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نجي آموزشي مديران نيازس
  عالي در بخش دولتي ايران

  
  
  

  ه رهنوردلا فرج
  

  
  

  12/03/1387: دريافت
  24/04/1387: پذيرش

  چكيده
ها، هاي آموزشي به يادگيري مهارت شك، در فعاليت بي

هاي مورد نياز براي انجام يا بهبود وظايف و شغل دانش و گرايش
بنابراين، مديران عالي كه در سازمان دولت فعاليت. شود توجه مي

دارند، اما مباني آموزش آنها، متفاوتكنند نيز به آموزش نياز  مي
هاي مديريتي است كه در سطح سازمان فعاليت از ساير رده

مقاله حاضر، حاصل پژوهشي درباره تعيين نيازهاي. كنند مي
توان يافته آموزشي مديران عالي بخش دولتي ايران است كه مي

هاي آن را در طراحي الگوي آموزشي مطلوب مديران مذكور مورد
  .استفاده قرار داد

هاي توان فعاليت با توجه به نتايج پژوهش حاضر، مي
عمده مديران عالي را در بخش دولتي ايران به شرح زير

)2گيري راهبردي؛  تحليل محيطي و جهت) 1: بندي كرد طبقه
معماري سازماني و) 3نگري و تعميق حاكميت اسلامي؛  آينده

يزي، سازماندهي، و نظارت؛ ور برنامه) 4تأمين مشاركت ذينفعان؛ 
هاي براي انجام فعاليت. هدايت و رهبري مجموعه تحت نظر) 5

مذكور، نيازهاي آموزشي مديران عالي در سه سطح حاكميتي،
  بندي شدند بخشي، و شغلي شناسايي و گروه

نيازسنجي آموزشي، مديريت عالي، سطح :هاكليدواژه
  هاي يادگيري نيازسنجي، حيطه

Management & Development Process
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 نيازسنجي آموزشي مديران عالي در بخش دولتي ايران

  
  

  1رهنورد لها فرج

  مقدمه
اش، به  هاي اجتماعي موفقيت سازمان در دستيابي به اهداف و انجام مسئوليت

ميزان بسيار زيادي به دانش و مهارت مديران آن بستگي دارد كه از طريق بهبود 
مند  بهبود مديريت را بهسازي نظام) 1971( 2موريس. آيدمديريت به دست مي

) 1986( 3ادلر و وينگزن. كند مديريت از طريق آموزش و يادگيري تعريف مي
هاي  آنها معتقدند كه فعاليت. اند ترين تعريف را از آموزش بيان كرده معمول

هاي مورد نياز براي انجام يا بهبود  ها، دانش، و گرايشآموزشي بر يادگيري مهارت
يك دوره آموزش مديريتي، زماني اثربخش خواهد . شودوظايف يا شغل متمركز مي

 4همان طور كه كرك پاتريك. ياز  آنها طراحي و اجرا شودبود كه متناسب با ن
در . كند، نظام آموزشي اثربخش بايد بر نيازسنجي استوار باشدبيان مي) 2006(

آوري اطلاعات و تحليل در  اصل، تشخيص نيازهاي آموزشي مديران فرايند جمع
ز ارزيابي نيا. مورد شكاف بين عملكرد مطلوب و عملكرد فعلي مديران است

هاي  شود كه در يافته آموزشي، گام بسيار مهمي در بهبود مديريت محسوب مي
هاي مديريتي بازتاب يافته است  پژوهشي انديشمندان، اين نياز در قالب مهارت

؛ 2001؛ وارال و كوپر، 1999؛ دنهارت، 2001؛ شلتون و دارلينگ، 1995آنالويي، (
دولت استرالياي جنوبي، شش  براي مثال، در نتايج پژوهشي در). 2000احمد، 

صلاحيت اصلي براي رهبري در ميان مديران عالي به شرح زير مورد توجه قرار 

دانشيار مركـز آمـوزش مـديريت .1
  دولتي

frahnavard@yahoo.com 
2.Morris 

3.Nadler & Wiggs 

4.Kirkpatrick 
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بهبود ) 2انداز و جهت راهبردي؛  تعريف چشم) 1: اند از گرفته است كه عبارت
  داد كيفي؛ ارتقا و نيل به برون) 4مديريت منابع و مخاطره؛ ) 3نيروي انساني؛ 

  ).2005دولت استرالياي جنوبي، (مديريت و بهبود شخصي  )6شناخت روابط؛ ) 5
با نام برنامه توسعه و ارتقاي ) 2005(در پژوهشي كه بانك توسعه آسيايي 

فيجي، جزاير سليمان، ونوتو، ميكرونزيا، كيريباتي، (رهبري در شش كشور آسيايي 
تشخيص انجام داده، نيازهاي آموزشي مقامات ارشد دولتي به شرح زير ) و تانگا

  ارتقاي حاكميت خوب؛) 2وري؛  ارتقاي عملكرد و بهره) 1: داده شده است
  ؛مشي تدوين خط) 5هاي عرضه خدمات؛  بهبود نظام) 4مديريت توسعه؛ ) 3
ها؛  رهبري و مديريت اثربخش سازمان) 8ريزي راهبردي؛  برنامه) 7بهبود مالي؛ ) 6
  .كار گروهي) 10مديريت طرح؛ ) 9

دهد  نظام آموزش مديران عالي در بخش دولتي ايران نشان مينگاه اجمالي به 
هاي الزامي و اختياري، هاي آموزشي با عناوين كلي پودمانكه دو گروه از پودمان

ها بر عهده  بيني شده و مسئوليت اجرايي اين آموزشبراي مديران عالي پيش
عملكرد . تريزي گذاشته شده اسمؤسسه عالي آموزش و پژوهش مديريت و برنامه

دهد كه به طور ميانگين در آموزشي اين مؤسسه در خصوص مديران عالي نشان مي
هايي  ، حدود دو درصد از مديران عالي به چنين آموزش1385و  1384هاي  سال

علاوه بر كمبود وقت مديران عالي، يك گمان منطقي . اندواكنش مثبت نشان داده
اي بهبود مديريت اين است كه چنين هبراي تمايل كم مديران عالي به آموزش

مقاله حاضر، حاصل پژوهشي درباره . هايي با نيازهاي آنها متناسب نيستپودمان
هاي آن در طراحي نيازهاي آموزشي مديران عالي بخش دولتي ايران است تا يافته

  .نظام آموزشي مطلوب مورد استفاده قرار گيرد

  مفهوم مديريت عالي
تي از سطوح مديريت پذيرفته شود كه بر اساس آن، بندي سناگر اين طبقه

شوند، بايد گفت منظور از مديران مديران به سه گروه پايه، مياني و ارشد تقسيم مي
اما . گيرند عالي، همان مديران ارشد هستند كه در بالاترين سطح سازماني جاي مي

اتر از سطح گيري آنها، فردر بخش دولتي، مديراني وجود دارند كه حوزه تصميم
بنابراين، بايد بين . شودسازمان است و يك بخش فعاليت يا فراتر از آن را شامل مي



 االله رهنورد فرج /نيازسنجي آموزشي مديران عالي در بخش دولتي 

 1390بهار / 75شماره / فرايند مديريت و توسعه                                                            ٢٨

 
 

مديران عالي . مديران عالي با مديران ارشد در بخش دولتي تفاوت قائل شد
  :هاي زير را دارند ويژگي

آنها . مديران سياسي هستند و ملاحظات سياسي در انتخاب آنها دخيل است -1
بنابراين، با خلق . نماينده حــزب پيروز در انتخابات باشندممكن است 

هاي حزبي خود تلاش كنند و به كنند براي تحـقق وعدهابتكاراتي، سعي مي
  انتظارات مردم نيز تا حدودي پاسخ دهند؛

اي، با ديدگاه  هاي آنها فراسازماني است و به جاي نگرش وظيفهحوزه تصميم -2
  پردازند؛ وره امور ميبخشي به ادابخشي و ميان

. هاي خود، بايد مسائل ملي و جهاني را مورد توجه قرار دهندگيريدر تصميم -3
هاي مديران عالي، فراتر از سازمان است، به طوري كه حوزه تأثيرگذاري تصميم

  .تصميم آنها در سطح منطقه، ملي يا جهاني بازتاب دارد

  سطوح مديران عالي
بخشي يا فرابخشي گيري مديران عالي بخشي، ميانتصميماگر بپذيريم كه حوزه 

نخست، مديران عالي . توان سه نوع مديران عالي را تشخيص داداست، مي
گيري آنها به يك يا چند فعاليت در يك بخش، مانند بخشي كه دامنه تصميمدرون

مديران عالي . شودگانه محدود ميبخش صنعتي يا اجتماعي در يكي از قواي سه
گيري آنها، كل يك بخش مانند امور اجتماعي را تحت بخشي، كه حوزه تصميم

بخشي سخن گفت كه توان از مديران عالي مياندر سطح بعد، مي. دهدتأثير قرار مي
دهد، مانند رئيس را پوشش مي) چند بخش(گيري آنها، كل يك قوه حوزه تصميم
گيري  خشي هستند كه حوزه تصميمدر بالاترين سطح، مديران عالي فراب. قوه قضائيه

  . جمهور و مقام رهبريشود، مانند رئيس آنها، كل حاكميت را شامل مي
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  سطوح مديران عالي ): 1(نمودار 

  نيازسنجي آموزشي
نياز آموزشي، فاصله ميان صلاحيت و شايستگي فرد در حال حاضر و سطح 

: 1970ناولز، (كارايي مؤثر وي ضروري است بالاتري از صلاحيت است كه براي 
توان فاصله يا شكاف بين وضع موجود و بنابراين، نياز آموزشي مدير را مي). 85

). 1992كافمن، (هاي شغلي وي تعريف كرد مطلوب در زمينه عملكرد و ساير الزام
ت كه بنابراين، منظور از نياز آموزشي اين اس. بيانگر فقدان چيزي است "نياز"كلمه 

لائيرد، (بخش وظايف باشد مديري فاقد دانش يا مهارت براي انجام رضايت
: كند نياز آموزشي را در قالب معادله زير تعريف مي) 1992( 1كلارك). 1985

. ")مطلوب(عملكرد استاندارد  –) فعلي(عملكرد واقعي = نيازهاي آموزشي "
نيازهاي آموزشي در طراحي يك برنامه بنابراين، با توجه به معادله مذكور، ارزيابي 

  .بهبود و آموزش مديريت، بسيار ضروري است
نشان ) 1987، 3؛ و استنلي1979، 2بويدل(بررسي ادبيات نيازسنجي آموزشي 

دهد كه براي طراحي برنامه آموزش مديران، ارزيابي نيازهاي آموزشي بايد بر  مي
وجهي نيازسنجي مك از اين رو، مدل سه. گانه متكي باشدح سههاي سطوتحليل

سنجي آموزشي محسوب هنوز يك چارچوب اصلي براي نياز) 1961( 1گهي و تاير

س
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1.Clark 
2.Bovdell 

3.Stanlev 
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تحليل : شودبه اعتقاد آنها، نيازسنجي آموزشي سه سطح تحليل را شامل مي. شودمي
لزم تحليل هر سه به طور كلي، ارزيابي مؤثر نيازها، مست. سازماني، شغلي، و فرد

كنند، در اين سه سطح بيان مي) 1978( 2سطح است، اما همان طور كه مور و داتون 
  . گيرد ها مورد استفاده قرار ميآوري دادهتحليل، انواع مختلفي از راهبردهاي جمع
بين نيازسنجي و تحليل نيازها ) 1993( 3بايد توجه كرد كه كافمن و همكاران

به اعتقاد آنها، در نيازسنجي شكاف بين نتايج فعلي و مطلوب  .اندتفاوت قائل شده
گيري شكاف شود، در حالي كه در تحليل نيازها، دلايل شكلتشخيص داده مي

هر چند بسياري از افراد، اين دو اصطلاح را به طور . گيردمورد توجه قرار مي
در ضمن، كافمن و . برند، اما بين آنها تمايز مفهومي وجود داردمترادف به كار مي

داد كلان نيز كنند كه به مدل مك گهي و تاير، سطح برونپيشنهاد مي) 1993( 4گاورا
هاي سازماني را شامل به اعتقاد آنها، اين سطح، نتايج فعاليت. بايد اضافه شود

به عبارت ديگر، اگر به . هاي بخش دولتي بسيار مهم استشود كه براي سازمان مي
هاي آموزشي ناشي از تغييرات محيطي نيز اضافه شود و الزام اين مدل سطح دولت

تواند در تشخيص مورد توجه قرار گيرد، مدل نسبتاً كاملي خواهد شد كه مي
  .نيازهاي آموزشي مديران بخش دولتي مفيد باشد

    

1.Moore  
2. Dutton 

3.Kaufmen& et.al  

4.Govora 
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  سطوح تبيين نيازهاي آموزشي مديران عالي در بخش دولتي ): 2(نمودار 

  روش پژوهش
باتوجه به مدل سطوح تبيين نيازهاي آموزشي مديران عالي در بخش دولتي، 

هاي عمده مديران فعاليت) 1: هاي پژوهش را به شرح زير بيان كرد توان پرسش مي
نيازهاي آموزشي مديران عالي در ) 2هستند؟؛ عالي در بخش دولتي ايران كدام 

نيازهاي آموزشي مديران عالي در سطح بخشي و ) 3سطح حاكميت كدام هستند؟؛ 
نيازهاي آموزشي مديران عالي در سطح شغلي كدام ) 4بخشي كدام هستند؟؛ بين

  هستند؟
 -هاي فوق، مستلزم انجام پژوهشي از نوع توصيفيپاسخگويي به پرسش

شود كه هدف  هايي را شامل ميپژوهش توصيفي، مجموعه روش. تاكتشافي اس
اين نوع پژوهش، با چگونگي . هاي مورد بررسي استآن، توصيف شرايط يا پديده

. توصيف خوب، پايه و اساس نظريه معتبر است. امور و نه چرايي آنها سروكار دارد
د تبيين و پژوهش حاضر، از نوع توصيفي است، زيرا در آن چگونگي وضع موجو

شود  اين پژوهش از نوع اكتشافي نيز هست، يعني در آن تلاش مي. شودگزارش مي
هاي آموزشي نيازهاي آموزشي مديران عالي كشف شود تا مبناي طراحي دوره

نيازهاى سازمان  تحليل

  نيازهاى سازمان تحليل
 هاي سازماني تشخيص بار آموزشي طرح

فردى  تحليل نيازهاى

شغلى  تحليل نيازهاى
نياز   تشخيص مهارت هاى مورد

  شغلي نيازهاى تحليل
  هاي مورد نياز مهارتتشخيص 

  شغلي مدير

نيازهاى حاكميتى  تحليل
  تشخيص بار آموزشى ناشى ازنقش

  

  نيازهاي حاكميتي تحليل
  تشخيص بار آموزشي ناشي از نقش

 مدير در دولت

 محيطي الزامات

 الزامات

محيطى
 الزامات

محيطى

  فردي نيازهاى تحليل
 هاي عملكردي مدير نارسائيتشخيص

محيطى الزامات
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  .مناسب قرار گيرد
جامعه آماري در پژوهش حاضر، همه مديران عالي در بخش دولتي ايران 

مدير عالي، فردي است كه در سطح بخشي، در اين پژوهش، منظور از . هستند
كند و حوزه تصميم آن، فراتر از سطح سازمان بخشي، يا فرابخشي فعاليت مي ميان
شوند كه  با اين تعريف از مدير عالي، مديران مذكور، مقامات زير را شامل مي. است

  :گردندنفر برآورد مي 856كلاً حدود 
  رئيس جمهور -
  جمع تشخيص مصلحترؤساي سه قوه و رئيس م -
  معاون اول رئيس جمهور، مديران نهاد رهبري -
نواب رئيس مجلس شوراي اسلامي، وزرا، معاونان رئيس جمهور، رئيس كل  -

  بانك مركزي، دبير شوراي نگهبان
دبير هيأت دولت، استانداران، رئيس دفتر رئيس جمهور، معاونان قوه قضائيه،  -

س كل ديوان محاسبات، سفرا، شهردار رئيس سازمان بازرسي كل كشور، رئي
  تهران، دبير مجمع تشخيص مصلحت

هاي مستقل وابسته به رياست جمهوري، رئيس دفتر معاونان وزرا، معاونان سازمان - 
ها و مؤسسات دولتي درجه يك كه بر معاون اول رئيس جمهور، رؤساي سازمان

ي، رئيس دفتر قوه شوند، رئيس دفتر مجلس شوراي اسلاماساس قانون تعيين مي
قضائيه، دبير هيأت عالي گزينش، رئيس دفتر تشخيص مصلحت نظام، معاونين 

  ).معاون 2حداكثر (استاندار 
نفر به دست آمد كه به طور  266حجم نمونه آماري، بر اساس جدول مورگان 

شناختي نشان  آمارهاي جمعيت. اي ميان نهادها توزيع شده استتصادفي طبقه
با . درصد زن بودند 4/1هندگان، مرد و فقط ددرصد از پاسخ 2/97دهند كه  مي

توجه به فرهنگ غالب در ايران، دور از انتظار نيست كه اكثر مديران عالي، مرد 
درصد آنها  4/51دهد كه دهندگان نيز نشان ميبررسي وضعيت سني پاسخ. باشند

توان گفت كه درصد گيرند و از اين رو، ميساله قرار مي 41-50در گروه سني 
 9/63تحصيلات . دهندبسيار زيادي از مديران عالي را افراد ميانسال تشكيل مي

درصد نيز در سطح  3/15ارشد و دهندگان در سطح كارشناسيدرصد از پاسخ
درصد آنها نيز مدرك دكتري دارند كه 14نكته جالب اين است كه . كارشناسي است



 االله رهنورد فرج /نيازسنجي آموزشي مديران عالي در بخش دولتي 

 1390بهار / 75شماره / فرايند مديريت و توسعه                                                            ٣٣

 
 

 5/62. دهد مديران عالي كشور نشان مي بهبود شاخص بلوغ فكري را در ميان
سال به بالا برخودار هستند كه بيانگر  20درصد مديران عالي از تجربه كاري 

دهندگان از نظر  در نهايت، مقايسه پاسخ. خبرگي در رده مديران سياسي كشور است
 8/2درصد آذري و  6/5درصد آنها فارس،  1/86دهد كه قوميت فرهنگي نشان مي

كرد هستند كه در مقايسه با نسبت جمعيت اين اقوام به كل جمعيت  درصد نيز
هاي مديران عالي كشور را به خود ها بيشترين پستتوان گفت فارسكشور، مي

  .انداختصاص داده
در پژوهش حاضر، براي شناسايي نياز آموزشي مديران عالي، از پرسشنامه 

اين پرسشنامه، ضمن استفاده از براي تأمين روايي . ساخته استفاده شده استمحقق
هاي ساير پژوهشگران و هاي مبتني بر يافتهادبيات پژوهش و تدوين شاخص
نظر خواسته شد تا درباره محتواي پرسشنامه مصاحبه با خبرگان، از افراد صاحب

براي سنجش اعتبار پرسشنامه نيز از آلفاي كرونباخ استفاده شده است كه . نظر دهند
  .محاسبه شد كه بيانگر اعتبار نسبتاً زياد پرسشنامه است 978/0مقدار آن، 

  هاي پژوهش يافته
شود جزئيات بيشتري از ها به شكل توصيفي و تحليلي موجب ميتحليل داده

در ادامه، . هاي فردي و كاري آنها روشن گرددنيازهاي مديران عالي در پرتو تفاوت
  .شودهاي پژوهش بيان مييافته

  عمده مديران عالي هايفعاليت. 1
شود كه  ، به آن دسته از مديران بخش دولتي اطلاق مي"مديران عالي"اصطلاح 

اي به اداره امور سازماني اي، با ديدگاه چند ـ وظيفهبه جاي نگرش وظيفه
هاي مديران عالي، جديد و مطابق با ساختار تصميم. پردازند و نفوذ زيادي دارند مي

مندي از  ذاشتن بر كل يك يا چند بخش فعاليت، بهرهنوين هستند و با تأثير گ
سازمان، و بر مبناي ارتباط  اطلاعات تلخيص يافته، استفاده بيشتر از اطلاعات بيرون

مديران عالي بيشتر وقت خود را در ). 1994ملاچ، (شوند با بيشتر افراد اتخاذ مي
اطلاعات داخلي و آوري  ها، براي جمعگذرانند و بيشتر اين جلسهها ميجلسه

  .شوند خارجي برگزار مي
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هاي عمده مديران عالي كدام هستند؟ بر براي پاسخ به اين پرسش كه فعاليت
هاي نظري، مباني قانوني، و تجربه گروه پژوهش، پنجاه و پنج اساس پژوهش

ها مورد  فعاليت عمده مشخص شد و ميزان درگيري مديران عالي با اين فعاليت
با توجه به سطح معناداري مشاهده شده، فقط سي و نه فعاليت . گرفتپرسش قرار 

  . اند بيان شده) 1(ها در جدول اين فعاليت. پذير بودبه جامعه تعميم
  

  هاي عمده مديران عالي در ايران فعاليت): 1(جدول 

درجه آزادي  tمقدار   فعاليترديف
سطح 
معناداري

 ميانگين

734/271008/0 دولتهايمشيخطمشاركت در تعيين 1  2/8333 
950/771000/0 مناسبگيريجهتآينده و بيني يشپ 2  3/2500 
046/870000/0 متناسب با تغييرات محيطي و پيشرفت دانش مديريتو بهبود مستمر  3  3/2254 
619/668000/0 تعميق حاكميت اسلامي 4  3/1449 
749/770000/0 رعايت اخلاق اسلامي 5  3/4085 
872/770000/0 الزام عملي به قانون اساسي 6  3/2958 
719/471000/0 تحقق دولت الكترونيكيبه منظور تلاش  7  3/0278 
721/5 ايفاي نقش معمار سازماني در حوزه فعاليت 8  71 000/0  3/0694 
908/670000/0 هاگيريتصميممين مشاركت ذينفعان درأت 9  3/1127 

898/471000/0 به مردمرساني عاطلا 10  3/0556 
350/671000/0 مين رضايت مشتريانألازم براي ت هاي فعاليتانجام  11  3/2639 

576/571000/0 خدمات و محصولاتعرضهدر  كيفيتتوجه به  12  3/1944 
218/971000/0 مسئوليت اجراي قوانين موضوعه مرتبط 13  3/3611 
566/270012/0 در حدود وظايفهاهو صدور بخشنام ها هنام وضع آيين 14  2/8028 
912/971000/0 نظارت بر حسن اجراي قوانين در حوزه مسئوليت 15  3/3889 

16  
هاي بخش فعاليت با رعايت اصل حفظ منافع ملي وراهبردتدوين 

  اسلامي هاي شارز
612/3  71 001/0  2/9306 

162/10 در حوزه فعاليتوريهتلاش براي ايجاد فرهنگ بهر 17  71000/0  3/3889 

000/0 532/871 مورد نياز در بخش فعاليتهاي تمطراحي و استقرار سيس 18  3/2500 
897/8عصر اطلاعاتهاييطراحي و استقرار ساختارهاي متناسب با ويژگ 19  70000/0  3/2817 

  هاي عمده مديران عالي در ايران فعاليت): 1(ادامه جدول 
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درجه آزادي  tمقدار   فعاليترديف
سطح 
معناداري

 ميانگين

20  
ايجاد انگيزه در كاركنان براي تلاش بيشتر و هدايت آنها در مسير 

  تحقق اهداف
429/13  71 000/0  3/5278 

218/12 تلاش براي بهبود منابع انساني 21  71 000/0  3/4306 
238/13  هاتفعاليماهنگ كردنو ههيكپارچ 22  71 000/0  3/5139 
548/9ها فو ضع وت، تهديدها، قهاتتحليل وضعي به منظور شناخت فرص 23  71 000/0  3/3194 
741/6  رويدادها و متغيرهاي وضعيبينيشپي 24  71 000/0  3/1250 
166/8  تحت نظر هايعهمجموجهت راهبرديمشاركت در تعريف 25  70 000/0  3/2676 

724/9  مرتبطهايمشيطو خراهبردهاتدوين 26  70 000/0  3/3803 
337/6سالانه بخش ريزيجهو بلندمدت و بودمدتهكوتاهايهتدوين برنام 27  71 000/0  3/2361 
798/8وظايف اساسي براي تحقق اهدافبنديقهمشاركت در تشخيص و طب 28  71 000/0  3/2222 
160/8  تحت پوششهايهايجاد ارتباط و هماهنگي بين مجموع 29  71 000/0  3/2778 
068/4 آموزش و بهبود نيروي انساني 30  71 000/0  2/9861 
860/3  سازمانيهايتانتصاب افراد به پس 31  71 000/0  2/9444 
219/6 ارزشيابي عملكرد كاركنان 32  70 000/0  3/0563 

533/10  ايجاد فضاي مناسب براي شكوفايي خلاقيت افراد 33  71 000/0  3/3333 
190/9  در محيط كارمشوقايجاد عوامل 34  71 000/0  3/3056 
164/9  هايگيرمين مشاركت افراد در تصميمأت 35  71 000/0  3/2361 
010/12  تلاش براي بهبود عملكرد سازماني و كاركنان 36  70 000/0  3/4225 
986/6  و معيارهاي عملكردهاستعيين مقيا 37  71 000/0  3/1111 
200/4  ها شعملياتي و تهيه و تنظيم گزاربازرسي 38  71 000/0  2/9583 
604/4  ها هو برنامهاحتصحيح انحراف از معيارها، طر 39  71 000/0  2/9861 

  هاي محققيافته: منبع
  

شود، مديران عالي نمونه آماري مشاهده مي) 1(همان طور كه در جدول شماره 
اند كه با توجه به سطح معناداري در فاصله فعاليت عمده تأكيد كرده 38بر انجام 
با توجه به اينكه نظر . پذير هستنددرصد، همگي آنها به جامعه تعميم 95اطمينان 

مورد سنجش قرار گرفته است، ميانگين  1اي ليكرتدرجهپنجمديران در مقياس 
مديران براي ) 52/3(دهد كه بيشتر وقت محاسبه شده براي هر فعاليت نشان مي

در مقياس ليكرت، صـفر معـرف .1
اصــلاَ و چهــار معــرف خيلــي زيــاد

  .است
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و كمترين وقت  "بيني شدهدستيابي به اهداف پيش"هدايت زيردستان به منظور 
  .شود صرف مي "ها ها و صدور بخشنامهنامهوضع آيين"براي  80/2آنها، با ميانگين 
هاي عمده مديران عالي، از تحليل خوشه اي استفاده شد بندي فعاليتبراي طبقه

  :بندي شدهاي عمده مديران بر مبناي شباهت بين آنها به شرح زير طبقهكه فعاليت
  

  :هدايت و رهبري. 1
  ايجاد انگيزه در كاركنان براي تلاش بيشتر و هدايت آنها در مسير تحقق اهداف -
  تلاش براي بهبود منابع انساني -
  هاو هماهنگ كردن فعاليت يكپارچه -
  آموزش و بهبود نيروي انساني -
  ايجاد فضاي مناسب براي شكوفايي خلاقيت افراد -
  ايجاد عوامل مشوق در محيط كار -
  گيري هاتأمين مشاركت افراد در تصميم -
  مسئوليت اجراي قوانين موضوعه مرتبط -
  :گيري راهبردي ي و جهتتحليل محيط. 2
و  تهديدها، قوت/ ها تحليل محيط داخلي و خارجي به منظور شناخت فرصت -

  ها ضعف
  بيني رويدادها و متغيرهاي وضعيپيش -
  هاي تحت نظرمشاركت در تعريف جهت راهبردي مجموعه -
  هاي مرتبط مشي ها و خطتدوين راهبرد -
هاي  اصل حفظ منافع ملي و ارزش هاي بخش فعاليت با رعايتتدوين راهبرد -

  اسلامي
  :نگري و تعميق حاكميت اسلاميآينده. 3
  هاي دولتمشيمشاركت در تعيين خط -
  بيني آينده و جهت گيري مناسبپيش -
  بهبود مستمر و متناسب با تغييرات محيطي و پيشرفت دانش مديريت -
  تعميق حاكميت اسلامي -
  رعايت اخلاق اسلامي -
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  عملي به قانون اساسيالزام  -
  

  :جوييمعماري سازماني و مشاركت. 4
  تلاش براي تحقق دولت الكترونيكي -
  ايفاي نقش معمار سازماني در حوزه فعاليت -
  هاگيريتأمين مشاركت ذينفعان در تصميم -

  
  :ريزي، سازماندهي و نظارتبرنامه. 5
  هاها و برنامهتصحيح انحراف از معيارها، طرح -
  هابازرسي عمليات، تهيه و تنظيم گزارش -
  ها و معيارهاي عملكردتعيين مقياس -
  بندي وظايف اساسي براي تحقق اهدافمشاركت در تشخيص و طبقه -
  ريزي سالانه بخشيمدت، بودجههاي بلندمدت و كوتاهتدوين برنامه -
  هاي تحت پوششايجاد ارتباط و هماهنگي بين مجموعه -
  به مردمرساني اطلاع -
  هاي لازم براي تأمين مشاركت مشتريانانجام فعاليت -
  در عرضه خدمات و محصولات توجه به كيفيت -
  هاها و صدور بخشنامهنامهوضع آيين -
  نظارت بر اجراي صحيح قوانين -
  وريتلاش براي ايجاد فرهنگ بهره -
  هاي مورد نياز در بخش فعاليتطراحي و استقرار نظام -
  .هاي عصر اطلاعاتو استقرار ساختارهاي متناسب با ويژگي طراحي -

  نيازهاي آموزشي مديران عالي در سطح حاكميت. 2
مديران عالي به عنوان عضوي از حاكميت، موظف به انجام وظايفي هستند كه 

ها به اين مهارت. ا.ا.درجه نياز مديران عالي ج. به دانش و مهارت خاصي نياز دارد
  . بيان شده است) 2(و اولويت آنها در جدول شماره 
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  هاي مورد نياز مديران عالي در سطح حاكميت مهارت/ دانش): 2(جدول 

 tمقدار   مهارت مورد نياز /دانش  كد
درجه
  آزادي

سطح
  معناداري

  ميانگين
)درجه نياز(

  ميانگين
)اولويت نياز(

G113/31166000/0 اخلاق در مديريت دولتي  3/70154/1449 
G2 11/86965000/0 عموميگذاري مشي خطفرايند  3/56063/9571 
G3 0 المللي بينمذاكرات- /59064557/0  2/40002/8986 
G4 3/97767000/0 الملليو بينتحليل محيط ملي  3/00003/5362 
G5 6/95066000/0 راهبرديمديريت تغيير  3/34333/9420 
G6 9/58567000/0 مشاركتي فراگيرمديريت  3/70593/8116 
G78/79965000/0 مديريت توسعه  3/57583/6269 
G86/04866000/0  پژوهي دهآين  3/25374/1714 
G97/64666000/0 مديريت دانش و يادگيري سازماني  3/3731 4/0714 

G109/47266000/0 حاكميت خوب  3.55223/9429 
G11 000/0 63 5/109 الكترونيكيدولت  3.20314/1061 

G122.65266001/0 اقتصاد سياسي  2.88063/5915 
G134.67765000/0 مديريت بحران  3.1667 3/8857 
G14004/0 65 2.994 معماري سازمان دولت  2.89393/5588 
G15 81265042/0.- محيطي زيستمديريت  2.37882/9714 
G16 004/0 2.96465 منابع اطلاعاتيراهبردي مديريت  2.95454/0882 
G173.69964000/0 حقوق اساسي  3.00003/4783 
G18004/0 2.96764 اداريهاي ممطالعه تطبيقي نظا  2.86153/6232 
G1967001/0 3.343 جهاني شدن  2.8971 3/9857 

  هاي محققيافته: منبع
  

مذاكرات "شود، به جز مهارت ملاحظه مي )2(همان طور كه در جدول شماره 
به عبارت . پذير هستندگانه، به جامعه تعميمهاي هجده، ساير مهارت"الملليبين

توان گفت كه مديران عالي نظام جمهوري اسلامي درصد اطمينان مي 95ديگر، با 
هاي يافتهاولويت نياز به اين مهارت ها با توجه به . ها نياز دارندايران به اين مهارت
اي درجه 6، در مقياس 17/4با ميانگين  "پژوهيآينده"مهارت . پژوهش جالب است



 االله رهنورد فرج /نيازسنجي آموزشي مديران عالي در بخش دولتي 

 1390بهار / 75شماره / فرايند مديريت و توسعه                                                            ٣٩

 
 

ارزيابي  "زياد"دهد كه مديران عالي نياز خود را به اين مهارت ليكرت  نشان مي
در پايين ترين  89/2با ميانگين  "الملليمذاكرات بين"اند، در حالي كه مهارت كرده

هاي سطح ملي دليل آن، درگيري عملي مديران با فعاليت شايد يك. سطح قرار دارد
از ديدگاه . المللي از طريق نهادهاي خاص استو كاناليزه شدن مذاكرات بين

  :دار در سطح حاكميت عبارت اند ازمديران عالي، پنج مهارت اولويت
  

  )17/4(پژوهي آينده  .1
  )14/4(اخلاق در مديريت    .2
  )10/4(دولت الكترونيكي   .3
  )08/4(مديريت راهبردي منابع اطلاعاتي   .4
  )07/4(مديريت دانش و يادگيري سازماني   .5

  
) 3نمودار (اي به پنج گروه نيازهاي آموزشي مديران با استفاده از تحليل خوشه

توان از هاي آموزشي ميدر طراحي دوره. پذير استمشخص به شرح زير تفكيك
  .هاي آموزشي استفاده كردگروه پودمانگذاري اين گروه بندي در نام

  
  :1گروه 

  پژوهيآينده  •
  مديريت دانش و يادگيري سازماني  •
  معماري سازمان دولت  •
  محيطيمديريت زيست  •
  مديريت راهبردي منابع اطلاعاتي  •
  جهاني شدن  •

  :2گروه 
  مديريت تغيير راهبردي  •
  مديريت مشاركتي فراگير  •
  مديريت توسعه  •

  :3گروه 
  الملليتحليل محيط ملي و بين  •
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  دولت الكترونيكي  •
  اقتصاد سياسي  •
  مديريت بحران  •

  :4گروه 
  الملليمذاكرات بين  •
  حقوق اساسي  •

  :5گروه 
  اخلاق در مديريت دولتي  •
  گذاري عموميمشيفرايند خط  •
  حاكميت خوب  •
  جهاني شدن  •
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  بندي نيازهاي آموزشي مديران عالي در سطح حاكميت طبقه): 3(نمودار 
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  نيازهاي آموزشي مديران عالي در سطح بخشي. 4
گيرندگان اصلي در يك يا چند بخش از مديران عالي به عنوان تصميم

نياز دارند تا بتوانند در مديريت بخشي  هاييهاي دولت، به دانش و مهارت فعاليت
نيازهاي آموزشي مديران عالي در سطح بخشي يا . بخشي موفق عمل شوند يا ميان
  .بيان شده است) 3(بخشي در جدول  ميان

  
  هاي مورد نياز مديران عالي در سطح بخشي مهارت/ دانش): 3(جدول 

  tمقدار   مهارت مورد نياز /دانش  كد
درجه 
  آزادي

سطح
  اداريمعن

  ميانگين
)درجه نياز(

  ميانگين
 )اولويت نياز(

S1000/0 5/80867 بخشيبخشي و ميانراهبرد  3/1912 4/0286 
S2000/0 6/63866 سازماندهي بخشي  3/2836 3/9706 
S3000/0 6/89465منابع انسانيراهبرديمديريت  3/3485 3/9104 
S4000/0 4/98064 منشور شهروندي  3/1692 3/4783 
S5017/0 65 2/444 مديريت دولتي نوين  2/8788 3/9429 
S6000/0 8/16266 مديريت زمان  3/4030 4/2899 
S7000/0 5/63363 سپاريبرونمديريت  3/2656 3/8529 
S8000/0 6/41564 مديريت عملكرد  3/2769 3/8986 
S9000/0 5/63065 حل مسئله و خلاقيت  3/2273 4/0294 
S10000/0 65 6/894 مديريت مذاكرات سازماني  3/3485 3/8000 
S11000/0 4/37966 ارزشيابي و مميزي برنامه  3/1045 3/8116 

S12000/0 6/08765 مديريت فرهنگ سازماني  3/1818 3/7059 
S13000/0 8/64267 گراكلتفكر  3/5000 4/1000 
S14177/0 1/36466 مديريت آمايش سرزمين  2/7313 3/3380 
S15000/0 66 4/344 مديريت كارآفريني  3/0896 3/8696 

  هاي محققيافته: منبع
  

مديريت "بيان شده است، به جز مهارت ) 3(طور كه در جدول شماره  همان
يعني . پذير هستندهاي سطح بخشي، به جامعه تعميم، بقيه مهارت"آمايش سرزمين

مؤثر و كارآمد در سطح بخشي يا ميان ، مديران براي ايفاي نقش05/0در سطح 
مديريت "مهارت . نياز دارند) 4(گانه جدول شماره هاي چهاردهبخشي، به مهارت
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با  "مديريت دولتي نوين"، بيانگر بيشترين نياز و مهارت 40/3با ميانگين  "زمان
بندي مهارتاولويت. نيز بيانگر كمترين نياز در سطح بخشي است 87/2ميانگين 

بيشترين  "مديريت زمان"دهد كه از نظر مديران عالي، مهارت مذكور نشان ميهاي 
  . كمترين اولويت را دارد "مديريت آمايش سرزمين"اولويت و مهارت 
هاي مورد نياز مديران عالي در سطح بخشي نشان مياي مهارتتحليل خوشه

بندي زير طبقه به شرح) 4نمودار (توان به پنج گروه ها را ميدهد كه اين مهارت
  :كرد

  
  :1گروه 

  مديريت برون سپاري  •
  مديريت عملكرد  •
  حل مسئله و خلاقيت  •
  مديريت فرهنگ سازماني  •
  مديريت كارآفريني  •

  :2گروه 
  مديريت دولتي نوين  •
  مديريت زمان  •

  :3گروه 
  مديريت فرهنگ سازماني  •
  گراتفكر كل  •

  :4گروه 
  بخشي¬راهبرد بخشي و ميان  •
  سازماندهي بخشي  •
  مديريت راهبردي منابع انساني  •

  :5گروه 
  منشور شهروندي  •
  مديريت مذاكرات سازماني  •
  ارزشيابي و مميزي برنامه  •
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  بندي نيازهاي آموزشي مديران عالي در سطح بخشيطبقه): 4(نمودار 

  نيازهاي آموزشي مديران عالي در سطح شغلي. 5
هايي نياز دارند مديران عالي در انجام وظايف شغلي خود نيز به دانش و مهارت

كه در صورت عدم تسلط بر آنها ناچار خواهند بود بر مبناي نظرهاي شخصي عمل 
نيازهاي آموزشي . كنند يا در انجام وظايف شغلي خود به ديگران وابسته باشند

  . بيان شده است) 4(ان عالي در جدول مدير
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  هاي مورد نياز مديران عالي در سطح شغليمهارت/ دانش): 4(جدول 

 سطح معناداري درجه آزادي  tمقدار   مهارت مورد نياز /دانش  كد
  ميانگين

 )درجه نياز(

 ميانگين
 )اولويت نياز(

J13/22365002/0  مديريت ارزش  2/93943/9275 
J22/34767022/0  مديريت مالي  2/86763/3143 
J3 3/77666000/0 راهبرديمديريت كيفيت  2/98513/6667 
J41/54566127/0 مديريت بهينه قراردادها  2/73133/2113 
J5989/0  حسابداري مديريتي  66326/0  2/6567 3/1143 
J6 4/22367000/0 و توسعه پژوهشمديريت  3/05883/7571 
J7 2/90066005/0  استرسمديريت  2/89553/8429 
J82/53267014/0  مديريت روابط كار  2/85293/2083 
J94/14566000/0  مديريت روابط عمومي  3/08963/4507 
J1062015/0 2/504  اقتصاد مديريت  2/8889 3/3692 
J11 5/99065000/0  راهبرديمديريت  3/25763/8676 

J12 2/57265012/0  مخاطرهمديريت  2/87883/6522 
J132/01663048/0  مديريت تعارض  2/75003/4030 
J144/67064000/0  مديريت سلامت اداري  3/13853/6667 
J1510/03664000/0  مديريت رفتار سازماني  3/61543/6377 
J16 000/0 65 6/250 طرحمديريت  3/3939 3/5000 

  هاي محققيافته: منبع
  

مديريت بهينه "شود، به جز دو مهارت مشاهده مي) 4(طور كه در جدول  همان
درصد، به  95ها در فاصله اطمينان ، بقيه مهارت"حسابداري مديريتي"و  "قراردادها

، بيانگر بيشترين 61/3مديريت رفتار سازماني با ميانگين . پذير هستندجامعه تعميم
مديريت "كه مهارت  در حالي نياز آموزشي مديران عالي در سطح شغلي است،

آخرين ستون جدول . ، بيانگر كمترين نياز آموزشي است75/2با ميانگين  "تعارض
. شوندها قائل ميبيانگر اولويتي است كه مديران عالي براي كسب اين مهارت) 4(

اند دهندگان عبارتدار از نظر پاسخهاي پژوهش، پنج مهارت اولويتبر اساس يافته
  :از
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  مديريت ارزش. 1
  مديريت راهبردي. 2
  مديريت استرس. 3
  مديريت پژوهش و توسعه. 4
  مديريت كيفيت راهبردي. 5

هاي مورد نياز مديران عالي در سطح شغلي بر حسب شباهتبندي مهارتطبقه
توان به چهار ها را ميدهد كه اين مهارتنيز نشان مي) 5نمودار (ها ها و تفاوت

  :كردبندي گروه زير طبقه
  
  :1گروه 

  مديريت ارزش  •
  مديريت استرس  •
  مديريت روابط كار  •
  مديريت روابط عمومي  •
  مديريت مخاطره  •

  :2گروه 
  مديريت كيفيت راهبردي  •
  مديريت راهبردي  •

  :3گروه 
  مديريت مالي  •
  اقتصاد مديريت  •
  مديريت طرح  •

  :4گروه 
  مديريت پژوهش و توسعه  •
  مديريت تعارض  •
  سلامت اداريمديريت   •
  مديريت رفتار سازماني  •
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  بندي نيازهاي آموزشي مديران عالي در سطح شغلي طبقه): 5(نمودار 

  گيرينتيجه
هاي تحليل پيچيده، بهبود فرايند يادگيري براي گذار از دانش بنيادي به مهارت

باحث مهم در يادگيري است و نويسندگان مختلفي در رشته آموزش و يكي از م
؛ 1988مارزانو و همكاران، (اند روانشناسي، اين فرايند را مورد بررسي قرار داده

از اين رو، كارايي و اثربخشي مديران عالي ). 1971؛ بلوم و همكاران، 2003فينك، 
توجهي به اين نياز كم. ستمنوط به بهبود مستمر دانش، گرايش و مهارت آنان ا
به همه مديران . كندپذير ميمهم، مديران دولتي را در مقابل تغييرات محيطي آسيب

هاي مناسبي داده شود تا به بينش، دانش، و از جمله مديران عالي بايد آموزش
طراحي نظام آموزشي . هاي مورد نياز براي اداره امور عمومي دست يابندمهارت

هدف اصلي نيازسنجي . ط به نيازسنجي آموزشي مديران استمناسب نيز منو
ساز با توجه هاي مسئلهآموزشي نيز كنكاش و در نهايت، تشخيص مسئله يا زمينه

  ).1993لند، كلهمك(ها است به عملكرد انساني و بهبود مهارت
دهند كه مديران عالي بيشتر به انجام هاي پژوهش حاضر نشان مييافته
  تحليل محيطي و جهتگيري راهبردي؛) 1: پردازندگانه زير ميپنجهاي  فعاليت

معماري سازماني و تأمين مشاركت ) 3نگري و تعميق حاكميت اسلامي؛  آينده) 2



 االله رهنورد فرج /نيازسنجي آموزشي مديران عالي در بخش دولتي 

 1390بهار / 75شماره / فرايند مديريت و توسعه                                                            ۴٧

 
 

هدايت و رهبري مجموعه ) 5ريزي، سازماندهي، و نظارت؛ و برنامه) 4ذينفعان؛ 
ايران در انجام  ها نشان داد كه مديران عالي بخش دولتيتحليل داده. تحت نظر

هايي  مهارت/ هاي مذكور در سطوح شغلي، بخشي، و حاكميتي به دانشفعاليت
گذاري عمومي نياز مشيپژوهي، مديريت راهبردي، و خطمانند تحليل محيط، آينده

گيري به مشاوران خود اتكا دارند كه بدون آنها، ناچار خواهند بود در فرايند تصميم
  . شخصي خود عمل نمايند كنند يا بر اساس نظرهاي

نظامي  هاي مذكور، طراحي نظام آموزشي مديران به عنوان خردهباتوجه به يافته
رود افرادي كه انتظار مي. در اداره موفق امور عمومي، يك ضرورت راهبردي است

پردازند، از طريق طراحي نظام آموزشي مديران، بستر مناسبي مشي ميبه تدوين خط
معماري نظام آموزشي، شامل ايجاد و . ها ايجاد كنندحيح فعاليترا براي انجام ص

اين چارچوب، . است "نظام آموزشي آينده"مديريت مستمر چارچوبي براي 
كند و توجه پيوسته به نيازسنجي، دگرگوني بنيادي و مستمر را در دولت هدايت مي

در طراحي . سازدطراحي، اجرا، و ارزيابي را در آموزش مديران عالي ضروري مي
نظام آموزشي، هدف ايجاد نظامي است كه ارزش پايداري را براي مديران فعلي و 

كردن آنها بپردازد  كند و به طور همزمان، به مطلوبآتي بخش دولتي فراهم 
  ). 1997سيلورمن، (

آميزي در نظام نظام آموزشي موجود، به طور ناخودآگاه با روش مخاطره
به عبارت ديگر، ابتكارات آموزشي از نظر . ل گرفته استمديريت منابع انساني شك

هاي مديريت منابع انساني مانند انتصاب، ها با ساير زيرنظاماهداف و اولويت
ناسازگاري بين آنها موجب . ارزشيابي عملكرد، و تشويق در تضاد قرار گرفته است

و در واقع شود جهت گيري نظام آموزشي مديران بخش دولتي، مبهم جلوه كند مي
هاي مختلفي از يك جدول معما براي يافتن شكل كلي كنار مانند آن است كه تكه

شود قطعاتي كه در اختيار است، به گيرند، اما در عمل ملاحظه ميهم قرار مي
علاوه بر اين، ابتكارات بهبود آموزشي كه با . جداول معماي مختلف تعلق دارند

سازي، نوآموزي، بهبود مديريت، و پودماني ظاهر هاي آمادههايي مانند آموزشچهره
هاي اوليه چندان موفق نبودند، زيرا اصل بينيشوند، بر خلاف پيشمي

هاي راهبردي  گيري هاي آموزشي و جهتسازي براي سازگاري اين برنامه يكپارچه
هاي مديران  بنابراين، مؤسسه متولي آموزش. است ها مورد توجه قرار نگرفتهدولت
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نظام آموزشي  "نقشه"بخش دولتي بايد در نقش معمار نظام آموزشي ظاهر شود و 
مطلوب را بر مبناي نيازسنجي آموزشي مديران ترسيم كند و با در نظر گرفتن اصل 

هاي گذار از وضع موجود به وضع مطلوب را تدوين و اجرا  سازي، برنامه يكپارچه
  .كند
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