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Abstract
Purpose: Eligibility for promotion is a strategic concept in the development  
of today's organizations, because it signifies and highlights the existence 
of valuable human capital, and at the same time, causes the organization’s 
competitive advantage. Accordingly, the present study is conducted with the 
aim of designing a promotability model for managers, who are considered  
to be one of the most valuable and strategic group of human capital in state-
owned organizations.
Methodology: As a mixed research, it was both qualitative and quantitative.  
In the qualitative part, the statistical population consisted of university  
professors in the fields of human resource management, organizational  
behavior management and strategic management, as well as expert managers  
of governmental organizations. Using the snowball sampling method and 
based on the principle of theoretical saturation, 16 subjects were selected. 
The required data in this section were collected by applying semi-structured  
interviews. Interpretive structural method was used for the modeling of 
managers’ promotion criteria. In this section, the statistical population  
consisted of managers and experts of governmental organizations in  
Khoramabad, 24 of whom were selected as a sample through targeted sampling  
method. Data required for modeling were collected by pairwise comparison  
questionnaires.
Findings: The research findings include indicators and components of a 
model for managers’ promotion. Thus, the model contains 14 indicators 
which fall into 4 levels. 
Originality: In addition to reducing the theoretical gap in the field under  
study, this study has provided a significant contribution and context for 
other researches to follow and develop it. Also, due to the lack of any 
similar study in the field, the results of this study, in addition to reducing  
the existing disagreement regarding promotion indicators, can be an  
appropriate device to develop strategies focusing on managers in  
governmental organizations.

Keywords:  Promotability of Managers, State-Owned Organizations, Interpretive 
Structural Approach, Promotion Systems, Khoramabad.
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چکید‌‌ه:
هدف: ارتقاپذیری مفهومی راهبردی در توسعه سازمان های امروزی محسوب می شود، چرا که توان 
ارتقاپذیری می تواند نشانگر سرمایه های انسانی ارزشمند به عنوان مزایای رقابتی سازمان باشد. بر 
اساس این، پژوهش حاضر با هدف طراحی مدل ارتقاپذیری مدیران به عنوان یکی از ارزشمندترین و 

راهبردی ترین سرمایه های انسانی در سازمان های دولتی انجام می پذیرد.
طرح پژوهش/ روش شناسی/ رویکرد: این پژوهش بر پایه پژوهش های آمیخته و به صورت کیفی 
و کمّی صورت گرفته است. در بخش کیفی، جامعه آماری پژوهش را استادان دانشگاه در رشته های 
مدیریت منابع انسانی، مدیریت رفتار سازمانی، و مدیریت راهبردی و مدیران خبره سازمان های دولتی 
تشکیل می دهند که با استفاده از روش نمونه گیری گلوله برفی و بر پایه اصل اشباع نظری، 16 نفر به 
عنوان نمونه پژوهش تعیین شده اند. داده های مورد نیاز در این بخش با استفاده از مصاحبه نیمه ساختاریافته 
جمع آوری شده است. برای مدلسازی معیارهای ارتقاپذیری مدیران از روش ساختاری تفسیری بهره 
برده می شود. در این بخش جامعه آماری را مدیران و خبرگان سازمان های دولتی شهر خرم آباد تشکیل 
می دهند که با استفاده از روش نمونه گیری هدفمند تعداد 24 نفر از این جامعه به عنوان نمونه تعیین 

شده اند. داده های مورد نیاز برای مدلسازی با استفاده از پرسشنامه مقایسات زوجی جمع آوری گردید.
یافته ها: یافته های پژوهش دربرگیرندۀ شاخص ها و مولفه های ارتقاپذیری مدیران و ارائه مدل ارتقاپذیری 
مدیران در سازمان های دولتی است. به این ترتیب، یافته های پژوهش مشتمل بر شناسایی 14 شاخص 

ارتقاپذیری مدیران در چهار سطح و در قالب مدل نهایی تشریح شده است.
ارزش/ اصالت پژوهش: این پژوهش علاوه بر کاهش شکاف نظری در حوزه مورد بررسی، با ارائه 
بستری مناسب سهم بسزایی در توسعه فعالیت پژوهشگران علاقه مند به موضوع داشته است. همچنین، 
با توجه به نبود پژوهشی مشابه در این خصوص، نتایج حاصل از انجام این پژوهش می تواند علاوه بر 
کاهش اختلاف نظرهای موجود در ارتباط با شاخص های ارتقا پذیری، راهگشای مناسبی برای تدوین 

راهبردهای معطوف به مدیران در سازمان های دولتی باشد.

کلید‌‌واژه‌ها:  ارتقاپذیری مدیران، سازمان های دولتی، رویکرد ساختاری 
تفسیری، سیستم های ارتقا، خرم آباد.
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انسانی، هدف  نیروی  و ظرفیت های  قابلیت ها  از  کارامد  و  موثر  استفاده  برای  امروزه تلاش 
 .)Davoodi et al., 2021( است  گوناگون  کاربری های  با  مختلف  در سطوح  سازمان ها  تمامی 
است  آن  دنبال  به  موقعیتی  هر  در  و  همواره  سازمان  در  موجود  انسانی  نیروی  دیگر،  سوی  از 
پیمودن مسیر شغلی مد  با  بدین طریق  تا  پیدا کند  ارتقا  به وضع مطلوب تری  از وضع فعلی  که 
انگیزه بیش تری را برای تلاش در راستای پیشبرد اهداف عالی سازمان به دست آورد   نظر خود، 
)Razak et al., 2018(. به این ترتیب، سیاستگذاران سازمانی بر این باورند که وجود سیستم های 

حامی ارتقای سرمایه های انسانی ابزاری محسوب می شود که به آن ها در جهت تحقق اهداف و 
راهبردهای سازمانی کمک می کند. پژوهش های پیشین نشان می دهند که مدیران سازمان ها به 
عنوان نیروی پیش برنده اهداف، به منظور پیشرفت شغلی خود تلاش فراوانی به خرج می دهند تا به 
موقعیت های مطلوب تری ارتقا یابند )Evangeline & Thavakumar, 2015(. ارتقاپذیری از جمله 
موضوعات بسیار حساس و عاملی تحریک کننده در بهبود سطح انگیزش و مهارت مدیران است 
که باید به دقت بررسی و سرمایه گذاری مشخصی روی آن انجام گیرد، چرا که می تواند سازمان را 
به اهداف خود نزدیک کند یا مانعی برای آن شود )Evangeline & Thavakumar, 2015(. بر 
اساس این، ارتقاپذیری مدیران1 مسیر حرکت فرد به بالا را در سلسله مراتب سازمانی نشان می دهد 
فرایندی است که  ارتقاپذیری  بنابراین،  دارد.  در پی  را  رتبه و مسئولیت وی  افزایش  که معمولًا 
فرد طبق آن در سازمان پیشرفت می کند و موقعیت خود را در سازمان تغییر می دهد. در حقیقت، 
ارتقاپذیری تنها به علت عملکرد خوب فرد نیست، بلکه اثبات این است که کارفرمایان فکر می کنند 
مجموعۀ  به  را  بیش تری  وظایف  که  فرارسیده  آن  زمان  انگیزه،  افزایش  و  عملکرد  بهبود  برای 
مسئولیت های فرد اضافه نمایند )Araki et al., 2016(. به همین دلیل، مفهوم ارتقاپذیری مدیران 
انسانی  نیروی  انتخاب  امر  در  نه تنها  ارتقا  که  چرا  است،  برخوردار  والایی  و ضرورت  اهمیت  از 
باکیفیت بلکه در قرار دادن افراد در جای مناسب، رویکردی لازم و ضروری است. بدیهی است 
سازمان با سیستم ارتقاپذیری مناسب می تواند کارکنانش را در مسیر تحقق اهداف و اجرای برنامه ها 
و ماموریت ها بهتر هدایت نماید. در واقع، اجرای برنامۀ ارتقا، حرکت در جهت سازماندهی موقعیتی 

1. Promotion of Managers 
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دیگر است تا با کمک آن ظرفیت بلااستفاده در نیروی کار فعال شود تا به صورتی اثربخش از آن 
بهره برداری گردد. به عبارتی دیگر، رویکرد ارتقاپذیری نقش مهمی در زندگی کاری و شخصی فرد 
دارد، زیرا ارتقا در پی اعتماد و شناخت مهارت ها و توانایی های فرد صورت می گیرد که همین امر به 
.)Hossain et al., 2012( افزایش انگیزه کارکنان و کسب عمیق ترین مسئولیت ها منجر می شود

و  معیارها  اخیر  سال های  در  مدیریتی،  در سطح  به ویژه  ارتقاپذیری،  مفهوم  اهمیت  وجود  با 
شاخص های مناسبی برای ارتقای مدیران مورد استفاده قرار نگرفته است. در این راستا، مفاهیم 
انگیزه و مهارت جای خود را به مفاهیمی همچون رفتارهای سیاسی و  کلیدی همچون تلاش، 
بهره وری  کاهش  نهایت  در  و  مدیران  عملکردی  فرایند، ضعف  این  ثمره  که  داده اند  پارتی بازی 
سازمانی بوده است )Dessler, 2013(. به همین دلیل، ارتقاپذیری مدیران در سازمان ها به دغدغه 
اختلاف نظرهای  دلیل  به  زیرا  است.  شده  تبدیل  کلان  تصمیم گیرندگان  و  سیاستگذاران  اصلی 
موجود میان خبرگان و پژوهشگران در ارتباط با مولفه ها و شاخص های اصلی ارتقاپذیری، دیدگاه 
جامعی در خصوص معیارهای اصلی ارتقاپذیری، به ویژه در سطح مدیریتی شکل نگرفته است. بر 
اساس این، انجام پژوهش حاضر می تواند معیارهای اصلی ارتقاپذیری مدیران را شناسایی نماید 
و دیدگاه جامعی در این خصوص شکل دهد تا علاوه بر رفع اختلاف نظرهای موجود، فرایند فعلی 

ارتقاپذیری مدیران را بهبود بخشد. 
سهم این پژوهش در چند جنبه قابل بحث و بررسی است. ابتدا باید بیان داشت که تاکنون چنین 
پژوهشی در داخل کشور صورت نگرفته است. عمده پژوهش های انجام گرفته در این حوزه به بررسی 
در   ،)Saharuddin & Sulaiman, 2016; Ali & Ahmad, 2017( پرداخته اند  ارتقاپذیری  کمّی 
تحلیل  و  شناسایی  را  ارتقاپذیری  بر  اثرگذار  اصلی  معیارهای  بتواند  که  جامعی  پژوهش  که  حالی 
نماید، انجام نگرفته است. علاوه بر این، بیش تر پژوهش های انجام گرفته در این حوزه کارکنان را 
به عنوان جامعۀ هدف در نظر گرفته اند )Ali & Ahmad, 2017(، در حالی که این پژوهش در 
تلاش است معیارهای اصلی ارتقاپذیری مدیران را شناسایی نماید. همچنین، در ادبیات این حوزه 
است  نگرفته  انجام  ارتقاپذیری  تعیین کننده  معیارهای  میان  ارتباط  خصوص  در  تحلیل   هیچ گونه 
)Saharuddin & Sulaiman, 2016; Gathungu et al., 2015(. این پژوهش در تلاش است 
نحوه ارتباط میان این معیارهای اصلی را مشخص نماید و تعیین کند که کدام یک از این معیارها 
اثرگذاری بیش تری بر شکل گیری سایر معیارها دارد که این خود می تواند جهت فکری مناسبی برای 
مدیران و سیاستگذاران سازمان ها به منظور تدوین راهبردهای سازمانی فراهم آورد. علاوه بر این 
موارد، لازم به اشاره است که مطالعات پیشین عمدتاً در کسب وکارهای خصوصی و بازرگانی انجام 
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گرفته )Gathungu et al., 2015; Ali & Ahmad, 2017(، در حالی که تمرکز پژوهش حاضر 
معطوف به مدیران سازمان های دولتی است. 

با توجه به این که مالکیت بیش تر سازمان های مهم و اصلی کشور در اختیار دولت جمهوری 
اسلامی ایران قرار دارد، مسئله ارتقاپذیری مدیران در سازمان های بخش دولتی از اهمیت بالاتری 
برخوردار است. سازمان های دولتی در کنار ارائه خدمات ارزنده و حیاتی برای رفع نیازهای شهروندان، 
نقشی تعیین کننده در کلیه مراحل زندگی افراد جامعه ایفا می کنند، و تصمیم های مدیران از اهمیت 
بیش تری نسبت به سایر سازمان ها برخوردار است )Fathi et al., 2021(. این پژوهش از آن جهت 
ضرورت دارد که استاندارد مشخصی در خصوص ارتقاپذیری مدیران و شاخص های تعیین کننده آن 
وجود ندارد. این پژوهش با شناسایی جامع معیارهای اصلی ارتقاپذیری مدیران در سازمان های دولتی، 
می تواند اختلاف نظرهای موجود را در این خصوص کاهش دهد و معیارهای اصلی ارتقاپذیری مدیران 
ارتباط میان این معیارها، علاوه بر این که گامی مهم در جهت انجام  با تعیین  را شناسایی کند و 
مطالعات آتی برمی دارد، به مدیران سازمان های دولتی و سیاستگذاران کلان سازمانی کمک های 

قابل توجهی در جهت بهبود عملکرد سازمانی و توسعه سطح عدالت سازمانی ارائه می نماید.

مبانی‌نظری‌پژوهش

ارتقاپذیری مدیران

ارتقا هنگامی رخ می دهد که فرد به درجه بالاتری در سلسله مراتب سازمانی به منظور بر عهده 
گرفتن مسئولیت بیش تر سوق داده می شود )Dessler, 2013(. ارتقا دادن باعث افزایش مسئولیت ها 
دارد،  پی  در  را  بهبود وضعیت  و  افزایش حقوق  ارتقا  واقع،  در  سازمان می شود.  در  فرد  تکالیف  و 
مهارت های بیش تری را می طلبد، و در نهایت باعث می شود سازمان بتواند از مهارت ها و توانمندی های 
سرمایه های انسانی خود به طور موثرتری استفاده کند )Furnham & Petrides, 2006(. ارتقاپذیری 
فرایندی است که از طریق آن سهم بیش تری از وظایف به کارکنان تخصیص داده می شود. ارتقاپذیری 
نه تنها برای مدیران مفید است، بلکه برای کارفرما و صاحبان کسب وکار نیز از اهمیت بسیار بالایی 
برخوردار است، چرا که این امر باعث بهبود روحیه فرد ارتقایافته می گردد و بهره وری فرد و نهایتاً 
رشد و پیشرفت کلی سازمان را باعث می شود )Naveed et al., 2011(. ارتقا دادن ضرورتی برای 
حفظ کارکنان در سازمان است، به گونه ای که این رویکرد نباید صرفاً ابزاری برای پاداش دادن به 
فرد در نظرگرفته شود، بلکه باید وسیله ای برای جابه جایی افراد در سِمت هایی که قابلیت و شایستگی 
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آن را دارند بکار گرفته شود )Ansah, 2017(. در تعریفی دیگر، ارتقاپذیری حرکت فرد به سمت 
جایگاه های بالاتر و برتر عنوان می شود. در حقیقت آن را فرصتی می پندارند که سازمان به کارکنان 
خود اعطا می کند و معمولًا کسانی که به استانداردهای مد نظر سازمان دست یابند، ارتقا داده می شوند 
)Aminuddin & Yaacob, 2011(. ارتقا شایع ترین شکل تحرک داخلی نیروی انسانی در سازمان 

قلمداد می شود. بنابراین، ارتقا می تواند تاثیر چشمگیری بر سایر جنبه های شغلی همچون مسئولیت ها و 
وابستگی شغلی داشته باشد. همچنین، این پدیده یکی از موضوعات حساس در زندگی شغلی کارکنان 
تلقی می گردد، چرا که ارتقا نوعی بازخورد را به فرد نشان می دهد و او را از نحوه عملکردش آگاه 

 .)Hossain et al., 2012( می سازد

برنامه ها و الگوهای ارتقاپذیری

به  کارکنان  که  استانداردهایی  مجموعه  مبنای  بر  برنامه  این  غیررقابتی:  ارتقاپذیری  طرح 
آن دست می یابند، اشاره دارد. در چنین ارتقایی، کارکنان جدا از متغیرهایی همچون فداکاری و 
عملکرد، به محض رسیدن به نقطه عطف خاصی در مسیر شغلی، ارتقا داده می شوند. به عبارتی 
دیگر، ارتقا به این شکل برای همه کارکنان وجود دارد و انگیزه ای برای تعصب و بی عدالتی وجود 
ندارد. برای مثال، ارتقا بر اساس مقیاس زمانی نوعی ارتقای غیررقابتی است که در آن فرد متناسب 

.)Arthur et al., 2005( با تعداد سال های حضور و کار در سازمان ارتقا می یابد
طرح ارتقاپذیری رقابتی: در این برنامه فرد باید ارزش و شایستگی خود را برای ارتقا اثبات کند. 
در این روش عملکرد، دانش، تخصص، مهارت و توانایی فرد در نظرگرفته می شود. ارتقا بر مبنای 
شایستگی نمونه بارزی از این نوع روش است که در آن فرد با توجه به مهارت، عملکرد، سختکوشی 

 .)Ansah, 2017( و صلاحیت ارتقا می یابد

انواع سیستم های ارتقا

سیستم های خروجی محور: این گونه سیستم ها معمولًا در دانشگاه ها یا سازمان های ارائه دهنده 
خدمات حرفه ای یافت می شود. در این سیستم کسانی که در بازه زمانی خاص معیارهای عملکردی 
مطلوب را کسب نمایند، ارتقا می گیرند، در غیر این صورت از سازمان اخراج می شوند. از سیستم 
خروجی محور گاهی برای تنزل مقام نیز استفاده می شود و فرد به دلیل عملکرد نامطلوب از سِمت 

.)Noor et al., 2015( بالاتر به پایین تر تنزل می یابد
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سیستم های مبتنی بر شایستگی: هنگامی که فرد در سازمان دارای دانش، تخصص و مهارت 
کافی باشد، ارتقا می یابد. در سیستم های مبتنی بر شایستگی، تصویری از یک انسان رشدیافته را نشان 

.)Phelan & Lin, 2001( می دهد که برای انجام و گرفتن مسئولیت ها آمادگی لازم را دارا باشد
سیستم های مبتنی بر ارشدیت: ارتقاپذیری در این سیستم مبتنی بر بیش ترین تجربه در کار، 
انجام می گیرد. در سیستم مبتنی بر  یا بیش ترین تجربه در صنعت  بیش ترین تجربه در سازمان 

.)khan & Mishra, 2013( ارشدیت، مسیر شغلی و برنامه ریزی جانشینی شفاف و روشن است
سیستم های ارتقای تصادفی: این سیستم ممکن است وجود خود را در دنیای واقعی پیدا نکند. 
به عبارتی دیگر، زمانی که جای خالی در سازمان وجود دارد، ارتقای کارکنان بر مبنای عملکرد یا 
صلاحیت نیست، بلکه بر مبنای شانس یا تصادف است. در واقع، معیار و ملاک مشخصی برای ارتقا 
 .)Razak et al., 2018( وجود ندارد و کارکنان فقط برحسب تصادف سطوح بالاتر را اشغال می کنند
ادبیات موضوع نیز تاکید ویژه ای بر اهمیت ارتقای شغلی بر افزایش عملکرد سازمان و رضایت 
در  مختلف  تجاری  بانک های  در  پژوهشی  انجام  با   ،)2017( احمد  و  علی  دارد.  کارکنان  شغلی 
پاکستان نشان می دهند که افزایش دستمزد و ارتقا دادن به موقع کارکنان اثر معناداری بر رضایت 
شغلی آن ها ایفا می کند، به این معنا که کارکنان هر دو عامل ارتقا و افزایش دستمزد را در رضایت 
شغلی مهم می دانند. نتایج پژوهش سحرالدین و سلیمان )2016( حاکی از آن است که ارتقا دادن 
کارکنان اثر مثبت و معناداری بر روحیه، بهره وری، و رضایت شغلی آن ها دارد. گاتونگو و همکاران 
به  تعهد کارکنان  میزان  افزایش  بر  اثر مهم و معناداری  ارتقاپذیری  اذعان می کنند که   ،)2015(
از  مدیران می توان  ارتقاپذیری  برای  که  نشان می دهند  و همکاران1 )2008(،  باقر  دارد.  سازمان 
مصاحبه، رزومه کاری، ارزیابی عملکرد، و آزمون های شخصیت استفاده کرد. همچنین کاپلان و 
فریس2 )2001(، نشان می دهند که عوامل سازمانی، محیطی، و شغلی در ارتقای کارکنان نقش 
همچون  ارتقا  سیستم های  اثربخشی  که  می کنند  بیان  نیز   )2001( لین  و  فلان  دارند.  عمده ای 
سیستم های خروجی محور، شایستگی، و ارشدیت به طیف وسیعی از عوامل از جمله ماهیت محیط 

کار، طراحی ساختار سازمانی، معیارهای عملکرد، و تعداد دفعات نظارت و ارزیابی بستگی دارد.

روش‌شناسی‌پژوهش

قیاسی  پارادایم  در  کمّی  و  کیفی  به صورت  و  آمیخته  پژوهش های  پایه  بر  حاضر  پژوهش 

1. Baugher et al.
2. Kaplan & Ferris
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استقرایی انجام شده است که از نظر هدف، کاربردي و از حیث ماهیت و روش، توصیفی ـ پیمایشي 
انجام گرفته است  با رویکرد کمّی  ارتقاپذیری  است. هرچند پژوهش های محدودی در خصوص 
)Saharuddin & Sulaiman, 2016; Gathungu et al., 2015(، اما نیاز به پژوهش جامعی که 
بتواند معیارهای اصلی تعیین کننده ارتقاپذیری را شناسایی نماید، بیش از پیش احساس می گردد. 
در راستای شناسایی جامع معیارهای مذکور، نیاز به بهره برداری از روش کیفی است که بتواند از 
طریق فرایند مصاحبه و نظرخواهی از خبرگان، معیارهای مورد اشاره را شناسایی نماید. در نهایت، 
برای برقراری ارتباط و سطح بندی معیارهای شناسایی شده از روش کمّی ساختاری تفسیری بهره 

برده شد.
در بخش کیفی، جامعه آماری پژوهش را استادان دانشگاه در رشته های مدیریت منابع انسانی، 
مدیریت رفتار سازمانی، و مدیریت راهبردی که در حوزه مورد بررسی دارای تالیفات متعدد بوده 
و همچنین، هدایت پایان نامه هایی را در این حوزه بر عهده گرفته اند، و مدیران خبره سازمان های 
دولتی که با موضوع پژوهش آشنایی داشته اند، تشکیل داده که با استفاده از روش نمونه گیری گلوله 
برفی و بر پایه اصل اشباع نظری، 16 نفر به عنوان نمونه پژوهش تعیین شده اند. مصاحبه با خبرگان 
در دفاتر کاری آن ها در دانشگاه ها و مراکز و سازمان های دولتی انجام گرفت، و متوسط زمان هر 
مصاحبه 60 دقیقه بود. در نهایت، مصاحبه با خبره 14ام و 15ام به شناسایی کد جدیدی منجر نشد 
که در نهایت برای اطمینان از این امر، مصاحبه با نفر 16ام نیز انجام گرفت. داده های مورد نیاز 
در این بخش با استفاده از مصاحبه نیمه ساختاریافته که روایی و پایایی آن به ترتیب با استفاده از 
شاخص روایی محتوا با نظرخواهی از 10 نفر از خبرگان آگاه به موضوع به میزان 704 / 0 و کاپای 
کوهن با مقدار 699 / 0 مورد تایید قرار گرفته، جمع آوری شده است. در نهایت، کدگذاری داده ها با 

استفاده از نرم افزار Atlas.ti 8 انجام گرفت. 
در بخش کمّی، جامعه آماری را مدیران و خبرگان سازمان های دولتی شهر خرم آباد تشکیل 
داده اند که با استفاده از روش نمونه گیری هدفمند تعداد 24 نفر از این جامعه به عنوان نمونه تعیین 
جمع آوری  زوجی  مقایسات  پرسشنامه  از  استفاده  با  مدلسازی  برای  نیاز  مورد  داده های  شده اند. 
تفسیری  ساختاری  روش  از  مدیران  ارتقاپذیری  معیارهای  مدلسازی  برای  نهایت،  در  که  گردید 
بهره برده شد. آماده سازی داده ها با استفاده از نرم افزار Matlab انجام شد و در نهایت با استفاده 
از رویکرد ساختاری تفسیری مدل نهایی پژوهش ارائه گردید. رویکرد ساختاری تفسیری بررسی 
پیچیدگی سیستم را امکان پذیر و آن را به گونه ای ساختاردهی می کند که به راحتی قابل فهم باشد 
می گیرند  تصمیم  خبرگان  از  گروهی  زیرا  است،  تفسیری  روش  این   .)Huang et al., 2005(
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که آیا و چگونه عناصر به هم مرتبط هستند، و مدلی ساختاری است، از جهت این که قادر است 
روابط میان شاخص هایی که به صورت تکی یا گروهی به یکدیگر وابسته اند را تعیین نماید و به 
این  بنابراین،  به صورت یک مدل توضیح دهد.  را  روابط خاص و ساختار کلی  روش مدلسازی، 
تکنیک ابزاری برای ایجاد نظم در پیچیدگی روابط بین متغیرهاست و گزینه مناسبی برای مقابله 
با موضوعات پیچیده، به ویژه در زمان بهره گیری از تفکر سیستماتیک و منطقی است )قنبری و 

صفایی شکیب، 1396(.

یافته‌ها

تعیین متغیرهای مورد استفاده در مدل ISM1: در این پژوهش ابعاد و مولفه های ارتقاپذیری 
از نرم افزار  این داده ها  از مصاحبه نیمه ساختاریافته شناسایی شد. برای تحلیل  با استفاده  مدیران 
Atlas.ti 8 و روش کدگذاری زنده استفاده گردید. بدین ترتیب که از میان متون مصاحبه عبارت ها، 

اشاره ها، و جمله واره هایی که بیان کننده ابعاد و مولفه های ارتقاپذیری مدیران بودند، تجمیع شدند 
و در نهایت عواملی که در جدول )1( مشاهده می شود، به عنوان متغیرهای ورودی شناسایی شدند.

جدول‌1:‌عوامل‌شناسایی‌شده‌ارتقاپذیری‌مدیران

عامل‏شناسایی‏شدهردیفعامل‏شناسایی‏شدهردیف
تحقق اهداف سازمانی 8شایستگی1
بکارگیری مهارت ها و قابلیت ها9افزایش انگیزه2
عزت نفس بالا10ارشدیت3
بهبود عملکرد فردی و سازمانی11افزایش اعتماد به نفس4
کاهش غیبت و تاخیر12تلاش مضاعف5
رضایت شغلی 13پتانسیل6
نشاط روحی14پایبندی به اصول و قوانین سازمان7

به دست آوردن ماتریس روابط درونی متغیرها2: در این مرحله پس از شناسایی متغیرها نوبت به 
وارد کردن آن ها در ماتریس ساختاری روابط درونی متغیرها می رسد. این ماتریس، ماتریسی به ابعاد 
متغیرهاست که متغیرها در سطر و ستون آن به ترتیب ذکر می شوند. سپس روابط میان متغیرها در 

1. Interpretive Structural Modelling 
2. Structural Self-Interaction Matrix



177

ران
کا

هم
 و 

ند 
هو

 سپ
ضا

| ر
 ...

ی با
ولت

ی د
ن ها

زما
 سا

در
ان 

دیر
ی م

ذیر
قاپ

ارت
دل 

ی م
راح

- ط
7 

اله
مق

یک مقایسه زوجی به وسیله نمادهایی تعیین می شود. در واقع، برای تشکیل ماتریس روابط درونی 
متغیرها از خبرگان شرکت کننده در فرایند ISM خواسته می شود تا بر اساس اصول زیر ماتریس را 

تکمیل نمایند )جدول 2(.
V: عامل سطر )i( می تواند بر عامل ستون )j( اثرگذار باشد.
A: عامل ستون )j( می تواند بر عامل سطر )i( اثرگذار باشد.

X: هر دو سطر )i( و ستون )j( بر یکدیگر اثر می گذارند.
O: بین عنصر سطر و عنصر ستون )i,j( ارتباطی وجود ندارد.

جدول‌2:‌ماتریس‌ساختاری‌روابط‌درونی‌متغیرها

1234567891011121314متغیرها
VXOVVOAVVVOVOشایستگی

AAXOOVOVVVOVافزایش انگیزه
OOXOVVAOVVVارشدیت

XAVOOOVOVOافزایش اعتماد به نفس
OOVVVVOVVتلاش مضاعف

OOVOOOOOپتانسیل
VXVVOVXپایبندی به اصول و قوانین سازمان

AAXOXOتحقق اهداف سازمانی 
VOVOAبکارگیری مهارت ها و قابلیت  ها

VVOOعزت نفس بالا
AXAبهبود عملکرد فردی و سازمانی

AAکاهش غیبت و تاخیر
Aرضایت شغلی 
نشاط روحی

به دست آوردن ماتریس دستیابی1: ماتریس دستیابی )نگاه کنید به جدول 3( با جایگزین ساختن 
نمادهای موجود در ماتریس SSIM به اعداد صفر و یک برحسب قواعد زیر عمل می کند:

اگر نماد خانه )i,j( معادل V باشد، آنگاه ارزش آن خانه معادل 1 و ارزش خانه قرینه 0 است.

اگر نماد خانه )i,j( معادل A باشد، آنگاه ارزش آن خانه معادل 0 و ارزش خانه قرینه 1 است.
1. Reachability Matrix
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اگر نماد خانه )i,j( معادل X باشد، آنگاه ارزش آن خانه و ارزش خانه قرینه 1 خواهد بود.

اگر نماد خانه )i,j( معادل O باشد، آنگاه ارزش آن خانه و ارزش خانه قرینه 0 خواهد بود.

جدول‌3:‌ماتریس‌دستیابی

1234567891011121314متغیرها
11101100111010شایستگی

01001001011101افزایش انگیزه
11100101100111ارشدیت

01011010001010افزایش اعتماد به نفس
01011001111011تلاش مضاعف

00110100100000پتانسیل
00000011111011پایبندی به اصول و قوانین سازمان

10000001001010تحقق اهداف سازمانی 
00000011110100بکارگیری مهارت ها و قابلیت ها

00100001011100عزت نفس بالا
00000001001010بهبود عملکرد فردی و سازمانی

00000000001100کاهش غیبت و تاخیر
00000001001110رضایت شغلی 
00000010101111نشاط روحی

سازگار کردن ماتریس دستیابی: پس از آن که ماتریس دستیابی اولیه به دست آمد، باید سازگاری 
درونی آن نیز برقرار شود. یعنی اگر عامل A به عامل B منجر شود و عامل B هم به عامل C منجر 
شود، در نتیجه عامل A باید به عامل C منجر شود، و اگر در ماتریس دستیابی این حالت برقرار نباشد، 
باید ماتریس اصلاح شود و روابطی که از قلم افتاده جایگزین گردد. از این رو، به منظور سازگار کردن 
ماتریس می توان به جمع آوری مجدد نظرات خبرگان و تکرار این فرایند تا به دست آوردن سازگاری یا 
بکارگیری قوانین ریاضی پرداخت؛ به این صورت که ماتریس دستیابی اولیه را به توان )K+1( رساند 
و K≥ 1 است. لازم به اشاره است که عملیات به توان رساندن ماتریس طبق قاعده بولن1 )1×1=1 
و 1+1=1( انجام می گیرد. در این پژوهش، برای سازگار کردن ماتریس از روش دوم استفاده می شود 

که نتایج آن در جدول )4( قابل مشاهده است.
1. Boolean
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جدول‌4:‌ماتریس‌دستیابی‌سازگاری‌شده

1234567891011121314متغیرها
*11*1111*1101*1111شایستگی

1*1111*10011*101*1افزایش انگیزه
111*1*10111*1*1111ارشدیت

*11*11*1*1*01011011افزایش اعتماد به نفس

11*11111*101101*1تلاش مضاعف
*1*1*01*11*1*11*111*1*1پتانسیل

11*0111111*1*0001پایبندی به اصول و قوانین سازمان
01010*0011*10001تحقق اهداف سازمانی 

*101*00000011111بکارگیری مهارت ها و قابلیت ها

*1*1111*0011*1*11*01عزت نفس بالا

1010*0000000101بهبود عملکرد فردی و سازمانی
0*0000000000111کاهش غیبت و تاخیر

0000001001110*1رضایت شغلی 
1111*11*00000011نشاط روحی

در این جدول، اعدادی که علامت * گرفته اند، نشان می دهد که در ماتریس دستیابی اولیه 0 بوده و پس از سازگاری عدد 1 گرفته اند.

تعیین سطح و اولویت بندی متغیرها: برای تعیین سطح و اولویت متغیرها، مجموعه های ورودی 
و خروجی برای هر متغیر مشخص می شود. مجموعه خروجی شامل متغیرهایی می شود که می توان 
به آن ها رسید و مجموعه ورودی شامل متغیرهایی می شود که از طریق آن می توان به این متغیر 
رسید. در این مرحله، پس از تعیین مجموعه ورودی و خروجی، مجموعه مشترک برای هر متغیر 
نیز تعیین می گردد. سپس به منظور اولویت بندی، متغیرهایی که مجموعه خروجی و مشترک آن ها 
برای مشخص  ISM قرار می گیرند.  از سلسله مراتب مدل  بالاترین سطح  باشد، در  کاملًا مشابه 
کردن اجزای سطح بعدی سیستم، متغیر سطح بندی شده از جدول حذف می شود و جدول بعدی با 
بقیه متغیرهای باقیمانده شکل می گیرد و این عمل را تا تعیین سطح همه متغیرها ادامه می یابد. 

جدول )5(، سطح بندی متغیرها را نشان می دهد.
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جدول‌5:‌تعیین‌سطوح‌متغیرها

سطحمجموعه‏مشترکمجموعه‏خروجیمجموعه‏ورودیمتغیرها

،1،2،3،5،6،8،131،2،3،4،5،6،8،9شایستگی
چهارم10،11،12،13،141،2،3،5،6،8،13

1،2،3،4،5،6،101،2،4،5،8،9،1افزایش انگیزه
سوم0،11،12،13،141،2،4،5،10

،1،3،6،101،2،3،4،5،6،8،9ارشدیت
چهارم10،11،12،13،141،3،6،10

1،2،3،4،5،6،7،102،4،5،7،8،9،10افزایش اعتماد به نفس
سوم11،12،13،142،4،5،7،10

1،2،3،4،5تلاش مضاعف
6،7،8،10،

1،2،4،5،7،8،9،
سوم10،11،12،13،141،2،4،5،7،8،10

،1،3،61،2،3،4،5،6،7،8پتانسیل
چهارم9،10،12،13،141،3،6

،4،5،6،7،9،144،5،7،8،9،10پایبندی به اصول و قوانین سازمان
سوم11،12،13،144،5،7،9،14

1،2،3،4،5،6،7،8تحقق اهداف سازمانی 
یکم9،10،11،13،14،1،5،8،9،11،131،5،8،9،11،13

1،2،3،4،5،6،بکارگیری مهارت  ها و قابلیت  ها
دوم7،8،9،10،147،8،9،10،11،12،147،8،9،10،14

1،2،3،4،5،6،7عزت نفس بالا
9،10،11،14،

2،3،4،5،8،9،10
سوم11،12،13،14،2،3،4،5،9،10،11،14

1،2،3،4،5،7،8،9بهبود عملکرد فردی و سازمانی
یکم10،11،12،13،148،10،11،138،10،11،13

1،2،3،4،5،6،7،9کاهش غیبت و تاخیر
دوم10،12،13،14،11،12،1312،13

1،2،3،4،5،6،7،8،رضایت شغلی 
یکم10،11،12،13،141،8،11،12،131،8،11،12،13

1،2،3،4،5،6،نشاط روحی
7،9،10،14

7،8،9،10،
دوم11،12،13،147،9،10،14

همان گونه که در جدول )5( نمایان است شایستگی، ارشدیت، و پتانسیل به عنوان سطح چهارم، 
اثرگذارترین معیارهای ارتقاپذیری مدیران محسوب می شوند. همچنین، در سطح یکم تحقق اهداف 
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سازمانی، بهبود عملکرد فردی و سازمانی، و رضایت شغلی اثرپذیرترین معیارهای ارتقاپذیری هستند.
آن  نهایی  مدل  می توان  متغیرها  و مشخص شدن سطح  روابط  تعیین  از  پس  مدل:  ترسیم 
برحسب  متغیرها  ابتدا  منظور،  به همین  ترسیم کرد.  ماتریس دستیابی سازگارشده  به  توجه  با  را 
سطح آن ها از بالا به پایین مرتب می شوند. در پژوهش حاضر، عوامل موثر بر اجرای موفقیت آمیز 
و  فردی  عملکرد  بهبود  یکم  سطح  در  که  شدند  دسته بندی  سطح  چهار  در  مدیران  ارتقاپذیری 
نشاط  تاخیر،  و  غیبت  کاهش  دوم  در سطح  سازمانی؛  اهداف  تحقق  و  شغلی،  رضایت  سازمانی، 
روحی، و بکارگیری مهارت ها و قابلیت ها؛ در سطح سوم عزت نفس بالا، پایبندی به اصول و قوانین 
سازمان، تلاش مضاعف، افزایش اعتماد به نفس، و افزایش انگیزه؛ و در سطح چهارم شایستگی، 

ارشدیت، و پتانسیل قرار گرفته اند. شکل )1(، مدل تدوین شده پژوهش را نشان می دهد.

9 
 

 فادها ققحت یلغش تیاضر
ینامزاس

 و یدرف درکلمع دوبهب
ینامزاس

ریخ ت و تبیغ شهاک
 و اهتراهم یریگراکب

یحور طاشناهتیلباق

لااب سفن تزعفعاضم شلات
 دامتعا شیازفا

سفن هب

 هب یدنبیاپ
 نیناوق و لوصا

نامزاس
هزیگنا شیازفا

یگتسیاش تیدشرا لیسناتپ

 
 : مدل مفهومی پژوهش1 شکل

 
شوند. دسته اول  : در این مرحله متغیرها برحسب قدرت نفوذ و قدرت وابستگی در چهار دسته تقسیم میMICMACوتحلیل  تجزیه

یا به عبارتی ارتباطات اندک و ضعیفی با سیستم برقرار  ،شامل متغیرهای خودمختار است که قدرت نفوذ و وابستگی ضعیفی دارند
. هستندولی از قدرت وابستگی بالایی برخوردار  ،دهند که دارای قدرت نفوذ اندک کنند. متغیرهای وابسته دومین دسته را تشکیل می می

یعنی هرگونه  گونه متغیرها غیرایستا هستند، این قدرت نفوذ و وابستگی زیادی دارند.شوند که  سومین دسته متغیرهای متصل نامیده می
د که قدرت نفوذ بالا و وابستگی نشو چهارم شامل متغیرهای مستقل میدسته  تواند سیستم را تحت تاثیر قرار دهد. ها می آنر تغییر د

 دهد. میزان قدرت نفوذ و وابستگی متغیرها را نشان می ،(1)جدول پایینی دارند. 
 

 : میزان قدرت نفوذ و وابستگی6جدول 
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شکل‌1:‌مدل‌مفهومی‌پژوهش

تجزیه وتحلیل MICMAC: در این مرحله متغیرها برحسب قدرت نفوذ و قدرت وابستگی در 
چهار دسته تقسیم می شوند. دسته اول شامل متغیرهای خودمختار است که قدرت نفوذ و وابستگی 
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ضعیفی دارند، یا به عبارتی ارتباطات اندک و ضعیفی با سیستم برقرار می کنند. متغیرهای وابسته 
بالایی  وابستگی  قدرت  از  ولی  اندک،  نفوذ  قدرت  دارای  که  می دهند  تشکیل  را  دسته  دومین 
برخوردار هستند. سومین دسته متغیرهای متصل نامیده می شوند که قدرت نفوذ و وابستگی زیادی 
دارند. این گونه متغیرها غیرایستا هستند، یعنی هرگونه تغییر در آن ها می تواند سیستم را تحت تاثیر 
قرار دهد. دسته چهارم شامل متغیرهای مستقل می شوند که قدرت نفوذ بالا و وابستگی پایینی 

دارند. جدول )6(، میزان قدرت نفوذ و وابستگی متغیرها را نشان می دهد.

جدول‌6:‌میزان‌قدرت‌نفوذ‌و‌وابستگی

وذ
 نف

ت
در

ق

مستقل                                                متصل
14             
13  6 3  1       
12       5      
11       24   10   
10    7         
9             
8         14   
7         9    
6          8  
5            13  
4            11  
3           12 
2              
خودمختار                                         وابسته1
 1234567891011121314

میزان وابستگی

بحث‌و‌نتیجه‌گیری

پژوهش حاضر با هدف طراحی مدل ارتقاپذیری مدیران در سازمان های دولتی انجام پذیرفت. 
نتایج پژوهش با توجه به هدف، مشتمل بر دو بخش است. در بخش اول از طریق مطالعه اکتشافی 
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و نظر خبرگان معیارهای اصلی ارتقاپذیری مدیران شناسایی شد. بر اساس این، شایستگی، افزایش 
انگیزه، ارشدیت، عزت نفس بالا، پتانسیل، تلاش مضاعف، افزایش اعتماد به نفس، پایبندی به 
رضایت  تاخیر،  و  غیبت  کاهش  قابلیت ها،  و  مهارت ها  بکارگیری  روحی،  نشاط  قوانین،  و  اصول 
ارتقاپذیری  اصلی  معیارهای  سازمانی  و  فردی  عملکرد  بهبود  و  سازمانی،  اهداف  تحقق  شغلی، 
مدیران را تشکیل می دهند. یافته های پژوهش در بخش دوم بیانگر طراحی مدل ساختاری تفسیری 
پژوهش است. بدین شکل که شایستگی، ارشدیت، و پتانسیل مولفه ها و شاخص های کلیدی مدل 
را تشکیل می دهند. در حقیقت، این شاخص ها پایه و ارکانی هستند که مدل بر مبنای آن طراحی 

می گردد.
از طرفی، نتایج بیان می کند که افزایش انگیزه، عزت نفس بالا، تلاش مضاعف، افزایش اعتماد 
به نفس، و پایبندی به اصول و قوانین سازمان سطح دوم مدل را در بر می گیرند. از طرفی نشاط 
روحی، بکارگیری مهارت ها و قابلیت ها، و کاهش غیبت و تاخیر سطح سوم مدل را نشان می دهند. 
در خصوص سطح دوم و سوم مدل لازم به اشاره است که این سطوح در زمره عوامل تاثیرگذار و 
تاثیرپذیر تلقی می شوند. به این معنا که سطح سوم از سطح ماقبل )سطح چهارم( تاثیرپذیر است 
و خود باعث تاثیرگذاری بر سطح دوم پژوهش می گردد. در نهایت رضایت شغلی، بهبود عملکرد 
فردی و سازمانی، و تحقق اهداف سازمانی سطح اول مدل را به خود اختصاص می دهند که به آن ها 

پیامدهای مدل نیز گفته می شود و در واقع تاثیرپذیرترین سطح مدل هستند. 
و  ارشدیت،  پتانسیل،  که  می دهد  نشان  پژوهش  این  یافته های  گردید،  بیان  که  همان گونه 
شایستگی تاثیرگذارترین معیارهای ارتقاپذیری مدیران محسوب می شوند که در نهایت بر برخی 
بر  افراد  هرچه  می گذارد.  اثر  می شود  افراد  پیشرفت  افزایش  باعث  بلندمدت  در  که  ویژگی هایی 
اساس ارشدیت، توانمندی و پتانسیل، و شایستگی در سطح بالاتری باشند، قدرت اعتماد به نفس 
و عزت نفس بیش تری خواهند داشت. این خود باعث بهبود سطح روحیه و انگیزه مدیران می گردد 
که برایند آن ها به افزایش سطح تلاش و کوشش مدیران در حوزه کاری خود منجر می شود. این 
قبیل افراد با چنین خصوصیاتی برای توسعه و ارتقا تلاش خواهند نمود تا در کنار افزایش سطح 
تلاش و کوشش خود، به قوانین و مقررات سازمانی احترام گذارند تا در نهایت خود را متعهد به 
سازمان نشان دهند و جایگاه تثبیت شده ای برای خود ایجاد نمایند. برایند این عوامل به بهبود سطح 
روحیه مدیران منجر می شود، چرا که این ادراک در آنان شکل می گیرد که می توانند پیشرفت کنند. 
بنابراین، تمام قابلیت ها و توانمندی هایشان را بکار می گیرند تا بهترین عملکرد را از خود به نمایش 
بگذارند. در نهایت، بهبود سطح روحیه کاری و بکارگیری توانمندی هایشان باعث می شود که کم تر 
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در کار خود غیبت کنند و با تعهد و مسئولیت پذیری بیش تری وظایف خود را انجام دهند. در نهایت، 
برایند این معیارها در سطح اول اثرپذیرترین معیارها را ایجاد خواهد نمود. رضایت شغلی یکی از 
پیامدهای شکل گیری چنین فضایی در عملکرد افراد است که در نهایت عملکرد فردی مطلوب تری 
را از سوی مدیران به همراه خواهد داشت. توسعه سطح عملکرد فردی مدیران منافع مستقیمی 
را نصیب سازمان خواهد کرد. بر اساس این، اهداف سازمانی محقق می شود و سازمان در مسیر 

تعیین شده به اهداف کلی و جزئی خود دست می یابد.
این پژوهش از برخی جهات با پژوهش های پیشین مطابقت دارد. نتایج نشان می دهد که رضایت 
شغلی یکی از پیامدهای اصلی توسعه سطح ارشدیت، پتانسیل، و شایستگی در مدیران است که این 
خود بهبود عملکرد را موجب می شود. در این خصوص باید بیان داشت که با پژوهش های پیشین علی 
و احمد )2017( و سحرالدین و سلیمان )2016( ارتقاپذیری توانست سطح رضایت شغلی مدیران را 
افزایش دهد. بر اساس این و با توجه به یافته های پژوهش حاضر، می توان بیان داشت که در همه این 
مطالعات رضایت شغلی نتیجۀ مستقیم معیارهای ارتقاپذیری محسوب می گردد. با توجه به این که در 
پژوهش حاضر افزایش انگیزه به عنوان یکی از معیارهای اصلی ارتقاپذیری مدیران شناسایی می شود، 
می توان گفت که پژوهش حاضر با این دو پژوهش از این جهت همخوانی دارد، چرا که انگیزه را به 
عنوان یکی از مهم ترین معیارهای تعیین کننده ارتقاپذیری مطرح می کند. همچنین، یافته های گاتونگو 
و همکاران )2015( نشان می دهد که تعهد و مسئولیت پذیری یکی از مهم ترین عوامل اثرگذار بر 
ارتقاپذیری محسوب می گردد. این پژوهش نشان می دهد که توسعه عوامل اصلی ارتقاپذیری شامل 
شایستگی، ارشدیت، و پتانسیل می تواند باعث شود افراد با انگیزه و تعهد بیش تری کار کنند و تلاش 
کنند روزهای کم تری از کار غیبت نمایند. این پژوهش بیان می کند که عملکرد فردی و سازمانی یکی 
از مهم ترین معیارهای تعیین کننده ارتقاپذیری مدیران است. این عامل از اثرپذیرترین معیارها لحاظ 

گردیده، به نحوی که به عنوان یک خروجی برای ارتقاپذیری در نظرگرفته می شود.
این پژوهش علاوه بر کاهش شکاف نظری در حوزه مورد بررسی، با ارائه بستری مناسب سهم 
بسزایی در توسعه فعالیت پژوهشگران علاقه مند به موضوع مورد بررسی داشته است. همچنین، با 
توجه به نبود مطالعه ای مشابه در این خصوص، نتایج حاصل از انجام این پژوهش می تواند علاوه 
بر کاهش اختلاف نظرهای موجود در ارتباط با شاخص های ارتقاپذیری، راهگشای مناسبی برای 

تدوین راهبردهای معطوف به مدیران در سازمان های دولتی باشد. 
نتایج پژوهش حاضر به سازمان های دولتی پیشنهاد می کند که به منظور داشتن مدیرانی باانگیزه 
و با نشاط روحی بالا باید به ارتقاپذیری آن ها توجه ویژه ای شود و در اجرای موفقیت آمیز آن مبادرت 
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ورزند. در این خصوص می توانند معیارهای ارتقاپذیری را بر اساس شاخص هایی لحاظ نمایند که بتواند 
انگیزه افراد را برای ارتقا افزایش دهد و در نهایت با توسعه تعهد سازمانی، سطح مطلوبی از عملکرد 
را به همراه آورد. پژوهش حاضر پیشنهاد می کند که در راستای واگذاری وظایف و مسئولیت ها به 
مدیران، شایستگی های آن ها را مد نظر قرار دهند، چرا که قابلیت و شایستگی بالای مدیران انجام 
وظایف خطیر را تسهیل می کند و می تواند سازمان را در مسیر تعالی و رشد یاری رساند. همچنین، 
انطباق قابلیت ها و توانمندی ها با خصوصیات و مهارت های مدیران باید بسیار مورد توجه قرار گیرد، 
زیرا به بهبود سطح رضایت شغلی و در نهایت بهبود عملکرد فردی منجر می شود. اجرای برنامه های 
ارتقاپذیری، ضمن افزایش اعتماد به نفس کارکنان، تلاش آن ها را در انجام امور بیش تر می کند و 
آن ها بهتر می توانند مهارت ها و قابلیت های خود را در فعالیت های روزمره بکار گیرند. بدون شک در 
دنیای رقابتی امروز کسب اهداف و تحقق آن آرزوی هر سازمانی است. بدین ترتیب، بر مبنای یافته ها 
پژوهش حاضر به سازمان های دولتی پیشنهاد می شود که با افزایش پتانسیل کارکنان در کنار توجه به 
میزان تجربه و تخصص آن ها، رسالت و ماموریت سازمان را در محیط متلاطم بهتر محقق سازند. در 
این خصوص می توان با برنامه ریزی های مدون و عملیاتی، دوره های آموزشی مناسبی را برای ارتقای 
پتانسیل و قابلیت های مدیران برگزار نمود. همچنین، با ارتقای سطح گردش شغلی می توان سطح 

تجربه مدیران را در موقعیت های مختلف ارتقا داد. 
در  را  مدیران  ارتقاپذیری  شکل گیری  بر  اثرگذار  عوامل  که  می شود  توصیه  پژوهشگران  به 
با نزدیک بودن معانی  ارتقاپذیری مدیران را بر مفاهیم  سازمان های دولتی بسنجند یا اثرگذاری 
و  برخورداری  میزان  می توانند  پژوهشگران  همچنین،  دهند.  قرار  ارزیابی  و  تحلیل  مورد  مناسب 

بکارگیری ارتقاپذیری مدیران را در سازمان های دولتی مورد پژوهش قرار دهند.
پژوهش حاضر همانند سایر پژوهش ها دارای محدودیت هایی است. برای شناسایی معیارهای 
اصلی ارتقاپذیری نیاز به برقراری ارتباط با خبرگان آگاه به موضوع بود که دسترسی به این افراد با 
دشواری همراه بود. همچنین، با توجه به این که اقدام به شناسایی شاخص های ارتقاپذیری مدیران 
شد، خطای روش مشترک می تواند در آن مطرح باشد، چرا که ممکن است نقش یک یا چند عامل 
بخش عمده ای از واریانس کل متغیرها را تبیین نماید. علاوه بر این، برای افزایش اعتبار این پژوهش 
بالادست  مدیران  همچنین،  و  پایین دست  کارکنان  از  مدیران  ارتقاپذیری  خصوص  در  می بایست 
دلیل محدودیت های دسترسی  به  یا مصاحبه جمع آوری می شد که  پرسشنامه  قالب  در  اطلاعاتی 
امکان پذیر نبود. بهره گیری از سایر ابزارهای جمع آوری اطلاعات همچون مشاهده نیز می توانست 

اعتبار یافته ها را بهبود دهد که انجام این کار با توجه به محدودیت مکانی امکان پذیر نبوده است.
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