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  وزارت بازرگانی / شایستگی/ توسعه/ نظام اداري 

  چکیده
نظام اداري هر حکومتی مبین نگرش دولت بـه نحـوه اداره و   

نظــام اداري در ســاختارهاي  نقــش .باشــد مــدیریت کشــور مــی
اقتصادي، سیاسـی، اجتمـاعی و فرهنگـی و تـأثیر آن در تحقـق      

اي تعیین کننده اسـت کـه    ي کلان جامعه به اندازهها نظاماهداف 
بـه   افتنبدون داشتن نظـام اداري کارآمـد و اثـربخش، دسـت ی ـ    

رو کشـورهاي مختلـف، اصـلاح     از این. اهداف فوق عملی نیست
نیـاز   را به عنـوان پـیش   یمدیریت يها قابلیت دنظام اداري و بهبو

  .نمایند اصلی توسعه و یک هدف اساسی پیگیري می
هاي فراینـد تـوان بـا    حال سؤال اساسی این است که آیا مـی 

ریزي شده، محیطی را براي پرورش سریع مدیران معمـولی   برنامه

  و تبدیل آنان به مدیران برجسته فراهم ساخت؟ 
له ضمن بررسی ادبیات و الگوهاي مطرح از این رو در این مقا

ي مورد نیاز مدیران، به تشریح الگوي طراحـی  ها قابلیتدر زمینه 
ي مدیران وزارت بازرگانی و همچنین ها قابلیتشده براي ارزیابی 

سـازي اطلاعـات حاصـل از     نرم افزاري که به منظور پیاده معرفی
خـواهیم   طراحی شده اسـت ها  آن ها و تجزیه و تحلیل پرسشنامه
 .پرداخت

  مقدمه
هــاي  از اواســط دهــۀ هشــتاد، توســعه و ارزیــابی شایســتگی

دلیـل عمـدة چنـین    . قرارگرفـت  هـا  سازمانمدیریتی مورد توجه 
هـاي مـدیریتی منـافع     توجهی، این باور بود که توسعۀ شایستگی

به همراه دارد و این باور هنـوز هـم    ها سازمانشماري را براي  بی
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  . باشد می پابرجا
مروزه دستیابی بـه مـدیران تحـول آفـرین، دغدغـۀ بـزرگ       ا

براي درك ایـن شـرایط کـافی اسـت     . آید به شمار می ها سازمان
] 2[ و کامپـک ] 1[ یی همچـون اینتـل  هـا  شـرکت توجه شود که 

میلیون دلار بـه مـدیرانی بپردازنـد     50تا  20ناگزیرند سالانه بین 
شـرایط صـرفاً بـه    ایـن  . سازمان آنان را دارند  که شایستگی ادارة

  .]3[شود ي صنعتی محدود نمیها سازمان
کـه   جـایی  -امروزه تصدي مشاغل ارشـد نظـامی و سیاسـی   

نیـز مسـتلزم    -هاي رقابتی به نوع دیگري درجریان اسـت  صحنه
مسـأله آنگـاه   . هاي مـدیریتی اسـت   ایستگیشو  ها مهارتکسب 
مـول  هـاي مع  ها بـا برنامـه   شود که دریابیم دانشگاه تر می پیچیده

خود، توفیق چندانی در پرورش و عرضـۀ ایـن مـدیران برجسـته     
امــروزه بــیش از یکصــد دانشــگاه معتبــر در جهــان . انــد نداشــته

چندین برابـر ایـن تعـداد،    . کنند هاي عالی مدیریتی ارائه می دوره
انستیتوها و مراکز آموزش مدیران مشغول بـه فعالیـت هسـتند و    

غ التحصیل به جامعـۀ مـدیران   سالیانه بیش از یکصد هزار نفر فار
پیوندند، ولی هنوز مـدیران کارسـاز و تحـول آفـرین      اي می حرفه

   ]3[.کمیابند
هـاي مـدیریتی عصـر حاضـر      در مورد ویژگـی  ]4[پیتر دراکر

دیگر، داشتن تحصیلات به خودي خود مفهومی ندارد، «: گوید می
کـنم   من فکر می. حتی داشتن تحصیلات عالیه در رشتۀ مدیریت

تجو براي یک معیار مشخص عینی را بایستی کنار گذاشت و جس
ــن آن  ــه م ــزي ک ــه چی ــردي مــی  را شایســتگی ب ــامم  هــاي ف ن

   ]5[.»پرداخت
ه شایسـتگی  ک ـ دلیل این شـرایط ضـد و نقـیض ایـن اسـت     

اي حاصـل   مدیریتی صرفاً از طریق کسب دانش و معلومات حرفه
بعاد مهارتی، شود، بلکه این امر مستلزم توسعۀ همه جانبه در ا نمی

 ]6[آلن مام فورد. شخصیتی و تحول در نگرش و رفتار مدیر است
هـاي تربیتـی    با بررسی یک دورة ده ساله اظهار داشته که برنامـه 

هاي رسمی مدیریت  غیررسمی مرتبط با کار، تدریجاً جاي آموزش
داند که اثربخشـی   را گرفته است و دلیل اصلی را این واقعیت می

، به تغییر رفتار و نگرش آنان ها مهارتعلومات و مدیران بیش از م
   ]7[ .وابسته است

مدیران برجسته و تحـول سـاز، بـدون تردیـد در ایـن ابعـاد،       
آیند، ولی سؤال اساسی ایـن   اي به شمار می الگوهاي توسعه یافته

ریزي شـده، محیطـی را    هاي برنامهفرایندتوان با  است که آیا می
مـولی و تبـدیل آنـان بـه مـدیران      براي پرورش سریع مدیران مع

برجسته فراهم ساخت؟ خوشبختانه پاسخ بـه ایـن سـؤال مثبـت     
شناسیم که در این راستا طراحی  هایی را می ما امروزه برنامه. است

هـا از   پـذیري ایـن برنامـه    انـد، ولـی تـاثیر    و با موفقیت اجرا شـده 
 هـاي  را به برنامـه ها  آن هاي محیطی و ساختاري سازمان، ویژگی

بایستی هر بـار متناسـب بـا     میاختصاصی تبدیل ساخته است که 
  .شرایط سازمان، از نو طراحی شوند

  اهداف تحقیق. 1
ي کنـونی مـدیران   هـا  قابلیـت شناخت : موجودتحلیل وضعیت  -

  وزارت بازرگانی
ي مـورد نیـاز   هـا  قابلیـت شـناخت  : شناسایی وضعیت مطلـوب  -

  مدیران وزارت بازرگانی
  شکاف بین وضعیت موجود و مطلوبتجزیه و تحلیل  -
ي هـا  قابلیـت هاي ممکـن بـراي بهبـود و توسـعه      ارائه راه حل -

  مدیران وزارت بازرگانی

  هاي اجراي تحقیق ضرورت. 2
، انجـام ایـن   وزارت بازرگـانی جهت حفظ عملکرد مطلوب  در

تحقیق به دلیل تأثیرگذاري بر روي موارد زیر ضـروري بـه نظـر    
  :رسد می
  وظایف از نظر کمی و کیفی بهبود انجام -
  تأمین به موقع منابع انسانی از داخل سازمان -
  سازمان وري بهبود کارایی و بهره -

  روش تحقیق . 3
از نوع توصیفی و که در این مطالعه از روش تحقیق پیمایشی 

ي مـدیران  ها قابلیتبراي تشریح وضعیت موجود است  اکتشافی 
   .شده است، استفاده وزارت بازرگانی
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  ها آوري داده ابزار جمع. 1-3
به منظور انجام این تحقیق، پس از بررسـی ادبیـات طـرح و    
مطالعـــات تطبیقـــی صـــورت پذیرفتـــه و همچنـــین بررســـی 

هــاي مختلــف در زمینــه مــدیریت منــابع انســانی، دو  پرسشــنامه
پرسشنامه جداگانه براي مـدیران و کارشناسـان وزارت بازرگـانی    

سـوال و پرسشـنامه    99مدیران شـامل  پرسشنامه . طراحی گردید
 9هر دو پرسشـنامه بـر اسـاس    . سوال بود 77کارشناسان شامل 

ي اجرایـی؛  هـا  قابلیـت : شاخص اصلی تشکیل دهنده مدل، یعنی
ریـزي؛   ي اسـتراتژیک؛ تخصـص؛ توانمنـدي در برنامـه    ها قابلیت

ي انسـانی؛  هـا  مهـارت توانمندي در سازماندهی؛ توانایی کنتـرل؛  
  .اند طراحی شده ها ارزشردي و ي فها مهارت

ي مدیریتی هـر فـرد   ها قابلیتشایان ذکر است براي سنجش 
بر اساس ) مدیر مستقیم، همکاران و زیردستان (پرسشنامه  هشت

  . درجه تکمیل گردیده است 360مدل ارزیابی عملکرد 

  روایی و پایایی پرسشنامه. 2-3
 »يصــور آزمــون« از پرسشــنامه روایــی گیــري انــدازه بــراي
 شـود  مـی  برقرار روایی روش، هنگامی این در. است شده استفاده

 صـفت  آزمون این که بگیرد نتیجه و بررسی را آزمونی، فردي که
  .کند می گیري اندازه را نظر مورد

 بـراي  آن اي از پرسشـنامه، نسـخه   اولیه ویرایش تهیه از پس
و  اساتید صـاحبنظر در حـوزه مـدیریت منـابع انسـانی      از تعدادي

. شد ارسال بازرگانی وزارت عملکرد ارزیابی واحد مچنین مدیرانه
و  تهیه پرسشنامه ویرایش نهایی آنان، نظرات نقطه اعمال از پس

  .در اختیار جامعه آماري قرار گرفت
براي سنجش پایـایی پرسشـنامه از ضـریب آلفـاي کرونبـاخ      

درصد و  4/87استفاده شد که این ضریب براي پرسشنامه مدیران 
  .درصد بدست آمد 6/82ي پرسشنامه کارکنان برا

  جامعه و نمونه آماري. 3-3
جامعه آماري ایـن پـژوهش را مـدیران و کارشناسـان وزارت     

گیـري صـورت    در این پژوهش، نمونـه . دهند بازرگانی تشکیل می
نگرفته بلکه پرسشـنامه میـان اعضـاي جامعـه یعنـی مـدیران و       

لاعـات آن وارد پایگـاه   کارشناسان وزارت بازرگـانی، توزیـع و اط  

هایی شد که بـه همـین منظـور و بـر اسـاس مـدل تحقیـق         داده
  .طراحی شده بود

  پیشینه تحقیق در کشور. 4
هاي  تحقیقات مختلفی در خصوص سنجش قابلیتها و توانایی

و ارگانهاي داخلی صورت پذیرفته  ها سازمانمدیران و کارکنان در
  : شود اشاره میها  آن که در زیر به برخی از

 ي و استخدامی کشوردارسازمان امور ا. 1-4

ي ارزیـابی کارکنـان،   هـا  فرممجموعه عوامل بررسی شده در 
سرپرستان، کارشناسان و مدیران این سازمان در برگیرنده عوامل 

رعایت مقررات و انضباط اداري، رفتار و برخورد مناسـب  (فرآیندي
ر، کوشـش در  با ارباب رجوع و همکاران، پشتکار و جـدیت در کـا  

ــري  ــت فراگی ــارتجه ــا مه ــودن،  ه ــاد ب ــل اعتم ــغلی، قاب ي ش
پـذیري، خـود جوشـی، رعایـت شـعائر و رفتـار و اخـلاق         انعطاف
و عوامل عملکردي است که به بررسی وظایف یـا ابعـاد   ) اسلامی

  .پردازد می مهم شغل و حدود انتظارات و استانداردهاي عملکردي

 یرانسازمان گسترش و نوسازي صنایع ا. 2-4

هـاي   ها و صـلاحیت  این سازمان به منظور بررسی شایستگی
ي ها مهارت: مدیریتی موارد زیر را مد نظر قرار داده که عبارتند از

ــتمی (ادراکـــی ــر سیسـ ــت، تفکـ ــردي، خلاقیـ ــدگاه راهبـ ؛ )دیـ
پـذیري سـنجیده، شناسـایی و حـل مسـأله،       ریسک(گیري تصمیم

و شـنود مـؤثر،   کلامـی  (ي ارتبـاطی هـا  مهارت؛ )ارزیابی راهکارها
روحیــه (؛ کــار تیمــی)کلامــی و نوشــتاري، ارتباطــات مــؤثر غیــر

؛ عوامــل )ي گروهــیهــا فعالیــتهمکــاري، درك دیگــران،  
ي هـا  ارزش؛ )پذیري، پایداري اعتماد به نفس، مسئولیت(شخصیتی
؛ )اي جـویی حرفـه   صداقت و درستی، وجدان کاري، کمال(اخلاقی

؛ )اد، مشـارکت و تفـویض  ایجاد انگیزه، پرورش افـر (مدیریت افراد
ریزي و سازماندهی، نتیجه گرایی، نظـارت   برنامه(مدیریت عملکرد

هوشـیاري محیطـی، هوشـیاري مـالی و     (؛ شم تجـاري )و کنترل
تغییر و تحول، (ي رهبريها مهارت؛ )اقتصادي، درك رقابت و بازار

  ).نفوذ و قدرت، انسجام سازمانی
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 وزارت نفت. 3-4

داد کارمندان این وزارتخانه به مـوارد  ي ارزیابی استعها فرمدر 
شناخت کار، تعیین اولویت، (طرز انجام کار: زیر پرداخته شده است

کــاري، دکمیــت کــار، کیفیــت کــار، همکــاري، خودآمــوزي، خو 
پشـتکار  (؛ خصایص و استعدادها)شناسی، صرفه جویی، ایمنی وقت

پــذیري، تجزیــه و تحلیــل، فراگیــري،     و جــدیت، مســئولیت 
داري، رفتار،  پذیري، خویشتن ري، ابتکار، قضاوت، انتقادپذی انعطاف

؛ سرپرسـتی و قـدرت   )ي اجتماعیها فعالیتصداقت، وضع ظاهر، 
گیري، سازماندهی، هدایت و بسـیج   ریزي و تصمیم برنامه(رهبري

  ).نیروي انسانی، همکاري و هماهنگی، نظارت و کنترل، ارزیابی

 وزارت امور خارجه. 4-4

ي هـا  فـرم ارجه به منظور ارزیابی مـدیران از  در وزارت امور خ
در برگیرنده موارد زیر  ها فرمشود که این  خود ارزیابی استفاده می

  :است
پایبندي بـه احکـام و مـوازین شـرعی، تعهـد و      (معیار ارزشی

پـذیري، شـجاعت، اسـتقلال، عـزت نفـس، انضـباط و        مسئولیت
رجیح منافع پذیري، متانت، آراستگی ظاهري، ت شناسی، انتقاد وقت

مدارك تحصیلی، آشنایی بـا  (معیار دانایی؛ )ملی بر منافع شخصی
معیـار  ؛ )ي خارجی، دانـش تخصصـی، اطلاعـات عمـومی    ها زبان

هاي مدیریتی، مهارت  هاي فردي، توانایی توانایی(توانایی و مهارت
ي ویـژه،  هـا  مهـارت وتحلیل، ابتکار و نوآوري، قدرت بیان،  تجزیه

 ). اريمقام سیاسی، تجربه ک

  مبانی نظري پژوهش. 5
  اه مدیریتجایگ. 1-5

ن محسـوب  ماف هـر سـازمان فلسـفه وجـودي آن سـاز     اهدا
به منظور تحقق هدفها، نیـاز بـه یـک تـلاش گروهـی      . دشون می

وجود  هه را بگون پیچیدگی کار جمعی است که مدیریت نظام. است
اثربخشی و کارایی به عنوان دو هدف مهـم در همـه   . آورده است

از . ینـد نما یکه مدیران اتخـاذ م ـ  است نیازمند تدابیري ها زمانسا
مختلف  هاي تغییرات محیطی در عرصه و طرفی محدودیت منابع

داخلــی و خــارجی اهمیــت مــدیریت را بــیش از پــیش مشــخص 

  . یدنما می
یت در بسیاري از کشورهاي در حال توسعه حائز اهمیت رمدی

 است تصادي نشان دادهبررسی کارشناسان توسعه اق. شایانی است
ل، به تنهـایی توسـعه و رشـد را    وپ که فراهم نمودن تکنولوژي و

ن از منـابع  تـوا  تا زمانی که نیـاموزیم چگونـه مـی   . دآور پدید نمی
را مدیریت نمود، تکنولوژي ها  آن انسانی به درستی استفاده کرد و

  . و تبعات آن بیهوده و گاه دست و پاگیر است
، رفتـار مـدیران   شود میریت با فرد متولد معتقدند مدیاي  عده

معتقدنـد،  اي  در مقابـل عـده  . ابل آمـوزش نیسـت  ق وذاتی است 
ن علـم و دانـش   تـوا  مدیریت اصول دارد و برپایۀ این اصول مـی 

این اصول و فنون در موقعیتی مشابه، . مدیریت را نیز، تشریح کرد
و  دهـی  کاربردهاي مشابه دارنـد، لـذا اکتسـابی و قابـل آمـوزش     

رفـه  ح تن گفـت مـدیری  توا کلی می طور به. ي هستندگیر آموزش
ي مـورد نیـاز کـه قابلیـت     هـا  مهـارت است، چون مدیران موفـق  

 قـرار  آموزش را دارند، در کار خود به نحو مطلوبی مـورد اسـتفاده  
  .ددهن می

  ي مدیرانها نقششغلی و  هاي گیویژ. 6
کاري روبرو  ان افرادي هستند که رویداد آفرینند، با فشارمدیر
د، دهن ـ اده از وسایل شفاهی ارتبـاطی را تـرجیح مـی   استفهستند، 

بررسی صاحبنظران مشخص شده است که  اسنحوي که بر اس هب
درصد وقت مدیران عالی به تعامل گفتاري اختصـاص دارد، و   78

ي تمایـل بـه اسـتفاده از    گیـر  تصمیمنهایتاً اینکه اکثر مدیران در 
  ]8.[دارندهاي شخصی و ذهنی  قضاوت

ي مـدیریتی  هـا  سیسـتم براي درك اینکه مدیران در تعامل با 
هایی برخوردار باشند لازم اسـت سـطوح    بایستی از چه شایستگی

ــه   ــف مــدیریت در یــک ســازمان ابتــدا مطــرح و ســپس ب مختل
  .ي مورد نیاز آنان پرداخته شودها مهارت

کنـد،   متداخل عمل مـی  ولیدر سه سطح مجزا  هر سازمانی، 
ي مـدیریتی  هـا  مهـارت هرکدام از این سطوح نیازمند ترکیب که  

سطح  این سطوح مدیریت شامل سطح عملیاتی، . متفاوتی هستند
فهـم سـطوح سـه گانـه     . باشـند  می کمدیریتی و سطح استراتژی

در سطوح مختلـف   ها فعالیتتمرکز  تشخیص بهتواند  مدیریت می
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فـوق از   جاي سه اصـطلاح  هگاهی ب. در یک سازمان کمک نماید
نیـز اسـتفاده    عملیـاتی ، مدیران میـانی و  عالیسه مفهوم مدیران 

سطح مدیریت عملیاتی مسـئولیت فعالیـت عملیـات در    . گردد می
و  هـا  فعالیـت به موازات افزایش حجم . عهده دارده را ب ها سازمان

ي مدیران عملیاتی ها فعالیتاندازه سازمان، نیاز به هماهنگی بین 
ري در این مورد که چه کالا و خدماتی بایـد  گی و همچنین تصمیم

ضـرورت سـطح دوم یعنـی سـطح       افـزایش یافتـه و    تولید شود،
وظیفه مـدیریت   این سطح،  در. دورآ به وجود میرا مدیریت میانی 

ست از مدیریت وظایف عملیاتی و ایفاي نقـش رابـط یـا    ا عبارت
آنکـه   برايدیگر، به عبارتی . کاتالیزور بین بخش تولید و مصرف

سطح عملیاتی بتواند خوب عمل کند، مـدیران بایسـتی مطمـئن    
مواد اولیه خود را به موقع و مناسـب   شوند که واحدهاي عملیاتی، 

خوبی فروش رفته  هگیرند و کالا و خدمات تولید شده ب تحویل می
  .گردند و مصرف می

سطح مدیریت استراتژیک بایستی مطمئن شود که مدیران در 
از آنجـا کـه منبـع غـایی     . نمایند جتماعی عمل میهاي ا محدوده

لذا سازمان بایسـتی   هر سازمان ناشی از جامعه است،  اختیارات در
سطح  ،بنابراین. کالا و خدمات مورد پذیرش جامعه را فراهم سازد

مــدت و جهـت کلـی حرکــت    مـدیریت اسـتراتژیک اهـداف دراز   
نسبت به  دیگر تعیین چگونگی عمل سازمانبه عبارتی سازمان و 
ممکـن اسـت بـه     هـا  سـازمان ضمناً، . سازد مشخص میمحیط را 

ارتبـاطی   يها فعالیتدنبال اثربخشی بر محیط از طریق برقراري 
جامعـه   يهـاي آموزشـی اعضـا    مانند تبلیغات و یا اجراي برنامـه 

 ـ ها سازماناز سویی دیگر . باشند تفاوتشـان داراي عنـاوین    ربنا ب
اربرد اصـطلاحات واقعـی بـراي    مدیریتی مختلفی هستند کـه ک ـ 

بـا هـم    هـا  سـازمان در ایـن   مـدیریتی تشخیص سطوح مختلـف  
بازرگانی، آموزشی و یـا   يها سازمانبراي مثال در . متفاوت است

دولتی از اصطلاحات متفاوتی در سطوح مختلف مدیریت اسـتفاده  
لیکن تمـام سرپرسـتان در ایـن سـه سـطح و در همـه       . گردد می

شوند کـه   محسوب می نام و عنوانی همگی مدیربا هر  ، ها سازمان
  .شرح وظایف متفاوتی دارند

ها و  ي سرپرستان بخش، مدیران قسمتها فعالیتکلی  طور به
ــر،  همچنــین مــدیر ــره،  عامــل، وزی علیــرغم  معــاونین وزرا و غی

رود، شـبیه   بکار مـی ها  آن اصطلاحات متفاوتی که در مورد سمت
که تشابهات میان ایـن سـطوح    گردد اگر چه سعی می. یکدیگرند

مختلف مـدیریت جسـتجو گـردد، لـیکن بایـد توجـه نمـود کـه         
هـا   ایـن مغـایرت  . آنان وجـود دارد ي ها فعالیتنیز بین  ییها مغایرت

و محیطی است کـه در   ها سازمانبیشتر ناشی از منحصر به فرد بودن 
  .نمایند آن فعالیت می

تی کـه  در هر حـال سـطح مـدیریت، نـوع سـازمان و مـوقعی      
 ،هـا  مهـارت مـؤثر بـر   از عوامل مهم  گیرد،  سازمان در آن قرار می

ي مـورد نیـاز جهـت مـدیریت کـردن      هـا  صـلاحیت و  ها توانایی
الذکر  کدام از سه عنصر فوق تأثیر هر ازضمناً با آگاهی . باشند می

توان به نیازهـاي آموزشـی و    ي مورد نیاز میها مهارتدر ترکیب 
م مدیریت دست یافت که تحت عنوان هر سیستم حرکت مدیر در

  .شود دوران خدمت مدیریت از آن ذکر می
متفـاوت دارنـد کـه ایـن      نقـش  ان تقریباً دهکلی مدیر طور به
کـه عبارتنـد از نقـش     شـوند  مـی  بندي طبقهسه گروه  رد ها نقش

  .]9[ يگیر تصمیمارتباطی، نقش اطلاعاتی، نقش 

  ارتباطی نقش .1-6
شـان   ان بـه مناسـبت موقعیـت   رمدی :]10[تشریفاتی نقش -

یس بایستی طبق وظایف تشریفاتی فعالیت معینی ئعنوان ر هب
 .را انجام دهند

نقش رهبري مدیران ضمن مسئولیت در  :]11[رهبري نقش -
به کار ها  آن نتدستان، باید نسبت به برانگیخ زیردر قبال کار 
 . تلاش کنند

از ان در ایـن نقـش بـا افـراد خـارج      مـدیر  :]12[رابط نقش -
هـاي کـاري    سازمان به منظور کسب اطلاعات و ایجاد ارتباط

نظارت و پیگیري امکانـات و سـایر امـوري کـه در خـارج از      
  .]13[ یندنما ، ارتباط برقرار میدافت سازمان اتفاق می

  اطلاعاتی نقش . 2-6
این نقش مدیر به مثابـه  در : ]14[ )بان دیده(گر نظاره نقش -

داخـل و خـارج سـازمان را    مرکز سلسله اعصـاب، اطلاعـات   
  یندنما پیگیري می
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ایــن نقــش مــدیران، در  :]15[دهنــده اشــاعه نقــش -
آوري و بـه نحـو    انـد جمـع   اطلاعاتی را که بدست آورده

 .ددهن اد سازمان اشاعه میافر مقتضی در بین
اطلاعـات   ن،این نقـش مـدیرا  در  :]16[ سخنگو نقش -

ج از ي خـار هـا  دسـتگاه لازم را به اطلاع سـایر افـراد و   
  .]9[ندرسا سازمان می

  گیري تصمیم نقش .3-6
این نقش مدیر براي ایجاد تغییـر  در  :]17[کار آفرینی نقش -

ر واقـع  د. زداپـرد  و تحول در سازمان، به تحقیق و بررسی می
مدیر در این نقش بـا میـل و رغبـت منشـأ تغییـر در داخـل       

 .دباش زمان میسا

مان با تنش این نقش هرگاه سازدر : ]18[تنش زدایی نقش -
، مدیران مسئول ارائه راه حل شود و مسائل ناگهانی روبرو می

 .ندباش و اقدامات اصلاحی می

یص ولیت تخص ـمسـئ  :]19[تخصیص دهنده منـابع  نقش -
ریـزي،   برنامه. مدیران است هدهادن انواع منابع سازمان بر عد
ریـزي امـور کارکنـان     بنـدي و برنامـه   درخواست، بودجه دندا

 .اند ن قبیلسازمان از ای

  این نقـش مـدیر در مـذاکرات    در  :]20[مذاکره کننده نقش -
  و انعقــاد قراردادهــا، نقــش نماینــدگی ســازمان را بــر عهــده 

  .]21[ دارد
و  هـا  فعالیـت اي که میان  از دیدگاه دیگر، مدیران بر حسب رابطه

ي سازمانی وجود دارد یکی از سه نقش نمـادین؛  ها محدودیت
و  هـا  فعالیـت اگـر  . کننـد  را بـازي مـی   جوابگویی یا راهنمایی

ي آن ارتبـاط نداشـته باشـد    ها محدودیتاقدامات سازمان به 
در ایـن حالـت محـیط    . نقش مدیریت، نمـادین خواهـد بـود   

عمـال مـدیریت در     سازمان عملکرد آن را ایجاد مـی  کنـد و اَ
نقـش جوابگـویی   . کننـده نـدارد   کارکرد سازمان نقشی تعیین

ي سازمان پاسخی ها فعالیتشود که  مدیریت زمانی مطرح می
در این نقش مدیران در پاسخ به . به تقاضاهاي محیطی باشد

ي هـا  محـدودیت کننـد و   هـاي محیطـی اقـدام مـی     وابستگی
نقش . هم ارتباط دارده محیطی و اقدامات مدیریت مستقیماً ب

شود که مدیریت  راهنمایی و رهبري مدیریت وقتی مطرح می

حتـی محـیط را بـراي تـامین منـافع       و هـا  محـدودیت بتواند 
در این وضعیت، نقش مدیر هدایت سازمان . سازمان اداره کند

هایی مساعدتر و مذاکره و تلاش براي ایجـاد   سوي محیطه ب
مـدیریت  . است ها سازمانهایی مناسب براي ادامه کار  محیط
  .کند نوعاً ایفاي هر سه نقش را ایجاب می ها سازمان

  فردي مدیران هاي صیات و ویژگیخصو. 7
ــاییو  هــا مهــارت، هــا نقــشه بــر وعــلا  مــدیران،  يهــا توان

ي و فـرد  هـاي  اندیشمندان مدیریت وجود خصوصـیات و ویژگـی  
شخصـی ماننـد هوشــیاري، ابتکـار، اعتمـاد بــه نفـس و توانــایی      

 . اند یران ضروري دانستهدم سرپرستی را براي

ت چهار خصوصـیت تمایـل بـه مـدیری     ]22[ همکارانو کنتز 
کردن، توانایی برقراري ارتباط و درك متقابل، درستی و صـداقت  

مـدیران ذکـر    هـاي  ژگـی یو مـدیر را از  عنوان بهو تجربه شخص 
  ]23[ .اند  نموده

ده، خصوصـیات فـردي در   ئـه ش ـ وجه به غالب نظـرات ارا با ت
: دکه عبارتنـد از شـون  چارچوب شـش ویژگـی تقسـیم بنـدي مـی     

  .یتجنس ؛سن یت؛شخص گیزش؛ان رش؛نگ ؛ها ارزش
اساسی و عمیقـی هسـتند کـه     هاي پایه ها ارزش :ها ارزش •

هـاي   اد و طرز نگرشافر از رفتار عمومیرا ها  آن نتوا فقط می
ــان شــده شناســایی نمــود  اکتســابی هســتند و  هــا ارزش. بی

ي مرتبط به زنـدگی سـازمانی فـرد از فرهنگـی بـه      ها ارزش
اخـلاق  کـه   هـا  ارزشنـوعی از  . فرهنگ دیگر متفاوت اسـت 

ی هستند کـه مبنـاي تشـخیص    های د استانداردشون نامیده می
  . ندباش فهوم اخلاقی میمصحت و سقم اعمال فرد از حیث 

وسیله مـدیران رعایـت   ه یی که اصول اخلاقی بها سازماندر 
راتـب بیشـتر از   بـه م ... ، میزان سرقت، رشـوه، حـرص و  شود نمی

عایت ر نامدیره وسیله یی است که این اصول اخلاقی بها سازمان
سـازمانی از طریـق دسـتور و یـا      ايه ـ ناهنجـاري   رفـع . دشون می

ند مـؤثر باشـد و تنهـا راه آن الگـو بـودن مـدیر       توا بخشنامه نمی
  ]24[ .سازمان است، تا سایر کارکنان به او تأسی جویند

اي از مهمترین عواملی که مبانی ارزشـی مـدیران را    عهومجم
نـد،  گرد مدیریت مطـرح مـی   قلاخا عنوان بهباید تشکیل دهند و 
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 ر عـاطفی؛ شـعو  رت؛مشـو  ماد بـه نفـس؛  اعت عیت؛اطق: د ازنعبارت
 جـاد روابـط صـمیمانه انسـانی؛    ییـت؛ ا کفا و آگـاهی؛  علم ان؛ایم
رت؛ بصـی  زدایـی؛  مابها ده نگري؛آین ته نگري؛گذش مداري؛ ونقان
ل بـه خـدا؛ عـدالت؛    توک ـ ؛یـه و حسـن خلـق   تزک یۀ جهادي؛وحر

بــه و دافعــه؛ اخــلاص؛ ذه ابــداع؛ ســعه صــدر؛ جاخلاقیــت و قــو
  امانتداري؛ 

ش به معنی عقاید فرد راجع به دنیا و انسـانهاي  نگر :رشنگ •
نـوع نگـرش بـدلیل ارتبـاط بـا ادراك،      . پیرامون فـرد اسـت  

ساسی در تعیین رفتارهـاي یـک   مل ایت و انگیزش عاشخص 
تعیـین نـوع    هـاي  رضایتمندي شغلی یکی از روش. فرد است
 .مدیران استنگرش 

ــراي برانگیزاننــده شــدن  مــوقع :گیــزشان • یتی اســت کــه ب
و ایجاد حرکت و یا هدایت فرد براي تحقق اهـداف   ها فعالیت

باید  یباصانت مدیران انتخابی و یا. آفریند مشخصی انرژي می
ظایف خود را نـه فقـط در جهـت    و انگیزش لازم براي انجام

ی را داشـته  تحقق اهداف فردي، بلکه تحقق اهـداف سـازمان  
باشند و این دلیل اصـلی عنایـت بـه انگیـزش در انتخـاب و      

 .پرورش مدیران است

تفکـر، کـه    هـاي  هاي معینی از رفتار و شیوهالگو :صیتشخ •
عوامـل  . کنـد  تعیـین مـی   طیحمبا  نحوه سازگاري شخص را

عوامـل اکتسـابی شــکل دهنـده شخصـیت افــراد      وژنتیکـی  
ها  آن ید تمام خصایصبراي شناخت مدیران کارآمد با. هستند

عـواملی چـون باهوشـی، پایـداري     . مورد بررسی قرار گیرنـد 
اشــتن وجــدان کــاري، دري، برونگرایــی، گــ هیجــانی، ســلطه

جویی، اعتماد کنندگی، عملگرایی، خودپسندي، تسلط  مخاطره
 .اند بر خویشتن، آرامش، زیرکی و واقع بینی از این قبیل

ي هـا  مهـارت ان، بر این است که با گذشـت زم ـ  تصور :سن •
کـه در ایـن    یتاحقیق ـد ولـی براسـاس ت  یاب فردي کاهش می

ن توا ه اثبات شده است، اما میضین فرایزمینه صورت گرفته، 
ایـن در حـالی    د وکاه ـ گفت که گذر زمان از چالاکی فرد می

ن جبراند این کمبود ناشی از چالاکی را توا است که تجربه می
 .نماید

که بـین زن و   دهد نشان می دست آمدهه ك بمدار :یتجنس •
اگـر چـه   . لکـردي وجـود نـدارد   مع اظلحز ا مرد تفاوت مهمی

که زنان تمایل بیشتري  دهد ات روان شناسان نشان مییقتحق
تـر   جسـورانه انجام وظـایف  به فرمانبرداري دارند و مردان در 

  ]25[ .دکنن عمل می

  مدیران يها توانایی. 8
ایـن بـدان   . تفـاوت هسـتند  د از لحاظ توانایی با یکدیگر مافرا

معنی است که افراد از لحاظ توانایی داراي نقـاط قـوت و ضـعف    
هار عامل اصلی ، چتهگرف امانج از مجموعه مطالعات علمی. هستند

توانایی به شرح زیر در نظر گرفته شده است که عبارتنـد   عنوان به
  .ذهنی يها توانایی فیزیکی؛ يها تواناییتحصیلات؛ تجربیات؛ : از
قات نشـان داده اسـت کـه تحصـیلات در     تحقی :یلاتحصت •

تحصیلات موجب . فردي تأثیر مثبت دارد يها تواناییافزایش 
 يهـا  توانـایی کـار گیـري از    هب زایشبروز شکوفایی ذهن و اف

 .دگرد فردي می

الی که عملکرد گذشـته بـا بـازدهی فـرد در     در ح :بیاتتجر •
بـه خـودي    پست جدید رابطه زیادي دارد، ولی سابقه خدمت

در عـین حـال یکـی از    . ند نشـانه بـازدهی باشـد   توا خود نمی
معیارهاي سـنجش توانـایی مـدیران تجربـه فـرد محسـوب       

و مربـوط   هـاي  اي مدیریتی، تجربهه تسپ ه درتجرب. شود می
ی هستند که از تأثیر بیشتري تمشابه، انواع تجربیا هاي تجربه

 .برخوردارند

دیگر یکـی   يها تواناییار فیزیکی در کن توان :ان فیزیکیتو •
از عوامل مهـم در تشـخیص مـدیران اثـر بخـش محسـوب       

سـت  ده اتحقیقات انجام شده در این زمینه نشـان دا . شود می
رشح هورمون رشد، در میزان تکه مثلاً غده هیپوفیز پسینی با 

همچنــین تغذیــه، . نســی افــراد تــأثیر داردو ج رشــد جســمی 
لی هستند که در عوام... ی وها، عوامل وراثت ها و عادت گرایش

 .رندگذا توان فیزیکی افراد تأثیر می

 ـ ري ون ذهنی به معنی توانایی یادگیتوا :ان ذهنیتو •  راک ـ هب
بـه  . دباش ـ مسائل و مشکلات تازه می حلها در  بردن آموخته

عبارت دیگر توان ذهنی قابلیت تغییـر، انعطـاف و سـازگاري    
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راد مورد بررسی قرار عوامل زیر در تعریف توان ذهنی اف. است
  :ندگیر می

  . و استدلال درك قابلیت عمومی: هوشی توان •
  . يگیر تصمیم توان •
ذهنی براي ایجاد یک فکر  يها تواناییبه کارگیري : یتخلاق •

  . با مفهوم جدید
 . میزان نزدیکی مدیر با ژرف ترین لایه خویشتن: اريهوشی •

  ي مدیرانها مهارت. 9
از رفتارهایی اسـت کـه بـه    اي  ي مدیریتی مجموعهها مهارت

ي مـدیریتی  هـا  مهـارت . شـود  یجـر م ـ عملکرد مؤثر در شـغل من 
 بنابر نظریه کاتز سه دسـته . اکتسابی بوده و قابلیت یادگیري دارند

اما . هستند ها مهارتي انسانی، ادراکی و فنی مهمترین ها مهارت
بـه حسـب شـغل و اهمیـت تنـوع       ها مهارتبا گذشت زمان این 

 يگـذار  ي، تفویض اختیار، هـدف ساز سی، تیمشنا ویشتنخ. یافتند
ا نام کمیته پژوهش در مـورد مـدیر   اي ب کمیته. اند ین قبیلااز  ...و

ي ضروري مـدیران بـراي انجـام    ها مهارتدر استرالیا نیز آل  ایده
  ]26[ .یدنما وظایف محوله را به صورت زیر معرفی می

 ـ ارتباطـات،  : ي نیروي انسانیها مهارت .1 زش آمـو  ، گـري  یمرب
ــران،  ــ دیگ ــران، تحم ــراد دیگ ــ ل اف ــراد متحم ــتخل اف ف، ل

   . قدردانی، ازي، نفوذ، بازخوردسمندانتو
اجتماعی و  دید وسیع، تجزیه و تحلیل،  دید : استراتژیک تفکر .2

  . محیطی
اد ایج ـ یح افـراد،  تصـح  تـدوین هـدف،   : ي و رهبرينگر دهآین .3

  . تعهد
  . تغییرریت مدی ل ابهام، تحم: ريپذی افانعط .4
زش آمـو  ي، ریـز  برنامـه ان، باط، علاقه، زمانض : تییریمدخود  .5

  . گیري، کسب تجربهیاد مستمر، 
   . ي و کار گروهیساز تیم .6
  . ي خلاقگیر شکلات و تصمیمحل م: قضاوت .7
  . صداقت، درستی، انصاف: قاخلا .8

  هاي مدیریتی شایستگی. 10
همـۀ ایـن   . براي شایستگی تعاریف متعددي ارائه شده اسـت 

  :  تعاریف بر پایه دو محور قرار دارند که عبارتند از
خاستگاه این نوع نگـرش بـه    :توصیف کار یا برونداد شغل •

هاي آموزشی مانند اصلاحات آمـوزش فنـی اسـکاتلند و     طرح
 مفهـوم شایسـتگی را   ]27[آي  سـی  ام. گردد باز می  آي سی ام
 توانایی یک مـدیر بـراي عمـل در حـد اسـتانداردهاي لازم     «

این تعریـف از شایسـتگی را   . کند تعریف می »جهت استخدام
 . ]28[ بنامیم  ]27[ بهتر است کفایت

این نگرش از کارهاي محققـین و مشـاورین    :توصیف رفتار •
. شـود  متخصص در زمینه اثـر بخشـی مـدیریتی ناشـی مـی     

بسیاري از تعاریف رفتاري شایستگی شکل دیگري از تعریـف  
لی، ویژگی اساسی یک شخص یک شایستگی شغ: زیر هستند

است که نتیجه آن عملکـرد مـؤثر و برجسـته در یـک شـغل      
پردازند کـه   اشکال دیگر این تعریف به این می ]30[ .باشد می

بـه عنـوان مثـال ایـن     . تواننـد باشـند   ها چـه مـی   این ویژگی
هاي اساسی ممکن اسـت انگیـزه، مهـارت، تصـور یـا       ویژگی

 ]31[ .نقش اجتماعی باشند

ریف بر این دلالـت دارنـد کـه شایسـتگی متشـکل از      این تعا
را در رفتـار افـراد جسـتجو    ها  آن هاي بسیاري است که ما ویژگی

دهد که یک نفر  به عنوان مثال مهارت مراوده نشان می. کنیم می
تا چه اندازه در مذاکرات، نفوذ در دیگران و کارکردن با گروه مؤثر 

فتارهـایی را توصـیف   هـاي رفتـاري آن ر   شایستگی. کند عمل می
کنندگان مؤثر یا برجسته با اسـتفاده از انگیـزه،    نمایند که عمل می

بـراي انجـام وظـایف شـغلی از خـود بـروز       ... مهارت، توانـایی و  
عـلاوه بـر   . کنند  دهند و بروندادهاي شغلی مناسبی را ارائه می می

. ؤثرنـد نیز بر رفتار فرد م ها ارزش، ها مهارتو  ها تواناییها،  انگیزه
یی را کـه بایـد بـه کارکنـان خـود      هـا  ارزش ها سازمانبسیاري از 

را در چـارچوب  هـا   آن اند و برخـی نیـز   توصیه نمایند تعریف کرده
  .اند هاي سازمانشان وارد نموده شایستگی

هاي مدیریتی، سه  در ادبیات مربوط به صلاحیت و شایستگی 
  :توان معرفی نمود رویکرد عمده را می
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ي مورد نظـر  ها صلاحیتاین رویکرد   :]32[تاريرویکرد رف •
کنـد و عمـدتاً بـه     را براساس اصطلاحات رفتاري معرفی مـی 

عملکـرد عـالی ارتبـاط دارنـد،      معرفی نوعی از رفتارها که بـا 
 .پردازد می

براسـاس تجزیـه و   ایـن رویکـرد    :]33[ رویکرد استاندارد •
ــداقل     ــی ح ــه معرف ــت، ب ــا پس ــغل ی ــارکردي ش ــل ک تحلی

هاي مدیریتی جهـت تضـمین    دهاي عملکرد در پستاستاندار
 .پردازد معین در نتایج شغل، می

تـا  ایـن رویکـرد   چه  اگر :]34[ )اقتضایی(رویکرد موقعیتی •
، اما تمرکز عمده ایـن  رفتاري استحد زیادي همانند رویکرد 

بـر   بررسی این موضوع است که آیا عوامل مـوقعیتی   رویکرد
اي عملکـرد عـالی اثـر    ي فـردي مـورد نیـاز بـر    ها صلاحیت

 .ند یا خیرگذار می

  ي مدیرانها قابلیتهاي  انواع مدل. 11
ــکرودر) 1 ــدل اس ــکرودر :]35[م ــات   اس ــه تحقیق در ادام

ي فردي و بافـت کـاري و محـیط    ها قابلیتبویاتزیس ارتباط بین 
وي در تحقیـق خـود محـیط    . سازمانی را مورد مطالعـه قـرار داد  
وي بین سـه  . از هم مجزا کرد داخلی و محیط خارجی سازمان را

  :ي زیر تمایز قائل شدها قابلیتدسته از 
   . هاي فردي ویژگی: ي سطح اولها قابلیت •
ي پایه مـورد نیـاز بـراي انجـام     ها مهارت: ي دانشیها قابلیت •

  . کارها یا کارکردهاي مدیریتی

که از اجـزاي رفتـار مـدیریتی درون    : ي عملکرد بالاها قابلیت
ل شـده و بـه عنـوان مجموعـه نسـبتاً پایـدار       یک سازمان تشکی

رفتارهایی که در یک محیط بسیار پیچیده کارکرد تیمی بالایی را 
  ]36[ .است کند تعریف شده تولید می

این تعریف بر اساس تعریف بویاتزیس از قابلیت شکل گرفته 
اي همچـون محـیط    اما تمرکز آن بیشتر بر عوامـل زمینـه  . است

از این تعریف . دي در عملکرد کار تیمی استسازمانی و قابلیت فر
مشخص است که اسکرودر مجبور بوده اسـت کـه روش تحقیـق    

طبق دیدگاه . کار گیرد متفاوتی از محققین پیشین درباره قابلیت به
وي موفقیت مدیران باید توسط عملکرد واحد یا تیم کاري تحـت  

ا در همچنین وي مشـاهده مـدیران ر  . گیري شود نظارت او اندازه
اسکرودر در تحقیـق  . داند مهم می یک محیط واقعی کاري بسیار 
  ]37[ .استفاده کرده است  خود از روش مشاهده رفتاري

اسکرودر در مدل خود یازده قابلیـت عملکـرد بـالا شناسـایی     
کند که همه مدیران ارشد به تمامی این  جدول زیر تایید می. کرد

یا گروه کـاري بـه اکثـر ایـن      یازده قابلیت نیاز ندارند اما یک تیم
بندي نشـده،   ولی اهمیت این یازده قابلیت رتبه. نیاز دارد ها قابلیت

هاي مختلف سـازمانی امکـان تغییـر ایـن درجـه       چرا که در بافت
  ]37[ .اهمیت وجود دارد

 

 

  ]37[  ي عملکرد بالاها قابلیت  -1 جدول
  پذیري مفهومی عطافان -تشکیل مفهوم -جستجوي اطلاعات  ي شناختیها قابلیت
  اي یابی توسعه جهت -تبادلات -جستجوي بین فردي  دانشی يها قابلیت
  تاثیر -سخنرانی -اعتماد به نفس  ي رهبريها قابلیت
  یابی دستیابی جهت -یابی فعال جهت  ي دستیابیها قابلیت
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  ]37[مدل اثر بخشی مدیریتی -1 شکل
بر پایه مدل اسکرودر   ]38[ اساس کار کاکریل: مدل کاکریل) 2

انجام  ] 39[ این تحقیق در بانک ملی وست مینستر. باشد می
وي از طریق یک برنامه تحقیق چهـار سـاله رفتارهـاي    . شد

شدند  مدیریتی را که عملکرد برجسته سازمانی از آن ناشی می
ــرد  ــایی ک ــین   . شناس ــالایی ب ــتگی ب ــین همبس وي همچن

مـدت   ي یازده گانه اسکرودر و عملکرد سازمانی بلندها قابلیت
رد بـالا در  ي عملک ـهـا  قابلیتاو دریافت که نیاز به . پیدا کرد

  ]40[ .یابد شرایط زیر افزایش می
  .تر تغییرات محیطی میزان سریع •
 . هاي بسیار پیچیده محیط •

 سطوح بالاتر مدیریتی •

اي بـه منظـور ردیـابی     مطالعـه   دالویکز: ]41[  مدل دالویکز) 3
. سال انجـام داد  هفتاي مدیران عمومی در طول  رشد حرفه

، هـا  مهـارت ( هـا  قابلیـت هدف از ایـن مطالعـه شناسـایی آن    
هـاي شخصـیتی بـود کـه در      و ویژگی) ها ارزشها،  توانمندي

سال گذشته بـه موفقیـت جـاري توسـعه مـرتبط      هفت طول 
مدیر بود کـه واحـدهاي مـدیریت     72نمونه شامل . شدند می

براسـاس ایـن تحقیـق، دالـویکز     . بودنـد  عمومی را گذرانـده  
چهـار  قابلیـت را کـه در    47چارچوب قابلیت مدیریتی شامل 

]42[. اســت تــدوین کــرد  بنــدي شــده عنــوان اصــلی دســته

 ]42[ ریتی ي مدیها قابلیت -2جدول

  دهی نتایج جهت  بین فردي  شخصی  ذهنی
آوري  جمع •

  اطلاعات
  انجام سبک •  تاثیر •  سازگاري •

  قطعیت •  ترغیب •  استقلال •  حل مسئله •
  شم تجاري •  حساسیت •  یکپارچگی •  تفسیر عددي •
  انرژي •  پذیري انعطاف •  تحمل استرس •  قضاوت •
  تعالی گرایی •  تسلط - غلبه •  استقامت •  توانایی انتقادي •
  جاذبه -کشش •  مذاکره •  باریک بینی •  خلاقیت •
  نوآوري •  رهبري •  خود مدیریتی •  ریزي برنامه •
جهت دهی  •  ادراك •

  تغییرات
  جهت دهی •  سازماندهی •

    توانمندسازي •  ارتباطات •  آگاهی سازمانی •
    تشویق •  خواندن •  آگاهی بیرونی •
دهی  جهت •

  یادگیري
ارتباطات  •

  نوشتاري
    انگیزش دیگران •

    توسعه دیگران •  گوش دادن •  کارشناسی فنی •
    رهبري •  شفاهیبیان  •  
      ارائه شفاهی •  

   

محیط  بافت کاري و
 داخلی و خارجی

هاي  قابلیت
 هاي فردي ویژگی

قابلیت عملکرد 
 بالا

 سازي مدیریت به

 بروندادها
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سال گذشـته هـزاران    20در طول  :مدل اسپنسر و اسپنسر) 4
. انـد  تحقیق از روش مصاحبه رخدادهاي رفتاري استفاده کرده

اسپنسر و اسپنسر اطلاعـات حاصـل از ایـن مطالعـات را بـر      
انـد کـه قابلیـت در     کـرده مبناي این تعریف تجزیه و تحلیـل  

هایی اساسی است کـه بـه شـکل اثربخشـی      برگیرنده ویژگی
 .شـود  هاي کاري مـرتبط مـی   سبب عملکرد عالی در موقعیت

  :اند بندي کرده را به شرح زیر مقوله ها قابلیتاین ها  آن
هـاي دانـش و    آنچه که در برگیرنده ویژگی: اي قابلیت آستانه •

هـا   آن کارمندي به حداقلی از اي است که هر ي پایهها مهارت
در اینجا تمـایزي بـین عملکـرد عـالی و     . در کارش نیاز دارد
 .متوسط وجود ندارد

یی هستند که عـاملان متوسـط را   ها قابلیت: ي عالیها قابلیت •
 .کند از عالی متمایز می

ها یک مدل عمـومی مـدیریتی تـدوین کـرده و اسـتنباط       آن
کردند که تمامی انواع و سطوح مختلـف مـدیران عـالی در یـک     

 هـا  قابلیـت ایـن  . با هم مشـترك هسـتند   ها قابلیتنیمرخ کلی از 
یابی عملیاتی؛ کار تیمی و مشارکت؛  تاثیر و نفوذ؛ جهت: عبارتند از

اد به نفس؛ قطعیت؛ تفکر تحلیلی؛ نوآوري؛ بهسازي دیگران؛ اعتم
  .جستجوي اطلاعات و رهبري تیم

منطقـی امـا نـه     طور بهکنند که نیمرخ عمومی  ها ادعا می آن
مدل اسپنسـر،  . دقیق براي تمامی کارهاي مدیریتی مناسب است

دهد و یک طیف وسـیعی   مدل مختلف مدیریتی را پوشش می 36
ر مـدل مـذکو  . شـود  ها را شـامل مـی   از سطوح کارکردها و محیط

ــر رنــگ مــی   ــین کارهــاي تمــام مــدیران را پ ــد  تشــابهات ب   کن
  ایـن نیسـت کـه بـراي کـار بـه خصوصـی بــه        هـا   آن امـا قصـد  

 ] 43[ .کار گرفته شود

ي مـورد نیـاز مـدیران    هـا  قابلیـت بـه بررسـی    گی :مدل گی) 5
پنج قـابلیتی کـه در تحقیـق وي در    . المللی پرداخته است بین

ــارت  ــد عب ــرار گرفتن ــه ق ــالاترین رتب ــد از  ب ــذاکره ) 1بودن م
دگرپـذیري فرهنگـی؛   ) 3المللی؛  استراتژي بین) 2المللی؛  بین

  ]44[ .المللی هاي بین تشکیل تیم) 5هاي جهانی؛  آگاهی) 4
هـاي تحقیقـات صـورت     وي همچنین نتایج خود را بـا یافتـه  

قابلیـت   12و دریافت  مقایسه کرد گرفته توسط دالویکز و هربرت

  ]45[ دي شده در هر دو مطالعه مشترك بودندبن قابلیت رتبه 20از 
استوارت و همکارانش چارچوبی  :مدل استوارت و همکاران) 6

گیـري قابلیـت در میـان مـدیران سـطوح بـالا در        براي اندازه
هـا   آن به عقیـده . اند ي کوچک و متوسط تدوین کردهها بنگاه
ي هـا  قابلیـت کدام از رویکردهاي قابلیـت بـراي توسـعه     هیچ

کامـل   طـور  بـه هـا   آن مدیریتی مناسب نیستند و هیچکدام از
قابلیت مدیریتی را بر حسب بافت فرهنگی و محیط سـازمانی  

کننـد کـه    همچنین خـاطر نشـان مـی   ها  آن .کنند تعریف نمی
بسیاري از تحقیقات صورت گرفته در زمینه قابلیت در جامعـه  

رگ ي بـز هـا  سـازمان آماري مدیران سطوح پایین و یا میانی 
اگـر چـه مـدارکی وجـود دارد کـه      . است  نوعاً در آمریکا بوده

هـا در فرهنـگ بریتانیـا     حاکی از قابلیت کاربرد این چارچوب
نشـان داد کـه بـا اقتبـاس از یـک      ها  آن باشد اما تحقیق می

ي چنـد ملیتـی یـا    هـا  شـرکت ي مـدیران  هـا  قابلیتلیست از 
ي هـا  گـاه بني مـورد نیـاز در   هـا  قابلیـت آمریکایی تعدادي از 

  .افتد کوچک یا متوسط بریتانیایی از قلم می
به مطالعه این موضـوع پرداخـت کـه آیـا      هیس: مدل هیس) 7

ي مـدیریت ارشـد در یـک    هـا  قابلیتاي مشترك از  مجموعه
زمینه سازمانی است یا یک خدمت مشـترك در چنـد منطقـه    

  مختلف است؟
ــدند و    ــایی ش ــف شناس ــه مختل ــار منطق ــه وي چه در مطالع

که توسط مدیران همسان بایـد   ها قابلیتهاي مختلفی از  فهرست
هـاي جداگانـه تهیـه     شدند براي هر یک از محـیط  مهم تلقی می

  .شدند
براي تمامی مدیران  ها قابلیتاي از  ها از دیدگاه مجموعه یافته

ي مختلـف از  هـا  قابلیـت بـه عبـارت دیگـر،    . حمایت کمی کردند
راي اهمیـت یکسـانی   هـاي مختلـف دا   دیدگاه مدیران در محـیط 

  ]46[ .نبودند
پـس از   :مدل ارزیابی قابلیت مـدیران وزارت بازرگـانی  ) 8

بررسی ادبیات موضوعی و انجـام مطالعـات تطبیقـی، مـدلی     
جامع طراحی گردیـد کـه در برگیرنـده اجـزاي لازم بمنظـور      
ارزیابی عملکرد مدیران وزارت بازرگانی با توجـه بـه سـطوح    
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ي وابسـته فعـال در محیطهـاي    ها سازمانمدیریتی مختلف و 
شاخص اصلی بود کـه   9این مدل در برگیرنده . متفاوت باشد
  :عبارتند از

پیگیـري و اهـل عمـل بـودن؛ حـل       :ي اجرایـی ها قابلیت .1
ي سـازمانی؛ اسـتفاده بهینـه از    ها مسئله؛ همراهی در سیاست

امکانــات اداري؛ رعایــت مقــررات؛ رعایــت سلســله مراتــب؛  
 .انعطاف پذیري

تفکر اسـتراتژیک؛ کـل نگـري و    : ي استراتژیکها قابلیت .2
تفکر سیستمی؛ آینده نگري و دوراندیشـی؛ ترسـیم و انتقـال    
چشم انداز قوي از سازمان؛ درك موقعیـت سـازمان و چرخـه    
حیــات آن؛ انطبــاق بــا تغییــر؛ روابــط بــرون ســازمانی؛ درك 

  .مسئولیت اجتماعی
مپیوتر؛ دانش مدیریت؛ دانش فنـی؛ تسـلط بـه کـا     :تخصص .3

 .شناخت قوانین و مقررات؛ اطلاعات اقتصادي و بازرگانی

ریـزي؛   گـذاري و برنامـه   هـدف  :ریزي توانمندي در برنامه .4
گیـري؛ خلاقیـت و    تجزیه و تحلیل اطلاعات؛ توانایی تصمیم
  .نوآوري؛ کارآفرینی؛ مدیریت منابع مالی

ــازماندهی .5 ــدي در س ــار؛   :توانمن ــیم ک ــدي در تقس کارآم
بنـدي   بندي کارهـا؛ سـازماندهی و اولویـت    روهکارآمدي در گ

 .کارها؛ ایجاد سیستم مؤثر جمع آوري و توزیع اطلاعات

گیـري یـا    تبیین استانداردهاي کار؛ گـزارش  :توانایی کنترل .6
دهی؛ پیگیري اقدامات اصلاحی؛ پرهیز از گسترش بی  گزارش

  .رویه تشکیلات و امکانات

انسـانی؛ ایجـاد روابـط    مدیریت منـابع   :ي انسانیها مهارت .7
پایدار؛ قابل اعتماد بودن؛ هـدایت و رهبـري؛ تولیـد اندیشـه؛     
همکاري و مشارکت فعـال؛ گـوش دادن مـؤثر؛ ارتباطـات و     
ــدیریت     ــی؛ م ــنش زدای ــات و ت ــدیریت تعارض ــاملات؛ م تع
مشارکتی؛ قاطعیت و اقتدار؛ توانـایی کلامـی؛ توانـایی ایجـاد     

ردستان؛ توجیه و تفسـیر  ؛ تفویض اختیار به زی)انگیزش(انگیزه
اطلاعات براي دیگران؛ بدنبال بهبـود دیگـران؛ ارائـه نتـایج     
ارزیابی عملکـرد بـه افـراد؛ کـارتیمی؛ همـاهنگی؛ مـدیریت       

 .جلسات؛ مذاکره، گفتگو و متقاعدسازي؛ پاسخگویی

ــا مهــارت .8 ــرديه ــدرت تفکــر؛ مســئولیت :ي ف ــذیري؛  ق   پ
  خـود؛  پرکاري و سخت کوشی؛ خودکنترلی و بهبـود مسـتمر  

؛ اعتماد به نفس؛ ها محدودیتپذیري؛ غلبه بر موانع و  آموزش
تحمل فشار؛ اشتیاق به کار؛ انگیزه و تمایـل بـه انجـام کـار؛     
رعایت نظم؛ انضباط و آراستگی؛ ریسک پـذیري؛ اسـتفاده از   

 ـ ی و دانش جدید؛ مدیریت زمان؛ ارتباط نوشتاري؛ توانایی کم
  .بخاطرسپاري

اخلاقـی در کـار؛ داشـتن وجـدان      رعایـت اصـول   :ها ارزش .9
کاري؛ وفاداري، رازداري و حفظ اسرار؛ رعایت احترام دیگران؛ 
صداقت در گفتـار، کـردار و رفتـار؛ عـدم تبعـیض و شایسـته       

 .سالاري
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  ي مدیران وزارت بازرگانی با متغیرهاي سطح اولها قابلیتمدل ارزیابی  -2شکل

  

  روایی و پایایی مدلسنجش . 12
ي هـا  قابلیـت پس از شناسایی اجزاي مورد نیاز براي ارزیـابی  

بـه  . ي مدیران طراحـی شـد  ها قابلیتمدیران؛ مدل اولیه ارزیابی 
منظور سنجش روایی مدل از روش دلفی اسـتفاده شـد و پـس از    
اعمال نقطه نظرات خبرگان و متخصصان بازرگـانی، مـدل فـوق    

اي با توجـه بـه    از تأیید مدل، پرسشنامه پس. مورد تأیید واقع شد
ي اصلی مدل طراحی گردید که پس از سنجش روایی و ها بخش

انجام یک پیش آزمـون و سـنجش پایـایی آن در بـین اعضـاي      
  .آوري شد جامعه توزیع و اطلاعات مورد نیاز جمع

آوري شـده از   گونه که قبلاً نیز بیان شد اطلاعات جمـع  همان
هایی گردید که به همین منظـور و   ایگاه دادهاعضاي جامعه وارد پ

به منظور آشـنایی بیشـتر   . بر اساس مدل تحقیق طراحی شده بود
  .گردد و امکانات این نرم افزار تشریح می ها قابلیتاي از  گوشه

ي مدیران وزارت ها قابلیتنرم افزار ارزیابی . 1-12
  آنهاي  بازرگانی و ویژگی

ــابی  ــراي ارزی ــتب ــا قابلی ــدیره ان و کارشناســان وزارت ي م
هاي طراحی شده نرم افزاري در دو  بازرگانی با توجه به پرسشنامه

. هاي مجزا طراحـی شـد   سطح مدیریتی و کارشناسی با پرسشنامه
این نرم افزار هم اکنون بر روي شبکه اینترانـت وزارت بازرگـانی   

امکانـات ایـن نـرم افـزار     . برداري است نصب شده و در حال بهره
  :رح استبدین ش

  صفحه دسترسی اپراتور •
ها توسط اپراتور طراحی شده  این صفحه صرفاً براي ورود داده

در ایـن صـفحه   . و اپراتور به صـفحه گزارشـات دسترسـی نـدارد    
ــه در آن     ــود دارد ک ــدیر وج ــات م ــام ورود اطلاع ــه ن بخشــی ب
مشخصــات پرســنلی مــدیر شــامل نــام و نــام خــانوادگی؛ پســت 

در . گـردد  وارد می... ؛ رده مدیریتی وسازمانی؛ استان محل خدمت

ارزیابی 
قابلیت هاي 
مدیران

هاي   قابلیت
اجرایی

هاي   قابلیت
استراتژیک

تخصص

توانمندي در 
برنامه ریزي

توانمندي در  
سازماندهی

توانایی 
کنترل

هاي  مهارت
انسانی

 هاي مهارت
فردي 

ارزش ها
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هـاي پرسشـنامه تکمیلـی     بخش ورود اطلاعات پرسشـنامه، داده 
ــدیر وارد پایگــاه داده ــا مــی م ــا روش . شــود ه ــن بخــش ب در ای

درجـه مشـخص شـده کـه چـه فـردي پاسـخگوي         360ارزیابی
خود مدیر، معاونین وي، رئیس، همکار و یـا  . پرسشنامه بوده است

   .زیر دستان مدیر

  صفحه دسترسی مدیریت •
  :دهد این صفحه امکانات زیر را در اختیار مدیران قرار می

میزان امتیـاز هـر مـدیر در هـر سـوال را      : گزارش پرسشنامه -1
  .نماید مشخص می

امتیاز مطلوب، امتیـاز کسـب شـده    : بندي پرسشنامه فرم جمع -2
توسط مدیر، حـداکثر و حـداقل امتیـاز کسـب شـده و امتیـاز       

متغییرهـاي سـطح   (ي نـه گانـه   ها قابلیتهر یک از  میانگین
  .شود میبراي هر مدیر مشخص ) اول

امتیـاز مـدیران هـر اسـتان را بـر روي یـک       : ها نمودار استان -3
  .دهد اي نمایش می نمودار میله

مثلاً مـدیران  (امتیاز مدیران هر پست سازمانی: ها نمودار پست -4
  .دهد ایش میاي نم را بر روي یک نمودار میله) مالی

کلیه مدیران بر اساس استان، پست : گزارش امتیازات مدیران -5
سازمانی و محل خدمت خود مشخص شده و بر اساس امتیاز 

شوند علاوه بر این حداقل امتیاز،  بندي می کسب شده اولویت
حداکثر امتیاز، میانگین امتیازات و انحراف معیار امتیازات نیـز  

  .شود مشخص می
در این بخش بر اساس یک قـانون  : مدیران میانگینگزارش   -6

بـه  δ هـا در فاصـله   درصد داده 3/68کند  آماري که بیان می
μ(اضــافه و منهــاي میــانگین δ وμ δ ( ،قــرار دارنــد

در این بـازه قـرار دارد نشـان داده    ها  آن مدیرانی که امتیازات
  .شوند می

اسـاس شـهر،   تمام مـدیران را بـر   : ها گزارش امتیاز توانمندي -7
پست، استان و بر حسب امتیاز کسب شـده و اخـتلاف امتیـاز    

ي نـه گانـه   هـا  قابلیـت هر مدیر بـا میـانگین در هـر یـک از     
 .کند بندي می اولویت

امتیاز : هاي پر شده درباره یک مدیر گزارش مقایسه پرسشنامه -8

کسب شده توسط مدیر با چهار پرسشنامه دیگر پر شده درباره 
دستان، همکاران، رئیس و معاونان را مقایسـه  وي توسط زیر 

  .کند و بصورت نموداري گزارش می
قابلیـت هشـدار دهـی خودکـار بـراي      : گزارش هشدار دهـی  -9

  .اند مدیرانی که از سطح متعارف، امتیاز کمتري کسب کرده
در این قسمت پایـایی پرسشـنامه   : گزارش پایایی پرسشنامه -10

با استفاده از ضریب آلفاي  پر شده توسط فرد بصورت خودکار
  .شود میکرونباخ محاسبه 

 بندي و ملاحظات جمع

سایی، گزینش، جلب و اشن ،ه سالاري به اجمالایستم شمفهو
اعمـال   هـاي  س فـراهم کـردن زمینـه   و سـپ ها نیروجذب مداوم 

یریتی، دح موسطدر  چون. شان استهای مدیریت حسب توانمندي
چنـدان سـاختار یافتـه     ل مجریـان غاش ـوظایف مدیران، همانند م

. شکل و پیچیده استار مایی افراد شایسته امري بسیسشنا نیست،
وضعیت کاري مدیران متأثر از عوامل مهار  ها، در بسیاري از زمینه

شغلی،  هاي و برخورداري ها فرصتمعمولاً مدیران از . ناپذیر است
 ـروا چیرگـی در نتیجـه امکـان   . نـد مند ت و ثروت بهرهقدر  بـر   طب

هـاي   و شایسـتگی  ها قابلیتبنابراین سنجش . شتر استبیبط ضوا
توانـد اثـر    اي می هاي مناسب بصورت دوره مدیران بر اساس مدل

در . تـر نمایـد   بخشی و کارایی این منبع مهم سـازمانی را روشـن  
اسـت   هـا  سـازمان هزاره پیش رو آن چیزي که هدایتگر فعالیـت  

اده از فنــاوري اســتف. منــابع انســانی و فنــاوري اطلاعــات اســت
توانـد بـه کـاهش     اطلاعات علاوه برکاهش خطاهاي انسانی مـی 

موضوع مورد بحث ما نیز از . هزینه پردازش اطلاعات نیز بینجامد
تـوان   این دایره خارج نیست و با استفاده از فناوري اطلاعات مـی 

  .هاي دقیقتر و سریعتري را شاهد بود ارزیابی
ترسـیم شـده بـراي وزارت    در این راستا با توجه بـه اهـداف   

بازرگانی در سند چشم انداز بیسـت سـاله کشـور مـدل  ارزیـابی      
ي مدیران این مجموعه که با بررسی مـدلهاي مختلـف   ها قابلیت

بخش نرم افـزاري آن کـه قابـل اسـتفاده در      ویژه بهطراحی شده 
ي دولتی و حتی خصوصی نیز است ها دستگاهها و  سایر وزارتخانه

هم در جهت دستیابی به اهداف چشم انداز بـراي  تواند گامی م می
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