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چکیده
ای از ملاحظهبا توجه به نرخ بالای تغییرات در سطح مدیران دولتی که منجر به ظهور تعداد قابل     

کار در این بخش شده است، جای خالی الگویی که بتواند راهنمای این مدیران در عرصۀ مدیران تازه
دلیل فقدان مطالعات بومی در این از طرفی به ؛شودشدت احساس میپیچیدۀ مدیریت دولتی باشد، به

مدیران دولتی اثربخش، الگویی را تدوین های ربهگیری از تجبر آن شدند تا با بهره پژوهشگرانزمینه، 
از فضای مدیریت دولتی ایران برخاسته  دومهای واقعی بنا شده باشد و بر مبنای داده نخست،که  کنند
توانند چنین بنیاد میپردازی دادهویژه روش نظریههای کیفی بهلم به اینکه روشبدین منظور و با ع؛ باشد

)درمجموع  دستاوردهایی را در اختیار قرار دهند، مقرر شد تا بر اساس این شیوه با مدیران دولتی اثربخش
نظر شما به »ساختاریافته انجام شود تا به این پرسش کلیدی پاسخ دهند که های نیمهمصاحبه نفر( 25

 «باید چگونه عمل کنند؟ ،تبدیل شوند ()با عملکرد برتر کار، بخواهند به مدیرانی اثربخشاگر مدیران تازه
شدن کار برای تبدیلمشخص شد که مدیران تازه Nvivo 8 افزارها و با استفاده از نرمپس از تحلیل داده

از:  اند عبارتترتیب اهمیت قرار دهند که به به مدیرانی اثربخش باید چهار راهبرد را در دستور کار خود
راهبردهای مدیریت بر خود، راهبردهای مدیریت بر کار، راهبردهای مدیریت بر دیگران و راهبردهای 

 مرتبط با محیط.
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مقدمه .1

 ها آنرهبری اثربخش و پویایی ، های موفق از ناموفقوجوه تمایز سازمان ترین مهمیکی از  
که در کل منابع رهبری جریان دارد این است که  یروشن نکته معتقدند نظران . صاحبستا

و  کند میغیرموفق متمایز  های سازمانرا از  ها آنموفق یک ویژگی عمده دارند که  های سازمان
جوی ومستمر در جست طور به ها سازماناز رهبری پویا و اثربخش.  عبارت استآن ویژگی 

و حتی  ها شرکت، ها سازمان های شکستو  ها ناکامیرهبران اثربخش هستند. بسیاری از 
(. شناسایی و 1388، همکارانخائف و است )دلیل ضعف رهبری بوده ، بهپژوهشی های پروژه

ای طولانی در مطالعات  اساسی رهبری اثربخش و مدیریت موفق، سابقههای  ارزیابی ویژگی
(. Boyatzis, 1982; Wang & wang, 2006; Adair, 2007سازمان و مدیریت دارد )

 ها آنبه  چراکه ؛گیرد میسازمان قرار  موردتوجهبیشتر  هرروزمدیریت شایستگی فعالیتی است که 
یی افراد مناسب برای تصدی مشاغل، تحلیل در جذب و پرورش نیروی کار مستعد، شناسا

 & Op de Beeckکند ) میآموزشی و سایر وظایف اساسی منابع انسانی کمک  های برنامه

Hondeghem, 2010ها و رفتارهایی  ها، نگرش (. سؤال اصلی این است که اساساً چه شاخص
مطالعات سازمانی ؟ این مقوله برای  هستندها  کننده موفقیت مدیران در سازمانتشریح

آفرینی  مدیر یا رهبر در سازمان نقش عنوان بهارتباط بین کسی که  چراکه ؛اهمیت است حائز
 (.2001است )کالینز،  شدهاثبات  ،با عملکرد بلندمدت سازمان کندمی
خود را از طریق  کار تازهعلمی در تلاش هستند که مدیران  های یافته اینبر مبنای  ها سازمان     

در این  آنچهاما  ؛کنندآموزشی، برای دستیابی به سطح بالاتری از اثربخشی آماده  های دوره
شود با شرایط و نیازهای دنیای واقعی که مدیران در آن فعالیت  ها به افراد عرضه می برنامه

هنگام و چالاک پاسخ ب ،( و به نیازهای آموزشی1390دلاوری،ندارد )، همخوانی لازم را کنند می
جباری و جنت، ) ردیگ نمیقرار  موردتوجهروز سازمان  هایو موضوع ها دغدغهداده نشده و 

گیری  آموزش و توانمندسازی افراد، بهرههای  شیوه مؤثرتریندرحالی که یکی از بهترین و ؛(1389
 اینکهبنابراین با توجه به  ؛ریشه در دنیای واقعی داشته باشدهای تجربی و عینی است که  از داده

ها و جامعه  و سازمان نداشتهیادگیری رموز مدیریت اثربخش  برایکار فرصت چندانی  مدیران تازه
 ؛را ندارند کار تازهبرای تصمیمات و اقدامات مدیران  وخطا آزمونهای  نیز امکان پرداخت هزینه

ارزشمند مدیران توانمند،  این پژوهش تلاش شده است با استفاده از تجارب در بنابراین
یک الگو در اختیار جامعه  عنوان بهو  شده ییشناساراهبردهای مدیریت اثربخش در بخش دولتی 

دستیابی  منظور بهکار  ها و یا مدیران تازه مدیران کشور قرار گیرد تا متولیان منابع انسانی سازمان
 .به سطح مطلوب اثربخشی، این راهبردها را مدنظر قرار دهند
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وپیشینهپژوهشمبانینظری.2

سازد،  یکه چه چیزی یک مدیر را اثربخش م پیگیری این موضوع(، 2001) 1طبق نظر پرنیک     
 هرچندبوده است.  ها سازمانمأموریت بسیاری از متخصصان مدیریت و پرسشی دائمی برای 

مسلم این است واقعیت به این پرسش همچنان متفاوت است،  نظران صاحبپاسخ دانشگاهیان و 
 ,Scaperlanda-Herleinشوند )می ها سازمانهایی در که مدیران و رهبران باعث بروز تفاوت

با توجه به ضرورت تولید چارچوبی  دلیل اهمیت مقولۀ اثربخشی مدیران و به بنابراین ؛(2009
تا ضمن ارائۀ  شدتواند سرآغاز مناسبی با کار ایرانی، این پژوهش می بومی برای مدیران تازه

تر در  گسترده هایپژوهشهای کشور، راه را برای  الگویی ایرانی از مدیریت اثربخش در سازمان
قرار گرفته  موردتوجهمفهوم شایستگی از اواخر دهۀ هفتاد میلادی  این زمینه هموار سازد.

(Dalton, D‟Netto & Bhanugopan, 2015 و در )منظور بهاخیر مطالعات متعددی  یها سال 
 ،شود میشناسایی صفات و رفتارهای رهبری که به ارتقای کارآیی و اثربخشی سازمانی منجر 

در این حوزه  شده انجاممطالعات  ترین مهم. نتایج برخی از (Carson, 2011) انجام شده است
 .است آورده شده 1خلاصه در جدول  طور به
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1- Pernick 



1394 تابستان - 22شماره  -انداز مديريت دولتی  چشم   86 

 مدیریتی یها یستگیشامطالعات در زمینه  ترین مهم. 1 جدول

شدهيیشناسامديريتیهایيستگیشا محقق/منبع

 (1974)کیتز 
 (Mbokasi,. 2004) 

 های فنی مهارتهای مفهومی/  مهارتهای انسانی/ مهارت

 1بویاتزیس
 (1982) ( Cochran, 2009) 

دیگران، مدیریت هدف و اقدام، هدایت زیردستان، رهبری، تمرکز بر روی 
 مدیریت منابع انسانی، دانش اجتماعی

 (1983) کامرون و وتن
 (Rao & Palo, 2011) 

خودآگاهی، مدیریت فشار روانی، حل مسئله خلاق، ایجاد ارتباطات حمایتی، 
بهبود عملکرد کارکنان و برانگیختن دیگران، تفویض اختیار مناسب، کسب 

 گیری گروهی قدرت و نفوذ، مدیریت تعارض، بهبود تصمیم

 (1993اسپنسر )اسپنسر و 
(Cochran, 2009) 

 های یستگیشا و نفوذ، اثر موفقیت و عمل، اثربخشی شخصی، های یستگیشا
 کردن و خدمات انسانی کمک شناختی، های یستگیشا مدیریتی،

2ویرتانن
 (2000)  

(Bowman, West, Beck & 

(Marcia 2010 

در  ای حرفهدر حوزه موضوعی/شایستگی  یا حرفه/شایستگی ای یفهوظشایستگی 
 مدیریت/شایستگی اخلاقی/ شایستگی سیاسی

 (2010بومن )
 (Bowman, West, Beck & 

Marcia 2010) 

 اخلاقی های شایستگیرهبری،  های شایستگیفنی،  های شایستگی

آمریکا  3اداره مدیریت پرسنلی
(OPM)  2006تا  1992از 

(Hamlin,&Serventi,2008; 

Wang & wang, 2006) 

 هدایت تغییر// مدیریت افراد/4شم تجاری/ هدایت نتایج/ و ارتباطات یساز ائتلاف

5زیربنایی های شایستگی
 

 (2008هملین و سرونتی )

(Hamlin,&Serventi,2008) 
 گروهمدیریت بر خود / تحقق نتایج / هدایت 

 

مدیران  های ویژگیدر زمینۀ  شده انجام های پژوهش ترین مهمپس از مروری اجمالی بر  
انجام  شیوهمدیریتی، به  های شایستگیاثربخشی فردی و  اثربخش، ضمن ارائه تعریفی از

رفتاری اطلاق  های شایستگیاز  ای مجموعهپژوهش پرداخته خواهد شد. اثربخشی فردی، به 
از:  اند عبارت ها شایستگیمجموعه  ینا کاری کاربرد دارند. های موقعیتکه برای کلیه  شود می

سازی، برقراری گروهکردن به شکل راهبردی، رفتار اخلاقی، ، عمل6کردن به شکل متهورانهعمل
جوی اطلاعات، تفکر و وارتباط، تمرکز بر نتایج، نفوذ بر دیگران، مدیریت بر خویشتن، جست

در این  ذکرشدهدر ادامه خواهد آمد، رفتارهای  که طور همان (.Mbokasi, 2004) گیری یمتصم

                                                 
1. Boyatzis 

2. Virtanen 
3. Office of Personnel Management 

4. Business Acumen 

5. fundamental competencies 
6. Act assertively 
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مرتبط با رفتار اثربخش که در این پژوهش  های شایستگیمجموعه  هجامع، در زمر نسبتاًتعریف 
 قرار دارند. اند شدهشناسایی 

 ها آناست که به چند مورد از  شدهمتعددی ارائه  های تعریفمدیریتی  های شایستگیدرباره      
 اساسی های ویژگیاز  عبارت استشغلی  شایستگی(، 1982بویاتزیس )نظر  به .شود میاشاره 

از دانش( که منجر  یا بدنهیا  یک فرد )اعم از انگیزه، صفات، مهارت، خودپنداره، نقش اجتماعی
 ,Op de Beeck & Hondeghem) شود میبه عملکرد اثربخش یا عالی فرد در آن شغل 

دانش و قابلیت رفتاری برای اقدام  دهنده نشاناست شایستگی  ( معتقد1996) 1یینکو (.2010
 هستند ، بر این باور(2001) و ای چینگر لومباردو (.Sydänmaanlakka, 2003) استمناسب 

یک فرد که با موفقیت در کار مرتبط  یریگ اندازه قابل های ویژگیاز  اند عبارت ها شایستگیکه 
 (.Lombardo & Eichinger, 2001است )

اگر مدیران » اینکه: از عبارت است که آنو سؤال اصلی حاظر به هدف پژوهش  توجهبا      
از  ای مجموعهقصد داشته باشند به مدیرانی اثربخش تبدیل شوند باید واجد چه  کار تازه

مدل  های مؤلفهموضوع،  مبانی نظریو با توجه به  «رفتاری و نگرشی باشند؟ های ویژگی
اکتشافی  های مصاحبهاز درون  کار تازهلازم برای مدیریت اثربخش برای مدیران  های شایستگی
 .شداستخراج 

 
شناسیروش.3

هایی واقعی از متن زندگی سازمانی مدیران  هدف این پژوهش، دستیابی به داده ازآنجاکه    
و  ها ها، دیدگاه تجربهتواند  دولتی بوده است و از طرفی روشی که با این هدف تناسب دارد و می

 2بنیادداده پردازی نظریه ویژه بهکیفی و  پژوهشروش  ،کندبندی  عقاید افراد را استخراج و طبقه
میان  در اجرای این پژوهش استفاده شده است. برایاز این استراتژی  .(Frost, 2011) است
برای پژوهشگران به  فردی منحصربهمزایای  بنیاد داده پردازی نظریهکیفی و تفسیری،  های روش

آزادی  پژوهشگرپیچیده داشته و به  های پدیدهظرفیت بالایی برای تفسیر  چراکه ؛همراه دارد
 (.Jones & Alony,2011) دهد میعمل بیشتری برای بررسی حوزه مطالعه و ظهور مفاهیم 

رویکرد کاملاً کیفی است  بنیاد، یک روش تحقیق استقرایی و اکتشافی با داده پردازی نظریه     
جای استفاده از  هب ،دهد در مواردی که امکان تدوین فرضیه وجود ندارد که به پژوهشگر امکان می

جدید نه بر مبنای نظر  نظریهاقدام کند. این  نظریهبرجسته، خود به تدوین یک  های نظریه
ر شرایط واقعی تدوین از محیط واقعی و د شده یگردآورهای  شخصی پژوهشگر که بر اساس داده

رویکردها نسبت به  سایرتمایز عمده بین این استراتژی و  (.1990)استراوس و کوربین، شود می
                                                 
1. Quinn 
2. Grounded Theory 
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 ینبنابرا؛ (1386 و امامی،  فرد ییدانا) یا تدوین نظریه است یده شکلپژوهش کیفی، تأکید آن بر 
 ای پدیدهاستقرایی از مطالعه  صورت بهاست که  بنیاد، یک نظریه اولیه داده پردازی نظریهحاصل 

 )ادیب حاج باقری، مشروط و موقت تأیید شده است طور بهو  آمده دست بهآن است  نمایندهکه 
1385.) 
از: طرح  اند عبارتکه  شود میدر این استراتژی، پنج مرحله تا حصول نتیجه در نظر گرفته      

و مقایسه با متون. فرآیند تحلیل در این  ها داده، تحلیل ها داده، تنظیم ها داده آوری جمعپژوهش، 
کدگذاری باز، محوری و انتخابی و  ۀدربردارندکه  استرویکرد نیز شامل سه نوع کدگذاری 

 گیری نمونهاز  عمدتاًکیفی  های پژوهش در (.1390 )گودرزی و رودی، است برداری یادداشت
 منظور به پژوهشگرانر این نوع مطالعات، . دشود میتصادفی استفاده  گیری نمونه یجا بههدفمند 

ترین آگاهی بیش دارایکه  روند می هایی گروهاطلاعات به سراغ افراد یا  ترین غنیدستیابی به 
 هدفمند بدین معنا گیری نمونه  (.Devers & Frankel, 2000) باشند پژوهشدرخصوص سؤال 

 موردمطالعهنسبت به پدیده  ها آن های ویژگیانتخاب تصادفی با توجه به  یجا بهست که واحدها ا
 .( 1389دلاور، )شوند  میانتخاب 

 
 هادادهآوریجمعروش فرهنگ  ازنظرهای دولتی ایران  فضای حاکم بر سازمان هرچند.

عملکرد، شباهت و سنخیت ها و مناسبات اداری و همچنین متغیرهای مرتبط با  سازمانی، ارزش
تر که بتواند  های جامع رعایت جانب احتیاط و دستیابی به داده منظور بهبسیار زیادی با هم دارند، 

های متنوع  ها و حوزه های مختلف را پوشش دهد با مدیران بخش مدیریتی در بخش های تجربه
که در این پژوهش مشارکت  افرادی انجام شد. ساختاریافته های عمیق نیمه مصاحبه ،کاری
مختلف ستادی از  یها و سازمان ها وزارتخانهبالاتر( شاغل  اند، شامل مدیران کل )یا داشته
انتخاب های  شاخص ترین مهم، پژوهش. با توجه به موضوع اند بودهمتنوع  یها بخش

از داشتن سابقه خدمت طولانی و همچنین عملکرد مطلوب در جایگاه  عبارت کنندگان مشارکت
ها، پژوهشگران به سراغ مدیرانی در  سازمان. بدین ترتیب و با رویکرد تنوع در است مدیریت
سال  10سال سابقه خدمت در بخش دولتی و حداقل  15های مختلف رفتند که حداقل  دستگاه

مدیران با عملکرد برتر شناخته شده  عنوان به ینوع بهسابقه مدیریت در این بخش را دارا بوده و 
 «جشنواره شهید رجایی»ال گذشته در س 2ی که در باشند. در این چارچوب، مدیران نمونه ملّ

بودند و مدیرانی که از  کردههای دولتی را دریافت  انتخاب شده بودند، مدیرانی که یکی از نشانه
، شناسایی اند شدهمدیران توانمند شناخته  عنوان بههای اجرایی  ارزیابی عملکرد دستگاه منظر دفاتر

 در .شدمصاحبه  ،داشتند پژوهشرا شرکت در این با افرادی که تمایل به  ها آنشده و از میان 
مدیریتی  های تجربهدرباره  گوو علاوه بر گفت ،دقیقه طول کشید 110تا  40ها که از  این مصاحبه
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، بخواهند به کار تازهبه نظر شما اگر مدیران »که بود از اینعبارت  شده مطرحافراد، پرسش کلیدی 
این پرسش در کنار طرح این  «.باید چگونه عمل کنند؟مدیرانی با عملکرد برتر تبدیل شوند 

مدیر چه تغییراتی در نحوه مدیریت خود  عنوان بهبتوانند به گذشته بازگردند  ها آنموضوع که اگر 
دهد. مصاحبه  تشکیل می پژوهشها را در این  آوری داده کنند؟ مبنای اصلی جمع اعمال می

 ها مصاحبهاطمینان بیشتر  برایاما  ؛اطلاعات تلقی کردنقطه اشباع گردآوری  توان میشانزدهم را 
 .کند میدر این مطالعه را تبیین  کنندگان مشارکتکلی  های ویژگی 2جدول  ادامه یافت. 25تا نفر 

 .اند بودهنفر رئیس سازمان  5نفر معاون وزیر و  3نفر مدیرکل،  17میان این مدیران،  از
 

 در پژوهش کنندگان مشارکتکلی  های ویژگی .2 جدول

تحصیلاتسنواتمديريتسنواتخدمتجنسیت

 مرد زن
20-
15 

25-
20 

30-
25 

15-
10 

20-
15 

از بیش 
20 

 کارشناسی
 ارشناسیک

 ارشد
 دکترا

1 24 4 10 11 5 11 9 8 13 4 

  18میانگین سنوات مدیریت:  25 میانگین سنوات خدمت: 

 

هاويافتههادادهتحلیل.4

سطر  به و خواندن سطر اجراها پس از  ، هر یک از مصاحبه«گراندد تئوری»بر اساس روش      
های باز به هر یک از این و کد تحلیل شده ،شوندگان مطرح کرده بودند هایی که مصاحبه عبارت

در مرحله بعد، کدهای باز بر اساس سنخیت و تشابه معنایی در قالب  .عبارات تخصیص داده شد
 زیرشده و در مرحله کدگذاری محوری، مفاهیم مشترک در  یده سازمانتر  مفاهیم انتزاعی

شناسایی شد که پس  کد اولیه 138ها،  از تحلیل کلیه مصاحبه پس تر قرار گرفتند. های کلی مقوله
، فرآیندی است که طی آن یکدگذار شد.قوله اصلی تبدیل م 4مفهوم و  11از پالایش به 

کدگذاری باز،  در .پردازد می ها دادهکردن  بندی و ادغام و یکپارچه به جداسازی، مفهوم پژوهشگر
این مفاهیم کنار  بعدو در مرحله  شوند مییابی  پاراگرافی مفهوم صورت بهسطر یا  به سطر ها داده

مقولات  صورت بهو بر اساس اشتراکات، تشابهات و همپوشی معنایی شده یکدیگر گذاشته 
مقولات عمده در یک مقوله جدید به نام مقوله محوری که  درنهایت شوند ؛ می هدرآوردمحوری 

محمدپور و رضایی، ) شوند میقبلی دارد، یکپارچه  دو مرحلهنسبت به  تر انتزاعیدر سطحی 
 افزار نرماستفاده شده است. این  Nvivo 8 افزار نرماز  پژوهشی این ها دادهتحلیل  در (.1388
 های روشی کیفی و ها دادههای تخصصی است که برای پردازش و تحلیل افزار نرم ازجمله
آن در انواع  یریکارگ بهقابلیت  افزار نرمخصوصیات مهم این دیگر از  .است طراحی شده ،ترکیبی

 در ضمن غیره است.، تحلیل محتوا و «گراندد تئوری»روش تحقیق کیفی، نظیر  های استراتژی
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 ها مصاحبه، ها دادهو صحت فرآیند تحلیل  پژوهش های یافتهحصول اطمینان از اعتبار  منظور به
برخی از  .پنجم ادامه یافت و ستیمصاحبه شانزدهم تا نفر برغم رسیدن به اشباع نظری در  علی

رسید، نتایج کدگذاری انتخابی با چند تن از  شوندگان مصاحبهاولیه به رؤیت  های کدگذاری
شد و همچنین نتایج کار در اختیار چند تن از کارکنان  گذاشتهمدیریت در میان  نظران صاحب
 شده ارائه بازخوردهای بر اساس .دولتی که فاقد تخصص مدیریتی بودند قرار گرفت های سازمان

پژوهشگران با  مدت یطولاندر کنار این موارد، درگیری  و شداستحکام فرآیند و نتایج تقویت 
 .کندکمک  ها یافتهبه اعتبار  ندتوا میموضوع و شناخت مناسب از متن و فضای مطالعه 

 
پژوهشيافته های از  پژوهشی این ها دادهنیز اشاره شد، در تحلیل  تر شیپکه طور همان.

 1در شکل  افزار نرمخروجی این  عنوان بهمدل نهایی  کهاست  شدهاستفاده  Nvivo 8 رافزا نرم
 .شود میملاحظه 

 

 دولتی ایران های سازماندر  کار تازهمدل راهبردهای مدیریت اثربخش برای مدیران . 1 شکل

 
ها در قالب چهار مقوله  داده، نتایج فرآیند کدگذاری نشان داده شده 1شکل که در طور همان     

زمان، به ی که قصد دارند با صرف حداقل کار تازهبه عبارتی، مدیران  ؛شده است دهی سازمان
به مدیرانی اثربخش تبدیل شوند، باید حداقل چهار راهبرد  شدن لیتبدهای لازم برای  شاخص
 است. شده آورده 3در جدول  ها مؤلفهدر نظر بگیرند که این کلی را 
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 شده حاصلو مفاهیم اصلی  ها مقوله. 3جدول 
 مفاهیممرتبط یاصلیهامقوله

راهبردهای مرتبط با خود 
 )مدیریت بر خود(

 الگوهای ذهنی مرتبط با دیگران / الگوهای ذهنی مرتبط با خویشتن/
 الگوهای ذهنی مرتبط با کار

راهبردهای مرتبط با دیگران 
 )مدیریت بر دیگران(

/  رشد و توسعه افرادراهبردهای مرتبط با  راهبردهای مرتبط با نگهداری افراد /
 راهبردهای مرتبط با هدایت افراد

 راهبردهای مرتبط با کار
های عمومی  برخورداری از دانش و مهارت برخورداری از دانش فنی و مرتبط /

 مدیریت / شناخت کافی نسبت به حوزه کاری

 محیطتوانایی تعامل و سازگاری با  توانایی شناخت محیط / راهبردهای مرتبط با محیط

 

 کار تازههای این پژوهش، مدیران  بر اساس یافته.مديريتبرخود(خود)راهبردهایمرتبطبا

نحوی خاص طراحی و هدایت  برای رسیدن به اثربخشی باید بتوانند الگوهای ذهنی خود را به
های بخصوصی را در رفتار و شخصیت خود، الگوهای خاصی را در نوع  که ویژگی ای گونه به ؛کنند

ا در ارتباط با کار در خویشتن خصوصی رهای ذهنی ب و چارچوب ها آننگاه به دیگران و تعامل با 
به مقولۀ مدیریت بر خویشتن  ینوع بهاین راهبردها  ازآنجاکهوجود بیاورند و یا تقویت سازند.  به
غالب این راهبردها به  چراکه ؛به کار برد ها آنتوان مفهوم الگوی ذهنی را درباره  می، شود میبر

های ذهنی و  با تغییر چارچوبتوانند  می ها آنشود و  نوع نگرش و ذهنیت مدیران مربوط می
 در .کنندخود را برای تحقق اثربخشی بیشتر  اقبالهای کارکردی،  با ذهنیت ها آن کردنسازگار 

 صرفاًپرهیز از اطاله کلام  منظور بهتفکیک درباره این راهبردها بحث خواهد شد و  بهاین بخش 
 ، بسنده خواهد شد.شدهمطرح  شوندگان مصاحبهبه برخی شواهد که از سوی 

 
 از زیرمجموعه راهبردهای مدیریت بر خود الگوهای ذهنی مرتبط با خویشتن تبیین مفهوم. 4جدول 

 کدهایاولیه مفهوم مقوله

راهبردهای 
 مرتبط با خود
)مدیریت بر 

 خود(

الگوهای ذهنی 
 مرتبط با خویشتن

توجه به گذشته خود  نیت خالص برای نفس خدمت / تمایل به یادگیری مستمر/
 / مهربانی / یطلب شهرتپرهیز از  خودسازی / به وضع موجود/ اتکا/ عدم 

خود / انعطاف  های ییتوانا/اعتماد به خواهی یادهزپرهیز از  پذیرش اشتباهات /
به شرعیات در  توجه/ ها شکست/درس گرفتن از  ییگرا کمالذهنی / شجاعت / 

 برخورداری از احساسی/ های پرهیز از اتخاذ تصمیم و یخودکنترلکارها/ 
 شهامت اذعان به ندانستن احساس مثبت/ تقویت هوش هیجانی/

 
های ذهنی مرتبط با  ای از چارچوب شود، مجموعه ملاحظه می 4 که در جدولطور همان     

تواند مبنای بسیار خوبی برای مدیران  است که می شدهمطرح  کنندگان مشارکتخویشتن از سوی 
شدن مقاله امکان ذکر  یرانی اثربخش تلقی شود. به دلیل طولانیبه مد شدن لیتبدبرای  کار تازه
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وجود  اند کردهپژوهش مطرح  های در پاسخ به سؤال شوندگان مصاحبهکه هایی  و عبارات ها هجمل
 .شود میگوها بسنده و به کدهای مستخرج از متن گفت صرفاًنداشته و 

 
 از مجموعه راهبردهای مدیریت بر خودالگوهای ذهنی مرتبط با دیگران  تبیین مفهوم. 5جدول 

 کدهایاولیه مفهوم مقوله

راهبردهای مرتبط با 
 خود

 )مدیریت بر خود(

الگوهای ذهنی 
 مرتبط با دیگران

عدالت/  صداقت / احترام به تلاش گذشتگان/ یادگیری از منتقدین/
داشتن وحدت  رنگ جماعت نشدن / هم توجه به انتقادها/ پرهیز از غرور/

 بودن نیروی انسانی / باور به کلیدی /یریپذ مشارکتثبات رفتاری(/ ) یهرو
بودن  باز /داشتن دیگران دوست /افرادهمدلی با  اعتقاد به توانمندی افراد/

شفافیت در  /دادن دلسوزی و علاقه به کارکنان نشان /درب اتاق مدیران
 /رجوع اربابفروتنی در برخورد با کارکنان و  /ارائه بازخورد به افراد

 /مداری/ رعایت جانب احتیاط در برخورد با کارکنان مشتری
 نفعان کلیدی/ رعایت با ذی یررسمیغبرقراری روابط  /بودن  دسترس در

 پرهیز از رقابت منفی /اصول اخلاقی

 
مربوط  آنهاو نحوه تعامل با  دیگرانبه  ها آنبخش دیگر الگوهای ذهنی مدیران به نوع نگاه      
، احترام، همدلی و فروتنی شود. مدیران اثربخش غالباً در برخورد با دیگران از صداقت می

 ها آنگیرند و  های کلیدی سازمان در نظر می سرمایه عنوان بهنیروی انسانی را  ها آنبرخوردارند. 
 کنند. توجه می آنهارا در امور سازمان مشارکت داده و به انتقادهای 

 
 از زیرمجموعه راهبردهای مدیریت بر خود الگوهای ذهنی مرتبط با کار تبیین مفهوم .6جدول 

 کدهایاولیه مفهوم مقوله

مرتبط با  راهبردهای
 خود

 )مدیریت بر خود(

الگوهای ذهنی 
 مرتبط با کار

انجام  عاشق خدمت بودن/ ترجیح اهداف سازمانی به اهداف فردی/
 تفکر راهبردی/ /ها یهحاشپرهیز از  کارها برای نزدیکی به خدا/

به مجموعه  بلندمدت/ نگاه پذیری خطر گیری از موارد موفق/ الگو
پرهیز از  تحت مسئولیت / نگاه متفاوت به امور جاری/ تلاش زیاد/

 شخصی در کارها های سلیقهکار صادقانه/اجتناب از اعمال  جزئیات/

 
آخرین مفهوم در قالب راهبردهای مرتبط با خود، الگوهای ذهنی مرتبط با کار است. مدیران      
را از  ها آنکار هستند که بودن، مستلزم برخورداری از نوع خاصی از نگرش به  مؤثرکار برای  تازه

نمونه داشتن تفکر راهبردی، تأثیر بسزایی در عملکرد مدیران  برایسایر مدیران متمایز سازد. 
و کرده ارزیابی  را مدیران وضعیت موجود درونی و بیرونی ،به کمک آن چراکه داشت؛خواهد 

های مهم دیگر  از ویژگی یکی .کنند برای مواجهه مطلوب با آینده آماده میزمان سازمان را  هم
، کار سخت است. این ویژگی شود میمشاهده  ها آنمشترک در همه  طور بهکه  مدیران اثربخش
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مردم،  بیشترکه  گذارد تا جایی ناپذیر به نمایش می و افرادی خستگی یپرانرژای  چهره ها آناز 
 کنند. یکسان فرض می پرکارمدیران اثربخش را با مدیران 

 
ديگران راهبردهایمرتبطبا به مدیرانی  شدن لیتبدبرای  اینکهعلاوه بر  کار تازهمدیران .

، باید به چگونگی مدیریت بر دیگران نیز توجه داشته کننداثربخش باید ذهنیت خود را بازسازی 
دهند. این های مدیران مجرب و اثربخش، شکل  نگاه به توصیهباشند و تعاملات خود را با 

مطرح شده است به سه دسته  کنندگان مشارکتهایی که از سوی  راهبردها با توجه به نوع توصیه
اند: راهبردهای مرتبط با نگهداری افراد، راهبردهای مرتبط با رشد و توسعه افراد و   شدهتقسیم 

 د.راهبردهای مرتبط با هدایت افرا
 

 از زیرمجموعه راهبردهای مدیریت بر دیگران افراد راهبردهای مرتبط با نگهداری تبیین مفهوم .7جدول 

 کدهایاولیه مفهوم مقوله

راهبردهای مرتبط 
 با دیگران

)مدیریت بر 
 دیگران(

راهبردهای مرتبط 
 افراد با نگهداری

 روانی کارکنان/توجه به نیازهای اجتماعی و روحی  توجه به رفاه کارکنان/
ایجاد امنیت  نگهداری نیروی انسانی/ توجه به نیروی انسانی/ برایتلاش 

عادلانه  قدردانی دلیل کارکنان/جایی بی هپرهیز از جاب ذهنی در کارکنان /
 آنها از افراد بر اساس تلاش

 
دانند که اغلب افراد برای رسیدن به رشد و  میها تعامل دارند  که با انسان اشخاصیهمه      

نیز باید به این موضوع  کار تازهتعالی، ابتدا باید از حداقل شرایط زیستی برخوردار باشند. مدیران 
های پرداخت منصفانه  کلیدی توجه داشته باشند و پرداختن به امور رفاهی کارکنان، برقراری نظام

و قدردانی  آنهارکنان، توجه به نیازهای روانی و اجتماعی او عادلانه، ایجاد امنیت ذهنی برای ک
دانند که اثربخشی  می یخوب بهرا مدنظر داشته باشند. مدیران اثربخش  نانآهای  مناسب از تلاش

 یها شکلموضوع به  نیا در غیاب وجود یک نظام منصفانه جبران خدمات، عملی نخواهد شد.
 مطرح شده است. کنندگان مشارکتگوناگون از سوی 


 از زیرمجموعه راهبردهای مدیریت بر دیگران راهبردهای مرتبط با رشد و توسعه افراد تبیین مفهوم .8جدول 

 کدهایاولیه مفهوم مقوله

راهبردهای مرتبط 
 با دیگران

)مدیریت بر 
 دیگران(

راهبردهای مرتبط با رشد و توسعه 
 افراد

 از ظرفیت افراد/ توجه به آموزش کارکنان/حداکثر استفاده
توجه به  /مشارکت دادن کارکنان/ها یتصلاحپرورش 

 رشد افراد

 
زمان با تلاش برای تأمین نیازهای اولیه کارکنان، مدیران باید به رشد و توسعه انسانی و  هم     
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به شکل  موردنظرفنی کارکنان خود نیز توجه داشته باشند تا از این طریق بتوانند به اهداف 
 ها آن، به شدهبدین منظور باید خلاءهای آموزشی کارکنان شناسایی  کنند؛مطلوب دست پیدا 

فرصت مشارکت در امور از طریق تفویض اختیار داده شود تا بتوان از حداکثر ظرفیت افراد 
 را به افرادی توانمند و بالغ تبدیل کرد. ها آنو درعینحال  کرداستفاده 
 

 از زیرمجموعه راهبردهای مدیریت بر دیگران راهبردهای مرتبط با هدایت افراد هومتبیین مف .9جدول 

 کدهایاولیه مفهوم مقوله

راهبردهای 
 یگراندمرتبط با 

مدیریت بر )
 دیگران(

راهبردهای 
مرتبط با هدایت 

 افراد

توزیع وظایف بر اساس توان  هدایت کارکنان/ کارکنان/ کردن تلاش برای همراه
 ایجاد ادبیات مشترک با کارکنان / ایجاد حمیت گروهی/ ارزیابی کارکنان/ افراد/

 استفاده از افراد توانمند/ دست/ یک گروهایجاد  / گروهایجاد هدف مشترک با 
ایجاد دیدگاه مشترک نسبت به اهداف در بین  فرصت مشارکت/ کردن فراهم

برخورداری از  /تقویت انگیزه کارکنان برگزاری نشست با همکاران/ کارکنان/
 های ارتباطی برخورداری از مهارت های کلامی/ مهارت

 
عنوان به شود که  ترین وظایف مدیران تلقی می مدیریت، یکی از مهم هدایت افراد تحت     

کند تا  کمک می کار تازهشود. این راهبردها به مدیران  یاد می ها آناز  «های رهبری شایستگی»
بر . در این چارچوب کنندهای گروهی را در جهت اهداف مشخص شده هدایت  تلاش
از سوی  ها آنی، تعامل با افراد و نفوذ در تفویض اختیار، انگیزش، هدفگذار :هایی از جمله قابلیت

ن است. وظیفه مدیر در نقش هدایت افراد در قالب میزا شدهتأکید  پژوهشکنندگان در  مشارکت
کاری که احساس  مدیران تازه بنابراین ؛شود تعریف می ها آن دهی به توانایی او برای جهت

 .کننداقدام  ها آننسبت به تقویت باید  ،کافی نیستند  مهارت دارایها  کنند در این زمینه می
 

شدن به مدیران اثربخش  برای تبدیل کار تازهمدیران  آنچهبخشی از .راهبردهایمرتبطباکار
شود. این مجموعه عوامل در این پژوهش در قالب سه دسته  میمربوط نیاز دارند به نفس کار 

های عمومی  از دانش فنی و مرتبط، برخورداری از دانش و مهارت برخورداری اند: بندی شده تقسیم
ای هستند  مدیران اثربخش افرادی حرفه درواقع ؛مدیریت و شناخت کافی نسبت به حوزه کاری

را در  ها آنای که بر عهده می گیرند و نیز به شرایطی که کار  که از اشراف کافی نسبت به وظیفه
گوهایی که با مدیران مختلف صورت و لای گفت راهبردها در لابه نیا .هستند بر گرفته واقف

 .اند شدهب سه مقوله سازماندهی که پس از پالایش و تحلیل در چارچو ندگرفت مستتر بود
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 برخورداری از دانش فنی مرتبط از زیرمجموعه راهبردهای مدیریت بر کار تبیین مفهوم .10 جدول

 کدهایاولیه مفهوم مقوله

 راهبردهای مرتبط با کار
 )مدیریت بر کار(

برخورداری از دانش فنی 
 مرتبط

تقویت  افزایش دانش فنی/ بودن دانش فنی / روز به
تسلط به  برخورداری از شرایط احراز/ دانش تخصصی /

 کار/ برخورداری از دانش فنی مرتبط

 
های مدیریتی، برخورداری مدیران از دانش فنی لازم و اشراف  ترین شایستگی یکی از مهم     

شوندگان از بهترین دوران  . یکی از مصاحبهاستکافی نسبت به وظایف حوزۀ تحت مدیریت 
اثربخشی من  ام به سطحارتباط رشته تحصیلی با پست مدیریتی: »کند میچنین یاد  خود مدیریت

بودن دانش نیز  روز کنار برخورداری از دانش فنی، به در .«کرددر آن دوران خیلی کمک می
کند و لزوماً باید دانش  بودن کفایت نمی متخصص صرفاًاهمیت است و این موضوع که  حائز

 مورد تأکید قرار گرفته است. کنندگان مشارکتآمد باشد به دفعات از سوی  روزهنگام و تخصصی ب
رسانی دانش فنی در حوزه کاری کلید  روز افزایش و به» که یکی از مدیران معتقد است: طور همان

است که یکی از مدیران مجرب معتقد است  مهماین موضوع تا حدی  .«موفقیت هر مدیری است
ی آگاهی و دانشت را در خصوص کارت توان میتا » د وارد عرصه مدیریت شد:بدون این ابزار نبای

 .«بالا ببر و قبل از کسب صلاحیت فنی مسئولیت قبول نکن
 
 از زیرمجموعه راهبردهای مدیریت بر کار و مهارت های عمومی مدیریتی برخورداری از دانش تبیین مفهوم .11 جدول

 کدهایاولیه مفهوم مقوله

راهبردهای 
 مرتبط با کار
)مدیریت بر 

 کار(

برخورداری از 
و  دانش
های  مهارت

عمومی 
 مدیریتی

اتخاذ رویکرد خلاق به امور /  ایجاد فضای آرام در محل کار /نظارت مستقیم به امور/
آشنایی با دانش مدیریت/  های نوین / توجه به نیازهای روز سازمان/ استفاده از شیوه

ریزی داشتن برنامه دانش مدیریت/ بررسی تطبیقی/برخورد علمی با کار/ افزایش 
سازی برای  بستر وری/ های بالادستی/ توجه به بهروهتوجه به اسناد و برنامه راهبردی/

توجه به  نتیجه / رسیدن بهبودن امور تا  پیگیر های کاری سازمان / درک اولویت تغییر/
 آشنایی با قوانین مرتبط بهبود مستمر/

 
لازم برای  های تجربهعنوان توانایی فرد ناشی از دانش و  هد بتوان میهای عمومی  مهارت     

ها  (. در کنار دانش فنی، تواناییsidek & mohamad, 2015) انجام مطلوب وظایف تعریف شود
گیری مطلوب از منابع ضروری است.  و دانش عمومی مدیریت نیز برای اداره امور و بهره

وانایی ایجاد فضای آرام در محیط کار، توانایی نظارت و کنترل امور، ت :هایی از جمله مهارت
خلاقیت در انجام وظایف، اشراف نسبت به امور اداری و مالی، اشراف به قوانین و مقررات و اسناد 

ای، آشنایی با مبانی دانش مدیریت و  های موفق، تفکر برنامه بالادستی، توانایی الگوگیری از نمونه
گرا و نوآورانه و قابلیت درک  روحیه و نگرش تحولر حد متعارف، برخورداری از روانشناسی د
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کار در  تواند به مدیران تازه عمومی که میهای  شایستگی عنوان بههای کاری سازمان  اولویت
 است. شدههای مدیران اثربخش، احصاء  از خلال توصیه کنددستیابی به عملکرد برتر کمک 


 از زیرمجموعه راهبردهای مدیریت بر کار شناخت حوزه کاری و تجربه مرتبط برخورداری از تبیین مفهوم .12جدول 

 کدهایاولیه مفهوم مقوله

راهبردهای 
 مرتبط با کار
)مدیریت بر 

 کار(

شناخت  برخورداری از
حوزه کاری و تجربه 

 مرتبط

تعامل با مدیران  تبیین و شناخت وضعیت موجود / داشتن تجربه مرتبط/
انتخاب مسیر شغلی درست/  مدیران قبلی/ های تجربهاستفاده از  قبلی/

شناخت تکالیف اصلی / مشاوره با افراد باتجربه  های مناسب/ پذیرفتن پست
 فعالیت در بستر مناسب/ پیشینیان/ های تجربهاستفاده از  و متخصص/

انجام  حفظ ارتباط و پیوستگی در پذیرش کارها/ شناخت کافی درباه کار/
برخورداری از  تجربه مرتبط و طولانی / خوردن/ برای خود کار / خاککار 

 شناسایی نقاط استراتژیک کار تجربه مرتبط/

 
اند، شرایط  کردهموفقیت مدیران مطرح شوندگان در خصوص  مصاحبه بیشتریکی از نکاتی که      

تقریباً به اتفاق معتقد بودند که اگر فردی از نظر  ها آناولیه برای ورود به عرصه مدیریت است. 
بیند، بهتر  در خود نمی شخصیتی و تجربی آمادگی لازم را برای تصدی یک موقعیت مدیریتی

های مدیران اثربخش را در این  اگر بخواهیم توصیه است که اصلاً آن موقعیت را قبول نکند.
مدیران پیشین،  های تجربهگیری از  : بهرهکردتوان به این موارد اشاره  زمینه فهرست کنیم می

انتخاب مسیر شغلی مرتبط و حفظ پیوستگی شغلی، مشاوره با افراد متخصص، شناسایی نقاط 
 اصلی واحد. های استراتژیک کار و احصاء تکالیف و مأموریت

 
محیط راهبردهایمرتبطبا کننده توانایی یک  توانند تکمیل هایی که می مجموعه شایستگی.

های او در تعامل با محیط مربوط  برای دستیابی به اثربخشی باشند به قابلیت کار تازهمدیر 
به  ها آناند. بخشی از  بندی شده ها دسته ها در قالب دو دسته مهارت این شایستگیشوند.  می

 یابند. ط میتوانایی شناخت محیط و بخش دیگر به توانایی تعامل و سازگاری با محیط ارتبا
 

 از زیرمجموعه راهبردهای مدیریت بر محیط توانایی شناخت محیط تبیین مفهوم .13جدول 

 کدهایاولیه مفهوم مقوله

راهبردهای مرتبط 
 با محیط

 )مدیریت بر محیط(

توانایی شناخت 
 محیط

 رسمی/ های غیر ها/ توانایی شناخت شبکه ها و فرصت شناخت محدودیت
درک  های سازمان/های غالب/درک خواسته کار و سنتتوانایی درک محیط 

توجه به  ها/ شبکه ارتباطات/ اشراف به شرایط و موقعیت/ شناسایی فرصت
 بستر محیطی/ شناخت وضع موجود
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در سازمان، های غیررسمی  های محیطی، شناخت شبکه ها و محدودیت شناسایی فرصت     
های غالب  سازمانی، توانایی درک محیط کار و سنتنفعان کلیدی، شناخت ارتباطات  شناخت ذی

های مرتبط با شناخت محیط است. یکی  های سازمان از جمله توانایی و اولویتها  و درک خواسته
به شرایطی که  اینکهمن برای »گوید:  از مدیران مجرب در زمینه شناخت وضع موجود چنین می

 های هجلس ا وقتم را صرف خواندن صورته در آن قرار گرفتم اشراف کامل پیدا کنم، ساعت
اهمیت آگاهی و شناخت نسبت به  دهنده نشاناین امر  .«دمهای گذشته کر مدیره در سال هیئت

 شوندگان مصاحبهکه یکی دیگر از طور ان. همکند محیطی است که مدیر در آن فعالیت می
یک مدیر اثربخش باید طراحی کند و یک طراحی خوب مستلزم شناخت وضع موجود »گوید:  می

به تعبیر یکی از  چراکه ؛کار باید به نقش محیط توجه داشته باشند مدیران تازه بنابراین ؛«است
تواند  توجهی به این عوامل می شناخت عوامل محیطی موثر بر کار و یا بی عدم»مدیران: 

 «بست مواجه سازد. دیران را با بنهای م تلاش
 

 از زیرمجموعه راهبردهای مدیریت بر محیط تعامل و سازگاری با محیط توانایی تبیین مفهوم .14جدول 

 کدهایاولیه مفهوم مقوله

راهبردهای مرتبط 
با محیط )مدیریت 

 بر محیط(

تعامل و سازگاری  توانایی
 با محیط

شرایط/عمل در چارچوب انطباق با  برقرای تعاملات شبکه ای/
 قوانین/ عمل در چارچوب سیاست های سازمان

 
خوبی  پس از شناخت وضعیت موجود و محیط عملیاتی، باید بتوانند با آن بهکار  مدیران تازه     

و همچنین قابلیت سازگاری با آن را نیز داشته باشند. یکی از مدیران در این باره  کردهتعامل 
مدیران ما این است که روی یک پاردایم متوقف های جدی برخی  یکی از گرفتاری»گوید:  می
اند و قصد دارند همان الگو را بدون  شوند. مثلاً یک تجربه موفق در سازمان دیگری داشته می

 .«شود نظر حاصل نمی کنند و غالباً هم توفیق مورد اجراتوجه به ملاحظات محیطی در جای دیگر 
باید پس از شناخت عوامل محیطی، تعاملات  کار تازهمدیر  ویژه بهمدیر اثربخش  یک     

و به توصیه یکی از مدیران مجرب در  کندای مطلوبی را در جهت تحقق اهداف واحد ایجاد  شبکه
این است که خودش را با شرایط  کار تازهام به یک مدیر  بهترین توصیه» این زمینه عمل کند:

 «.روابط موجود را درک کند موجود وفق دهد و
توانند با  می ها آنباید توجه داشته باشند که  کار تازهدر خصوص سازگاری با شرایط، مدیران      

ها و حرکت در چارچوب  این سیاست  سازمان و عمل در چارچوب های اصولی درک سیاست
که یکی از طور همان ؛کنندتا حد زیادی به سازگاری با محیط دست پیدا  مقررات نوشته و نانوشته

باید قبل از شروع به هر کاری، مجموعه اصول و  کار تازهمدیران »مدیران کهنه کار معتقد است: 
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های  ها و فرصت در آن مورد را کاملاً شناسایی کنند تا از محدودیت قوانین و مقررات بالادستی
 .«موجود مطلع شوند

 
وپیشنهادهاگیرینتیجه.5

 کنندگان مشارکت، مشخص شد که پژوهش های یافتهو بررسی نهایی  ها دادهپس از تحلیل      
در این پژوهش که خود در زمره اثربخش ترین مدیران دولتی قرار دارند به چهار راهبرد کلی 

به مدیرانی اثربخش اشاره دارند. این راهبردها در  کار تازهشدن مدیران  تبدیل منظور به
 های شکلمدیریت اثربخش انجام شده به  های شایستگیدیگری که در خصوص  های پژوهش

اند در  هایی که به نتایجی مشابه دست یافته ترین پژوهش اما نزدیک ؛اند شدهمختلف شناسایی 
 اند. شدهدرج  15جدول 

 

 حاضر پژوهش های یافتهپژوهشی در زمینه مدیریت اثربخش در مقایسه با  های یافتهمشابه ترین . 15 جدول

شدهمديريتیشناسايیهایشايستگی /منبعپژوهشگر

 (1987) 1استوارت
(Rao & Palo, 2011) 

 کار و مدیریت کسب / مدیریت سایر افراد مدیریت برخورد /

 (1998وود )
(Barber, 2000) 

 های عملی شایستگی / های احساسی شایستگی / های فکری شایستگی

 مینتزبرگ
(Mintzberg, 2009) 

های  شایستگی / های بین فردی شایستگی / های شخصی شایستگی
 های اطلاعاتی شایستگیعملی/

 (2004) 2همکارانبرنتهال و 
(Cochran, 2009) 

 های شایستگی / فردی  بین های شایستگیفردی/ های شایستگی
 مدیریتی/ بازرگانی

 (1995) 3آنالویی

(Rao & Palo, 2011) 
های  مدیریت بر کار/شایستگی / سایرین مدیریت بر مدیریت بر خود /

  مرتبط با اثربخشی فردی

 (2002) 4بالتر و فلمینگ
(Butler, & Fleming, 2002) 

های  شایستگیهای مرتبط با اثربخشی بین فردی و گروهی/   شایستگی       
 هئلمربوط به سبک تفکر و حل مس با مدیریت نتایج/ شایستگی مرتبط

 (2002) همکارانلزلی و 
(Leslie & Dalton.& Deal, 2002) 

 طلبی توفیق / دانش و قریحه / ارتباطات بین فردی / مدیریت و هدایت
 محیطی های شایستگی /

 (2011اکاترینی )
(Ekaterini, 2011) 

های  شایستگی / های مرتبط با اثربخشی و عملکرد فردی شایستگی
 / تخصصیهای مرتبط با دانش  شایستگی / مرتبط با افراد

 های مرتبط با مدیریت شغل شایستگی / های مرتبط با انسجام شایستگی

                                                 
1. Stewart 

2. Bernthal et al 

3. Analoui 
4. Butler and Fleming 
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، مدیران باید بر روی مشارکت 21دولتی در قرن  های سازمانمدیریت اثربخش در  منظور به     
ها تمرکز  تر افراد در امور، توجه بیشتر به عملکرد و توجه بیشتر به اخلاقیات و ارزش گسترده

، فردی نوآور، خلاق و 21یک مدیر دولتی اثربخش در قرن  (.Abu Daud, 2008) کنندای  ویژه
حوادث را شکل دهد نه اینکه  کند میکارآفرین است که در حال یادگیری مستمر است و سعی 

 کار تازهمدیران  بنابراین ؛(Cohen & Eimicke, 2002بدهند )اجازه دهد رویدادها او را شکل 
این  های یافتهند با توجه به توان می ،حرکت در مسیر اثربخشی داشته باشندای برای  چنانچه اراده

الگوی  .کنندتری را برای رسیدن به مقصود طی  پژوهش و پژوهش های مشابه، راه کوتاه
بدین معنا که  ؛پیشنهادی این پژوهش بر اساس نوع و سنخیت کدهای اولیه شکل گرفته است

نیست که از ابتدا یکی از  ای گونه بهی اولیه است و ها دادهبنای این الگو یک مدل استقرایی و بر م
، کدهای ها دادهآن چیده شده باشند.  پیرامون ها دادهو شده نظر قرار گرفته  های موجود مد مدل

در قالب چهار راهبرد  درنهایتبازبینی قرار گرفته و  مورد دفعات به ها مقولهاولیه، مفاهیم و 
بندی  اولویت ،دیگری که در این بخش باید به آن پرداخته شود موضوع .اند شدهسازماندهی 

بر روی مفاهیم و  شوندگان مصاحبهتأکید  راهبردهای چهارگانه است. با بررسی میزان توجه و
 شدبندی  اند، این راهبردها رتبه مختلف که در قالب کدهای اولیه خود را نشان داده های موضوع

 است. شده آورده 16 که نتیجه آن در جدول
 

 بندی راهبردها بر مبنای فراوانی کدهای اولیه رتبه. 16 جدول
رتبهوتعدادکدهایاولیههريکمفاهیمهامقوله

 راهبردهای مرتبط با خود

 )مدیریت بر خود(
الگوهای ذهنی  ( /19) یشتنخوالگوهای ذهنی مرتبط با 

 (13کار )( / الگوهای ذهنی مرتبط با 23) یگراندمرتبط با 

 اول
 (کد 55سه مفهوم و )

 راهبردهای مرتبط با کار
 )مدیریت بر کار(

 برخورداری از دانش / (6مرتبط )برخورداری از دانش فنی 
 برخورداری از / (17) یریتیمدو مهارت های عمومی 

 (17مرتبط )شناخت حوزه کاری و تجربه 

 دوم
 کد( 40سه مفهوم و )

راهبردهای مرتبط با 
 دیگران

 )مدیریت بر دیگران(

راهبردهای  / (7افراد ) راهبردهای مرتبط با نگهداری
راهبردهای مرتبط با  / (5افراد )مرتبط با رشد و توسعه 

 (15افراد )هدایت 

 سوم
 (کد 27سه مفهوم و )

راهبردهای مرتبط با 
 محیط

 )مدیریت بر محیط(

تعامل و سازگاری با  توانایی / (9) یطمحتوانایی شناخت 
 (4) یطمح

 چهارم
 (کد 13دو مفهوم و )

 
ترتیب  در راه تحقق حداکثر اثربخشی باید به کار تازهاین پژوهش، مدیران  های یافتهبر اساس      

بر روی راهبردهای مدیریت بر خود، مدیریت بر کار، مدیریت بر دیگران و مدیریت بر عوامل 
 ها گسترش دهند. را در این حوزه های خود و دایره آگاهی ها و مهارت کردهمحیطی تمرکز 
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