان دارا بودن شايستگيها و قابليتهاي ، ضعيت موجود مديران مياني پژوهشگاه صنعت نفت تهران که به طورکلي و

 با توجه به نظرسنجي صورت گرفته ونتايج آزمون کروسکال . است مطلوب ير در وضعيت نسبتاً در پرورش مد مورد نظر
 درمورد وضعيت موجود مديران مياني در ) زيردستان مديران ارشد، مياني و ( واليس تفاوت معناداري در نظرات سه گروه

 . شود مشاهده مي - فلسفي و دانش مديريتي ذهنيت مؤلفه بجز - ها مؤلفه ه کلي
 . پرورش مدير، الگوهاي پرورش مدير، روشهاي پرورش مدير پرورش، : هاي كليدي واژه
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 مقدمه
 زرگ وکوچک نقش نظام اجتماعي ب ، در هر وري عنوان حلقه اساسي بهره ه يريت ب مد

 اري ذ گ درکشورهاي پيشرفته سرمايه ، به همين مناسبت . زي به عهده دارد استراتژيک و سرنوشت سا
 ) ۱۱ : ۱۳۷۱ ، سپاسي مير ( شود ها و مهارتهاي مديريت مي کلاني درجهت پرورش و تقويت توانايي

 سعه، هاي تو فت و تركيب جمعيتي، چشم انداز و برنامه با واملي مانند جهاني شدن تجارت، ع
 از جمله عواملي هستند كه ، آنها تغييرات سياسي و اجتماعي، قوانين و مقررات موجود و تغييرات

 ذار گ هاي مختلف دولتي و خصوصي تاثير مديريت در بخش از توانند بر نقشهاي مورد انتظار مي
 تاسفانه ه م يابيم ك تر به اقتصاد دانشي در مي عميق ي با نگاه همچنانكه ). ۲۰۰۵ ، ١ فارندال ( د ن باش

 از رده ، آيند ا در مي شوند و به اجر اي كه با نام مديريت آموزش داده مي بسياري از مفروضات پايه
 ن دست كم به پنجاه سال هاي ما در مورد كسب و كار، فناوري و سازما فرضيه اكثر خارج شده و

 آموزش و ع از كه مدلي جام است زمان آن رسيده و به پايان رسيده آنها عمر و ردد گ پيش برمي
 ). ۲۰۰۷ ٢ ، راس و مك ال وي، آل ( يادگيري مديران مطرح شود

 در حقيقت فراموش . ور به شمار مي آيد آ ز ويژگيهاي سازمانهاي مبتکر و نو ا٣ ير پرورش مد
 ديک شدن نشيني مساوي با نز نشيني است و توقف و عقب ردن پرورش مدير نوعي توقف يا عقب ک

 اين است که حيات سازماني هيچ يک از مديران ، ه مسلم است آنچ . به نقطه افول سازمان است
 ريزي صحيح براي حيات نگري و برنامه آينده با محض بر مديران کنوني مغاير ابدي نبوده و تکيه
 پرورش مديران را در دستور کار مند به تعالي سازمان بايد بنابراين مديران علاقه . يک سازمان است

 عتقد است موضوع پرورش مدير م ر دراكر درباره پيت ). ۷۱ : ۱۳۸۲ ي، طاهري بروجن ( خود قرار دهند
 اتفاق نظر داشته باشيم و به صورت قطعي در چيز اگر ما در دنياي مديريت امروز فقط در يك که

 آيند و بايد در سازمانها مي ن شوند و به دنيا اين است كه رهبران ساخته مي ، مورد آن حرف بزنيم
 و مهارتهاي مورد نياز آينده را توسعه و شته باشد كه بتوانيم استعدادها دا وجود يستماتيك س ي روش

 همچنين . د واگذار كن س شان تواند كار را به عهده پرورش بدهيم و مديريت ارشد سازمان هم نمي
 گويد بايد فرهنگ سازماني در شركتها به فرهنگي مي ) ۱۱۳ ص , ۲۰۰۳ ( ٤ ناتالي شوپ گريفين

 . يران نخبه پرورش دهد كردن مديران در بازي بقاي دارويني، مد تبديل شودكه به جاي رها
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 براي سساتي م به تأسيس مؤ امروزه بسياري از سازمانها براي برآوردن نيازهاي مديريتي خود اقدا
 توسعه های توان به موسسه ازمانها مي س از جمله اين . اند سعه مديران خود نموده پرورش و تؤ

 هاي دوره ا طراحي ب LMC ه سس ، مؤ براي مثال . شاره نمود ا ٣ LMC و٢ IMD ، ١ IMI مديريت
 ها، درمحورهاي  رهبري و استراتژي،  مديريت و توسعه مهارتها، پروژه ها و لوجستيك متعدد

 تلاش نموده مديران خود را در راستاي توسعه و پرورش مديريت عملكرد و مديريت مالي
 و ۲۰۰۹ سال سسه برای که در تقويم اين مؤ ها ره از جمله اين دو . استعدادهاي مديريتي ياريگر باشد

 تغيير و استراتژيهاي كسب و كار، هنر رهبري و تيم هاي مديريت توان به دوره مي ، آمده ۲۰۱۰
 و ستعدادها، مهارتهاي مديريتي مدرن سازي، مديريت استراتژيك موفق، رهبري و پرورش ا

 . شاره نمود ضروري براي عملكرد در سطح جهاني ا مهارتهاي مديريتي
 هايي، اين ز افزون سازمانها به چنين برنامه با توجه به مطالب مذکور و نياز رو ، در نهايت

 ت طراحي برنامه پرورش مدير، پژوهشگاه صنعت نف سازي مناسب جهت پژوهش قصد دارد با بستر
 : است ال اين هدف شامل سه سؤ پژوهش در جهت رسيدن به سؤالهاي . را در اين راستا ياريگر باشد

 مفهومي پرورش مدير وضعيت موجود مديران مياني پژوهشگاه صنعت نفت با استفاده از مدل ؛ اول
 برنامه پرورش مديران مياني پژوهشگاه صنعت نفت براي پر کردن شکاف ؛ چگونه است؟ دوم

 آيا تفاوت ي چه ويژگيها و ابعادي باشد؟ سوم؛ وضعيت موجود و وضعيت مطلوب بايد دارا
 ن نظرات مديران ارشد، مياني و زيردست در مورد سنجش وضعيت موجود مديران معناداري بي

 مياني به لحاظ ميزان دارا بودن شايستگيها و قابليتهاي مديريتي مورد نظر وجود دارد يا نه؟
 _ بويژه علوم رفتاري _ هاي دانشگاهي و مفاهيم رشته توسعه و پرورش مديريت از رشته تئوريها

 يندهاي پرورش مدير فراهم ها و فرآ وني براي راهنمايي برنامه وب گوناگ مشتق شده كه چارچ
 بسرعت بعد از جنگ جهاني دوم اروپاي غربي با طرح مارشال ). ۲۰۰۳ ، ٤ الرشيد و الکاسمه ( نمايد مي

 اما در نتيجه ، با اين بهبود سريع نياز به مديران شايسته در سازمانها رشد پيدا كرد که بهبود يافت
 براي پرورش ي مناسب كه مدل كرد قداني در وجود مديران با تجربه بود كه اشاره مي جنگ جهاني ف

 هاي رسمي شكل گرفت تا نيازهاي برنامه ، وقتي اين نياز حس شد . مديران در دسترس نيست
 " پرورش مدير " به اصطلاح ، اين زمان بود كه براي اولين بار در تاريخ در . سازمان را برآورده نمايد
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 ۱۹۸۰ از سالهاي . برنامه هاي بسيار موفقي در اين راستا شكل گرفت ۱۹۵۰ در سال و اشاره شد
 آنها دريافتند كه توسعه و پرورش مدير اغلب به . تر شد شان جدي توجه سازمانها به  پرورش مديران

 تر عنوان سيستمي براي كمك به شركتها در جهت اجراي عملكردهاي اجرايي وسيعتر و سنگين
 يات سازمان بدون دوام وتسلسل مديريت ناممكن است و توسعه و پرورش مدير فقط ادامه ح . است

 مورد هاي مديريت بلكه پرورش مديران را در همه رده ، شود به توسعه مديران ارشد محدود نمي
 منظور از توسعه در سازمان عبارت است از اكتساب منظم . ) ۱۹۹۹۸ ، ١ ولوبرگس ( دهد توجه قرار مي

 ظرفيتي خاص : كند گونه تعريف مي مهارت را اين ) ۲۰۰۱ ( ٢ رابرت كيتنر - تها و سيستماتيك مهار
 ، دانش و نگرشهايي كه افراد را براي نيل به اهداف معين فردي و - براي انجام فيزيكي كارها

 کتساب را ا توسعه ) ۱۹۹۳ (٤ گلدستاين ). ۹ : ۱۹۹۶ ، ٣ اندرسون ( سازد سازماني در حال و آينده توانا مي
 داند که به عملکرد بهبود يافته در يک محيط مفاهيم و نگرشهايي مي ، قواعد، سيستماتيک مهارتها

 ريزي از مجموعه فعاليتهاي نيازسنجي و برنامه توسعه كاركنان عبارت ، بيان ديگر به . گردد منجر مي
 شده به منظور اصلاح و بالا بردن دانش، مهارتها، نگرشها و رفتارهاي اعضاي سازمان براي انجام

 ). ۱۳۷۷ ميرکمالي ، ( سازماني است ظايف خاص محوله دادن و
 براي تضمين اي، ريزي شده يند برنامه آ فر را توسعه و پرورش مديريت ) ۶۲ : ۱۹۹۶ ( ٥ هاريسون

 اثربخشي مديران در كل سطوح سازمان جهت برآورده ساختن اهداف سازمان و افزايش توان
 هم توسعه مديريت را ٦ شرودر . ند دا مي استراتژيك از طريق تجارب و ايجاد محيطي آموزشي

 اگر تعريف شرودر و کليه . داند مي گسترش طيفي از شايستگيهاي لازم براي مديران يندي براي فرآ
 مي توان چنين نتيجه گرفت که پرورش و توسعه مديريت در درجه اول ، تعاريف بالا را بپذيريم

 . هاي پرورش و توسعه مديريت است فه مؤل مستلزم شناخت قابليتها و شايستگيهاي مديريتي به عنوان
 به اثربخشي آنان در ت از خصوصيات و رفتارهايي كه شايستگي و قابليت مديران عبارت اس

 مچنين شرودر در تعريف شايستگي ه ). ۴ : ۱۹۹۸ ، ٧ وودال و وينستنلي ( شود مي منجر محيط شغلي
 رد بالاي گروه در ي نسبي از رفتارهايي است كه باعث عملك ا مجموعه شايستگي : گويد مي

 تواند به ارتقاي سطح بدين معنا كه شايستگي نظام مديريت مي ؛ شود هاي پيچيده سازماني مي محيط
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 بسياري از متخصصان بر اين باورند كه ، مثال براي . ) ۲۲ ،ص ۱۹۸۹ ( عملكرد افراد سازمان منجر شود
 از ، هاي راهبردي يند مشتريان و توانايي مشاركت در فرآ شناخت كسب و كار شركت و نيازهاي

 ثر با مديران ارشد ستگي برقراري روابط و ارتباطات مؤ كه شاي است جمله شايستگيهاي مهم مديران
 ، در دنياي امروز بدون در نتيجه ). ۲۰۰۵ ، ١ لي و پاوو بوس ( كند و ساير مديران شركت را بيشتر مي

 اين شايستگيها، مديران كيد بر شايستگيهاي مورد نياز براي احراز شغل مديريت و توسعه مستمر تأ
 كرناو، مك ( توجهي در توسعه سازمانها و نيز توسعه جامعه داشته باشند درخور توانند نقش نمي

 مديران مطرح شده که در ادامه ت، الگوهايی برای پرورش و ارتقاي به همين عل ). ۲۰۰۶ ، ٢ گونيگل
 : شود به برخی از آنها اشاره می
 مدير از سازمانهاي مختلف ۲۰۰۰ شي که بر روي بوياتزيس طي پژوه : الگوي بوياتزيس

 هاي مشخصي شايستگيهاي مديريتي را در سه دسته مشخص نمود و براي هر دسته قابليت ، انجام داد
 : اين سه دسته عبارتند از . بيان نمود
 شامل قابليتهايي چون اثرگذاري،کاربرد تشخيص : دسته هدف و عمل مديريت ) الف

 ري و فراکنشي عمل نمودن؛ مدا _ ، کارايي مفاهيم
 کاربرد بيانات و ي چون مفهوم سازي، اعتماد به نفس شامل قابليتهاي : دسته رهبري ) ب

 شفاهي؛
 ، رت اجتماعي شامل قابليتهايي چون استفاده از قد : دسته مديريت منابع انساني ) ج

 ل و وودا ( سازگاري ، خودکنترلي، استقامت و توان يند گروه، عينيت ادراکي ديريت فرآ م
 ). ۷۷ : ۱۹۹۸ وينستنلي،

 يند توسعه مديريتي را توصيف آ است كه فر ي الگوي كامل ٣ الگوي شرودر : الگوي شرودر
 به ارزشها و سبك مديريت دانايي، توانايي، انگيزه، شامل در اين الگو پنج خصوصيت . كند مي

 بخشي توسعه ر عنوان مدل اث با از الگوي شرودر . عنوان عوامل شايستگي مديران عنوان شده است
 يندي ترسيم كرده كه آ ربخشي توسعه مديران را به شكل فر شرودر مدل اث . شود مديريت نيز ياد مي

 رفتارهاي مديريتي و توسعه مديريت به شكل ، هاي آن پس از عبور از مرحله پردازش داده
 ودال و و ( دهد يند را نشان مي آ جايگاه اين فر ) ۱ ( شكل . كنند هاي سيستم نمايش پيدا مي ه د ستا

 ). ۸۰ : ۱۹۹۸ وينستنلي ،
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 يازده شرودر . گيري و توسعه قابليتهاي مديريتي است هدف اصلي مدل شرودر شناسايي، اندازه
 : کرده که به شرح زير است مؤلفه و قابليت را براي تضمين عملكرد بالاي مديريت معرفي

 ؛ ) ١ قابليت شناختي ( صلاحيت / هاي توانشي مؤلفه •
 ؛ ) ٢ قابليت انگيزشي ( يزشي هاي انگ مؤلفه •
 ؛ ) ٣ گيري قابليت جهت : ( هاي هدايتي مؤلفه •
 . ) ٤ قابليت پيشرفت ( هاي اثرگذاري مؤلفه •

1. cognative competencies 
2. motivation competencies 
3. direction competencies 
4. achievement competencies



 ۱۱۵ ... / موجود مديران مياني پژوهشگاه بررسي وضعيت

 توان با توسعه و پرورش مديران و تجهيز آنان به بينش مترقي مي شرودر معتقد است ، در نهايت
 ). ۸۰ : ۱۹۹۸ وودال و ويستنلي، ( دست يافت هاي مطلوبي ه د به ستا

 جي كانگر استاد دانشگاه هاروارد نيز به عنوان يك محقق برجسته در : انگر ک الگوي جي
 اين . كند زمينة توسعه، يك الگوي چهار بعدي را براي توسعة قابليتهاي فردي مديران پيشنهاد مي

 نه در اين الگو . گيري از محيط دراكات تحليلي، مهارتها و بازتاب شخصيت، ا : ابعاد عبارتند از
 ). ۱۲۷ : ۱۳۷۹ غفاريان، ( ابعاد توسعه پيشنهاد شده است ا روش متناسب ب

 ۳ در شکل الگويي كه غفاريان در : توسعه و پرورش مدير ) مادر ( مومي الگوي ع
 ابعاد قابليت ( هاي شايستگي و قابليتهاي مدير را در شش گروه كلي بندي مؤلفه در يك جمع آمده،

 : داده است جاي به شرح زير ) و شايستگي
 ؛ ي ا و معلومات حرفه دانش - ۱
 ) مهارتهاي رفتاري، مهارتهاي فكري ( مهارتها - ۲
 ؛ ) گرايي اعتماد به نفس و برون ( ويژگيها و قابليتهاي شخصيتي - ۳
 ؛ ) گرايي اصول ارزش، ( نگرش و بينش - ۴
 ؛ ) … ي و ا ارتباطات قوي رسمي، قدرت حرفه ( ي ا اعتبار حرفه - ۵

 . ) … شهرت عمومي و ي غيررسمي، ارتباطات قو ( اعتبار عمومي - ۶
 الگويي كه شايستگي و قابليتهاي مديران ؛ دهد كلي توسعه مديران را شكل مي الگوي اين ابعاد،

. زند بخشي مديريتي پيوند مي را به اثر
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 بخشي مديريت را در توسعه قابليتهاي مديريتي بهبود اثر دهد، نشان می ۳ طور که شکل همان
 ي ابعاد ا به صورت همه جانبه يد با تيابي به مديريت اثربخش مي متقابلاً براي دس و است پي داشته

 هاي هاي توسعه عناويني هستند كه موضوع مؤلفه . شايستگي و قابليتهاي مديران را توسعه بخشيد
 برحسب شرايط محيطي، خصوصيات سازماني د باي ها اين مؤلفه . كنند يند توسعه را مشخص مي آ فر

 ، در الگوي عمومي توسعه مديران آنچه مطرح است . دير در برنامه تنظيم شوند و جايگاه م
 و ) ماعي ابعاد اجت ( ، شايستگي و قابليتهاي مديريتي ) ابعاد فردي ( ها و قابليتهاي مديريتي شايستگي

 اين جامعيت، . در طراحي الگوي عمومي، جامع نگري اهميت زيادي دارد . است بخشي مديريتي اثر
 سازد مي پذير ده از الگو را در محدودة وسيعتري از سازمانها و جوامع امكان قابليت استفا

). ۸۱ - ۷۵ : ۱۳۷۹ غفاريان، (
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 فرهي پور زنجاني طي : يند توسعه مديران با رويکرد منابع انساني کلي فرآ الگوي
 هاي شايستگي و قابليتهاي مدير را در شش بندي مؤلفه در يك جمع آمده، ۴ در شکل كه الگويي
 : دهد لي جاي مي گروه ك
 ؛ نقشها و فعاليتهاي مديريتي - ۱
 ؛ نياز مديران تواناييهاي مورد - ۲
 ؛ نياز مديران مهارتهاي مورد - ۳
 ؛ ابعاد و ويژگيهاي شخصيتي مديران - ۴
 ؛ ابعاد و ويژگيهاي ذهنيت فلسفي مديران - ۵
 . دانش مديريتي - ۶

 ي مديريتي صرفاً از طريق كسب شايستگيها و قابليتها دهد، نشان می ۴ ور که شکل ط همان
 بلكه اين امر مستلزم توسعه همه جانبه در ابعاد مهارتي، ، شود ي حاصل نمي ا دانش و معلومات حرفه

). ۵۲۴ : ۱۳۸۱ پورزنجاني، ( شخصيتي و تحول در نگرش، ذهنيت و رفتار مدير است



 د در ادبيات به و ج هاي مذکور يا مو از قابليتها و شايستگي در يک سازمان فهرستي حال اگر
 ، چه شود که با توافق حاصله ال مطرح مي ، اين سؤ پذيرفته شود هاي پرورش مدير مؤلفه عنوان

 در پاسخ به يند پرورش مدير وجود دارد؟ جراي برنامه و فرآ ع و ا شرو روشها و رويکردهايي براي
 : دهد تقسيم بندي زير را ارائه مي ) ۳۶ : ۱۳۸۲ ( ال مرادي ؤ اين س

 ي د كارگر - ۳ ؛ جانشيني - ۲ ؛ مربيگري - ۱ : شامل چهار شيوه مديران من خدمت پرورش ض -
 . وظايف شورايي - ۴ ؛ ) چرخش شغلي (

 ؛ آموزش حساسيت - ۱ : چهار شيوه ديران در خارج از محل خدمت شامل پرورش م -
 گيري بازيهاي تصميم ( شده سازي تمرينهاي شبيه - ۴ ؛ روش سخنراني - ۳ ؛ تحليل تبادلي - ۲

 . ) ه، روش ايفاي نقش و مورد پژوهي سازي شد شبيه
 در الگوي توسعه قابليتهاي فردي ) ۱۹۹۳ (۱ جي كانگر دهد، نشان می ۵ طورکه شکل همان

 هر يك از که كند بندي مي سه رويكرد كلي، روشهاي توسعه را طبقه در براي اين منظور مديران
 : اين رويكردها ويژگيهاي خاص خود را دارا هستند

 ٤ توسعه اجتماعي - ۳ ۳ توسعه حين كار - ۲ ۲ توسعه مستقيم - ۱

 با حضور يا بدون ( رد يادگيرنده به طور مستقيم ف در رويكرد توسعة مستقيم، : توسعة مستقيم - ۱
 يند، فرد در تمامي لحظات، از آ در اين فر . گيرد ع توسعه قرار مي در معرض موضو ) حضور مربي

 اي چنين هدفي سازماندهي شده و محيط نيز معمولاً بر هي دارد يند يادگيري آگا آ ر در فر حضو
 مستقيم بر روي اهداف و موضوعات دقيق و توسعة . كارگاه و مانند كلاس درس، سمينار ، است

 . شود مشخص متمركز مي
 حين كار محيط و اهداف براي انجام امور كاري تعريف شده در توسعة : حين كار ة سع تو - ۲

 . د كن تنظيم مي » يادگيري « را در جهت سعه شرايط است ولي برنامة تو
 نظرية يادگيري اجتماعي بر ، بر اساس نظريه يادگيري اجتماعي است : توسعة اجتماعي - ۳

 ) جامعه ي اعضا ( و واكنشهاي احساسي ديگران يند مشاهده و الگوسازي از رفتار، برداشت آ ر ف
 يادگيري در نوع اين . ارائه گرديد ٥ ا توسط آلبرت باندور ۱۹۸۶ اين نظريه در سال . كند تأكيد مي

 ). ۱۲۷ ،ص ۱۳۷۹ غفاريان ، ( ، توليد و انگيزش توجه کردن، ضبط : گيرد طي چهار مرحله انجام مي

1. Conger 
2. direct development 
3. on thejob development 
4. social development 
5. Bandura
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 روش تحقيق
 با توجه به اينكه هدف از اين پژوهش سنجش وضعيت موجود مديران مياني است، لذا اين

 دست ه روش آن بر اساس چگونگي ب ، بررسي از اين حيث در زمره تحقيقات كاربردي بوده
 جامعه آماري پژوهش . از نوع پيمايشي است هاي مورد نياز از تحقيقات توصيفي آوردن داده
 هشت كه اين سه گروه از يران مياني و زير دستان است گروه، مديران ارشد، مد سه حاضر شامل
 هشكده اكتشاف و توليد، پژو : پژوهشكده عبارتند از هشت . هستند مركز تحقيقات دو پژوهشكده و

 يندها، علوم و تكنولوژي ست، پالايش نفت، مهندسي توسعه فرآ گاز، حفاظت صنعتي و محيط زي
 : مركز تحقيقات عبارتند از دو پليمر، شيمي و پتروشيمي ، استاندارد و تحقيقات علمي انرژي و

 يس پژوهشكده ها منظور از مديران ارشد، رئ . مركز تحقيقات كاتاليست و مركز تحقيقات روغن
 كه در يران مياني شامل رؤساي واحد و مسؤول طرحها هستند مد . نفر است ۱۰ آنها كه تعداد هستند
 ، و منظور از زيردستان نفر است، ۹۳ قات كل تعداد آنها مركز تحقي دو پژوهشكده و هشت

 ۱۵۰ مجموع در . نفر است ۶۳ كه تعداد آنها هستند ها و مركز تحقيقات پروژه پژوهشكده مسؤولان
 پرسشنامه متعلق به مديران مياني ۸۰ پرسشنامه متعلق به مديران ارشد ، ۸ ( پرسشنامه جمع آوري شد

 " روش سرشماري " گيري به نمونه ، به علت قابل دسترس بودن ). پرسشنامه متعلق به زيردستان ۶۳ و
 اي درجه ۵ مقياس با ساخته اين پژوهش پرسشنامه محقق ها در آوري داده ابزار جمع . صورت گرفت

 ابزار پژوهش حاضر بر اساس مدل مفهومي حاصل از مرور كه ذکر است شايان . ليكرت است
 جهت ها و قابليتهاي مديريتي لازم مؤلفه کليه است ادبيات تنظيم گرديده و همچنين سعي شده

گوهاي ها و نشانگرهاي پرسشنامه از ال مؤلفه براي مشخص کردن . پرورش مدير در آن لحاظ گردد
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 ، پرسشنامه پرورش مديران نظام ) شرودر ،بوياتزيس، جي کانگر و غفاريان ( پرورش و توسعه مدير
 ن خودرو ،پرسشنامه طرح پرورش مديران اجرايي شرکت ايرا ) فرهي پورزنجاني ( اداري کشور

 الرشيد ( JT پرسشنامه پرورش و توسعه قابليتهاي مديريتي مديران شرکت ، ) باقري زاده و همکاران (
 استفاده ) جان منگان و مارتين کريستوفر GSK ( و پرسشنامه توسعه مديران شرکت ) و الکاسمه

 . گرديد
 اي به طور تصادفي  انتخاب و قبل از اجراي نهايي نمونه ١ دست آوردن ضريب اعتماد ه براي ب

 SPSS فزار سپس ضريب آلفاي كرانباخ با استفاده از نرم ا . پرسشنامه بر روي آنها اجرا گرديد
 ٢ حصول اطمينان از روايي براي . ه بيانگر قابليت اعتماد بالايي است محاسبه گرديد ك ۰ / ۹۴ معادل

 نفر از مديران ارسال و طي پنج ، پرسشنامه مزبور براي مشاوران پروژه پس از اعمال نظر پرسشنامه
 ت تكراري، ال از پرسشنامه اوليه به عل سيزده سؤ ، ها ال اي در خصوص ميزان وضوح سؤ جلسه

 سؤالهاي اين بود که مصاحبه مقدماتي نشان دهندة نتيجه . نامفهوم و مبهم بودن حذف شدند
 مديران برداشت يكساني از آنها ، تغييرات انجام گرفته داراي روايي بوده عمال پرسشنامه بعد از ا

 . داشتند
 زيرعمل شده به روش ها در تجزيه و تحليل داده هاي مورد مطالعه مؤلفه با توجه به شاخصها و

 براي بررسي وضعيت موجود مديران مياني مورد ليکرت، اي ها در طيف چند گزينه مؤلفه : است
 هاي كمي تبديل دهي به رتبه در اين مورد پاسخهاي كيفي با روش وزن . ند گيري قرار گرفت اندازه

 پاسخ پرسشهاي ين وزن سپس ميانگ ). ۱ = کم خيلي ، ۲ = ، کم ۳ = ، متوسط ۴ = ، زياد ۵ = خيلي زياد ( شد
 در . بيت شاخص مربوطه تعيين گرديد ميزان مطلو طيف روی شاخص محاسبه و بر ر مربوط به ه

 مطلوبيت سطح ها و عوامل مورد ارزيابي، با توجه به مؤلفه ادامه به منظور قضاوت در خصوص
 به ، ت ي در نها و ) ۱ = نامطلوب ، ۲ = نسبتاًمطلوب ، ۳ = مطلوب ( امتيازي در نظر گرفته شد , هرشاخص

 مقايسه و مشخص کردن براي . ها به تفکيک پرداختيم مؤلفه بندي هرکدام از شاخصها و ت ي لو و ا
 نسبت به وضعيت موجود ) مديران ارشد، مياني و زيردستان ( گروه سه تفاوت معنادار بين نظرات

 آزمون " هاي پرورش مدير مدنظر پژوهش از مؤلفه مديران مياني در مورد ميزان برخورداري از
 . استفاده شد " کال واليس کروس

1. Reliability 
2. Validity
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 : هاي پژوهش يافته
 آوري شده از مديران جمع پرسشنامه ۱۵۰ هاي تايج حاصل از تجزيه و تحليل داده ن بنابر

 به بالادست، مياني و زيردستان در مورد وضعيت موجود مديران مياني پژوهشگاه صنعت نفت
 : شود ش مي ر هاي پرورش مدير يافته هاي زير گزا مؤلفه لحاظ

 هاي مؤلفه مياني پژوهشگاه در هريك از وضعيت موجود مديران ) ۱ - ۶ ( هاي جداول يافته بنابر
 هاي نقش، مهارت، توانايي، ويژگيهاي شخصيتي، ذهنيت فلسفي و مؤلفه اعم از ( پرورش مدير

. قرار دارد " نسبتا مطلوب " در سطح ) دانش مديريتي
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 وضعيت موجود مديران در ، ها هاي پرسشنامه و تحليل داده هاي حاصل از تجزيه طبق يافته
 ها به صورت زير از شاخص بندي هرکدام لويت و ي مورد نظر و ا ها مؤلفه هاي هريک از شاخص

 : شود گزارش مي
 نشان در زير ۷ هاي جدول طور که يافته همان نقشهاي مديريتي مؤلفه در مورد شاخصهاي -

 لويتهاي بعدي به و ا ، ني مربوط به شاخص شبكه سازي بوده دهد بيشترين ضعف مديران ميا مي
 نقش طراح و معمار، مديريت اطلاعات و مديريت منابع، مديريت كيفيت، : ترتيب عبارتند از

 . مديريت فعاليت، مديريت نيروي انساني و در نهايت مديريت پروژه
 بيشترين كه دهد مي نشان ۸ مهارتهاي مديريتي يافته هاي جدول مؤلفه در مورد شاخصهاي -

 : بعدي  به ترتيب عبارتند از لويتهاي و ا ، ضعف مديران مياني مربوط به شاخص مهارت ادراكي بوده
 . هاي فني، تصيم گيري، انساني و ارتباطي مهارت

 بيشترين كه دهد نشان مي ۹ جدول يهاي مديريتي يافته هاي تواناي مؤلفه درمورد شاخصهاي -
 لويتهاي بعدي  به ترتيب و ا ، ذهني بوده - يهاي فكري ه شاخص تواناي ديران مياني مربوط ب ضعف م

 . يهاي علمي فردي، تواناي / يهاي رواني تواناي : عبارتند از
 بيشترين كه دهد نشان مي ۱۰ ويژگيهاي شخصيتي يافته هاي جدول مؤلفه درمورد شاخصهاي -

 : عبارتند از ه ترتيب ب لويتهاي بعدي و ا ، فات فردي بوده ضعف مديران مياني مربوط به شاخص ص
. احساسي، تفكر و انديشه، اعتماد اجتماعي و عملگرايي / عاطفي ويژگيهاي
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 بيشترين كه دهد نشان مي ۱۱ جدول ذهنيت فلسفي يافته هاي مؤلفه درمورد شاخصهاي -
 تعمق و : ترتيب عبارتند از لويتهاي بعدي به و ا ني مربوط به شاخص جامعيت بوده، ضعف مديران ميا

 . ذيري پ انعطاف
 دهد بيشترين ضعف نشان مي ۱۲ جدول دانش مديريتي يافته هاي مؤلفه درمورد شاخصهاي -

 ريزي، از برنامه : لويتهاي بعدي  به ترتيب عبارتند و ا ، مديران مياني مربوط به شاخص رهبري بوده
 . كنترل و در نهايت سازماندهي

 در ) مياني وزيردستان ان ارشد، مدير ( ه رات سه گرو بين نظ ۱۳ هاي جدول با توجه به يافته -
 ، =df ۲ ، دو خي = ۸ / ۴۲ ( هاي نقشهاي مديريتي مؤلفه در وضعيت موجود مديران مياني مورد
۰۱۵ / ۰ sig= ( مهارتهاي مديريتي ، ) ۲ دو، خي = ۱۱ / ۴۰ df= ، ۰۰۳ / ۰ sig= ( ، يهاي مديريتي تواناي 

 ) =df= ، ۰۲۱ / ۰ sig ۲ ، خي دو = ۷ / ۶۹ ( و ويژگيهاي شخصيتي ) =df= ، ۰۰۱ / ۰ sig ۲ ، خي دو = ۱۳ / ۸ (
 ، =df ۲ ، دو خي = ۲ / ۲۰ ( ذهنيت فلسفي مؤلفه و اما در مورد د . تفاوت معناداري وجود دارد

۳۳ / ۰ sig= ( و دانش مديريتي مديريتي ) ۲ دو، خي = ۳ / ۰۸ df= ، ۲۱ sig= ( گروه در نظرات سه 
 . تفاوت معناداري وجود ندارد ) زيردستان مديران ارشد، مياني و (

 بوط به مؤلفه نقشهاي مديريتي اولويت بندي شاخصهاي مر : ۷ جدول
 بندي اولويت وضعيت موجود ميانگين شاخصها

 ۵ نسبتاً مطلوب ۳ مديريت فعاليت
 ۳ نسبتاً مطلوب ۲ / ۹۴ مديريت منابع

 ۶ نسبتاً مطلوب ۳ / ۲ مديريت نيروي انساني

 ۳ نسبتاً مطلوب ۲ / ۹۴ مديريت اطلاعات

 ۲ بتاً مطلوب نس ۲ / ۸ طراح و معمار

 ۱ نسبتاً مطلوب ۲ / ۶۷ شبكه سازي

 ۴ نسبتاً مطلوب ۳ / ۰۲ مديريت كيفيت

فه
مؤل

 
تي

يري
مد

ي 
شها

 نق

۷ نسبتاً مطلوب ۳ / ۳۵ مديريت پروژه
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 بندي شاخصهاي مربوط به مؤلفه مهارتهاي مديريتي اولويت : ۸ جدول
 بندي اولويت وضعيت موجود ميانگين شاخصها

 ۲ نسبتاً مطلوب ۲ / ۷۹ مهارت فني
 ۴ نسبتاً مطلوب ۲ / ۹۶ مهارت انساني

 ۱ نسبتاً مطلوب ۲ / ۵ مهارت ادراكي

 ۳ نسبتاً مطلوب ۲ / ۸۱ گيري مهارت تصميم

فه
مؤل

 
اي

رته
مها

 
تي

يري
مد

 

 ۵ نسبتاً مطلوب ۳ / ۲۸ مهارت ارتباطي

 بندي شاخصهاي مربوط به مؤلفه تواناييهاي مديريتي اولويت : ۹ جدول
 بندي اولويت وضعيت موجود گين ميان شاخصها

 ۱ نسبتاً مطلوب ۲ / ۹۸ ذهني / تواناييهاي فكري
 ۳ نسبتاً مطلوب ۳ / ۴۳ تواناييهاي علمي

تي
يري

مد
ي 

يها
اناي

 تو

 ۲ نسبتاً مطلوب ۳ / ۳۵ فردي / تواناييهاي رواني

 بندي شاخصهاي مربوط به مؤلفه ويژگيهاي شخصيتي اولويت : ۱۰ جدول

 ميانگين شاخصها
 ت وضعي

 موجود
 بندي اولويت

 ۳ نسبتاً مطلوب ۲ / ۸۸ تفكر و انديشه
 ۴ نسبتاً مطلوب ۲ / ۹۱ اعتماد اجتماعي

 ۲ نسبتاً مطلوب ۲ / ۸۶ احساسي / ويژگيهاي عاطفي

تي ۱ نسبتاً مطلوب ۲ / ۸۵ صفات فردي
صي

شخ
ي 

يها
ژگ

 وي
فه

مؤل
 

۵ نسبتاً مطلوب ۳ / ۱۵ عملگرايي
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 في اولويت بندي شاخصهاي مربوط به مؤلفه ذهنيت فلس : ۱۱ جدول
 بندي اولويت وضعيت موجود ميانگين شاخصها

 ۱ نسبتاً مطلوب ۲ / ۷۵ جامعيت

 ۲ نسبتاً مطلوب ۳ / ۰۱ تعمق

في
لس

ت ف
هني

ه ذ
ؤلف

 م

 ۳ نسبتاً مطلوب ۳ / ۱۹ انعطاف پذيري

 اولويت بندي شاخصهاي مربوط به مؤلفه دانش مديريتي : ۱۲ جدول
 بندي اولويت وضعيت موجود ميانگين شاخصها

 ۲ نسبتاً مطلوب ۲ / ۷۷ برنامه ريزي
 ۴ نسبتاً مطلوب ۳ / ۲۳ سازماندهي

 ۱ نسبتاً مطلوب ۲ / ۷۶ رهبري

فه
مؤل

 
تي

يري
مد

ش 
دان

 
۳ نسبتاً مطلوب ۳ / ۱۷ كنترل
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 بحث و نتيجه گيري
 وضعيت موجود مديران مياني پژوهشگاه صنعت نفت با استفاده از - ال پژوهشي اول در مورد سؤ

 در نهايت با توجه به نياز مبرم پژوهشگاه صنعت  نفت به برنامه پرورش - است؟ مدل مفهومي چگونه

 ، ) ۱۹۸۹ ( ، شرودر ) ۱۹۸۲ ( بوياتزيس : مدير، پس از مرور و مطالعه پژوهشهاي مرتبط از جمله پژوهشهاي

 هاي مديريتي تلفيقي از قابليتها و شايستگي ) ۱۳۸۰ ( وفرهي پورزنجاني ) ۱۳۷۷ ( ، غفاريان ) ۱۹۹۳ ( كانگر جي

 مورد تدوين مدل مفهومي قابليتهاي مديران مياني پژوهشگاه صنعت نفت براي ، شها کور در اين پژوه مذ

. نشان داده شده است ۶ که در شکل استفاده قرار گرفت
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 : ي اين مدل عبارتند از ها مؤلفه ، دهد نشان می ۶ طور که شکل همان
 ، يريت نيروي انساني مد , مديريت فعاليت : شاخص شامل هشت با نقشهاي مديريتي

 نقش شبكه و نقش معمار , مديريت پروژه , مديريت كيفيت ، مديريت اطلاعات ، مديريت منابع
 ؛ سازي

 ، مهارتهاي انساني ، مهارتهاي فني : شاخص شامل با پنج مهارتهاي مديريتي مؤلفه

 ؛ مهارتهاي ارتباطي و گيري مهارتهاي تصميم , مهارتهاي ادراكي

 تواناييهاي علمي ، ذهني / تواناييهاي فكري : شاخص شامل سه با ريتي توانائيهاي مدي مؤلفه

 ؛ رواني / تواناييهاي روحي و

 شيوه تفكر ، اجتماعي ، احساسي / عاطفي : شاخص شامل پنج با ويژگيهاي شخصيتي مؤلفه

 . ؛ عملگرايي و و انديشه  ويژگيها و صفات فردي

 ؛ قابليت انعطاف و ژرفا / تعمق ، جامعيت : شاخص شامل سه با ذهنيت فلسفي مؤلفه

 . کنترل و هماهنگي ، سازماندهي ريزي، برنامه : شاخص شامل چهار با دانش مديريتي مؤلفه

 توان هاي پژوهش مي ل مفهومي حاصل از ادبيات و يافته هاي مد مؤلفه با استناد به ، در مجموع

 نقشهاي مؤلفه ( پرورش مدير مؤلفه مديران مياني پژوهشگاه نفت در شش كه نتيجه گرفت

 يهاي مديريتي، ويژگيهاي شخصيتي، ذهنيت فلسفي و دانش اي مديريتي، مهارتهاي مديريتي، توان

 به لحاظ نيازمندی آنها ها مؤلفه بندي اين لويت و ا . قرار دارند نسبتاً مطلوب در وضعيت ) مديريتي

 مؤلفه ، ) اول لويت و ا ( مهارتهاي مديريتي مؤلفه : شود گزارش مي به شرح زير , به پرورش و توسعه

 ، ) لويت سوم و ا ( لسفي و دانش مديريتي هاي ذهنيت ف مؤلفه ، ) لويت دوم و ا ( ويژگيهاي شخصيتي

 ). الويت پنجم ( توانائيهاي مديريتي مؤلفه و ) لويت چهارم و ا ( نقشهاي مديريتي مؤلفه

 برنامه پرورش مديران مياني پژوهشگاه صنعت نفت براي - ال پژوهشي دوم در مورد سؤ

 توان گفت، مي اراي چه ابعاد و ويژگيهايي باشد؟ ف وضعيت موجود و مطلوب بايد د پرکردن شکا

 ، برون داد و يم که داراي درون داد، فرايند ماي اگر نظام پرورش مدير را به عنوان يک سيستم تلقي ن

 الگوي  پرورش مدير با ، با توجه به مدل قابليتهاي مديريتي که قبلاً توضيح داده شد . است پيامد

يندي آن مي تواند نمايش داد، كه بخش فرآ ۷ توان به صورت شكل شماره ه سيستمي را مي نگا
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 شود در پيشنهاد مي . باشد ديران مياني پژوهشگاه صنعت نفت گوياي ويژگيهاي برنامه پرورش م

 چارچوب کلي برنامه پرورش مديران مياني پژوهشگاه صنعت نفت با توجه به الگوي  پرورش مدير

 : تمي، موارد زير گنجانده شود با نگاه سيس

 كيد برنامه پرورش مدير پژوهشگاه در  پرورش ه جويي در زمان و هزينه، تأ براي صرف -

 لويتهاي حاصل از يافته هاي پژوهش حاضر و قابليتهاي مديريتي ،  از لحاظ محتوايي  بايد به ترتيب ا

 . باشد

 . ردد اهداف هريك از دوره هاي پرورش مدير بايد دقيقا مشخص گ -
رآورده ، گردد منابعي كه محتوا از آنها اخذ مي -  بايد حاوي اطلاعات جديـد و در راسـتاي بـ

 . ساختن اهداف دوره باشد
 براي آموزش هر يك از قابليتها بايد از روشهاي مناسب استفاده نمـود كـه بيـشتر مبتنـي بـر -

 . نه دانش اندوزي ، مهارت آموزي باشد
 . فراموش نگردد ) تكويني و تكميلي ( يابي در طي دوره و پايان آن ارزش -
 امكـان از آموزشـهاي الكترونيكـي و به علت مشغوليت كـاري مـديران بهتـر اسـت تـا حـد -
. استفاده شود مجازي
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 در مورد ) ارشد، مياني و زيرستان ( آيا بين نظرات سه گروه - ال پژوهشي سوم در مورد سؤ

 هاي مدنظر در پرورش مدير تفاوت مؤلفه بودن وضعيت موجود مديران مياني از لحاظ ميزان دارا

 ، در نظرات سه گروه ۱۳ هاي جدول شماره طبق يافته ، بايد گفت - وجود دارد يا نه؟ ي ادار معن

 ميزان دارا بودن درمورد وضعيت موجود مديران مياني از لحاظ ) مديران ارشد، مياني و زيردستان (

 يهاي مديريتي و ويژگيهاي مديريتي تفاوت تواناي ديريتي، مهارتهاي مديريتي، هاي نقشهاي م مؤلفه

 يريتي گروه مد هاي ذهنيت فلسفي و دانش مديريتي بين نظرات سه مؤلفه ولي در ، معنادار بوده

 . وجود نداشت ي تفاوت معنادار

 هاي پرورش مؤلفه وضعيت موجود مديران مياني پژوهشگاه صنعت نفت در زمينه ، در مجموع

 " مطلوب نسبتاً " ومي حاصل از ادبيات، با استناد به نتايج حاصله، در سطح مدير مذكور در مدل مفه

 همچنين در ديدگاههاي مديران و زيردستان در مورد وضعيت موجود مديران . شود ارزيابي مي

 دانش مؤلفه بجز در ( مياني به لحاظ دارا بودن قابليتها و شايستگيهاي مديريتي مورد نظر در پژوهش

 : شود به همين مناسبت پيشنهاد مي . تفاوت قابل ملاحظه اي وجود دارد ) ت فلسفي مديريتي و ذهني

 هاي پرورش مدير، به عنوان مؤلفه قابليتهاي مديران در کليه ي تقا ار براي پژوهشگاه نفت، ) ۱

 اين توجه بيشتر بايد در راستاي آموزشهاي مهارت محور و . يک سازمان يادگيرنده عمل نمايد

 . يك برخورد دانش محور " رفا اشد تا ص بينش محور ب

 يند طراحي برنامه پرورش مدير به صورت يك سيستم تلقي همچنين الزامي است كه فرآ ) ۲

 حال خوراك اصلي اين سيستم كه درون داد . يند، برون داد و پيامد ن داد، فرآ سيستمي با درو ؛ شود

 در . ي موجود هاي صورت گرفته از بسترهاي مديريت سنجي چيزي نيست جز نياز ، شود ناميده مي

 هاي پرورش مدير و هاي اين پژوهش در جهت طراحي برنامه تواند از يافته پژوهشگاه مي ، حقيقت

 . هاي مزبور استفاده نمايد تغذيه محتويات دوره

 همچنين عدم تلاقي ديدگاههاي مديران و زيردستان در مورد وضعيت موجود مديران ) ۳

 تواند نشان دهندة پژوهش مي هاي مديريتي مورد نظر مياني به لحاظ دارا بودن قابليتها و شايستگي

و يا شايد دلايل ديگري در مذكور از موضوع پرورش مدير باشد تفاوت ديد و برداشت سه گروه
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 شود اين دلايل بررسي و در جهت تلاقي ديدگاههاي مديران و اين امر دخيل هستندكه پيشنهاد مي

 . زيردستان تلاش شود

 بار به بررسي نيازهاي پرورشي مديران و حتي کارکنان سال يک شود هر چند پيشنهاد مي ) ۴

 . پژوهشگاه پرداخته شود

 برگزاري آن در ساعات خارج از ، در ساعات اداري برگزار شده " دوره هاي پرورش مدير حتما ) ۵

 . از ساعات اداري جلوگيري شود

 اسايي خلأ سه بحث وضعيت موجود، شن حاضر همزمان به از آنجا كه پژوهش : بندي جمع

 دانشي، توانمندي و قابليتهاي مديريتي و ارائه مدل مفهومي از قابليتهاي مديريتي براي پرورش

 با ، در اين پژوهش . است، حايز اهميت است يك مؤسسه پژوهشي و دانشي پرداخته مديران مياني

 ، ران مياني كشور و بررسي ميداني از نيازهاي مدي از بررسي مطالعات انجام شده در داخل و خارج

 الگوي جامعي از آموزشهاي لازم براي توسعه مديران مياني با رويكرد پرورش ارائه شده، كه

 ويژگي ديگر اين . عنوان الگويي براي سازمانهاي مشابه در كشور مورد توجه قرار گيرد ه تواند ب مي

 توسعه جهت پژوهش استفاده از روشهاي آماري دقيق در شناسايي نيازهاي آموزشي مديريتي

 مديران براي اداره و توسعه يك سازمان دانشي هاي مورد نياز مؤلفه و ساير هاي شخصيتي مؤلفه

 اساس , كه اميد است طبق پيشنهادهاي ارائه شده با اجراي طرحهاي مشابه مطالعاتي و پژوهشي است

 هاي علمي افته بر مطالعات مبتني بر ي , ريزي و توسعه مديران صنعت كشور همانند اين پژوهش برنامه

 . قرارگيرد

 منابع
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 فصلنامه . ترين عامل بهسازي سازمان آموزش ضمن خدمت اساسي ). ۱۳۷۷ ( . د سيد محم ، مير كمالي

 . ١٧ ، مديريت در آموزش و پرورش
 ، دانشکده فصلنامه مطالعات مديريت . لزوم تقويت مهارتهاي مديريت ). ۱۳۷۱ ( . ناصر ميرسپاسي،

 . ۸ حسابداري و مديريت دانشگاه علامه طباطبايي، شماره
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