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 چکيده

های آموزشي مدیران دانشگاهي برمبنای رویکرد شایستگي است. برای دستيابي بهه هدف اصلي این پژوهش، طراحي برنامه

ههای موردنيهاز از تيليهس اسهناد، مههاحبه و گهردآوری دادهمنظور این هدف از روش پژوهش آميخته بهره گرفته شهد. بهه
پرسشنامه استفاده شد. جمعيت موردمطالعه را كليه مدیران دانشگاه فردوسهي مشههد در سهطوا يهالي، ميهاني و اجرایهي 

 است. با این توضيح كهه بها نظهر بهه شهواهد طراحي -شایستگي، اقتباسي الگوی موردنظر در طراحي تشکيس دادند. رویکرد

ههای های مهورد انتظهار مهدیران در ميي نظری و پژوهشي فراوان و تجربيات معتبر در این زمينه، فهرسهتي از شایسهتگي

دانشگاهي و غيردانشگاهي شناسایي و استخراج شد. يلاوه براین، ضمن مهاحبه با خبرگان حهوزه مهدیریت منهابن انسهاني، 
آمده از تيليهس منهابن اطلايهاتي مختله  دسهتيليس قرار گرفت. نتایج بهاسناد مرتب  با جایگاه مدیران در دانشگاه مورد ت

های سازماني، ادراكي، تغيير و نوآوری، فردی و ميان فردی اسهت. شایستگي در پنج دسته شایستگي 71حاكي از شناسایي 

 و ادراكي، شایستگي 7 نوآوری، و تغيير شایستگي 6 فردی، ميان شایستگي 12 سازماني، شایستگي 22 این مجمويه شامس

برحسب تناسب آن با  مشهد فردوسي دانشگاه مدیران هایها نشان داد شایستگياست. همچنين، یافته فردی شایستگي 24
ها برحسب این دو ویژگي در بهين پاسهخگویان بهه پرسشهنامه لذا، شایستگي. نوع مسئوليت و سطح مدیریتي متفاوت است

فهردی،  ميهان سهازماني، هایاختهاص بالاترین رتبه به شایسهتگي نتایج حاكي از ركلي،طوبندی شدند. بهها رتبهشایستگي

سهازی ينوان برنامه آموزشي مفهوم 34در ادامه، برمبنای مدل شایستگي پيشنهادی،  است. نوآوری و تغيير و ادراكي سپس

های رفتهاری رجوع به تعری  و شاخصها مشخص شدند. سرانجام با بندی شایستگيشد و مخاطبان آن برمبنای نتایج رتبه
اساس چههارچو  يناصهر طراحهي برنامهه آموزشهي  ها، مشخهات برنامه آموزشي موردنظر برمرتب  با هر یک از شایستگي

 تدوین گردید.  
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 مقدمه -1
شود، بقا و تعهالي در های معاصر بسيار پویا و پيچيده توصي  ميسازمان نظر به اینکه قلمرو فعاليت

 ازپهيش ضهرورت یافتهه اسهت )زاريهييشبهای مهدیریتي چنين شرایطي، شناسایي و توسعه شایستگي

(؛ مسائلي چون ماهيهت پویهای ميهي  رقهابتي، مسهطح شهدن 1393 موسوی و ودادی، رحمتي، متين،

ها بهه مههدیراني شایسههته و رویکردهههای جدیههد را شههدن، نيههاز سههازمانسهاختارهای سههازماني، و جهاني

 نويهاً مهدیریتي دیگر، مشهاغسبيان. به(Nwokah & Ahiauzu, 2008)ازپيش آشکار ساخته است يشب

 ها،شایسههتگي از ایمجمويههه نيازمنههد سههازمان در آن اثههربخش و آميزموفقيههت انجههام و بههوده پيچيههده

در این ميان، مراكهز آمهوزش  (.1391 هوشيار، و نيا رحيماست ) خاص هایژگيوی و هاتوانایي ها،مهارت

ها با نيهروی انسهاني در های بزرگ و پيچيده كه بيش از سایر سازمانسازمان ينوانبهها يالي و دانشگاه

ای باشهند، از حساسهيت ویهژهدار تربيت نيروی انساني متخهص و كارآمهد جامعهه مياند و يهدهارتباط

( اساسهاً ماهيهت مهدیریت و رهبهری در 2007)  1پتهرو و اسهپندلو زيمبه(. 1390خوردارند )يابدیني،بر

ها در راستای همهاهنگي و برانگيز است. لذا توجه به این امر كه توسعه انسانآموزش يالي مبهم و چالش

ها اری دانشهگاه، مستلزم برخورداستهمخواني با تيولات يظيم جامعه، وظيفه اصلي نظام آموزش يالي 

(. مدیران برای ارتقای سهطح كهارایي و 1387)به نقس از صائميان،  استهای لازم از مدیراني با صلاحيت

، توسعه رو. ازاین(Farker & Nillson, 2010)اثربخشي بيشتر به انواع مختلفي از شایستگي نياز دارند 

ویژه ها بههندترین هدف و رسالت سازمانترین و ارزشمهای آنان در سطوا مختل  مدیریت، مهمقابليت

 (. 1391شود )رحيم نيا و هوشيار، ها ميسو  ميمدیران دانشگاه

رویکرد شایستگي به توسعه مدیران نقطه يط  مهمي در تعيين ميزان موفقيت يملکرد و 

های موردنياز از طریق تعيين شکاف شایستگي به مفهوم فاصله موجود از سطح مطلو  شایستگي

سازی توان در یکپارچهآید. كاركرد مهم دیگر این رویکرد را ميبه شمار مي مورد انتظارهای یستگيشا

ی ترازهمهماهنگي و  واسطهبهافزوده استراتژی منابن انساني با  استراتژی منابن سازمان و ایجاد ارزش

 ,Wickrama & Zoyza) دقراردا موردنظرهای سازماني ها، اهداف و ارزشيملکرد افراد با استراتژی

 و هامهارت دانش، انواع مرتب ، هایفعاليت یا رفتارها مجمويهينوان به يموماً شایستگي (.2009

 یک در آميزموفقيت يملکرد برای انگيزشي و فني رفتاری، نيازهایپيش كه شودها تعری  ميانگيزه

 شایستگي فرهنگ اساس بر (.1392 آراني، صادقي و موسوی ی،غفور ير)م است مشخص شغس یا نقش

 نقش، شغس، در بودن اثربخش برای فرد یک كه دارد اشاره «چيزهایي» به هاشایستگي هاروارد، دانشگاه

 شغس، با متناسب رفتار شامس هاشایستگي. باشد برخوردار آن از باید تکاليفش و وظای  كاركرد،

                                            
1- Petrov & Spendlove 
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یک هسته مركزی  ينوانبهشایستگي  اهميت طراحي مدل. 1است فني هایمهارت/دانش و انگيزش

های سيستم مدیریت منابن انساني دهي، یکپارچگي و بهبود همه جنبهریزی، سازمانفرایند برنامه

ينه ارزیابي و انتخا ، ترفين، آموزش و توسعه، مدیریت يملکرد، استخدام، و توسعه و درزمیژه وبه

(. بنابراین، از رویکرد 1391رحيم نيا و هوشيار، ؛ Bissett, 2009است ) فراوانریزی مسير شغلي برنامه

های آموزشي مدیران نام برد ينه طراحي برنامهدرزمیکي از رویکردهای نوین  ينوانبهتوان شایستگي مي

 (.1391)رحيم نيا و هوشيار، 

ي ها و مراكهز آمهوزش يهالای كه مدیران دانشگاهچنانکه اشاره شد، با نظر به نقش و حساسيت ویژه

های كلان توسعه اقتهادی، اجتمايي رهبران جامعه مبتني بر دانایي در تيقق اهداف و سياست ينوانبه

و فرهنگي جوامن دارند، طراحي برنامه آموزشهي مهدیران دانشهگاهي بهر مبنهای رویکهرد شایسهتگي در 

رویهدادی  شود،شرایطي كه با توجه به سطح تخهص مدیران دانشگاهي توجه كمتری به این موضوع مي

های توسعه مدیریت بهر مبنهای رویکهرد شایسهتگي شود. نخستين گام در طراحي برنامهمهم قلمداد مي

های (. چنانکه، شهواهد موجهود در سهطح سهازمان1385سازی شایستگي است )كرمي، معطوف به مدل

براین در ایهن . بنهااسهتي حاكي از انواع الگوهای متنوع از شایستگي مدیران ارشهد و ميهاني آموزش يرغ

پژوهش، در فرایند طراحي برنامه توسعه مدیران دانشگاهي، طراحي مدل شایسهتگي مبتنهي بهر زمينهه 

قهرار گرفهت.  موردتوجههههدف نخسهت  ينوانبههخاص در دانشگاه فردوسي مشهد  طوربهدانشگاهي و 

سهوی و غفهوری، مو )ميهرطراحهي اسهت  -رویکرد طراحي الگوی شایستگي در این پهژوهش، اقتباسهي

با این توضيح كه ضمن مرور انواع الگوهای شایستگي موجود در پيشينه، شهرای   (.1392صادقي آراني، 

های دانشگاه موردمطالعه نيز لياظ گردید و الگوی پيشنهادی مبتنهي بهر ایهن زمينهه ای و ویژگيزمينه

شي مدیران دانشهگاه بنابراین، هدف اصلي این پژوهش معطوف به طراحي برنامه آموزخاص طراحي شد. 

فردوسي مشهد در سطوا مختل  يالي، مياني و اجرایي است. برای دستيابي بهه ایهن ههدف بهر مبنهای 

 های جزئي زیر تعری  شدند:رویکرد شایستگي، هدف

 ها آن مدیریتي سطح تناسبهای مدیران دانشگاه فردوسي مشهد بهشناسایي شایستگي •

 ی مرتب  با آنهای رفتارها و شاخصتعری  شایستگي •

 آميز مدیرانها با يملکرد شغلي موفقيتتعيين ميزان ضرورت و ارتباط هر یک از شایستگي •

 شدههای شناسایيهای آموزشي متناسب با شایستگيسازی ينوان برنامهمفهوم •

 تعری  مشخهات برنامه آموزشي مدیران دانشگاه فردوسي مشهد به تفکيک سطوا مختل  •

شهده و فقهدان یهک شده در این زمينه حاكي از تنهوع و تعهدد تعهاری  ارائهراهای مطمرور دیدگاه

هها ها، دانش، نگرش، توانایيمجمويه ویژگي»تعری  واحد از شایستگي است. شایستگي اغلب به مفهوم 

                                            
1- Harvard University Competency Dictionary 
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و الگوهای رفتاری كه با يملکرد برتر و اثربخش در یک شغس مرتب  است و برای فرد و سهازمان مزیهت 

در دیگر، بيان(. به1391شود )به نقس از رحيم نيا و هوشيار، تعری  مي« آورد.یدار به ارمغان ميرقابتي پا

های رفتاری، باورهها، ها، شاخصباید به توانایي ،(1997)مرابيس و ریچارد زيم به ها،ترینشایستهانتخا  

 هاشایسهتگي (.1384 ریضهي،يبه نقس از های افراد توجه شود )ها و مهارتهای شخهيتي، نگرشویژگي

از (. 1389)یگهانگي،  كنهدنزدیهک مياستانداردهای مورد انتظهار به سطح ها و يملکرد شغلي را فعاليت

رسد شایستگي همانند چتری اسهت كهه ههر چيهزی را كهه تعاری  شایستگي چنين به نظر ميمجموع 

دیگر، يبارتگيرد. بههه باشد، در برميمستقيم یا غيرمستقيم بر روی يملکرد شغلي تأثير داشت ایگونهبه

های كامس دهد كه برای انجام یک شغس، آمادگيشایستگي تهویری از یک انسان رشد یافته را نشان مي

داشته باشد. در حقيقت شایستگي نويي نگرش سيسهتمي بهه كاركنهان دارد كهه همهه آن  ازهرجهترا 

هها را شهامس ا اثربخشي در انجام وظهای  و مسهئوليتها در ارتباط بها و نگرشها، مهارتصفات، ویژگي

 (. Campion, Fink, Ruggeberg, Carrlinda, Geneva, 2011&Odman ) شودمي

اسهت. در  شهدهمطرا رفتاری، استاندارد، و اقتضهایيرویکرد سه  ي،مدیریت یهاشایستگي معرفيدر 

شهود و يمهدتاً بهه معرفهي نهويي از رویکرد رفتاری، شایستگي بر اساس اصطلاحات رفتاری تعری  مهي

( و همچنهين Stuart & Lindsay, 1997پردازد كهه بها يملکهرد يهالي در ارتبهاط اسهت )رفتارها مي

های فهرد های شخهيتي، دانش، مهارت و انگيزههای اصلي شخهي )نظير يادات، ویژگيواسطه ویژگيبه

در رویکهرد اسههتاندارد، بهر اسههاس  (.1390زاده،شهود )اكرامههي و رجهبدر كسهب و شهغس( تعریهه  مهي

ههای مهدیریتي، وتيليس وظای  شغلي یا پست سازماني، حداقس استانداردهای يملکهرد در پسهتتجزیه

(. ایهن رویکهرد اصهولاً بها تعریه  1382شود )قرائي پور، برای تضمين كيفيت معين در شغس معرفي مي

لي ارتباط دارد و در آن بر برونداد واقعهي پذیرش در یک شغس یا موقعيت شغميزان حداقس يملکرد قابس

ههای مختله  تواند به شيوهمي(. رویکرد اقتضایي 1391شود )بنيادی نائيني و تشکری، شغس، تأكيد مي

بيشتر بررسي ایهن موضهوع اسهت كهه آیها آن قرار گيرد، اما تمركز  زیرمجمويه رویکرد رفتاری ينوانبه

 گهذارد یها خيهر های فهردی موردنيهاز يملکهرد يهالي اثهر مهيبر شایستگي (اقتضایي)موقعيتي  يوامس

(Iversen, 2000در این رویکرد، يواملي كش  مي .) شوند كه ممکن است بر شایستگي موردنيهاز تهأثير

قدر زیاد هسهتند ها و تغييرات، ازجمله يوامس مذكور هستند. يوامس موقعيتي آنبگذارند. فرهنگ، ارزش

ههای مهدیریتي كهاربرد ی مدیریتي كهه در اغلهب موقعيهتهالي از شایستگيكه ظاهراً تهيه فهرستي ك

داشهته باشهند، غيهرممکن اسهت. ههدف ایهن رویکهرد معرفهي ارتبهاط بهين يوامهس مهوقعيتي معههين و 

 (.1390زاده، های موردنياز يملکرد يالي مدیریتي است )اكرامي و رجبشایستگي

كيفيهت  ههای يمهومي وكه برخهي بهر توانهایيتهورند از شایستگي قابس متعددیالگوهای  بنابراین،

( 1996)د. مانسهفيلد نورزنيروی انساني تأكيد مي شغلي فنيهای دیگر بر مهارت و برخينيروی انساني 

تعميم بهه قابس هاشایستگي كند. در الگوی نخستيام و خاص را معرفي ميشایستگي مشاغس دو الگوی 
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 ها منيهر بهه یهک شهغس خهاص بهوده وشایستگي در الگوی خاص كهسایر مشاغس نيز هستند درحالي

. بنابراین، در تائيد این اديها (Newsome, Catane & Day, 2003) به مشاغس دیگر نيست تعميمقابس

كند، ضرورت طراحي كه ماهيت مشاغس مختل ، الگوی شایستگي متفاوت و متناسب با آن را ایجا  مي

ازپهيش اهميهت ههای سهازماني غيردانشهگاهي بيشگاهي جهدا از بافتیک الگوی متناسب با بافت دانش

ها، الگوهای متعهددی بهه نظر از تنوع الگوهای شایستگي مدیران سازمانیابد. در این خهوص، صرفمي

انهد كهه در ادامهه انتظهار مهدیران دانشهگاهي در سهطوا مختله  پرداخته های مهوردمعرفي شایستگي

طراحي  -ویژه رویکرد اقتباسيسازی شایستگي بهبا نظر به نوع رویکرد مدل تفهيس اشاره خواهند شد.به

های بنهدیموردنظر در این پژوهش، نگاهي اجمهالي بهه الگوهها و طبقه (1392 غفوری و همکاران، مير)

( برخهي شهواهد 2( و )1رسد. در جهدول )های مدیران ضروری به نظر ميموجود در خهوص شایستگي

 شده است. خلاصه اشاره طورهای مدیران غيردانشگاهي و دانشگاهي بهشایستگيپژوهشي ناظر به 
 

 های مدیران غيردانشگاهیبرخی شواهد پژوهشی مرتبط با شایستگی: 1جدول 

 های مدیران غيردانشگاهیشایستگی منبع

حاج كریمي و 
 (1390همکاران )

دیریت/ ارتباطي/ اقدام راهبردی/ ریزی و مهای مدیریتي )مدیریت بر خویشتن/ برنامهشایستگي

وكار/ های مدیران منابن انساني )ايتبار فردی/ دانش كسبتيم كاری/ چند فرهنگي(. شایستگي
 های هوش ياطفي/ شناختي/ اجتمايي(.فناوری منابن انساني/ تغيير شایستگي

رحيم نيا و 

 (1391هوشيار )

دانش يمومي، دانش تخههي، بازاریابي،  حوزه فني، حوزه مييطي، حوزه مدیریتي و حوزه فردی:

 آگاهي از ميي ، اداره كردن صييح شعبه، مدیریت منابن انساني، درون فردی و ميان فردی.

مظفری و 
 (1392همکاران )

های شخهيتي و رفتاری و های دانشي، ویژگيهای ادراكي، انساني، فني. شایستگيمهارت
 های فردی.ویژگي

جمشيدی 

 (1392) كهساری

تغيير،  افراد، رهبری ارتباطي، مدیریت هایگيری، مهارتتهميم و مسئله ادراكي، حس هایمهارت

 پاسخگویي و پذیریيملکرد، و مسئوليت مدیریت

زرايي متين و 

 (1393همکاران )

ای، شخهيت فرهنگي(، انگيزه فرهنگي )رضایت كاری، تعهد منش فرهنگي ) تخهص حرفه

 یریتي، هوش فرهنگي، هوش معنوی، هوش ياطفي(.كاری(، هوش نرم ) هوش مد

 1كيائو و یانگ

(2009) 

گيری استراتژیک، ارتباطات، هماهنگي، ارزیابي شغلي، نوآوری، توانمندسازی و تسهيس تهميم

 بخشي

آراموس، لودف و 

 (2010) 2همام

فردی و  های یادگيری، شایستگيوكار، اصول و تئوریای، شایستگي كسبتوسعه و شغلي و حرفه

های تيقيق، طراحي و یابي به آموزش، مهارتبين فردی، شایستگي توسعه منابن انساني، دست

های ذهني و هوشي، اجرای آموزش، ارزیابي كيفيت، تسهيس گری، توسعه یادگيری، شایستگي
 راهنمایي و حمایت و تيليس نيازها.

                                            
1- Kiao & Young 
2- Aramos, Lodlf & Haman 
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 مدیران غيردانشگاهیهای برخی شواهد پژوهشی مرتبط با شایستگی: 1جدول ادامه 
 منبع های مدیران غيردانشگاهیشایستگی

های فردی )خودآگاهي، مدیریت خود، توسعه مستمر خود، يمس همراه باصداقت(؛ كار با دیگران )ایجاد و ویژگي

ریزی، مدیریت منابن، ها(؛ خدمات مدیریتي )برنامهحفظ رواب ، كار تيمي، تشویق به همکاری و توسعه شبکه
ت افراد، مدیریت يملکرد(؛ بهبود بخشي خدمات )توانمندسازی و نوآوری، ارزیابي انتقادی(؛ شایستگي برای مدیری

 گيری، كاربرد دانش و تغيير(.ها )تهميمگيریتنظيم جهت

كلارک و 

آرميت 
(2010)1 

 مؤد  بودن داری، مسئول بودن، آگاهي و بهيرت، متواضن وحمایت، مراقبت و نگهداری، منه  بودن، خویشتن
وانگ2 

(2011 )  

وكار )نوآوری، تغيير و تفکر استراتژیک(؛ رهبری، صداقت و پرورش ارتباطات باز؛ اثربخشي كاركنان مدیریت كسب
ها و فرایندها(؛ مدیریت افراد )ایجاد رواب ، كار تيمي، )تعهد برای كيفيت، تمركز بر نيازهای مشتری، بهبود سيستم

سعه استعداد(؛ اثربخشي فردی )توسعه خود، نتيجه ميوری، تأثيرگذاری بر دیگران و پاداش و حقوق، جذ  و تو

 اجرای مدیریت(.

 3آكاتریني

(2011) 

های گرا و حس هدف، مهارتهای مذاكره، شخص پویا با یک رویکرد فعال، هدفهای ارتباطي و مهارتمهارت
 را.گيری، و تفکر سيستمي و فرایندگهای تهميمتيليلي و مهارت

كونيگوا، 

اوربانکوا و 
 4فجفار

(2011) 

 نگارندگان( مطالعاتمنبع: )

 های مدیران دانشگاهیشواهد پژوهشی مرتبط با شایستگی :2جدول 
 های مدیران دانشگاهیشایستگی منبع

 (1386لبادی )

های شخهيتي، مدیریت در آموزش يالي، آموزشي و پژوهشي، اقتهاد دانش، بازاریابي كارآفریني، شایستگي

های ارتباطي، فناوری ای آموزش يالي، فرهنگي، صلاحيتالمللي و منطقهبين -ریزی، جهانيمهگذاری و برناسياست
 اطلايات و ارتباطات، مشاوره، مدیریت خدمات دانشگاهي و سياسي.

ميمودی و 

همکاران 
(1391) 

های ارتباطي، های اجتمايي )شایستگيگيری و اجرائي(؛ شایستگيهای مدیریتي )ادراكي، رهبری، تهميمشایستگي

 های شخهيتي، اخلاقي و اختهاصي(.های فردی )شایستگيكار تيمي، مدیریت افراد و دانش جو ميوری(؛ شایستگي

اكرم يابدیان 

(1390) 

ای(، ادراكي )نوآوری، خلاقيت، تفکر منطقي، ریزی آموزشي، نگرش آكادميک، دانش حرفههای فني ) برنامهشایستگي

سالاری، پایبندی به اخلاق ها )پاسخگو بودن، تعهد سازماني، شایستهسيستمي(، ارزشتفکر استراتژیک، تفکر 
صدر، پذیری، تيزهوشي، سعههای شخهيتي )الگو بودن، مسئوليتای، تقيد يملي به اسلام( ، ویژگيحرفه

ت تعارض، كار تيمي، پذیری، قاطعيت، مذاكره، مدیرینفس، انتقادپذیری(، ارتباطات )توانمندسازی، مشاركتايتمادبه
ايتمادآفریني( و دستيابي به فناوری )بهبود و پيشرفت مستمر، حس مسئله، مدیریت زمان، مدیریت اطلايات، 

 گيری(دهي، تهميمریزی، سازمانبرنامه

ساز و چيت

 همکاران

(1391) 

های اسلامي حول مقوله ، هوشياری،كارآفریني فرهنگي، ارتباطات، مدیریت اجرایي، رهبری و ارزششناسيخویشتن

 ساز. تمدندانشگاه 

                                            
1-  Clark & Armit 
2- Wang 
3- Acatrini 
4- Königová, Urbancova & Fejfar 
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 های مدیران دانشگاهیی مرتبط با شایستگیشواهد پژوهش :2جدول ادامه 

 1اسپندلاو

(2007) 

های رفتاری )ايتبار دانشگاهي، تفکر استراتژیک، گوش دادن به دیگران، مشورت با دیگران، مذاكره، شایستگي
انگيزش، مربيگری، تيم سازی(؛ دانشي )دانش زندگي دانشگاهي، درک فرایندهای آكادميک، درک چگونگي كارهای 

 پذیری، درستکاری و حمایت(ي دانشگاهي(؛ نگرشي )خودآگاهي، انعطافزندگ

یانگ و 

 2دالویکس

(2009) 

انداز، تيليس انتقادی و قضاوت، نوآوری و توجه به تغيير(؛ شایستگي  شایستگي ادراكي )تفکر استراتژیک و چشم

تفکر و كنترل(؛ شایستگي واكنش متقابس  تنظيم منابن و افراد )مدیریت منابن، توانمندسازی و توسعه افراد، توانایي

های ایجادكننده )تأثيرگذاری، سازگاری، مهارت ارتباطي، تشویق، نشان دادن هيجانات و احساسات(؛ شایستگي
 شناسي و پيروی از وجدان(.پذیری هيجاني، وظيفهموفقيت )انگيزش، خودآگاهي، دستيابي به نتایج، انعطاف

كوكران، دانشگاه 

 3ایالتي اوهایو

(2009) 

پذیری و تغيير، رواب  بين فردی، توسعه دانش، ارتباطات، یادگيری مستمر، يرضه خدمات به مشتری، تنوع، انعطاف
و حس مسئله، درک و تخهص گرایي، مدیریت منابن، كار گروهي و رهبری، كاربرد فناوری و سازگاری با آن، تفکر 

 فهم دیگران و جوامن، خودفرماني

گيمچ و 

مسکين4 

(2010)  

ينوان مدیر ای و اخلاقي(، بهيلمي، توسعه حرفهدهنده )استخدام، انتخا  و ارزیابي ايضای هيئتينوان توسعهبه
حفظ منابن مالي، امکانات و تجهيزات(،  ها، تخهيص وظای ، نظارت كاركنان و)تهيه بودجه، حفظ و نگهداری گزارش

توسعه برنامه درسي،  ریزی و ارزیابيهایي تهييج كننده برای بهبود، برنامهانداز بلندمدت، ایدهينوان رهبر )چشمبه
ينوان های دانشگاه(، بههای دانشکده، شركت در كميتهمنظور هماهنگ كردن فعاليتها بهاداره جلسات، رهبری گروه

 يقق )ارتباط با آموزش و پژوهش(یک م

 (2011) 5انورت

مدیریت و كار با افراد، مدیریت دانشکده و يملکرد افراد، ترویج خودآگاهي، تسهيس كار تيمي مؤثر، مذاكره، رفتار )یا 
ف توافق( با افراد سختگير، القای پاسخگویي، مدیریت تعارض، پيشبرد اهداف سازماني و بخشي، هماهنگي اهدا

گيری مالي، ها، بهبود تهميمبخشي و سازماني، پيشبرد اهداف بلندمدت، مدیرت تغيير و تيول، رهبری مبتني برداده
 بيني تأثير مالي تهميمات، و افزایش سرمایهتخهيص منابن استراتژیک، پيش

دانشگاه 

ویکتوریا6 

(2011)  

روژه و وظيفه، كار تيمي، تعهد به وتيليس، مدیریت پمدیریت شخهي، ارتباط، مدیریت اطلايات، تيقيق و تجزیه

 ای، مسئوليت اجتمايي، یادگيری مداومكيفيت، رفتار حرفه

دانشگاه 

منچستر7 

(2011)  

 

 مدیریت منابن، مدیریت تيول و نوآوری ،مسائس اجتمايي، های بين فردیمهارت ،دانش و خدمات

یو دیویس8 

(2012)  

اع، حس مسئله، بهبود كيفيت، تمركز خدمات، نظارت و مدیریت منابن، گيری، رهبری، اصول اجتمارتباط، تهميم
 ریزی استراتژیک، كار تيمي، مدیریت افرادبرنامه

تومسي-آنکارا9 

(0132)  

ای رهبری های فردی )رهبری خود(، مهارت در ارتباط بين فردی )رهبری دیگران( و تجربه و شایستگي حرفهویژگي

 )رهبری موسسه(

 

                                            
1- Spendlove 
2- Young & Dulewicz 
3- Cochran, Ohio State University 
4- Gimech & Meskin 
5- Enveart 
6- University of Victoria 
7- University of Manchester 
8- Uc Davis 
9- Twumasi-Ankarah 
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 های مدیران دانشگاهیی مرتبط با شایستگیشواهد پژوهش :2جدول ادامه 

گری، ارتباطات، يملکرد متقابس، افزاری، تيم، مربيهای نرممدیریت پروژه، مدیریت يمليات، رهبری، مهارت
 ميان فرهنگي، تفکر انتقادی، خلاقيت، مهارت فني.

سي-لونگ1 

(2013)  

یت منابن، ارتباط، تنوع و شمول، تعهد كارمند، نوآوری و مدیریت تغيير، خبرگي شغلي و یادگيری مداوم، مدیر
 نتيجه ميوری و اجرا،  تمركز خدمات،  كارتيمي و همکاری، مدیریت افراد

دانشگاه كاليفرنيا2 

(2014 )  

 كندی3 )2014( ریزی استراتژیک و سازماني و حس تعارضارتباط، رهبری، گزینش پرسنس، برنامه

رواب  بين فردی، دانش مسئله،  پذیری و تغيير،ارتباطات، یادگيری مستمر، خدمت به مشتری، تنوع، انعطاف
 درک و فهم دیگران و جامعه و خودفرماني.

 كوچران4 )2009(

 انداز و اهداف، رهبری يملي، بهبود و یادگيری، جزئيات كار و تهویر بزرگ.چشم
بلک و همکاران5 

(2011)  

 نگارندگان( مطالعاتمنبع: )

 

آمده دستج بهبرآیند مرور شواهد پژوهشي  در دو حوزه دانشگاهي و غيردانشگاهي و نيز تيليس نتای

های مهورد ای از شایسهتگياز مهاحبه با خبرگان و تيليس اسناد دانشگاه منتج به تدوین فهرست اوليهه

های متعدد در مراحس مختل  تنظيم و تدوین انتظار مدیران در دانشگاه گردید. در ادامه، پس از پالایش

های مدیران دانشهگاه فردوسهي يهای مدیران، سرانجام نسخه نهایي فهرست شایستگفهرست شایستگي

شایسهتگي  6شایسهتگي ميهان فهردی،  12شایسهتگي سهازماني،  22مشهد تدوین شد. بهراین اسهاس، 

شایستگي فردی اسهتخراج شهدند. فهرسهت نههایي  24شایستگي ادراكي، و  7مدیریت تغيير و نوآوری، 

 شده است.  ( نشان داده1شده در شکس )بندیهای دستهشایستگي
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                            
1- C- leung 
2- University of California 
3- Kennedy 
4- Cochran 
5- Black & et al 
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های شایستگی

 سازمانی

 

 های فردیشایستگی
میان های شایستگی 

 فردی

 

های شایستگی

 ادراکی

 

های تغییر شایستگی

 و نوآوری

گيری و حس تهميم

 مسئله
 تفکر انتقادی كار تيمي ايتماد به نفس

فناوری اطلايات و 

 اطاتارتب

 ارتباط موثر امانت داری ریزی يملياتيبرنامه
تفکر سيستمي و 

 جامن نگری
 رهبری تغيير

 انتقادپذیری سازماندهي و هماهنگي
تکریم انسان در 

 سازمان

تفکر استراتژیک 

)فرمول بندی 

 استراتژی(

 مدیریت اطلايات

مالي و بودجه مدیریت

 ریزی
 انعطاف پذیری

قدرت مذاكره و 

 تقايدسازیم
 مدیریت بيران تفکر تيليلي

 كارآفریني ايتماد به نفس مربي گری قدرت تيمس ابهام نظارت و ارزیابي برنامه

 مدیریت پروژه
توسعه فردی )یادگيری 

 مداوم(

ايتماد آفریني و حفظ 

 جو كاری مناسب
 مدیریت زمان امانت داری

 انتقاد پذیری تعارضمدیریت  ثبات قدم و پشتکار كنترل هزینه

انداز بينش و چشم

 سازماني
 توسعه دیگران ریسک پذیری

 شهروندیحقوق  سعه صدر ايتبار دانشگاهي

ها و بهبود سيستم

 فرایندها
 صداقت

نظارت و پایش 

 يملکرد

 قاطعيت مدیریت جلسات اداری
تشریک دانش و 

 اطلايات

 قضاوت منطقي نظم و انضباط كاری
سازگاری )انطباق 

 پذیری(

 الگو/اسوه بودن مکاتبات اداری

 وجدان كاری پاسخگویي )قانوني(

 هوش هيجاني ریزی آموزشيبرنامه

همکاری بين و 

 فراسازماني
 ژرف نگری

 رفتار منهفانه تخهيص منابن

سازی تجربيات مستند

 مدیریتي و سازماني
 استقلال

 حسن خلق دیپلماسي يلم و فناوری

 تعهد سازماني كيفيت ارائه خدمات

تنظيم استاندارهای 

 تعالي
 شنونده خو  بودن

 ايتماد به دیگران مسئوليت اجتمايي

 

 جسارت

توانایي نه گفتن در مواقن 

 ضروری

 های مرتبط با آن برای مدیران دانشگاهیهای محوری و مؤلفه: فهرست نهایی شایستگی1شکل 

 نگارندگان( هایمنبع: )یافته
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 تحقيقروش  -2
منظور طراحي برنامه آموزشي مدیران دانشگاه فردوسي مشهد بهر مبنهای رویکهرد در این پژوهش به

-ناظر بر گردآوری، تيليس و تفسهير دادهاین روش بهره گرفته شد.  1شایستگي از روش پژوهش آميخته

ای از مطالعاتي است كه یک پدیده خاص را موردمطالعه های كيفي و كميّ در یک مطالعه یا درمجمويه

دهد. جمعيت موردمطالعه در این پهژوهش شهامس كليهه مهدیران دانشهگاه فردوسهي مشههد در قرار مي

ها و معهاونين، نين، مدیران اداری، روسای دانشکدهسطوا يالي، مياني و يملياتي )رئيس دانشگاه و معاو

باشند. مطلعان كليدی جهت انجام مهاحبه را های آموزشي و معاونين، و روسای اداری( ميمدیران گروه

گهرفتن  در نظهرمتخههان مدیریت منابن انساني تشکيس دادند. درمجموع، با شش نفر از متخههان بها 

ههای كمهي و كيفهي موردنيهاز از منظور گهردآوری دادهمهاحبه شد. بهتجربه مدیریتي آنان در دانشگاه 

 و هادانشهگاه مهدیریت جهامن نامههآیين مهاحبه، تيليس اسناد )سند راهبردی دانشگاه فردوسي مشهد،

مشههد( و  فردوسهي دانشهگاه مشهاغس بنهدیطبقه كتابچه و فناوری و پژوهشي يالي، آموزش مؤسسات

 آمدهدسهتبهذكر است پرسشنامه موردنظر بر مبنای نتایج  یانشااده شد. پرسشنامه ميقق ساخته استف

از شواهد پژوهشي، تيليس اسناد و مهاحبه با خبرگان تدوین شد. با این هدف كه ميزان تناسب هر یک 

مشخص شود. ضهریب پایهایي  فعلي مدیریتي پست در يملکردشان آميزموفقيت اجرایبا ها از شایستگي

های سازماني، ادراكي، ميان فهردی و تغييهر و های مدیران در ميورهای شایستگيستگيپرسشنامه شای

ههای مياسهبه شهد. تيليهس داده 901/0ههای فهردی برابهر بها و در بعهد ویژگي 913/0 نوآوری برابر با

ههای كيفهي بها های آماری توصيفي و در بخهش دادهشده در بخش كميّ با استفاده از شاخصیگردآور

 از روش كدگذاری باز و ميوری انجام شد. استفاده

مطالعهه  بر اساس استعلام صورت گرفته، در بازه زماني اجرای ایهن پهژوهش، جامعهه آمهاری مهورد

باشهند كهه تركيبهي از ايضهای مهدیر در سهطوا مختله  يهالي، ميهاني و اجرایهي مي 196مشتمس بر 

 196های مهدیران بهين شنامه شایستگيدهند. پرسيلمي را تشکيس مي يلمي و ايضای غير هيئتهيئت

ها به دو صورت طراحهي فهرم الکترونيکهي و نفر از مدیران به شيوه سرشماری توزین شد. گردآوری داده

 70ارسال از طریق سيستم اتوماسيون اداری انجام گرفت و طي چنهد مرحلهه پيگيهری شهد. سهرانجام، 

فعلي  پست مدیریتي مدیران موردمطالعه در قهشده دریافت و تيليس شدند. سابنسخه پرسشنامه تکميس

ههای جمعيهت شهناختي سال مياسبه شهد. ویژگي 7.44های دیگر برابر با سال و در پست 5.35برابر با 

های دریافت شده بها شده است. بدین ترتيب نسبت پرسشنامه ( اشاره3مطالعه در جدول ) مدیران مورد

 سد.رسطوا مدیریتي نسبتاً منطقي به نظر مي

                                            
1-Mixed methods design 
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 های جمعيت شناختی مدیران موردمطالعهویژگی :3ل جدو

 درصد فراوانی هامولفه

 جنسيت
 1/87 61 مرد

 9/12 9 زن

 مدرک تيهيلي

 4/1 1 ليسانس

 3/4 3 ليسانسفوق

 9/82 58 دكتری

 سطوا مدیریت

 4/11 8 رئيس و معاونين دانشگاه

 20 14 مدیران اداری

 3/14 10 دهرئيس دانشکده/پژوهشک

 10 7 معاونين دانشکده/پژوهشکده

 30 21 مدیر/معاون گروه آموزشي

 12 9 روسای اداری

 
 70 جمن

 
 سال 5.35 سابقه مدیریت در پست فعلي

های سابقه مدیریتي در پست
 دیگر

 سال 7.44
 

 نگارندگان( هایمنبع: )یافته

 

 

 پژوهش هاییافته -3
انتظار مدیران دانشگاه فردوسهي  های موردآمده از آزمون فریدمن، شایستگيدستاساس نتایج به بر

های سهازماني، ميهان تگيبنهدی شایسهمشهد در سطوا مختل  مدیریتي متفاوت است. نتایج كلي رتبه

های فردی، ادراكي و تغيير و نهوآوری مهدیران دانشهگاه فردوسهي مشههد حهاكي از اولویهت شایسهتگي

شایسهتگي فهرسهت  44سازماني و ميان فردی بيش از ادراكي و سپس تغيير و نوآوری است. چنانکهه از 

نظم و انضباط كاری به ترتيب گيری و حس مسئله، تکریم انسان در سازمان، های تهميمشده، شایستگي

فنهاوری،  و يلم های كارآفریني، دیپلماسيكه، شایستگيهای اول تا سوم قرار گرفتند. درحاليدر اولویت

 بنههدیرتبه كلههي نتههایج قههرار گرفتنههد. 42و  43، 44هههای ریزی در اولویتبودجههه  و مههالي و مههدیریت

شده است. در ایهن  ( نشان داده4شهد در جدول )م فردوسي دانشگاه مدیران انتظار مورد هایشایستگي

هها و ایهن فهرض گيری فردی و شخهي آنهای فردی و اخلاقي مدیران با نظر به جهتميان، شایستگي

ينوان انهد و بههویژه در مرحله شناسایي و انتخها  مهدیران حهائز اهميتها بهكه این دسته از شایستگي

بندی شدند. طور جداگانه تيليس و رتبهگيرد، بهتوجه قرار مي پيش بایست ورود به يرصه مدیریت مورد

 شده است.( نشان داده5این نتایج در جدول )
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  های مورد انتظار مدیران دانشگاه فردوسی مشهدبندی شایستگی: نتایج كلی رتبه4جدول 

 ميانگين رتبه
های شایستگی

 مورد انتظار
 ميانگين رتبه ردیف

های شایستگی

 ظارمورد انت
 ردیف

22 71/22 

تنظيم 

استانداردهای 

 تعالي

23 1 73/30 
گيری و حس تهميم

 مسئله
1 

 13/30 2 24 مدیریت بيران 42/22 23
تکریم انسان در 

 سازمان
2 

 3 نظم و انضباط كاری 59/27 3 25 ايتبار دانشگاهي 13/22 24

 4 ریزی يملياتيبرنامه 96/26 4 26 رهبری تغيير 03/21 25

 53/26 5 27 توسعه دیگران 91/20 26
انداز بينش و چشم

 سازماني
5 

27 89/20 
تشریک دانش و 

 اطلايات
 6 ارتباط مؤثر 44/26 6 28

28 88/20 
ریزی برنامه

 آموزشي
29 7 34/26 

نظارت و ارزیابي 

 برنامه
7 

 8 پاسخگویي )قانوني( 28/26 8 30 تفکر انتقادی 53/20 29

30 20/20 
 و بين همکاری

 سازماني فرا
31 9 05/26 

دهي و سازمان

 هماهنگي
9 

31 19/20 
 مدیریت

 اطلايات
 10 مدیریت زمان 02/26 10 32

32 07/20 
قدرت مذاكره و 

 متقايدسازی
33 11 87/25 

نظارت و پایش 

 يملکرد
11 

 12 مسئوليت اجتمايي 78/25 11 34 مدیریت پروژه 66/19 33

34 51/19 
سازگاری 

 پذیری()انطباق
 13 كيفيت ارائه خدمات 68/25 12 35

 66/25 13 36 كنترل هزینه 53/18 35
تفکر سيستمي و 

 نگریجامن
14 

36 09/18 
مدیریت جلسات 

 اداری
 15 كار تيمي 60/25 14 37

 16 تفکر تيليلي 56/24 15 38 گریمربي 78/17 37

 17 مدیریت تعارض 16/24 16 39 مکاتبات اداری 74/17 38

39 36/17 

مستندسازی 

تجربيات 

مدیریتي و 

 سازماني

40 17 88/23 
ها و بهبود سيستم

 فرایندها
18 

 16/23 18 41 تخهيص منابن 17/17 40
ايتمادآفریني و حفظ 

 جو كاری مناسب
19 
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 های مورد انتظار مدیران بندی شایستگی: نتایج كلی رتبه4ادامه جدول 

 ميانگين رتبه
های شایستگی

 مورد انتظار
 ميانگين رتبه ردیف

های شایستگی

 مورد انتظار
 ردیف

41 72/16 
مدیریت مالي و  

 ریزیبودجه
42 19 15/23 

تفکر استراتژیک 

بندی )فرمول

 استراتژی(

20 

42 19/15 
دیپلماسي يلم و 

 فناوری
 21 تجربه كاری 10/23 20 43

 76/22 21 44 كارآفریني 83/13 43
فناوری اطلايات و 

 ارتباطات
22 

 نگارندگان( باتمنبع: )محاس

 

های فردی و اخلاقي نيز حاكي از بندی شایستگيشود، نتایج رتبه( ملاحظه مي5چنانکه در جدول )

ههای نخسهت و داری در اولویتهایي مانند وجدان كاری، تعهد سهازماني، و امانهتقرار گرفتن شایستگي

ههای مهدیران سهطح از اولویتترین بيني در پهایينمذهبي و خهوش پذیری، ايتقاداتحال ریسکدريين

 است. 

های مهدیران، های آموزشي مبتني بر شایستگيبا نظر به هدف اصلي پژوهش مبني بر طراحي برنامه

های مدیریتي صورت گرفت تا بهر اسهاس ميهزان رتبهه ها به تفکيک پستبندی شایستگيدر ادامه رتبه

ها بهرای ههر طبقهه از مشهاغس ی شایسهتگيبنهدها امکهان اولویتیافته به هر یک از شایستگياختهاص

شایسهتگي  44آمده درمجمهوع، دسهتمدیریتي موجود فراهم گردد. بدین ترتيهب، بهر اسهاس نتهایج به

بندی شهدند. در ایهن ردی  رتبه 28)سازماني، ادراكي، ميان فردی و تغيير و نوآوری( فهرست شده، در 

های ينوان شایسهتگيبهه (قهانوني) تي و پاسهخگویييمليا ریزیمسئله، برنامه حس و گيریميان، تهميم

های انتظهار رئهيس و معهاونين دانشهگاه رتبهه نخسهت را بهه خهود اختههاص دادنهد و شایسهتگي مورد

و  26ها یعنهي سهازماني آخهرین رتبهه و مدیریتي تجربيات اطلايات و مستندسازی كارآفریني، مدیریت

 37ها نيهز در های روسای دانشکده/پژوهشکدهشایستگي بندیرا به خود اختهاص دادند. نتایج رتبه 27

 و پهروژه در رتبهه نخسهت و نظهم تعهالي و مهدیریت استانداردهای ردی  ارائه شد. بدین ترتيب، تنظيم

بنهدی های آخهر قهرار گرفتنهد. يهلاوه بهراین، نتهایج رتبهاطلايهات در رتبهه كهاری و مهدیریت انضباط

شایسهتگي  44بنهدی  ن مهدیران ميهاني دانشهگاه حهاكي از اولویتينواهای مدیران اداری بههشایستگي

 ردی   است.  40موردمطالعه در 
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 های فردی و اخلاقی مدیران عالی، ميانی و اجرایی دانشگاه فردوسی مشهدبندی شایستگی: رتبه5جدول 

 ميانگين رتبه
های شایستگی

 مورد انتظار
 ميانگين رتبه ردیف

های شایستگی

 مورد انتظار
 ردیف

 1 وجدان كاری 83/18 1 15 پذیریانعطاف 47/14 15

16 25/14 
روحيه ایثار و 

 ازخودگذشتگي
 2 تعهد سازماني 39/18 2 16

17 21/14 

توسعه فردی 

)یادگيری 

 مداوم(

 3 داریامانت 03/18 3 17

 4 صداقت 92/17 4 18 انتقادپذیری 31/14 18

 5 پشتکارثبات قدم و  14/17 5 19 استقلال 60/13 19

20 51/13 
شنونده خو  

 بودن
 6 قضاوت منطقي 91/16 6 20

21 45/12 
قدرت تيمس 

 ابهام
 7 حسن خلق 85/16 7 21

 8 نفسايتمادبه 79/16 8 22 جسارت 16/12 22

 9 رفتار منهفانه 18/16 9 23 الگو/اسوه بودن 90/11 23

 14/16 10 24 هوش هيجاني 37/11 24
تيمس فشارهای 

 يهبي
10 

25 41/10 
ايتماد به 

 دیگران
 11 صدرسعه 13/16 11 25

 91/15 12 26 پذیریریسک 17/10 26
توانایي نه گفتن در 

 مواقن ضروری
12 

27 19/9 
ايتقادات 

 مذهبي
 13 قاطعيت 90/14 13 27

 14 نگریژرف 77/14 14 28 بينيخوش 10/9 28

 نگارندگان( منبع: )محاسبات

 

ها در سهطح ها و پژوهشهکدهیریتي در دانشگاه، معاونين دانشکدهبندی مشاغس مدبرمبنای سطح

های ایهن دسهته از آمده، شایسهتگيدسهتهای بهاسهاس یافتهه گيرند. برمدیران مياني دانشگاه قرار مي

 و مسهئله، نظهم حهس و گيریهای تههميمبندی شدند. چنانکه، شایسهتگيمدیران در هشت ردی  رتبه

 يملکرد، مهدیریت پایش و ارتباطات، نظارت و اطلايات هماهنگي، فناوری و دهيكاری، سازمان انضباط

 متقايدسهازی، مستندسهازی و مهذاكره اطلايات، قهدرت دانشگاهي، مدیریت تيليلي، ايتبار زمان، تفکر



 
 

 
 

 
 

 و اكبر امراهيور نيممتاجي  هزاده، يليرضوان حسين قلي /: ... طراحي برنامه آموزشي مدیران دانشگاه                                        53
 

آموزشهي رتبهه نخسهت را بهه خهود اختههاص دادنهد و  ریزیسهازماني، و برنامهه و مهدیریتي تجربيهات

های آموزشهي وری در رتبه آخر یعني ردی  هشت قرار گرفت. مدیران/معاونين گروهفنا و يلم دیپلماسي

ها حهائز اهميهت ينوان آخرین دسته از مدیران مياني دانشگاه اساساً در ارتقای سطح كيفهي دانشهگاهبه

 اسهاس بندی شدند. برردی  رتبه 41انتظار این دسته از مدیران در  های موردای هستند. شایستگيویژه

را بهه خهود  41ریزی يملياتي رتبه نخست و رهبری تغييهر رتبهه آخهر یعنهي آمده، برنامهدستنتایج به

بندی مشهاغس مهدیریتي موجهود در دانشهگاه، روسهای اداری در اختهاص داد. سرانجام، برمبنای سهطح

دسته از مهدیران انتظار این  های موردبندی شایستگيگيرند. نتایج رتبهسطح اجرایي و يملياتي قرار مي

بنهدی ردیه  اسهت. در ادامهه، بهر اسهاس نتهایج حاصهس از رتبه 41ها در بندی شایستگيحاكي از رتبه

هایي كه ده اولویت نخسهت انتظار مدیران موردمطالعه در سطوا مختل ، شایستگي های موردشایستگي

گانهه ههای دهرفتنهد. اولویتهای آموزشي قرار گجداول را به خود اختهاص دادند، مبنای طراحي برنامه

شهده اسهت. در ایهن ميهان، ( نشهان داده6های مدیران به تفکيک سطوا مختل  در جهدول )شایستگي

در  37و یها  41،40، 27ههای مختله  بنهدی شهده بهه ردی بندی و اولویتشایستگي رتبه 44مجموع 

ردیه    8مجمهوع در  ها ایهنسطوا مهدیریتي مختله ، تنهها در سهطح معهاونين دانشکده/پژوهشهکده

شایستگي احها شده مشمول این دسهته از مهدیران ميهاني  44بندی شد. با این تفسير كه مجموع رتبه

های مدیران دانشگاه فردوسي شده شایستگيطراحي -درنهایت، برمبنای مدل اقتباسي شود.دانشگاه مي

های آموزشهي ت ينهاوین برنامههها، فهرسهبنهدی شایسهتگيبندی و اولویتمشهد و نتایج حاصس از رتبه

های های آموزشهي متناسهب بها سهطح و پسهت( ينهوان برنامهه7موردنياز مدیران معرفي شد. جهدول )

ينهوان برنامهه آموزشهي   34دههد. درنهایهت، مدیریتي مختل  در دانشگاه فردوسي مشهد را نشهان مي

 كهلان: انهد ازسهازماني يبارت هایشایسهتگي بهه معطوف آموزشي هایمعرفي شد. بدین ترتيب، برنامه

 پاسهخگویي ميوری، برنامه يملياتي، ریزیبرنامه اداری، مکاتبات نگارش آیين استراتژیک، تفکر و نگری

 و دهيسهازمان فنهاوری، و يلم دیپلماسي مسئله، حس هایاستراتژی و گيریتهميم پذیری،مسئوليت و

 تعهالي اداری، جلسات مدیریت زمان، مدیریت وژه،پر مدیریت آموزشي، ریزیبرنامه و طراحي هماهنگي،

 تجربيهات مستندسازی فرایندها، بهبود و مدیریت ریزی،بودجه و مالي مدیریت يالي، آموزش در كيفيت

 هایشایسهتگي بهه معطهوف آموزشي هایبرنامه كاری؛ انضباط و نظم برنامه، ارزیابي و نظارت مدیریتي،

 فنهون و اصهول سهازماني، دانهش انتقهال و اشهتراک مهؤثر، ارتبهاط ایهمهارت: اند ازفردی يبارت ميان

 كهار انسهاني، منهابن توسهعه سهازمان، در انسان تکریم مناسب، كاری جو حفظ و ايتمادآفریني مذاكره،

 هایمنهابن؛ برنامهه يملکهرد ارزیهابي و نظهارت كهاری، ميهي  تعارضات حس و مدیریت اثربخش، تيمي

 ههایمهارت اثهربخش، تغييهر رهبهری: انهد ازنهوآوری يبارت و تغيير هایشایستگي به معطوف آموزشي

 بهه معطهوف آموزشهي هایبيهران و برنامهه مهدیریت سهازماني، كهارآفریني اطلايهات، فناوری سازماني

 بهه معطوف آموزشي هایاسترس برنامه مدیریت سازماني، انتقادی اخلاق ادراكي را تفکر هایشایستگي
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های ذكر است كه با نظهر بهه همگرایهي برخهي شایسهتگيدهند. شایانشکيس ميفردی ت هایشایستگي

ها، ينهاوین مدیریتي در سطوا مدیریت مختله  و متناسهب بها الزامهات سهازماني و فرهنگهي دانشهگاه

نظهر  باشهند چنانکهه در فراینهد طراحهي آموزشهي و بها درتلفيق ميهای آموزشي پيشنهادی قابسبرنامه

 ( نيازمند بازسازی است.3شنهادی شکس )گرفتن چهارچو  پي
 های مدیران دانشگاه فردوسی مشهد به تفکيك سطوح مختلفبندی شایستگی: اولویت6جدول 

 هافهرست شایستگی سطوح مدیریت

ی
عال

ن 
را

دی
م

 

اه
شگ

دان
ن 

وني
عا

و م
س 

رئي
 

 ریزی يملياتي، پاسخگویي )قانوني(گيری و حس مسئله، برنامه: تهميم1اولویت 

ریزی، قدرت مذاكره و متقايدسازی، مدیریت بندی استراتژی(، مدیریت مالي و بودجه: تفکر استراتژیک )فرمول2یت اولو

 تعارض، تفکر تيليلي

 ها و فرایندهاانداز سازماني، بهبود سيستم: بينش و چشم3اولویت 

 : تجربه كاری4اولویت 

 نگریتفکر سيستمي و جامن: نظارت و ارزیابي برنامه، مسئوليت اجتمايي، 5اولویت 

 : تفکر انتقادی6اولویت 

 : كار تيمي7اولویت 

 : تخهيص منابن، تنظيم استانداردهای تعالي8اولویت 

 : ايتبار دانشگاهي9اولویت 

 : مدیریت جلسات اداری10اولویت 

ی
يان

ن م
را

دی
م

 

ت
ارا

اد
ن 

را
دی

م
 

 گيری و حس مسئله: تهميم1اولویت 

 اتيریزی يملي: برنامه2اولویت 

 : پاسخگویي )قانوني(3اولویت 

 ریزی: مدیریت مالي و بودجه4اولویت 

 : قدرت مذاكره و متقايدسازی5اولویت 

 : مدیریت تعارض6اولویت 

 بندی استراتژی(: تفکر تيليلي، تفکر استراتژیک )فرمول7اولویت 

 انداز سازماني: بينش و چشم8اولویت 

 ها و فرایندها: بهبود سيستم9اولویت 

 : تجربه كاری10اولویت 

ده
شک

وه
پژ

ه/
کد

ش
دان

س 
رئي

 

 پروژه تعالي، مدیریت استانداردهای : تنظيم1اولویت 

 بندی استراتژی(تفکر استراتژیک )فرمول :2اولویت 

 : پاسخگویي )قانوني(3اولویت 

 ریزی: مدیریت مالي و بودجه4اولویت 

 ریزی يملياتي: برنامه5اولویت 

 ی، قدرت مذاكره و متقايدسازی: تفکر انتقاد6اولویت 

 ها و فرایندهاانداز سازماني، بهبود سيستم: بينش و چشم7اولویت 

 : تجربه كاری، رهبری تغيير8اولویت 

 : مدیریت تعارض9اولویت 

 : مستندسازی تجربيات مدیریتي و سازماني، كنترل هزینه10اولویت 



 
 

 
 

 
 

 و اكبر امراهيور نيممتاجي  هزاده، يليرضوان حسين قلي /: ... طراحي برنامه آموزشي مدیران دانشگاه                                        55
 

ده
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ش
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ن 
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م

 

ارتباطات،  و اطلايات هماهنگي، فناوری و دهيكاری، سازمان انضباط و مسئله، نظم حس و گيری: تهميم1اولویت 

متقايدسازی،  و مذاكره اطلايات، قدرت دانشگاهي، مدیریت تيليلي، ايتبار زمان، تفکر يملکرد، مدیریت پایش و نظارت

 آموزشي ریزیسازماني، برنامه و مدیریتي تجربيات مستندسازی

 خدمات، تفکر ارائه سازماني، كيفيت اندازچشم و يملياتي، بينش ریزیسازمان، برنامه در انسان : تکریم2اولویت 

برنامه،  ارزیابي و استراتژی(، نظارت بندیفرمول) استراتژیک اجتمايي، تفکر نگری، مسئوليتجامن و سيستمي

اداری،  بيران، مکاتبات دیگران، مدیریت تيمي، توسعه مناسب، كار كاری جو حفظ و قانوني(، ايتمادآفریني) پاسخگویي

 و مالي منابن، مدیریت گری، تخهيصپروژه، مربي هزینه، مدیریت تغيير، كنترل پذیری(، رهبریانطباق) سازگاری

 ریزی، كارآفرینيبودجه

 تعارض : مدیریت3اولویت 

 كاری، : تجربه4اولویت 

 انتقادی، : تفکر5اولویت 

 فرایندها و هاسيستم تعالي، بهبود ایاستاندارده : تنظيم6اولویت 

 اطلايات، و دانش مؤثر، تشریک فراسازماني، ارتباط و بين اداری، همکاری جلسات : مدیریت7اولویت 

 فناوری و يلم : دیپلماسي8اولویت 

وه
گر

ر 
دی

م
 

 يملياتي ریزی: برنامه1اولویت 

 تعالي استانداردهای : تنظيم2اولویت 

 منابن : تخهيص3اولویت 

 انتقادی : تفکر4اولویت 

 ریزی¬بودجه و مالي : مدیریت5اولویت 

 فناوری و يلم : دیپلماسي6اولویت 

 ارتباطات و اطلايات : فناوری7اولویت 

 اجتمايي تعارض، مسئوليت : مدیریت8اولویت 

 متقايدسازی و مذاكره : قدرت9اولویت 

 سازماني فرا و بين : همکاری10اولویت 

ی
رای

اج
ن 

را
دی

م
 

رپ
س

ی
دار

ن ا
تا

س
ر

 

 مؤثر : ارتباط1اولویت 

 متقايدسازی و مذاكره سازمان، قدرت در انسان : تکریم2اولویت 

 خدمات ارائه : كيفيت3اولویت 

 كاری انضباط و : نظم4اولویت 

 مسئله حس و گيری: تهميم5اولویت 

 ارتباطات و اطلايات : فناوری6اولویت 

 يملکرد پایش و هماهنگي، نظارت و دهي: سازمان7اولویت 

 تيمي : كار8اولویت 

 زمان : مدیریت9اولویت 

 تعارض : مدیریت10اولویت 

 نگارندگان( هایمنبع: )یافته
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 های آموزشی پيشنهادی مدیران دانشگاه فردوسی مشهد برحسب سطوح مدیریتی: عنوان برنامه7جدول 

 

 سطوا مدیریت                   

 

 ينوان برنامه آموزشي

 مدیران مياني ران ياليمدی
مدیران 

 اجرایي

رئيس/ 

معاونين 

 دانشگاه

روسای 

 دانشکده/پژوهشکده

مدیران 

 اداری

معاون 

 دانشکده/پژوهشکده

مدیر/معاون 

گروه 

 آموزشي

روسای 

 اداری

 *  *    مؤثر های ارتباطمهارت

   *    سازماني دانش اشتراک و انتقال

 * * *  * * مذاكره فنون و اصول

 كاری جو حفظ و تمادآفرینياي

 مناسب
   *   

   *    اداری مکاتبات نگارش آیين

  * * * *  يملياتي ریزیبرنامه

   * * *  برنامه ميوری

  * *  * * پذیریپاسخگویي و مسئوليت

ی حس هایاستراتژگيری و تهميم

 مسئله
* * * * * * 

 *  * *   سازمان در انسان تکریم

   *    سانيمنابن ان توسعه

  * *    فناوری و يلم دیپلماسي

   *  *  تغيير اثربخش رهبری

 *  * *   هماهنگي و دهيسازمان

  * *    آموزشي ریزیطراحي و برنامه

 * * * *   اطلايات فناوری سازماني هایمهارت

 *  *   * تيمي اثربخش كار

   *    كارآفریني سازماني

   * * * * اتژیکاستر تفکر و نگری كلان

 *  *    بيران مدیریت

     *  مدیریت پروژه

  * *   * اداری جلسات مدیریت

 *  * *   زمان مدیریت

 * * * * * * تعالي كيفيت در آموزش يالي

  * *  * * ریزیبودجه و مالي مدیریت

   *  * * فرایندها مدیریت و بهبود

 * * *  * * و حس تعارضات ميي  كاری مدیریت

   *  *  مدیریتي تجربيات مستندسازی

  * *  * * انتقادی تفکر

 *  *   * برنامه ارزیابي و نظارت

   * *   يملکرد منابن انساني ارزیابي و نظارت

 *  * *   كاری انضباط و نظم

 * * * * * * اخلاق سازماني

 * * * * * * مدیریت استرس

 نگارندگان( هایمنبع: )یافته
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آموزشي با تأكيد بر  های آموزشي پيشنهادی، مشخهات برنامهدامه، برای هر یک از برنامهدر ا

شده طراحي برنامه آموزشي تدوین شد. يناصر اصلي این چهارچو  را هدف كلي، چهارچو  پذیرفته

 یادگيری، روش -یاددهي های/های یادگيری، روشانتظار، سرفهس مورد هایشایستگي و توانایي

 منابن ارائه، فهرست برای موردنياز امکانات و رفتار، تجهيزات اثربخشي ارزیابي یادگيری، روش بيارزشيا

آمده از دستتر از آن نوع مخاطبان یا فراگيران موردنظر برنامه كه به استناد نتایج بهپيشنهادی، و مهم

دهند. بدین ترتيب، های با سطح و پست مدیریتي مدیران شناسایي شدند، تشکيس ميتناسب شایستگي

انتظار كه  های موردهدف كلي مربوط به هر برنامه آموزشي برمبنای تعری  شایستگي یا شایستگي

انتظار  های مورداساس آن ميزان تناسب را ارزیابي نمودند، مشخص شد. توانایي و شایستگي مدیران بر

رود در رفتار مدیران يينيت مي های رفتاری مرتب  با هر شایستگي كه انتظارنيز به استناد شاخص

یادگيری نيز به استناد راهبردهای یادگيری مندرج در ادبيات  -یاددهي های/یابد، تعری  شدند. روش

 های موردها در تيقق اهداف یادگيری شایستگيتوسعه مدیران و در نظر گرفتن ميزان اثربخشي آن

جش اثربخشي رفتار فراگيران موضوع دیگری كه انتظار مدیران پيشنهاد شدند. ارزشيابي یادگيری و سن

های آموزشي دانشگاه فردوسي مشهد و با استناد به مدل با اتکا به چهارچو  سنجش اثربخشي برنامه

شده است. چهارچو  تدوین مشخهات بيني( پيش1395اثربخشي آموزشي پاتریک در مطالعه كرمي )

 شده است.( نشان داده2س )طور نمونه در شکهای آموزشي مدیران بهبرنامه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 نگارندگان( هایمنبع: )یافته. های آموزشی مدیران: چهارچوب تدوین مشخصات برنامه2شکل 

 مشخصات برنامه آموزشی

 ينوان )فارسي(:  

 ينوان )انگليسي(: 

  فراگيران:

 تعداد سايت:..........  

 زمان برگزاری:..........

 مدرس/مجری برنامه:.................

 هدف كلی: 

 انتظار: های موردتوانایی و شایستگی

 های یادگيری: سرفصل

 یادگيری: -روش/های یاددهی

تمرین شغس                  □ی       مورد كاو □ی مدیریتي       هابازی □بيث گروهي          □ایفای نقش         □كارگاهي         □سخنراني        □

 سفرهای مأموریتي )بازدید(         □سازی    شبيه □نمایش         □بارش فکری        □

 روش ارزشيابی یادگيری: 

        نقش ایفای □          پروژه □                  نگرش سنج آزمون□    گروهي        كار بر مبتني آزمون □        تشریيي آزمون□ 

 روش ارزیابی اثربخشی رفتار:

 مهم وقاین مرور□      كار بررسي□               اقدام ریزیبرنامه□      مشاهده□        مهاحبه□       پرسشنامه□       كانوني گروه□ 

 تجهيزات و امکانات موردنياز برای ارائه: 

 :فهرست منابع پيشنهادی
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 بحث و نتيجه گيری -4

های آموزشي مدیران در دانشگاه فردوسي مشههد از رویکهرد منظور طراحي برنامهدر این پژوهش به

است. لذا، بها  طراحي -شایستگي، اقتباسي الگوی موردنظر در طراحي شایستگي بهره گرفته شد. رویکرد

های مهورد نظر به شواهد نظری و پژوهشي فراوان و تجربيات معتبر در این زمينه، فهرستي از شایستگي

های دانشگاهي و غيردانشگاهي شناسایي و استخراج شد. بدیهي است الگوههای انتظار مدیران در ميي 

های ویژه سهازمانها بهههای متفاوت سهازماني قابليهت تعمهيم بهه سهایر سهازمانبافتموجود مبتني بر 

رو، ضمن تيليس اسناد مرتب  بها جایگهاه مهدیران آموزشي چون دانشگاه فردوسي مشهد را ندارند. ازاین

 و فنهاوری و پژوهشهي يهالي، آموزش مؤسسات و هادانشگاه مدیریت جامن نامهآیين در دانشگاه از قبيس

مندی از دانش و تجربه متخهههان مهدیریت مشهد، و بهره فردوسي دانشگاه مشاغس بندیطبقه كتابچه

ينوان اولویت نخست این اسناد مورد تيليس قرار منابن انساني، سند راهبردی دانشگاه فردوسي مشهد به

گانه مورد واكاوی دههای يملياتي سند راهبردی دانشگاه بر مبنای اهداف گرفت. برای این منظور، برنامه

 يميق قرار گرفت. 

شایستگي در پنج دسهته  71آمده از تيليس منابن اطلاياتي مختل  حاكي از شناسایي دستنتایج به

 22 های سازماني، ادراكي، تغيير و نوآوری، فردی و ميان فهردی اسهت. ایهن مجمويهه شهامسشایستگي

 27 و ادراكهي، شایستگي 7 نوآوری، و تغيير گيشایست 6 فردی، ميان شایستگي 12 سازماني، شایستگي

 مشههد فردوسهي دانشهگاه مهدیران هایها نشهان داد شایسهتگياست. همچنين، یافته فردی شایستگي

ها برحسهب لذا، در ادامه، شایستگي. برحسب تناسب آن با نوع مسئوليت و سطح مدیریتي متفاوت است

 نتایج حاكي از طوركلي،بندی شدند. بهها رتبهایستگياین دو ویژگي در بين پاسخگویان به پرسشنامه ش

از  است. نوآوری و تغيير و ادراكي فردی، سپس ميان سازماني، هایاختهاص بالاترین رتبه به شایستگي

 در انسهان تکهریم مسهئله، حهس و گيریتههميم هایشایسهتگي شهده، فهرسهت شایستگي 44 مجموع

 كههه،درحالي. گرفتنههد قههرار سههوم تهها اول هههایاولویت در ترتيههب بههه كههاری انضههباط و نظههم سههازمان،

 ،44 ههایاولویت در ریزیبودجهه  و مالي مدیریت و فناوری، و يلم دیپلماسي كارآفریني، هایشایستگي

ينهوان برنامهه آموزشهي  34بنهای مهدل شایسهتگي پيشهنهادی،  در ادامهه، بهرم. گرفتند قرار 42 و 43

ها مشخص شدند. سرانجام با رجهوع بندی شایستگيبنای نتایج رتبهسازی شد و مخاطبان آن برممفهوم

 ها، مشخهات برنامه آموزشي موردنظر بهرهای رفتاری مرتب  با هر یک از شایستگيبه تعری  و شاخص

 اساس چهارچو  يناصر طراحي برنامه آموزشي تدوین گردید.  

های مهورد انتظهار، نکتهه مبنای شایسهتگي رغم تأكيد فراوان بر اهميت تربيت مدیران بربنابراین، به

های سازماني در نتایج این پژوهش، انتخها  و انتهها  ویژه با توجه به اولویت شایستگيحائز اهميت به

مدیران برمبنای معيارهای اوليه یعني تناسب تخهص با شغس مدیریتي آنان و وظای  مورد انتظار است. 

ركردهای اوليه و مبتني بر حفظ وضهن موجهود مهدیریت اسهت. های سازماني اغلب ناظر به كاشایستگي
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های ها در يهر حاضر نيازمند مهدیراني بها شایسهتگيحالي است كه شرای  و مقتضيات دانشگاه این در

اساس یک تيليس ساده اقتههادی  های ادراكي و تغيير و نوآوری است. درنتيجه، بريالي چون شایستگي

های يههالي نمههود، هرچنههد امههه آموزشههي را معطههوف بههه شایسههتگيهای طراحههان برنتههوان كوشههشمي

ویژه مهدیران بهالقوه از های يمومي بهرای تربيهت مهدیران بههينوان شایستگيهای سازماني بهشایستگي

توانهد ينوان اولویت دوم مدیران نيز ميهای ميان فردی بهاهميت زیادی برخوردارند. تأكيد بر شایستگي

توان اولویهت طراحهي رو، ميانساني در سطوا مختل  مدیریت صيه بگذارد. ازاینهای بر اهميت مهارت

ينوان نياز آموزشي اوليهه مهدیران و های سازماني بههای آموزشي را در درجه نخست به شایستگيبرنامه

 های ميان فردی، ادراكي و تغيير و نوآوری به ترتيب اختهاص داد. سپس شایستگي
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های مدیران و فرماندهان ناجا از دیدگاه امام شایستگي(. طراحي الگوی 1391بنيادی نائيني، يلي و تشکری، ميمود. )
 .30-7، صص 19، سال ششم، شماره فهلنامه نظارت و بازرسيخميني )ره( و مقام معظم رهبری )مدظله العالي(. 

های استعدادهای مدیریتي )تعيين نيازهای برنامه آموزشي و توسعه شایستگي(. 1392جمشيدی كهساری، حمزه. )
شهرداری تهران: معاونت توسعه منابن انساني، اداره كس  كننده در كانون ارزیابي و توسعه(،ام افراد شركتای تمتوسعه

 ارزشيابي و كارگزیني مدیران.
های ميوری مدیران (. تدوین الگوی شایستگي1391غياثي ندوشن، سعيد. ) زاده، ميمدمهدی و ذوالفقار ساز، احسان؛چيت

 .48-27، صص 2، دوره اول، شماره مدیریت در دانشگاه اسلاميها در ایران اسلامي. اجتمايي دانشگاه –فرهنگي 

های مدیران منابن انساني بخش (. طراحي مدل شایستگي1390زاده، اكرم. ) حاج كریمي، يباسعلي؛ رضائيان، يلي؛ هادی

 .23-43 ص، ص8، شماره انداز مدیریت دولتيچشمدولتي در ایران، 
 های مدیران درهای مدل شایستگي(. واكاوی ابعاد و مؤلفه1391ز و هوشيار، وجيهه. )نيا، فریبر رحيم

 .138-117، صص 31، دوره یازدهم، شمارهنشریه مدیریت فرداسيستم بانکي )یک رویکرد كيفي(. 

(. طراحي مدل شایستگي 1393زاريي متين، حسن؛ رحمتي، ميمدحسين؛ موسوی، سيد ميمدمهدی و ودادی، احمد. )

 .36-19، صص 8دوم، شماره  دوره، های دولتيفهلنامه مدیریت سازمانهای فرهنگي كشور. مدیران در سازمان
(. ارزشيابي اثربخشي برنامه های آموزش ضمن 1396شجاع، كلثومه؛ كرمي، مرتضي؛ آهنچيان، ميمدرضا و نادی، مجتبي. )

 .126-105، 12، سال چهارم، شماره منابن انساني فهلنامه آموزش و توسعهخدمت كاركنان دانشگاه فردوسي مشهد. 

فهلنامه . صلاحيتهای فرهنگي مدیران آموزش يالي در سه حوزه فرهنگ جهاني، ملي و دانشگاهي(. 1388لبادی، زهرا. )
 .163-143، صص 2، شماره اول. دوره يلوم رفتاری

های مدیران دانشگاه، سایي و تبيين شایستگي(. شنا1391ميمودی، سيد ميمد؛ زاريي متين، حسن و بييرایي، صدیقه. )

 .143-114، صص 1، سال اول، شماره مدیریت در دانشگاه اسلامي

های مدیران سازمان ها و شایستگي(. تعيين مهارت1392مظفری، سيد امير احمد؛ مشرف جوادی، بتول؛ نادریان، مسعود. )

، 1، جلد اول، شماره نشریه يلوم حركتي و ورزشياین زمينه،  بدني از دیدگاه خود و ارائه یک الگوی مدیریتي درتربيت
 .92-104 صص

های مدیران (. تيليلي بر توسعه شایستگي1392غفوری، سيد حبيب؛ موسوی، سيد ميمد؛ صادقي آراني، زهرا. ) مير

 .35-51 صص ،24، شماره نامه آموزش ياليهای شهرستان یزد. ها موردمطالعه: دانشگاههای آموزشي دانشگاهگروه
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فهلنامه مدیریت توسعه و (. ارائه مدل شایستگي مدیران شعب در سيستم بانکي، 1392هوشيار، وجيهه؛ رحيم نيا، فریبرز. )
 .55-68 ص، ص13، شماره تيول

(. نقش شایستگي مدیران در اثربخشي مدیریت )مطالعه موردی در شركت مخابرات استان 1389یگانگي، سيده ياطفه. )
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