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  چكيده

شده است، در اين پژوهش سعي هاي مديران كاركردي تدوين ن از آنجا كه تاكنون الگوي مشخصي براي شايستگي
جامعه آماري اين پژوهش منابع . هاي استراتژيك مديران كاركردي ارائه شود بر آن است كه الگويي براي شايستگي

هاي داده،  پس از بررسي منابع استخراج شده از پايگاه. بود) اي وظيفه(مرتبط با مديران و به ويژه مديران كاركردي 
در اين . برآورد گرديد 921/0پايايي نتايج با استفاده از روش هولستي . دست آمده است به منبع به عنوان نمونه 95

. تحليل مضمون تدوين شده استاز روش هاي مديران كاركردي با استفاده  ها و الگوي شايستگي مضمون مقاله
نتايج اين پژوهش . استانجام شده  Nvivoافزار  فرآيند تحليل مضمون به صورت دستي و نيز با استفاده از نرم

، و سازي قابليت، رهبري استراتژيكهاي مديران كاركردي را در سه مضمون  توان شايستگي دهد كه مي نشان مي
دهنده و  مضمون رهبري استراتژيك خود داراي سه مضمون سازمان. خلاصه نمود قدم در موفقيت مصر و ثابت

، كاريزماتيك )مي، پرورش ديگران و بسترسازيگرايش تي(پيشرفت جمعي : باشد هفت مضمون پايه مي
سازي نيز داراي دو  مضمون قابليت). فعال استراتژي و بابصيرت(و تفكر استراتژيك ) خودمديريتي و اعتبار(

دانش (و مطلع ) كننده منابع گرا و بهينه نتيجه(ور  بهره: باشد دهنده و چهار مضمون پايه مي مضمون سازمان
دهنده و  قدم در موفقيت هم داراي سه مضمون سازمان مضمون مصر و ثابت). كاركردي برون كاركردي و دانش درون

، در جستجوي تعالي )سازي طلبي، گرايش به نوآوري و شبكه فرصت(گرايش به كارآفريني : باشد نه مضمون پايه مي
  ).پذيري و مديريت پروژه مديريت تغيير، انعطاف(و پاسخگويي ) طراح سازمان، مديريت دانش و مديريت عملكرد(
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Abstract
Up to now, there is not presented a specific model for functional managers, 
accordingly, in this paper we try to provide such a model. Resources related to 
managers, especially functional managers, comprise the population of this paper. 
After scrutinizing resources extracted from databases, finally 95 resources 
remained as sample. Reliability of the findings has been estimated 0/921 by the 
Holsti formula. In this article with the help of thematic analysis, competency 
themes and thematic Network are derived. This process is done both manually 
and with Nvivo software. Findings of this research illustrate that functional 
manager competencies can be classified into three categories: strategic 
leadership, capability builder, and success persistent and consistent. "Strategic 
leadership" consists of three organizing themes and seven basic themes: 
Collective progression (team orientation, developing others, and context 
facilitator), Strategic thinking (strategy practitioner and insightful), and 
Charismatic (self-management and credibility). "Capability builder" consists of 
two organizing themes and four basic themes: Productivity (result orientation and 
resources optimization) and Knowledgeable (functional knowledge and ex-
funxtional knowledge). "Success persistent and consistent" consists of three 
organizing themes and nine basic themes: Enterpreneurial orientation 
(opportunist, innovation orientation, and networkig), Excellence seeker 
(organization designer, knowledge management, and performance management), 
and Responsiveness (change management, flexibility, and project management). 
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مقدمه
ناپذير آن است، مشاغلِ در حال تغيير سازماني در عصر كنوني كه تغيير جزء جدايي

هاي شايستگي ابزار مناسبي براي نيازهاي حال و هاي جديد هستند و الگو نيازمند مهارت
شوند وري و كاهش هزينه منجر مي هرهبه ب 1ها شايستگي. كنند آينده سازمان فراهم مي

هاي اجرايي وري در دستگاه ي حركت ملي بهرهختشنا آسيب يها ررسيهمچنين، ب]. 80[
سالاري در عزل و نصب مديران و كاركنان حاكي از آن است كه توجه نكردن به شايسته

كت به شمارع اين حرنهاي مديران جديد از مهمترين موا ها و نظام استفاده از الگو عدمو 
].1[ رود مي

هايشايستگي. هاي فردي هستندهاي مديران نوع خاصي از شايستگيشايستگي
هاي شخصي لازم برايها و احتمالاً مشخصهها يا نگرشها، دانش، مهارتمديران فعاليت

هاي مديران كاركردي به اين ترتيب، نبايد شايستگي. ]59[شوند  بهبود عملكرد قلمداد مي
.ها جدا دانست ز اين شايستگيرا ا

انجامند، نقش مديران اهميت ها مي در ميان عوامل مختلفي كه به موفقيت سازمان
صاحبنظران نبود مديران شايسته در نظام اداري كشور را يكي از]. 32[قابل توجهي دارد 

يريتيبراي داشتن نظام مد]. 107[اند  علل مهم ناكامي در دستيابي به اهداف عنوان كرده
اين امر مستلزم چارچوبي جامع. موثر و كارآمد بايد مديراني مقتدر و شايسته داشت

هاي باشد كه با اتكاء بر آن بتوان مديران شايسته را براي تحقق اهداف و استراتژي مي
].65[سازمان در اختيار داشت 

ار گرفتههاي مديران عالي به طور كلي مورد بررسي قر در تحقيقات گذشته شايستگي
،]63[، ]11[هاي مديران كاركردي، به طور اخص، مغفول مانده است  است و شايستگي

هر چند كه مديران ارشد مسئول تدوين]. 6[، ]69[، ]108[، ]24[، ]41[، ]97[

1. Competencies
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ها توسط مديران  هاي سازمان هستند، موفقيت سازمان در اجراي اين استراتژي استراتژي
كاركردي، به عنوان مجراي اصلي ارتباطات مديران ارشد با  مديران. كاركردي نهفته است

ها را شكل  ها و مبادلاتي كه موفقيت شركت هاي پايين و مسئول بسياري از قضاوت رده
ها  همچنين، باوجود اينكه امروزه سازمان. باشند ، نيازمند توجهي خاص مي]31[دهند  مي

ن كاركردي و مسطح كردن ساختار با جايگزين كردن فناوري به جاي بسياري از مديرا
امروزه . تر گشته است خود به دنبال چابكي بيشتر هستند، نقش مديران كاركردي حياتي

كنند تا به  هاي افقي ايجاد مي مديران كاركردي به جاي مديريت جريان اطلاعات، شبكه
گويي ضمناً، مديران كاركردي نقشي اساسي در نوآوري و پاسخ. سرعت سازمان بيافزايند

هاي اين  پژوهش حاضر به دنبال شناسايي شايستگي]. 25[كنند  سازمان به محيط ايفاء مي
  .سطح از مديران باارزش سازماني است

ها  درصد سازمان 75هاي كاركردي در  دهد كه شايستگي همچنين، تحقيقات نشان مي
رد و در درصد آنها در مديريت عملك 65در انتخاب، ارتقاء و آموزش و بهسازي، در 

پروري مورد استفاده قرار  ريزي كارراهه و جانشين درصد آنها در برنامه 50بيش از 
توان  با اين وجود، در كشور ما كمتر سازماني را مي). 1998كوك و برنتهال، (گيرند  مي

ويژه مديران كاركردي طبق الگوي  هاي انتخاب و ارتقاء مديران به يافت كه در آنها فعاليت
  .ها انجام پذيرد ايستگيمشخص از ش

ها در افزايش كارآيي، اثربخشي و افزايش رضايت  با توجه به اين كه شايستگي
كوشند كه براي دستيابي به  هاي امروزي مي داخلي و خارجي سازمان اثر دارند، سازمان

هاي  شايستگي. هاي مختلف به كار گيرند ها را در فعاليت مزيت رقابتي، شايستگي
هاي منابع انساني مانند سيستم انتخاب، سيستم آموزش و  سياري از سيستمكاركردي در ب

ريزي كارراهه، سيستم جبران خدمات و  بهسازي، سيستم ارزيابي عملكرد، سيستم برنامه
  ].15[پروري قابل استفاده هستند  سيستم جانشين
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انساني توسعه سرمايه قانون اساسي  44با توجه به اين كه يكي از اهداف بند ج اصل 
باشد و با در نظر گرفتن اهميت مديران مياني، بررسي  مي دانش پايه و متخصص

هاي تحت پوشش اين بند نيز از اهميت بالايي  هاي مديران مياني در سازمان شايستگي
همچنين در ، كه جامعه مورد بررسي اين تحقيق خواهد بود، الگوي . برخوردار است

قانون برنامه چهارم  141با دانستن اين امر كه ماده . داي وجود ندار شايستگي تدوين شده
گرايي اختصاص يافته است و همچنين تأكيد قانون برنامه  توسعه به استقرار نظام شايسته

لذا در . شود پنجم توسعه بر اهميت شايستگي، ضرورت وجود چنين الگويي دوچندان مي
  .دي خواهيم پرداختهاي مديران كاركر اين تحقيق به طراحي الگوي شايستگي

  :اين تحقيق از يك هدف اصلي و دو هدف فرعي به شرح زير تشكيل شده است
  هاي مديران كاركرديالگوي شايستگي طراحي -

 هاي مديران كاركردي؛ هاي شايستگي ها و گويه شناسايي مولفه .1

 .هاي مديران كاركردي طراحي الگوي شايستگي .2

ست كه پاسخ به آنها نيل به اهداف اين تحقيق از دو سوال اساسي تشكيل شده ا
  :تحقيق را محقق خواهد ساخت

 هايي داشته باشند؟ مديران كاركردي بايد چه شايستگي .1
 هاي مديران كاركردي كدام است؟ الگوي شايستگي .2

-مفهوم شايستگي انساني توسط دو روانشناس به نام. شايستگي معاني متفاوتي دارد

يك خصيصه انساني را ) 1959(وايت . طرح گرديدكللند مهاي رابرت وايت و ديويد مك
رويكردي ) 1973(كللند مك. ]100[ شناسايي نمود و آن را شايستگي نامگذاري كرد

وي . هاي هوش آن زمان متفاوت بودبيني شايستگي ايجاد كرد كه از آزمونبراي پيش
موفق عملكرد  ،مطرح ساخت كه هوش بر عملكرد اثرگذار است در حالي كه شايستگي

كند اي تعريف ميكللند شايستگي را مشخصهمك. شناساندرا از عملكرد ناموفق باز مي
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كللند محققان بسياري به تعريف پس از مك. ]61[ كه مبناي عملكرد موفق است
  .اندها مبادرت ورزيدهشايستگي
اي از دانش يا مهارت است كه سازد كه شايستگي حوزهمطرح مي) 1989(لاگان مك

شايستگي را ) 1980(كلمپ . ]62[ هاي كليدي حياتي هستنداي ايجاد خروجيبر
دوبوا و . ]52[ انجامدداند كه به عملكرد اثربخش يا برتر در شغل ميمشخصه بنياديني مي

ابزارهايي كه كاركنان به طرق ”: كنندها را چنين تعريف ميشايستگي) 2000(روثول 
فلانري، هوفريختر و “ .]30[ برندشغل به كار ميمختلف براي تكميل واحدهاي كار يا 

آورند و به مي ها با خود ارزش به همراهسازند كه شايستگيخاطر نشان مي) 1996(پلتَن 
ها را توانايي رفتار شايستگي) 1982(بوياتزيس . ]35[ كنندبيني موفقيت كمك ميپيش

) 2000(هندرسون . ]11[كند انساني براي دستيابي به ملزومات شغلي تعريف مي
كوئين . ]45[داند هاي لازم براي انتصاب موفق ميشايستگي را تركيبي از دانش و مهارت

ها براي انجام  ها به دانش و مهارت نشان دادند كه شايستگي) 1990(و همكارانش 
  . ]79[اثربخش يك وظيفه خاص مربوط است 

 ايستگي سه نكته را تشخيصبا بررسي ادبيات گذشته براي تعريف ش) 1999(هافمن 
 رفتارهاي قابل مشاهده، و) 2(هاي اساسي شخص، ها و ويژگيصلاحيت) 1: (دهدمي

ريف در ميان محققان، اترين تعپذيرفتهيكي از . ]47[ استاندارد نتايج عملكرد فردي) 3(
اي از مجموعهها را  وي شايستگي. مطرح ساخته است )1998( تعريفي است كه پري

اي از شغل فرد را تحت تأثير كه بخش عمدهكند  تعريف مي هانگرش ها وهارتدانش، م
  .]72[ دند و با عملكرد شغلي همبستگي دارندهقرار مي

براي  آنها راهايي تعريف نمود كه افراد توان شايستگي را مشخصهمي به اين ترتيب
ها دانش، مشخصهاين . كنند استفاده ميكسب عملكرد مطلوب به طور مناسب و سازگار 

دانش، اطلاعاتي در مورد درك  .هاي فكري را در بر دارندخصيصهها و  تواناييها، مهارت
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مهارت، . آيد دست مي نظري و عملي يك موضوع است كه از طريق تجربه يا آموزش به
توانايي به معني . ها و اطلاعات با چيرگي يدي، كلامي يا ذهني است استفاده از داده

توان  مي. ]54[ويژه يك صفت فيزيكي و ذهني، براي انجام يك كار است  ، بهقدرت كافي
هاي مديريت منابع انساني مبتني بر شايستگي را ها مبناي فعاليتشايستگيگفت كه 
  .دندهتشكيل مي

. ها قرار گرفتهاي مديران از اواسط دهه هشتاد مورد توجه سازمانتوسعه شايستگي
شماري هاي مديران منافع بين باور بود كه توسعه شايستگيدليل عمده چنين توجهي اي

هاي كليدي براي مديران اين رويكرد، شناخت شايستگي. ها به همراه داردرا براي سازمان
  . ]37[را در كانون توجه محققين قرار داد 

هاي مديران شايستگي. هاي مديران تعاريف متعددي ارائه شده استبراي شايستگي
ها، دانش، هاي مديران فعاليتشايستگي. هاي فردي هستنداز شايستگينوع خاصي 

هاي شخصي لازم براي بهبود عملكرد مديريت ها و احتمالاً مشخصهها يا نگرشمهارت
هاي مديران را زيرمجموعه خاصي از شايستگي) 1993(اسپنسر و اسپنسر . ]59[هستند 

سازد كه مطرح مي) 1993(هاگ . ]90[ند دانند كه براي مديران مهم هستها ميشايستگي
هايي هستند كه به عملكرد موثر در ها و تواناييدهنده مهارتهاي مديران نشانشايستگي

-بيان كردند كه شايستگي) 2008(هلريگِل و همكاران . ]48[انجامند يك حوزه شغلي مي

به اثربخشي  هايي هستند كهها، رفتارها و نگرشهاي مديران مجموعه دانش، مهارت
كند كه در دوران رقابتي، استدلال مي) 1982(بوياتزيس . ]43[كند شخصي كمك مي

  .]11[هاي اساسي يك فرد براي عملكرد برتر هستند هاي مديران مشخصهشايستگي
ها و اهداف  مديران و رهبران براي اجراي بهتر كارها و حركت در راستاي استراتژي

براي توسعه همه جانبه آنها نياز است كه الگو . بندكلان شركت بايستي توسعه يا
  .]89[شايستگي مورد نياز حال و آينده تعيين گردد 
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  الگوهاي داخلي و خارجي
الگويي با سه ) 1974(كتز . توان يافت ها مي الگوهاي خارجي بسياري در زمينه شايستگي

شش . ]50[داده است  هاي ادراكي ارائه هاي انساني و مهارت هاي فني، مهارت بعد مهارت
هاي شخصيتي، نگرش و بينش، اعتبار  ها، ويژگي اي، مهارت بعد دانش و معلومات حرفه

وي بعدها . ]11[دهند  را تشكيل مي) 1982(اي و اعتبار عمومي الگوي بوياتزيس  حرفه
هاي هوش احساسي،  هاي شناختي، شايستگي الگوي ديگري را با سه بعد شايستگي

) 1993(اسپنسر و اسپنسر . ]12[اجتماعي معرفي نمود  هاي هوش شايستگي
و ) ها دانش و مهارت(هاي آشكار  هاي مديران را در دو بعد شايستگي شايستگي
الگوي . ]90[اند  بندي كرده طبقه) ها و درك خود ها، خصيصه انگيزه(هاي پنهان  شايستگي

. ]63[باشد  ي و عملكردي ميا هاي شناختي، رابطه دربردارنده سه بعد مهارت) 1996(ميرِ 
هاي  هاي اطلاعاتي، شايستگي چارچوب شغل، شايستگي) 2000(مينتزبرگ و بورگالت 

الگوي ويرتانن . ]64[دهند  هاي عملي را مبناي الگوي خود قرار مي فردي و شايستگي
اي در حوزه اداره،  اي در حوزه اصلي، حرفه اي، حرفه شامل پنج شايستگي وظيفه) 2000(
هاي مديران را در سه  شايستگي) 2002(كريپ و منسفيلد . ]97[اسي و اخلاقي است سي

. ]24[كند  بندي مي وكار و مديريت بر خود طبقه سطح مواجهه با افراد، مواجهه با كسب
يكپارچگي شخصيت و ثبات رفتار، جسارت و تهور، استقامت، پشتكار و شركت فورد 

گرايي، تفكر سيستمي،  ار، نوآوري، نتيجهوك پايداري، پرورش كاركنان، شم كسب
را اساس الگوي شايستگي خود  هاي كيفيت، روحيه خدمت، كار تيمي، ارتباطات روش

هاي تكنيكي  مهارت(هاي ورودي رهبران  شايستگيشركت دل  ].3[قرار داده است 
، )هاي فرماندهي وكار، مهارت كاركردي، درستكاري و اعتماد، توان فكري، شم كسب

گرايي، ساخت  ها، حل مسئله، نتيجه تنظيم اولويت(هاي موفقيت رهبران  يستگيشا
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هاي مستقيم، تمركز بر مشتري، چابكي سازماني، يادگيري  هاي اثربخش، ارائه گزارش تيم
  ].36[ )حين كار، و پرداختن به ابهام

 سلطاني. هاي مديران وجود دارد در داخل كشور نيز الگوهاي زيادي براي شايستگي
گيري، ارتباطات، مديريت اجرايي،  شناسي، هوشياري محيطي، تصميم خويشتن) 1385(

هاي سازمان تأمين  هاي سازماني را به عنوان ابعاد الگوي شايستگي رهبري، ارزش
براي سازمان گسترش و نوسازي ) 1386(رهنما و شيخ ]. 89[كند  اجتماعي معرفي مي

گيري،  هاي ادراكي، تصميم مهارت: اند ه دادهصنايع ايران الگويي با ابعاد زير ارائ
هاي اخلاقي، مديريت افراد،  هاي ارتباطي، كار تيمي، عوامل شخصيتي، ارزش مهارت

الگوي شركت سايپا چهار بعد  ].81[هاي رهبري  مديريت عملكرد، شم تجاري، مهارت
خصي دارد هاي ش فردي، مديريت افراد و وظايف، و نگرش هاي ميان مباني فكري، مهارت

براي شركت واگن پارس الگويي با چهار بعد ) 1387(رودپشتي و غفاري ]. 3[
هاي ارتباطي  هاي مكمل، قابليت هاي اجرايي و مديريتي، قابليت هاي ذهني، قابليت قابليت

براي وزارت بازرگاني يك ) 1389(فر و همكاران  ناصحي. ]84[اند  و رهبري ارائه داده
هاي استراتژيك، تخصص، توانايي  هاي اجرايي، قابليت قابليتعد لگوي شايستگي با نه ب

هاي فردي،  هاي انساني، مهارت ريزي، توانايي سازماندهي، توانايي كنترل، مهارت برنامه
براي ) 2011(الگوي پيشنهادي عقيلي و سلطاني . ]69[اند  شناسايي كرده ها ارزش

يادگيري و بهبود مستمر، توانايي د هاي شركت فولاد مباركه الگويي با ابعا شايستگي
پذيري،  گيري، مديريت عملكرد، مديريت تغيير، كار تيمي، مسئوليت رهبري، تصميم

بينش و . ]4[باشد  مي هاي ارتباطي، و مديريت اطلاعات خلاقيت و نوآوري، مهارت
فردي، مديريت  خود مديريتي، مديريت ميانالگويي با پنج بعد ) 1390(جوان جعفري 

اند  هاي شركت ساپكو مطرح نموده براي شايستگي وكار، مديريت تحول، رهبري كسب
]10[.  
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توان دريافت كه همگي يك  با توجه به الگوهاي خارجي و داخلي مطرح شده مي
اند و عملاً تفاوتي بين سطوح مديريتي قائل  الگوي كلي براي همه مديران ارائه داده

ار مديران و نيز اهميت كاركردهاي مديريتي در اين با توجه به تفاوت ماهيت ك. اند نبوده
  .تحقيق در پي شناسايي الگوي مديران كاركردي هستيم

  
  شناسي پژوهش روش

تحليل مضمون روشي . اين مقاله با استفاده از روش تحليل مضمون انجام گرديده است
هاي  دهبراي شناخت و سازماندهي الگوهاي موجود در يك محتوا و معاني موجود در دا

هاي كيفي  هاي تحليل داده به اين ترتيب، تحليل مضمون مبناي ساير روش. باشد كيفي مي
در واقع، تحليل مضمون اولين روش تحليل كيفي است كه پژوهشگران بايد ]. 101[است 

هاي كيفي را  هاي اساسي مورد نياز براي بسياري از تحليل اين روش مهارت. بياموزند
هاي كيفي براي شناسايي معاني مشترك،  مند با داده كار نظام ].49[كند  فراهم مي

بندي آنها براي تشكيل مضامين  بندي معاني و سپس خوشه بندي آنها براي طبقه گروه
تحليل مضمون ]. 101[هايي هستند كه محققان كيفي بايد داشته باشند  سطح بالا مهارت

لعه مهم هستند و بنابراين جستجوي مضاميني است كه براي توصيف پديده مورد مطا
به بيان ديگر، ). 2006كوكران، -فرِدي و مويير(ها است  نوعي بازشناسي الگوي درون داده

هاي پراكنده و  هاي متني است و داده روش تحليل مضمون فرآيندي براي تحليل داده
  ].13[كند  هايي غني و تفصيلي تبديل مي متنوع را به داده
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  ع مورد استفادهفراواني مناب. 1جدول
  تعداد منابع مورد استفاده حوزه

  13 الگوهاي خارجي
  9 الگوهاي داخلي
  9 عوامل اثرگذار

  12 نتايج
  
  

  كاركردها

   9 منابع انساني
  

          52   
 6 مالي و حسابداري
 8 بازاريابي و فروش
 10 فناوري اطلاعات
 9 توليد و عمليات
 10 تحقيق و توسعه

  95 لك
در زمينه  ادبيات موجوددهد، جامعه آماري شامل  همانطور كه جدول فوق نشان مي

دست آوردن منابع در اين تحقيق  براي به. باشد هاي مديران كاركردي مي شايستگي
منابع انساني، مالي و حسابداري، بازاريابي و (هاي شش حوزه كاركردي  شايستگي

هاي اطلاعاتي  از پايگاه) يات، و تحقيق و توسعهفروش، فناوري اطلاعات، توليد و عمل
منبع امكان استخراج  37منبع شناسايي گرديد كه از  132تعداد . مختلف جستجو گرديد

  .ماند منبع شامل كد مرتبط باقي 95كد مرتبط با شايستگي ميسر نشد و در نهايت 
هاي فراگير،  براي سنجش روايي تحقيق حاضر، علاوه بر اين كه مضمون

اند، نظرات  دهنده و اصلي و فرعي بر اساس مباني نظري و پيشينه انتخاب شده سازمان
همچنين در اين تحقيق براي . جمعي از خبرگان نيز در اين خصوص لحاظ شده است

در اين روش متون در دو مرحله . محاسبه پايايي از روش هولستي استفاده شده است
رمول زير درصد توافق مشاهده شده محاسبه سپس با استفاده از ف. شوند كدگذاري مي

  :شود مي
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تعداد واحدهاي n1تعداد توافق در دو مرحله كدگذاري،  Mدر اين فرمول 
تعداد واحدهاي كدگذاري شده در مرحله دوم n2كدگذاري شده در مرحله اول و 

 ].2[خواهد بود ) توافق كامل(و يك ) عدم توافق(نيز عددي بين صفر  PAO1. باشد مي
:اين شاخص براي تحقيق حاضر به صورت زير است

921/0)=1021+915)/(892×2=(PAO

دهد درصد شد كه نشان مي 92با توجه به نتيجه فرمول، مقدار ضريب پايايي حدود 
.نتايج اين تحقيق قابليت اعتماد زيادي دارد

هاي پژوهش يافته
ن را در بر دارد و از دو زيربخش كدگذاري و تحليلاين بخش فرآيند تحليل مضمو

در كدگذاري نخست همه منابع مورد بررسي قرار گرفتند و. مضامين تشكيل شده است
.سپس فرآيند كدگذاري آغاز گرديد. پس از بررسي، منابع مرتبط با موضوع باقي ماندند

از متن منابع كه به هايي در اين فرآيند با در نظر گرفتن مفهوم كلي مورد نظر، بخش
با توجه به معناي. صورت آشكار يا ضمني كد مرتبط را در بر داشتند، علامت زده شد

در آن بخش 2هر بخش، نامي به آن بخش در متن اختصاص يافت و به صورت توضيح
در كنار كار كدگذاري فايلي تدارك ديده شد و نام كدها در. از منبع مربوطه جاي گرفت

هاي متني بيشتر به صورت مداوم به اين فايل در ادامه كار و با كدگذاري .آن ذخيره شد
هاي اختصاص مراجعه شد و بررسي گرديد كه آيا بخش مشخص شده به يكي از نام

1. Percentage of Agreement Observation
2. Comment
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هاي جديد در مسلماً نام. يافته مرتبط است يا اينكه بايد نام جديد براي آن تعيين نمود
.دندحين كدگذاري به فايل مربوطه اضافه گردي

افزار هاي تعيين شده به نرم متني نوبت به ورود بخش پس از اتمام كدگذاري درون
Nvivo افزار اي براي هر كاركرد در نرم هاي جداگانه در اين مرحله ابتدا پوشه. رسيد

.سپس كدهاي مشخص شده هر منبع به تفكيك در پوشه مربوطه وارد شد. ايجاد گرديد
ر منبع دوباره مورد بازبيني قرار گرفت تا در صورت امكانهمچنين در خلال اين كار ه

اي كه هاي كدگذاري شده هاي مرتبط جديدي كدگذاري شوند و نيز بخش بخش
افزار هاي دستي وارد نرم در ادامه كدگذاري. رسند، حذف گردند ارتباط به نظر مي بي

شد كه در نهايت باكد شناسايي  1021در ابتدا . گرديد و فهرستي از كدها نمايان شد
به اين. كد مشترك بود 892كد باقي ماند كه از اين ميان  915هاي مكرر تعداد  بررسي

دست به 921/0براي اين پژوهش  PAOترتيب و با توجه به فرمول هولستي شاخص 
.آمد كه نشان از پايايي بالاي بخش كيفي است

افزار انجام منابع و نرمپس از فرآيند كدگذاري كه با رفت و آمدهاي مكرر بين 
در مرحله نخست كدهاي مشابه در كنار. گرديد، فرآيند تعيين مضامين آغاز گرديد

بردند در حين اين اقدام، محققان پي. يكديگر قرار گرفتند و مضامين پايه را تشكيل دهند
كه برخي از كدها سطحي بالاتر دارند و امكان اين كه در سطوح پايين خرد شوند وجود

به اين ترتيب كدها مجدداً مورد بازبيني قرار گرفتند و كدهاي سطح بالا به. دارد
سپس. ترين سطح ممكن تجزيه شدند و دوباره فرآيند تعيين مضامين ادامه يافت پايين

رسيد كه در ادامه مضاميني كه به نظر مي. نامي براي هر مضمون پايه تعيين گرديد
اين فرآيند. ر تلفيق شده و يك مضمون را شكل دادندهمپوشاني زيادي دارند با يكديگ

در. دهنده و فراگير به همين منوال ادامه يافت تعيين مضامين تا تعيين مضامين سازمان
ساز و هاي مديران كاركردي به سه مضمون رهبري استراتژيك، قابليت نهايت شايستگي

ها نيز از خبرگان ار يافتهبراي تعيين اعتب. دقدم و مصر در موفقيت خلاصه گردي ثابت
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الگو پس از بازخورد از . درخواست شد كه نظر خود را در مورد الگوي اوليه ابراز دارند
هاي مرتبط با رهبري استراتژيك  اي از مضمون جدول زير خلاصه. خبرگان تكميل گرديد

  .دهد مدير كاركردي را نشان مي
  

  يران كاركرديهاي مرتبط با رهبري استراتژيك مد مضمون. 2جدول

ك
رهبري استراتژي

  

  فراواني كدها  هاي پايهمضمون دهندههاي سازمانمضمون
 

  پيشرفت جمعي
  29  گرايش تيمي
  16  پرورش ديگران
  16 بسترسازي

  33  خودمديريتي كاريزماتيك

  35 اعتبار
 

  تفكر استراتژيك
  128  فعال استراتژي
  14 بابصيرت

  271 جمع كل كدها
 

دهد، مضمون رهبري استراتژيك داراي سه بعد  گونه كه جدول بالا نشان مي همان
) كد 142با (و تفكر استراتژيك ) كد 68با (، كاريزماتيك )كد 61با (پيشرفت جمعي 

درصد كدهاي مضمون رهبري  52به اين ترتيب، تفكر استراتژيك با داشتن . باشد مي
دو بعد كاريزماتيك و پيشرفت . شود مياستراتژيك مهمترين بعد اين مضمون قلمداد 

  .گيرند درصد با فاصله زياد در مراتب بعدي قرار مي 23درصد و  25جمعي به ترتيب با 
از متن منابع در ادامه ” تفكر استراتژيك“هايي از مطالب مرتبط با مضمون  قسمت
  :آمده است

در سازمان  مدير كاركردي براي دستيابي به مزيت رقابتي بايد نقش استراتژيك
به تشكيل و ]. 95[استراتژي سازمان را به صورت مشاركتي ايجاد كند ]. 20[ايفا كند 
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انداز  ديد بلندمدت دارد و به يك چشم]. 5[وكار كمك كند  اجراي استراتژي كسب
]. 22[از واقعيت عملياتي و استراتژيك سازمان آگاه است ]. 67[بلندمدت متعهد است 
تغييرات در ترجيحات مشتريان را درك ]. 85[دهد  زار وفق ميخود را با الزامات با

وكار  هاي كسب هاي حوزه خود را با اهداف و استراتژي بايد استراتژي]. 91[كند  مي
ها،  نگرانه نسبت به فعاليت تفكر سيستمي دارد و با نگاهي كل]. 73[همراستا نمايد 

ضمن داشتن . نگرد اي مي ك حرفهبه مسائل با ش]. 33[كند  روابط بين آنها را درك مي
  ].88[دهد  ذهن پرسشگر، شواهد را به صورت انتقادي مورد ارزيابي قرار مي

از متن منابع در ادامه آمده ” پيشرفت جمعي“هايي از مطالب مرتبط با مضمون  قسمت
  :است

داند كه چگونه بايد يك تيم  مي. انديشد مدير كاركردي به پيشرفت جمعي مي
نمايد كه حوزه خود به صورت  و اطمينان حاصل مي] 55[ايجاد نمود قدرتمند را 

نمادهايي از هويت، غرور و اعتماد جمعي و ]. 94[كند  يك گروه كاركردي كار مي
ها  رود كه از وقوع بحران از رهبران انتظار مي]. 29[آورد  كار تيمي به وجود مي

]. 104[را داشته باشند  هاي احتمالي جلوگيري كنند و آمادگي مواجهه با بحران
مديران بايد بخشي از وقت و انرژي خود را به پرورش و ارتقاء ديگران اختصاص 

به ديگران اطمينان ]. 96[دهند و آنها را در درك هدف كاري خود ياري رسانند 
دهد كه  به ديگران اجازه مي]. 24[دهد كه توانايي دستيابي به موفقيت را دارند  مي

تعيين اهداف، دستيابي به نتايج و دريافت پاداش مشاركت داشته  گيري، در تصميم
  ].66[باشند 
از متن منابع در ادامه آمده ” كاريزماتيك“هايي از مطالب مرتبط با مضمون  قسمت

  :است
ها و نقاط قوت و  از ارزش]. 82[تواند خود را مديريت كند  مدير كاركردي مي

فكر ارزش بالايي قائل هستند و به خود به ت]. 107[ضعف خود به خوبي آگاه است 
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و] 38[ها و استعدادهاي خود ايمان دارد  به توانايي]. 106[دهند  فرصت يادگيري مي
مدير كاركردي بايد وجدان]. 19[كند  تحت فشار و استرس به صورت سازنده كار مي

شود سازمان خود باشد و اطمينان حاصل كند كه استانداردهاي اخلاقي رعايت مي
به احساسات ديگران اهميت]. 24[كند  پرده برخورد مي با افراد با صداقت و بي]. 87[

].88[اي برتر دارد  ها و رفتارهاي حرفه نگرش]. 29[شود  دهد و از آن متأثر مي مي

شبكه مضامين رهبري استراتژيك. 1شكل

ي را نشانسازي مدير كاركرد هاي مرتبط با قابليت اي از مضمون جدول زير خلاصه
.دهد مي

سازي مديران كاركردي ها مرتبط با قابليت مضمون. 3جدول

ت
قابلي

 
سازي

فراواني كدها  هاي پايهمضمون دهندههاي سازمانمضمون
37  گرانتيجه وربهره

35  كننده منابعبهينه

مطلع
55  كاركرديدانش درون
64  كاركرديدانش برون

  191جمع كل كدها
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ور سازي داراي دو بعد بهره دهد، مضمون قابليت گونه كه جدول بالا نشان ميهمان 
درصد 62به اين ترتيب، مطّلع با داشتن . باشد مي) كد 119با (و مطلع ) كد 72با (

38ور با  بعد بهره. شود سازي مهمترين بعد اين مضمون قلمداد مي كدهاي مضمون قابليت
گيرد عد قرار ميدرصد با فاصله زياد از اين ب.

:از متن منابع در ادامه آمده است” مطلع“هايي از مطالب مرتبط با مضمون  قسمت
و به دليل] 95[اي و بينش پذيرفته شده متكي است  مدير كاركردي بر دانش پايه
تواند مي]. 33[هاي مختلف كار كند  تواند در سيستم درك عميق مباني حوزه خود مي

وكار و دانشي عميق از كسب]. 98[ي را ايجاد و تجربه نمايد هاي جديد كاركرد روش
و از تغييرات در اقتصاد آگاه است و محصولات جديد و تغييرات] 14[صنعت دارد 

هاي مختلف را هاي بخش دانش حوزه]. 8[كند  در محصولات موجود را پيگيري مي
متخصصان ديگرهاي  ها و رويه شناسي و با روش] 74[نمايد  ادغام و هماهنگ مي

].55[ها آشنا باشند  ها و حوزه رشته
:از متن منابع در ادامه آمده است” ور بهره“هايي از مطالب مرتبط با مضمون  قسمت

هاي خود در جهت دستيابي به مدير كاركردي تفكري عملگرا دارد و بر تلاش
مركزهاي كاركردي مت هاي خود را بر شاخص وي تحليل]. 38[نتايج تمركز دارد 

به وظايف و]. 77[تواند مسائل پيچيده و جديد را حل نمايد  و مي] 78[نمايد  مي
كند هاي مناسب فراهم مي هاي خود متعهد است و به ابهامات آنها پاسخ مسئوليت

ها وي منابع را به فرصت. سازد مدير كاركردي همچنين منابع را بهينه مي]. 106[
استفاده از شايستگي فناورانه جاي خالي در درك ما از]. 27[دهد  تخصيص مي

تواند منابع موجود را مديريت وي مي]. 27[شود  تخصيص و انتقال منابع احساس مي
نمايد تا با محيط در حال تغيير برداري مي و از منابع داخلي و خارجي بهره] 8[كند 

كرديريزي و كنترل منابع حوزه خود يك شايستگي كار برنامه]. 67[مواجهه شود 
].103[بنيادين است 
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سازي شبكه مضامين قابليت. 2شكل

قدم و مصر در موفقيت مدير هاي مرتبط با ثابت اي از مضمون جدول زير خلاصه
.دهد كاركردي را نشان مي

قدم و مصر در موفقيت مديران كاركردي ها مرتبط با ثابت مضمون. 4جدول

ت
ثاب

 
قدم و مصر در موفقيت

فراواني كدها  هاي پايهمضمون دهندهمانهاي سازمضمون

گرايش به كارآفريني
99 طلبيفرصت

55  گرايش به نوآوري
60 سازيشبكه

در جستجوي تعالي
77 طراح سازمان
28  مديريت دانش
20  مديريت عملكرد

پاسخگويي
89  مديريت تغيير

14 پذيريانعطاف
11  مديريت پروژه

  453ل كدهاجمع ك
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قدم و مصر در موفقيت داراي دهد، مضمون ثابت همان گونه كه جدول بالا نشان مي
و) كد 125با (، در جستجوي تعالي )كد 214با (سه بعد گرايش به كارآفريني 

درصد 47به اين ترتيب، گرايش به كارآفريني با داشتن . باشد مي) كد 114با (پاسخگويي 
.شود و مصر در موفقيت مهمترين بعد اين مضمون قلمداد ميقدم  كدهاي مضمون ثابت

درصد با فاصله 25درصد و  28دو بعد در جستجوي تعالي و پاسخگويي به ترتيب با 
.گيرند زياد در مراتب بعدي قرار مي

از متن منابع در ادامه” گرايش به كارآفريني“هايي از مطالب مرتبط با مضمون  قسمت
:آمده است

كند ركردي يك فرصت را درك نموده و براي تعقيب آن ساماندهي ميمدير كا
توجه به]. 82[كند  ريزي مي براي نيازهاي آينده به صورت اثربخش برنامه]. 85[

نيازهاي بازار و نحوه برآورده كردن آنها براي اطمينان از عدم دستيابي به نتايج
هاي به روش. ري داردوي همچنين تمايل به نوآو]. 102[نامطلوب توجه دارد 

نوآوري مستلزم فرآيند ايجاد]. 24[دهد  متفاوت و جديد روي گشاده نشان مي
ها خود رويكردها، راه]. 99[هاي جديد بازار است  هاي جديد و بازشناسي فرصت ايده

نه تنها مفهوم نوآوري را در ذهن دارد]. 24[كند  هاي جديد ايجاد مي يا تكنولوژي
خطرات حوزه خود و]. 87[نمايد  را در ديگران نيز تحريك ميبلكه اين مفهوم 

مدير كاركردي تمايل دارد درون و]. 77[نمايد  موضوعات مرتبط را مديريت مي
اهميت يك كاركرد براي مديريت]. 53[سازي نمايد  خارج روابط ايجاد كند و شبكه

زهاي ذينفعان مختلفنيا]. 5[ارشد، حمايت آنها از آن كاركرد را در پي خواهد داشت 
با مديران كاركردي رابطه ايجاد). 836، 2006جيونيپرو و همكاران، (را متوازن نمايد 

].92[كند  مي
از متن منابع در ادامه” در جستجوي تعالي“هايي از مطالب مرتبط با مضمون  قسمت
:آمده است



مديريت بر آموزش سازمانها

28

كند مي هاي سازماني تبديل وكار را به قابليت مدير كاركردي استراتژي كسب
فناوري]. 18[هاي كاركردي استفاده نمايد  تواند از طيف كامل روش مي]. 95[

].70[هاي فردي اهميت روزافزوني پيدا كرده است  ها و قابليت اطلاعات و نگرش
آميز حوزه خود را با يكديگر هاي چندجانبه مرتبط با اجراي موفقيت تواند فعاليت مي

ير كاركردي شايستگي مديريت دانش دارد وهمچنين مد]. 75[هماهنگ نمايد 
به اشتراك]. 92[برداري نمايد  هاي دانشي را ايجاد نموده و از آنها بهره تواند دارايي مي

خلق]. 57[بخشد  گذاردن يادگيري و دانش كارآيي تيمي و سازماني را شتاب مي
ردي بايد درمدير كارك]. 91[باشد  ها مي ارزش مستلزم استفاده اثربخش از قابليت

مديريت عملكرد نيز توانايي بالايي داشته باشد كه در بردارنده تعيين اهداف و
انتظارات روشن، تعقيب پيشرفت نسبت به اهداف، ارائه بازخورد و پرداختن به موقع

كند تا نيازها را برآورده اهداف بلندمدت تعيين مي]. 24[به مسائل عملكردي است 
كند را براي اطمينان و آگاهي از كيفيت بالاي كار ايجاد مي هايي رويه]. 107[سازد 

].55[تواند كار ديگران را بازبيني و ارزيابي نمايد  و مي] 24[
از متن منابع در ادامه آمده” پاسخگويي“هايي از مطالب مرتبط با مضمون  قسمت

:است
ي تغيير داردوي تواناي]. 99[دهد  مدير كاركردي به نيازهاي جديد بازار پاسخ مي
هاي حوزه در مورد فعاليت]. 87[كه مهمترين عامل در تعالي عملكرد كاركردي است 

].94[كشد  دهد و وضع موجود را به چالش مي وكار نظر مي خود و نيز نيازهاي كسب
كند تلاش مي]. 74[هاي درست را انجام دارد  هاي تغيير انتخاب تواند از ميان گزينه مي
توانايي متقاعد كردن ديگران را دارد و]. 64[ئل را به ديگران بقبولند هاي مسا حل راه

هاي كليدي پاسخگويي يكي از جنبه]. 40[در ارائه اثربخش نظرات تسلط داشته باشد 
پذيري استراتژيك است كه به سازمان امكان تغيير در صورت لزوم را بازار، انعطاف
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هاي موجود را براي تطبيق با تواند برنامه پذير است و مي بسيار انعطاف]. 98[دهد  مي
].91[پذيرد  تغييرات در انتظارات مشتريان را مي]. 87[تغييرات ناگهاني تغيير دهد 

ريزي، اجرا، كنترل و پايان پروژه هاي آغاز، برنامه مديريت پروژه دربردارنده فعالبت
هاي ها و برنامه ها، بودجه ها تدوين گرديدند، بايد هزينه همين كه پروژه]. 92[باشد  مي

].55[زماني لازم براي تحقق اهداف را تحليل نمايد 

قدم و مصر در موفقيت شبكه مضامين ثابت. 3شكل

منبع استفاده 95هاي حاصل از  شود، مجموع كل كدگذاري در جدول زير مشاهده مي
هبريدرصد كدها به ر 30طبق كدگذاري انجام شده، . باشد مورد مي 915شده، 

قدم و مصر در موفقيت درصد به ثابت 49سازي و  درصد به قابليت 21استراتژيك، 
قدم و مصر در موفقيت اين امر بيانگر آن است كه در منابع بيشتر بر ثابت. مرتبط است

تأكيد شده است و سپس و با فاصله نسبتاً زياد بر رهبري استراتژيك و در ادامه با فاصله
.تأكيد شده است سازي كمي بر قابليت
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فراواني كدهاي استخراج شده براي مضامين فراگير. 5جدول
فراواني كد هاي فراگيرمضمون سازه مورد نظر

هاي مديران كاركردي شايستگي
  271رهبري استراتژيك

  191سازيقابليت
453 قدم و مصر در موفقيتثابت

  915كل

كاركرديهاي مديران  شبكه مضامين شايستگي. 4شكل
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گيري بحث و نتيجه
رهبري استراتژيك) الف

رهبري استراتژيك به عواملي اشاره دارد كه به پيشروي در تعيين جهت، مشاركت،
تواند فردي كه داراي چنين ويژگي است مي. هاي جديد مربوط است ها و رويه سياست

دست آمده در بهبا توجه به مضامين . بر ذهن، احساسات و نگرش ديگران تأثير گذارد
بخش قبل مشخص گرديد كه رهبري استراتژيك داراي سه مولفه تفكر استراتژيك،

ها مورد بحث قرار در ادامه هر يك از اين مولفه. باشد پيشرفت جمعي و كاريزماتيك مي
.گيرد مي

مدير كاركردي. باشد تفكر استراتژيك داراي دو مولفه فعال استراتژي و بابصيرت مي
پردازي در مورد آينده سازمان؛ داخل راتژي است، به اين معني كه ضمن خيالفعال است

ها با اهداف و شناسد و با همراستاسازي استراتژي سازمان، بازار و مشتريان را مي
همچنين مدير .كند ها فعالانه مشاركت مي هاي سطوح بالاتر در تعيين استراتژي استراتژي

نگر ي كه از يك سو نگاهي سيستماتيك دارد، جامعكاركردي بابصيرت است به اين معن
شناسد و به روابط بين است و اجزاي سازمان به ويژه اجزاي كاركرد خود را به خوبي مي

داند كه تغييرات در يك جزء چه اين اجزا اشراف كامل دارد و بدين طريق به خوبي مي
ردي نگاهي انتقادي دارداز سوي ديگر مدير كارك. ها خواهد داشت آثاري بر كدام قسمت

كند و در پي شناسايي مشكلات و هاي مثبت و منفي قضاوت مي و با دقت در مورد جنبه
به اين ترتيب، مدير كاركردي با مشاركت فعال در استراتژي و بصيرتي. باشد خطاها مي

.عميق، بينشي استراتژيك دارد
همچون كريپ و منسفيلدهاي  با نتايج برخي از پژوهش” تفكر استراتژيك“مولفه 

،)1385(، سلطاني )2004(، برودبنت و كيتزيس )2014(، كتزر و سيتلينگتون )2002(
جعفري ، و بينش و جوان)1389(فر و همكاران  ، ناصحي)1387(رودپشتي و غفاري 
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همچنين زيرمولفه]. 10[و ] 69[، ]84[، ]89[، ]14[، ]20[، ]24[همانندي دارد ) 1390(
فعال“زيرمولفه ]. 12[شباهت دارد ) 2007(ا نتيجه پژوهش بوياتزيس ب” بابصيرت“

،)2012(، اولريچ و همكاران )2011(با نتايج تحقيقات برينكمن و همكاران ” استراتژي
)2006(، و جيونيپرو و همكاران )2004(، پپارد و وارد )2008(سالومو و همكاران 

].40[و ] 74[، ]85[، ]94[، ]14[هايي دارد  مشابهت
.باشد پيشرفت جمعي داراي مولفه گرايش تيمي، پرورش ديگران و بسترسازي مي

ها و افراد، سازوكار ها و تفويض اختيار به تيم مدير كاركردي از يك سو با ايجاد تيم
كند و از سوي ديگر خود نيز كارها را به همراه ديگران و به فعاليت جمعي را فراهم مي
سازي و كار تيمي گرايش خود به كار به اين ترتيب با تيم. صورت تيمي انجام دهد

همچنين مدير كاركردي سعي دارد كه با مديريت فرهنگي. دهد مشاركتي را نشان مي
.سازد زمينه پرورش افراد را فراهم كند و با مديريت بحران موانع پيشرفت را برطرف مي

ي پيشرفت بسترسازيبدين ترتيب با كمك مديريت فرهنگي و مديريت بحران برا
كند، همواره افراد را در مدير كاركردي همچنان كه در ديگران ايجاد انگيزه مي. نمايد مي

در. كند سازد و به اين ترتيب زمينه پرورش آنها را فراهم مي انجام كارها توانمند مي
سازي و كار تيمي و پرورش مجموع، مدير كاركردي با بسترسازي براي پيشرفت، تيم

.گران در فكر پيشرفت جمعي استدي
زيرمولفه. هيچ مشابهي در تحقيقات گذشته يافت نشد” پيشرفت جمعي“براي مولفه 

، هلريگل و همكاران)2003(هررا و همكاران -با نتايج تحقيقات چونگ” گرايش تيمي“
،]43[، ]19[همخواني دارد ) 2014(، و ورل و همكاران )2012(، زنگر و فوكمن )1999(
)1392(زاده و همكاران  با نتايج تحقيقات غلام” پرورش ديگران“زيرمولفه ]. 96[، ]108[

].38[همانند است 



ابراهيم، آراسته، سلطانيه رنگريز، نوه .... طراحي الگوي شايستگي استراتژيك

33

مدير كاركردي به. باشد كاريزماتيك داراي دو مولفه مديريت بر خود و اعتبار مي
وي. هاي پيچيده، مديريت بر خود است داند كه لازمه مديريت افراد و پروژه خوبي مي

وي همچنين بر رفتار. هاي خود همواره به دنبال يادگيري است از توانايي ضمن آگاهي
مدير. كند و بر استرس خود مسلط است خود كنترل دارد و با اعتماد به نفس رفتار مي

كند، با توجه به رفتار اخلاقي، صداقت، ديگر كاركردي همچنان كه خود را مديريت مي
وي فردي. نزد سايرين از اعتبار برخوردار استهاي ممتازي كه دارد،  خواهي و ويژگي

به اين طريق. دهند مورد احترام و تحسين سايرين است و ديگران به سخنان او گوش مي
دهد كه بر هاي يك شخصيت كاريزماتيك را از خود بروز مي مدير كاركردي نشانه

.تواند منشاء تغييرات باشد ديگران اثرگذار است و مي
زيرمولفه. هيچ مشابهي در تحقيقات گذشته يافت نشد” ريزماتيككا“براي مولفه 

، اولريچ و)2001(، بكر و همكاران )1982(با نتايج تحقيقات بوياتزيس ” اعتبار“
زيرمولفه]. 37[، ]95[، ]9[، ]11[نظير است ) 1390(، و غفاريان )2013(همكاران 

با]. 10[مشابهت دارد ) 1390(با نتايج تحقيقات بينش و جوان جعفري ” خودمديريتي“
مضمون جديدي است كه در اين پژوهش” بسترسازي“ها، زيرمولفه  وجود اين مشابهت
همچنين مضامين پيشرفت جمعي و نيز كاريزماتيك با وجود اينكه. مطرح گرديده است

ها نظيرهايي در تحقيقات گذشته دارند، خود مفاهيمي هستند كه در الگوهاي در زيرمولفه
.اند استفاده نشده گذشته
سازي قابليت) ب

ها و يادگيري مربوط سازي به عواملي اشاره دارد كه به ايجاد فرآيندها، مهارت قابليت
هاي جديد در كاركرد را به  وري امكان ايجاد قابليت اشراف دانشي در كنار بهره. است

شخص گرديددست آمده در بخش قبل م با توجه به مضامين به .دهد مدير كاركردي مي
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ها در ادامه هر يك از اين مولفه. باشد ور و مطلع مي سازي داراي دو مولفه بهره كه قابليت
.گيرد مورد بحث قرار مي

مدير. باشد كاركردي مي كاركردي و دانش برون مطلع داراي دو مولفه دانش دورن
نش پذيرفته شدهاينها دانش و بي. اي حوزه خود آگاه است كاركردي از دانش اوليه و پايه

وي از دانش. باشند كه به نحوه انجام كارها در آن حوزه مربوط است هر كاركرد مي
هاي كليدي ها در زمينه فعاليت روزآمد حوزه خود نيز مطلع است كه به جديدترين بينش

هاي كاركرد مربوطه هايي است كه در فعاليت اين دانش آخرين پيشرفت. مربوط است
از سوي. دين ترتيب مدير كاركردي بر دانش حوزه خود تسلط داردب. حاصل شده است

تنها در اين صورت. وكار داشته باشد ديگر مدير كاركردي بايد دانش زيادي نيز از كسب
وكار هاي سازمان را با شرايط در حال تغيير كسب تواند حوزه خود و فعاليت است كه مي

مدير كاركردي بايد دانش كلي از ساير. تطبيق دهند و براي سازمان ارزش خلق كنند
آفريني وي به اين طريق خواهد توانست نحوه نقش. كاركردهاي سازماني نيز داشته باشد

هاي سازماني در حل مشكلات كاركرد خود را درك كند و در جهت دستيابي ساير حوزه
.به عملكرد برتر قدم بردارد

مدير كاركردي بر. باشد كننده منابع مي گرا و بهينه ور داراي دو مولفه نتيجه بهره
هاي كاركرد خود را تحليل دستيابي به نتايج مطلوب تمركز دارد و براي اين كار شاخص

اي خود آگاه ها از وضعيت حوزه وظيفه نمايد و با توجه به نتايج اين تحليل و تفسير مي
پردازد تا د ميوي همچنين با تمركز به نتايج به حل مسائل پيچيده و جدي. شود مي

از. وي با التزام و تعهد به اهداف بر نتايج تمركز دارد. دستيابي به هدف تسهيل گردد
سوي ديگر مدير كاركردي منابع را در كنترل خود دارد و آنها را به موقع و با توجه به

وي بايد. دهد هاي كاركردي تخصيص مي ها به طور مناسب به فعاليت اهميت پروژه
به اين ترتيب مدير كاركردي بايد. منابع استفاده اثربخش و كارآمدي داشته باشد بتواند از
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بنابراين، مدير كاركردي با حركت به سوي انجام. سازي منابع قدم بردارد در جهت بهينه
وري در جهت بهره) كننده منابع بهينه(و انجام درست كارها ) گرا نتيجه(كارهاي درست 

.دارد قدم بر مي
)2013(و اولريچ و همكاران ) 2012(با نتايج اولريچ و همكاران ” سازي قابليت“بعد 
هايي كه در اين پژوهش براي ، با اين وجود مولفه]95[، ]94[هايي دارد  مشابهت
هايي كه در اين دو پژوهش براي آن در نظر سازي تدوين شده است با مولفه قابليت

هايي همچون با نتايج پژوهش” ور بهره“فه مول. گرفته شده است كاملاً متفاوت است
همچنين زيرمولفه]. 44[، ]79[هايي دارد  شباهت) 2008(و هندرسون ) 1990(كويين 

،)1386(، رهنما و شيخ )2012(هايي همچون زنگر و فوكمن  با نتايج پژوهش” گرا نتيجه“
فولمر و(دل و الگوي شركت ) 1387(، رودپشتي و غفاري )1390(زاده و همكاران  غلام

”كننده منابع بهينه“زيرمولفه ]. 36[، ]84[، ]38[، ]81[، ]108[همانندي دارد ) 2004كنگر، 
مشابه است) 2007(و دنيلز ) 1389(فر و همكاران  هايي همچون ناصحي با نتايج پژوهش

]69[ ،]27.[
قدم در موفقيت مصر و ثابت) ج

ارد كه به پافشاري و مصمم بودن درقدم در موفقيت به عواملي اشاره د مصر و ثابت
مدير كاركردي اصرار فراواني بر دستيابي. جهت تعالي كاركردي و سازماني مربوط است

دست آمده در بخش قبل مشخص گرديد كه مصر با توجه به مضامين به. به موفقيت دارد
و قدم در موفقيت داراي سه مولفه گرايش به كارآفريني، در جستجوي تعالي و ثابت

.گيرد ها مورد بحث قرار مي در ادامه هر يك از اين مولفه. باشد پاسخگويي مي
سازي طلبي، گرايش به نوآوري و شبكه گرايش به كارآفريني داراي سه مولفه فرصت

ها را به مدير كاركردي بايد درك زيادي از محيط داشته باشد و بتواند فرصت. باشد مي
فعال در كمين ا نگاه به آينده به صورت پيشوي همواره ب. تصاحب خود درآورد
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هاي نو مدير كاركردي همچنين خود خلاق و نوآور است و ايده. ها است فرصت
وي در ضمن آگاهي از. كند پروراند و آنها را به محصول، خدمت يا فرآيند تبديل مي مي

يگرانهاي د زند و پذيراي نظرات و ايده خطرات ممكن، دست به خطر محاسبه شده مي
مدير كاركردي بايد. كند هاي جديد تشويق مي باشد و آنها را در جهت ايجاد روش نيز مي

با مديران ارشد روابط خوبي داشته باشد تا بدين طريق از توجه و حمايت آنها به
ها را به درستي تدوين وي همچنين براي آنكه پروژه. هاي كاركردي مطمئن شوند پروژه

ها و اهداف بازيگران مختلف را در نظر گيرد و در پي يك ولويتو اجرا نمايد بايد ا
هاي آتي را مرهون روابط وي همچنين بايد موفقيت. توافق همه جانبه بين ذيتفعان باشد

اي بداند تا بدين ترتيب بتواند خروجي باارزشي هاي وظيفه با ديگر كاركردها و حوزه
اي بزرگ بداند و به اين ي از روابط را سرمايها مدير كاركردي بايد ايجاد شبكه. ايجاد كند

.سازي گرايش به كارآفريني را دنبال كند طلبي، نوآوري و شبكه ترتيب با فرصت
)2015(هايي همچون چن و همكاران  با نتايج پژوهش” گرايش به كارآفريني“مولفه 
با” طلبي فرصت“زيرمولفه ]. 69[، ]18[مشابهت دارد ) 1389(فر و همكاران  و ناصحي

گرايش به“زيرمولفه ]. 99[همانندي دارد ) 2013(نتايج پژوهش ونگ و همكاران 
، انجمن)2004(، سلمر و چيو )2012(هاي زنگر و فوكمن  با نتايج پژوهش” نوآوري

].3[، ]87[، ]108[و الگوي شركت تاتا شباهت دارد ) 2008(آمريكايي مديريت 
هررا و همكاران-، چونگ)1985(هاي لوتانز  وهشبا نتايج پژ” سازي شبكه“زيرمولفه 

)2011(، پاريدا و همكاران )1392(زاده و همكاران  ، غلام)1996(، يونگ )2003(
سازي در اين با اين وجود شبكه]. 71[، ]38[، ]106[، ]19[، ]58[هايي دارد  شباهت
پژوهش حاضرسازي در  ها عمدتاً ناظر به خارج سازمان است در حالي كه شبكه پژوهش

.علاوه بر خارج سازمان بيشتر به داخل توجه دارد
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در جستجوي تعالي داراي سه مولفه طراح سازمان، مديريت دانش و مديريت
هاي حوزه مدير كاركردي بايد شناخت كاملي نسبت به فعاليت. باشد عملكرد مي

هاي كاركردي وشها و ر اي خود داشته باشد و بتواند زيرساخت مناسبي از فعاليت وظيفه
وي همچنين بايد طرفدار فناوري به ويژه فناوري. در جهت اجراي كاركرد ايجاد كند

اطلاعات باشد تا از اين طريق بتواند ضمن مرتبط نمودن افراد به يكديگر، در جهت
وي بايد بتواند. هاي فعاليتي مختلف و نيز تمايز با رقبا گام بردارد انجام كارآمدتر سيستم

هاي مختلف يك كل ها، فرآيندها و خدمات كاركردي را به عنوان بخش ها، روش تفعالي
واحد با يكديگر يكپارچه و هماهنگ كند تا از يكديگر حمايت كنند و بهترين نتيجه را

به اين ترتيب قادر خواهد بود كه پيكربندي اثربخشي از. به همراه داشته باشند
كاركردي بايد اهميت تسهيم دانش را در كسب مدير. هاي كاركردي ايجاد كند قابليت

موفقيت به خوبي درك كند و نه تنها دانش و تخصص خود را به اشتراك گذارد بلكه
وي همچنين بايد بتواند با استفاده از اين دانش. ديگران را نيز به اين كار ترغيب نمايد

ين حال قابل دسترسمدير كاركردي بايد بتواند اهداف چالشي و در ع. ارزش خلق نمايد
وي همچنين بايد با تدوين. تعيين كند و خود و ديگران را در ةن جهت تشويق نمايد

استانداردهاي عملكردي و ملاك قرار دادن آنها از پيشرفت كاركرد خود در جهت اهداف
بنابراين،. آگاه شود و با ارزيابي نتايج و بازخورد لازم، اقدامات اصلاحي را اتخاذ نمايد

دير كاركردي بايد با طراحي، مديريت دانش و مديريت عملكرد در جستجوي تعاليم
.كاركرد و سازمان خود باشد

، بكر و)1990(هايي همچون كويين  با نتايج پژوهش” مديريت عملكرد“زيرمولفه 
].84[، ]9[، ]79[هايي دارد  مشابهت) 1387(و رودپشتي و غفاري ) 2001(همكاران 
و) 2007(هايي همچون طرفدار و گردون  با نتايج پژوهش” ريت دانشمدي“زيرمولفه 

با اين وجود مديريت دانش در اين]. 84[، ]92[همانند است ) 1387(رودپشتي و غفاري 
ها بر تسهيم دانش تأكيد دارد در حالي كه در پژوهش حاضر تأكيد هم بر تسهيم پژوهش
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به ظاهر با نتايج” طراح سازمان“رمولفه زي. دانش و هم بر استفاده از دانش معطوف است
با اين وجود كاربرد]. 94[شبيه است ) 2012(هايي همچون اولريچ و همكاران  پژوهش

هاي اشاره شده، منظور از در پژوهش. اين مفهوم در اين پژوهش بسيار متفاوت است
است درهاي داخلي با نيازهاي خارجي سازمان  طراحي سازمان، همراستا نمودن قابليت

هاي حالي كه در اين پژوهش منظور از طراحي سازمان ايجاد يكپارچگي در فعاليت
.باشد كاركردي با استفاده از فناوري مي

.باشد پذيري، مديريت تغيير و مديريت پروژه مي پاسخگويي داراي سه مولفه انعطاف
.را داشته باشد هاي مختلف تغيير مدير كاركردي بايد توان انتخاب درست از ميان گزينه

العمل تمايل زيادي عمل وي همچنين بايد عملگرا باشد بدين معني كه به جاي عكس
ديگران را نيز در انجام تغيير هاي ارتباطي وي بايد بتواند با استفاده از مهارت. داشته باشد

همه اينها براي مدير كاركردي نقش مديريت تغيير ايجاد خواهد. مورد نظر متقاعد نمايد
هاي مرسوم موجود مدير كاركردي همچنين بايد تمايل زيادي به شكستن رويه. نمود

پذيري زيادي از خود نشان داشته باشد و از تغييرات استقبال كند و به اين ترتيب انعطاف
مدير كاركردي نبايد با مديريت هزينه و مديريت زمان بيگانه باشد و بايد بتواند با. دهد

پذيري و مديريت تغيير به همراه انعطاف. ي به مديريت پروژه بپردازدتلفيق آنها به نوع
.مديريت پروژه نشان از آن دارد كه مدير كاركردي بايد پاسخگويي محيطي داشته باشد

فر و و ناصحي) 2004(هاي ويد و هولند  با نتايج پژوهش” پاسخگويي“مولفه 
هاي با نتايج پژوهش” پذيري انعطاف“زيرمولفه ]. 69[، ]98[نظير است ) 1389(همكاران 
، رودپشتي و غفاري)1390(، بينش و جوان جعفري )2004(هررا و همكاران -چونگ

زيرمولفه]. 69[، ]84[، ]10[، ]19[متشابه است ) 1389(فر و همكاران  و ناصحي) 1387(
،)1995(، اولريچ و همكاران )1982(هاي بوياتزيس  با نتايج پژوهش” مديريت تغيير“

و عقيلي و سلطاني) 2012(، موذن جمشيدي و همكاران )2001(بكر و همكاران 
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با” مديريت پروژه“زيرمولفه ]. 4[، ]68[، ]9[، ]93[، ]11[هايي دارد  شباهت) 2011(
، سيريواردين و)2007(، طرفدار و گردون )2012(هاي مارتينا و همكاران  نتايج پژوهش

،]88[، ]92[، ]59[هايي دارد  همانندي) 2008(ران و سالومو و همكا) 2014(همكاران 
]85 .[  

با توجه به اين كه در اين پژوهش از روش تحليل مضمون استفاده شده است، از
هاي ديگري نيز انجام شود تا اينكه شود كه با استفاده از روش لحاظ علمي پيشنهاد مي

با توجه به اينكه .اسايي شونداند نيز شن عواملي كه احياناً در اين پژوهش مغفول مانده
هاي مديران كاركردي معطوف دهنده شايستگي تمركز اين پژوهش تنها بر عوامل تشكيل

هاي مديران هاي آتي عوامل اثرگذار بر شايستگي شود كه در پژوهش بود، پيشنهاد مي
با .هاي مديران كاركردي نيز مورد بررسي قرار گيرند شايستگي كاركردي و نيز نتايج
هاي كاركردي سازمان و عدم توجه كافي به آنها به عنوان يك كل توجه به اهميت حوزه

هاي هاي آتي ارتباط شود كه در پژوهش واحد در جهت خلق ارزش، توصيه مي
سازند ها را ممكن مي عملكردي آنها، عواملي كه ارتباط و يكپارچگي روزافزون اين حوزه

پيشنهاد .ا سطوح عالي مورد دقت و بررسي قرار گيرندهاي همراستاسازي آنها ب و نيز راه
هاي پروري در حوزه سازي نظام جانشين هاي آتي بر فرآيند پياده گردد كه در پژوهش مي

.كاركردي توجه ويژه شود
رويكرد مبتني بر شايستگي منابع ةبا توجه به اين كه الگوهاي شايستگي قلب تپند

مديران سازماني را تشكيل ةيران كاركردي بخش عمدباشند و نيز اين كه مد انساني مي
شود كه الگوي حاصل از اين پژوهش در دهند، از لحاظ كاربردي پيشنهاد مي مي
پروري كه اخيراً مورد توجه ويژه بحث جانشين هاي مبتني بر شايستگي به سازي نظام پياده

از آنجا كه الگوي. ها قرار گرفته است، مورد استفاده قرار گيرد بسياري از سازمان
ها به روز و مطرح استخراج شده است، سازمان پيشنهادي اين تحقيق از دل منابع به

توانند اين الگو را مبناي كار خود قرار دهند و تنها با در نظر گرفتن نظرات راحتي مي
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.بومي خود دست يابند  اندركاران و اقتضائات سازماني، به الگوي ذينفعان و دست
و استخدام توانند با اتكا بر اين الگو فرآيند جذب ها مي مسئولان جذب سازمانهمچنين 

توانند با استفاده از اين الگو ها نيز به راحتي مي مسئولان آموزش سازمان. را پيش بگيرند
گذاري در جهت آموزش و بهسازي مديران برآيند، چيزي كه امروزه نوعي سرمايه

ث مديريت و ارزشيابي عملكرد و جبران خدمات نيزاين الگو در بح. شود محسوب مي
ها با در نهايت شايان ذكر است كه سازمان. ها قرار گيرد تواند اساس كار سازمان مي

محور تا حركت در جهت جذب، آموزش، ارزشيابي عملكرد و جبران خدمات شايستگي
.ته باشندهاي انساني خود اميد داش توانند به حفظ و نگهداشت سرمايه حدودي مي
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