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Designing a competency model for senior managers
 (board of directors) of governmental companies1

Abstract 12345

Background and Aim: The competence of managers, especially at senior levels, is the basis 
for the success of companies and the development of the country. Corporate governance as a set 
of principles, requirements and processes for monitoring and governing the company has been 
notified to the governmental companies by the relevant authorities and its executors are senior 
managers (members of the board of directors); therefore, designing the competency model of 
senior managers according to their role in the optimal implementation of corporate governance 
is the goal of this research.
Method: This research is developmental in terms of purpose and mixed (qualitative-
quantitative) in terms of data type and method of analysis. In the qualitative section, by 
studying the background and theoretical foundations, the dimensions of competence and 
the components of corporate governance were identified. Eleven members of the board of 
directors of governmental companies in various fields of production, services and investment, 
and selected academic experts were interviewed, and by content analysis method, the themes 
were identified at three levels: basic, organizer, and comprehensive. In the quantitative part, 
structural-interpretive modeling, leveling and determining the relationships of the components 
and dimensions of the model were performed.
Results: The findings of the qualitative section were obtained by combining theoretical 
studies and content analysis of interviews, 55 basic themes (index), eleven organizer themes 
(component) and three comprehensive themes (dimension). The dimensions of the model 
include knowledge, skills and character.
Conclusion: Based on the results of quantitative analysis of the research, the main components 
of the competency model are classified into four levels. Dimensions of character (including 
moral virtues, personal characteristics and values) are the most effective role models and guider 
of other components. All the main components have two-way influence on each other. The 
output of the study led to the design of a competency model for senior managers of governmental 
companies with a corporate governance approach.
Keywords: competency model, senior managers (board of directors), corporate governance, 
interpretive structural modeling
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مقاله پژوهشی )صص 13-42(

 طراحی الگوی شایستگی مدیران ارشد )هیأت مدیره( شرکتهای دولتی1

چکیده 12345

زمینه و هدف: شایستگی مدیران بویژه در سطوح ارشد، زمینه ساز موفقیت شرکتها و توسعه کشور است. حاکمیت 
شرکتی نیز به عنوان مجموعه ای از اصول، الزامات و فرایندها برای نظارت و راهبری شرکت توسط مراجع ذی ربط 
به شرکتهای دولتی ابلاغ شده است و مجری آن، مدیران ارشد )اعضای هیأت مدیره( هستند؛ لذا طراحی الگوی 

شایستگی مدیران ارشد با توجه به نقش آنان در اجرای مطلوب حاکمیت شرکتی هدف این پژوهش است. 
روش: این پژوهش از نظر هدف، توسعه ای و از لحاظ نوع داده و روش تحلیل آن، آمیخته )کیفی- کمی( است. در 
بخش کیفی با مطالعه پیشینه و مبانی نظری، ابعاد شایستگی و ابعاد و مؤلفه های حاکمیت شرکتی شناسایی شد. با 
یازده نفر از اعضای هیأت مدیره شرکتهای دولتی در حوزه های مختلف تولیدی، خدماتی و سرمایه گذاری و خبرگان 
دانشگاهی منتخب، مصاحبه و با روش تحلیل مضمون، مضمونها در سه سطح پایه، سازماندهنده و فراگیر مشخص 

شد. در بخش کمی با الگوسازی ساختاری-تفسیری، سطح بندی و تعیین روابط مؤلفه ها و ابعاد الگو انجام شد.
یافته ها: یافته های بخش کیفی با تلفیق مطالعات نظری و تحلیل مضمون مصاحبه ها، 55 مضمون پایه )شاخص(، 
الگو شامل دانشها، مهارتها و  ابعاد  یازده مضمون سازماندهنده )مؤلفه( و سه مضمون فراگیر )بعد( به دست آمد. 

منش است.
 نتیجه گیری: بر اساس نتیجه تحلیل کمی پژوهش، مؤلفه های اصلی الگوی شایستگی در چهار سطح طبقه بندی 
می شود. مؤلفه های بعد منش )شامل فضایل اخلاقی، ویژگیهای فردی و ارزشها( مؤثرترین عوامل الگو و هادی دیگر 
مؤلفه ها است. تمام مؤلفه های اصلی، تأثیرگذاری و تأثیرپذیری همزمان بر یکدیگر دارد. خروجی پژوهش به طراحی 

الگوی شایستگی مدیران ارشد شرکتهای دولتی با رویکرد حاکمیت شرکتی منجر شد.
واژگان کلیدی: الگوی شایستگی، مدیران ارشد )هیأت مدیره(، حاکمیت شرکتی، الگوسازی ساختاری تفسیری
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1. مقدمه
و  موفقیت آمیز  اجرای  و  پیچیده  نوعاً  سازمان،  بالای  سطوح  در  بویژه  مدیریتی  مشاغل 
اثربخش آن در سازمان، نیازمند مجموعه اي از شایستگی هاست1. مسلم است که براي مدیر بهتر 
 شدن، الگوی شناسایی شایستگی ها مورد نیاز است. بی شک آراستگی به چنین شایستگی هایی 
را  موفقیت سازمان  زمینه  آن،  وراي  بلکه  باشد،  کارکنان  دیگر  با  مدیر  تمایز  باید وجه  تنها  نه 
 در محیطی علمی و پویا فراهم می سازد )اولوان2 و همکاران، 2019، ص 107(. مدیران ارشد3
هدایت  بدرستی  را  سازمان  بتوانند  تا  باشند  داشته  متمایزی  و  خاص  ویژگیهای  باید   سازمانها 
بهره وري  و  کیفیت  از  بالاتري  سطوح  به  دستیابي   .)262 2018، ص  همکاران،  )گائو4 و   کنند 
شایسته  سالار  نظام  ایجاد  به  تا  می کند  وادار  را  سازمانها  اجتناب ناپذیر،  ضرورتي  عنوان   به 
بویژه در سطح مدیران اقدام کنند تا هدایت سازمان متبوع را به گونه اي شایسته برعهده گیرند 

)حصیرچی و همکاران،1390، ص 2(.
از سوی دیگر، حاکمیت شرکتی5 در راستای حاکمیت خوب و به عنوان ابزاری برای آن به جای 
انتقال صوری مالکیت از دولت به بخش خصوصی به بهبود حاکمیت می پردازد و با استقرار الزامات 
و اصولی همچون شفافیت و پاسخگویی، حقوق برابر و کاهش تضاد منافع ذی نفعان، کاهش هشدار 
ناظران بیرونی به توسعه اقتصادی کمک می کند و در اقتصاد کشورهای در حال توسعه اهمیت 
اسناد  در  استقرار حاکمیت شرکتی  ناصری، 1395(. هم چنین ضرورت  و  پور  )قلی  دارد  زیادی 
بالادستی از جمله آیین نامه ها و دستورالعملهای الزامات حاکمیت شرکتی ناظر بر بانکهای دولتی 
و الزامات حاکمیت شرکتی در بورس اوراق بهادار به دلایل زیادی مورد تأکید قرار گرفته است؛ 
از جمله ضرورت وجود ساز و کاری با کنترلهای داخلی مؤثر برای حفظ حقوق ذی نفعان، ایجاد 
استانداردها و محدودیتهای هدفمند برای سلامت، امنیت و ثبات سامانه مالی و پولی کشور و 
ایجاد شفافیت و تطابق سامانه بانکی با عملکرد و استانداردهای بین المللی )رهنمودهای اصول 

حاکمیت شرکتی برای بانکها، 2015(.
با توجه به اینکه، شرکتهای دولتی با چالشهای حاکمیتی مختص به خود رو به رو هستند 
که بعضاً برای شرکتهای خصوصی مطرح نیست، بافت سیاسی و ساختار مدیریتی متفاوتی دارند 

1. Competency

2. Olwan

3. Senior Managers

4. Gao

5. Corporate Governance
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از تهدیداتی مانند ورشکستگی مصون  انحصاری  بازار  به دلیل وجود حمایت دولت و داشتن  و 
هستند. در دستیابی به ساختار مطلوب حاکمیت شرکتی در شرکتهای دولتی باید به چند موضوع 
توجه ویژه کرد؛ از جمله همسان سازی مقررات و ساختارهای قانونی و کارآمد نظیر آنچه برای 
شرکتهای خصوصی وجود دارد؛ عملکرد مالکانه دولت و کم کردن دخالت مستقیم وی در مدیریت 
شرکت؛ رفتار برابر با سهامداران؛ جلوگیری از انحصار دولت و صیانت از منافع ذی نفعان؛ شفافیت 
و افشای عملکرد شرکتهای دولتی؛ پاسخگویی به مجلس و رسانه و عموم مردم به دلیل استفاده 
از بودجه عمومی و لزوم خدمت به جامعه و تأکید بر مسئولیتهای هیأت مدیره )حساس یگانه، 

1394، ص 236(.
با  اصلی حاکمیت شرکتی  ارکان  از  یکی  به عنوان  ارشد(  مدیره1 )مدیران  هیأت   که  آنجا  از 
ترکیب، سازماندهی درونی و فرایندهای تصمیم گیری خود به بهبود اثربخشی و در نتیجه بهبود 
هر  اینکه  به  نظر  و   )33 ص   ،1386 رضایی،  و  اصل  )قالیباف  می کند  کمک  شرکت  عملکرد 
تصمیمي که مدیر بویژه در سازمانهاي دولتي مي گیرد، زندگي بسیاري را تحت تأثیر قرار مي دهد، 
را به سمتي سوق خواهد داد که در پذیرش مسئولیتها دقت  آنان  بار مسئولیت،  این  سنگیني 
بیشتري به خرج دهند و به این مهم توجه کنند که در اعمال مدیریت نیز باید مسئولانه اقدام 
کرد )مشبکی و روئین،1390، ص 2(؛ لذا مدیران ارشد شرکتهای دولتی، که مجری حاکمیت 
شرکتی هستند، باید دارای شایستگی هایی باشند که آنها را به سوی سلامت اخلاقی و سازمانی، 
شفافیت و پاسخگویی رهنمون شود و توانایی ایجاد نظام کنترلی دقیقتر، عملکرد مالی بهتر و در 

نهایت توسعه سازمان را داشته باشند.
از سوی دیگر و با توجه به اینکه شایسته سالاری علاوه بر مستندات علمی و مراجع معتبر در 
اسناد بالادستی کشور نیز بارها مورد تأکید قرار گرفته است، تدوین یک الگوی شایستگی برای مدیران 
ارشد شرکتهای دولتی، که در صدد اجرای حاکمیت شرکتی هستند.، ضرورت دوچندان می یابد؛ چرا 
که نبود این شایستگی ها، به تعارض منافع مدیر و سازمان و ترجیح منافع فردی بر منافع سازمان، 
عدم رعایت اصول و مقررات حاکمیت شرکتی، جریمه و هشدار از سوی ناظران بیرونی و لطمه به 

اعتبار و شهرت سازمان منجر خواهد شد )جولیوس2، 2014، ص 10(.
در حال حاضر الگوی شایستگی3 مدونی که به طور خاص برای مدیران ارشد )هیأت مدیره( 
ضرورت  لذا  نشده؛  تدوین  آنهاست،  عهده  بر  شرکتی  حاکمیت  اجرای  که  دولتی،  شرکتهای 

1. Board of Director

2. Julius

3. Competency Model
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پرداختن به آن به دلایل پیشگفته، دستمایه این پژوهش است. توجه به شایستگی های مدیران 
ارشد شرکتهای دولتی، یکی از عوامل مؤثر در اجرای مطلوب حاکمیت شرکتی و دستیابی به 
منافع و دستاوردهای این حاکمیت مانند شفافیت و پاسخگویی، حفظ منافع ذی نفعان، جلوگیری 
توسعه  و  اعتبار  مسیر  در  و حرکت  المللی  بین  استانداردهای  با  تطابق  مالی،  و  اداری  فساد  از 

شرکتهای دولتی است.

2. سؤالات پژوهش
1. ابعاد، مؤلفه ها و شاخصهای الگوی شایستگی مدیران ارشد )هیأت مدیره( شرکتهای دولتی، 

که مجری حاکمیت شرکتی هستند، چیست؟
الگوی شایستگی مدیران ارشد شرکتهای دولتی مجری  ابعاد و مؤلفه های  2. سطح بندی 

حاکمیت شرکتی چگونه است؟
3. تحلیل شایستگی های مشخص شده براساس قدرت نفوذ و میزان وابستگی چگونه است؟

3. پیشینه پژوهش
مطالعه منابع و پایگاه های مختلف علمی داخلی و خارجی در حوزه شایستگی مدیران دولتی، 
حاکی از تحقیقات مختلف در این زمینه هاست. هم چنین تحقیقاتی درباره حاکمیت شرکتی در 
بخش دولتی گردآوری شد. هرچند به طور خاص، الگوی شایستگی برای مدیران ارشد، که درصدد 
اجرای حاکمیت شرکتی هستند، یافت نشد، پرداختن به پیشینه موضوع و الگوبرداری از آنها به 

عنوان یکی از شیوه های الگوسازی شایستگی در این پژوهش مد نظر قرار گرفت.
حراقی و درویشی )1398( در تحقیقی با عنوان "مدل انتخاب مدیران حرفه ای سازمانهای 
دولتی )انتخاب شایسته ترین و با صلاحیت ترین مدیر(" با ارائه یک الگوی سلسله مراتبی برای 
اولویتها  اهمیت ترین  با  را   اطلاعات  فناوری  و مدیریت  راهبردی، گروه سازی  تفکر  شایستگی، 
در شایستگی های مدیران حرفه ای ذکر کردند. اسدی و همکاران )1398( در پژوهش "تدوین 
شناسایی  شایستگی  الگوی  برای  را  اصلي  بعد  چهار  ایران"،  دولتي  مدیران  شایستگي  الگوي 
ساختار  مدیریت  "شایستگي  دولتي"،  سازمانهاي  فرهنگ  مدیریت  "شایستگي  ابعاد  کردند. 
و  دولتي"  سازمانهاي  انساني  سرمایه هاي  مدیریت  "شایستگي  دولتي"،  سازمانهاي  تشکیلات  و 
 85 و  مؤلفه   51 شامل  بعد  چهار  این  دولتي".  سازمانهاي  و  مردم  روابط  مدیریت  "شایستگي 

شاخص محوری است. قلی پور و همکاران )1397( در تحقیق "طراحی و تبیین مدل شایستگی 
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   ف
مدیران ارشد بانکهای دولتی با تأکید بر سیاستهای کلی اقتصاد مقاومتی" در دسته بندی متفاوتی 
نسبت به دیگر ا لگوهای شایستگی، چهار حوزه کلان شایستگی را ارائه می کنند. این چهار حوزه، 
بازاریابی پویا است.  شامل مدیریت جهادی، تفکر سیستمی، ظرفیت سازی مقاومتی و مدیریت 
سود  راستای  در  مدیران  برای  شایستگی  "الگوی  طراحی  با   )1397( همکاران  و  زواره  بهشتی 
مدیریت  کردند:  شناسایی  را  شایستگی  قلمرو  یا  دسته  هفت  در  شایستگی   49 سازمان"  دهی 
منابع انسانی، تحولگرایی، اخلاق حرفه ای، تمرکز بر مشتری، خلاقیت، مدیریت عملکرد، هوش و 
آگاهی که بیشترین همبستگی بین اخلاق حرفه ای وتحولگرایی و کمترین همبستگی به مدیریت 
کلیدی  رفتاری  شاخصهای  "شناسایی  مقاله  در  بود.  مربوط  مشتری  بر  تمرکز  با  انسانی  منابع 
پترسون1 و  نایت  ها"،  شایستگی  این  ارزیابی  برای  مدلی  تنطیم  و  شرکتی  پایدار  رهبران   برای 
)2017( متغیرهای اصلی الگو را تفکر راهبردی )شامل توسعه راهبردها، پیگیری اهداف، ایجاد بینش(، 
عاملیت تغییر )شامل متقاعد کردن افراد استقبال از تغییر استفاده از فرصتها، مثبت اندیشی(، عملگرایی 
)شامل درک افراد، کار گروهی، رهبری افراد(، اخلاق محوری )شامل رعایت استانداردها، تعامل با 
دیگران، توانمندسازی کارکنان( و در نهایت نتیجه محوری )شامل بیان اطلاعات، توسعه تجربه و 
 تصمیم گیری( معرفی کردند. در پژوهش "مدلهای شایستگی در بخش دولتی"، که توسط اسکورکوا2

الگو شامل این موارد است: بلوغ اجتماعی شامل کیفیت  ابعاد و شاخصهای  انجام شد،   )2016(
خواست فردی و ویژگیهای شخصیتی، کیفیت ادراک و خلاقیت، کیفیت احساسی و خلق و خو، 
کیفیت فیزیکی و روحی )ویژگیهای جسمی(، مهارتهای کاربردی )شامل توانایی برقراری ارتباط، 
توانایی ایجاد انگیزه، توانایی کار گروهی، توانایی رهبری گروه، توانایی رهبری جلسه، مدیریت خود 
و زمان( و توان دانشی )شامل دانش موضوع مدیریت، دانش ساختار مدیریت، دانش اطلاعاتی در 
مورد مدیریت، دانش سامانه مدیریت(. کروسان  و همکاران3 )2011( در مقاله ای با عنوان "توسعه 
شخصیت رهبری در برنامه های کاری" به اهمیت تمرکز بر ارزشها، فضایل اخلاقی و ویژگیهای 
 فردی اشاره کردند و به راهکارهایی برای توسعه شخصیت رهبران پرداختند. فلمینگ و مک نمی4
در  را  اخلاق  ابعاد  دولتی"  بخش  سازمانهای  در  شرکتی  حاکمیت  "اخلاق  مقاله  طی   )2005(
نجابت،  احترام که شامل  حاکمیت شرکتی در سه سطح دسته بندی می کنند: در سطح فردی، 
اعتمادپذیری، صداقت، وفاداری، مسئولیت پذیری، سوء استفاده نکردن، نبودن تبعیض و عدم آزار 

1. Knight & Paterson

2. Skorkova

3. Crossan et al

4. Feleming & Mc Namee
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می شود. در سطح اجتماعی، برابری که شامل تفاوت، انصاف، شناخت، تساهل، شفافیت است و در 
سطح سیاسی، مسئولیت پذیری که شامل اثربخشی، کارایی، اعتماد و امانتداری است.

تفکر  مانند  از شایستگی ها  تعدادی  الگوها  این  بیشتر  در  نشان می دهد  پیشینه ها  این  مرور 
راهبردی، مهارتهای ارتباطی، اخلاق حرفه ای، ویژگیهای شخصیت و منش، دانشهای مختلف مانند 
دانش تخصصی، فناوری مدیریتی به عنوان شایستگی های مدیران ارشد و رهبران شرکتها تکرار 
شده است. بنابراین در الگوی شایستگی این پژوهش نیز از آنها استفاده شد. از طرفی به دلیل اینکه 
شایستگی های معرفی شده برای جامعه مورد نظر تحقیق کافی به نظر نمی رسید با مطالعه مبانی 
نظری پژوهش در زمینه حاکمیت شرکتی و با کمک روشهای دیگر همچون مصاحبه با خبرگان، 

نسبت به مشخص کردن شایستگی های تکمیل کننده نیز اقدام شد. 

4. مبانی نظری پژوهش
4-1. شایستگی 

شایستگي، ویژگی اساسی و پایه ای فرد است که به طور علّی به معیار مرجع1، عملکرد ممتاز 
و برتر در هر شغل یا موقعیت مربوط می شود )غلامزاده و همکاران، 1399، ص 30، به نقل از 

اسپنسر و اسپنسر، 1993(. 
از خودشناسی،  نگرشها، جنبه های گوناگون  را ویژگیهایی شامل دانش، مهارتها،  شایستگی 
و  )سینکیویچ  کرده اند  تعریف  عمل  و  احساس  فکری،  الگوهای  صفات،  اجتماعی،  انگیزه های 

همکاران2، 2014، ص 8(.

4-2. الگوهای شایستگی 
الگوی شایستگی، توصیف مکتوبی از شایستگی های مورد نیاز برای عملکرد موفق یا نمونه در 
شغل، گروه شغلی، کار گروهی، بخشی از سازمان یا کارکرد اجتماعی است )همان منبع، ص 9(.

مک کللند3، تحقیقاتی درباره کارکنان برجسته و عملکرد آنها و کارکنان متوسط انجام داد و 
با آزمودن عملکرد آنها و یافتن الگوهای موفقیت کارکنان برجسته و اعتبار سنجی نتایج دریافت 
که شایستگی های کلیدی واقعاً در موفقیت شغلی این گروه نقش داشته است )سانگهی4، 2007، 

18و19(.

1. Criterion Referenced

2. Sienkiewicz et al

3. Mc Clelland

4. Sanghi
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   ف
در الگوی اسپنسر و اسپنسر1 از شناخته شده ترین الگوهای شایستگی پنج مؤلفه قابل سنجش 
شایستگی عبارت است از: 1. انگیزه ها: چیزهایی که فرد درباره آنها اقدام یا عمل می کند و وی 
را به سوی هدف یا اقدامات خاصی سوق می دهد. 2. صفات: ویژگیهای فیزیکی، قابل مشاهده و 
مستمر در واکنش به موقعیت ها یا اطلاعات مانند خودکنترلی یا خویشتن داری 3. خود پنداره: 
نگرشها، ارزشها یا خودانگاره فرد مانند اعتماد به نفس 4. دانش: اطلاعاتی که فرد در حوزه خاصی 
دارد؛ مانند تخصص یا دانش حسابرسی 5. مهارت: توانایی اجرای پدیده فیزیکی یا ذهنی خاص 

مانند تفکر تحلیلی برای پردازش دانش یا داده ها )غلامزاده و همکاران،1399، ص33-31(.
الگوی شایستگی با مد نظر قرار دادن نقشهای مدیریتی، پیوندی بین زمینه کاری مدیر با 
نقشهای مورد نیاز وی در آن حوزه ایجاد می کند. در این الگو، سه نقش مدیریتی در قالب مفهومی 
)شناختی(، بین فردی و فنی مورد تحلیل قرار گرفته است )دیردورف و روبین2، 2009، ص 974(.

الزامات مهارتهای رهبری در سطوح مختلف سازمان، می تواند مبنای تدوین الگوی شایستگی 
قرار گیرد. "Startaplex" مفهومی است برای طبقه بندی و لایه بندی الزامات مهارتهای رهبری 
و تفاوت این مهارتها در سطوح مختلف سازمان. این الگو شامل چهار دسته از الزامات مهارتهای 
رهبری به ترتیب اولویت )مهارتهای شناختی، مهارتهای بین فردی، مهارتهای شغلی، مهارتهای 

راهبردی( است )مامفورد و همکاران3، 2007، ص 154(.

4-3 . الگوی شایستگی در بخش دولتی

از بهترین عرضه کنندگان خدمات دولتی به مردم مطرح، و  ایالت ساسکچوان4 کانادا یکی 
الگوی شایستگی مدیران دولتی این ایالت به همین دلیل مورد اشاره قرار گرفته است. دو دسته 
برای  شایستگی  دسته  دو  هر  است.  مشاهده  قابل  الگو،  این  در  مدیریتی  و  رهبری  شایستگی 

دستیابی به سرآمدی و کیفیت عرضه خدمات به شهروندان لازم است.
شایستگی های رهبری، رفتارهایی است که ماهیت بین فردی دارد. رهبری کارکردن با دیگران 
به منظور استفاده از توان آنها در راستای دستیابی به اهداف سازمانی است. شایستگی های رهبری 
شامل تمرکز راهبردی، نوآوری، پاسخگویی، ارتباطات، رهبری شخصی و ایجاد جامعه سازمانی 

است. 

1. Spencer & Spencer

2. Dierdorff & Rubin

3. Mumford et al

4. Saskactchwan
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از  مستقیم  کردن  کار  و  دارد  اجرایی  ماهیت  که  است  رفتارهایی  مدیریتی،  شایستگی های 
طریق دیگران و با استفاده از کارکردهای مدیریتی، و مدیریت حفظ و ایجاد تعادل در راستای 
برنامه ریزی و مدیریت خطر،  اولویتهای سازمانی است. شایستگی های مدیریتی شامل  و  اهداف 
مدیریت فرایندها و مدیریت عملکرد )مدل شایستگی برای مدیران بخش خدمات عمومی در ایالت 

ساسکچوان، 2015(.
نام 1+ 5  به  الگوهای بخش دولتی است که  از  بلژیک یکی  الگوی شایستگی بخش دولتی 
شناخته می شود؛ شامل پنج خوشه شایستگی عمومی و یک خوشه شایستگی فنی است. تا سال 
2009، شایستگی های فنی فقط در شرح شغل توصیف می شد و هیچ ساختار یا شمار مشخصی 
الگوی شایستگی در  تعدیلات  ایجاد  با  نداشت. در سال 2009  فنی وجود   برای شایستگی های 
5 + 1، یک چارچوب کلی از شایستگی های فنی ایجاد شد. خوشه های شایستگی عمومی این الگو 
عبارت است از: پرداختن به اطلاعات، پرداختن به وظایف، جهتدهی و هدایت، روابط بین فردی و 

اثربخشی شخصی )بیک و هاندگم2010،1، ص 342(.
الگوی شایستگی های مدیران دولتی جمهوری اسلامی ایران بر اساس سند چشم انداز 1404 
نیز شامل شایستگی های شناسایی شده در سه بعد فردی )نگرشی و رفتاری(، شغلی )دانشی و 

مهارتی( و ارزشی )اسلامی و سازمانی( است )عسگری و همکاران، 1394، ص 23(.

4-4. هیأت مدیره )مدیران ارشد سازمان(
از اصلی ترین ساز و کارهای درون سازمانی در نظارت بر رفتار  هیأت مدیره به عنوان یکی 
مدیران و مشاوره به آنها در تعیین و اجرای راهبرد سازمان، نقشی اساسی ایفا می کند و در همه 

آیین نامه های راهبری شرکتی نیز نقش مِحوری دارد )شریعت پناهی، 1390(.

4-5. الگوی شایستگی اعضای هیأت مدیره
با توجه به نقش حیاتی اعضای هیأت مدیره در سازمان، الگوی شایستگی آنان در شرکتها و 

سازمانهای مختلف و با روشهای متفاوت طراحی شده است.
الگوی شایستگی اعضای هیأت مدیره در شرکتهای مالزی، شامل هشت شایستگی ضروری 
از:  است  عبارت  شایستگی  هشت  این  است.  شرکتها  رهبران  یا  مدیره  هیأت  بودن  مؤثر  برای 
حسابداری و مالی، برنامه ریزی شرکتی، پیش بینی )شم( تجاری، آشنایی با قوانین، مدیریت خطر، 

بازاریابی، منابع انسانی و تجارت بین الملل )یوسف و آرمسترانگ2012،2، ص 6(.

1. Beeck & Hondeghem

2. Yusoff & Amrstrong
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   ف
مؤسسه استرالیایی "رهبران شرکت"، شایستگی های کلیدی رهبران و مدیران ارشد سازمان را به 
چهار دسته طبقه بندی می کند: 1(  تجربه و دانش آنها در صنعت مورد نظر 2( مهارتهای فنی/حرفه ای 
و دانش تخصصی برای کمک به جنبه های مداوم نقش هیئت مدیره  3( دانش حاکمیتی و درک 
اینکه همه مدیران برای مؤثر بودن باید دارای آن باشند و برخی شایستگی های فنی خاص در سطح 
هیئت مدیره. 4( ویژگی ها و شایستگی های رفتاری که اعضای هیئت مدیره را برای استفاده از دانش 
 خود آماده می کند و مهارتهایی برای عملکرد مناسب اعضای گروه و تعامل با سهامداران اصلی )کیل

و همکاران1، 2012، ص 203-204(.

شکل )1(: چارچوب شایستگی برای هیأت مدیره مؤثر

4-6.  حاکمیت شرکتی و الزامات اصلی آن

وزیران  به  اقتصادی2  توسعه  و  همکاری  سازمان  گزارش  در  شرکتی  راهبری  بنیادی  اصول 
اقتصاد و رؤسای بانکهای مرکزی کشورهای گروه 20 ، در قالب شش اصل زیر تبیین شده است:

تأمین مبنایی برای چارچوب مؤثر حاکمیت شرکتی، حقوق سهامداران و کارکردهای اصلی 
شفافیت،  و  افشا  شرکتی،  حاکمیت  در  ذی نفعان  نقش  سهامداران،  با  یکسان  رفتار  مالکیتی، 
مسئولیتهای هیأت مدیره شامل کنترلهای داخلی و حسابرسی )نشریه اصول راهبری شرکتی، 

.)2015

1. Kiel et al

2. OECD(Organization for Economic Co-operation & Development)

 

یرفتار  

 
 حاکمیتی

فنی         

 صنعتی

ها و شایستگی هایی که اعضای هیأت مدیره را توانمند  ویژگی
 برای تعامل گروهعضو کند تا دانش و مهارتهای خود را به عنوان می

 نفعان کلیدی به کار گیرند.با ذی

  اینکهبرای  ت مدیرهأدرک و دانش حاکمیتی که همه اعضای هی
ند  و توسعه بده باشند ثر باشند، باید آن در اختیار داشتهؤمعضو 

ره ت مدیأو شامل بعضی شایستگی های فنی خاصی است که در هی
 به کار می رود.

  های/ تخصصی برای اینکه به ابعاد و جنبهها و دانش فنیمهارت
 کند.کمک می ت مدیره بودنأمستمر در نقش هی

 

سازمان در آن فعالیت می کند. تجربه و دانش مربوط به صنعتی که  
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در بانک مرکزی جمهوری اسلامی ایران همواره به موضوع حاکمیت شرکتی به عنوان یکی 
از اصول و پیشنیازهای تحقق نظام بانکی باثبات و پایدار، نگاه ویژه ای معطوف بوده و اسنادی با 
عنوان "بهبود حاکمیت شرکتی در واحدهای بانکی" در سال 1388، "اصول راهنمای حاکمیت 
"اصول  شرکتی برای مؤسسات عرضه کننده خدمات مالی اسلامی )IFSB(" در سال 1391 و 
اصول شامل  این  است.  اشاره کرده  بهبود حاکمیت شرکتی" در سال 1394  برای  چهارده گانه 
مسئولیتهای هیأت مدیره، ویژگیها و ترکیب هیأت مدیره، ساختار و عملکرد هیأت مدیره، نقش 
شریعت،  اصول  و  احکام  به  التزام  عامل،  هیأت  مدیره،  هیأت  کمیته های  مدیره،  هیأت  رئیس 
حاکمیت شرکتی در ساختارهای گروهی، مدیریت خطر، شناسایی، نظارت و کنترل آن، آگاهی 
)آیین نامه های  است  و شفافیت  افشا  کارکنان،  داخلی، جبران خدمات  بخشی خطر، حسابرسی 

بانک مرکزی در مورد اصول و الزامات حاکمیت شرکتی در بانکهای دولتی(.
به   1386 سال  مصوب  شرکتی  راهبری  نظام  آیین نامه  در  نیز  بهادار  اوراق  بورس  سازمان 
سازوکارهای حاکمیت شرکتی تحت عنوان 1. تمرکز مالکیت 2. هیأت مدیره 3. روش جبران 

خدمات مدیران 4. ساختارهای سازمانی چند بخشی اشاره کرده است. 
از آنجا که حاکمیت شرکتی، فرایند استفاده از قدرت شرکت و چگونگی کنترل آن در برخورد 
با مسائل شرکتی و یا فرا شرکتی است، بعد انسانی آن بر چگونگی رهبری، اداره و کنترل شرکت 

تاثیرگذار است )هیوز1، 2007، ص 294(.

4-7. حاکمیت شرکتی در ایران

پاسخگویی، جوهره حاکمیت شرکتی است. هدف نهایی حاکمیت شرکتی دستیابی به چهار 
مورد پاسخگویی، شفافیت، عدالت و رعایت حقوق ذی نفعان در شرکتهاست؛ با این همه با بررسی 
از مدیریت در  مالکیت  ناچیز  تفکیک  و  مالکیت شرکتها  بازار سرمایه، ساختار  اجمالی وضعیت 
ایران به نظر می رسد پاسخگویی نزد برخی از مدیران واحدهای اقتصادی، اهمیت چندانی ندارد؛ 
در نتیجه، فقط الزام قانونی تا حدودی موجب رعایت آن می شود؛ مانند حسابرسی، اطلاعات مورد 
نیاز بورس اوراق بهادار که در دهه های اخیر برخی نهادها مانند سازمان حسابرسی نقش اساسی 
در گسترش پاسخگویی مدیران داشته اند؛ اما نقش ساختارهای نظارتی حاکمیت شرکتی مانند 
کمیته های خطر و حقوقی و ساختارهای کنترل داخلی، بسیار ضعیف است و به تقویت نیاز دارد. 

هم چنین به نقش اخلاق سازمانی هم توجه بایسته نمی شود )حساس یگانه، 1394، ص 117(.

1. Huse
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4-8. حاکمیت شرکتی در شرکتهای دولتی 

براساس قانون محاسبات عمومی، "شرکت دولتی، واحد سازمانی مشخصی است که با اجازه 
قانون به صورت شرکت ایجاد شود یا به حکم قانون یا دادگاه صالح ملی، مصادره، و به عنوان 
شرکت دولتی شناخته شده، و بیش از پنجاه درصد سرمایه آن متعلق به دولت باشد؛ لذا دولت 
تصمیم گیرنده اصلی آن است و مشمول قوانین و مقررات خاص شرکتهای دولتی می شود". دولتها 
از ساز وکارهایی کمک بگیرند که  به منظور اجرای مسئولیتهای خود به عنوان مالک می توانند 
در بخش خصوصی مورد استفاده قرار نمی گیرد. یکی از این ساز وکارها حاکمیت شرکتی است 

)حساس یگانه، 1394، ص 243(.

4-9. حاکمیت شرکتی و نقش شایستگی های هیأت مدیره 

هیأت  اخلاقی  تصمیم گیری  در  قدرتمندی  محرکهای  رهبران،  شخصی  اخلاقی  ارزشهای 
مدیره به عنوان مجریان حاکمیت شرکتی است. کدهای اخلاقی تا بدین حد مؤثر دیده می شود 
 که می توان گفت رهبران باید دارای قطبنمای اخلاقی قوی باشند )گرنت و مک گی1، 2017، 

ص 13(.
بر  مدیره  هیأت  مشخصات  و  ساختار  ترکیب،  تأثیر  مالزیایی،  شرکتهای  تجربی  ارزیابی 
کمیته های فرعی، استقلال، رهبری و دانش و مهارت را نشان می دهد )آشیکین2، 2008،ص 14(.

5. الگوی مفهومی پژوهش
در  آنها  اشتراکات  شایستگی،  الگوهای  نظری  مبانی  و  پژوهش  پیشینه  سوابق،  مطالعه  با 
شایستگی های مشخص شده و دسته بندی آنها با تلفیق و استحصال نقاط مشترک این الگوها، سه 
بعد اصلی شایستگی ها )دانشها، مهارتها و منش( در تدوین چارچوب نظری پژوهش مد نظر قرار 
گرفت. هم چنین، پس از مطالعه ادبیات و پیشینه حاکمیت شرکتی در منابع مختلف داخلی و 
خارجی، ابعاد اصلی زیر برای حاکمیت شرکتی به دست آمد: قوانین و مقررات، ساختار و فرایندها، 

استانداردهای رفتاری و اخلاقی مدیران
از آنجا که در تدوین هر الگوی شایستگی، متغیرهای تعیین کننده ای هست که شایستگی ها 
الگوی شایستگی مدیران  برای طراحی  نیز  پژوهش  این  در  آنها شناسایی می شود  به  توجه  با 
شناسایی  در  و  شده  توجه  شرکتی  حاکمیت  اجرای  در  آنها  نقش  به  دولتی  شرکتهای  ارشد 

1. Grant & Mc Ghee

2. Ashikin
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شایستگی های آنها اصول و الزامات و ابعاد حاکمیت شرکتی به عنوان متغیر تعیین کننده مبنای 
کار قرار گرفته شده است. همان گونه که در شکل زیر نیز مشخص شده اجرای هر یک از ابعاد 
حاکمیت شرکتی، نیازمند یک یا دو بعد از شایستگی هاست؛ لذا به نظر می رسد برای اجرای کلیت 

حاکمیت شرکتی، ابعاد شایستگی ذیل ضروری است:

شکل )2(: الگوی مفهومی پژوهش

6. روش شناسی پژوهش 
هدف این پژوهش طراحی الگوی شایستگی مدیران ارشد شرکتهای دولتی است. این پژوهش 
پژوهش،  نوع  هم چنین  است.  توصیفی  پیمایشی-  اجرا،  لحاظ  از  و  توسعه ای  هدف،  لحاظ  به 
آمیخته )کیفی-کمی( است. به دلیل استفاده از مطالعات کتابخانه ای و مصاحبه های نیمه ساختار 
یافته با خبرگان در شناسایی ابعاد، مؤلفه ها و شاخصهای الگو، کیفی محسوب می شود. جامعه 
آماری این پژوهش را در بخش کیفی تمام مدیران ارشد )اعضای هیات مدیره( شرکتهای دولتی 
در حوزه های تولیدی، صنعتی، سرمایه گذاری و خدماتی با مدرک تحصیلی کارشناسی ارشد و 
سابقه  و  ترجمه  تألیف،  دارای  دانشگاهی  استادان  میانگین سنی 50 سال، هم چنین  و  دکتری 
اجرایی در حوزه شایستگی و اجرای الگوهای شایستگی و آشنا به مباحث حاکمیت شرکتی شامل 
می شود. برای مصاحبه ها نمونه آماری 13 نفره از این جامعه به صورت هدفمند انتخاب شد. پس 
از مصاحبه با 13 نفر، داده ها و اطلاعات در دو مصاحبه آخر، تکراری بود و یافته جدیدی به دست 

 

 قوانین 
و اسناد بالادستیقوانین  -  

هاراهبردو اهداف  -  
وظایف هیأت مدیرهشرح  -  

 ساختار و فرایند

 های مالیکنترل-
 کمیته ها-

 خطرمدیریت  -
 های داخلی و خارجیحسابرسی -

  استانداردهای رفتاری مدیران

کدهای اخلاقی-  

مسئولیت اجتماعی -  

و )شخصی، اجتماعی  و صداقتدرستی  -
 سیاسی(

 دانشها   منش

   مهارتها
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نیامد؛ لذا محقق، پس از مصاحبه با 11 نفر به اشباع نظری رسید. تحلیل کیفی داده های مصاحبه 
با روش تحلیل مضمون1 انجام، و با این روش، مضمونها در سه سطح فراگیر، سازمان دهنده و پایه 
به دست آمد. هم چنین این پژوهش به علت استفاده از روش کمی الگوسازی ساختاری- تفسیری2 
در سطح بندی و تعیین تعاملات بین مؤلفه های الگوی شایستگی، کمّی به شمار می آید. بر اساس 
نیز  وابستگی  نفوذ-  ماتریس قدرت  تفسیری، مؤثرترین مؤلفه ها مشخص شد.  الگوی ساختاری 
ترسیم، و وضعیت مؤلفه های اصلی شایستگی به لحاظ وابستگی آنها به یکدیگر یا نفوذ آنها بر 
یکدیگر مشخص شد. خبرگان تکمیل کننده پرسشنامه الگوسازی تفسیری ساختاری، هفت نفر 

ازکارشناسان با تجربه و با سابقه شرکتهای دولتی و سه نفر از مدیران این شرکتها بوده اند. 

7. یافته های پژوهش
مراحل پژوهش به شرح گامهای ذیل است:

گام اول: شناسایی ابعاد و مؤلفه های الگوی شایستگی و ابعاد و مؤلفه های حاکمیت شرکتی 
این منظور،  به  شناسایی مطالعه درباره حوزه شایستگی و حاکمیت شرکتی صورت گرفت. 
منابع مرتبط اعم از کتابها، مقالات، پایگاه های داده، اسناد و مراجع بالادستی مورد بررسی قرار 
ابعاد شایستگی )دانشها، مهارتها و منش( و  نتایج آن در قالب چارچوب نظری شامل  گرفت و 
حاکمیت شرکتی )قوانین و مقررات، ساختار و فرایند، استانداردهای رفتاری و اخلاقی مدیران( 
مشخص شد. هم چنین با توجه به ماهیت ابعاد و مؤلفه های حاکمیت شرکتی، مشخص شد که 

برای اجرای هر یک از ابعاد حاکمیت شرکتی به کدام بعد از شایستگی ها نیاز است.

و  مصاحبه خبرگان  با  های شایستگی  و شاخص  ها  مؤلفه  کردن  نهایی  و  شناسایی  دوم:  گام 
تحلیل مضمون

برای تعمیق بخش کیفی، مصاحبه با خبرگان منتخب و با توجه به ابعاد و مؤلفه های حاکمیت 
شرکتی انجام شد. نتایج مصاحبه ها با روش تحلیل مضمون، کدگذاری و تحلیل شد.

به این منظور کدگذاری اولیه از متن مصاحبه ها صورت گرفت و پس از آن کدهای استخراج 
شده به ترتیب در قالب مضمونهای پایه )شاخصها(، پس از دسته بندی، ترکیب یا تلخیص در 
راستای  از آن در یک دسته بندی کلانتر و در  قالب مضمونهای سازماندهنده )مؤلفه ها( و پس 
و  دسته بندی  نامگذاری،  در  آمد.  به دست  )ابعاد(  فراگیر  مضمونهای  پژوهش،  نظری  چارچوب 

انتخاب شاخصها به پیشینه پژوهش و مبانی نظری نیز توجه شد.

1. Theme Analysis

2. Interpretive Structural Model
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جدول )1(: مضمونهای پایه، سازماندهنده و فراگیر الگوی شایستگی مدیران ارشد
 با رویکرد حاکمیت شرکتی

مضمونهای پایه مضمونهای سازماندهنده مضمونهای فراگیر

دانش فنی تخصصی

دانش شغلی

دانشها

دانش فناوری

مدیریت مالی

مدیریت خطر

مدیریت و تخصیص صحیح منابع

مدیریت عملیات و مدیریت طرح

دانش رسانه

دانش هدفگذاری و برنامه ریزی راهبردی

مدیریت عملکرددانش سازمانی

آینده پژوهی و آینده نگاری

شناخت قوانین و الزامات حاکمیت شرکتی
دانش حاکمیتی

شناخت ساختار و عوامل سازمان

شبکه سازی

مهارتهای ارتباطی

مهارتها

ارتباطات کلامی و غیرکلامی مؤثر

هوش هیجانی

تصمیم گیری صحیح و بموقع

مهارتهای  مدیریتی

حل مسائل ذی نفعان

برنامه ریزی

سازماندهی

نظارت و کنترل

مدیریت منابع انسانی

مدیریت بحران

آسانگرداندن

مشتری محوری )تمرکز بر مشتری(

مدیریت مشارکتی

مدیریت زمان

مهارتهای نوشتاری
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مضمونهای پایه   ف مضمونهای سازماندهنده مضمونهای فراگیر

سیاستگذاری و خط مشی گذاری

مهارتهای  حاکمیتی

مهارتها

اطلاع رسانی و آگاهسازی کارکنان

مدیریت تعارض

قدرت گفتگو و اقناع

مدیریت سیستمی

حسابرسی و کنترل ساختارهای داخلی

مدیریت تغییر

فرهنگ سازی و بسترسازی برای اجرای حاکمیت شرکتی

واگذاری اختیار

تحول آفرینی

مهارتهای  رهبری

تأثیرگذاری و نفوذ بر دیگران

ایجاد و حفظ اعتماد

ایجاد انگیزه و الهامبخشی در دیگران

رهبری خدمتگزار

توسعه و توانمندسازی کارکنان

ایجاد رشد و بالندگی برای تغییرمهارتهای  مربیگری

جانشین پروری

اعتدال

فضایل اخلاقی

منش

عدالت

تعالی

شجاعت

انسانیت

ویژگیهای ذهنی
ویژگیهای فردی

ویژگیهای شناختی

درستکاری

مسئولیت پذیریارزشها

رعایت اصول اخلاقی و دینی

ادامه جدول )1(: مضمونهای پایه، سازماندهنده و فراگیر الگوی شایستگی مدیران ارشد
 با رویکرد حاکمیت شرکتی
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شبکه مضمونهای پژوهش به این شرح است:

شکل )3(: شبکه مضمونهای شایستگی مدیران ارشد با رویکرد حاکمیت

گام سوم : اعتبارسنجی الگوی تحلیلی شایستگی ها با روشهای کیفی 

به منظور اعتبار بخشیدن به تحلیل مصاحبه ها و پرهیز از عدم عینیت تحلیلگر از روشهای 
"استفاده از روش توافق دو کدگذار"، "گرفتن بازخورد از مصاحبه شوندگان" و "تطابق همگونی یا 

سه سویه سازی1" استفاده شده است )کینگ و هاروکس2، 2010(.
با استفاده از روش توافق دو کدگذار3 از یک کدگذار مستقل نیز خواسته شد که متن چهار 
مصاحبه را کد گذاری کند؛ سپس با استفاده از فرمول هولستی4، پایایی یا امکان اطمینان بین 

کدگذاران91 درصد به دست آمد که نشاندهنده پایایی مصاحبه ها و امکان اعتماد آنهاست.
PAO=2M / (N1+N2)             2*22/ )25+23( =0/91

در این فرمول، N1 تعداد کدهای مشخص شده در مرحله اول و N2 تعداد کدهای مرحله دوم 

1. Triangulation

2. King & Haroks

3. Intercoder  Agreement

4. Holsti’ PAO
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و M نیز تعداد توافقات در دو مرحله کدگذاری و PAO نیز درصد توافق مشاهده شده )ضریب 
پایایی( بین دو کدگذار است. این میزان عددی بین صفر )عدم توافق( و یک )توافق(، که اگر از 

0/7 بزرگتر باشد، مطلوب است. نتایج محاسبه پایایی مصاحبه ها به شرح جدول است:

جدول )2(: محاسبه پایایی مصاحبه ها

تعداد کل کدها مصاحبه
پایایی )درصد(تعداد توافقات)پژوهشگر 1 و 2(

1
2
3
4

23
45
50
20

25
55
57
27

22
43
46
18

91
86
85
76

هم چنین به منظور دریافت بازخورد از مشارکت کنندگان و با هدف به کارگیری روش سه 
این صورت که مضمونهای  به  از دریافت و به کارگیری نظر خبرگان استفاده شد؛  سویه نگری 
استخراج شده با چهار نفر از مصاحبه شوندگان در میان گذاشته، و با نظر آنها تعدیل یا اصلاح شد. 
علاوه بر این، یافته های تحقیق به دو نفر از خبرگان حوزه شایستگی ارائه و نظر آنها ضمن تأیید 

نتایح دریافت، و در اصلاح نامگذاری، دسته بندی یا ادغام مضمونها، اعمال شد.

گام چهارم: سطح بندی ابعاد و مؤلفه های الگوی شایستگی با روش ساختاری تفسیری

از  آنها  سطح بندی  و  شایستگی  مؤلفه های  و  ابعاد  بین  روابط  تعیین  برای  مرحله  این  در 
ماتریس  اول،  مرحله  در  الگوسازی  این  برای  می شود.  استفاده  تفسیری  ساختاری  الگوسازی 
خودتعاملی ساختاری )SSIM(1 درست می شود که از مؤلفه ها و شاخصهای الگو و مقایسه آنها با 

چهار حالت روابط مفهومی زیر تشکیل شده است:
از یکطرفه  )ارتباط  باشد   )j( عامل ستون  به  زمینه ساز رسیدن  )i( می تواند  عامل سطر   :V 

 .)j به i
از یکطرفه  )ارتباط  باشد   )i(سطر عامل  به  رسیدن  زمینه ساز  مي تواند   )j( ستون  عامل   :A 

.)i به j
X: بین عامل سطر)i( و عامل ستون )j( ارتباط دوجانبه وجود دارد؛ به عبارتي هر دو مي تواند 

زمینه ساز رسیدن به همدیگر شود )ارتباط دوطرفه از i  به j و برعکس(.
O : هیچ ارتباطي بین این دو عنصر )i( و )j( وجود ندارد.

1. Structural Self Interaction Matrix 
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اساس روش  بر  اطلاعات  و  تکمیل،  از خبرگان مصاحبه شونده  نفر  ده  توسط  ماتریس  این 
الگوسازي ساختاري تفسیري جمعبندي، و ماتریس خودتعاملي ساختاري نهایي تـشکیل شده 

است.
جدول )3(: ماتریس خودتعاملی ساختاری مضمونهای سازمانده  شایستگی ها

دانش 
سازمانی

دانش 
حاکمیتی

مهارتهای 
ارتباطی

مهارتهای 
مدیریتی

مهارتهای 
حاکمیتی

مهارتهای 
رهبری

مهارتهای
 مربیگری

فضایل 
اخلاقی

ویژگیهای 
ارزشهافردی

دانش
OOVVVVVAAA شغلی

دانش 
OVXXXXAAAسازمانی

دانش 
VVXVVAAAحاکمیتی

مهارتهای 
XXXXXAAارتباطی

مهارتهای 
XXXAAAمدیریتی

مهارتهای 
XXAAAحاکمیتی 

مهارتهای 
XAAAرهبری

مهارتهای 
AAAمربیگری

فضایل 
XXاخلاقی

 ویژگیهای 
Xفردی

ارزشها

 SSIM مرحله دوم، تشکیل ماتریس دستیابي اولیه1 در این مرحله با تبدیل نمادهاي ماتریس
به اعداد صفر و یک بر حسب قواعد زیر مي توان به ماتریس به RM دست پیدا کرد. این قواعد به 

صورت زیر است: 
الف( اگر خانه )i و j( در ماتریس SSIM نماد V گرفته است، خانه مربوط در ماتریس دستیابي 

عدد 1 مي گیرد و خانه قرینه آن یعني خانه )j و i( عدد صفر مي گیرد.
 ب( اگر خانه )i و j( در ماتریس SSIM نماد A گرفته است، خانه مربوط در ماتریس دستیابي 

عدد صفر مي گیرد و خانه قرینه آن یعني خانه )j و i( عدد 1 مي گیرد. 

1. Reachability Matrix
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ج( اگر خانه )i و j( در ماتریس SSIM نماد X گرفته است، خانه مربوط در ماتریس دستیابي 

عدد 1 مي گیرد و خانه قرینه آن یعني خانه )j و i( نیز عدد 1 مي گیرد.
 د( اگر خانه )i و j( در ماتریس SSIM  نماد O گرفته باشد، آن خانه در ماتریس دستیابي 
عدد صفر مي گیرد و خانه قرینه آن یعني خانه )j و i( عدد صفر مي گیرد؛ بدین ترتیب با استفاده از 
روابط تعریف شده در ماتریس خود تعاملی بالا، ماتریس دسترسی اولیه قابل محاسبه خواهد بود.

جدول )4(:  ماتریس دسترسی اولیه مضمونهای سازمانده  شایستگی ها

دانش 
شغلی

دانش 
سازمانی

دانش 
حاکمیتی

مهارتهای 
ارتباطی

مهارتهای 
مدیریتی

مهارتهای 
حاکمیتی

مهارتهای
 رهبری

مهارتهای 
مربیگری

فضایل 
اخلاقی

ویژگیهای 
ارزشهافردی

دانش
10011111000 شغلی

دانش 
01011111000سازمانی

دانش 
00111110000حاکمیتی

مهارتهای 
00011111100ارتباطی

مهارتهای 
01001111000مدیریتی

مهارتهای 
01111111000حاکمیتی 

مهارتهای 
01011111000رهبری

مهارتهای 
01011111000مربیگری

فضایل 
11111111111اخلاقی

ویژگیهای 
11111111111فردی

11111111111ارزشها
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در مرحله سوم، تشکیل ماتریس دستیابي نهایي انجام شد. پس از اینکه ماتریس دستیابي 
اولیه به دست آمد، باید سازگاري دروني آن برقرار شود؛ به عنوان نمونه اگر عامل 1 به عامل 2 
شود و عامل 2 هم به عامل 3 منجر شود، باید عامل 1 نیز به عامل 3 منجر شود و اگر در ماتریس 
دستیابي این حالت برقرار نبود، باید ماتریس اصلاح شده و روابطي که از قلم افتاده جایگزین شود. 
از آنجا که براي پر کردن پرسشنامه ها از چند خبره استفاده شده براي تشکیل ماتریس دستیابي 

نهایي از روش الگو بر اساس بیشترین فراواني در هر درایه استفاده شده است.
در نهایت به منظور برقراری سازگاری درونی، ارتباطات غیر مستقیم نیز باید مورد بررسی قرار 
گیرد و در صورت وجود چنین ارتباطاتی میان مضمونهای سازنده، آنها را در ماتریس دسترسی 

نهایی قرار دهیم. با در نظر گرفتن این موارد، ماتریس دسترسی نهایی به دست می آید:
جدول )5(:  ماتریس دسترسی نهایی مضمونهای سازمانده  شایستگی ها

دانش 
شغلی

دانش 
سازمانی

دانش 
حاکمیتی

مهارتهای 
ارتباطی

مهارتهای 
مدیریتی

مهارتهای 
حاکمیتی

مهارتهای
 رهبری

مهارتهای 
مربیگری

فضایل 
اخلاقی

ویژگیهای 
ارزشهافردی

دانش
11111000*1*11 شغلی

دانش 
01011111000سازمانی

دانش 
000*0111111*1حاکمیتی

مهارتهای 
00011111100ارتباطی

مهارتهای 
1111000*0101مدیریتی

مهارتهای 
01111111000حاکمیتی 

مهارتهای 
01011111000رهبری

مهارتهای 
01011111000مربیگری

فضایل 
11111111111اخلاقی

ویژگیهای 
11111111111فردی

11111111111ارزشها
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با تحلیل ماتریس دسترسی نهایی به دست آمده می توان مجموعه  خروجیها و ورودیها را به 
هر عامل شناسایی، و تعداد سطوح و عوامل مرتبط با هر سطح را تعیین کرد. جدول زیر ورودیها 

و خروجیهای عوامل گوناگون و هم چنین سطوح هر یک را نشان می دهد:

جدول )6(: سطح بندی مضمونهای سازمانده شایستگی های مدیران

مجموعه مجموعه خروجیمجموعه ورودیعاملردیف
سطحمشترک

13و4و5و6و7و18و4و5و6و7و18و2و3و4و5و6و7و8دانش شغلی1

22و5و6و7و28و4و5و6و7و28و5و6و7و8و9و10و11دانش سازمانی2

13و3و16و3و4و5و6و7و18و3و6و9و10و11دانش حاکمیتی3

41و5و6و7و8و49و5و6و7و8و19و2و3و4و5و6و7و8و9و10و11مهارتهای ارتباطی4

21و4و5و6و7و28و4و5و6و7و18و2و3و4و5و6و7و8و9و10و11مهارتهای مدیریتی5

21و3و4و5و6و7و28و3و4و5و6و7و18و2و3و4و5و6و7و8و9و10و11مهارتها ی حاکمیتی6

21و4و5و6و27و4و5و6و7و18و2و3و4و5و6و7و8و9و10و11مهارتهای رهبری7

22و4و5و6و7و28و4و5و6و7و18و2و4و5و6و8و9و10و11مهارتهای مربیگری8

44و9و10و111و2و3و4و5و6و7و8و9و10و411و9و10و11فضایل اخلاقی9

94و10و111و2و3و4و5و6و7و8و9و10و911و10و11ویژگیهای فردی10

94و10و111و2و3و4و5و6و7و8و9و10و911و10و11ارزشها11

این نمودار  با یکدیگر نمایش می دهد.  را  آنها   الگوی زیر سطوح مضمونها و شبکه تعاملات 
به وسیله مربعها و خطوط طراحی شده است. برای ارتباط آنها با خطوط پیکانی مشخص شد.

شکل )4(: الگوی ساختاری تفسیری شایستگی های مدیران ارشد شرکتهای دولتی با رویکرد حاکمیت شرکتی
 

های فردیویژگی  فضائل اخلاقی 

 دانش شغلی

ی هامهارت
 مدیریتی

های مهارت
 ارتباطی

های مهارت
گریمربی  

حاکمیتیدانش  

سازمانیدانش  

هاارزش     

هایمهارت  

 حاکمیتی

های مهارت
 رهبری

1سطح  

2 سطح  

  3سطح

 

  4سطح
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براساس شکل )4( هریک از سطوح از سطح زیرین خود تأثیر پذیرفته است و بر سطح بالاتر 
خود تأثیر می گذارد. بنابراین پایین ترین سطح )سطح 4(، بیشترین تأثیرگذاری را بر سطوح بالاتر 
دارد و سطح 1 )بالاترین سطح(، بیشترین تأثیرپذیری را از دیگر سطوح دارد. هم چنین خطوط 

دو طرفه، ارتباط دو سویه هر یک از مؤلفه ها را در هر سطح نشان می دهد.
همان طور که از سطوح شکل مشخص است، مؤلفه های سطح 4 )3 مؤلفه ارزشها، ویژگیهای 
 فردی و فضایل اخلاقی(، منشأ دیگر مؤلفه ها است؛ زیرا بر دیگر مؤلفه ها تأثیرگذار است و باید 
به عنوان عوامل هادی و پیشبرنده شایستگی های مدیران ارشد مجری حاکمیت شرکتی مورد 

توجه قرار گیرد. 
مرحله ششم یا آخر نیز تجزیه و تحلیل قدرت نفوذ و ترسیم ماتریس نفوذ- وابستگی است. 
وابستگي جمع سطري مقادیر در ماتریس دستیابي نهایي براي هر عنصر بیانگر میزان نفوذ و جمع 
ستوني نشانگر میزان وابستگي خواهد بود. عواملي که در سطوح پایینتر الگو قرار دارد به دلیل دارا 
بودن قدرت پیشبرندگي بیشتر به عنوان عوامل هادي و عواملي که در سطوح بالاتر قرار دارد به 

دلیل وابستگي به عوامل هادي پیرو به شمار می رود.
هر یک از اعداد )1( در سطر این ماتریسها نشاندهنده روابط تأثیرگذار یک مؤلفه/ شاخص بر 
مؤلفه/ شاخص دیگر است. هر یک از اعداد )1( در ستون این ماتریسها، نـشاندهنده وابستگي یک 

مؤلفه/ شاخص بر مؤلفه/ شاخص دیگر است.
شاخصهاي شایستگی را براساس قدرت نفوذ هر شاخص در شاخصهاي دیگر و میزان وابستگي 

هر شاخص بـه شاخصهاي دیگر در چهار ناحیه زیر دسته بندي کرد:
ناحیه 1: سطح استقلال، شاخصهایي که حداقل وابستگي و قدرت نفوذ را در دیگر شاخصها 

دارد.
ناحیه 2: سطح وابستگي، شاخصهایي که بر دیگر شاخصها وابستگي زیادي دارد. 

ناحیه 3: ارتباط، شاخصهایي که رابطه دو طرفه اي با دیگر شاخصها دارد.
ناحیه 4:  نفوذ )عدم وابستگي(، شاخصهایي که بر شاخصهاي دیگر نفوذ قابل توجهی دارد.
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شکل )5(: نمودار قدرت نفوذ- وابستگی مؤلفه های شایستگی

مطابق نمودار، هیچ یک از مضمونهای سازماندهنده )مؤلفه های شایستگی( در نواحی یک و 
دو قرار نگرفته، و این بدین معنی است که هیچ مضمونی به طور کامل از دیگر مضمونها مستقل 

نیست )بدون هیچ تأثیرگذاری یا تأثیرپذیری(. این بیانگر ارتباط قوی مؤلفه ها با یکدیگر است.
بیشتر مؤلفه ها )هشت مؤلفه نشانداده شده در نمودار( از نوع ارتباطی است که در ناحیه سه 
مشخص شده  است. با توجه به اینکه از یازده مؤلفه اصلی شناسایی شده، هشت مؤلفه در این 
ناحیه قرار دارد و با توجه به اینکه مضمونهای ارتباطی، ارتباط دو طرفه با دیگر مؤلفه ها دارد، این 
موضوع نشان می دهد که تغییر هر یک از آنها، باعث تغییر در دیگر مؤلفه های شایستگی خواهد 
شد که با آنها در ارتباط است. هم چنین همزمان میزان تأثیرپذیری و وابستگی آنها به یکدیگر 

نیز زیاد است.
در نتیجه به منظور اجرای اثربخش حاکمیت شرکتی در شرکتهای دولتی، مدیران مجری آن 
باید واجد همه مؤلفه های شایستگی شناسایی شده باشند. )اجرای اثربخش حاکمیت شرکتی در 
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شرکتهای دولتی، نیازمند وجود همزمان همه مؤلفه های شایستگی در مدیران ارشد است.( و این 
موضوع در چارچوب نظری نیز تبیین شده بود.

سه مضمون سازماندهنده )مؤلفه های شایستگی( شامل ارزشها، فضایل اخلاقی و ویژگیهای 
دارد؛  مضمونها  دیگر  بر  که  است  نفوذی  نشاندهنده  که  می گیرد  قرار  چهار  ناحیه  در   فردی 
به عبارت دیگر این سه مضمون وابستگی کم به دیگر مضمونها و در عین حال نفوذ و تأثیر زیادی 
بر آنها دارد. این موضوع نشان می دهد باید به این مؤلفه ها به عنوان شاخصهای پیشرو و زیربنایی 

توجه ویژه ای صورت گیرد.

8. نتیجه گیری 
مدیره،  هیأت  اعضای  و  ارشد  مدیران  بویژه  مدیران  انتصاب  و  انتخاب  در  سالاری  شایسته 
دغدغه دیروز و امروز حوزه منابع انسانی است و فراتر از آن تمام حوزه های سازمان را تحت الشعاع 

خود قرار می دهد. 
توجه  با  نیستند؛  مستثنی  قاعده  این  از  نیز  دولتی  ارشد( شرکتهای  )مدیران  مدیره  هیأت 
مسئولیت  خود،  دولتی  ماهیت  دلیل  به  مالی  وری  بهره  و  سودآوری  اهداف  بر  علاوه  اینکه  به 
با ماهیت متفاوت  باید واجد شایستگی هایی  دارند،  نیز  را  نفعان و جامعه  به ذی  خدمت رسانی 
اجرای  و  استقرار  نقش مدیران در  به  استحصال شایستگی ها  به منظور  پژوهش  این  باشند. در 

حاکمیت شرکتی توجه شده است. 
حاکمیت شرکتی، که بر چگونگی راهبری و نظارت در شرکت تمرکز می کند، اصول اولیه ای 
چون شفافیت و مسئولیت پذیری، عدالت و پاسخگویی دارد. ویژگیهای این حاکمیت، جداسازی 
مدیریت از مالکیت، خروج اعضای هیأت مدیره از نقش تشریفاتی خود، اعمال نظارت و کنترل از 
طریق کمیته ها و ساختارهای حسابرسی داخلی، واگذاری اختیار بیشتر به گروه اجرایی مدیران 
ارشد )مدیر عامل(، اطلاع رسانی و شفاف سازی در حوزه های مالی و سرمایه گذاری شرکت، حفظ 
حقوق و منافع ذی نفعان است. اجرا نکردن این الزامات یا ناتوانی و ناشایستگی مدیر در اجرای 
آنها، شرکت را با چالشها و مشکلاتی از جمله عدم اعتماد سرمایه گذاران و نارضایتی ذی نفعان، 
افزایش رانت و فساد اداری، سوء استفاده مدیران، افزایش هشدار مراجع نظارتی و عدم توسعه 
اقتصادی رو به رو می کند. با عنایت به اینکه نقش آفرینان اصلی آن هیأت مدیره، مدیرعامل و 
سهامداران هستند، نقش و اهمیت مدیران ارشد شرکت در اجرای آن بدیهی است. هر چه آنان 
در اجرای نقش خود ماهرتر و شایسته تر باشند، اجرای نظام حاکمیتی مطلوبتر و نتیجه بخشتر 
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خواهد بود. بنابراین تدوین الگوی شایستگی برای مدیران ارشد شرکتهای دولتی، ضروری به نظر 

می رسد.
در این راستا و با این پژوهش، در بخش کیفی با تحلیل مضمون داده های کیفی، نتیجه اول 
مبنی بر شناسایی سه مضمون فراگیر )ابعاد(، یازده مضمون سازماندهنده )مؤلفه ها( و 55 مضمون 

پایه )شاخصها( به دست می آید.
پس از آن در بخش کمی به منظور تعیین توالی و ارتباط مؤلفه های اصلی الگوی شایستگی 
)مضامین سازماندهنده( از الگوسازی تفسیری ساختاری استفاده شده است که نتایج دوم و سوم 

پژوهش به شرح زیر به دست آمد:
نتیجه دوم، یازده شایستگی اصلی مدیران ارشد با رویکرد حاکمیت شرکتی در چهار سطح 
مختلف بر یکدیگر مؤثر است. شایستگی های مربوط به شخصیت افراد، شامل ویژگیهای فردی، 
فضایل اخلاقی و ارزشها در سطح چهارم قرار گرفته که تأثیرگذارترین عوامل، و به عبارتی عوامل 
هادی است. پس از آن دانش شغلی و دانش حاکمیتی در سطح سوم، و دانش سازمانی و مهارتهای 
مربیگری در سطح دوم واقع شده  است و در نهایت در سطح آخر نیز مهارتهای مدیریتی، رهبری 

و حاکمیتی قرار دارد.
نتیجه سوم خروجی تحلیل دیاگرام وابستگی- تأثیر است. سه مضمون ارزشها، فضایل اخلاقی 
و ویژگیهای فردی به عنوان قویترین ابعاد شایستگی های الگو، بر دیگر شایستگی ها نفوذ و تأثیر 
زیادی دارد و زیربنایی به شمار می رود. هم چنین اغلب شایستگی ها در ناحیه ارتباطی دیاگرام 
نشاندهنده  آنها،  همزمان  تأثیرپذیری  و  تأثیرگذاری  و  دارد  طرفه  دو  ارتباط  و  است  واقع شده 
نفوذ و وابستگی آنها بر هم است؛ لذا برای اجرای مطلوب حاکمیت شرکتی، مدیران باید همه 

شایستگی های شناسایی شده را همزمان داشته باشند.
نتایج این پژوهش در شناسایی الگوی شایستگی مدیران ارشد با رویکرد حاکمیت شرکتی با 
تحقیقات گرنت و مک گی1 )2017( در زمینه اهمیت ارزشهای اخلاقی برای مدیران و پرداختن 
حاکمیت  ابعاد  از  یکی  و  شایستگی  الگوی  عناصر  مهمترین  عنوان  به  آنان  اخلاقی  کدهای  به 
از   )2016( اسکورکوا2  توسط  شده  معرفی  شایستگی های  با  هم چنین  دارد.  مطابقت  شرکتی، 
این  بر  علاوه  دارد.  شباهت  نیز  دانشی  توان  و  ارتباطی  مهارتهای  شخصیتی،  ویژگیهای  جمله 
تفکر  و  اطلاعات  فناوری  مدیریت  شایستگی های  درباره   )1398( حراقی  پژوهش  یافته های  با 

1. Grant & McGhee

2. Skorkova
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راهبردی و گروهسازی یکی است و با تحقیق متئی و دراماسو1 )2015( همسویی دارد. این دو 
اشاره می کنند که سه زمینه کلیدی برای توسعه حاکمیت شرکتی وجود دارد که شامل ساختارها 
و فرایندهای سازمانی، کنترلها و گزارشدهی مالی و استانداردهای رفتاری رهبران مانند از خود 

گذشتگی، درستی و امانت، عینیت داشتن، مسئولیت پذیری، گشودگی می شود.
با تحقیقات قبلی، هیج مغایرتی ندارد و همسویی بین  به طور کلی یافته های این پژوهش 
آنها مشاهده می شود؛ اما وجه افتراق آنها در نوع رویکرد منتخب است. این پژوهش با نوآوری در 
حوزه موضوعی و با توجه به مؤلفه ها و الزامات حاکمیت شرکتی به طور خاص برای مدیران ارشد 
سازمان )هیأت مدیره( الگوی شایستگی تدوین کرده است که مجری حاکمیت شرکتی در سازمان 

خود هستند یا در آینده خواهند بود.

9. پیشنهادهای کاربردی
پیشنهادهایی که بر اساس نتایج می توان ارائه کرد به این شرح است:

- با توجه به گستردگی و مأموریت متفاوت شرکتهای دولتی، پیشنهاد می شود که پژوهش 
بانکهای دولتی،  به  وابسته  به عنوان مثال شرکتهای  نوع شرکت  بر یک  با تمرکز  دیگری 

توسط پژوهشگران دیگر انجام شود.
- میزان وجود هر یک از شایستگی ها در مدیران ارشد شرکتهای دولتی از طریق ابزارهایی 

نظیر کانون ارزیابی مورد بررسی و سنجش قرار گیرد.
- هر یک از مؤلفه های اصلی شایستگی در قالب نقاط بهبود و توسعه در تقویم آموزشی مدیران 

قرار گیرد.
- برای هر یک از شایستگی ها، ابزار مناسب و بومی شده به منظور سنجش و ارزیابی، تدوین 

شود.
مطالعه  و  شناسایی،  نیز  شرکتهای خصوصی  مدیره(  )هیأت  ارشد  مدیران  شایستگی های   -

تطبیقی آن با این پژوهش انجام شود.

10. سپاسگزاری
در پایان این مقاله لازم است از تمامی کسانی که در این پژوهش به ما یاری و کمک کردند، 

تقدیر، تشکر و سپاسگزاری کنیم. 

1. Matei & Drumasu
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