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   چكيده

مايد، وجود نظـام مـديريتي         درجهان متلاطم امروز آنچه كه مي تواند حيات بالنده و رو به رشد سازمانها و حكومت ها را تضمين ن                   
تربيـت و پـرورش   . براي داشتن نظام مديريتي موثر و كارآمد نيز بايستي مديراني مقتدر و شايسته تربيت نمود       . مقتدر و كارآمد است   

ي مديران نيز به چارچوبي جامع و كامل نيازمند مي باشد تا با انتخاب و پرورش صحيح و اثربخش مديران به اهداف و اسـتراتژي هـا                         
  . سازمان جامه عمل بپوشاند

     از طرف ديگر از آنجايي كه سازمان هاي دولتي نيز مثل سازمان هاي بخش خصوصي درگير تغيير وتحـولات گـسترده شـده انـد،                        
دد بنابراين الگويي لازم است تا با لحاظ كـردن متغيرهـاي متع ـ           . نمي توان به الگوهاي ايستا وغيراقتضايي توسعه مديريت اميدوار بود         

. محيطي و سياست هاي سازماني، از انعطاف پذيري لازم برخوردار بوده و متناسب با تغييرات محيطي تجويزهـاي لازم را ارايـه دهـد       
براي اين منظـور، الگـوي نـوع شناسـي توسـعه            . پژوهش حاضر با هدف طراحي و تبيين چنين الگوي اقتضايي به انجام رسيده است             

ادامه پژوهش، ده ها الگوي شايستگي از بخش هاي دولتـي   در. هار نوع توسعه مديريت، انتخاب شدمديريت دكتر پائول جانسن با چ
در بعد عمليـاتي پـژوهش، بـا        . كشورهاي مختلف مطالعه شده و با انجام مطالعه تطبيقي، وجوه افتراق و اشتراك الگوها استخراج شد               

شايـستگي   عرفي انواع شايستگي ها، از جامعه خبرگان خواسته شد تـا            تعريف و تشريح ابعاد مختلف چهار نوع توسعه مديريت و با م           
اطلاعات جمـع آوري شـده بـا اسـتفاده از فنـون      . هاي متناسب براي هر يك از انواع توسعه مديريت را به ترتيب اولويت تعيين كنند    

  . از انواع توسعه مديريت استخراج شدنظرخواهي از خبرگان مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت و شايستگي هاي متناسب براي هر يك 
از نكات جالب توجه شايستگي هاي استخراج شده، وجود شايستگي هايي است كه در همـه انـواع توسـعه مـديريت مـشترك انـد و                           
   تعدادي از اين شايستگي هاي مشترك، شايستگي هايي از قبيل توجه به اخلاقيات، توجه به روابط انساني، توجـه بـه امـور سياسـي                         

  .  توسعه مديريت مي باشند شايستگي هايي نيز وجود دارند كه خاص هر يك از انواع. مي باشد
   :واژگان كليدي

 توسعه مديريت، توسعه تبعي مديريت، توسعه اداري مديريت، توسعه اشتراكي مديريت، توسـعه هدايتگرمـديريت، شايـستگي هـاي                   
  .مديران
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  مقدمه

ــا عنايــت بــه چــالش هــايي از قبيــل   كوچــك ســازي،   ب
خصوصي سازي، برون سپاري كه دولت هـا در دهـه هـاي             
اخير با آن مواجه شده اند، ضرورت بازنگري در فرايند هاي           
مديريت منابع انساني و ايجاد همنوايي بين رويه هاي ايـن           

يكي . فرايند و نيازهاي جديد مطرح شده احساس مي شود        
پـرورش  از حوزه هاي مورد بحث در اين مقوله، آمـوزش و            

       مــرور ادبيــات موضــوع نــشان . مــديران دولــت مــي باشــد
مي دهد كه سازمان هاي مختلف بخش دولت و نيز بخـش      
خــصوصي در دهــه هــاي اخيــر بــراي آمــوزش و پــرورش  
اثربخش مديران خود به طراحي الگوي شايستگي مبـادرت         

در طراحــي چنــين الگوهــايي، متغيــر هــاي . ورزيــده انــد
ني متعددي مد نظر قرار مي گيرد تا        محيطي و درون سازما   

شايستگي هاي صحيح، شناسايي و بـا تـصميم گيـري بـر              
مبناي اين شايستگي ها، تصميمات صحيحي در مـديريت          

  . منابع انساني اتخاذ شود
هـدف ايـن    ( يكي از اهداف مهـم طراحـي الگـوي مـذكور          

، رســيدن بــه چــارچوبي اســت كــه داراي ماهيــت )پــروژه
اسب بـا تغييـرات محيطـي و سـازماني          اقتضايي بوده و متن   

بـراي ايـن منظـور      . انعطاف پذيري و كاربرد داشـته باشـد       
الگوي توسـعه مـديريت پـائول جانـسن انتخـاب و تعريـف           
شايستگي هاي متناسب با هر يك از انواع توسـعه موجـود            

در بعـد ديگـر     . در نوع شناسي در دستور كار قـرار گرفـت         
مطالعه قرار گرفته و    پژوهش، ده ها الگوي شايستگي مورد       

در ادامه پژوهش، . وجوه افتراق و اشتراك آنها استخراج شد
الگــوي عمليــاتي پــژوهش تعريــف و طــي آن از خبرگــان  
صنعت و دانشگاه خواسته شد كه با توجه به ويژگـي هـاي             
انواع توسعه مديريت و متغيرهاي حاكم بـر بخـش دولتـي            

 . كننـد ايران، شايـستگي هـاي متناسـب را اولويـت بنـدي        
لــه بعــد بــا اســتفاده از فنــون هپاسـخ هــاي خبرگــان در و 

نظرخواهي از خبرگان مورد تجزيه و تحليل قرار گر فتـه و            
  . شايستگي هاي متناسب با هر بعد توسعه استخراج شد

  مباني نظري
  در اين بخش، مبـاني نظـري پـژوهش در حـوزه مفهـوم              

هـا  شناسي شايستگي، توسعه مديريت و تجربه ساير دولت         
  .  در زمينه الگوي شايستگي بحث مي شود

 بـراي اصـطلاح شايـستگي تعـاريف         :تعريف شايـستگي  
در يك تعريـف، شايـستگي يـك        . مختلفي ارايه شده است   

ويژگي فرد قلمداد شده است كه منجـر بـه بـروز عملكـرد              
اسپنـسر  . شغلي موفق و كسب نتـايج سـازماني مـي شـود           

 ـ    "شايستگي را    سته كـه بـا     خصيصه بنيادي يك شخص دان
وي اعتقـاد   . عملكرد عالي و يا موثر مرجع رابطه علـي دارد         
           انگيـزه هـا،    : دارد كه شايستگي در پنج قالب قرار مي گيرد        

ــا  ــي هــ ــارت  1ويژگــ ــش و مهــ ــومي، دانــ ، خودمفهــ
)Spencer&spencer,1993, 9 .(  
  

ارايه » توسعه مديريت «در تعاريفي كه از     : 2توسعه مديريت 
ش كاركنان يا توسعه سازمان توجـه بيـشتري         شده به پرور  

كـه بـه    ) 1993(در تعريـف هيـوجن و نـيجس       . شده است 
: توسعه سازمان گرايش دارد، توسعه مـديريت عبارتـست از      

يك فرايند مـنظم و آگاهانـه بـراي كنتـرل توسـعه منـابع               
طبـق  . مديريتي در سازمان براي تحقق اهداف و راهبردهـا        

ــاران   ــسن و همك ــف جان ــديريت  ) 2001(تعري ــعه م توس
سيستمي از رويه هاي پرسنلي است كه در آن يك سازمان   
تلاش مي كند تا از در دسترس بـودن بـه موقـع نيروهـاي      
  .كيفي و با انگيزه براي سمتهاي كليدي اطمينان پيدا كند

  
يـك نـوع شناسـي توسـعه        : 3وع شناسي توسعه مـديريت    ن

ه هاي اساسي توسع مديريت شامل تعداد محدودي از شكل
مديريت مي باشد كه در آن تعدادي از جنبه هاي مـرتبط،            
از قبيل طرح ريزي مـسير پيـشرفت شـغلي و طـرح هـاي               

تاكنون . پاداش به روشهايي منسجم با هم تلفيق مي شوند        
انواع مختلفي از توسعه مديريت معرفـي شـده انـد كـه بـا               
اشاره به چند نمونه، در نهايت نـوع شناسـي دكتـر پـائول              

  . ح مي شودجانسن تشري
در يكي از اولين پژوهش ها كـه   : مطالعه هيوجين و نيجس   

ــيجس  ــوجين و ن ــط هي ــيده،  ) 1993(توس ــام رس ــه انج ب
پيمايشي در ارتباط با توسعه مديريت از قبيـل مشخـصات           
محيط هاي تجاري و نيروي كار سازمان و نيـز مشخـصات            

اين پژوهشگران سه نـوع     . مديريت پرسنل انجام شده است    

                                                 
1 . Traits 

2 . Management development 

3 . Management development typology 
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 توســعه مــديريت«: ريت را شناســايي كردنــدتوســعه مــدي
با هـدف طرحريـزي مـسير پيـشرفت شـغلي،           » 1كلاسيك

كه در آن بين طرحريزي مـوثر        » 2توسعه مديريت مدرن  «
مسير پيشرفت شغلي و پـرورش كاركنـان تـوازن و تعـادل             

  . 3وجود دارد و نوع واسطه اي توسعه مديريت
هشگران بـا   اين پژو ): 1998(مطالعه وان دي لو و همكاران       

ارايه تعريفي وسيعتر، معتقد بودند كه توسعه مديريت هـم          
جهت گيري  به سمت توسعه سازمان و هم پرورش پرسنل

وان دي لو و همكارانش، نوع شناسي خود را با چهـار            . دارد
سه نوع از اين چهـار نـوع        . نوع توسعه مديريت ارايه كردند    

ارم، نـوع چه ـ  . همانند طبقه بندي هيوجين و نـيجس بـود        
وان دي لو و همكاران همچون      . نامگذاري شده بود  » ساير«

هيوجين و نيجس احساس مي كردند كه توسـعه مـديريت    
  .بايد با راهبرد سازمان همساز و همنوا باشد

توسـعه مـديريت    «  در مطالعات قبلي نسبت به آنچه كه          
ناميده مي شود بينش اندكي وجـود داشـت در          » 4اقتضايي

     يـك نـوع شناسـي اقتـضايي احـساس          نتيجه جاي خـالي     
مطالعه جانسن براي تكميل اين خـلاء هـا بـود و            . مي شد 
  .به ارايه يك نوع شناسي اقتضايي شد منجر

  نوع شناسي جانسن و همكاران 
جانسن و همكاران با هدف تبيين نوع شناسـي اقتـضايي             

توسعه مديريت مطالعه اي انجـام داده و ابعـاد متعـددي از            
محيط سازمان، رابطه توسـعه مـديريت و        : ز جمله سازمان ا 

راهبــرد ســازمان، سياســتهاي توســعه مــديريت، پــرورش  
كاركنــان يــا توســعه ســازمان، هــدف گــروه هــاي توســعه 
مديريت، درجه رسميت، سازمان كاركرد و توسعه مديريت،        

انتفــاعي، غيــر (تفــاوت توســعه مــديريت بــين بخــش هــا 
و ...) مات، آمـوزش و   مثل صنعت، خد  (و شعبه ها    ) انتفاعي

اين مطالعه منجر به ارايـه يـك   . ابزارها را مدنظر قرار دادند    
بـه جـدول    (نوع شناسي با چهار نوع توسـعه مـديريت شـد          

ابعاد اصلي اين طبقه بنـدي توسـعه        ).  توجه شود  1شماره  
ــند    ــي باش ــراد م ــرورش اف ــازمان و پ ــر   . س ــا ب ــد ي تاكي

افـراد  يـا بـر     ) پركـردن پـستهاي كليـدي و غيـره        (سازمان

                                                 
1 . Classical MD 

2. Modern MD  
3 . Intermediary MD 

4 . Contingency MD 
 

ارايه فرصت هاي پرورش به كاركنـان منتخـب و           ( سازمان
  .است) غيره

                    نوع شناسي توسعه مديريت : 1جدول شماره 
)jansen et al,2001,112-116(  

  
   توجه به بهبود و توسعه سازماني

   كم  زياد

توسعه اشتراكي 
  مديريت

توسعه هدايتگر 
  مديريت

 زياد

توسعه تبعي 
  مديريت

توسعه اداري 
  مديريت

  كم

  
ش توجه به پرور
  كاركنان

  
آن  بعد افقي از توجه كم به توسعه سازمان تا تاكيد قوي بر

با تاكيد زياد بر توسعه سـازمان، توسـعه         . را شامل مي شود   
      مديريت به سمت پركـردن پـستهاي كليـدي سـوق پيـدا            

در چنين وضعيتي طرحريـزي پـست يـا كـاركرد          . مي كند 
در ايــن وضــعيت ابزارهــاي پيــشرفته توســعه . جــود داردو

پرسـنلي و مـسير پيـشرفت     مديريت عبارتند از طرحريزي
شغلي و مستند سازي كاركردها و سـازمان نوعـاً همچـون            
. داده اي تلقي مي شود كه كاركنان بايد با آن همنوا شوند           

بعد عمودي، از توجه كم به پرورش افراد تا توجه شديد به             
توجه شديد به اين معني اسـت كـه         . مل مي شود  آن را شا  

بنــابراين . توســعه مــديريت در صــدد پــرورش افــراد اســت
ابزارهاي غالب توسعه عبارتند از پرورش برنامه ريزي شـده          

مشخصه اين وضعيت ايـن     . . .  . افراد، مربيگري، مشاوره و     
است كـه شـخص همچـون داده اي تلقـي مـي شـود كـه                 

در چنين بافتي و از تلفيـق     . ر شود سازمان بايد با آن سازگا    
دو بعد فوق الذكر، چهار نوع توسعه مديريت پايـه گـذاري            

  : مي گردد
         در ايــن حالــت، بــه هنگــام   : 5توســعه اداري مــديريت 

برنامه ريزي و اجراي توسعه مديريت، به توسعه سازماني و          
توسعه كاركنان توجه كمي مي شود؛ آنچه كـه مـورد نظـر             

در توسعه اداري،   . ند درون گرا يا اداري است     است يك فرآي  
محيط سازماني ثابـت و كـاملاً قابـل پـيش بينـي در نظـر                

       همچنــين، بــر كنتــرل و ثبــات تاكيــد . گرفتــه مــي شــود
مي گردد و هيچ فضايي بـراي توجـه بـه محـيط بيرونـي،               

شـكل  . ريسك پذيري، نوآوري و كـارآفريني وجـود نـدارد         

                                                 
5 . Administrative Management Development 
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عه اداري، بوروكراسـي ماشـيني      سازماني مناسب براي توس   
اين نوع توسعه از استراتژي سازمان، كه اغلب مبتني         . است

در توسـعه   . بر يك بازار كار باثبات است، نشات مـي گيـرد          
اداري نوع غالب مـسير پيـشرفت شـغلي، اسـتخدام مـادام             
العمر است؛ بعلاوه در ايـن نـوع توسـعه محـيط سياسـي و       

 .استاجتماعي بسيار مهم و قابل توجه 
در اينجا، نياز اساسـي بـه توسـعه         : 1  توسعه تبعي مديريت  

توســعه . مــديريت از اســتراتژي ســازمان ناشــي مــي شــود
مديريت بايـد بـه طـور واقعـي بـه انتخابهـاي اسـتراتژيك               

سيستم ها و رويه هاي توسعه مديريت       . سازمان اضافه شود  
در حمايت از اسـتراتژي هـا و اهـداف سـازماني طراحـي و              

محيط سـازماني، پويـا و نـسبتاً قابـل          . مي شوند هماهنگ  
پيش بيني در نظر گرفته مي شود و شكل سازماني مناسب 

در اين نـوع    . براي توسعه تبعي، بوروكراسي حرفه اي است      
بالا رفتن يا طـرد     «توسعه، نوع غالب مسير پيشرفت شغلي       

در توسعه تبعي، محيط سياسـي و اجتمـاعي         . »شدن است 
و بر نوآوري، بهـره وري و كـارآفريني         اهميت كمتري دارد    

  . تأكيد مي شود
در اين حالت، توسعه مديريت و      : 2توسعه اشتراكي مديريت  

علاوه بر توجـه بـه   . استراتژي سازمان پيوند مشتركي دارند    
توسعه سازمان، بر سازماندهي مستمر مراكز جديد توسـعه         

در ايـن هنگـام، هـدف،       . در درون سازمان تاكيد مي گردد     
ب فرصـتهاي بـرون سـازماني و توانـايي هـاي منـابع              تركي

ــساني اســت ــر همكــاري درون ســازماني و  . ان همچنــين ب
در ايـن   . آموزش توجيهي مشتريان بيروني تمركز مي شود      

نوع توسعه مديريت، محيط سازماني پويا و آشفته در نظـر           
شـكل سـازماني مناسـب بـراي ايـن نـوع            . گرفته مي شود  

توســعه اشــتراكي .  اســتتوســعه مــديريت، ساختاربخــشي
مديريت اغلب در يك بازار كـار پويـا وجـود دارد و محـيط              

نوع غالـب   . سياسي و اجتماعي در آن اهميت كمتري دارد       
مسير پيشرفت شغلي در توسعه اشتراكي مـديريت، انجـام          

از اينـرو، يـك سلـسله مراتـب         . وظايف يا طرد شدن اسـت     
توسـعه  بعـلاوه، در اينجـا      . عملكردي واضـحي وجـود دارد     

ــازمان دارد و      ــر س ــادي ب ــاثير زي ــات ت ــوژي اطلاع تكنول
 .كارآفريني و نوآفريني نيز از اهميت بسياري برخوردارند

                                                 
1 . Derived Management Development 

2 . Partner Management development 

دانش و مهارت هاي كاركنـان      : 3توسعه هدايت گر مديريت   
. تعيين كننده وضعيت مطلوب به لحاظ اسـتراتژيك اسـت         

توســعه هــدايت گــر داراي كــاركرد اســتراتژيك در تحقــق 
در ايـن نـوع توسـعه، محـيط،         . سازمان مي باشد  استراتژي  

هدف از ايـن نـوع      . پويا، آشفته و غيرقابل پيش بيني است      
توسعه، ايجاد بازار از طريق ابتكارات فردي است و سـازمان        
بايد از طريق  شناسـايي نيـروي انـساني مـستعد و فـراهم               
ساختن يك محيط مناسب براي توسعه آنها، به ايجاد ايـن           

شـكل سـازماني مناسـب بـراي ايـن نـوع            . دبازار كمك كن  
در توسعه هدايت گـر، پيـشرفت       . توسعه، ادهوكراسي است  

بنابراين . در مسير شغلي تماماً به توسعه فردي متكي است        
بر عهده افراد است كه خود در درون كسب و كار به تلاش             

چنانچه ملاحظه مـي شـود،   . )Ibid,117(و كوشش بپردازند 
ريت، تفـاوت هـاي مهـم و معنـي          بين چهارنوع توسعه مدي   

بنابر اين بايد به اين نكته اذعـان داشـت          . داري وجود دارد  
كه اساساً هر نـوع از توسـعه مـديريت بـراي يـك محـيط                

جـدول  . مناسب بوده و مي تواند در آن محيط مـوثر باشـد          
 تفاوت هاي بين چهارنوع توسعه مديريت را نشان         2شماره  
  . مي دهد

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
3 . Leading Management development 



  )مديران مياني بخش صنعت : مطالعه موردي( طراحي الگوي شايستگي براي پرورش مديران در بخش دولتي ايران 
 

5

  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  

  الگوهاي شايستگي در كشورها و شركت هاي مختلف
  در ادامــه مطالعــه، الگوهــاي شايــستگي متعــددي مــورد 

  در اين بخش از پژوهش، جمع بندي . بررسي قرار گرفت
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  

ه در نمـودار ذيـل الگوهـاي مطالع ـ   . الگوها ارايه شده اسـت  
شده با همديگر تطبيـق و در يـك چـارچوب تلفيـق شـده       

 . است
  
  
  
  
  

  MDمشخصات اصلي انواع 
  

  

  
  

 MDنوع 

محيط 
اصلي 

 كسب و كار
 تمركز

مسير 
پيشرفت 
 شغلي

 فرآيند
مديريت 

 سنلپر
مبناي 
 پاداش

فعاليت اصلي  شكل سازمان
MD  

در دسترس بودن 
 منابع

  
 بي اهميت توسعه اداري

نه فرد 
و نه 
 سازمان

استخدام 
مادام 
 العمر

كنترل 
 فرايند

اداره امور 
 پرسنل

 ارشديت
بوروكراسي 
 ماشيني

معمولاً در داخل   ايجاد ثبات
 سازماني موجود است

  
قابل پيش   توسعه تبعي

  سازمان  بيني
بالا رفتن 
يا طرد 
  شدن

طراحي 
  كاركردها

طرح ريزي 
  پرسنل

ارزش 
  كاركرد

بوروكراسي 
  حرفه اي

هدايت و 
  رهبري

طرحريزي 
داخلي براي افراد 

با توجه به 
تقاضاي كسب و 

  كار خارجي
  

توسعه 
  فرد  متلاطم  هدايتگر

ماندي 
و طرد 
  شدن

پرورش 
استعداد

  ها

پرورش 
منابع 
  انساني

تسهيل   اسيادهوكر  بازار
  امور

آوردن افراد از  
بيرون و توسعه 

كسب كار از 
  طريق آنها

  
توسعه 
فرد و   متلاطم  اشتراكي

  سازمان

انجام 
وظايف يا 
  طرد شدن

مديريت 
شكل   عملكرد  شايستگي

  ايجاد ارتباط  بخشي

پرورش 
تركيبي افراد 
داخل و كسب 

  و كار

  

  )Ibid,118( مشخصات اصلي انواع توسعه مديريت): 2(جدول شماره
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  الگوهاي شايستگي مرجع  عنوان شايستگي
شايستگي هاي مديران / خدمات دولتي ساشكاچوان  /مطالعه هانت/ الگوي پدلر/ الگوي كويين    تفكر خلاقانه

  اروپا
مطالعه هانت / الگوي پدلر/ خدمات دولتي ساشكاچوان /  غربي الگوي استرالياي/ الگوي كويين   رييط تغيكار در شرا

  شايستگي هاي مديران اروپا)  / استراليا (
  استرالياي غربي  / ايالت واشنگتن / الگوي ناحيه نورترن / الگوي كويين   ت تحوليريمد

  استراليا (مطالعه هانت / / ي استرالياي غرب/ مديران مياني خدمات دولتي / الگوي كويين   گاه قدرتيجاد و حفظ پااي

) استراليا (مطالعه هانت / گروه مطالعه شايستگي هاي امريكا/ خدمات دولتي آلبرتا / الگوي كويين   ه ،كسب توافق و تعهدمذاكر
  شايستگي هاي مديران اروپا/ 

  ايالت واشنگتن / استرالياي غربي / الگوي كويين   ده هايغ افكار و ايتبل

  )استراليا (مطالعه هانت / / لگوي كويين ا  ت زمانيريمد

  گروه مطالعه شايستگي هاي امريكا / حكومت فدرال كانادا / الگوي كويين   مديريت استرس

  نظريه بوياتزيس/ الگوي كويين   ط كار بهره وريجاد محيا

  نظريه بوياتزيس/ الگوي كويين   انجام كار  با بهره وري

  مطالعه هانت/خدمات دولتي ساشكاچوان/ مطالعه شايستگي هاي امريكا/ ينالگوي كوي  فهيار ووظيض اختيتفو

  الگوي كويين   ابتكار عمل

  )استراليا (مطالعه هانت // الگوي كويين   هدفگذاري

  الگوي كويين   ت واحدهاي سازمانيريمد

  اروپاشايستگي هاي مديران / / مديران مياني خدمات دولتي / الگوي كويين   سازماندهي و كنترل

  گروه مطالعه شايستگي / ايالت واشنگتن / مديران مياني خدمات دولتي / الگوي كويين   )ت پروژهيريمد(زي يبرنامه ر

   نظريه MCI/ چارچوب مديران خدمات دولتي / مديران مياني خدمات دولتي / الگوي كويين    اطلاعاتمديريت
   مديران اروپاشايستگي هاي) / استراليا (مطالعه هانت / بوياتزيس

  ايالت ميشيگان / الگوي كويين   ندهاي اصلييت فرايريمد

  )استراليا (مطالعه هانت / خدمات دولتي ويكتوريا / الگوي كويين   ت عملكرديريمد

گروه مطالعه شايستگي هاي / استرالياي غربي / مديران مياني خدمات دولتي / الگوي كويين   ت تضاديريمد
  امريكا

  حكومت فدرال كانادا / الگوي كويين   مشاركتيري يم گيتصم

  استرالياي غربي  / خدمات دولتي آلبرتا / مديران مياني خدمات دولتي / الگوي كويين   م سازييت

ناحيه كوئينزلند / الگوي ناحيه نورترن / خدمات دولتي استراليا / استرالياي غربي / الگوي كويين   نيريشناخت خود و سا
  شايستگي هاي مديران اروپا) / استراليا (مطالعه هانت // ليا نورترن استرا/ 

  نتيجه مطالعه تطبيقي الگوهاي شايستگي و شايستگي هاي استخراج شده : 3جدول شماره
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  /خدمات دولتي آلبرتاحكومت فدرال كانادا / مديران مياني نيوزيلند / الگوي كويين   ارتباطات انساني

  /استرالياي غربي / خدمات دولتي آلبرتا / مديران مياني خدمات دولتي / الگوي كويين   ردستانيپرورش ز

  خدمات دولتي ساشكاچوان/ الگوي مديران مياني نيوزيلند   ك مساعيياري و تشرهمك

الگوي / الگوي كوينزلند/ الگوي ناحيه نورترن / الگوي استرالياي غربي / خدمات دولتي البرتا  نيريت بر خود و سايريمد
  شايستگي هاي مديران اروپا/ MCIپدلر

عدالت، صداقت و رعايت 
  درستكاري

نهج / مطالعه شايستگي هاي امريكا/ الگوي استرالياي غربي/ ن مياني نيوزيلندالگوي مديرا
  شايستگي هاي مديران اروپا/ مطالعه هانت/ حكومت فدرال كانادا/ البلاغه

شتن پروري، رشد ياهتمام به خو
  حرفه اي

الگوي / الگوي خدمات دولتي استراليا / الگوي مديران اجرايي استراليا / الگوي استرالياي غربي 
  شايستگي هاي مديران اروپا) / استراليا (كوئينزلند مطالعه هانت 

  نهج البلاغه/ چارچوب مديران مياني / الگوي ميشيگان / مطالعه شايستگي هاي امريكا   مهارت تخصصي/دانش شغلي 

  گروه مطالعه شايستگي هاي امريكا/ الگوي استرالياي غربي   هوش عاطفي

  )استراليا (مطالعه هانت / الگوي استرالياي غربي / ه شايستگي هاي امريكا مطالع  رييت پذيمسئول

/ الگوي خدمات دولتي ساشكاچوان / الگوي خدمات دولتي استراليا / الگوي استرالياي غربي   ق طلبييتوف
  الگوي ايالت ميشيگان/ الگوي ايالت واشنگتن 

  الگوي خدمات دولتي ويكتوريا/ ناحيه نورترن الگوي / الگوي ملل اول / الگوي البرتا  ت منابعيريمد

  الگوي ايالت ميشيگان/ الگوي خدمات دولتي ساشكاچوان / اخدمات دولتي آلبرتا   ييجه گراينت

  /الگوي ايالت واشنگتن / گروه مطالعه شايستگي هاي امريكا / الگوي استرالياي جنوبي   ت مالي و بودجه بندييريمد

  الگوي مديران مياني نيوزيلند/ الگوي ساشكاچوان / العه شايستگي هاي امريكا گروه مط  اسييمهارت هاي س

  گروه مطالعه شايستگي هاي امريكا/ الگوي فدرال كانادا / الگوي استرالياي جنوبي   انداز الهام بخشي و انتقال چشم

  االگوي نورترن استرالي/ الگوي استرالياي غربي/ خدمات دولتي آلبرتا   تفكر راهبردي

  گروه مطالعه/ خدمات دولتي ساشكاچوان/ الگوي ملل اول/ خدمات دولتي آلبرتا   اثرگذاري و نفوذ

  خدمات دولتي ويكتوريا/ ساشكاچوان/  مديران مياني نيوزيلند/حكومت فدرال كانادا  ه خدمت رسانييداشتن روح

  نالگوي ايالت واشنگت/ الگوي خدمات دولتي ويكتوريا   استفاده از فن آوري

  خدمات دولتي آلبرتا/ چارچوب مديران مياني خدمات دولتي/ الگوي استرالياي غربي  ت خدماتيفيتوجه به ك

الگوي / خدمات دولتي ساشكاچوان / الگوي ناحيه نورترن استراليا/ الگوي حكومت فدرال كانادا  شناخت حكومت و كارگزاري
  هاي مديران اروپاشايستگي / مطالعه هانت/ اداره مديريت پرسنلي امريكا 

  مديران اروپا)/ استراليا (مطالعه هانت/ حكومت فدرال كانادا/ ايالت واشنگتن  طيياري محيهوش

  شايستگي هاي مديران اروپا/ مديران مياني نيوزيلند / نهج البلاغه /  استرالياي غربي  ييقت گوي و حقييقت جويحق

 گراعتقاد پژوهش/ نهج البلاغه   ن وچاپلوسيطرد سخن چ

  اعتقاد پژوهشگر/ نهج البلاغه   ييبجويز از عيب پوشي و پرهيع

  اعتقاد پژوهشگر  سابقه كار در بخش صنعت
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  متدولوژي پژوهش
شايستگي هاي مناسب بـراي     :سؤال اصلي : سوالات پژوهش 

  توسعه مديران بخش صنعت در دولت كدام اند؟
شايستگي هـاي متناسـب بـا توسـعه اداري          : سؤالات فرعي 

  ت كدامند؟مديري
شايستگي هاي متناسـب بـا توسـعه تبعـي          : سؤالات فرعي 

  مديريت كدامند؟
شايستگي هاي متناسب با توسعه اشـتراكي       : سؤالات فرعي 

  مديريت كدامند؟
شايستگي هاي متناسب با توسعه هـدايتگر       : سؤالات فرعي 

  مديريت كدامند؟
  

  نوع و روش تحقيق
يـن كـه    بـا توجـه بـه ا      : دسته بندي تحقيق از نظـر هـدف       

تحقيقات از نظر هدف، به سه دسـته بنيـادي، كـاربردي و             
تحقيق و توسعه تقسيم مي شـوند، تحقيـق حاضـر از نـوع              

هـدف اساسـي ايـن نـوع        .  مـي باشـد    "تحقيق و توسـعه   "
تحقيقات، تدوين يا تهيه برنامه هـا، طـرح هـا و امثـال آن               
است، به طوري كه ابتدا موقعيت نامعين خاصي مشخص و          

ته هـاي پژوهـشي، طـرح يـا برنامـه ويـژه آن              بر اساس ياف  
  .تدوين مي شود

دسته بندي تحقيق از نظر نحوه گـرداوري داده هـاتحقيق           
حاضر از نظر چگونگي بدست آوردن داده هاي مـورد نيـاز،            

تحقيق توصيفي . در دسته تحقيقات توصيفي قرار مي گيرد
شامل مجموعه روش هايي است كـه هـدف آنهـا توصـيف             

تحقيـق  .  پديده هاي مـورد بررسـي اسـت        كردن شرايط يا  
حاضردر بين دسته بندي هاي تحقيق توصيفي، در دسـته          

  .تحقيقات پيمايشي قرار مي گيرد
الگوي مورد نظـردر ايـن پـژوهش        :   جامعه و نمونه آماري   

براي مديران مياني بخش صنعت در عرصه دولـت طراحـي          
براي نظر خواهي و جمع آوري اطلاعات تعيـين         .  مي شود 

، با توجه به حساسيت موضوع و نياز بـه اخـذ نظـرات              دهش
موثق، جامعـه اي متـشكل از خبرگـان دانـشگاه و صـنعت              

شاخص انتخاب اين افراد، سابقه مطالعاتي و       . انتخاب شدند 
تحقيقاتي مرتبط بـا موضـوع، داشـتن تحـصيلات مـرتبط            

و نيـز اشـتغال بـه كـار در حـوزه       ) حداقل فـوق ليـسانس    (

يت و منابع انساني و بخش صنعت در   مرتبط با توسعه مدير   
  . دولت مي باشد

در ايـن پـژوهش     :    روش و ابزار هاي گـردآوري اطلاعـات       
براي جمع آوري اطلاعات لازم، از پرسشنامه محقق ساخته         

براي طراحي پرسشنامه، بـا مطالعـه و فـيش          . استفاده شد 
برداري هاي ادبيات موضوع درباره انواع توسـعه مـديريت و       

. هاي شايستگي، پرسشنامه پـژوهش طراحـي شـد        نيز الگو 
پرسشنامه طراحي شده با كمك اساتيد راهنما و مـشاورين      
و نيز چند نفر از اساتيد ديگر مورد بـازبيني و اصـلاح قـرار      

  .گرفته و نهايي شد
براي اطمينان از روايي ابزار،     :  ابزار تحقيق  1 روايي و پايايي   

 از جملـه اسـاتيد      پرسشنامه به چند نفر از خبرگان موضوع      
راهنما و مشاورين و نيز تني چند از ساير اساتيد ارسـال و             

بـراي اطمينـان از پايـايي نيـز،         . نظر موافق آنان اخـذ شـد      
آلفـاي كرونبـاخ ابـزار      . ضريب آلفاي كرونباخ محاسبه شـد     
  .درصد مي باشد95جمع آوري اطلاعات اين پژوهش، 

رسي در ايـن    مساله مورد بر  :  روش تجزيه و تحليل داده ها     
 تـصميمات   -پژوهش از نوع مسائل تصميم گيري گروهـي         

ماتريس .  مي باشد  - MADM 2چند شاخصه اي و از نوع     
ــد     ــري چن ــصميم گي ــراي ت ــسازي ب ــري مدل ــصميم گي     ت
  :شاخصه اي و گروهي به صورت زير فرمول بندي مي گردد

  
  
  
  
  
  
  
  

i= 1 , 2 , 3, ….,55  
  

              ام pم گيرنــده ايـن مـاتريس نـشان دهنـده پاسـخ تـصمي      
بـه ازاي   )  خبره، تعداد اعضاي گروه تـصميم گيـري        43از  (

         نـوع توسـعه مـديريت      4در مقابـل    ) شايـستگي ( گزينه 55
  .مي باشد

                                                 
1 . Validity & Reliability 

2 . Multiple Attribute Decision Making 

43,...,2,1;

4,553,552,551,55

4,3,2,1,

4,13,12,11,1
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  تصميمات چند شاخصه گروهي با استفاده از مقياس رتبه 
 n گزينـه در مقابـل       mاي كه در واقع براي اولويت بنـدي         

 تـصميم گيرنـده مـي       kبـر اسـاس     ) كمي و كيفي  (سبك  
باشند، به دو روش توافق گروهـي و روش فـردي تجزيـه و              

 كـه در ايـن پـژوهش مـورد          1روش بـردا  . تحليل مي شوند  
استفاده قرار گرفته است، روشي بر اسـاس توافـق گروهـي            

  .است كه در ادامه به توضيح آن پرداخته مي شود
زينه هـاي    در اين روش، هر تصميم گيرنده گ       :روش بردا   

موجود مسئله مـورد نظـر را در ابتـدا بـه ازاي هـر يـك از                  
و آنگـاه تجزيـه و      ) PD(شاخص ها رتبه بندي مـي كنـد       

تحليل مسئله براي نگاشت آن به صورت گروهي به صورت          
  :زير انجام مي شود

 تصميم گيرنده، به ازاي هر يـك        k  نتايج رتبه بندي كليه     
ــوع توســ4از  ــسهاي ن ــه صــورت ماتري   1R، 2R، 3Rعه ب
  تنظيم مي گردد كه به طـور نمونـه يكـي از مـوارد                4Rو

  :نمايش داده شده است
  
  
  
  
  
  
  

به طور مثال،  
2
1,3r     دوم بـه   بيـانگر امتيـاز تـصميم گيرنـده

رتبه بندي  . شايستگي سوم، براي نوع اول توسعه مي باشد       
  بـراي    4R  و  1R ، 2R ، 3Rهاي هر يك از ماتريس هـاي      

.  تبديل مي شود  2 تصميم گيرنده به عدد بردا     43هر يك از    
مقياس رتبه اي به گونه اي به مقيـاس         به اين ترتيب، يك     

     نسبي تبديل مي شـود كـه عمـل جمـع پـذيري را ميـسر               
     نـوع توسـعه مـديريت      4نتيجه براي هر يـك از       . مي سازد 

. شـد   مـي با    4B  و  1B ، 2B ، 3Bبه صورت ماتريس هاي   
  : را ملاحظه مي كنيدB1نحوه محاسبه ماتريس 

  
  

                                                 
1 . Borda 

2 . Borda Number 

  
  
  
  
  
  
  

به طور مثال،   
1

4,1b      بيانگر عـدد محاسـبه شـده بـردا بـراي 
شايستگي اول توسط تصميم گيرنده اول جهت نوع چهارم         

  . توسعه مي باشد
،  1B، 2Bدر اين مرحله، مجموع رديفي از ماتريس هـاي       

3B 4 وB به ترتيب مطابق فرمول هاي ⎟
⎠

⎞
⎜
⎝

⎛∑
=

43

1
1,

P

P
ib،   

  
  
  
  

 نـوع  4سپس رتبه نهايي هـر يـك از       . به دست  آمده است    
 ام كمتـرين مجمـوع داراي رتبـه         jتوسعه به ازاي شاخص     

55) m اشت  بنابراين نگ . خواهد بود )  امPD   به ازاي كليه

  :  به قرار زير است) GR(شاخص ها و به صورت گروهي 
  
  
  
  
  
  
  
  

3,1rبه طور مثال      نشان دهنـده رتبـه مـورد توافـق گـروه            ′
  . توسعه مي باشد3 در نوع 1خبرگان براي شايستگي 

  
 از پـژوهش، ابتـدا نتيجـه         درايـن بخـش    :نتيجه گيري   

پژوهش براي هر يك از سوالات پـژوهش ارايـه و در ادامـه              
  .نتيجه گيري كل پژوهش تشريح مي شود
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نتيجه پژوهش براي سوال اول؛ شايـستگي هـاي مناسـب            
      تجزيــه و تحليــل بــراي توســعه اداري مــديريت كدامنــد؟

ا داده ها نشان داد كه از نظرخبرگان، بعضي از شايستگي ه          
ايـن  . براي نوع اداري توسعه مديريت مناسـب مـي باشـند          

  :شايستگي ها عبارتند از
توجه به امور سياسـي، ارتباطـات انـساني،         / مهارت سياسي 

هوش عاطفي، مديريِت عملكـرد، داشـتن روحيـه خـدمت           
رساني، شـناخت حكومـت و كـارگزاري، شـناخت خـود و             

ستان، شغلي، اثرگزاري و نفوذ، پرورش زيرد سايرين، دانش
مديريت پروژه، مدِيريت اطلاعات، سـازماندهي      /برنامه ريزي 

و كنترل، مـديريت واحـدهاي سـازمان، مـديريت فراينـد،            
  .رعايت اخلاقيات، توجه به كيفيت خدمات

نتيجه پژوهش براي سوال دوم؛ شايـستگي هـاي مناسـب           
بــراي توســعه تبعــي مــديريت كدامنــد؟ شايــستگي هــاي 

  :عي نيز عبارتند ازاستخراج شده براي توسعه تب
توجه به امور سياسـي، ارتباطـات انـساني،         / مهارت سياسي 

هوش عـاطفي، داشـتن روحيـه خـدمت رسـاني، شـناخت             
ــارگزاري،    ــت و ك ــناخت حكوم ــارگزاري، ش ــت و ك حكوم
اثرگزاري و نفوذ، شناخت خود و سايرين، مديريِت عملكرد،         
دانش شغلي، انجام كار با بهـره وري، هدفگـذاري، تفـويض       

ختيــار، پــرورش زيردســتان، مــديريت اســترس، مــديريت ا
زمان، ابتكار عمل، رعايت اخلاقيات، اهتمـام بـه خويـشتن           

  .پروري، توجه به كيفيت خدمات
  نتيجه پژوهش براي سوال سوم؛ شايستگي هاي مناسـب         
براي توسعه هدايتگر كدامنـد؟ شايـستگي هـاي اسـتخراج           

  :شده براي توسعه هدايتگر عبارتند از
توجه به امور سياسـي، ارتباطـات انـساني،         / ت سياسي مهار

داشتن روحيه خـدمت رسـاني،  هـوش عـاطفي، پـرورش             
شناخت خـود و سـايرين، شـناخت حكومـت و      زيردستان،

ــديريت    ــوذ، دانــش شــغلي، م ــزاري و نف ــارگزاري،  اثرگ ك
عملكــرد، مــديريت تــضاد، تــيم ســازي،  تــصميم گيــري  

  .فيت خدماتمشاركتي، رعايت اخلاقيات، توجه به كي
؛ شايستگي هاي مناسـب     چهارمنتيجه پژوهش براي سوال     

ــالاخره      ــد؟ و ب ــديريت كدامن ــتراكي م ــعه اش ــراي توس ب
شايــستگي هــاي اســتخراج شــده بــراي توســعه اشــتراكي 

  :عبارتند از

توجه به امـور سياسـي، هـوش عـاطفي،          /   مهارت سياسي 
ارتباطات انساني، داشتن روحيه خـدمت رسـاني، شـناخت          

و كـارگزاري، اثرگـزاري و نفـوذ، شـناخت خـود و          حكومت  
سايرين، مديريت عملكـرد، دانـش شـغلي، تفكـر خلاقانـه،            

تبليغ افكار و ايـده هـا، ايجـاد و حفـظ      پرورش زيردستان،
پايگاه قدرت، مذاكره و كسب توافق و تعهد، كار در شرايط           
تغيير، مديريت تحول، رعايت اخلاقيات، توجه بـه كيفيـت          

  .خدمات
 

شايستگي هاي مناسب براي توسـعه      ": اصلي پژوهش  سوال
پاسخ به ايـن    "مديران مياني دولتي بخش صنعت كدامند؟     

  . مي توان ملاحظه كرد4سوال را در جدول شماره
همانگونه كه ملاحظه مي شود بعضي از شايـستگي هـا در            

ــشتركند   ــديريت م ــعه م ــواع توس ــه ان ــضي . هم ــيكن بع ل
. اختصاص يافته انـد  ازشايستگي ها فقط به يك نوع توسعه        

و شايـستگي هـاي     ) 1(شايستگي هاي مـشترك در بخـش      
  .   جدول ارايه شده اند) 2(اختصاصي در بخش

 
 در اين پژوهش، شايستگي هاي متناسب بـا    :پيشنهادات 

هر يك از انواع توسـعه مـديريت تبيـين گرديـد، پـس بـا                
شناسايي نـوع توسـعه مـديريت جامعـه، شايـستگي هـاي               

ليكن . ورش مديران را مي توان معرفي كرد      مناسب براي پر  
ممكن است، هيچ يـك از انـواع توسـعه مـديريت تناسـب              

با جامعه نداشته باشند و فقـط يكـي از          ) صد در صد  (كامل
در اين حالت با چهار     . انواع توسعه مديريت، نوع غالب باشد     

وضعيت آميبي مواجه خواهيم شد و بـسته بـه طـرز قـرار              
. دات متفاوتي نيز قابل ارايه اسـت      گرفتن آميب ها، پيشنها   

البته مجموعه اي از شايستگي ها وجود دارند كه در همـه            
انواع توسعه مديريت مشترك هستند و بدون توجه به نـوع           

  .توسعه مديريت غالب بر جامعه قابل پيشنهاد مي باشند
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   پيـشنهادي در دو دسـته قابـل    به اين ترتيب شايـستگي هـاي        

ــد  ــه ان ــاي    : اراي ــستگي ه ــشترك و شاي ــاي م ــستگي ه شاي
  . هر يك از انواع توسعه مديريت) غالب(اختصاصي

  
  
  

  
  

  
  

  
ــف ــشترك )   ال ــشنهادي م ــاي پي ــستگي ه   :شاي

شايستگي هاي مشترك، شايستگي هايي هستند كه بدون        
توجه به نوع غالب توسعه مديريت، در همه آنهـا مـشترك            

  توسعه هدايتگر  توسعه اشتراكي  توسعه تبعي توسعه اداري  

1  

 اسيمهارت سي
 ارتباطات انساني

  هوش عاطفي
ــه   ــتن روحيـــــ داشـــــ

ــد ــانيخـــــ  مت رســـــ
شـــــناخت حكومـــــت و 

  كارگزاري
  اثرگزاري و نفوذ

  شناخت خود و سايرين
  مديرِيت عملكرد

ــغلي  ــش شـ ــارت /دانـ مهـ
  تخصصي

 عـدالت، (رعايت اخلاقيـات  
ــتكاريصداقت،  درســـــــ

ــين،  ــخن چ ــب طردس  عي
ــب   ــز از عي ــي و پرهي پوش

  )جويي 
  خدمات كيفيتتوجه به 

  پرورش زيردستان

 مهارت سياسي
 ارتباطات انساني

  هوش عاطفي
ــه   ــتن روحيـــــ داشـــــ

  خدمت رساني
شـــــناخت حكومـــــت و 

  كارگزاري
  اثرگزاري و نفوذ

  شناخت خود و سايرين
  مديرِيت عملكرد

ــغلي  ــش شـ ــارت /دانـ مهـ
  تخصصي
  ،عدالت(  اخلاقياترعايت 
ــتكاري،صداقت،  درســــــ

ــين  ــخن چ ــب طردس ، عي
ــ ــب  پوش ــز از عي ي و پرهي

  )جويي 
  توجه به كيفيت خدمات

  پرورش زيردستان

  مهارت سياسي
  ارتباطات انساني

  هوش عاطفي
ــه   ــتن روحيـــــ داشـــــ

  خدمت رساني
شـــــناخت حكومـــــت و 

  كارگزاري
  اثرگزاري و نفوذ

  شناخت خود و سايرين
  مديريت عملكرد

ــغلي  ــش شـ ــارت /دانـ مهـ
  تخصصي

عـدالت،  ( رعايت اخلاقيـات  
ــتكاري،صداقت،  درســــــ

ــب چــين، طردســخن  عي
ــب   ــز از عي ــي و پرهي پوش

  )جويي 
  خدمات توجه به كيفيت

  پرورش زيردستان

  مهارت سياسي
  ارتباطات انساني

  هوش عاطفي
ــه   ــتن روحيـــــ داشـــــ

  خدمت رساني
شـــــناخت حكومـــــت و 

  كارگزاري
  اثرگزاري و نفوذ

  شناخت خود و سايرين
  مديريت عملكرد

ــغلي  ــش شـ ــارت /دانـ مهـ
  يتخصص

عـدالت،  ( رعايت اخلاقيـات  
ــتكاري،  صداقت،درســــــ

ــب  طردســخن چــين، عي
ــب   ــز از عي ــي و پرهي پوش

  )جويي 
  خدمات توجه به كيفيت

  پرورش زيردستان

2  

مــديريت / برنامــه ريــزي 
 پروژه

  مدِيريت اطلاعات
  سازماندهي و كنترل

  مديريت واحدهاي سازمان
  مديريت فرايند

  انجام كار با بهره وري
  هدفگذاري

  اختيارتفويض 
مديريت  /مديريت  استرس  

 زمان
  ابتكار عمل

  اهتمام به خويشتن پروري

  تفكر خلاقانه
  تبليغ افكار و ايده ها

  ايجاد و حفظ پايگاه قدرت
مــذاكره و كــسب توافــق و 

  تعهد
  كار در شرايط تغيير

  مديريت تحول

  مديريت تضاد
  تيم سازي

  تصميم گيري مشاركتي

  شايستگي هاي مناسب براي توسعه مديران مياني در بخش دولت): 4(جدول
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 صورت لازم است كه در دستور كار پرورش       تند و به هر     هس
: اين دسته از شايستگي هـا عبارتنـد از        . مديران قرار گيرند  

توجه به امـور سياسـي، ارتباطـات انـساني،          /مهارت سياسي 
هوش عاطفي، داشـتن روحيـه خـدمت رسـاني ، شـناخت             
حكومت و كـارگزاري، اثرگـزاري و نفـوذ، شـناخت خـود و           

مهـارت تخصـصي،    /عملكرد، دانش شغلي  سايرين، مديريِت   
رعايــت اخلاقيــات، توجــه بــه كيفيــت خــدمات، پــرورش  

  زيردستان، مسئوليت پذيري 
شايستگي هاي اختـصاصي هـر يـك از انـواع توسـعه             )  ب

مديريت اين دسته از شايـستگي هـا بـه هـر يـك از انـواع                 
  توسعه مديريت اختصاص دارند و بسته به اينكه كدام نوع 

  
  
  
  
  

  . عه در جامعه غالب باشد، قابل پيشنهاد هستنداز توس
حالتي كه نوع اداري توسـعه مـديريت، غالـب          ( حالت اول   

حالت اول، وضـعيتي اسـت كـه نـوع اداري توسـعه             ): است
در چنين وضعيتي پيـشنهاد     . مديريت، نوع غالب مي باشد    

، در دستور 5مي شود كه شايستگي هاي موجود در جدول       
  . يران مياني بخش صنعت قرار گيردانتخاب مد /كار پرورش
حالتي كه نوع تبعي توسـعه مـديريت، غالـب          (   حالت دوم 

حالت دوم، وضـعيتي اسـت كـه در آن نـوع تبعـي              ): است
در ايــن صــورت . توســعه مــديريت، نــوع غالــب مــي باشــد

 در دسـتور    6پيشنهاد مي شود كه شايستگي هاي جـدول         
  .كار قرار گيرد

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  )توسعه اداري غالب(حالت اول ): 5(جدول شماره 
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 حالتي كه نوع هدايتگر توسعه مديريت، غالب( حالت سوم
حالت سوم وضعيتي است كـه در آن نـوع هـدايتگر            ): است

بنـا بـه يافتـه هـاي     . توسعه مديريت، نوع غالب مـي باشـد      
هش، در صورتي كه چنين وضـعيتي در جامعـه حـاكم            پژو

  باشد، پيشنهاد مي شود كه شايستگي هاي موجود در 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

انتخاب مديران قرار  / در دستور كار پرورش 7جدول شماره   
  .گيرد

در صورتي كه نوع اشتراكي توسعه مديريت        : حالت چهارم 
تگي هـاي   نوع غالب باشد، پيشنهاد مـي شـود كـه شايـس           

  .  در دستور كارقرار گيرد8 موجود در جدول شماره
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