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Objective: The current research was conducted with the aim of designing a model for 

improving the competence of managers in the telecommunication organization of Lorestan 

province. 

Methodology: This research is based on mixed and qualitative and quantitative research in the 

inductive analogical paradigm, which is applied in terms of purpose and is included in 

exploratory research. The statistical population of the current research is the managers, 

assistants and specialists of Lorestan Province Telecommunication Organization, of which 15 

people were selected as sample members with the purposeful sampling method and based on 

the principle of theoretical saturation. The data collection tool in the qualitative part is a semi-

structured interview and in the quantitative part is an interpretive structural modeling 

questionnaire. 

Conclusion: The findings include the design of a model for improving the competence of 

managers at four levels. Improving the competence of managers in telecommunication 

companies of Lorestan province has positive consequences. It can be said that due to these 

results, it will be very important to improve the competence of managers for companies. 

 
Originality: 

 

. 
 
 





 

 نشریه مدیریت فردا
6047-2228ISSN    

 های مخابراتی ایرانطراحی مدل ارتقاءشایستگی مدیران سازمان

 )مورد مطالعه مخابرات استان لرستان(

 
 

 دهیچک
 پژوهش حاضر با هدف طراحی مدل ارتقاء شایستگی مدیران در سازمان مخابرات استان لرستان انجام گرفته است.  هدف:

و در زمره  یاست که از نظر هدف، کاربرد ییاستقرا یاسیق میدر پارادا یو کم یفیو به صورت ک ختهیپژوهش آم هیپژوهش بر پا نیا :شناسی روش

 51تعداد  نیا از کهباشند یو متخصان سازمان مخابرات استان لرستان م نیمعاون ران،یپژوهش حاضر مد یجامعه آمار. ردیگیقرار م یاکتشاف قاتیتحق

 مهیمصاحبه ن یفیها در بخش کداده یاند. ابزار گردآورانتخاب شده یهدفمند و بر اساس اصل اشباع نظر یریگنمونه با روش نمونه ینفر به عنوان اعضا

  .است یریتفس یساختار یپرسشنامه مدلساز یو در بخش کم افتهیساختار

های مخابراتی استان لرستان در شرکتارتقاء شایستگی مدیران  .در چهار سطح، است ی ارتقاء شایستگی مدیرانالگو یشامل طراح هاافتهی :هاافتهی

 دارد  یمثبت یامدهایپ

 .خواهد بود تیحائز اهم اریها بسشرکت یبرا ارتقاء شایستگی مدیران ج،ینتا نیا لیگفت به دل توانیکه م :گیرینتیجه

  ارتقای شایستگی مدیران، سازمان مخابرات، مدلسازی ساختاری تفسیری :هادواژهیکل
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 مقدمه1. 

رانتفاعی ها اعم از انتفاعی یا غیگذشته باشد. همه بخشتر از های مدیران متفاوتها و تغییرات محیطی سبب شده است که کارکردها و نقشامروزه چالش

چنین تغییراتی، فشار روزافزونی را به مدیران  (.0202و دولتی یا غیردولتی در مواجهه با تغییرات سریع و پویایی محیطی قرار دارند ) دی هان و همکاران، 

طوری که دست یابی به اهداف از پیش تعیین شده بیش از هر چیز به توانمندی و شایستگی  ها برای دستیابی به اهداف سازمان وارد کرده است، بهسازمان

(. شایستگی عبارت است از قابلیت عملکرد یکپارچه از یک شخص و یا یک سازمان برای رسیدن 5232ها بستگی دارد )سپهوند و همکاران، مدیریتی آن

ها و خصوصیات مورد نیاز ها مهارتها جلوبرنده هستند آنتوان گفت که شایستگی(. درواقع می0252، به دستاوردهای خاص )وسیلینگ وهمکاران

ای کنند تا انتظارها را مشخص کنند، نیازهای توسعهها کمک میکنند و به سازمانهای آینده را توصیف میمدیران و کارکنان برای رویارویی با چالش

های جهان شمول (. یکی از واقعیت5022ای و استخدامی داشته باشند )تورچی و همکاران، نده را تعریف کنند و تمرکز بیشتری در برنامه ریزی توسعهآی

تری های قویهی حل مسائل جاری انگیزمند هستند، براای و تخصصی بیشتری بهرههای حرفهها و مهارتاین است که افرادی که شایستگی دارند از توانایی

چنانچه در  بنابراین، .(5022صبوری تفتی و همکاران، ) شوندوری در سازمان میموجب افزایش بهره نهایت،پذیرند و در دارند، مسئولیت بیشتری را می

در رسیدن به اهداف خود تامین خواهد شد و همچنین سازمان  هاموفقیت سازمان تجربه قرار گیرند، ماهر و با شایسته، مدیران کارآمد، ها،راس سازمان

داشتن یک مدیر شایسته  در سطح سازمانی نیز، این رو،(. از 5022خنیفر و همکاران، ) تواند به بیشترین بازدهی دست یابدکارا شده و با حداقل امکانات می

 ،یستگیشا یابرمبن رانیبوده با انتخاب مد نیبر ا یسع ریاخ یهادهه یدر ط است. های دیگرامل موفقیت پروژترین عه بسا مهمچ ترین عوامل ویکی از مهم

 یو خدمات عموم یدولت یهاخدمت در دستگاه یافراد برا انیاز م یستگیشا کردیانتخاب افراد با رو یموثر برا یهاو گام نیتام یو اجتماع یمنافع سازمان

حائز  اریبس دتوانیمختلف در ارتباط هستند، م یهابا فرهنگ و ارزش یانسان یرویاز ن یهاکه با مجموعه یرانیمد یامر به مراتب برا نیانتخاب گردند و ا

ایستگی ارتقائ ش یپرسش است که الگو نای به پاسخ دنبال بنابر آنچه گفته شد، پژوهش حاضر به نیبنابرا. (0200حمودا و همکاران، ) باشد تیاهم

 ؟است یبه چه صورتهای مخابراتی استان لرستان سازماندر  مدیران

و رقابت  تلاشها در به رقیب مزیت رقابتی داشت. در چنین فضائی، سازمان در محیط متغیر امروز، برای حضور و رشد در بازار رقابتی، باید نسبت

و خدمات  لاتطریق محصو ترین مزیت رقابتی، شناسائی، جذب و حفظ نمایند تا از اینترین و محوریعنوان اصلیا بهترین مدیران رهستند تا شایسته

طرز تی بههای خدماویژه سازمانهای مختلف بهازطرفی امروزه سازمان(. 0253)کانسال و همکاران،  برجسته، فناوری پیشرفته و مانند آن را خلق نمایند

طوح مدیریتی خصوص در س های شایستگی، بهها و شکافبودن مهارت ، ناکافیلانظیر کمبود نیروی کار، نرخ ترک خدمت با لاتیگیری با مشکچشم

ابتی های دانشی موجب خلع امتیاز رقعنوان منابع استراتژیک و سرمایهنیروی انسانی به هایصلاحیتها و توجهی به این نقصان اند و هرگونه بیمواجه

د نقش مهمی توانریزی راهبردی، تخصیص منابع، سازماندهی افراد، رهبری، مدیریت عملکرد و ارزیابی و کنترل میراستا، برنامه شود. در اینسازمان می

های صورت گرفته مشخص شده است درجه شایستگی مدیران ژوهش(. در این میان بر اساس پ0205)کنراد و همکاران،  در مسیر تعالی سازمانی ایفا نماید

ناوری شود و مدیران بروز نیستند و از تکنولوژی و فسازمانی ودرون سازمانی کمتر توجه میمخابرات استان لرستان پایین بوده و به عوامل محیطی برون

ی و مدیریتی را کسب نکرده و به نقاط ضعف و قوت سازمان آگاهی کامل ندارند. های لازم ادارروز مخابرات تا حدود زیادی بدور هستند وآموزش

با توجه به  سالاری مدیران است.دهنده ضعف ناشی ازشایستهرجوع  وحتی کارکنان گردیده است که نشانهمین امر سبب نارضایتی مشترکین، ارباب

های مخابراتی ایران در مخابرات استان لرستان کدام است. الگوی ارتقاء شایستگی مدیران سازمان مواردی که عنوان گردید طرح سوال زیر ضروری

 است؟



 
 .. ....(مخابراتی هایطراحی مدل ارتقاءشایستگی مدیران سازمانعنوان مقاله )

 

  مرور ادبیات. 2

 یستگیشا فیتعار

 ،هستند هم هیشب عیوسطور ها بهنآها وجود دارد که اگرچه همه یستگیاز شا یمتنوع فیمختلف تعار یهابا توجه به فرهنگ یستگیمربوط به شا اتیادب در

 کی یژگیفرد و نه و کی ییتوانا ای ییتوانا کیبه عنوان  یستگی(. شا0252 نت،ی) کلارک و آرم شغل متمرکز هستند هاتیها و مسئولبر نقش و اساساً

عنوان قدرت، را به یستگیشا آکسفوردگ فرهن (.0202 ،همکارانهاان و دی شود ) یم فیتعر شود،یشغل م اینقش  کیمؤثر  یشغل، که منجر به اجرا

 گرید ی. به عبارتکندیم فیکاربرد مناسب دانش و مهارت تعر جهینت عنوانرا به یستگی( شا5332) ویک .کندیم فیتعر فهیوظ کیانجام  تیو ظرف ییتوانا

شغل  کیدر  هاییاز دانش، مهارت و توانا یارا مجموعه یستگی( شا0220)  زییامپلو سینشنال پارک سرو موسسه برابر است با مهارت + دانش. یستگیشا

از  یبیعنوان ترکبه رای ستگی( شا0220و همکاران ) لپوتیف .ابدیدست  تیبه موفق شیخو فیدر انجام وظا دهدیکه به شخص اجازه م داندیخاص م

ت.در مده اسآها ییتوانا یجاها بهمولفه نگرش فیتعر نیکند. در ایم فینقش تعر کیانجام اثربخش  یبرا ازیمورد ن یهاها  دانش و نگرشمهارت

عملکرد  اند کهشده یدهسازمان یهدف اساس کیرفتارها( است که حول  یعنیمرتبط با عملکرد ) یهااز مهارت یامجموعه یستگیشا» گرید یفیتعر

 مرتبط، انواع یهاتیفعال ایرفتارها  عنوان مجموعهبه اًعموم یستگینوع است: شا نی( از ا0222) نیهانست فیر(.  تع0200،  سیتزی)بو «کندیم جادیا یمؤثر

 هایستگیشا. هستند شغل مشخص اینقش  کیدر  زیآم تیعملکرد موفق یزشیو انگ ی، فنیرفتار یازهاین شیاست که پ ییهازهیها و انگدانش، مهارت

رد افراد و با عملک گذاردیبر شغل افراد م یادیز رأیکه ت شودیم فیمرتبط به هم تعر یهاها و مهارت، نگرشاتیخصوص، دسته از دانش کیعنوان به

 یستگیشا اصطلاح(. 0252)سانچز،  آموزش توسعه و بهبود داد قیکرد و از طر یابیقابل قبول ارز یان را با استانداردها توانیدارد و م یدر کار همبستگ

نقش  کی و با عملکرد در کندیها را منعکس مزهیو انگ هاییاز دانش، مهارت، توانا یواحد یبیکه ترک رودیکار ماز رفتارها به یامجموعه فیتوص یبرا

 ،ید )باجپاکن یاست که هر فرد دنبال م ییدستاوردها جیکسب شده از نتا یهامربوط به تخصص و مهارت یستگی(. شا .(0222 ،یاست ) ا،اس،آ یسازمان

ار و مهارت ک کیانجام  یبرا ازیها اغلب به عنوان حداقل تلاش مورد ناند. مهارتاشتباه گرفته یشغل فیها و وظارا با مهارت هایستگیشا یبرخ .(0200

 گرانی. دستیفرد ن کی ییناتوا ایاز شغل خود انجام دهد اما رفتار  یبه عنوان بخش دیهستند که کارکنان با ییکارها ی،شغل فیوظا. شودیم نییها تع

کار متمرکز  یبر رو یتوسعه تفکر انتقاد یبه جا یریادگی شودیکه منجر م شودیم انهیگرا لیفلسفه تقل کیمنجر به  هایستگیکه شا کنندیاستدلال م

عملکرد مؤثر چه  یشد که برا دهیپرس ل،ها سؤاآن انیاز مشاوران و مرب ای ییاجرا رانیو مد رانیکه از مد ی(. هنگام0200شود )حمود و همکاران، 

اغلب  ییهاستفهر نیباشند. چن دهینام یستگیها را شاکردند که ممکن است آن ییرا شناسا ییهایژگیاز و یها فهرستلازم است، آن ییها یستگیشا

 ی(. به عنوان مثال، ممکن است کس0200، سیتزیبودند )بو یواقع یهایستگیشا یها و برخزشسبک، ار ،یشغل فیها، وظااز مهارت کنندهجیگ یبیترک

انتخاب  ی. براتسین یشخص یژگیو کیاست، اما  ریمهم مد فهیوظ کیبه وضوح  نیانتخاب کارکنان است که ا ازیمورد ن یستگیشا کیکه  دیبگو

 یهاه فهرستک یکند. در واقع، زمان استفادهالگو  صیو تشخ یسازمان یآگاه ،یمانند همدل یواقع یستگیشا یاز تعداد دیبا ریمد کیخوب کارکنان، 

 یزیانگشگفت شدند، کشف سهیمقا کردندیم ینیبشیپ یعملکرد یارهایرا از مع یکه اثربخش ییهایستگیها با شاو نگرش هایشده از نظرسنج دیتول

 یهادر مورد مشاغل مختلف در سازمان یامطالعه نیچن ناز هزارا ییبه صورت استقرا یستگیشا فیتعار ن،ی( . بنابرا0205و همکاران،  میانجام شد )ند

 یهانهیمذاهب، زم ها،تینژادها، قوم ها،تیاز جنس یعیوس فیکننده طشد که منعکس جادیسراسر جهان ا یدر کشورها یرانتفاعیو غ یخصوص ،یدولت

عملکرد  هیبر اساس نظر ییربنایهدف ز کیمرتبط که حول  یاز رفتارها یاعنوان مجموعهبه یستگیشا فیتعر یطورکلاست. به رهیو غ یفرهنگ

 (.0205و همکاران،  می)ند شودیشده است استفاده م یسازمانده
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 یستگیشا یکردهایرو

دانش، مهارت  ،یتیشخص یهایژگی)عادات، و یشخص یاصل یهایژگیو و یبراساس اصطلاحات رفتار یستگیشا کرد،یرو نیدر ا :یرفتار کردیرو

 کردیساس رو. براندارتباط دار یکه با عملکرد عال شودیاز رفتارها گفته م یطور عمده به نوعو به شودیم فیفرد در کسب و شغل( تعر یهازهیو انگ

عملکرد  یبناها بر مسازمان تیکه موفق یهم مهم هستند. از زمان یرفتار یهاندارد، بلکه مهارت یبستگ یکیتکن یهاعملکرد فقط به مهارت ،یرفتار

و در هر  یمندهر کار یبرا زیرا ن یرفتار یهایستگیشا ،یفن یهایستگیها مهم است که علاوه بر شاسازمان یبرا ردیگیقرار م یابیکارکنان مورد ارز

 یا عملکرد عالاز رفتارها که ب یو عملاً به نوع شوندیم یمعرف یمورد نظر بر اساس اصطلاحات رفتار یهاتیصلاح کرد،یرو نیر اکنند. د نییتع یتیموقع

 (.5022خنیفر و همکاران، شود ) یارتباط دارند پرداخته م

 یهادر پست عملکرد یحداقل استانداردها ،یپست سازمان ای یکارکرد شغل لیو تحل هیبراساس تجز کردیرو نیدر ا استاندارد: کردیرو

از عملکرد  لحداق زانیم فیاصولاً با تعر کردهایرو نی(. ا5230 پور،ییشود ) قرا یم یدر شغل معرف نیمع تیفیک نیتضم یبرا ،یتیریمد

مطلب  نینشان دادن ا ،ی. هدف اصلشودیم دیشغل، تاک یارتباط دارد و در آن برون داد واقع یشغل تیموقع ایشغل  کیدر  رشیقابل پذ

سازمان کمک  کیبا  تیک موقعی یهاثابت ستاده تیفیبه ک تواندیم کردیرو نی. اطلبدیم یخاص یاست که عملکرد خوب استانداردها

 (.5022همکارن،  تورچی و) کندیم

بگذارند. فرهنگ،  ریتأث ازیمورد ن یهایستگیکه ممکن است بر شا شودیکشف م یعوامل کرد،یرو نیا در (:یتی)موقعییاقتضا کردیرو

 یتیریمد یهایستگیاز شا یکل یفهرست هیهستند که ظاهرا ته ادیآنقدر ز یتیاز جمله عوامل مذکور هستند. عوامل موقع رات،ییها و تغارزش

و  نیمع یتیعوامل موقع نیارتباط ب یمعرف کرد،یرو نیممکن است هدف ا ریکاربرد داشته باشند، غ یتیریمد یهاتیکه در اغلب موقع

 یتیموقع عوامل تیها بر اهمکه آن ستا نیدر ا ییاقتضا یکردهایاست. وجه مشترک رو یتیریمد یعملکرد عال ازیمورد ن یهایستگیشا

بر  یشتریب  دیتاک نیکه محقق ردیدر برگ زیرا ن یفرهنگ اتیاز ادب یتواند آثار یحالت خود م نیتردر گسترده کردیرو نی. اکنندیم دیتاک

هم است م رانیمد یبرا ی. اگرچه درک تنوع فرهنگندینما یم یبر عملکرد سازمان هاآن ینفوذ و اثر گذار یها و چگونگها، ارزشفرهنگ

 (.5025زمانیان و همکاران، پردازند ) یبه طور خاص نم یعال یتیریبه عملکرد مد نیمحقق نیا یول

 رانیمد یهایستگیشا

در  رانیدولت موجب شده است تا نقش مد یهاو کمک هاتیبازار و کاستن از فعال یروهایبه ن شیگرا قیمسئله توسعه از طر ر،یدهه اخ در

کارآمد از جمله  نو و یهاروش یریکارگامکانات و منابع بالقوه و به افتنی دار،یرشد متوازن و پا جادی. اشودیمحسوس م شیاز پ شیتوسعه ب

و  یعینابع طبم یبر وجود و فراوان یاست. توسعه امروز متک یانجام شدن نیخلاق و کارآفر رانیدست توانمند مدهستند که تنها به یفیوظا

در رشد و توسعه  یبودن منابع غن اکم توسعه هستند که با دار یادعا کشورها نیگواه ا ست،ین یخاص یو اجتماع یاسینظام س ینیزم ریز ریذخا

مختلف جامعع و  یهادر عرصه نیخلاق و کارآفر رانیدر گرو حضور مد یاند. تحقق اهداف رشد و توسعه در عصر کنوننبودهموفق 

د. خلق کنن یانو انس یعیطب ریمنابع و ذخا یریبکارگ ینو برا یو خدمات را دگرگون سازند و طرح دیتول ،یفن ،یهاست تا منابع علمسازمان

 یم دایکامل پت یتیریمد یکه نقش ها یزمان ژهیبه و ران،یمد یخاص برا یهایستگیباورند که امروزه داشتن شا نیاز محققان بر ا یاریبس
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 یهایستگی(. شا0252نیارچون و همکاران،  ) رساند یاری یانها را در ارتقاء و بهبود عملکرد سازمآن تواندیاست و م تیحائز اهم اریکنند بس

اقع در و. کنندیم فیتوص شود،یکار استفاده م طیوجود آمده در مححل مسائل به یکه از آن برا یفرد یهایژگیعنوان ورا به رانیمد

د بتواند وظایف محوله را به خوبی انجام دهمنظور اینکه مدیر هاست بههها و انگیزها و تواناییای از دانش، مهارتشایستگی مدیران، مجموعه

های فرد برای ها، دانش و مهارت( شایستگی مدیران را ترکیبی از انگیزه، توانایی0253(. کالینگس و ملاحی )5025)زمانیان و همکاران، 

( معتقدند که 0221)  کارانو هم سیکدادنند.حصول اطمینان از عملکرد عالی و فراتر از انتظار وی در یک شغل یا موقعیت معین می

رضات به حل تعا یداخل تیریدر سازمان است که مهارت مد یبوم ریو غ یافراد بوم یو خارج یشامل اداره کردن داخل رانیمد یهایستگیشا

 بیبا ترک ستهیشا رانی(. در واقع مد0252ولیو و همکاران،  ها اشاره دارد )آن نیب کیرابطه نزد کیو حفظ  یبوم ریو غ یکارکنان بوم نیب

مان ساز کیکه با اهداف استراتژ انجام دهند یاخود را به گونه یهاتیو مسئول فیتوانند وظایخود م یهاییکردن دانش، مهارت و توانا

از  یآب قرار دارد و بخش کوچک ریهستند که بخش اعظم آن در ز یخیهمانند کوه  یتیریمد یهایستگی(. شا0250کاترینا، سازگار باشد )

طور د اما بهکمتر قابل مشاهده هستن ،یستگیشا دهنده لیعناصر تشک ب،یترت نیعنوان دانش و مهارت در قله آن قرار گرفته است. بدآن به

آب قرار  ریهستند که در ز خیکوه  نیریدر سطح ز یو صفات اختصاص هازهی. لکن انگکنندیم تیفرد را کنترل و هدا یگسترده رفتار ظاهر

 شده است. رائها رانیمد یهایستگیشا فیاز تعار یبرخ کی(. در جدول شماره 0252وزیریان، اند )هتگرف یدر اعماق وجود فرد جا دارد و

منابع  یسازهمناسب ب یکردیرا فراهم و با استفاده از رو یسازمان یکپارچگی ران،یمد یهایستگیاذعان داشت که شا توانیخلاصه م طوربه

رو توانمند  شیپ یهاچالش تیریدر مد یامر به نوبه خود سازمان را به اندازه کاف نیو ا دینمایم لیرا تسه یسازمان یریادگی نیو همچن یانسان

 .ارائه شده است رانیمد یها یستگیشا فیاز تعار یبرخ (5) در جدول (.0251)هاوی و همکاران،  خواهد ساخت

 

های مدیرانتعاریف شایستگی(. 1جدول )

 تعریف  منبع 

 

رنگریز و همکاران، 

5232 

 5 مجموعه دانش، نگرش ها و مهارت هایی که به اثربخشی کمک می کند.

 Boyatis,1982  .0 شایستگی های مدیران ویژگی های اساسی عملکرد برتر در دوران رقابتی است 

Dziekonki,2017,  

P,177 

های منحصر به فرد مورد نیاز مدیران در اجرای موفقیت ها و صلاحیتمجموعه قابلیت

ها آمیز برنامه  
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 Hogg,1993,P23 0 انجامد. هایی که به عملکرد موثر در یک حوزه شغلی میها و تواناییمهارت 

Valiu &  

Manxhari,2017,  

P61 

های آینده.لازم برای مواجه با چالشهای ها و نگرشهای مدیران شامل مهارتشایستگی  1 

 

 



 
 نشریه علمی پژوهشی مدیریت فردا/ سال /  / شماره 

 
 

 های شایستگی مدیرانجنبه

 اند.در بیشتر منابع، دانش، مهارت، توانایی و نگرش، چهار جنبه اصلی شایستگی مدیران مطرح شده

شود. توسعه دانش و معلومات زیربنای توسه و طور معمول، از راه تحصیل در دانشگاه حاصل میتوسعه دانش و معلومات نظری به :دانش -1

 های مدیریتی تأثیر ندارند.شود و به تنهایی، در توسعه شایستگیها و نگرش محسوب میمهارت

عه یابد. توسآید و توسعه میدست میمهارت از راه تکرار کاربرد دانش در محیط واقعی به توانایی استفاده از علم در عمل است. :مهارت -2

 شود. بدون توسعه مهارت در بسیاری از موارد، معلومات چندان موثر نخواهد بود.مهارت، موجب بهبود کیفیت عملکرد می

ند. بی به اهداف و عملکرد مطلوب در مشاغل فیزیکی و فکری کمک می کخصلتی با ثبات و وسیع است که به شخص برای دستیا :توانایی -3

نجام ادر واقع، مهارت و توانایی شبیه هم هستند و تفاوت آن ها این است که مهارت، ظرفیتی خاص برای انجام کارهای فیزیکی ولی توانایی ظرفیت 

 کارهای فکری را مشخص می کند.

کند و شکل امون آن است. تصویر ذهنی انسان، چارچوبی است که میدان اندیشه و عمل وی را تبیین میتصویرذهنی انسان از دنیا و پیر :نگرش -4

 .(0202)ساسانتو و همکاران، گیری وی برای عمل براساس تصویر ذهنی وی است های پیرامون خود و تصمیمدهد. درک انسان از پدیدهمی

 سطوح شایستگی مدیران

گونه ای که وقتی  شوند، بهگیری توصیف میای از رفتار هستند که برحسب اصطلاحات قابل مشاهده و قابل اندازهمجموعههای رفتاری: شایستگی

 سازند.شوند، فرد را در کارش اثر بخش میدر موقعیت مناسببه کار برده می

ت کاری شوند تا نوعی خاص یا سطح فعالیگیری توصیف میهای اساسی که برحسب اصطلاحات قابل اندازهدانش و مهارتهای فنی: شایستگی

 .(0200، سیتزی)بوای از مشاغل است کننده منترل شایستگی برای هر واحد شغلی یا مجموعههای فنی نوعا منعکسخاصی را نشان دهند. شایستگی

 شینۀ پژوهشپی. 3

کید بر مدیریت استعداد در وزارت بهداشت، درمان و آموزش تا های مدیران باطراحی مدل انتصابپژوهشی تحت عنوان  (5022) تورچی و همکاران

اد، حفظ و نگهداری بعد توسعه استعدالگوی انتصاب مدیران با در نظرگرفتن مدیریت استعداد در پنج  انجام دادند. نتایج پژوهش نشان داد که پزشکی ایران

های مدیران ارائه مها و تصمیگذاریکارگیری استعداد، جذب و استخدام نیروی مستعد و شناسایی و تفکیک کارکنان مستعد برای سیاست استعداد، به

گیری از اطلاعات ارزشیابی عملکرد ای انتصاب مدیران با بهرهمحور برداده پژوهشی تحت عنوان مدلی  (5022ی )صبوری تفت و شخصی نیائ. شده است

ها وتوانایی،کسب نتایج مطلوب، استفاده های احصاء شده از نتایج پژوهش شامل: مهارتانجام دادند. ویژگی در گذر زمان: نمونه موردی دانشگاه یزد

سلط به کاری، نظم وانضباط، تسلط به قوانین، تسلط به اصول سازمانی، تپذیری و وجدانکنندگان، مسئولیتمراجعهبهینه از منابع، بهبود مستمر، تکریم 

( در پژوهش خود به طراحی الگوی شایستگی مدیران قضایی ایران با استفاده از روش 5233)فرهیخته و همکاران باشد. مفاهیم، توانایی مدیریت بحران می

اعتقادی  ، دانش تخصصی و عواملخلاقیویژگیهای شخصیتی، عوامل ا)، الگوی پژوهش، از شرایط علی پژوهشپرداختند. براساس این وهش ترکیبی پژ

 (اطاتبشناخت محیط کاری، انتصاب پلکانی در سازمان، تفکر راهبردی دستگاه قضایی، داشتن سرمایه اجتماعی، مدیریت ارت)ای ، عوامل زمینه(و معنوی

و  گذاری، رهبریریزی استراتژیک، هدفبرنامه) راهبردها (،رفتارهای سیاسی، مدیریت محیط) گر، متغیرهای مداخله(تعهد و عدالت)مقوله محوری

آراسته و همکاران  .تگی مدیران قضایی تشکیل شده است، برای شایس(جویی دستگاه قضایی گزینی و تعالی قضایی، شایسته )سلامتو پیامدها ( کنترل 
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ود. دریافتند ب «های تابعهمدیران روابط عمومی، مطالعه موردی: شرکت ملی گاز ایران و شرکت طراحی الگوی شایستگی»در پژوهشی تحت عنوان  (5232)

گی مدیران شاغل ترین شایستمهم ایاعتبار حرفه ومی، نگرش و بینش، دانش،ویژگی شــخصیتی، مهارت، توانایی، اعتبار عمشامل: هفت شایســتگی  که

بتوانند تا  ادهیادشده را مدنظر قرار د های، مدیران شرکت ملی گاز ایران باید شایستگیدست آمدهبا توجه به نتایج به دهند.می در روابط عمومی را تشکیل

های باشند. در خصوص پژوهشداشته  شرکتعمومی روابط  درحوزه را اثربخشی و نتصاب و پرورش دهند که بیشترین کاراییمدیرانی را انتخاب، ا

 ؛های دولتیدر سازمان سلامت نظام اداریو  سالاریرابطه شایسته ( در پژوهشی تحت عنوان: بررسی0205ن )همکارا پور ومصطفیتوان گفت خارجی می

 ای عدالت سازمانی، رفتار سیاسی، سرمایه اجتماعی، اخلاق سازمانی، عملکرد شغلی و توانمندسازینقش واسطه دریافتند که مکنزی میانجی مدلبا تبیین 

( در پژوهشی تحت عنوان نتاط 0205ومورا و همکاران )در پژوهش تایید شده ولی نقش میانجی مسیولیت اجتماعی و مدیریت دانش تایید نشده است. نیش

انی )دولتی( کشور پرتغال؛ عنوان کردند که ضعف در مدیریت منابع انس تصویری از مدیریت عمومیرسالاضعف در انگیزش و ایجاد یک سیستم شایسته

های سالار، استخدام وارزیابی عملکرد کارکنان دولت، تفاوتشایستهشناخت کارکنان دولت، مشکلات در ایجاد یک سیستم  جمله در مورد انگیزه و از

 پژوهشی تحت عنوان هم تنوع و هم (0205ان )کنراد و همکار ها بجز متغیر انگیزه باعث شد. دار بین بخش دولتی و سایر بخشارزیابی آمارهای معنی

امل سالاری در تعشایستههای پژوهش نشان داد که انجام دادند. یافته سالاری با دوسوتوانی سازمانیشایسته -مدیریت پارادوکس تنوع یسالارشایسته

ست، های به حاشیه رانده شده اطوری که رویدادهایی که به نفع گروهشود، بهآشکار می تهدید پارادوکس تنوع، اعتبار سنجی هویت، عنوان یکبه

توان های شایستگی را میها دریافتند ویژگیدر مطالعه تعاریف شایستگی ( 0253)تریاکوف و همکاران های مزیت دار را تهدید می کند و برعکس. گروه

یری، آموزش گی تقسیم کرد. اغلب تمرکز افراد بر بخش قابل مشاهده است، چراکه مشاهده، درک، اندازهبه یک قسمت قابل مشاهده و یک قسمت نامرئ

شامل الزامات اساسی برای انطباق با پست شغلی است، در حالی که قسمت داخلی در مورد  لاًتر است. قسمت خارجی معموها سادهو توسعه و بهبود آن

ی الگوی ای بر توسعهدر مطالعه( 0253کانسال وجین ) .عملکرد فرد بسیار حیاتی است و فرایند آموزش آن نیز پیچیده است رفتار شخصی بوده و برای

ی فنی و مدیریتی هاصشده متشکل از تخص اند. الگوی شایستگی ارائههای کارکنان برمبنای اهداف سازمانی پرداختهشایستگی و تعیین الگوی شایستگی

حلیل شده توسط ایشان براساس ت ی تحت مطالعه توسعه یافته است. براساس مدل شایستگی ارائههای فنی سازمانی برای جامعهخاص درمقابل مهارت

ی برای ارتقای سرعت در روند توسعهنمودن نیازهای آموزشی  شده برای آنها، برطرف های لحاظآلها از ایدهی وضعیت موجود در قبال شاخصفاصله

یرا های زهای منابع انسانی در محافل کاری در امریکا شایستگیحیتلادر یک پژوهش با عنوان ص ( 0253)آلن و همکاران پیشنهاد شده است.  سازمانی

مهارت )، دانش حقوقی، دانش سازمانی و عملیاتی، مهارت رهبری در میانجیگری (فرهنگی و مذهبیدانش )مشخص نمودند: آشنایی با فرهنگ و مذاهب 

( در پژوهشی  به بررسی تاثیر یادگیری تجربی بر 0252تارس وهمکاران ) .، شایستگی مدیریت استراتژیک، نوآوری، مهارت رفتار بین فردی(اجتماعی

تواند با یک گیری پرداختند. نتایج نشان داد که اگرچه دانش دانشجویان  و توانایی استراتژیک آنان میشایستگی استراتژیک مدیران و سبک تصمیم

 طور قابل توجهی تحت تاثیر تمرین نیست. ها بهگیری آنکار گسترش یابد اما شیوه تصمیموسازی استراتژیک کسبشبیه
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 شکاف تحقیق.  4

لرستان  رسد که انتخاب و انتصاب مدیران مخابرات استانمخابرات انجام نشده و به نظر میتعریف شایستگی وابستگی بسیاری به زمینه مورد بحث در 

گزینی، ن شایستهابراساس شایستگی نبوده وعوامل غیر متعارف زیادی در انتخاب وانتصاب مدیران دخیل بوده و برای این منظور لازم است که در بین مدیر

ای مخابراتی هداری مد نظر قرار بگیرد بدین منظور محقق در نظر دارد تا موضوع، طراحی مدل ارتقاء شایستگی مدیران سازمانسالاری و شایستهشایسه

ان لرستان خصوص در شرکت مخابرات استب کلیه مدیران بهایران را در مخابرات استان لرستان به بوته آزمایش گذاشته تا مزایای آن در انتخاب و انتصا

 مورد نظر قرار بگیرد. 

 شناسی روش. 5

و روش،  تیاهم ثیو از ح یاست که از نظرهدف کاربرد ییاستقرا یاسیق میدر پارادا یو کم یفیو به صورت ک ختهیپژوهش آم هیپژوهش حاضر بر پا

انتخاب  ییراباشند. در خصوص چیم مدیران، معاونین و متخصان سازمان مخابرات استان لرستانپژوهش حاضر  یاست. جامعه آمار یشیمایپ یفیتوص

 یاز افراد دیبا ن،یباشد. بنابرایم سازمان مخابرات ارتقای شایستگی مدیران یبرا ییه راهکارائپژوهش ارا نیاشاره داشت که هدف ا دیبا یجامعه آمار

پرسشنامه  به سوالات مصاحبه و ییلازم در جهت پاسخگو یاطلاعاتداشته باشند و اشراف  ییمفهوم آشنا نیبا ا یو عمل ینظر ثیکه از ح شدیاستفاده م

به عنوان نمونه انتخاب شدند. ابزار  هاآننفر از  51 ینظر تیهدفمند و براساس اصل کفا یریبا استفاده از روش نمونه گ لیدل نیرا دارا باشند. به هم

 یبا اعضا یل تلفنبه شک زین یگریو بخش د یاز آن به صورت حضور یکه بخش باشدیم افتهیساختار مهیمصاحبه ن ،یفیاطلاعات در بخش ک یگردآور

 یاطلاعات در بخش کم یابزار گردآور نیشد. همچن یبردار شیانجام و از نکات مورد اشاره خبرگان ف های¬قهیتا چهل دق یبازه س کینمونه در

به خبرگان داده شد و از آنها خواسته شد  یلیمیو ا ی[ به صورت حضور50×50] سماتری صورت به ها¬صورت که پرسشنامه نی. به اباشد¬یپرسشنامه م

از روش  یفیاطلاعات، در بخش ک یابزار گردآور ییایو پا ییبه آن پاسخ دهند. به منظور سنجش روا یریتفس یمعادلات ساختار تمیکه براساس الگور

 یر گردآورابزا ییایو پا ییروا نیدو شاخص داشت. همچن نیا دییشد که نشان از تأ هگذار استفاد انیدرون کدگذار م ییایو پا ینظر یو روا ییمحتوا

از روش  یفیداده ها در بخش ک لیپژوهش به منظور تحل نیشد. در ا دییبازآزمون تأ ییایاعتبار محتوا و پا ییبا استفاده از روش روا یداده ها در بخش کم

 استفاده شد. Matlabو نرم افزار یریتفس یساختار یاز روش مدلساز یدر بخش کم و Maxqdaو نرم افزار  یمحتوا و کدگذار لیتحل

 های پژوهشیافته. 6

 های جمعیت شناختییافته. 1.6

 نشان داده شده است.( 0) نمونه است که در جدول یاعضا یشناختتیجمع یهایژگیو یمشتمل بر بررس یشناخت تیجمعهای ویژگیپژوهش  این در

 

 اعضای نمونه یشناخت تیجمع یژگیو(. 2) جدول

 فراوانی شغل فراوانی مدرک تحصیلی فراوانی سابقه کاری فراوانی جنسیت

 مرد

 زن

9 

6 

 11کمتر از 

 21تا  11

 21بالاتر از 

3 

7 

5 

 کارشناسی

 کارشناسی ارشد

 دکتری

5 

8 

3 

 کارکان

 مدیران

9 

6 
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 یفیبخش ک هایافتهی. 2.6

 ،یمحتوا و کدگذار لیبا استفاده از روش تحل و منتقل شد کیودامکس افزار، پس از انجام مصاحبه با خبرگان، متن مصاحبه به نرمدر بخش کیفی .5

 شد.  عوامل موثر بر ارتقاء شایستگی مدیران شناساسی

 

 های پژوهشها وشاخص(. ابعاد، مولفه3جدول )

 شاخص مفاهیم مولفه ابعاد

 

 

 

 

 

 

 شخصیتی

 

 

 یادگیرنده

مــدیــریــت دانــش، تــفــکــر خــلاق، 

 یادگیری تیمی، تفکر سیستمی

 

ــه  ــوســــع ــری و ت ــادگــی ــش،ی ــقــال دان ــت ان

کارگیری تکنولوژی،  پذیرش ب مانی، ســــاز

 انعطاف پذیری، تمرکز بر افراد

 

شخصیت اجتماعی، ارتباطی، 

 سازیشبکه

  ،یروابط قو یبرقرار هــدفمنــد،ارتبــاطــات  گریسرپرستی، تسهیل

 ی، مشارکت در تصمیم گیری،تیریمد خود

 

 

 نگرش راهبردی

تیم سازی، تأثیرگذاری، بحران 

 شناسی، مدیریت ریسک،

ــبکه  ــبکه،ایجاد ش ــاختن روابط کاری و ش س

هارت به نفس،م ماد  باطی، اعت های بین ارت

فردی، پیشگیری،آمادگی،مقابله و بازسازی، 

 عملکرد،توجه به بازده و 

 

 شخصیت رشد و تمایل به ارتقا

یل طات قوی، تحل با گری محیط، ارت

 هوش هیجانی

 موقعیت یابی استراتژیک،کنترل استراتژیک،

نیاز سنجی،امکان سنجی، شناخت فرصت ها 

و تهدیدات محیطی، برقراری ســیســتم های 

ــایل بین المللی، مهارت  اطلاعاتی، درک مس

 ارتباط برقرار کردن با دیگران

 

 

 رفتاری

 پذیر،پذیرش ابهام، ریسک شایستگی خلاقیت و نوآوری

 پردازیایده

های آموزش و تجربه خلاقیت، ایجاد فرصت

هارت دانش افزایی، نگرش تحول و تغییر، م

 فناوری

 ها، آموزش دادن، وارسی موقعیت شایستگی تفکر انتقادی

 گشوده ذهنی، ازاد اندیشی

، طوفان فکریگرا، برگذاری جلســات قانون

صحیح،  سیدن به نتایج  شیابی، پرهیز از ر ارز

 پرسشگری، نقد سازنده، تجزیه و تحلیل



 
 نشریه علمی پژوهشی مدیریت فردا/ سال /  / شماره 

 
 

 

 

 شایستگی کشف حل مسئله

مدیریت تعارض، حل مسئله، شناخت 

 و تفکر ادراکی مدیریت زمان

ــایل  ــازمان،حل مس ــطح س حل تعارض در س

ـــارکت، تجربه  ـــورت و مش بین گروهی،مش

به  ته،نوع نگاه  ـــ یگذش له،اثرنهفتگی  ـــئ ا مس

ـــئله،  ـــئله،اولویت های مس خواب بروی مس

گی ری و تصمیم سازی ایده پردازی، تصمی

جهــت  یر و  ین مســــ ی ع ت گری،  ن مع  جــا

ــر  ــک ــف ــک،ت ــژی ــرات ــوش اســـــت ــداف،ه اه

تکــار و  ب ــه ا حی توســــعــه رو می، ت ســــیســــ

 خلاقیت،تفکر خلاق،تفکر استراتژیک

 

 

 

 

 

 

 محوری

 

 شایستگی شناخت کسب و کار

 

ـــتری مدیریت اطلاعات، مداری، مش

 شناخت بازار و رقبا

با  باط  یت ارت مدیر ماعی، ـــخگویی اجت پاس

ـــمیم گیری گروهی، مدیریت  ـــتری، تص مش

 کسب و کار، رضایت مشتری

 

 

 شایستگی هوش استراتژیک

 

ینــده نی، آ مرا ک هوش ح گری،  ن

 راهبردی، مدیریت استراتژیک

ارزیابی عملکرد، شـــایســـته گزینی، داشـــتن 

وجه شایسته سالاری، تبصیرت، نفوذ سیاسی،

شم انداز،تعیین اولویت و  های تخصیصبه چ

 تصمیم گیری،پیش بینی،فرصت طلبی،بینش

 استراتژیک، بینش سرامد

 

 شایستگی مدیریت تغییر 

 مدیریت تحلیل، پایش عملکرد،

 تطبیق اقدامات 

ـــازمان، تاثیر متقابل  مدیریت بهروه وری س

به بر  مانی، غل ئل درون و برون ســــاز مســــا

 مقاومت در برابر تغییر

شایستگی اثربخشی و توسعه 

 فردی

،  پذیریپاسخگو، مشارکت ، رقابت

 پذیرمدیریت تیم، انتقاد

هارت بین فردی،  بازخورد اثربخش، م یه  ارا

یئــات،  جز ــه  توجــه ب گران،  ی توســــعــه د

پذیری، نقد ســازنده، بازنگری مســتمر انطباق

برنــامــه، خود ارزیــابی، تعیین نقــاط قوت و 

 ضعف

 

 پیامدی

ـــئولیتآینده مدیر موفق  پذیر، مدیریتنگر، مس

ـــترس ندی اس هدفم عارض،  حل ت  ،

 مدیریت دانش

قاد بل انت قا مل،  عا نایی برقراری ت پذیر ، توا

اعتماد، امادگی برای تغییر، تشویق کارتیمی، 

هوش هیجـانی، تـاثیرگـذار، عملگرا، هوش 

 غیرکلامی، مثبت اندیش

سازی،  عملکرد،مسئله، گزارششناسایی  مدیر اثربخش شفاف  شارکت،  ایجاد تعهد، جلب م

 رویکرد مثبت گرا، توفیقگرا، خود آغازگر
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ـــی،  یت دانش ما ــــازی، ح ندس توانم

 فرایندگرا

 ی، به روزرسانی دانش،گرمربی مرشد -مدیر مربی

 کننده یادگیریگرا،تسهیلفرصت

 مدیریت استعداد

 

اخلاق،کــاهش وری، انگیزه وارتقــای بهره

ـــارکت  ـــازمان، راهنما و حامی، مش ترک س

 جو، تیم ساز، توسعه فردی، مسئله گشا

 

 کمی بخش هاییافته .3.6

 ریتا بر اساس اصول ز شودیخواسته م ISM ندیاز خبرگان در فرا سیماتر نیا لی( مشخص شد. جهت تشکSSIM) رهایمتغ یروابط درون سیماتر ابتدا

 داده شده است. حینمادها توض فیتعار( 0) در جدول .ندینما لیرا تکم سیماتر

 (. تعاریف نمادها4جدول )

 تعریف نماد تعریف نماد

V  یعنیi منجربهj  شودمی X بعد( برای نشان دادن تاثیر دوطرفهi  بهj و بعد j  بهi) 

A یعنی j  منجر بهi دشومی O برای نشان دادن عدم وجود رابطه بین دو بعد 

 
 شد. لیتشک( 1) به شرح جدول رهایمتغ یروابط درون یساختار سیماتر ،استفاده از نظرات خبرگانسپس با 

 
 (. ماتریس ساختاری روابط درونی متغیرها5جدول )

هامولفه 1 2 3 4 5 6 7 8 9 11 11 12 13 14  

X X X V V X X V X V X V V 

 

 یادگیرنده 

 

X 

 

V 

 

X 

 

X 

 

A 

 

O 

 

O 

 

O 

 

V 

 

V 

 

V 

 

V 

اجتماعی، شخصیت  

 ازیسارتباطی،شبکه

 

O 

 

V 

 

V 

 

V 

 

X 

 

A 

 

X 

 

O 

 

A 

 

O 

 

A 

 نگرش راهبردی   

 

X 

 

V 

 

V 

 

V 

 

X 

 

X 

 

V 

 

X 

 

O 

 

V 

شخصیت رشد و     

 تمایل به ارتقا
 

X 
 

V 
 

V 
 

V 
 

X 
 

A 
 

V 
 

X 
 

X 

شایستگی کشف و      

 حل مسئله

 
X 

 
V 

 
V 

 
V 

 
O 

 
A 

 
V 

 
V 

شایستگی تفکر       

 انتقادی

 
X 

 
X 

 
X 

 
X 

 
X 

 
X 

 
O 

شایستگی خلاقیت و        

 نوآوری

 
A 

 
X 

 
X 

 
V 

 
A 

 
A 

شایستگی شناخت         

 کسب و کار

 
X 

 
X 

 
X 

 
X 

 
X 

شایستگی هوش          

 استراتژیک



 
 نشریه علمی پژوهشی مدیریت فردا/ سال /  / شماره 

 
 

 
A 

 
V 

 
V 

 
V 

شایستگی مدیریت           

 تغییر

 
A 

 
X 

 
X 

شایستگی اثربخشی و            

 توسعه فردی

X X             مدیر موفق 

 
 

X 

 مدیر اثربخش             

 مرشد -مدیر مربی              

 است. 2به شرح جدول  کیبه اعداد صفر و  SSIM سیموجود در ماتر یساختن نمادها نیگزیبا جا یابیدست سیماتری: ابیدست سیماتر

 است: ریبه صورت ز لیتبد نیا نیقوان

 ( عدد صفر خواهد شد. j,i) یو ورود 5 یدسترس تیقابل سی( در ماترi,j) یباشد، ورود V( نماد i,j) یاگر ورود .5

 خواهد شد. 5( عدد j,i) یصفر و ورود یدسترس تیقابل سی( در ماترi,j) یباشد، ورود A( نماد i,j) یاگر ورود.0

 خواهد شد. 5( عدد j,i) یو ورود 5 یدسترس تیقابل سی( در ماترi,j) یباشد، ورود X( نماد i,j) یاگر ورود .2

 ( عدد صفر خواهد شد.j,i) یصفر و ورود یدسترس تیقابل سی( در ماترi,j) یباشد، ورود O( نماد i,j)یاگر ورود .0

 
 هیاول یابیدست سیماتر(. 6جدول )

50 52 50 55 52 3 3 2 2 1 0 2 0 5  

 یادگیرنده 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

2 

 

2 

 

2 

 

2 

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

2 

اجتماعی، شخصیت

 سازیارتباطی،شبکه

 نگرش راهبردی 2 5 5 2 2 2 2 5 2 5 5 5 5 2

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

2 

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

شخصیت رشد و تمایل 

 به ارتقا

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

2 

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

2 

 

2 

 

5 

 

2 

شایستگی کشف و حل 

 مسئله

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

2 

 

2 

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

2 

 

5 

 

5 

 

5 

 قادیتفکرانتشایستگی

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

2 

 

5 

 

2 

 

5 

 

5 

 

2 

 

2 

 

2 

شایستگی خلاقیت و 

 نوآوری

 

2 

 

5 

 

5 

 

5 

 

2 

 

2 

 

5 

 

2 

 

2 

 

2 

 

2 

 

5 

 

2 

 

5 

سب کشناختشایستگی

 و کار 
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5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

2 

 

5 

شایستگی هوش 

 استراتژیک

 

2 

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

2 

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

2 

شایستگی مدیریت 

 تغییر

 

2 

 

5 

 

5 

 

5 

 

2 

 

5 

 

2 

 

5 

 

2 

 

2 

 

2 

 

2 

 

5 

 

2 

شایستگی اثربخشی و 

 توسعه فردی

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 

2 

 

5 

 

5 

 

5 

 

2 

 

2 

 

2 

 

2 

 

5 

 

5 

 مدیر موفق

 

 مدیر اثربخش 5 2 2 2 2 2 5 5 5 2 5 5 5 5

 مرشدمدیرمربی 5 5 2 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

 
 سیارکردن ماترسازگ یپژوهش برا نیبرقرار شود. در ا زیآن ن یدرون یسازگار دیبا ه،یاول سی: بعد از به دست آمدن ماتریابیدست سیسازگارکردن ماتر

 قابل مشاهده است. (2) آن در جدول جیاستفاده شد که نتا Matlabاز نرم افزار 

 

 (. سازگار کردن ماتریس دستیابی7جدول )

قدرت 

 نفوذ

14 13 12 11 11 9 8 7 6 5 4 3 2 1  

 یادگیرنده 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 14

 

9 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

اجتماعی، شخصیت

 یسازارتباطی،شبکه

 نگرش راهبردی 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 7

 

13 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

شخصیت رشد و 

 تمایل به ارتقا

 

11 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

شایستگی کشف و حل 

 مسئله

 

11 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 تقادیتفکرانشایستگی

 

9 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

شایستگی خلاقیت و 

 نوآوری

 

6 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

کسب شناختشایستگی

 و کار 

 

13 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

شایستگی هوش 

 استراتژیک



 
 نشریه علمی پژوهشی مدیریت فردا/ سال /  / شماره 

 
 

 

11 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

شایستگی مدیریت 

 تغییر

 

6 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

شایستگی اثربخشی و 

 توسعه فردی

 

9 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 مدیر موفق
 

 مدیر اثربخش 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 8

 مرشدمدیرمربی 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 13

 

- 

 

11 

 

14 

 

14 

 

14 

 

8 

 

8 

 

11 

 

11 

 

6 

 

9 

 

7 

 

8 

 

11 

 

8 

 قدرت وابستگی

 
 هایو مجموعه ورود هایمجموعه خروج دیبا ISM یریتفس یدر مدل ساختار ارهایمع یبندروابط و سطح نییتع ی: برارهایمتغ یبند تیسطح  و اولو نییتع

 استخراج شود. یافتیدر سیاز ماتر اریهر مع یبرا

 .ردیپذیم ریاست که از آن تاث ییارهایو مع اریشامل خود مع (:هایخروج ای ی)اثرگذار یابیدست مجموعه

 .گذارندیم ریاست که بر آن تاث ییارهایو مع اریشامل خود مع (:هایورود ای یری)اثرپذ ازینشیپ مجموعه

 که اشتراک دو مجموعه برابر با مجموعه قابل یریمتغ نی. اولشودیاشتراک دو مجموعه حساب م از،ینشیو مجموعه پ یابیمجموعه دست نییاز تع پس

 یهاصشاخ ییرا در مدل خواهند داشت. پس از شناسا یریرپذیتاث نیشتریعناصر سطح اول ب نی( باشد، سطح اول خواهد بود. بنابراهای)خروج یابیدست

. کندیم دایپ ها ادامهشاخص یتا حذف تمام ندیفرا نی. اکندیم دایادامه پ ازین شیو پ یابیمحاسبه مجموعه دست ندیعناصر حذف شده و فرا نیسطح اول، ا

 .باشدیقابل مشاهده مها شاخص یروابط و سطح بند( 3)در جدول 

 

 تناوب اول تا پنجم( قی)جدول تلف رهایسطوح متغ نیی. تع(8) جدول                   

 مولفه ها مجموعه ورودی مجموعه خروجی مجموعه مشترک سطوح

 2,3,4,5,6,7,8,9,10 4,6,8,9,12,13,14 چهارم
,11,12,13,14 

 

 یادگیرنده 4,6,8,9,12,13,14

 1,3,4,5,6,10,11,12 3,4,5,6,11,12,13,14 3,4,5,6,11,12,14 دوم
,14 

شایستگی شناخت 

 کسب و کار

شایستگی هوش  1,2,4,6,8,9,10 8,10,11,12,13 ,2 2,8,10 دوم

 استراتژیک

 ,1,2,3,5,7,8,9,10 1,2,7,9,10,14 چهارم
11,12,13,14 

شخصیت اجتماعی،  1,2,7,9,10,14

 ارتباطی، شبکه سازی

شایستگی کشف و حل  1,2,4,6,7,9,10,14 2,6,7,8,10,11,12,13,14 6,7,10,14 سوم

 مسئله



 
 .. ....(مخابراتی هایطراحی مدل ارتقاءشایستگی مدیران سازمانعنوان مقاله )

 

 دیشایستگی تفکر انتقا 1,2,5,9,14 1,2,3,5,11,12,13,14 1,2,5,14 سوم

 4,5,9,10,11,12,13 دوم
,14 

4,5,9,10,11,12,13,14 1,4,5,6,9,10,11,12, 
13,14 

شایستگی مدیریت 

 تغییر

 ,1,3,4,5,6,9,10,12 1,3,11,12,13 1,3,12,13 دوم
13,14 

شایستگی اثربخشی و 

 توسعه فردی

 ,1,3,4,5,6,7,8,10 1,4,10,11,12,13,14 چهارم
11,12,13,14 

1,4,7,10,11,12,13 
,14 

 نگرش راهبردی

شایستگی خلاقیت و  1,3,4,5,7,9,10,14 2,3,4,5,7,8,9,11,12,13 3,4,5,7,9 سوم

 نوآوری

 ,1,2,3,4,5,6,7,8,9 2,7,9,12,13 2,7,9,12,13 اول
10,11,12,13,14 

 مدیر موفق

 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10 1,2,7,8,9,11,13,14 1,2,7,8,9,11,13,14 اول
,11,12,13,14 

 مدیر اثربخش

 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10 1,7,8,9,11,12,14 1,7,8,9,11,12,14 اول
,11,12,13,14 

 مرشد -مدیر مربی

 1,2,4,5,6,7,9,10 1,2,4,5,6,7,9,12,13 چهارم
,11,12,13 

شخصیت رشد و تمایل  1,2,4,5,6,7,9,12,13

 به ارتقا

 
 نیکرد. به هم میسازگار شده ترس یابیدست سیآن را با توجه به ماتر ییمدل نها توانیروابط مشخص شد، م نییانجام شد و تع یبندبعد از آن که سطح

 یبنددسته دیرانارتقاء شایستگی ممرتبط با  یها. در پژوهش حاضر در چهار سطح مولفهشوندیمرتب م نییبر حسب سطح از بالا به پا رهایمنظور ابتدا متغ

 .دهدیپژوهش را نشان م ییمدل نها( 5) شدند. نمودار

 

 ارتقای شایستگی مدیران ییمدل نها(. 1نمودار )

 



 
 نشریه علمی پژوهشی مدیریت فردا/ سال /  / شماره 

 
 

 مک  کیم لیو تحل هیتجز. 4.6

خودمختار  یرهایمتغ :. دسته اول عبارتندازرندگییدر چهار دسته قرار م یبراساس قدرت نفوذ و قدرت وابستگ لیو تحل هیتجز نیدر ا رهایمتغ

ته که قدرت نفوذ وابس یرهایدارند. دسته دوم عبارتنداز متغ ستمیبا س یفیدارند و ارتباطات اندک و ضع یفیضع یکه قدرت نفوذ و وابستگ

 ستایرایغ رهایونه متغگ نیدارند، ا یادیز یمتصل که قدرت نفوذ و وابستگ یرهایدارند. دسته سوم عبارتنداز متغ ییبالا یگقدرت وابست ااندک ام

ه قدرت نفوذ بالا ک باشندیمستقل م یرهایدسته آخر متغ تینها قرار دهد. در ریرا تحت تأث ستمیس تواندمی هادر آن رییهرگونه تغ یعنیهستند، 

 ( نشان داده شده است.0مک در نمودار شماره ) کیم لیو تحل هیدارند. تجز ینییپا یو وابستگ

 
  مستقل                                                                          پیوندی

 

 

 

 

 

قدرت 

 نفوذ

                61 
                61 

        6        61 

      61  9 1       61 

                61 

        61  1      66 

       1         61 

  61   7 1          9 

  61              8 

        1        7 

  66   8           1 

                1 

                1 

                1 

                1 

                6 

61 61 61 61 61 66 61 9 8 7 1 1 1 1 1 6 1 

 خود مختار                                                             وابسته                           

 میزان وابستگی

 
 Micmac  لی. تحل(2ر )نمودا

 گیریو نتیجه تحلیل یافته ها. 7

 نیتریاتیعنوان حبه یانسانهیبلکه سرما ند،یآیها به شمار نمشرکت تیتنها مز یو فنآور یمنابع مال ها،یو توسعه روزافزون تکنولوژ شدنیامروزه با جهان

منابع  گرید نقص ایکمبود  تواندیماهر و توانمند است که م یرانیداشتن مد ن،ی. همچنشوندیمحسوب م یرقابترتیها و تنها عامل کسب مزسازمان ییدارا



 
 .. ....(مخابراتی هایطراحی مدل ارتقاءشایستگی مدیران سازمانعنوان مقاله )

 

متخصص  یانسان چون، منابع محدود و کمبود منابع یعصر حاضر که معضلات یو رقابت ریمتغ یها در فضا. سازمان(5233و همکاران ، فریحن)را جبران کند 

 هستند ستهیاش رانیمد یریمستلزم توجه و به کارگ ،یبحران طیو کسب آرامش در مح یطیبا ابهامات مح ییارویآن است، جهت رو اتیو متعهد از خصوص

و  هاتیها قابلآن یانتخاب و ترق اریها توجه شود و معآن یهایستگیشاو  هاییبه تونا رانیرو، اگر در انتخاب مد نی. از ا(0200گوناوان و همکاران ، )

تا از همه امکانات  شودیفراهم م یاهداف توجه کنند، بستر مناسب شبردیذکر شده در پ یهایستگیبه آثار کاربرد شا زین رانیلازم باشد و مد یهایستگیشا

رتن هو)سازمان و تحقق اهداف آن خواهد بود  شتریهرچه ب یوربهره مدت،ی امر در طولان نیا جهیطور مطلوب استفاده شود و نتبه سازمانو منابع در 

مشتمل بر  پژوهش جی. نتارفتیانجام پذ ان در سارزمان مخابرات استان لرستانارتقاء شایستگی مدیر یالگو ی. لذا پژوهش حاضر با هدف طراح(0252،

ارتقاء مدیران  شیدایپ یالگو یو در بخش کم ییشناسا ارتقاء شایستگی مدیران یهامؤلفه یفیدر بخش ک که یطوراست، به یو کم یفیک هایافتهی

 مدیر مربی مرشد، مدیر اثربخش، مدیر موفق پیامدهای ارتقاء شایستگی مدیران پژوهش نشانگر آن است یفیبخش ک هایافتهیشد.  یطراح ،شایستگی

وسعه فردی، شایستگی اثربخشی و ت عبارتنداز:های سطح دوم ارتقاء شایستگی مدیران مولفهاز آن است که  یبخش حاک نیا جینتا نی. همچنباشندیم

ستگی و خلاقیت نوآوری، که شایاز آن است  یحاک هاافتهی. بعلاوه وکارستراتژیک، شایستگی شناخت کسبشایستگی مدیریت تغییر، شایستگی هوش ا

 یفیبخش ک هایافتهی تی. درنهاباشندیم ای سطح سوم ارتقاء شایستگی مدیرانمولفه نیتراز مهمشایستگی تفکر انتقادی و شایستگی کشف حل مسئله 

در ستند که ههای مولفهازجمله سازی  و یادگیرنده شخصیت رشد و تمای به ارتقاء، نگرش راهبردی، شخصیت اجتماعی، ارتباطی، شبکه نشان داد که 

اک و در خصوص وجه اشتردر چهار سطح است.  ارتقاء شایستگی مدیران ینشانگر الگو یبخش کم جینتا نی. همچنسطح سوم مدل نهایی قرار دارند

های انجام گرفته باید ابراز داشت که مولفه شخصیت اجتماعی، اجتماعی، ارتباطی، شبکه سازی در سطح اول با وهش با دیگر پژوهشافتراق این پژ

( همخوانی دارد. شایستگی شناخت 0252های لی و هو )( همخوانی دارد. شایستگی خلاقیت و نوآوری در سطح دوم با یافته5233های رضایی اقدم )یافته

های پژوهش ( همخوانی دارد. عامل شایستگی هوش استراتژیک در سطح دوم با یافته0222های رز و همکاران )ار در سطح دوم با یافتهکسب و ک

( همخوانی دارد. مدیر مربی و مرشد در سطح اول 0223های زیمبا )( همخوانی دارد. عامل شایستگی مدیریت تغییر در سطح دوم با یافته0223گریگوری )

 ( همخوانی دارد.0252های بونا و کلاسن )افتهبا ی

 کاربردی  پیشنهادات

 لیت یادگیری شغل و مسئوشود، میزان پایبندی بههای مخابراتی پیشنهاد میمدیران سازماندر راستای عامل یادگیرنده در سطح اول به

 اصلیشان، توسط مدیریت مورد سنجش قرارگیرد.

 میمشود، از مشارکت کارکنان در چارچوب پشتیبانی در تصانتقادی در سطح دوم به مدیران پیشنهاد می در راستای عامل شایستگی تفکر-

 گیری سازمانی بهره گیرند، حتی نظرات مخالف و انتقادی مورد بررسی قرار گیرند.

  مغزی با هدف برخورداری از در راستای عامل نگرش راهبردی در سطح چهارم به مدیران پیشنهاد می شود، به برگذاری جلسات طوفان

 های متفاوت و کشف استعدادها بپردازنددیدگاه

 های آموزشی مطابق با نیاز و سطح در راستای عامل شخصیت رشد و تمایل به ارتقا در سطح چهارم به مدیران پیشنهاد می شود در دوره

 ای شرکت کنند.های حرفههایشان جهت ارتقای سطح شایستگیتوانمندی

 ا هشود مدیران با مشاوان و مدیران دیگر سازمانسازی در سطح چهارم پیشنهاد میای عامل شخصیت اجتماعی، ارتباطی، شبکهدر راست

 ها بهره گیرندهای آنارتباط گیرند و از راهبردها و ایده



 
 نشریه علمی پژوهشی مدیریت فردا/ سال /  / شماره 

 
 

 قویت ها ترتقای شایستگی آنشود، مهارت مذاکره و گفتگو در مدیران بر روی ادر راستای عامل مدیرموفق در سطح اول پیشنهاد می

 انسانی توجه لازم داشته باشند.های متقاعدسازی منابعگردد و به قابلیت

 های اخصهای فکری مدیران ششود، که برای تقویت شایستگیدر راستای عامل شایستگی کشف حل مسئله در سطح سوم پیشنهاد می

قابلیت حل مسائل، ایجاد مفهوم سازی، مهارت ادراک و تفکر انتقادی ارتقا گیری در کانون توجه خاص قرار گیرد و سپس قابلیت تصمیم

 یابد.

  جذب نیروهای شایسته سنگ بنای نظام انتصاب برمبنای شایستگی در هرسازمانی می باشد.در راستای عامل شایستگی هوش استراتژیک

فاده سته برای جذب شدن در سازمان، از الگوی شایستگی استشود، با هدف خلق فضای رقابتی و ایجاد انگیزه در کارکنان شایپیشنهاد می

 های آزمون تخصصیشود و از این طریق استانداردهای مدنظر سازمان مخابرات برای جذب افراد شایسته معرفی شود. با برگذاری دوره

پروری  توانمندسازی مدیران آینده و فرایند جانشینتوان برای فرایند توسعه و بستر استخدام نیروهای شایسته در سازمان فراهم شود که می

  در سازمان استفاده کرد.

 منابع

(. طراحی مدل انتصابات مدیران با تاکید بر مدیریت استعداد در وزارت درمان وآموزش پزشکی ایران، مدیریت 5022تورجی، ر.، جباری اصل، ص. )

 .52-22(، ص 02) 52بهداشت ودرمان، 

های دولتی با تاکید بر مدیریت های مدیران ایرانی اسلامی در سازمان(. طراحی الگوی توسعه شایستگی5022ی، ص.، اسمعیلی، ب. )خنیفر، ح.، ابراهیم

 .02-20، 22( 3اسلامی: پژوهش کیفی در آموزش و پرورش، فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، )

. طراحی الگوی شایستگی محوری مدیران صنعت گاز ایران مبتنی بر نتایج ارزیابی مدل تعالی (5025زمانیان، ع.، جهانگیری فرد، م.، حاج علیان، ف. )

 .22-522، 20( 3سازمان به روش هوش مصنوعی، فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، )

ای خرم ای هیئت علمی و کارکنان دانشگاه ه(. بررسی تاثیر شایستگی مدیریتی بر رضایت شغلی و تعهد سازمانی اعض5232سپهوند، ر.، شریعت نژاد، ع. )

 .103-121(، ص 2)50آباد، مدیریت فرهنگ سازمانی 

(. مدلی داده محور برای انتصاب مدیران با بهره گیری از اطلاعات ارزشیابی عملکرد در گذر زمان، نمونه 5022صبوری تفت، س.، شخصی نیایی،  م. )

 . 125-152ص المللی مهندسی صنایع، موردی دانشگاه یزد، هیجدهمین کنفرانس بین 
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