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 چکیده

 یسازمان آموزش و پژوهش دولت یک یرانمد يتفکر راهبرد یستگیالگوي توسعۀ شا یپژوهش، طراحهدف این 
ابزار  یريکارگ با به موضوع یلبر تحل یمبتن یفی،است که به روش ک يپژوهش از لحاظ هدف، کاربرد یناست. ا

سطح  یرانز خبرگان و مدا نفر 18پژوهش،  ینکنندگان در ا انجام شده است. مشارکت یافتهساختار یمهمصاحبه ن
 یاتآشنا با ادب یریتی،سال سابقه مد 5 کمینهسال و  20سابقه خدمت  کمینهمرتبط با  یدانشگاه یدو اسات يراهبرد

صورت هدفمند و با روش گلوله  ارشد بودند که به یمدرك کارشناس کمینه يو دارا یریتیمد هاي یستگیتوسعه شا
 یزانکنندگان خواسته شد تا نظر خود را درباره م از مشارکت یرياعتمادپذ یارمع ائیدمنظور ت انتخاب شدند. به یبرف
 ی،جزئ یبا انجام اصلاحات یتشد که درنها ینظرخواه یجخبره درباره نتا 4از  ینکنند. همچن یانب یجنتا یرشپذ یتقابل
کوهن استفاده شد که در این پژوهش  يکاپا یاییپا یباعتماد از ضر یتقابل یدمنظور تائ قرار گرفت. به یدمورد تائ یجنتا

 هیممصاحبه ن یلتحل یجاست. بر اساس نتا یجاعتماد به نتا یتقابل یدتائ ةدهند به دست آمد که نشان 0,76مقدار آن 
و  یسازمان آموزش ینا یرانمد يتوسعه تفکر راهبرد يالگو يمفهوم برا 65مقوله و  13گذاره،  4تعداد  یافته،ساختار
 یو پژوهش یسازمان آموزش ینا یرانمد يتوسعه تفکر راهبرد يکه الگو دهد ینشان م یجت آمد. نتابه دس یپژوهش
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. سازمان يتفکر راهبرد یستگیالگو، شا یطراح یستگی،توسعه شا ي،: تفکر راهبردواژگان کلیدي

   یو پژوهش دولت یآموزش
 مقدمه  1

تنها به درك عوامل مـؤثر   یرتبص ین. ایستوکار ن تر از فهم کسب مهم یادراک یچه یر،مد یک يبرا 
 هـایی  یدهفضا و خلق ا ینناشناخته ا یايزوا يبلکه کشف شهود شود، یها محدود نم آن ینو روابط ب

است که  یکرديرو راهبردياست. تفکر  یرتبص یناز ا ینیآفر ارزش یها، تجل از آن يبردار بهره يبرا
 يسـو  را بـه  یرانمـد  راهبـردي، . تفکـر  سـازد  یرا فـراهم م ـ  یرتبص ینا ۀ و توسع یريگ شکل ینۀزم

. خواند یفرا م یدجد يها خلق ارزش يبرا یتخلاق یريکارگ وکار و به کسب یطاز مح یعسر یادگیري
 توانـد  یکـه م ـ  زهاییانـدا  از رقبـا را بـه همـراه دارد. چشـم     یزمتمـا  ییاندازها تفکر، چشم یوةش ینا

شود،  تلقی یرقابت یتخلق مز راهبرديرا سبب شود. اگر کارکرد  یبخش یتنوآورانه و مز راهبردهاي
خواهـد بـود. از    یرناپذ اجتناب يپـررقابت امروز امر یطبقا و رشد سازمان در مح يبرا راهبرديتفکر 

اسـت   یرناپذ اجتناب يتفکر راهبرد عهمنسجم آموزش و توس يها رنامهطراحی و اجراي ب یگرد يسو
با سرعت هـر چـه    ییراتتغ ینمعمول است. ا یاربس یها اتفاق در سازمان ییرات). تغ1389 یان،(غفار
باشـند.   یرپـذ  که هر چـه بهتـر از گذشـته، انطبـاق     رود یو از کارکنان انتظار م افتد یتر اتفاق م تمام

را  یو ملاحظات مورد انتظار از کارکنان، نقـش مهم ـ  اها، رفتاره ارزش یده و شکل یجادرهبران در ا
 ). Pagon et al, 2008( کنند یم یفاا

وکار، از سویی  کسب يفضا يدنیاي پیشرفته و صنعتی به روند پویایی محیط و معضلات جد رویکرد
دسـتاوردها، دانـش و فنـون مـدیریتی و      هـا،  یسـتگی به آخرین شا یتأکید بر تجهیز رهبران سازمان

 هـاي  یسـتگی منسـجم آمـوزش و توسـعه شا    يهـا  و از سوي دیگر طراحی و اجـراي برنامـه   يرهبر
 یـزي، ر برنامه یرنظ یحاکم قبل یناصول و قوان ید،جد یم). در پارادا1394 یدي،(جمشتاس یریتیمد

 ي،ارزش، توانمندساز ینش،ثل بم یگريخودشان را به عوامل و عناصر د يو کنترل، جا یده سازمان
و ... داده  يو مهارت رفتـار  يمهارت معنو ی،مهارت عاطف ی،مهارت شناخت ،رویی گشاده ی،خودآگاه

و منسـجم   یکپارچه یچارچوب مفهوم یکدر ارائه  یینقش بسزا توانند یها م از آن داماست که هرک
هـم لازم و   يامـر رهبـر   يبـرا  یعل ـف یطدر شـرا  يعلوم رفتار ينظران امروز زعم اکثر صاحب که به
 ).Gill, 2011( یندنما یفاءا یر،پذ است و هم امکان يضرور
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تفکـر   ي،راهبـرد  یریتو مـد  يراهبـرد  یزير برنامه ینداثربخش نبودن فرآ یلبه دل ییفضا ینچن در
 یـزي ر راهبـرد از برنامـه   یمپـارادا  یلظهور نموده است. تکم یسازمان یرشد و بالندگ يبرا يراهبرد
اسـت کـه بـه     یطـی مح ییـرات از تغ یبازتاب يسپس به تفکر راهبرد ي،راهبرد یریتبه مد يراهبرد

 یـت قابل يهـا  سـازمان  یربنايز ي. امروزه تفکر راهبردکند یکمک م يراهبرد یریتو مد ریزي رنامهب
 يو کارکنان متناسب با نقش خود از تفکـر راهبـرد   یراناست که مد یازو ن گردد یمحور محسوب م

 ).1397(بازرگان،  ینداستفاده نما يراهبرد يکارها راه یجادو خلق ارزش و ا یرقابت یتکسب مز در

 ،نفعـان  يبـه ذ  یشـتر ب یتمسـئول  دادن يتقاضاها بـرا  ،منابع محدود ،رقابت یشافزاامروز  یايدن در
 یـروي ن هـاي  يتوانمنـد  یانتناسب م یجادا ،و بعضاً متضاد ییردر حال تغ يها و خواسته ها یازمندين

و  ییـر در حـال تغ  يهمانند سـاختارها  یسازمان ییراتتغ ،دقت فنّاورانه ،یو اقتضائات سازمان یانسان
در  یریتیمـد  هـاي  یسـتگی باعث شـده تـا شا   یگراز عوامل د یاريبر گروه و بس یمبتن گیري یمتصم
است و وزن متفاوت  یمسائل در هر صنعت ینکند. البته ا یداپ یاديز یتاهم یسطوح سازمان یتمام
 ).1394 یدي،(جمش است یرمتفاوت و متغ ی،و چه سازمان یطیچه مح ،از عوامل یکهر 

کـه بتواننـد بـا     ینـد عمـل نما  يا گونـه  در تعامل، به بایدخاص هستند و  ماهیتیها  از سازمان برخی
بـه   یسـته خود را به نحـو شا  یتمتنوع کشور مأمور هاي یازمندياز دانش روز و شناخت ن یريگ بهره

 تخصـص، خـاص،   هاي یستگیبا شا یرانیداشتن مد یازمندمهم ن ینانجام رسانده و پاسخگو باشند. ا
اسـت.   نفعـان  يذ هـاي  یازمنديها و ن به خواسته ییپاسخگو ینو منابع و همچن یروهان يتوان رهبر

کشـور محسـوب    یریتیمـد  یکردهـاي رو تـرین  ياز راهبـرد  یکـی  یسـازمان  ینچن یتهدا، یتدرنها
  هـاي  هو  خواست یازهاو تحول در ن ییرتبع آن تغ روند تحولات جهان و منطقه و به ین. همچنودش می

پرتـوان   یباعث شده رویارویی با این تلاطم محیطی و شرایط سخت، نیازمند رهبران یاصل نفعان يذ
در امـر پـرورش رهبـران     یسـنت  یکردهـاي دهنـد. رو  یشرا افـزا  یباشد که بتوانند اثربخشی سازمان

 اتکـاتر  قابـل معتبرتـر و   یکردهـاي رو ینبنـابرا  ،یـد ارشد را برآورده نما یرانمد يها نتوانسته خواسته
 باشـد  یریتیمـد  هـاي  یازمنـدي ن ینتـأم  يبرا ینقطه عطف تواند یمحور م یستگیشا یکردهمچون رو

 ).17،1390یان،(غفار

و تنـوع   یو افق يعمود یو گستردگ ها یتواسطه حجم انبوه فعال به یو پژوهش یسازمان آموزش این
و  هــا يتوانمنــد يجــد یازمنــد. هــر ســطح ناســت یتیســطوح مختلــف مســئول داراي یتی،مــأمور

تمـام   يبـرا  يتفکـر راهبـرد   یستگیگفت که شا توان یم یاديخاص است و تا حد ز هاي یستگیشا
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کلان و  تیریمد ی،منابع انسان ي،بازار و مشتر ید،و تول یاتپژوهش، عمل ینهدرزم یتیسطوح مسئول
 یـاز موردن هـاي  یسـتگی کـه شا  یو پژوهش ـ یسازمان آموزش ینا  يبرا یناست. بنابرا یازموردن یرهغ

 سـازي  یبوم یتمام سطوح سازمان يها را برا توسعه و بهبود آن يها و روش ییخود را شناسا یرانمد
کـار در   یـن بـردارد کـه ا   يجـد  يهـا  گـام  یزن ها یستگیشا ینا  توسعه براينموده است، لازم است 

 در سازمان مذکور خواهد شد. یریتسطح مد يبلندمدت باعث ارتقا

تفکر  یستگیتوسعه شا يسؤال است که الگو ینپژوهش به دنبال پاسخ به ا یناساس ا ینا بر
 چگونه است؟ یدولت یو پژوهش یسازمان آموزش ینا یراندر مد يراهبرد

 
 مبانی نظري   2
 شایستگی 2-1

هـا بـه    شـرکت  یـل تما ،سـازي  یو جهـان  یريپـذ  مثل رقابت یموضوعات یشبا افزا یراخ ۀدر چند ده
در  اي یچیـده پ يهـا  مهـارت  یسـتم، کار روزافزون گشته است. با شـروع قـرن ب   ینح هاي یستگیشا

 و  اسـت  یفآن وظـا  يخاص بـرا  هاي یستگیوکار نوعاً مستلزم شا کسب یندهايمشاغل وارد شد. فرا
. در آن دوره کـرد تـوان کسـب    مـی کار  یندر ح یادگیريو  ینتمر یقتنها از طر را ها یستگیشا ینا

کاربرد خط مونتاژ کارگران بـه   يفورد برا يو هنر یلورت یکآمد که در آن فردر یدپد یعلم یریتمد
 هبـا فلسـف   ییکـارا  بیشینهو  کیمنه یچیدگیانتقال پرداختند. پ یسنج و زمان یسنج مطالعه حرکت

و  یخسـتگ  یزیکـی، فشـار ف  یـل . اگر کارگر به دلیافتارزش کارکنان کاهش  و مطرح شد ياقتصاد
وجود داشت. بعدها و  یخال يپر کردن جاها يبرا یاديز یانکار کند، متقاض توانست ینم یکنواختی

کلنـد   را به کـار بـرد. مـک    یستگیشا يمفهوم و معنا 1973لند در سال ک کم یویدبار د یناول يبرا
 یشـغل  یـت موفق يبـرا  یخـوب  يها کننده بینی یشهوش استاندارد شده پ يها شد که آزمون توجهم

 ).2010آن بود (راثول و همکاران،  یلنبودند و او به دنبال دل

بـر   یـد ، افراد را با IQ ينوشت که بجا  یکاییآمر یروانشناس یانیهکلند در مقاله خود در مجله ب مک
 ـ کلنـد،  استخدام کنند. بعـد از مـک   یستگیشا يمبنا ـ کم   یشـرکت خـدمات خـارج    یانگـذار ر، بنبِ

 نـد، ک بینـی  یشرا پ یکه بتواند عملکرد انسان یدجد يها توسعه روش يرا برا يمشاور متحده یالاتا
 ین) بود. ایستگیو آزمودن استعداد (شا یدرخواست کرد. هدف او حذف انحرافات بالقوه هوش سنت
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 یکـا آمر یریتکلنـد در انجمـن مـد    بـه همـراه مـک   ر بِ کشد. م یستگیشروع استاندارد شا ینهامر زم
)AMA (کرد. یانبن یاسمق -بزرگ یستگیبرنامه شا یک 

را  هـایی  یژگـی استفاده شد تا و یاتزیسدر پژوهش بو یریتیابتدا در بستر مد  یستگیشا شناسی واژه
ژه وا یـاتزیس کنـد. بو  ییشناسـا  کنـد،  یم ـ یزمتمـا  یمتوسط را از عملکرد عال یریتیکه عملکرد مد

 یـف تعر فـرد  یاساس ـ یژگـی و یـک  یفرا توص ـ ها یستگیشا وصورت جمع بکار برده  را به یستگیشا
 گیرد یم یجهنت چنین مطالعه ین. ادارد شغل یکمؤثر در  یا یبا عملکرد عال یعلّ ارتباطکه  کند یم

 یـک را از متوسـط تفک  یاز عوامل وجود دارد که کارکنان عال یفیعامل وجود ندارد، بلکه ط یککه 
 هـاي  یسـتگی ها و ... است. شا و نگرش ها یزهتجربه، انگ ی،شخص هاي یژگیشامل و طیف ین. اکند یم

عنـوان   بـه   یستگیشا ی. وقتکرد یفرفتار انسان تعر یخروج یا يورود یکعنوان  به توان یم را يفرد
 یمعرف ـ را یشانکه کارها بینند می يا را درجه ها یستگیکارکنان شا د،شو یدر نظر گرفته م  یخروج
تلقـی   يعنـوان ورود  به ها یستگیشا ی. وقتشوند میاضافه  یزشدهتجو يکار يو به استانداردهاکرده 

 يفرد بـرا  ییکه بر توانا باشند یم ییها ها و مهارت از دانش، نگرش ییها ها شامل شاخه ، آنشوند می
 .گذارند یم یرانجام دادن تأث

 یـن کار است. با توجه بـه ا  یرشپذ سطح قابل یک ،متوسط یا) عملکرد اثربخش 1020دائود ( زعم به
آسـتانه   یسـتگی . شایزتمـا مو  يکـرد : ضـرور   یمبه دو گـروه تقس ـ  توان یرا م ها یستگیشا ،موضوع

 کمینه اثربخشـی را  ینکها يشخص برا یک) که ییها و توانا مهارت (دانش، است يضرور هاي یژگیو
. کنـد  ینم ـ یزعملکرد بالا را از متوسـط متمـا   ها یستگیشا یندارد. ا یازباشد به آن ن داشتهدر شغل 

هسـتند   يرفتار يو الگوها یتیشخص هاي یژگیو یزه،مثل انگ یعوامل یا ها یژگیو ،متمایز یستگیشا
 ).Ribeiro, 2021( دنکن یم یزبالا را از متوسط متما هاي سطح عاملکه 

اسـت   يفـرد  یاصـول  یژگـی و یسـتگی . اول، شاکنـد  یم ـ یفتوص ـ یستگیاز شا یدگاهگلدر سه د ون
(مـدل   یامدهاپ یابه استانداردها  شود یمربوط م یستگی) دوم، شا یکامطلوب در آمر يورود یکرد(رو

 یو خروج ـ يهر دو ورود یلهوس به یستگی، شا یینها یف) و در تعریسشده در انگل مشخص یخروج
 ).2008 یروین،(آ شود یه مها شناخت نگرش یامرتبط با رفتار 

و  یدجوادینکردنـد (س ـ  یزمتمـا  یکـدیگر را در سـه سـطح از    یسـتگی ) شا1388( یو عرفان دیانتی
 ):1400همکاران، 
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و  هـا  یـت و قابل هـا  یـت بـالقوه، ظرف  يهـا  سطح شامل دانش و مهارت ین: در ايسطح فرد .1
 کارکنان است. هاي یتصلاح

منـابع گونـاگون سـازمان بـا      یبکه در ترک اي یژهشامل روش و یستگی: شایسطح سازمان .2
 یگـر کارکنـان بـا د   يها متقابل دانش و مهارت یبشامل ترک یستگیشا یگر،د عبارت است. به یکدیگر

 فناوران است. یداتو تول ها یهرو ي،امور جار ها، یستممنابع سازمان، مانند دانش س

از  یـز، آم رقابـت  يو حفظ برتـر  جادیسطح، ا یندر ا ها یستگی: منظور از شايسطح راهبرد .3
 .یندهاستها، ساختارها، راهبردها و فرآ از دانش، مهارت یخاص یبراه ترک

 یـک وجـود دارد.   یسـتگی شا یفمختلف در تعر ياساس گفته دوبوس و همکاران، دو مکتب فکر بر
است کـه   یبر دانش و مهارت دلالت دارد و مکتب دوم مدع یستگیاست که شا یمدع يمکتب فکر

 یسـتگی دوم، شا یـف . در تعرکنـد  یاست که به عملکرد کمـک م ـ  هایی یژگیدربردارنده و یستگیشا
و صـفات   یـزه از انگ یماننـد سـطوح   یگـر د یاتاز خصوص ـ یو مهـارت و برخ ـ  انششامل د تواند یم

 يرو یـد است که معتقـد اسـت تمرکـز با    يا دوم، فلسفه يمکتب فکر یباشد. هسته اصل یتیشخص
(دوبوس و همکـاران،   شود یافراد انجام م ینکه توسط ا يکار دهند، ید که کار را انجام مباش یکسان

2000.( 

بـراي توفیـق در شـغل یـا عملکـرد برتـر اطـلاق         یازهاي موردن ها عمدتاً به ویژگی شایستگی امروزه،
د نزیـر باش ـ د ناشی از عناصر نتوان د که میندلالت دار يها، به رفتارهاي هدفمند شود. شایستگی می

 ): 1400و همکاران،  یخانقاه ی(عرفان

 ها: معلومات شغلی، اطلاعات و تخصص مرتبط با شغل  و آگاهی دانش •
 ها: توانایی انجام کارهاي مرتبط با اهداف شغلی  یا مهارت ها قابلیت •
 ها: ترجیحات و یا مفروضات ذهنی فرد  و ارزش ها نگرش •
 : خصوصیات شخصیتی و نحوه واکنش به شرایط و افراد ها ویژگی •
 : امیال درونی و اشتیاق براي اقدام انگیزش •
 : درك فرد از خود خودانگاري •
 اجتماعی: برداشت دیگران از فرد. هاي نقش •
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 مدل شایستگی 2-2

هاي شایستگی  کند، مدل طور مداوم تغییر می وکار به محیط کسب که در دنیاي رقابتی امروز

ها و سطح کارایی نیروي کارشان را  ت به متخصصان منابع انسانی کمک کند تا مهارتممکن اس

    وکار رقابتی بهبود دهند هاي کسب پاسخ به چالش با هدف براي تطبیق تقاضاهاي تغییر بازار

) Shet, Sateesh V., and Vijay Pereira, 2021(. 

 نییتع ،یعلم يها هیها و رو روش قیافراد را از طر یلیجامع و تحل یابیارز ،یستگیمدل شا

. مدل کند یفراهم م یستگیمدل شا نییو سرانجام آزمون و تع یستگیشا هیاول يها شاخص

 یستگیشااتخاذ مدل  تی. مزبردبه کار  زیعملکرد ن تیریمد ستمیس يبرا توان یم را یستگیشا

کارکنان و  نیرا ب یارتباط واضح تواند یم ندیفرا نیعملکرد آن است که ا تیریبر مد یمبتن

به اهداف  یابیسوي دست آگاه کند و به یکارکنان را از انتظارات سازمان کرده، جادیا رانشانیمد

 ت،یریمد ستمیس جادیهمسو هستند. در ا یکه با اهداف سازمان یاهداف نماید؛ تیخود هدا

انتظارات،  يهاي کارکنان بر مبنا شایستگی یابیو ارز ییشناسا ،یستگیبر شا یمبتن ملکردع

 ).1397اسلامیان و همکاران، است ( یاتیح یشغل جیو نتا ها یخروج

هاي شغلی که  تري از مفاهیم براي شناسایی نیازمندي بزرگ» ترکیب«عنوان  مدل شایستگی به

شود. اگرچه برخی خبرگان معتقدند تحلیل  درمجموع متفاوت از تحلیل شغل است، تعریف می

اند اما در فرایندها تفاوت دارند. اکثر خبرگان  شغل و مدل شایستگی از حیث موضوع یکسان

کارمند تأکید  برشود و مدل شایستگی  ه تحلیل شغل بر کار و وظیفه متمرکز میعقیده دارند ک

اهداف » چگونه«گوید  انجام شود و مدل شایستگی می» چه چیز«گوید  دارد. تحلیل شغلی می

 . )Cimini et al, 2021( معرفی شود و چگونه کار انجام شود

ها و رفتارهاي موردنیاز جهت انجام  گیري توانایی اندازه مدل شایستگی عبارت از الگوي قابل

آمیز است. هدف از تدوین مدل شایستگی در هر سازمان  صورت موفقیت اري بههاي ک فعالیت

اي است که منجر به عملکرد مؤثر و موفقیت سازمانی  گونه ارائه الگویی براي عملکرد افراد به
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 ،کنند صورت شماتیک ترسیم می هاي شایستگی آن را به . معمولاً براي فهم بهتر مدلشود

صورت  هاي مدنظر را به بین شایستگی شکل انتزاعی است که رابطۀ  بنابراین مدل شایستگی یک

 دهد. و مفهومی نمایش می مند نظام

هاي لازم  دهد که از آمادگی یافته را نشان می الگوهاي شایستگی، تصویري از یک انسان توسعه

هاي محوله برخوردار است. درواقع، الگوهاي  آمیز وظایف و مسئولیت براي انجام موفقیت

هاي موردنیاز براي عملکرد کاملاً موفق یا نمونه در یک  ایستگی توصیف مکتوبی از شایستگیش

 را ارائه دادندشغل، گروه شغلی، کار تیمی، بخش یا قسمتی از سازمان یا یک کارکرد اجتماعی 

 .)2000دوبویس و همکاراناش،  (

ها و  ) الگوهاي شایستگی معمولاً شامل فهرستی از شایستگی2000زعم دوبوس و راسول ( به

ها را برحسب آنچه باید در درون یک سازمان مشاهده  هاي رفتاري هستند که شایستگی شاخص

هاي موردنیاز  ها و ویژگی یک مدل شایستگی ترکیب دانش، مهارت د.نبخش می شود، عینیت

عنوان یک ابزار منابع  کند و به براي انجام اثربخش یک نقش در یک سازمان را توصیف می

شود.  پروري بکار برده می انسانی براي انتخاب، آموزش و توسعه، ارزیابی و برنامه جانشین

اي از  تواند دامنه ها می ها بسیار پیچیده است. مهارت گیشناسایی و ترسیم این شایست

هاي بسیار محکم مثل توانایی بکار انداختن ماشینی خاص یا نوشتن یک جمله، تا  مهارت

 یا نفوذ بر دیگران باشد.  راهبرديطور  مثل توانایی اندیشیدن به ذهنیهاي  قابلیت

 تفکر راهبردي 2-3

 تاریخچه و تعاریف 

 در راهبردي تفکر شکوفایی زمان ؛است بوده موردتوجه بیستم قرن از راهبردي تفکر هاي ریشه

 بزرگ اصلی ایده 10.ندیافت  توسعه راهبردي مدیریت اساسی فنون اغلب که زمانی ،90 دهۀ

 هاي مدل و سناریو ریزي برنامه و کیفیت و راهبردي تحلیل و بلندمدت ریزي برنامه شامل

 بناي سنگ راهبردي ردیفی هم و گیري اندازه رهبري، سازمانی، فرهنگ منابع، تخصیص
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 گرفتن در نظر با .اند بوده اطمینان قابل ابزارهایی ها ایده این. اند بوده راهبردي تفکر گیري شکل

 منبع و مدیران جدید رقابتی مزیت خلاق راهبردي تفکر حاکم، جهانی رقابت و سریع تغییرات

 ).1400 دهقانی ( است شده ها سازمان تمایز ایجاد نهایی

 اصلی معیار عنوان به »محیط درك قابلیت« پیشنهاد مینتزبرگ کار در ارزشمند اندیشه یک

 تغییرات و تر درك قابل محیط که میزانی به الگو این بر اساس. است راهبرد مکاتب بندي دسته

 و اثربخشی) راهبردي ریزي برنامه نظیر( تجویزي و فرایندي مکاتب باشد، تر بینی پیش قابل آن

 در پایدار، محیط یک راهبردي ریزي برنامه آل ایده محیط. دهند می ارائه را بیشتري کارایی

 غیرخطی و جهشی تغییرات بروز و محیطی روابط شدن پیچیده با ولی است فهم قابل و تعادل

 رویکردهاي از گیري بهره آن جاي به و داده ازدست را خود اثربخشی تجویزي و ساده رویکردهاي

 راهبرد خلق براي مناسب رویکرد راهبردي تفکر. شود می توصیه راهبردي تفکر ازجمله توصیفی

 بازار رفتار که جایی شدید، رقابتی شرایط در رویکرد این. است امروز وکار کسب محیط در

 ).1389 کیانی، و غفاریان( آید می شمار به جایگزین مزیتی یک است بینی پیش غیرقابل

 وجود چندانی توافق شود، می خوانده راهبردي تفکر آنچه بر نیز راهبردي مدیریت ادبیات در

 دارند راهبردي تفکر مورد در که مختلفی هاي نگرش و ها گرایش به توجه با افراد. ندارد

 تفکر واژه معنی نبودن روشن دلیل به. اند کرده ارائه راهبردي تفکر از متعددي هاي تعریف

 شده  مشاهده راهبردي مدیریت عرصه در اي ملاحظه قابل و فراوان هاي سردرگمی ،راهبردي

 امکان تا است انکارناپذیر ضرورتی راهبردي تفکر از واضح و روشن تعریفی ارائه بنابراین، است؛

 از برخی. شود فراهم راهبردي مدیریت درزمینۀ جدید پارادایم این از مناسب استفاده

 مدیریت و راهبردي ریزي برنامه چون دیگري مفاهیم براي را راهبردي رتفک مفهوم ،نویسندگان

 »کردن فکر« صرفاً راهبردي تفکر که کند می عنوان) 1994( ویلسون. اند برده بکار راهبردي

 ریزي برنامه هاي ویژگی در تغییر خاطر به که است باور این بر و است راهبردي مسائل دربارة

 البته. برد نام راهبردي مدیریت یا و تفکر عنوان به آن از است بهتر امروزه آن، تکامل و راهبردي
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 پورتر. شود می تفکر کاربردهاي تشریح و توضیح براي فراوانی ابهامات به منجر برداشتی چنین

 راهبردي ریزي برنامه که دارد می بیان آشکارا و دارد تمرکز راهبردي مدیریت فرآیند بر) 1987(

 راهبردي مدیریت سامانه یک که پذیرفته تلویحاً یا کرد خواهد کمک راهبردي تفکر به خوب،

 را راهبردي تفکر) 1992( استیسی. سازد می آسان سازمان در را راهبردي تفکر جامع، و کامل

بر  کارها طراحی و جدید خلاقانه هاي ایده تعامل براي کیفی و قیاسی تشبیهات از استفاده

 قواعد از پیروي دنبال به و است ریزي برنامه از جدا تعریف این که داند می جدید یادگیري اساس

 مدیریت درزمینۀ پیشروان از یکی عنوان به) 1994( مینتزبرگ هنري. است شده تعیین پیش از

 هر براي جایگزین واژه عنوان به صرفاً نباید راهبردي تفکر: کند می تأکید وضوح به راهبردي

که  کند می بیان آشکارا وي. گیرد می قرار راهبردي مدیریت چتر زیر که شود  تلقی مفهومی

 هاي ویژگی با کردن فکر براي مشخص راهی بلکه نیست، راهبردي تفکر راهبردي، ریزي برنامه

 که دارد می عنوان راهبردي تفکر و ریزي برنامه بین تفاوت توضیح در وي. است خود به مربوط

 از که است شده مشخص پیش از راهبردهاي از گرایی نظام ریزي برنامه راهبردي، ریزي برنامه

 و شم از ترکیبی فرایندي راهبردي، تفکر که درحالی آید، می بیرون عملی برنامه آن درون

 اصطلاحات این از یک هر ؛است سازمان به نسبت یکپارچه دید یک خروجی که است خلاقیت

 عنوان به راهبرد به نگاه. دارند توجه راهبرد طراحی و توسعه فرایند در متفاوت اي مرحله بر

 بینی، پیش غیرقابل سیار محیط از چارچوبی در و شهودي غالباً و پاسخگو خلاقانه، پویا، فرایندي

 راهبردي تفکر است معتقد میتنزبرگ. دارد زیادي تطابق و سازگاري راهبردي تفکر مفهوم با

. است سازمان سطوح تمام در نوآورانه و خلاق تفکر و شود می تقویت و تلفیق یا ترکیب شامل

 در وکار کسب از اي یکپارچه نماد شهود، و خلاقیت طریق از که است ذهنی سنتز فرآیند یک

 کردن بنا و ساختن هنر راهبردي تفکر ،)1389( کیانی و غفاریانبه زعم . کند می ایجاد ذهن

 رقبا که هایی فرصت دیدن و رقابت میدان خصوصیات موقع به تشخیص با که است راهبرد

 تعریف گونه این را راهبردي تفکر) 1392(بلوکی  لشکر. شود می انجام هستند غافل آن به نسبت

 ویژگی ده داراي که است سازمان یک راهبردي معماري ذهنی فضیلت یا مهارت: نماید می

 دائمی جستجوي ترکیبی، تفکر دوراندیشی، انتقادي، نگرش سیستمی، نگرش خلاق، نگرش
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) 1395( شوقی. است غیرمتوازن خاصیتی و گرا نتیجه نگر، کلان مزیت، جستجوي بالقوه، منابع

 که است ذهنی سنتز فرایند راهبردي تفکر نماید؛ می تعریف صورت این به را راهبردي تفکر

 اندازمحور چشم و گرا کُل اي گونه به واگرا و خلاق فرایندهاي با را همگرا و منطقی رویکردهاي

 . نماید ایجاد ذهن در را محیط و سازمان از اي یکپارچه بینش و ترکیب

 راهبردي تفکر تقویت 2-4

. را اندیشیدن چه نه و بیاموزند را اندیشیدن چگونه باید مدیران که است این مهم بسیار نکته

 جنس از ماهیت در راهبردي تفکر کرد؟ تقویت خود در را راهبردي تفکر توان می چگونه

 که یافت پرسش این به نیز پاسخی باید سؤال این به جواب در بنابراین است؛ فهم و بصیرت

  داد؟ افزایش ها پدیده به نسبت را خود فهم و بصیرت توان می چگونه

 ظرفیت توسعه براي راه بهترین این و دهد می فهم و بصیرت ما به ها پدیده احوال به کافی توجه

 : گیرد می صورت زیر شکل دو به ها پدیده با ما ادراکی رابطه. است راهبردي تفکر

  ؛ دانش کسب مبتنی بر رابطه) 1

 .فهمیدن یا  فهم کسب مبتنی بر رابطه) 2

 از و نیستند ارتباط بی یکدیگر با فهم و دانش اگرچه. اندیشمند فهم و سازد می دانشمند دانش،

 از یکی. دارند هم از جدا قلمروي دو اما یافت،  دست نیز دیگري به اي اندازه تا توان می یکی

 حیطه در یکی. ها سیستم دیگر با آن سنتز یا تجمیع از دیگري و شود می حاصل سیستم تجزیه

 ادراکی حوزه دو به توجه با. راست نیمکره کار گستره در دیگري و است مغز چپ نیمکره کار

 است؛ فهم نوع از راهبردي تفکر که داشت توجه نیز نکته این به باید انسان، در یادشده متفاوت

 است، کرده را آن قصد سازمان که مقصدي فهم ها، فرصت فهم بازي، قواعد فهم شرایط، فهم

 زاویه از بیشتر باید خود در راهبردي تفکر ظرفیت توسعه براي بنابراین اساسی؛ هاي موضوع فهم

 توسعه در سعی خودسازي برنامه یک قالب در و کنیم برقرار رابطه وکارمان کسب محیط با فهم
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 وقایع به رویکردمان اتفاقات ،بیشتر فهم با باید. باشیم داشته خود بینشی هاي قابلیت پرورش و

 ).1389 غفاریان و کیانی،( دهیم توسعه را

 و بصیرت توسعه در سازنده و مهم نقشی اطرافمان اطلاعات و اتفاقات به بودن حساس اگرچه

 ارتباط این در. نیست کافی تنهایی به راهبردي تفکر ظرفیت توسعه براي، اما دارد ما فهم

 تفکر ظرفیت توسعه براي اساسی توسعه پنج به خود 1389 سال مطالعات در کیانی و غفاریان

 : رسیدند راهبردي

  باشید؛ محیط از) یادگیري( دنبال به) گیري اطلاع( از بیش) 1

  باشید؛ نشده گویی پاسخ نیازهاي کشف دنبال به شده کشف نیازهاي به پاسخگویی از بیش) 2

  باشید؛ داشته نهایی اهداف به چشم میانی اهداف از بیش) 3

 باشید؛ پذیري رقابت قابلیت دنبال به تولید قابلیت از بیش) 4

 .باشید بر میان راه دنبال به سرعت از بیش هدف سوي به حرکت در) 5

 ها  توسعه شایستگی 2-5

 توسعه و یادگیريتفاوت 

توسعۀ "، "مدیریت توسعۀ"، "آموزش مدیران"هاي  عبارتکند  ) بیان می1988مافورد (

اند. توسعه مدیریت عبارت است از: فرآیند  و عمل در هم ادغام شده نظریهنظر م از "سازمانی

کنند. در این توسعه، اثربخشی  را آموخته و رشد می "اثربخشی"جامعی که طی آن، مدیران 

 یابد.  شده افزایش می شده و حساب ریزي دیریتی از طریق فرآیندهاي یادگیري برنامهم

) توسعه مدیریتی عبارت است از: فرآیندهاي مستمر و 1995زعم هاریسون ( به

مدیران را در کلیه  "اثربخشی"اي که در یک محیط مساعد عمل یادگیري،  شده ریزي برنامه

کند  آن تسهیل می راهبرديهاي  اي سازمان و تقویت قابلیته منظور تأمین نیازمندي سطوح، به

 ).1389(غفاریان و کیانی، 
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واقع یک برنامه درازمدت است که بر اعتلا و ترقی  برنامه رشد و توسعۀ مدیران و رهبران در

دشواري   نیروهاي مدیریتی تأکید دارد. ذکر این مطلب ضروري است که فراگیري هیچ علمی به

یست؛ چراکه علوم محض با متغیرهاي محدود و مشخصی سروکار دارند و علم علم مدیریت ن

 مدیریت با انسان (کمال عقل و قدرت و خلقت) و دنیایی از متغیرهاي نامحدود مرتبط است. 

دشواري این مفهوم  هر چند،ترین مباحث روانشناسی و علوم تربیتی است.  یادگیري یکی از مهم

وجود، اندیشمندان سازمان و  این است. با شده یک تعریف واحد نظران به صاحبمانع رسیدن 

اند. دولان و شولر  مدیریت نیز با توجه به زمینۀ علمی خود به تعریف یادگیري پرداخته

منظور ایجاد تغییرات نسبتاً ماندگار در  اي است مبتنی بر آموزش به گویند: یادگیري تجربه می

تواند  براي انجام کار بهبود بخشد. بدین منظور آموزش میفرد، تا او بتواند توانایی خود را 

یادگیري در ". به اعتقاد آنان شودموجب تغییراتی در دانش، نگرش، مهارت و رفتار فرد 

این  در نظر گرفتن با ، البته"مدیریت عبارت است از: ایجاد تغییري نسبتاً دائمی در رفتار آدمی

هایی را که براثر  توان دگرگونی گیري کرد، بلکه تنها می زهتوان در عمل اندا که یادگیري را  نمی

 دهد، سنجید. ها و رفتار روي می یادگیري در نگرش

فرآیند تغییرات نسبتاً پایدار در "تعریف یادگیري ازنظر هیلگارد و مارکوئیز عبارت است از: 

باشد به رفتار بالقوه رفتار بالقوه فرد، براثر تجربه بالقوه از این نظر که اگر شرایط مساعد 

تبدیل باشد. تجربه به عبارتی تأثیر متقابل فرد و محیط در یکدیگر است. یعنی یادگیري  قابل

 ).Ngereja et al, 2022( "حاصل تلاش، فعالیت و مشارکت شخص یادگیرنده است

ارد. هرحال تعریفی که کیمبل از یادگیري ارائه نموده، موردتوافق اغلب روانشناسان قرار د به

صورت تغییر نسبتاً پایدار در رفتار بالقوه (توان رفتاري) که در نتیجۀ  کیمبل یادگیري را به

توجهی را یادآور  تر این تعریف، نکات قابل شده، تعریف کرده است. بررسی دقیق  تمرین تقویت

 شود:  می
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اهدة فرد انعکاس یادگیري تغییر در رفتار است. نتایج یادگیري همواره باید در رفتار قابل مش

توانست  یابد. یعنی یادگیرنده پس از یادگیري قادر به انجام کاري باشد که پیش از آن، نمی

انجام دهد. تغییر رفتار یادشده، نسبتاً پایدار است. تغییر در رفتار الزاماً نباید بلافاصله بعد از 

متفاوت عمل کردن در تجربۀ یادگیري رخ دهد. اگرچه در نتیجۀ یادگیري، توانایی بالقوه 

 . نشودشود، این توانایی ممکن است بلافاصله در رفتار او ظاهر  یادگیرنده ایجاد می

 توسعه شایستگی تفکر راهبردي 

اي از چهار مرحله کلان  مجموعهشایستگی را مطرح کردند که  عمرچرخه  1درگاندیز و منتزاس

فردي و سازمانی است. این چهار مرحله  يها است که هدف آن، ارتقا و توسعه مستمر شایستگی

و نظارت بر  4، توسعه شایستگی3، تشخیص شایستگی2اند از: ترسیم شایستگی کلان عبارت

 .)Draganidis& Mentzas, 2006a, p. 58(  5شایستگی

) اشاره دارد که توسعه رهبري یک فرایندي رسمی و غیررسمی است که هدف آن، 2010کلود (

سه مورد در فرایند توسعه رهبري وجود دارد  کم دستارتقاي اثربخشی فردي و نهادي است. 

ها را ارتقا  ها و شایستگی هاي معتبر دانشگاهی است که دانش، مهارت برنامه) 1که شامل (

اي یا  هاي توسعه ) برنامه2شود؛ ( لیسانس و دکتري می دهد که غالباً باعث اخذ مدرك فوق می

اي، نمایندگان حکومتی یا  هاي حرفه حین خدمت براي تمرین رهبران که توسط سازمان

العمر که  یادگیري غیررسمی یا مادام راهبردهاي) 3؛ (شود میرائه نهادهاي آموزشی سطح بالا  ا

سازد تا در تمام سطوح، دانش فرایندهاي مدیریت و رهبري را  ارتقا دهند که  رهبران را قادر می

 . )Cloud ,2010, pp. 74–75( البته منجر به بهبود عملکردشان شود

1 Draganidis &  Mentaz 
2 Competency Mapping 
3 Competency Diagnosis 
4 Competency Development 
5 Competency Monitorig 
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ودي و کارکردي آن مفهوم توسعه منابع انسانی، نیازمند شناخت فلسفه وج  درك جامع و عمیق

است. در سالیان اخیر، پارادایم توسعه منابع انسانی دستخوش تغییر شده و از پارادایم مبتنی بر 

هاي محدود فنی به پارادایم توسعه مبتنی بر اهداف راهبردي تغییر مسیر داده است  آموزش

آید یا از  ش میعنوان چیزي که صرفاً پی ). به همین جهت، دیگر به163: 1385(قاسمی نامقی، 

. (Horwitz et al, 2008: 17)شود، مطرح نیست  هاي آموزشی محقق می طریق برگزاري دوره

هاي فردي رخ  ها و توانایی واسطه آموزش در مهارت توسعه رهبري اندیشه و تفکري است که به

سازمانی و و محیط   فعال پیچیده بین رهبر برگزیدهوان عنوان یک فعل دهد. بنابراین رهبري به می

واسطه توسعه  شده است. فرض اساسی این است که رهبري اثربخش به  اجتماعی نشان داده

ها اثربخشی اجتماعی و عملیاتی را  تواند مضاف بر سازمان فردي رهبران و اینکه رهبري می

عنوان گسترش ظرفیت جمعی اعضاي  به توان را می دهد. توسعه رهبري بهبود بخشد رخ می

. بجاي تمرکز کردها و فرایندهاي رهبري تعریف  منظور بکار گماشتن مؤثرتر در نقش سازمان به

سازد، توسعه رهبر متمرکز بر ایجاد سرمایه  بر توسعه رهبر که سرمایه انسانی افراد را می

 ).Spencer, S., & Watkin, 2006, 409هاست ( اجتماعی سازمان

شغلی،  راهکار، پروري جانشین از جمله هاي گوناگون و متنوعی براي توسعه مدیران روش

هاي رسمی، چرخش شغلی، آموزش حین  هاي گروهی داخل و بیرون سازمان، آموزش آموزش

اي، تورهاي یادگیري،  ، خود توسعه3، یادگیري در عمل2و کوچینگ 1گري خدمت، مربی

وکار  محیط کسبتوان نام برد که بر اساس نوع و سطح مدیریت و بسته به  را می 4بازخوردگیري

 ریزي و اجراست. برنامه سازمان قابل

1 mentoring 
2 coaching 
3 Action Learing 
4 feedback 
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بینی روندهاي اصلی آن با دشواري و خطاي زیادي همراه  در شرایط امروز درك محیط و پیش 

داده است.   شناسی نیز اثربخشی خود را ازدست هاي علمی آینده شناسی است، ابزارها و روش

و برآورد دقیق آینده را بسیار دشوار  بینی واقعیت این است که شرایط محیطی امروز، پیش

بینی آینده استوار است،  ساخته است، در این شرایط مکاتب کلاسیک راهبرد که برمبناي پیش

عنوان معیار اصلی  را به» قابلیت درك محیط« 1دهد. مینتزبرگ اثربخشی خود را از دست می

 دهد. بندي مکاتب راهبردي پیشنهاد می دسته

م است که مدیران باید چگونه اندیشیدن را بیاموزند نه به چه اندیشیدن را. این نکته بسیار مه

ها به ما بصیرت و فهم  تفکر راهبردي از جنس بصیرت و فهم است. توجه کافی به احوال پدیده

دهد و این بهترین راه براي توسعه ظرفیت تفکر راهبردي است. بنابراین براي توسعه ظرفیت  می

وکارمان ارتباط برقرار کنیم و  دمان، باید بیشتر از زاویه فهم با محیط کسبتفکر راهبردي در خو

هاي بینشی خود نماییم  در قالب یک برنامه خودسازي سعی در توسعه و پرورش قابلیت

 ).1392(لشگربلوکی،

 

 

 

 

 پیشینه پژوهش   3

 هاي مطالعات داخلی و خارجی صورت پذیرفته که مرتبط با موضوع پژوهش حاضر پیشینه

 آورده شده است. 1هستند در جدول 

1 Mintzberg 
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 : پیشینه پژوهش1 جدول

 عنوان  پژوهشگر ردیف
ابزار گردآوري 
 و روش تحلیل

 نتایج

1 
رجب بلوکات و 

همکاران، 
1399 

 شناسایی
 هاي شایستگی

مدیران صنایع 
 خلاق

روش -مصاحبه
 تحلیل مضمون

هاي دانشی  عد توسعه شایستگیپنج ب
(عمومی تخصصی)، مهارت (فنی، انسانی و 
ادراکی)، نگرشی (شناختی، عاطفی و 
رفتاري)، شخصیت (برونگرا، سازگار، 

شناس) و توانایی (فکري  پذیر و وظیفه تجربه
 و فیزیکی) شناسایی شد.

2 
هل اتایی و 
همکاران، 

1400 

 توسعه الگوي تدوین
 هاي شایستگی

 مدیران رهبري
 دفاعی صنایع

-مصاحبه
استفاده از 
پارادایم 

تفسیري و 
 گرایی  اثبات

4 هاي فردي، گروهی،  عد توسعه شایستگیب
شاخص  86مؤلفه و  9سازمانی و راهبردي با 

تدوین شد و مدل بر این اساس تهیه و 
 پیشنهاد شد

3 
پاشایی هولاسو، 

1401 

 الگـــوي طراحـــی
 مــدیران شایســتگی

ــاع وزارت  و دفـــــ
 پشتیبانی نیروهـاي 

 مسلح

مصاحبه و 
-نامه  پرسش

روش تحلیل 
 مضمون 

هاي فردي(شخصیتی، اخلاقی،  شایستگی
نگرشی، اجتماعی، دانشی و توانایی) بین 
فردي (ارتباطی و رفتاري) سازمانی(مهارتی، 
مدیریتی و عملیاتی) و ادراکی و 

عنوان مدل  شناختی(راهبردي و شناختی) به
 شایستگی مدیران تدوین شد

4 
شوقی و 

همکاران،  
1396 

 تفکـر  توسعۀ الگوي
ــردي ــدیران راهب  م

 انصار بانک ارشد

روش -مصاحبه 
 تحلیل مضمون 

ــی در ــنهادي طراح ــوي پیش ــاه الگ ــه نگ  س
 رویکـرد  بـا  فردي،سازمانی محیطی، سطحی

 استخراج شد سیستمی

5 
 ،1میستاریهی
2021 

 رهبري ها شایستگی

 شـواهدي : راهبردي

تحلیــل آمــاري 
 کمی

هاي  شایستگی کنار در که داد نشان نتایج
مند نیاز دولتی بخش در مدیران عملیاتی،

1 Mistarihi 

DOI: 10.22034/JSQM.2023.401218.1503 

                                                           

https://doi.org/10.22034/jsqm.2023.401218.1503


 یرانمد يتفکر راهبرد یستگیتوسعه شا يالگو یطراح                                                                                    18

 عنوان  پژوهشگر ردیف
ابزار گردآوري 
 و روش تحلیل

 نتایج

راهبردي  هاي شایستگی از اي مجموعه کشور قطر از
 .هستند

6 
، 1بونویلیان
2019 

ــراي   ــا ب ــدل دارپ م
ــاوري ــاي  فنـــ هـــ

گرا مبتنی بـر   تحول
هـــاي  شایســـتگی

 مدیران

- 

عوامل موفقیت دارپا بیشتر مربوط به 
هاست.  رهبران آنهاي مدیران و  شایستگی

اي که داشتن اهداف بلند، استقلال  گونه به
هاي دیوانسالارانه،  سازمانی، آزادي از رویه

هاي  پذیري و پاسخگویی از شایستگی انعطاف
مدیریتی و رهبري موردنیاز مدیران و 

 رهبران پیشنهادشده است.

 2،2016انوار 7

ــی  طراحـــــــــــ
هـــاي  شایســـتگی

ضــروري وابســتگان 
 دفاعی اندونزي

روش -مصاحبه 
 تحلیل مضمون 

هایی مانند جستجوي اطلاعات،  شایستگی
تفکر تحلیلی، ارتباطات، آگاهی سازمانی، 

هاي دیپلماتیک و  هوش بالا، توانایی
هاي مدیریت در الگوي شایستگی  مهارت

مدیران و رهبران کاربردي و ضروري 
 هستند.

الگوي توسعه  درزمینۀنشان داد که هاي پیشین  بندي نتایج بررسی مبانی نظري و پژوهش جمع

 بهها  این پژوهش و بیشترهاي محدودي انجام شده  شایستگی تفکر راهبردي مدیران پژوهش

اند. این در حال است که شایستگی تفکر  هاي ناقص از این موضوع اکتفا کرده ارائه تحلیل

و بررسی پیشینه، تاکنون  راهبردي مدیران ابعاد متنوع و گوناگونی دارد. مطابق با مرور ادبیات

و  یآموزش هاي و سازمان پژوهشی درزمینه الگوي توسعه تفکر راهبردي مدیران مؤسسات

 مندي در این زمینه وجود ندارد. نشده و الگوي جامع و نظام  انجام پژوهشی

1 Bonvillian 
2 Anwar 
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 روش تحقیق   4

بـا   موضـوع  یـل بـر تحل  یمبتن ـ یفـی، اسـت کـه بـه روش ک    يپژوهش از لحاظ هـدف، کـاربرد   ینا
 18پـژوهش   یـن کنندگان در ا انجام شده است. مشارکت یافتهساختار یمهابزار مصاحبه ن یريکارگ به

 یدانشـگاه  یدو اسـات   یعصـنا   یو پژوهش یسازمان آموزش يسطح راهبرد یراننفر از خبرگان و مد
ه توسـع  یـات و آشـنا بـا ادب   یریتیسـال سـابقه مـد    5 کمینـه سال و  20کار  سابقه کمینهمرتبط با 

مـدرك   کمینـه  يبودنـد و دارا  یتیبا تنوع مـأمور  ییها در سازمان یازموردن یریتیمد هاي یستگیشا
 یصورت هدفمند و بـا روش گلولـه برف ـ   کنندگان به پژوهش مشارکت ینبودند. در ا ارشد یکارشناس

 ینـان اطم يو بـرا  یدهـا رس ـ  داده يبه بعد به اشباع نظـر  15حاضر از نمونه  شانتخاب شدند. پژوه
 انجام شد. یزن یگرمصاحبه د 3تعداد 

و  یـی گرا ) با اسـتفاده از روش کثـرت  2009(  یاممر یدگاهبر اساس د یرياعتمادپذ یارمع یدتائ براي
 یرشپـذ  یتقابل یزانکنندگان خواسته شد تا نظر خود را درباره م به کمک اعضا، از مشارکت یبررس

 یاصـلاحات  امبـا انج ـ  یتشد که درنها ینظرخواه یجخبره درباره نتا 4از  ینکنند. همچن یانب یجنتا
 قرار گرفت.  یدمورد تائ یجنتا ی،جزئ

شده است. از طریق این ضریب،   کوهن استفاده يکاپا یاییپا یباعتماد از ضر یتقابل یدتائ براي
ی کرد. (توسط دو نفر یا دو ابزار یا در دو مقطع زمانی) را ارزیاب یريگ میزان توافق دو اندازه توان یم

مجدد تعدادي از  يدر این روش، بعد از گذشت مدتی، به کدگذار ها يبراي محاسبۀ پایایی کدگذار
 ها پرداخته شد. آمارة کاپا به شرح زیر است: مصاحبه

 

 

 )2014(گویت،  جدول توافقی در محاسبه ضریب کاپا: 2جدول

 کد گذاري نخست

وم
ي د

ذار
د گ

ک
 

  بلی خیر جمع
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m1 b a بلی 

m0 d c خیر 

N n1 n0 جمع 

 

توافق  دهنده عدم نشان cو  b نشان دهندة توافق دو کدگذاري و پارامترهاي dو  a پارامترهاي

 اند. دو کدگذاري

 شده: درصد توافق مشاهده

 P0 = a+b                )                                                                             1رابطه 

  درصد توافق مورد انتظار:

 Pe = [(n1/n)× (m1/n)] + [(n0/n)× (m0/n)])                                      2رابطه 

 ضریب کاپا:

𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾)                                                                            3رابطه  = (𝑝𝑝0−𝑝𝑝e)
1−pe 

 

موجود  شود. بر اساس منابع صورت درصد بیان می تا یک متغیر است و بهضریب کاپا بین صفر 

 است. زیرجدول  شرحبندي قدرت ضریب کاپا به  دسته

 ها میزان توافق بین کدگذاري اعتمادپذیري مقادیر گوناگون ضریب کاپا در تعیین: 3جدول

 )2014(گویت، 

 مقدار آماره کاپا قدرت توافق ردیف
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 مقدار آماره کاپا قدرت توافق ردیف

صفر از کمتر ضعیف 1  

0-0,2 کم 2  

متوسط از تر پایین 3  0,4-0,21  

0,41-0,6 متوسط 4  

0,61-0,8 خوب 5  

0,81-1 عالی 6  

 یقتحق هاي یافته  5

 يباز، محور يشامل سه مرحله کدگذار یاد،داده بن یهبر نظر یمبتن یفیها در پژوهش ک ه داد یلتحل
هـا و   مصـاحبه  يانجام شده رو يکدگذار یجپژوهش و نتا یاتاست. بر اساس مطالعات ادب یو انتخاب

 65 ییمنجـر بـه شناسـا    شده يآور جمع يها داده یلتحل یتنها پژوهش، در یننظرات خبرگان در ا
 يهـا  مـتن مصـاحبه   کـار  یـن ا يشده است. برا ارائه 5گذاره شد که در جدول  4مقوله و  13مفهوم، 

 ییگـرفتن تشـابه محتـوا    دقـت و بـا در نظـر    هـا بـه   مصـاحبه  يشد و محتوا سازي یادهانجام شده پ
با توجه به قرابت  یممفاه ینمفهوم مستقل شد. در ادامه ا 65 ییشد، که منجر به شناسا يبند دسته

مورد  13مقوله ها  ینشدند که تعداد ا یممشابه تقس يها و در دسته یسهبا هم مقا ییو تناسب معنا
دسـته گـزاره    4بـه   ي،در محتـو شده از منظر شـباهت و تفـاوت    ییشناسا يها مقوله یانشد. در پا

دانـش و معلومـات   "ها از جنس دانـش هسـتند کـه بـا نـام       مقوله یناز ا یشدند. برخ بندي یمتقس
و  يآمـوز  مهـارت "معطوف به مهارت و کاربرد دانش هستند که تحت عنـوان   یزن یو برخ "اي هحرف

 يهـا  هـا و انگـاره   ها، مدل ها از جنس برداشت مقوله یناز ا یگرد يشدند. تعداد يبند دسته "پرورش
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تحـت   یبآشکار و پنهان بودند که به ترت یذهن يها فرض یشاز جنس پ یگرد يبود و تعداد یذهن
 شدند. يبند دسته "ینشب"و  "نگرش"نام 

 یرفتهصورت پذ يها شده از مصاحبه استخراج ياز کدها یعنوان نمونه، بخش به 4در جدول همچنین
 شده است.  درج

 شده شناسایی کدهاي و ها مصاحبه متن از اي : نمونه4 جدول

 متن مصاحبه ردیف
شده  شناسایی کد

 (مفهوم)

1 
هاي مدیریت کلان  در لایه که فردي که شود می مشاهده موارد برخی در

 وکار و سازمان ناآگاه است  گیرد نسبت به دانش روز اداره کسب قرار می

شناخت سناریوها و 
روندهاي سازمان و 

 مدیریت

2 
هاي ما هستند که علاوه بر توان  ها و سازمان مدیرانی موردنیاز آینده بنگاه

وکار بتوانند نسبت به آینده و اتفاقات آتی نیز اطلاعات  اداره مطلوب کسب
 داشته باشند

تحلیل روندهاي رو به 
 آینده

3 

داشتن سازمان، خلأ   خلأ برداشت مشترك از مسیر حرکت و آینده
انداز مشترك ، نیاز به نگاه بلندمدت نسبت به مسائل در مقابل  چشم
مدت ازجمله  مدت و به مخاطره نینداختن سازمان با تصمیمات کوتاه کوتاه

 هاي حکمرانی است موارد موردنیاز مدیران لایه

انداز  ترسیم و ایجاد چشم
 و برداشت مشترك

4 
وکارش  خود را مسئول اداره کسب ،کلانخیلی مهم است که مدیر سطح 

 کند  وکار تعریف می بداند و یا خودش را در زنجیره ارزش ساز قدرت کسب

انتظار از خود (مدیر خود 
را در چه جایگاهی 

 کند) تعریف می

5 
مدیر راهبردي مدیري است که در عوض استفاده از منابع و مطالبه منابع 

رد که خلق منبع و خلق فرصت و خلق براي انجام کار، این قابلیت را دا
 کند. قابلیت می

خلق و ایجاد قابلیت 
 سازمانی

6 
که فرد نگاهش به جهان و فلسفه خلقت چه باشد در نوع نگاه و  این

 هاي حاکم بر تصمیماتش اثرگذار است انگاره
بینی فردي و  جهان

 هاي حاکم بر آن ارزش
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 شده است. زیر ارائههاي کیفی در جدول  تحلیل دادهکامل  نتایج

 ها شده از کدگذاري مصاحبه هاي شناسایی ها و گذاره : مفاهیم، مقوله5 جدول

 مفهوم مقوله گذاره

دانش و معلومات 

 اي حرفه

 دانش روز مدیریت و سازمان
 دانش روز در حوزه فناّوري

 شناخت و مدیریت بر منابع 

 شناخت سناریوها و روندهاي سازمان و مدیریت 

 گیري داده محور تصمیم

 هاي حل مسئله شناخت روش 

 گیري دانش تصمیم 

 ها تسلط بر تحلیل داده 

 هاي خلاقیت و نوآوري دانش تکنیک 

 دانش تحلیل روندها

 ها تفکر سیستمی و مهندسی سیستم 

 تفکر تحلیلی و غیرخطی 

 تحلیل روندهاي رو به آینده 

 راهبرديدانش تفکر  

 آموزي و پرورش مهارت

 هاي رفتاري مهارت

 1عمل در یادگیري مهارت

 2وقایع بازخوانی

 ها یادگیري از تجارب و درس آموخته 

 هاي روتین(پارادایم شکنی) حل بسنده نکرده به راه

 گري و نقادي پرسش

هاي ارتباطی و  مهارت
 شبکه محوري و ایجاد شبکه  

 سازمانی تعاملات درون و برونتوسعه 

1  . Action learning 

2 . Case study 
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 ارتباطات رسمی و غیررسمی  اجتماعی

 نفعان کلیدي سازي ذي همراه 

 انگیزه بخشی و نفوذ  

 اعتمادسازي و کسب مقبولیت 

 هاي ادراکی مهارت

 کارگیري نظامات بازخورد به 

 وتحلیل فرابخشی تجزیه 

 خواهی گرایی و تحول تعالی 

 بخش بودن الهام

 هاي راهبردي مهارت

 هاي راهبردي توان تشخیص اولویت 

 انداز و برداشت مشترك ترسیم و ایجاد چشم 

 ساز هاي آینده ایجاد توافق جمعی حول جریان 

 بوم سازمان  مداخله راهبردي در زیست 

 شناخت و ترسیم اهداف مشترك 

 نگري و حفظ یکپارچگی کل

 محوريکلان نگري و تحلیل 

 هاي شناختی مهارت

 درك محیط داخل و بیرون سازمان (هوشیاري محیطی) 

 ها تشخیص روابط علت و معلولی پدیده 

 تشخیص مسائل اصلی و فرعی  

 پیامدسنجی رفتار و تصمیمات  

 نگري) هاي پنهان (ژرف توجه به لایه  

 سازمانی فرهنگدرك شرایط و    هاي ذهنی سازمانی انگاره 1نگرش

 بوم سازمانی بازي و زیست فهم زمین 

 

1  . Attitude 
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 وکار سازمان فهم عینی و دقیق صحنه عملیات کسب  

 فهم صحنه عمل و مداخله در سطح کلان  

 هاي ذهنی محیطی انگاره

 شناخت و تمرکز بر نقاط اهرمی

 به چالش کشیدن مفروضات موجود  

 شناخت شرایط و روندهاي محیطی  

 نگاه فراسازمانی و فرابخشی 

 هاي ذهنی فردي انگاره

 نگري و نگاه به آینده آینده 

انتظار از خود (فرد خود را در چه جایگاهی تعریف   

 شناخت و تحلیل روندهاي قبلی و آتی   

 یادگیرنده و پذیرنده  

 نگاه بلندمدت و پایدار  

 پذیري بالا ریسک  

 وجهی چندبعدي نگري و پرهیز از نگاه تک  

 توجه به آثار و پیامدها  

 گري راهبردي و کلان گري و کاوش کنش 

 1بینش

 هاي عینی/ مشهود فرض پیش

 هاي سازمانی خلق قابلیت 

 ها خلق، کشف و ایجاد فرصت 

 خلق، شناسایی و توسعه منابع  

 راهبرديهاي  دارا بودن الگوها و انگاره 

هاي ذهنی/  فرض پیش

 نامشهود

 هاي ذاتی راهبردي دارا بودن ویژگی 

 دارا بودن شهود و الهام  

 داشتن بصیرت و قدرت درك 

1 Insight 
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 هاي حاکم بر آن بینی فردي و ارزش جهان 

 خداباوري و باورمندي به مبدأ و معاد 

 ارتباط عمیق معنوي با طبیعت و خلقت  

 و پیشنهادات گیري یجهنت  6

 یآموزش یک سازمانشایستگی تفکر راهبردي مدیران الگوي توسعۀ  طراحیهدف این پژوهش، 

ساختاریافته با خبرگان و استفاده  هاست. بر اساس نتایج حاصل از مصاحبه نیم دولتی پژوهشیو 

مفهوم براي تدوین و  65مقوله و  13گذاره،  4هاي کیفی، تعداد  آماري مختص پژوهش فنوناز 

. نتایج این پژوهش نشان داد اگر به ارائه الگوي توسعه تفکر راهبردي مدیران به دست آمد

عدي به این نگاه چند ب باید ،ها باشیم دنبال توسعه شایستگی تفکر راهبردي در مدیران سازمان

هاي مختلف آن را در نظر گرفت. از منظر دانش و معلومات  و جنبه کردهتقویت شایستگی را 

ها و  گیري بر مبناي داده تسلط به دانش روز، توان تصمیم بایداي متناظر با تفکر راهبردي،  حرفه

 قدرت تحلیل روندها را در مدیران تقویت کرد. 

یران از حیث تفکر راهبردي، سبد هاي کاربردي براي توسعه و توانمندسازي مد از منظر مهارت

تواند منجر به توسعه  هاي مورد نیاز مدیران که می ها مورد نیاز و لازم است. مهارت متنوع مهارت

 هاي رفتاري، ادراکی، راهبردي، شناختی و ارتباطی است. تفکر راهبردي آنان شود شامل مهارت

هاي ذهنی که از  مون و یا انگارههاي ذهنی که از محیط پیرا از منظر مباحث نگرشی، انگاره

نگرش مدیران به  هاي ذهنی فردي، نگارهاکند به همراه  درون سازمان رفتار مدیر را متاثر می

ها تاثیر مستقیمی در بهبود  زند که اصلاح و بهبود این انگاره مقوله سازمان و مدیریت را رقم می

 و توسعه تفکر راهبردي مدیران دارد.

دهند نیز،  هاي فردي را شکل می هاي ذهنی و عینی که بینش ها و زمینه ضفر و از منظر پیش

تواند منجر به توسعه و تقویت تفکر راهبردي در  ها می فرض تلاش در جهت بهبود این پیش

 مدیران شود.

DOI:  10.22034/JSQM.2023.401218.1503 

https://doi.org/10.22034/jsqm.2023.401218.1503


 27                                                                                       مدیریت استاندارد و کیفیت           علمی نشریه 

شکل زیر در  توسعه شایستگی تفکر راهبردي مدیرانقالب الگوي  در ها ها و مقوله این گزاره

 شود: ه در زیر به آن پرداخته میکشده  نشان داده

 

 : الگوي توسعه شایستگی تفکر راهبردي مدیران1شکل 

 اي: دانش و معلومات حرفه ،اولگذاره  

که واژه راهبردي در انتهاي تفکر راهبردي به این معنی است که آن تفکر تأثیر اساسی از آنجا 

اي متناظر  پایه و معلومات حرفه دانششک داشتن  بر پارامترهاي کلیدي یک سیستم دارد، بی

نیاز است. بدون دانستن مفاهیم تفکر راهبردي  با مفاهیم تفکر راهبردي از الزامات اولیه و پیش

ها و اتخاذ  توان انتظار این را داشت که مدیران در دنیاي پر تغییر امروزي بتوانند با ارائه ایده نمی

الی ببرند. در این راستا دانش روز سازمان و مدیریت تصمیمات مناسب، سازمان خود را رو به تع

ها، موردنیاز مدیران سطوح  و توانایی شناخت سناریوهاي اثرگذار در تصمیمات بر مبناي داده

توان تزریق کرد، بلکه باید  راهبردي است. ذکر این نکته ضروري است که تفکر راهبردي را نمی

جایی برد  توان صرفاً با مطالعه کردن راه به دي نمیآن را تمرین کرد. براي تمرین تفکر راهبر

توان انتظار داشت  اما شرط کافی نیستند. نمی ،هرچند دانستن مفاهیم آن شرط لازم هستند
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هاي توانمندساز را براي توسعه تفکر راهبردي تجویز کرد و انتظار داشت  اي از بسته مجموعه

 تفکر راهبردي شوند. ها م آمیز این بسته افراد با طی کردن موفقیت

) همسو است. وي در پژوهش 1401هولاسو ( نتایج حاصل از این گذاره با نتایج پژوهش پاشایی

 الگوي منظور طراحی هاي فردي، به توانایی را در زمره شایستگی و دانشی خود عوامل اجتماعی،

انوار  بندي کرده است. همچنین دسته موسسه آموزش و تحقیقات صنایع مدیران شایستگی

 هایی مانند جستجوي اطلاعات، تفکر را در طراحی ) در پژوهش خود شایستگی2016(

اندونزي شناسایی نمود که با نتایج حاصل از این  دفاعی وابستگان ضروري هاي شایستگی

 پژوهش همسو است.

 :ها مهارت دوم،گذاره 

لذا  ،آموزي و پرورش دارد مهارتنکته مهم قابلیت کاربست دانش درصحنه عمل است که نیاز به 

توسعه  برايآموزي و پرورش است. مدیران  هاي این پژوهش مهارت بر اساس یافته گذاره دوم

هاي مختلف دارند. نتایج این  تفکر راهبردي خود نیاز به کسب مهارت و پرورش در حوزه

دهد که  شنهاد میو پی کرده دسته مهارت را براي توسعه تفکر راهبردي مدیران احصا 5پژوهش 

هاي  هاي ادراکی، مهارت هاي ارتباطی و اجتماعی، مهارت هاي رفتاري، مهارت مهارت شامل

بتوانند مسائل  بایدهاي شناختی، مدیران  . ذیل مهارتهستند هاي شناختی راهبردي و مهارت

درك خوبی  ها را به فرعی را از مسائل اصلی تشخیص دهند و روابط علت و معلولی بین پدیده

 1هاي ضعیف کنند. همچنین باید نسبت به محیط پیرامون هوشیار باشند و نسبت به نشانک

هاي خاص هستند، مدیران  که مسائل سازمانی و مدیریتی داراي پیچیدگی ازآنجا  حساس باشند.

هاي پنهان مسائل، همچنین نسبت به  نگر باشند و نسبت به جنبه ژرف بایدداراي تفکر راهبردي 

 و تشخیص آثار و پیامدهاي رفتار و تصمیمات نیز داراي مهارت کافی باشند. شناخت 

1 Weak signals 
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هاي اصلی  آید این است که یکی از چالش هاي این پژوهش به شمار می نکته مهمی که از یافته

انداز مشترك است. لذا  هاي راهبردي و ترسیم چشم یا کمبود توان تشخیص اولویت نبودمدیران 

انداز مشترك و ایجاد  هبردي، پژوهشگر دریافت که مهارت ترسیم چشمهاي را در حیطه مهارت

توسعه تفکر راهبردي  برايساز سازمانی موردنیاز مدیران  هاي آینده حول جریان توافق جمعی

است. مورد دیگر از این دسته، مهارت ترسیم اهداف کلان بلندمدت و مشترك بین اجزاي 

توانمندي و مهارت حفظ یکپارچگی و  بایدراهبردي  اي که مدیر گونه مختلف سازمان است به

زعم پژوهشگر مهارت مهم دیگري که موردنیاز مدیران  تحلیل مسائل را نیز دارا باشد. به

گري نمایند. بدین معنی که  بوم سازمان مداخله راهبردي است این است که بتوانند در زیست

بوم  رت را کسب کنند که بتوانند در زیستاین مها بایدبراي رشد و نمو تفکر راهبردي، مدیران 

 لازم رشد تفکر راهبردي و همچنین ایجاد شرایط برايسازمان به نفع ایجاد شرایط مساعد 

در  بایداتخاذ تصمیمات راهبردي، مداخله نمایند. نکته مهم در این مداخله این است که  براي

کند که  رت به مدیران کمک میسطح کلان سازمان انجام شود و نه در سطح عملیات. این مها

بوم،  کند و براي اعمال تغییرات در زیست دركخوبی  وکار سازمان را به سطح عملیات و کسب

اي را در سطح کلان  و راهبردي سازمان ایجاد نمایند. مراقبت از این نکته  مداخلات هوشمندانه

در این صورت مفهوم ضروري است که این مداخلات نباید در سطح و صحنه عملیات باشد که 

هوشمندانه باشد یعنی به  بایدکند. این مداخلات  تفکر و مدیریت راهبردي را دچار خدشه می

پذیري برخوردار باشد. ذکر این نکته ضروري است که  از انعطاف بایدفراخور موقعیت و شرایط 

مدیر  هر دو به نحو مطلوب توسط بایدفهم صحنه عملیات و مداخله در سطح کلان درك و 

صرف اینکه راهبردي  کدام مورد غفلت واقع نشوند. اگر مدیري به راهبردي درك شوند و هیچ

وکار سازمان را  نماید صحنه عمل و عملیات کسب کند و تصمیمات کلان اتخاذ می نگاه می

تصمیمات کلان اتخاذ  چقدر هم کهو یا با آن ارتباط برقرار نکند هر به آن توجه نکند نشناسد و 

 تواند نتایج نامطلوب و حتی برعکس نیز به بار آورد.  جایی نخواهد برد و بعضاً می اید راه بهنم
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هاي  منظور توسعه و تقویت قابلیت هاي ارتباطی پژوهشگر دریافت که به در حیطه مهارت

هاي ارتباطی رسمی و غیررسمی، همراه توسعه  راهبردي در مدیران، برقراري و ایجاد کانال

سازمانی از ضروریات ارتباطی است. بعلاوه مهارت کسب مقبولیت در  رون و برونتعاملات د

هاي بالقوه آنان نیز از  جهت الگو شدن و انگیزه بخشی به کارکنان در راستاي استفاده از ظرفیت

کارگیري آن باعث توسعه تفکر راهبردي خواهد شد. داشتن  اصول مهم در این مهارت است و به

نفعان   اي همچنین مهارت و توانمندي ایجاد شبکه در پرتو همراه سازي ذي  شبکه قوي و حرفه

هاي ارتباطی موردنیاز مدیران سطح راهبردي است.  کلیدي محور مهم و اثرگذار در مهارت

هایی است که  هاي اثرگذار در بسط و توسعه تفکر راهبردي مدیران، مهارت دسته بعدي مهارت

ها تسلط دارند.  شوند و مدیران این سطح، به این مهارت ناخته میعنوان رفتارهاي غالب مدیر ش

دستی و موجود و داشتن رفتار پارادایم شکنانه در کنار رفتار نقاد و  هاي دم حل قانع نبودن به راه

مشاهده است. همچنین براي  وضوح قابل گرانه در رفتار مدیران داراي تفکر راهبردي به پرسش

مدیران این مهارت را کسب کنند که بتوانند از تجارب زیسته خود و  یدباتوسعه تفکر راهبردي 

هاي حاصل از تجارب را یاد بگیرند و  دیگران یادگیري داشته باشند و قادر شوند درس آموخته

شده قبل و توان بازخوانی  به کار ببندند. از طرف دیگر مهارت یادگیري از وقایع و موارد حادث

آموزي مورد دیگر بااهمیت در این مهارت است. و مهارت  ادگیري و درسمنظور ی ها به این پدیده

دارا باشند تا بتوان  بایدیادگیري درصحنه عمل در حین کار نیز مهارت دیگري است که مدیران 

هاي رفتاري در کنار سایر عوامل و آرام آرام توسعه تفکر  امیدوار بود با این دسته از مهارت

 رقم بزنند. راهبردي را براي ایشان 

هاي موردنیاز براي توسعه تفکر راهبردي در  بر اساس دریافت پژوهشگر دسته دیگري از مهارت

هاي ادراکی است به این معنی که ادراك و دریافت مدیر از شرایط و پیرامون و  مدیران مهارت

ت بازخورد ترین موارد توجه به نظاما فرآیندهاي کارکنان در سازمان به چه منوالی است. از مهم

است. در سازمانی که نظامات بازخورد در جهت تقویت توسعه تفکر راهبردي کار کنند و نتایج و 

توان امیدوار بود که  انتظارات این نظامات بتواند منجر به توسعه تفکر راهبردي شوند، می
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ر غیر هاي راهبردي خویش بیفزایند د مدیران نیز بتوانند در این بستر رشد کرده و به ویژگی

دستی را   هاي دم حل ها و راه این صورت آن دسته از نظامات بازخورد که روزمرگی و تولید پاسخ

به دنبال خود داشته باشند، علاوه بر اینکه توان و قابلیت مدیریتی را به سمت خود معطوف 

آید نیز  کنند از اثربخشی مدیریتی که همانا در توسعه تفکرات سطح بالا به دست می می

ساز بخشی نیز  هاي بهینه هاي فرابخشی و پرهیز از نگاه مانعت خواهد کرد. درك نیاز به تحلیلم

 بایداز شروط لازم براي توسعه تفکر راهبردي است. درك این موضوع که مدیر سطح راهبردي 

خواهی و بهبود در جهت تعالی و تحول در سطوح مختلف سازمان  اش تحول نگاه و خواسته

 هاي ادراکی و موردنیاز جهت ارتقاء سطح تفکر راهبردي است. از جنس مهارت باشد، مهارتی

) همسو است. وي در 1401هولاسو ( نتایج حاصل از این گذاره با نتایج پژوهش پاشایی 

 و رفتاري را در زمره شایستگی بین فردي و عوامل راهبردي و پژوهش خود عوامل ارتباطی

بندي کرده است. همچنین انوار  شناختی، دسته و یشناختی را در زمره شایستگی ادراک

 هاي هاي دیپلماتیک و مهارت هایی مانند ارتباطات، توانایی ) در پژوهش خود شایستگی2016(

اندونزي شناسایی نمود که با  دفاعی وابستگان ضروري هاي شایستگی مدیریتی را در طراحی

 نتایج حاصل از این پژوهش همسو است.

 :شنگر سوم،گذاره 

منظور توسعه تفکر  به باید ، گذاره سوم کههاي این پژوهش نظر پژوهشگر و بر اساس یافته از

هاي ذهنی است. نگرش ذهنی به معناي  توجه قرار گیرد، نگرش راهبردي مدیران مورد

ها  گیرد. این نگرش ها و رفتارهاي مدیریتی شکل می هاي ذهنی که بر اساس آن روش انگاره

اند. از منظر بینش  بندي شده ر سه بخش سازمانی، فردي و محیطی دستهتوسط پژوهشگر د

دیگر ترسیم  عبارت ها رو به آینده است و به که تفکر راهبردي مبتنی بر نگاه فردي، ازآنجایی

ها و  هاست، انگاره سازمان در گرو داشتن تفکر راهبردي مدیران سطح کلان سازمان آینده

هایی است که در صورت وجود و تقویت در مدیران  ده جزو نگرشهاي ذهنی رو به آین واره طرح
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هاي راهبردي فراهم شوند. نکته مهم دیگر این است که  توان انتظار داشت اقدامات و خروجی می

کند و از خود چه انتظاري دارد.  یک مدیر سطح کلان، خودش را در چه جایگاهی تعریف می

تواند خودش را  وکارش تعریف کند و یا می اداره کسبتواند خود را در جایگاه مسئول  مدیر می

بعدي نگري و  وکار تعریف کند. مورد بعدي پرهیز از یک آفرین کسب اثرگذار در زنجیره ارزش

هاي سازمان و مدیریت در سطح کلان است به این  حرکت به سمت نگاه چندبعدي به پدیده

ها خودداري کند و براي مسائل  از نگاه خطی و ساده به پدیده بایدمعنی که مدیر راهبردي 

انگارانه و خطی اکتفا ننماید. توجه به آثار، تبعات و پیامدهاي مسائل  هاي ساده حل پیچیده به راه

تواند  و تصمیمات، انگاره ذهنی غالب در مدیران داراي تفکر راهبردي است که غفلت از آن می

ها و مسائل جدید نیز  نشده را باقی بگذارد، به ایجاد مشکلات، چالش علاوه بر اینکه مسائل حل

ها تفکر  فرض توان انتظار اداره سازمان بر مبناي الزامات و پیش دامن بزند. از مدیري می

راهبردي داشت که پذیرندگی و یادگیرندگی بالایی داشته باشد تا بتواند ضمن دیدن وجوه 

حال بتواند از محیط  گاه جدید پذیرش داشته باشد و درعینمختلف مسائل، نسبت به ایده و ن

شود مدیر بتواند  درون و بیرون سازمان بیاموزد و یادگیري داشته باشد. این یادگیري باعث می

وفصل مسائل و اتخاذ تصمیمات  هاي مختلف و متضاد با پشتوانه قوي نسبت به حل در موقعیت

انگاره ذهنی  بایدجاي واکنشی عمل کردن،  راهبردي بهاثربخش اقدام نماید. از دیگر سو مدیر 

و فعال را دنبال کند و سرلوحه اقدامات خود قرار دهد، لذا نیاز به کنش  1دستانه اقدام پیش

شود. تصمیمات راهبردي و کلان  شدت احساس می گري فعال در مدیران سطح راهبردي به

ات ضمن اینکه بلندمدت هستند، پایدار این تصمیم بایدداراي یک ویژگی مهم دیگر هستند که 

مدت در دایره موضوعات راهبردي جایگاهی ندارند.  و باثبات باشند و موارد مقطعی و کوتاه

هاي راهبردي موردنیاز مدیران  استمرار، دوام، پیوستگی و پایداري از نکات برجسته در قابلیت

 است.

1 Pro-active 
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صورت  فکر راهبردي مسائل را بهاز منظر الگوهاي ذهنی محیطی، مدیر داراي شایستگی ت

سازي بخشی پرهیز دارد. روندهاي  نگرد. از بخشی نگري و بهینه فراسازمانی و فرابخشی می

 مشخص و مناسب دارد. 1ها برنامه شناسد و براي مواجهه با آن خوبی می محیطی اثرگذار را به

حاکم بر فرهنگ و جو هاي سازمانی مدیر راهبردي شرایط  هاي ذهنی و نگرش از منظر انگاره

بوم سازمان  بازي و زیست شناسد و با آن ارتباط تنگاتنگ دارد. نسبت به زمین سازمان را می

شناسد. براي تعمیق نگاه راهبردي و  خوبی می بازي را به شناخت و تسلط دارد و قواعد زمین

مان را وکار ساز کلان خود در مواجهه با مسائل سازمانی و مدیریتی صحنه عملیات کسب

بوم، بتواند شرایط و  کند با مداخلات هوشمندانه در زیست کند و سعی می خوبی درك می به

 ها و مطالبات راهبردي فراهم کند.  محیط را براي رشد و نمو انگاره

) همسو است. وي در پژوهش 1401هولاسو ( نتایج حاصل از این گذاره با نتایج پژوهش پاشایی

بندي کرده است. همچنین انوار  هاي فردي دسته ره شایستگیخود عامل نگرشی را در زم

 بالا را در طراحی هوش سازمانی و هایی مانند آگاهی ) در پژوهش خود شایستگی2016(

اندونزي شناسایی نمود که با نتایج حاصل از این  دفاعی وابستگان ضروري هاي شایستگی

 پژوهش همسو است.

 :بینش چهارم،گذاره 

است. بینش به معناي  2هاي پژوهشگر در این پژوهش، بینش از یافته چهارمین گذاره

هاي موجود در مواجهه با مسائل. بینش سطح بالاتري نسبت به نگرش است.  فرض پیش

هاي ذهنی  فرض ها معطوف به بصیرت و پیش ها معطوف به روش و رفتارند و بینش نگرش

هاي پژوهشگر در این  از منظر یافتهها  مرتبط با موارد غیر مشهود و ذهنی هستند. بینش

1 plan 

2  . insight 
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اند.  بندي شده هاي عینی / مشهود دسته فرض هاي ذهنی/ نامشهود و پیش فرض پژوهش به پیش

هاي  واره هاي ذهنی قالب راهبردي و طرح هاي عینی/ مشهود داشتن انگاره فرض از منظر پیش

 سطح کلان مدنظر و ضروري هستند. 

ها را مدنظر قرار  ابتدا براي اجراي مأموریت، مطالبه نیازمنديمدیر راهبردي مدیري است که در 

ها و خلق منابع است. به این معنی که بیشتر از اینکه به  دهد بلکه به دنبال خلق فرصت نمی

ها  هایی است که بتواند از دل این فرصت دنبال دریافت منابع و ملزومات باشد به دنبال فرصت

 ها را ایجاد نماید.  تر نیز همین فرصتخلق منبع کند و در یک سطح بالا

هاي  در اینجا منظور از منبع صرفاً منابع مادي و انسانی نیست بلکه منظور از منبع قابلیت

هاي  کنند (مثل قابلیت سازمانی نیز است که در کنار منابع رایج و مشهور خودنمایی می

 یره).هاي سازمانی و غ هاي متمایزکننده، قابلیت حکمرانی، قابلیت

مثابه ریشه و پایه انگاشته  هاي ذهنی/نامشهود که براي تفکر راهبردي به فرض از منظر پیش

هاي ذاتی راهبردي اولویت اول هستند. به این معنی که اگر بتوان  شوند، دارا بودن ویژگی می

ترین  آل کارگماري کنیم بهترین و ایده هاي راهبردي هست را به مدیري را که ذاتاً داراي ویژگی

حالت ممکن خواهد بود ولی در غیر این صورت نیز نباید ناامید بود و با داشتن و ایجاد کردن 

 کند. توان امیدوار ماند که مدیر در مسیر توسعه تفکر راهبردي حرکت می هایی می فرض پیش

ازآنجاکه خداوند خلقت و طبیعت را بر مبناي منطق و اصول خاصی معماري و خلق کرده است، 

اباوري و باورمندي به مبدأ و پایان کار در کنار ارتباط عمیق و سازگار با طبیعت و خلقت خد

عنوان موهبتی خدادادي به افراد هدیه کند.  هاي راهبردي را به تواند قدرت و توان اندیشه می

بینی فردي مدیر،  هاي حاکم بر جهان ها در کنار ارزش بینی فردي و نوع نگاه به پدیده جهان

گشاید.  کران قدرت و توان اقدامات اثربخش راهبردي را به روي او می هاي عظیم و بی چهدری

شوند و  هاي ذهنی هستند که منجر به قدرت شهود و فراست در فرد می فرض چنین پیش

 ها باشند.  توانند ایجادکننده و مقوم الهام و درك شهودي پدیده می
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گر در  زیادي هم وجود دارد اما مطلبی که پژوهش ها مخالف و موافق بدون شک براي این بینش

هاي عمیق با خبرگان داشته، به این باور و نتیجه رسیده است که افراد و  مطالعات و مصاحبه

ها و انتخاب این  فرض هاي زیادي (حتی در عصر حاضر) هستند که با اتکا به این پیش شخصیت

مثال شهید سلیمانی  عنوان ور خلق کنند. بهاند اقدامات کلیدي و مافوق تص نوع نگاه توانسته

ها بود که از وي فردي داراي فراست و قدرت  فرض نمونه بارز یک انسان باورمند به این پیش

وتحلیل مسائل بر مبناي واقعیت و شواهد عینی، از  درك ساخته بود که بتواند در کنار تجزیه

 هاي شهودي نیز برخوردار باشد.  ظرفیت

)  از منظر ابعاد 1399از این پژوهش با پژوهش رجب بلوکات و همکاران ( نتایج از حاصل

اتایی و  همسو بوده است و با روش مطالعه هل  شایستگی با ابعاد دانشی، مهارتی و نگرشی

 رهبري هاي شایستگی توسعه الگوي ) مشابه و نتایج آن در حوزه تدوین1400همکاران (

 نتایج حاصل از این پژوهش با نتایج پژوهش پاشاییبوده است. همچنین  مدیران نیز همسو

اخلاقی را در زمره  ) همسو است. وي در پژوهش خود عوامل شخصیتی و1401هولاسو (

 بندي کرده است. هاي فردي دسته شایستگی

 

 هاي راهبردي و پیشنهادات: یافته

به چه اندیشیدن را. این نکته بسیار مهم است که مدیران باید چگونه اندیشیدن را بیاموزند نه 

ها بصیرت و فهم  تفکر راهبردي از جنس بصیرت و فهم است. توجه کافی به احوال پدیده

دهد و این بهترین راه براي توسعه ظرفیت تفکر راهبردي است. بنابراین براي توسعه ظرفیت  می

برقرار کنیم و وکارمان ارتباط  تفکر راهبردي در خودمان، باید بیشتر از زاویه فهم با محیط کسب

 .هاي بینشی خود نماییم در قالب یک برنامه خودسازي سعی در توسعه و پرورش قابلیت
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خداوند خلقت و طبیعت را بر مبناي منطق و اصول خاصی معماري و خلق کرده است، 

خداباوري و باورمندي به مبدأ و پایان کار در کنار ارتباط عمیق و سازگار با طبیعت و خلقت 

عنوان موهبتی خدادادي به افراد هدیه کند.  هاي راهبردي را به قدرت و توان اندیشهتواند  می

بینی فردي مدیر،  هاي حاکم بر جهان ها در کنار ارزش بینی فردي و نوع نگاه به پدیده جهان

گشاید.  کران قدرت و توان اقدامات اثربخش راهبردي را به روي او می هاي عظیم و بی دریچه

شوند و  هاي ذهنی هستند که منجر به قدرت شهود و فراست در فرد می فرض چنین پیش

 ها باشند.  توانند ایجادکننده و مقوم الهام و درك شهودي پدیده می

سازمان در گرو  دیگر ترسیم آینده عبارت ها رو به آینده است و به تفکر راهبردي مبتنی بر نگاه

هاي ذهنی رو به  واره ها و طرح هاست، انگاره داشتن تفکر راهبردي مدیران سطح کلان سازمان

توان انتظار داشت  هایی است که در صورت وجود و تقویت در مدیران می آینده جزو نگرش

 هاي راهبردي فراهم شوند. اقدامات و خروجی

هاي راهبردي و ترسیم  هاي اصلی مدیران فقدان یا کمبود توان تشخیص اولویت یکی از چالش

هاي راهبردي، پژوهشگر دریافت که مهارت  است. لذا در حیطه مهارت انداز مشترك چشم

ساز سازمانی موردنیاز  هاي آینده انداز مشترك و ایجاد توافق جمعی حول جریان ترسیم چشم

 مدیران در جهت توسعه تفکر راهبردي است.

فکر راهبردي توان تزریق کرد، بلکه باید آن را تمرین کرد. براي تمرین ت تفکر راهبردي را نمی

جایی برد هرچند دانستن مفاهیم آن شرط لازم هستند اما  توان صرفاً با مطالعه کردن راه به نمی

هاي توانمندساز را براي توسعه  اي از بسته توان انتظار داشت مجموعه شرط کافی نیستند. نمی

ها متفکر  ستهآمیز این ب تفکر راهبردي تجویز کرد و انتظار داشت افراد با طی کردن موفقیت

 راهبردي شوند.
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هاي توسعه و تقویت تفکر راهبردي بر مبناي نتایج پزوهش  روش کند میپژوهشگر پیشنهاد 

هاي مدیریتی در دستور کار پژوهشگران قرار  حاضر و طراحی الگوهاي توسعه سایر شایستگی

 گیرد.

 مراجع  7

 منابع فارسی
مدل  یینو تب ی). طراح1398. (ي, هادیانهمت ؛پور, رحمت اله یقل ؛ی, موسیاناسلام −

اقتصاد  یکل يها یاستبر س یدبا تاک یدولت يارشد بانک ها یرانمد یستگیشا
 .87-61), 19(10, ییاجرا یریت. پژوهشنامه مدیمقاومت

 انتشارات: تهران. راهبردي تفکر ). توسعه1397( .محمد شوقی، ؛محمد بازرگان، −
 .)ع(حسین امام جامع دانشگاه

وزارت دفاع و  رانیمد یستگیشا يالگو ی). طراح1401. (نیهولاسو, ام ییپاشا −
 .106-75), 78(20, یمسلح. راهبرد دفاع يروهاین یبانیپشت

 در رهبري هاي شایستگی توسعه الگوي ). طراحی1394( .حمزه کهساري، جمشیدي −
 .تهران دانشگاه. انسانی منابع مدیریت رشته دکتري رساله. کشور خدماتی هاي سازمان

 ي). الگو1400. (االله بیحب دی, سانیطباطبائ ؛نی, رامیدهقان ؛تقوا, محمدرضا −
 تیری. فصلنامه مطالعات مدانیبن دانش يها ارشد شرکت رانیپرورش مد يراهبردها

 .48-25), 48(12, يراهبرد
 یی). شناسا1399افکانه, محمد. ( ؛يمهد دی, سیفیشر ؛يرجب بلوکات, مهد −

 یاسلام يجمهور يها يخلاق (مورد مطالعه: خبرگزار عیصنا رانیمد يها یستگیشا
 .130-109), 2(3, رانیا یدولت تیری). مطالعات مدرانیا

, یفشارک یلسان ؛ی, مجتبيریام ؛نیسعادت نهاد, محمدحس ؛درضای, سنیدجوادیس −
در  یموضوع قیاصلح؛ تحق رانیمد يها یستگیشا یی). شناسا1400. (یمحمد عل
 .114-85), 4(13, یمنابع انسان تیریمد يها وهش. پژمیقرآن کر
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). 1396. (ی, عليواندید؛رضای, عليدیخورش ينادر؛, محمدیبازرگان؛ , محمدیشوق −
منابع  تیریمد يها ارشد بانک انصار. پژوهش رانیمد يتوسعه تفکر راهبرد يالگو
 .156-125), 1(9, یانسان

 ي). ارائه الگو1400. (ي, هاديدیسع ؛ینعلیبهرام زاده, حس ؛, مهشادیخانقاه یعرفان −
آموزش و  ی. جامعه شناسيخراسان رضو یدانشگاه آزاد اسلام رانیمد یستگیشا

 .331-319), 1(7پرورش, 
 نشر: تهران. استراتژیک تفکر براي فرمان ). پنج1389( .غلامرضا کیانی،؛ وفا غفاریان، −

 فرا.

استراتژیک. ویرایش دوم. تهران: ).  فرامین و فنون تفکر 1392لشگر بلوکی, مجتبی. ( −
 نشر نص.

 نی). تدو1400, نرگس. (يحسن مراد ؛, احمدرضايسنجر ؛دمحمدی, سییاتا هل −
), 3(19, ی. راهبرد دفاعیدفاع عیصنا رانیمد يرهبر يها یستگیتوسعه شا يالگو
91-120. 
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Abstract 
The purpose of this research is to design a model for the development of strategic thinking 
competence of managers of industrial education and research institutes. This research is 
functional.in terms of purpose which was conducted in a qualitative method, based on theme 
analysis, using semi-structured interview tools. The participants in this research were 18 
experts and strategic level managers and related academic professors with at least 20 years of 
service experience and at least 5 years of managerial experience, familiar with the literature 
on the development of managerial competencies and having at least a master's degree. which 
were selected purposefully and by snowball method. In order to confirm the reliability 
criterion, the participants were asked to express their opinion about the acceptability of the 
results. Also, 4 experts were consulted about the results, and finally, the results were approved 
by making minor corrections. In order to confirm the reliability, Cohen's kappa reliability 
coefficient was used, and in this study, its value was 0.76, which indicates the reliability of 
the results. Based on the analysis results of the semi-structured interview, 4 properties, 13 
categories and 65 concepts were obtained for the strategic thinking development model of the 
managers of the Industrial Research and Education Institute. The results show that the 
strategic thinking development model of the managers of the Institute of Education and 
Research of Industries includes four dimensions of professional knowledge and information, 
skill training and development, attitude and insight. 

Key words : Strategic thinking, competence development, model design, strategic 

thinking competence,  Government Educational and Research Organization. 
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