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Abstract 

Purpose: The purpose of this research was to identify and analyze the competencies of 

managers and their development strategies. 

Method: The current research is based on mixed methods and qualitative and quantitative 

researches, and in terms of research philosophy, it is included in the category of inductive 

comparative researches. This research is exploratory in terms of practical purpose and 

information gathering method. The statistical population of the research is the senior 

managers of Lorestan Province Telecommunication Organization. Regarding the selection of 

the statistical population, using the purposeful sampling method and based on the principle 

of theoretical saturation, 20 senior managers of the telecommunications organization were 

selected as sample members. The data collection tool is in the qualitative part of the 

interview, the validity and reliability of which was done using content validity and theoretical 

validity and intra-coder and inter-coder reliability methods. In this research, content analysis 

and coding methods were used in the qualitative part and fuzzy cognitive mapping method 

in the quantitative part for data analysis. 

Findings: In this research, the findings of the qualitative part include identifying the types 

of competence of managers and their development strategies, and the findings of the 

quantitative part are related to the prioritization of these factors. 

Results: Based on this, the most important types of competence of managers are having 

team building skills, crisis management ability and problem solving competence, and the 

most important consequences of its solutions are strengthening self-awareness, focusing on 

continuous learning and strengthening the current knowledge of management and 

organization. 
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ها در بخش کیفی از روش تحلیل محتوا و کدگذاری  این پژوهش برای تحلیل داده کدگذار و میان کدگذار انجام شد. در  
   و در بخش کمی از روش نقشه شناختی فازی بهره گرفته شده است. 

شایستگی مدیران و راهکارهای توسعه آن  های بخش کیفی مشتمل بر شناسایی انواع  در این پژوهش یافته ها:  یافته
   این عوامل است.  یابی های بخش کمی مرتبط با اولویتو یافته  است 

تیم ترین  مهم  ،اساسبرایننتایج:   مهارت  برخورداری  مدیران:  شایستگی  و  انواع  بحران  مدیریت  توانایی  سازی، 
ترین پیامدهای راهکارهای آن تقویت خودآگهی، تمرکز بر یادگیری مستمر و تقویت دانش  شایستگی حل مسئله و مهم 
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 مقدمه 

  اهداف   تحقق  و  هاتی مورأم  انجام  در  که  روندیم  شماربه  سازمان  هر  در   ارکان  نیترمهم  از   یکی  ،رانیمد

  آن   رانیمد  حساب  به  سازمان  کی  یهاشکست  و  هاتیموفق  همواره  ،رونیازا   .د ندار  ییبسزا   نقش  ،سازمان

 ها سازمان  در  نگرش  ،توسعهدرحال   یکشورها   در  ،انیمنیدرا (.  2022،  1)حمود و همکاران   شودیم  گذاشته

  از   که  یرانیمدعبارتی،  به  . است  برخوردار   یشتریب  تی اهم  از  رانیمد  نقش  و   است  شده  نهینهاد  کمتر

 بالا  را   آن  عملکرد  ،دهندی م  سوق  یتعال   و  رشد  سمت  به  را   سازمان  باشند  برخوردار   مطلوب  یهایژگیو

همکاران،  )دهقان  سازندی م  یجار  سازمان  در  را   یسالارهستیشا  و  برندی م و   2ک ی زئ  و  راپ  (.1402پور 

 نقش   ی سازمان  مشکلات  و  مسائل  با   ههمواج   در  رندهیگمیتصم  فرد  نیتریاصل  عنوان به  رانیمد  معتقدند(  2015)

و شریعت  کندیم   فایا   سازمان  شکست  یحت  ای  و  تیموفق  در  ایکنندهنییتع  و  بسزا   (. 1393نژاد،  )سپهوند 

 رکارکردیغ  یرهبر  و   تیریمد  به  مربوط   توانی م  ،نهیبه  یوربهره  به  یابیدست   نهیزم  در  را   سازمان  هر  شکست

 یهاحلراه  ،رندیبگ  میتصم   درست  بتوانند  که  است  ازین  یران یمد  به  یکنون  کار  طیمح  در  .دانست  سازمان  آن

 جانبههمه   گسترش  ،نی ا برعلاوه  .باشند  پاسخگو  ،خود  کار  برابر  در  و  کنند  ارائه  مسئله  حل  یبرا   یا خلاقانه

  دوچندان   یتخصص  تجربه  و  دانش  یریکارگبه  در  را   ماهر  رانیمد  از  یبرخوردار  لزوم  ی،ادار   یهاسازمان

 یهاجایگاه  در   را   یافراد   تا  شودیم  تلاش  امروزه  ،لیدلن یهمبه  (.2022،  3)کونراد و همکاران   است  کرده

باشد.بگم  تیریمد اثربخش داشته  برای رهبری  را  توانایی و شایستگی لازم    در   رانیمد  یاثربخش  ارند که 

 در   یستگیشا(.  2017،  4)ویلیو و همکاران   آنهاست  یستگیشا  و  هاییتوانا  ،نگرش  ،دانش  ،هامهارت  یگرو

 ی ا مجموعه  های ستگی شادرواقع،    .است  تیصلاح  و  اقتی ل  ،دانش  مهارت  ،اریاخت  یی،توانا  داشتن  یمعنابه  لغت

 است   خاص نقش ای شغل کی در هایتوانمند و تجارب ،قئعلا ی،تیشخص یهایژگیو ،هامهارت ،دانش از

 تیموفق  به  شیخو  تیمسئول  یفایا   و  فی وظا  انجام  در  متوسط  حد  از  بالاتر  سطوح  در  فرد  شودی م  موجب  که

  عنوان به  70  دهه  در  لندکله   مک  پروفسور   توسط  ابتدا   مفهوم  نیا (.  2024،  5)بویتزیس  ابدی  دست

 .کرد  هیتوص  نشیگز  اریمع  را   یستگی شا   او  ،رونیازا   ، شد  یمعرف  شغل  در  کارکنان  قیتوف  کنندهی نیبش یپ

 _________________________________________________________________________ 
1. Hammoud et al 

2. Rap & Zeek 

3. Konrad et al 

4. Veliu et al 

5. Boyatzis 
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 هاموفقیت سازمان ماهر و باتجربه قرار گیرند، شایسته، مدیران کارآمد، ها،س سازمانأچنانچه در ر بنابراین،

تواند به  مین خواهد شد و همچنین سازمان کارا شده و با حداقل امکانات میأدر رسیدن به اهداف خود ت

یابد بازدهی دست    ران یمد  نقش  و  گاهیجا  ،تیاهم  ،حاضر  عصر  در  (.1400خنیفر و همکاران،  )  بیشترین 

  و   پدرو   .ستین  دهیپوش  یکسبر  ادارات   و  هاسازمان  یاصل  کنندگانتی هدا   و  راهنما  ،طراحان  عنوانبه

  یریگم ی تصم  سبک  و یراهبرد  یهایستگیشا   توسعه  در  یتجرب  یریادگی  که  کردند  انیب(  2017)  1همکاران 

 عملکرد  و   هامهارت  ری ثأت  و   هنمود  کمک  هدف  یبرمبنا  یتیریمد  یهابرنامه  به  مثبت  ارزش  کی  عنوانبه

 مختلف   یهاعرصه  در  مطالعات  کهگونههمان  .کندی م  آشکار  را   راتییتغ  جادیا   در  ینظر  درک  ی برمبنا

 ل یتحص  ،هاسازمان  در  یانسان  منابع  یراهبردها  یمعمار  و  یطراح  از  پس،  دهدیم  نشان  تی ریمد  و  سازمان

 مستلزم  ،امر  نیا   و  است  امور  اهم  از  یراهبرد   اندازچشم   قیدق   یاجرا   یبرا   لازم  یهامهارت  وجود  از  نانیاطم

 ، نکهیا   بهباتوجه(.  1399)موسوی و همکاران،    است  رانیمد و    کارکنان  ،سازمان  ازیموردن  یهای ستگیشا  کسب

  لازم   یهای ستگیشا  یدارا  دیبا  خود  اولاً  ،هستند  یستگی شا  بری مبتن   یتیری مد  نظام  استقرار  ی متول  که  یکسان

  . باشند  داشته  مدنظر  را   رانیمد  وان  کارکن  ،هاحوزه  گرید  در  های ستگیشا   وجود  تا  است  لازم  اًیثان  و  باشد

بهانسان   منابع  انیمتول  یهایستگیشا  ییشناسا  تیاهم سازمانی  و    شودیم  شتریب  رانیمد  ویژهی  )رضاپناه 

های متنوع  شیوه  ها وامروزه، رقابت شدید و تغییرات فناوری، فشار روزافزونی بر سازمان  (.1398همکاران،  

رود،  ها، انتظار میسازد. اکنون از منابع انسانی سازمانمی  شان واردوری نیروی انسانیآنها در افزایش بهره

چیزی است که موجب   دهند، داشته باشند. این درست همانتولیدات و خدماتی که ارائه می  بر  تأثیر بیشتری

  هر   در  یسالارستهیشا  نظام  دوجو  ازآنجاکه(.  2021،  2)میکلا  شده در محیط رقابت، شایستگی اهمیت یابد

 سازمان   رأس  در  ستهیشا  رانیمد  نشیگز  و  انتخاب  ،نیبنابرا   .شد  خواهد  آن  تیمشروع  و  تیمقبول   باعث  کشور

دولتیسازمان  و  ادارات  خصوصبه همکاران   است  برخوردار  یخاص  تیاهم  از  های  و  (.  2023،  3)یاهایا 

 یاتیح   یموضوع  ،یو خصوص  ی دولت  یها سازمان   ریدر سازمان مخابرات، همانند سا  رانیمد  یستگیشا  یابیارز 

اهداف سازمان  یابیبهبود عملکرد و دست   یبرا  باا   یبه  باتوجهنیاست.  ماهحال،  ا   تیبه  و   نیخاص  سازمان 

 یهایستگیبه نکات و شا  هتوج  ازمندین   یابیارز  نیا   دهد،یکه در صنعت مخابرات رخ م  یعیسر  راتییتغ

 _________________________________________________________________________ 
1. Pedro et al 

2. Mikła 

3. Yahaya et al 
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مخابرات   رانیمد  یستگیمشخص شده است درجه شا  ،انیمنی(. درا 2023،  1سرکوا و همکاران است )  یا ژهیو

پا لرستان  به عوامل مح  نیی استان  م  یسازمانودرون  یسازمانبرون  یطیبوده و   ، رانیو مد  شودیکمتر توجه 

را    یت یریو مد  یلازم ادار  یهاشآموز  دور هستند وهب  یاد یروز مخابرات تاحدودز   یو از فناور  ستندیروز نهب

نقاط ضعف و قوت سازمان آگاه به  ندارند   یکسب نکرده و  بین کامل  منظور، لازم است که  این  برای   .

تا  مداری مدنظر قرار بگیرد. بدینسالاری و شایستهگزینی، شایسهمدیران شایسته منظور محقق درنظر دارد 

های مخابراتی ایران را در مخابرات استان لرستان به موضوع  طراحی مدل ارتقای شایستگی مدیران سازمان

شرکت مخابرات استان   خصوص دربوته آزمایش گذاشته تا مزایای آن در انتخاب و انتصاب کلیه مدیران به

بگیرد. قرار  نظر  مورد  نوآور  لرستان  است که شا  یوجه   ی و راهکارها  رانیمد  یستگیپژوهش حاضر آن 

  ز ی مرتفع شد و تما  یتاحدود  شد،یقلمداد م  نهیزم نیدر ا   ینظر   خلأ    کیعنوان  به  نیا  از  شیتوسعه آن که پ

با    خواهدمی پژوهش    نی است که ا   نیگذشته دارد در ا   یهاپژوهش  جیپژوهش با نتا  نیا   یهاافتهیکه    یاساس

کار در   نیکند که ا   ییتوسعه آن را شناسا  یو راهکارها  رانیمد  یستگی، انواع شاFCM  کردی رو  ازاستفاده  

 ن ی دنبال پاسخ به ا بنابر آنچه گفته شد، پژوهش حاضر به  ،نیبنابرا  گذشته صورت نگرفته است.    یهاپژوهش

در شرکت   یامدهایتوسعه آن چه پ  یو راهکارها  رانیمد  یهایستگیشا  ل یو تحل  ییپرسش است که شناسا

 مخابرات دارد؟ 

 

 مبانی نظری پژوهش
 مفهوم شایستگی

ست هایتجارب و توانمند  ق،ئعلا  ،یت یشخص  یهای ژگی ها، واز دانش، مهارت  یبیواقع ترکدر  ی،ستگیشا

قادر م را  فرد  به    یشغل خاص، عملکرد  اینقش    کی تا در    سازدیکه  باشد و  متوسط داشته  از حد  فراتر 

و    انجام دهد تواندیچه م داند، ی که فرد چه م دهندینشان م هایستگیشا گر، یدعبارت. بهابدیدست  تیموفق

)کانسال و   سازدینقش خاص مناسب م  ایشغل    کی   زیآمتیانجام موفق  یدارد که او را برا  ییهای ژگیچه و

دادن بردن آنها در عمل و نشانکاربلکه به  ست،یتنها داشتن دانش و مهارت ن  یستگیشا(.  2019،  2همکاران 

ارائه   ،یستگیشا  ییکه هدف نها   دهدینشان می  دهخدمت  ی بر تعال  دیتأک  ن،یرفتار است. همچن قیآنها ازطر

 _________________________________________________________________________ 
1. Circova et al 

2. Kansal et al 
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بالاتر با  همکاران،    است  تیفیک  نی خدمات  و   ح ی تشر  را   یستگیشا(  2003)  2ن یلو  (.20241)کارسیکاس 

  کار   اهداف  به  یابیدست  یبرا   آن  از  که  داندی م  سنجشقابل  یکار  یرفتارها  و  یشخص  یهامهارت  از  مکتوب

 که   هستند  یت یشخص  یها یژگیو  و  علوم  ،هامهارت  و  یستگیشا  است  معتقد(  2011)  3هارد   .شودی م  استفاده

توانا  یستگیشادیگر    فیتعر  در .لازمند  شغل  کی  یاجرا   در   تیموفق  یبرا  مهارت،  دانش،   ا ی   یی به 

(. 2022پور و همکاران،  )مصطفی   شغل مرتبط هستند  کی در    یاشاره دارد که با عملکرد عال  ییهایژگیو

 اثربخش   یشغل  عملکرد  به  که  کندیم  هی توص  فرد  کی  ایه نیزم  یهایژگیو  عنوانبه  را  هایستگیشا  ، سیاتزیبو

 و  دانش  صفات  ،هامهارت  یی،ربنایز  یهایژگیو  از  یبیترک  عبارت  را   یستگیشا  اسپنسر  .شودیم  مربوط 

 و   ایلوس  .است  کرده  دا یپ  ارتباط   شغل  در  برتر  عملکرد  با  یسبب  طوربه  کهداند  می   شخص  ک ی  یهازشیانگ

  بر   که  است  مرتبط  یهانگرش  و  مهارت  ،دانش  از  یگروه:  کنندیم  فیتعر  گونهنیا   را   یستگ یشا  نگریلپس

 اساساً (.  2024،  4)بایپای   دارند  یهمبستگ  یشغل  عملکرد  با  و  گذارندی م  اثر  فرد  کی  شغل  از   یا عمده  بخش

؛  شوندیم  خوانده  افراد  آن  یهای ستگیشا   ،ابندی  دست  یاثربخش  یارهایمع  به   توانندیم  که  یافراد  اتیخصوص

 ی ارهایمع  عملکرد  در  عمل  نیا  و  دهندیم  ارائه  را  یمطلوب  یرفتار  یالگو  که  هستند  یافراد  ،ستهیشا  افراد  یعنی

  ارائه   به  ی،ستگیشا  ف یتعر  یجا  به  نظران صاحب  از   ی برخ(.  2022)بویتزیس،    شودیم  ریتعب  یاثربخش

 مهارت   :چون  ییهامؤلفه  به(  1391)  همکاران  و  رومندین  ،مثالعنوانبه  .پردازندیم  یستگیشا  یهامؤلفه

 اریابی، باز   تیریمد  ی،فناور  تیریمد  ی،سازشبکه   ی،رهبر  ی،گروه  کار  ی،نوآور  یی،اجرا   مهارتی،  ادراک

، هامهارت  ی،ا حرفه   معلومات  و  دانش  چون  ییهامؤلفه  به(  1392)  همکاران  و  یاریبخت  و  یمال  تیریمد

)توچی و همکاران،    کنندیم  اشاره  یعموم  اعتبار  ی وا حرفه  اعتبار  و بینش،  نگرش  ی،تیشخص  یهایژگیو

1401 .) 

 ایستگی ش ی هامدل 

ها و رفتارهایی است که بر کیفیت ای از مهارتبخشیدن به مجموعهی، چارچوبی برای نظمستگیشا  مدل

می تأثیر  افراد    و   فی وظا  بتوانند   تا  دهند   انجام  ییکارها  چه  دیبا  افراد  دهدیم  نشان  مدل  نیا گذارد.  کار 

 اما   ،رسدی م  ساده  نظربه  فیتعر  نیا   نکهیاا ب  (.2021،  5)چاپکاو   کنند  اجرا   ثرؤم  طوربه  را   انشیتهات یمسئول

 _________________________________________________________________________ 
1. Karsikas  et al 
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4. Bajpai 
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 افراد  نیب  رقابت  امروزه  که  ل یدل  نیا   به  قتیدرحق  .است  مهم  اریبس  انمساز  یطراح  در  یستگیشا  مدل  نقش

  به   استعداد   تیریمد  عنوان به  یستگیشا  یهامدل  به  هاسازمان  از  یلیخ  ،است  گرفته  بالا  کار  بازار   در   بااستعداد

 (. 1398)رضاپناه و همکاران،    دانندیم   مهم  سازمان  راهبرد  یبرا   را   آنها  و  کنندیم  نگاه  ثرؤم   و  یاساس  یروش

 :کنندی م استفاده  زیر اهداف یبرا  یستگیشا یها مدل از هاشرکت از یلیخ که است نیا  امر لیدل

 انتخاب و استخدام کارکنانی که برای فعالیت در سازمان شایستگی دارند. ـ 

 ها. گیری مشارکتتعیین انتظارات عملکرد و اندازهـ 

 جلب تمرکز کارکنان بر تقویت مشارکت و افزایش احساس رضایت. ـ 

 ای.ریزی حرفهمسیر برای توسعه و پیشرفت کارکنان در برنامه  آوردن نقشهفراهم ـ 

 راهبرد   با  را   کارکنان  عملکرد  تا  سازندیم  قادر  را   سازمان   ،شوند  اجرا   خوب  اگر  یستگ یشا  یهامدل 

 فیتوص  یستگیشا  مدل  ،کند  یباز  سازمان  در  را   ی«ز یچ  چه»  نقش  راهبرد  اگر  .کند  هماهنگ  سازمان  یکل

  شد   خواهد  دهید  سازمان  کل  در  ،کار  ن یا   اثر  شود.  اجرا   راهبرد  تا  داد  انجام  را   کارها  دیبا  «چگونه»  کندی م

 تنها نه  که   شوندیم  اجرا   و   یطراح  هدف  نیا   با  یستگیشا  یهامدل   نیبهتر  (.2022،  1)نیوبورگ و همکاران 

 یستگیشا  یهامدل  .دهند  شیافزا   سازمان  یتمام  در  را   یبازده  زانیم  بلکه  ، بخشند  بهبود  را   افراد  عملکرد  جینتا

 سازمان  راهبردی  اهداف  با  خود  اراتیاخت  دادنمطابقت  با  تا  کنندی م   کمک  یانسان  منابع  واحد  یکاربردها  به

 بهبود   را   یانسان  منابع  مختلف  یعملکردها  یستگیشا  مدل،  علاوهبه  . دنکن  یباز  یراهبرد  نقش  بتوانند

، 2)دی حال و همکاران  کندیم  تیتقو  را   استعداد  تیری مد  به  مربوط   یهاتیفعال  خودنوبهبه  نیا   ،بخشدی م

 شوند،  اجرا   و  یطراح  یستگیشا  جیرا   چهارچوب  از  استفاده  با   یانسان  منابع  مختلف  یندهایفرا   اگر  (.2023

 کارکنانش  سازمان  یوقت  ،مثالعنوانبه  .کند  تیتقو  را   خودش  تواندی م  که  دیآی م  وجودبه  جانبههمه  نظامی

  درنظر   عیترف  و  پاداش  شانیبرا  و  دهدیم  پرورش  ،کندیم   انتخاب  هایستگیشا  از  یا مجموعه  با   مطابق  را 

 در  یقو  یکار  طیمح  کی  ،کنندی م  قیتشو  را   خوب  عملکرد  که  یکار  یهانظام  جادیا   با  اصل  در  ردیگی م

 کند ی م  کمک  مهم  یهای ستگیشا  توسعه  به  یا هسته   یستگیشا  مدل  (.2024)بایپای،    آوردیم   وجودبه  سازمان

 : دارد  ازین آنهابه   ،است شده نییتع که برایش راهبردی به دنیرس یبرا  سازمان که

 و   هستند   خاص  فیوظا  مخصوص  که  یفن   یهایستگیشا  توسعه  به  ی:فن  ی/کاربرد  یستگ یشا  مدل   .1 

 _________________________________________________________________________ 
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 .کندیم کمک ،دنشویم سازمان در یوربهره بهبود باعث

 در  یرهبر  مثبت  لاتیتسه  جادیا   یبرا   یدیکل  یرهبر  یهاتیقابل  توسعه  به  ی:رهبر  یستگ یشا  مدل  .2

 (.2015، 1)وسیلینگ و همکاران  کندیم  کمک سازمان

 ران یمد  ی های ستگ یشا

دولت   یهاو کمک   هاتیبازار و کاستن از فعال  یروهایبه ن  شیگرا   ق یمسئله توسعه ازطر  ر،یدهه اخ  در

  افتنی  دار،یرشد متوازن و پا  جادی. اشودمحسوس    شیازپشیدر توسعه ب  رانیموجب شده است تا نقش مد

دست توانمند هستند که تنها به  یفینو و کارآمد ازجمله وظا  یهاروش  یریکارگامکانات و منابع بالقوه و به

بر وجود و   یتوسعه امروز متک(.  1402پور و همکاران،  )دهقان  است  یشدنانجام  نیخلاق و کارآفر  رانیمد

طب  یفراوان ذخا  یعی منابع  س  ینیزمریز  ریو  اجتماع  یاس ینظام  ا   ست،ین  یخاص  یو   ی ادعا کشورها  نیگواه 

اند. تحقق اهداف رشد و توسعه در در رشد و توسعه موفق نبوده  یتوسعه هستند که با دارابودن منابع غنکم

هاست تا منابع مختلف جامعع و سازمان  یهادر عرصه  نی و کارآفر  قخلا  رانیدر گرو حضور مد  یعصر کنون

 ی و انسان یعیطب ریمنابع و ذخا یریکارگهب ینو برا  یو خدمات را دگرگون سازند و طرح دیتول ،یفن ،یعلم

)ن کنند  همکاران   شمورا یخلق  شا2023،  2و  به  رانیمد  یهایستگ ی(.  ورا   ف یتوص  ی فرد  ییهایژگیعنوان 

درواقع، شایستگی مدیران، .  شودیکار استفاده م  طیآمده در محوجودحل مسائل به  یکه از آن برا   کنندی م

خوبی انجام هاست تا مدیر بتواند وظایف محوله را بههها و انگیزها و تواناییای از دانش، مهارتمجموعه

همکاران،   و  )زمانیان  ملاحی1401دهد  و  کالینگس  انگیزه،  2019)  3(.  از  ترکیبی  را  مدیران  شایستگی   )

های فرد برای حصول اطمینان از عملکرد عالی و فراتر از انتظار وی در یک شغل ها، دانش و مهارتتوانایی

کردن شامل اداره  رانیمد  یهای ستگی ( معتقدند که شا2005)  4و همکاران   سیکدانند.  یا موقعیت معین می 

  ن یبه حل تعارضات ب   یداخل  تیریدر سازمان است که مهارت مد  یبوم  ریو غ  یافراد بوم  ی و خارج  یداخل

 ، (. درواقع2017ولیو و همکاران،  آنها اشاره دارد )  نیب  کی رابطه نزد  کیو حفظ    یبوم  ریو غ  یکارکنان بوم

ترک  ستهیشا  رانیمد توانا  بیبا  و  مهارت  م  یهاییدانش،  وظای خود  مسئول  فیتوانند  را    یهاتیو  خود 

 ی تیریمد  یهای ستگی (. شا2012،  5کاتریناسازمان سازگار باشد )  راهبردیکه با اهداف    انجام دهند  یا گونهبه

 _________________________________________________________________________ 
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عنوان دانش و  از آن به  یآب قرار دارد و بخش کوچک  ریهستند که بخش اعظم آن ز  ی خیهمانند کوه  

 ، کمتر قابل مشاهده هستند  ،یستگیشا  دهندهلیعناصر تشک  ب،یترتنیمهارت در قله آن قرار گرفته است. بد

در سطح   یو صفات اختصاص  هازهی. لکن انگکنندیم  تی فرد را کنترل و هدا   یطور گسترده رفتار ظاهراما به

، 1سوسانتو و همکاراناند )ه تگرف  یآب قرار دارد و در اعماق وجود فرد جا  ریهستند که ز  خیکوه    نیریز

2023 .) 

 نئیکو و نوکامر یستگ یشا یالگو

(  2007)  2ن یئوکو  رونکام  یستگی شا  یالگو  ،رانیمد  یستگیشا  سنجش  یبرا   جامع  یالگوها  از  یکی

 : است شده گرفته درنظر  رانیمد یبرا  ریز یهایستگیشا الگو نیا   در .است

 .بالا عملکرد و روان کارکرد با ،منسجم ،اثربخش یها میت کار لیتسه :هامیت تیریمد .1

 و  دادنگوش  ،انهیحام  بازخور  بر  مشتمل  یفردنیب  روابط  یاثربخش  لیتسه  ی:فردنیب  روابط  تیریمد.  2

 ی. فردن یب مشکلات حل

 آوردن دستبه  و  های ستگیشا  گسترش   ،عملکرد  بهبود  یبرا   افراد  به  کمک  :کارکنان  یسازبه  تیریمد  .3

 ی.فرد  یبهساز یهافرصت

 یهادهی ا   جادیا   لیتسه  و  ترشدنخلاق  ،هانه یگز  توسعه  ی،نوآور  به  افراد   قیتشو  ی:نوآور  تیریمد.  4

 . دیجد

 ل یتسه  و  ندهیآ  از  روشن  یاندازچشم  از  کارکنان  کردنآگاه  یبرا   ارتباط  یبرقرار:  ندهیآ  تیریمد  .5

 .آن تحقق

 سازنده   رییتغ  و  یر یپذانعطاف  ،مداوم  شرفتیپ  یسوبه  یریگجهت  جیترو  :مستمر  شرفتیپ  تیریمد  .6

 .آنان یکار یزندگ یط افراد در

 . رقبا از گرفتنی شیپ درجهت یتهاجم شیگرا  و یرقابت یهاتیقابل جیترو :رقابت تیریمد. 7

  و  اریبس کوشش  ،کردنعمل یکنششیپ یبرا  افراد  در لیتما و زهیانگ  جادیا : کارکنان به  دنیروبخشین. 8

 ی.جد کار

  از   فراتر  تیفیباک  خدمات   ارائه  و  آنان  رکردنیدرگ  ی،محوری مشتر  جیترو  ی:مشتر  بر  تمرکز  تیریمد.  9

 _________________________________________________________________________ 
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 . آنان انتظار

  ، رودیم  انتظار  آنان  از  که  آنچه  از   یروشن  درک  به  بیایدست  در  افراد  به  کمک  :جامعه  تیریمد.  10

 ی. کار طی شرا  با افراد انطباق یچگونگ و سازمان یارهایمع و یسازمان  فرهنگ

  و   ندهایفرا   که  هستند  یا گونهبه  هاسنجش   و  یریگاندازه  هاروش  نکهیا   نیتضم  :کنترل  نظام   تیریمد  .11

 دهند قرار  کنترل  تحت را  عملکرد

  و  رانیمد  نیب  و  آن  از  خارج  یواحدها  نیب  ،سازمانون  در  یهماهنگ  جیترو  ی:هماهنگ  تیریمد.  12

 .( 2019، 1)کانسل و همکاران  آن طی مح و سازمان نی ب اطلاعات میتسه

 

 پیشینه پژوهش
 جدول 

نام  

 پژوهشگران 

سال  

 انتشار
 عنوان 

مورد  

 مطالعه 
 خلاصه نتایج 

و   یتورچ

 همکاران
(1400) 

های  مدل انتصاب یطراح

  تیری بر مددیکأبات رانیمد

استعداد در وزارت بهداشت،  

  یدرمان و آموزش پزشک

 ران یا

کارکنان 

  یهادانشگاه

 ی علوم پزشک

مد انتصاب  مد  رانیالگوی  درنظرگرفتن  استعداد    تیریبا 

در پنج بعد توسعه استعداد، حفظ و نگهداری استعداد، به  

ن  رییکارگ استخدام  و  جذب  و   رویی استعداد،  مستعد 

تفک  ییشناسا برای    ک یو  مستعد  کارکنان 

 .ارائه شده است رانیمد هایمی و تصم هاگذاریاستیس

صبوری تفت  

  یو شخص

 یائین

(1400) 

محور برای انتصاب  داده یمدل

از    رییگبا بهره رانیمد

عملکرد  یابیاطلاعات ارزش

 در گذر زمان 

 زد ی دانشگاه 

نتا  یهایژگیو از  ها پژوهش شامل: مهارت  جیاحصاشده 

نتا  ، ییوتوانا به  جی کسب  استفاده  منابع،    نهیمطلوب،  از 

و    یر ی پذت یکنندگان، مسئولمراجعه  میبهبود مستمر، تکر

قوان  ،یکار وجدان به  تسلط  وانضباط،  به    ن، ینظم  تسلط 

بحران    تیر یمد  ییتوانا  م،یمفاهتسلط به    ، یاصول سازمان

 . باشدیم

آراسته و 

 همکاران
(1397) 

 یستگیشا یالگو یطراح

 یروابط عموم رانیمد

  یشرکت مل

و   رانی گاز ا

  یهاشرکت

 تابعه

شا و  یســتگیهفت  مهارت،    ،یتیشــخص  یژگیشامل: 

عموم  ،ییتوانا ب  ،یاعتبار  و  اعتبار   نش،ینگرش  دانش، 

روابط    رانیمد  یستگیشا  نیترمهم  یاحرفه در  شاغل 

 .دهند یم لیرا تشک یعموم

و   پور یمصطف 

 همکاران
(2021) 

 سالاریستهیرابطه شا  یبررس

و سلامت نظام اداری در  

 نییبا تب ؛یدولت یهاسازمان

 مدل مکنزی یانجیم

  یهاسازمان

 یدولت

واسطه سازماننقش  عدالت  س  ،یای   هیسرما  ،یاسیرفتار 

و توانمندسازی    یعملکرد شغل  ، یاخلاق سازمان  ،یاجتماع

تا پژوهش  ول  دییدر  م  یشده   تیولیمس  یانجینقش 

 نشده است. دییدانش تا تی ریو مد یاجتماع

 _________________________________________________________________________ 
1. Kansal et al 
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 ادامه جدول  
نام  

 پژوهشگران 

سال  

 انتشار
 عنوان 

مورد  

 مطالعه 
 خلاصه نتایج 

و   شوموراین

 همکاران
(2021) 

و    زشینقاط ضعف در انگ

  سالار ستهیشا نظام  کی  جادیا

 یعموم  تیر یاز مد رییتصو

 (ی)دولت

کارکنان 

های  سازمان

 کشور پرتغال 

و    زهیاز جمله در مورد انگ   یمنابع انسان  تی ریضعف در مد

ا در  مشکلات  دولت،  کارکنان    نظام   کی   جاد ی شناخت 

عملکرد کارکنان دولت،    یابیاستخدام وارز   سالار،ستهیشا

و    یبخش دولت   نیب  دار یمعن  یآمارها   یابیارز   یهاتفاوت

 .باعث شد زهیانگ  ریمتغ بجزها بخش  ریسا

کنراد و  

 همکاران
(2021) 

  سالاریسته یهم تنوع و هم شا

پارادوکس تنوع  تیریمد

 یبا دوسوتوان   سالاریستهیشا

 یسازمان

مدیران  

 آژانس دولتی 

به  سالاریستهیشا تعامل  سنج  کیعنوان  در   یاعتبار 

  ی طور به  شود،یآشکار م  دیپارادوکس تنوع، تهد  ت،یهو

رانده شده   هیبه حاش  یهاکه به نفع گروه  ییدادهایکه رو

 .کند و برعکسیم دیدار را تهدتی مز یهااست، گروه

و   اکوفیتر

 همکاران
 هایستگیشا فیتعار  (2019)

دانشمندان و  

مهندسان 

مرکز  

تحقیقاتی  

دولت  

 متحده ایالات

م  یستگیشا  یهایژگیو قسمت    کی به    توانیرا 

و  قابل نامرئ  کی مشاهده  اغلب    میتقس  یقسمت  کرد. 

چراکه مشاهده، ؛  تمرکز افراد بر بخش قابل مشاهده است

تر  آموزش و توسعه و بهبود آنها ساده  ،ی ریگدرک، اندازه

  یبرا  یمعمولاً شامل الزامات اساس  یاست. قسمت خارج

شغل پست  با  درحال  یانطباق  داخلیاست،  قسمت    ی که 

شخص رفتار  برا  یدرمورد  و  بس  یبوده  فرد    اریعملکرد 

 . است دهیچیپ   زیآموزش آن ن ندیاست و فرا یاتیح

 (2019) نیکانسال وج

و   یستگیشا یالگو یتوسعه

 یهای ستگیشا یالگو نییتع

اهداف   یکارکنان برمبنا

 یسازمان

مدیران  

های  شرکت

کوچک و  

 متوسط 

و    یفن  ی هاشده متشکل از تخصصارائه  یستگیشا  یالگو

مهارت  یتیریمد درمقابل    ی برا  یسازمان  یفن  یهاخاص 

توسعه    یجامعه مطالعه  مدل   افتهیتحت  براساس  است. 

 ی فاصله  ل یبراساس تحل  شانیشده توسط اارائه  یستگیشا

شاخص  تیوضع درقبال  اموجود  از   یهالئا دیها 

براظلحا برطرف  یشده  نآنها،   یآموزش  یازهاینمودن 

شده   شنهادیپ   یسازمان  سرعت در روند توسعه  ی ارتقا  ی برا

 است. 

آلن و  

 همکاران
(2018) 

در   ی منابع انسان یهاتیصلاح

 کا یدر امر ی محافل کار 

منابع انسانی  

 ها سازمان

(، یو مذهب  یبا فرهنگ و مذاهب )دانش فرهنگ  ییآشنا

 یمهارت رهبر  ،یاتیو عمل  یدانش سازمان  ،یدانش حقوق

م اجتماع  یگریانجیدر  شای)مهارت    تیریمد  یستگی(، 

 . یفردنیمهارت رفتار ب ،ینوآور  ،راهبردی 

  تارس و

 همکاران
(2017) 

 یتجرب یری ادگی ریثأت یبررس

  راهبردیا یستگیبر شا

 ی ریگمیو سبک تصم رانیمد

دانشجویان  

 دانشگاه 

  تواندیآنان م  راهبردی  ییو توانا  انیاگرچه دانش دانشجو

اما   ابدیکار گسترش  وکسب  راهبردی  یساز هیشب  کیبا  

به  یریگم یتصم  وهیش قابلآنها  ت  یتوجهطور   ریثأتحت 

 . ستین نیتمر
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 روش شناسی
های کیفی و کمی است و همچنین ازنظر فلسفه پژوهش حاضر ازلحاظ روش، آمیخته و برمبنای پژوهش

گیرد. این پژوهش ازحیث هدف، کاربردی و ازحیث استقرایی قرار میـ    های قیاسیپژوهش درزمره پژوهش

مخابرات استان لرستان   شیوه گردآوری اطلاعات، اکتشافی است. جامعه آماری پژوهش مدیران ارشد سازمان

باتوجهمی  بیان کرد که  باید  انتخاب جامعه آماری  اینکه موضوع پژوهش، باشند. درخصوص چگونگی  به 

شد که ازحیث نظری و عملی با این مفهوم پژوهش باشد، باید از افرادی استفاده میانواع شایستگی مدیران می

آشنایی داشته و اشراف اطلاعاتی لازم درجهت پاسخگویی به سؤالات مصاحبه و پرسشنامه را دارا باشند.  

شد  نفر از مدیران ار   20مند و براساس اصل اشباع نظری  گیری هدفدلیل، با استفاده از روش نمونههمین به

ابزار گردآوری اطلاعات در بخش کیفی مصاحبه  سازمان مخایرات به انتخاب شدند.  عنوان اعضای نمونه 

کدگذار    درون  یسنجییایو روش پا  ینظر   ییو روا   ییمحتوا   ییبا استفاده از روااست که روایی و پایایی آن  

لازم به توضیح است ازآنجاکه پژوهش حاضر   (.2019،  1)دیکسون و همکاران   کدگذار انجام شد  انیو م

یک پژوهش آمیخته با رویکرد اکتشافی است، ابتدا باید مطالعه کیفی و سپس مطالعه کمی انجام شود. در  

از نظرات  بخش کیفی، داده بااستفاده  افزار  آوری شدند، توسط نرمنفر از خبرگان جمع   20های کیفی که 

به اینکه ابزار  گذاری تحلیل شدند. سپس در بخش کمی، باتوجهو روش تحلیل محتوا و کد  2ای دیکیومکس

ی ، دراختیار همان نمونه قبلی زوج  سهیها درقالب پرسشنامه مقاداده  باشد،گردآوری اطلاعات پرسشنامه می 

آمده، با استفاده از مراحل روش نقشه شناخت فازی تحلیل شدند. روایی و دستهای بهقرار گرفت و داده

شناختی فازی، روشی پایایی پرسشنامه بااستفاده از روایی محتوایی و پایایی بازآزمون تأیید شد. روش نقشه  

دهنده یک مفهوم را شناسایی و سپس ازطریق ترین ابعاد تشکیلهای مرکزیت، مهم است که با تحلیل شاخص

دهد. این روش براساس شش مرحله روابط علی، مجموعه روابط متغیرها با یکدیگر را مورد بررسی قرار می

 شود که در زیر تشریح شده است: انجام می

شایستگی تحلیل  و  شناسایی  اول؛  اول  مرحله  مرحله  در  آن:  توسعه  راهکارهای  و  مدیران  های 

 های مدیران و راهکارهای توسعه آن با استفاده از روش تحلیل محتوا استخراج شدند.   شایستگی

تدوین دوم؛  پرسشنامه   توزیع  و  مرحله  طراحی  از  پس  دوم  مرحله  در  مبتنی پرسشنامه:  ماتریس ای  بر 

 _________________________________________________________________________ 
1. Dixon rt al 

2. Maxqda 
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کم( به زیاد، زیاد، متوسط، کم و خیلی تایی لیکرت )خیلی   5دهندگان براساس طیف  مقایسات زوجی، پاسخ

 ها، مقیاس دادند. این مؤلفه

به فازی: باتوجه  تصمیم  ماتریس  تشکیل  و  فازی  اعداد  به  شدهاستخراج  کلامی   عبارات  مرحله سوم؛ تبدیل

به اطلاعات  فهم سادهدستاینکه  برای  بودند،  پرسشنامه عبارات کلامی  از  بهتر، آمده  نتیجه  استخراج  تر و 

 (، به اعداد فازی تبدیل شدند. 1تایی لیکرت )جدول  5عبارات کلامی با استفاده از اعداد فازی مثلثی طیف  
 

 تایی لیکرت  5. اعداد فازی مثلثی طیف  1جدول 

 ( 0، 0، 25/0) ( 0، 25/0، 5/0) ( 25/0، 5/0، 75/0) ( 5/0، 75/0،  1) ( 75/0، 1،  1) عدد فازی مثلثی 

 

دیفازی: در  تصمیم ماتریس تشکیل و فازی میانگین روش از استفاده با زدایی فازی مرحله چهارم؛ انجام

وتحلیل بهتر، اعداد فازی مثلثی به اعدادی قطعی تبدیل شدند و پس از آن با منظور تجزیهمرحله چهارم به

(، عملیات دیفازی صورت گرفت و ماتریس تصمیم دیفازی 2( و )1استفاده از روش میانگین فازی و روابط )

 تشکیل شد. 

𝐴 =
∑ (𝑎𝑙

(𝑖)، 𝑎𝑚
(𝑖)، 𝑎𝑢

(𝑖)
)𝑛

𝑖=1

𝑛
  (1)  

𝑊 =
𝑚𝑙+2𝑚𝑚+𝑚𝑢

4
  (2)  

 

مشخص پنجم؛    از   هرکدام  محوری  شاخص  و  تأثیرپذیری  ظرفیت  تأثیرگذاری،  توان  کردنمرحله 

پسمؤلفه  ظرفیت   ،1گذاری تأثیر   توان  شده،زداییفازی  ماتریس  آمدندستبه  و  دیفازی  انجام  از   ها: 

( 5)   و(  4)  ،(3)  فرمول های  از  استفاده  با  عوامل  از  کدام  برای هر  3محوری  شاخص  درنهایت  و،  2پذیریتأثیر

 .شد محاسبه

𝑂𝑢𝑡(𝐶𝑖) = ∑ 𝑊𝑖𝑘
𝑛
𝑘=1  )3( 

𝐼𝑛(𝐶𝑖) = ∑ 𝑊𝑘𝑖
𝑛
𝑘=1  )4( 

𝐶𝑒𝑛(𝐶𝑖) = 𝐼𝑛(𝐶𝑖) + 𝑂𝑢𝑡(𝐶𝑖) )5( 
 _________________________________________________________________________ 

1. Outdegree 

2. Indegree 

3. Centrality 
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 تأثیرگذاری  توان  شدنمشخص  از  علی: پس  روابط  مدل  طراحی  درنهایت  و  هاداده  مرحله ششم؛ تحلیل

  برتری   شاخص   درنهایت  و  شدند   تحلیل  عوامل  از   هرکدام  محوری،  شاخص  همچنین  و  تأثیرپذیری  ظرفیت  و

افزار تحلیل شبکه است، که یک نرم  ،1گفی   افزارنرم  با  آمدهدستبه  هایداده  انتقال  با  درنهایت.  شد  مشخص

 . شد  ترسیم علی روابط مدل

 

 های پژوهشیافته

 شناخی های جمعیتیافته

 شناختی پژوهش به صورت جدول زیر است. های جمعیت یافته

 
 شناختی اعضای نمونههای جمعیت . ویژگی 2جدول 

 فراوانی  سابقه کار  فراوانی  تحصیلات فراوانی  سن  فراوانی  جنسیت

 6 سال   10کمتر از   5 کارشناسی  9 سال  40تا  30 16 مرد 

 7 سال  20تا  11 10 کارشناسی ارشد  8 سال  50تا  41 4 زن

 7 سال   21بیشتر از  5 دکترا  3 سال به بالا  51  

 

 های بخش کیفی یافته

ای با های مدیران و راهکارهای توسعه آن، مصاحبهمنظورشناسایی و تحلیل شایستگیگام، بهدر اولین

 ( آورده شده است.3خبرگان صورت گرفت. پروتکل مصاحبه در جدول )

 
 . پروتکل مصاحبه 3جدول 

 سؤالات  ردیف 

 تحلیل شما از مفهوم شایستگی مدیران و راهکارهای توسعه آن چیست؟  1

 گیری شایستگی مدیران و توسعه راهکارهای آن نقش دارند؟ نظر شما چه عواملی در شکل به 2

 نظر شما، شایستگی مدیران و توسعه راهکارهای آن توسط چه عواملی نمود پیدا کند؟ به 3

 دنبال خواهد داشت؟ گیری شایستگی مدیران و توسعه راهکارهای آن، چه پیامدهایی بهشکل 4

 دهید؟ منظور توسعه شایستگی مدیران و توسعه راهکارهای آن پیشنهاد می چه راهکارهایی به 5

 _________________________________________________________________________ 
1. Gephi 
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ای منتقل شد و فرایند دیکیوافزار مکسها به نرمنفر مصاحبه انجام شد، متن مصاحبه  20پس از اینکه با  

ها و استخراج کدها، درنهایت  ی مصاحبه پس از بررسی همه  های کیفی انجام شد.تحلیل و کدگذاری داده

باشد، تشکیل های مدیران و راهکارهای توسعه آن می دهنده فرایند کدگذاری شایستگی( که نشان4جدول )

 شد. 

 
 های مدیران و راهکارهای توسعه آن. فرایند کدگذاری شایستگی4جدول 

 کدهای انتخابی  کدهای محوری  کدهای باز 

هدف اهمیت  از  ،  گذاریدانستن  استفاده 

ثابتتکنیک و  موفق  برای  های  شده 

 ، تعیین نقشه راه دقیقگذاریهدف

گذاری، تعیین اهداف مشخص و  مهارت هدف

 دقیق، تعیین اهداف معین

هدف و توانایی  دقیق  گذاری 

 هوشمندانه

ارزیابی  و  نظارت  امور،  در  تدقیق  و  بررسی 

 ها و استانداردها مستمر، کنترل عمل با شاخص

اندازه دقیق،  نظارت  و  پایش  و  توانایی  گیری 

فعالیت مسیر  سنجش  از  انحراف  شناسایی  ها، 

 مطلوب 

 کنترل و نظارت 

هیجاناتقدرت   غلبه  یریجلوگ،  تنظیم   ی از 

کردن فکر  قدرت  بر  توانایی  استرس  کنترل ، 

 یتکانش یرفتارها

پایش احساسات و هیجانات  ،  توانایی نظارت و 

پشتکار  درست احساسات،    تفکیک و تشخیص

 در شرایط دشواری 

 برخورداری از هوش هیجانی بالا 

، بیان  کیفیت یا کمیت خروجیسنجش درست  

کارهای   خروجی  از  مشاهدات  موقع  به 

 دیگران، ارائه نتیجه نظارت به افراد 

به و  سریع  فعالیتواکنش  به  نسبت  ها،  هنگام 

اعمال  یانتقادات  ایاطلاعات  دادن   افراد،    از 

 ارزیابی به موقع اعمال دیگران  

 موقعو به دیارائه بازخورد مف 

اشاعه   مؤثر در سازمان،  اثرات مشترک  ایجاد 

سازمان،   در  مساعی  تشریک  و  همدلی  جو 

 افزایش ارتباطات سازمانی 

افزایش   سازمان،  در  تعامل  و  همیاری  افزایش 

سینرژیک   افزایش  مؤثر،  سازمانی  ارتباطات 

 تعاملات

ت همتوانایی  و  قویت  افزایی 

 تعاملات سازمانی 

درقالب تیم،    ارتباط و تعامل بین اعضاافزایش  

روابط  آماده گسترش  برای  افراد  کردن 

 مشارکتی

انجام   برای  سازمان  در  مشارکت  ایجاد 

اعتماد    ایجادفردی و  توسعه روابط بینها،  فعالیت

 بین اعضا 

 سازی برخورداری از مهارت تیم

خستگی و  کار،  سختکوشی  در  ناپذیری 

معیارهای توقعات بالا در انجام وظایف، داشتن  

 های کاری برای انجام فعالیت سرسختانه

وظایف،   انجام  برای  بالا  استانداردهای  داشتن 

کردن بهترین موقعیت  طلبی در شغل، دنبالکمال

 در زندگی کاری 

 ای جویی حرفهکمال

شناخت بهتر مشکلات و تنظیم راه حل مؤثر،  

در   مشکلات  و  مسائل  مؤثر  ارزیابی  توانایی 

 سازمان 

راهمؤثر  تحلیل   یافتن  درراستای    ، حلمشکل 

های  موضوعات پیچیده به بخشتوانایی شکستن  

 تر کوچک

 شایستگی تفکرتحلیلی

مختلف،  زوایای  از  مسائل  دیدن    توانایی 

توانایی تحلیل عمیق مسائل برای دستیابی به راه  

 حل مؤثر، ارزیابی  

  ، های مؤثر و سازگارانهراه حلتوانایی در یافتن 

توانایی   توانایی یافتن علل احتمالی یک مشکل،

 موقعحل مشکلات به صورت مؤثر و به

 های حل مسئله شایستگی 
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 های مدیران و راهکارهای توسعه آن . فرایند کدگذاری شایستگی4جدول  ادامه 
 کدهای انتخابی  کدهای محوری  کدهای باز 

مقابله  برخوردتوانایی   تهدیدها  و  داشتن   ،با 

مواقعب برای  سریع  پاسخ    اضطراری،   رنامه 

های   بحران  با  برخورد  برای  کافی  آمادگی 

 چالشی

بحرانتوانایی   رفع  و  کنترل  روند،  ،  کاهش 

امور    مند جریانِ پیشرفتدادن هدفسوقتونایی  

 کنترل به روالی قابل

 توانایی مدیریت بحران 

استفاده   استفاده از نظریات خبرگان متخصص، 

 از توانایی متخصصان و نظر آنان 

نظردهی،   در  کارامد  و  متبحر  افراد  از  استفاده 

 های تخصصیگیری از ظرفیتبهره

های تخصصی گیری از ظرفیتبهره

 نظرانموجود شامل صاحب

بهبود   منظور  به  دیگران  نظرات  دانستن 

دیدگاه مشتاق  عملکرد، گرفتن  برای  بودن 

 دیگران درمورد عملکرد فردی 

افزایش   دیگران جهت  خویشتن  گرفتن نظرات 

بر آگاهی از  ، درخواست از دیگران مبنیآگاهی

 نظر آنان 

 بازخورگرفتن از دیگران 

مهارت درراستای کسب  لازم  عملی    های 

دانش   افزایش  و  و  علم  ها  مهارت  توسعه   ،

انجام   ها،قابلیت و  درک  قدرت  مهارت، 

 مطلوب کارها 

فراگیری  فعالیتانجام   برای  آموزشی  های 

تمرینانجام،  هاتخصص ازطریق  کارها    ، دادن 

 دست آوردن شناخت و آگاهی ازطریق عمل به

 آموزی و پرورش مهارت

داشتن    سعی در روزآمد نگهداشتن اطلاعات، 

 دانش روز و کاربردی 

های  به روز نگهداشتن اطلاعات، تقویت آگاهی

 شغلی، برخورداری از اطلاعات روز

و  تقویت   مدیریت  روز  دانش 

 سازمان 

مسائل،  مختلف  ابعاد  به  فکرکردن    قابلیت 

 نبودن نگرتوانایی پیچیده تفکر کردن و ساده

وجهی،  تقویت تفکر سیستمی، عدم دیدگاه تک

 نداشتن دیدگاه صفر و یک 

چندبعدی نگری و پرهیز از  تقویت  

 وجهینگاه تک

تغییر مثبت   های فکری رهبران،گاهبهبود تکیه 

 بهبود طرز تفکر مدیران   در نگرش مدیران،

باورهای   توسعه  مدیران،  فردی  نگرش  بهبود 

ذهنی، برداشت  مطلوب  تفکرات  بهبود  و  ها 

 مدیران 

بینی های ذهنی و جهانبهبود انگاره

 فردی مدیران 

دوستی و انجام کارها  تحریک احساس وظیفه

به نحو مؤثر، گسترش احساس تمایل به انجام  

 کار با دقت در مدیران 

  بودن بودن یا سختکوشدقیق و مراقبتحریک  

احساس   ایجاد  وظایف  جدیمدیران،  گرفتن 

 خود در برابر دیگران 

 شناسیایجاد و تقویت حس وظیفه

دوره مهارتایجاد  ارتقای  های  برای  آموزی 

محور   حول  کارگاه  برگزاری  شایستگی، 

 شایستگی 

آموزش به  محور،توجه  قابلیت  برگزاری    های 

 هایی با محوریت شایستگی کلاس

کارگاه آموزشی برگزاری  های 

 محورشایستگی 

آگاهی،  و  دانش  مستمر  افزایش  به    گرایش 

 تمرکز به افزایش سطوح یادگیری  

تشویق عملکرد    تمایل به افزایش مستمر دانش،

 و نوآوری، ایجاد تعهد به بهبود مستمر

 تمرکز بر یادگیری مستمر 

 های فردی،شناخت توانایی

 افزایش شناخت نسبت به خود 

افزایش خویشتن آگاهی مدیران، توجه مدیران  

 به خودشناسی، توجه به توسعه فردی 

 تقویت خودآگاهی 

 

های مدیران و راهکارهای کد انتخابی که مشتمل بر شایستگی  20به فرایند کدگذاری،  درنهایت باتوجه

 توسعه آن مدیران بودند، شناسایی شدند. 
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 . انواع شایستگی مدیران و راهکارهای توسعه آن5جدول 

 راهکارهای توسعه کد  ها انواع شایستگی  کد 

w1 گذاری دقیق و هوشمندانهتوانایی هدف w11 نظران های تخصصی موجود شامل صاحبگیری از ظرفیتبهره 

w2 کنترل و نظارت W12 بازخور گرفتن از دیگران 

w3 برخورداری از هوش هیجانی بالا W13 آموزی و پرورشمهارت 

w4 موقع و به دیارائه بازخورد مف W14  دانش روز مدیریت و سازمانتقویت 

w5 قویت هم افزایی و تعاملات سازمانی توانایی ت W15  وجهیچندبعدی نگری و پرهیز از نگاه تکتقویت 

w6  برخورداری از مهارت تیم سازی W16 بینی فردی مدیرانهای ذهنی و جهانبهبود انگاره 

w7 ایجویی حرفهکمال W17  ایجاد و تقویت حس وظیفه شناسی 

w8 شایستگی تفکرتحلیلی W18 محور های آموزشی شایستگیبرگزاری کارگاه 

w9 های حل مسئلهشایستگی W19 تمرکز بر یادگیری مستمر 

w10 توانایی مدیریت بحران W20 تقویت خودآگاهی 

 

 های بخش کمی یافته

 های کیفی تنظیم و به اعضای نمونه داده شد. پس در بخش کمی پژوهش، پرسشنامه تحقیق براساس یافته

 فازی   مثلثی   اعداد  از  استفاده  با  باشند،  تحلیل  قابل  کلامی  عبارات  منظور اینکهبه  ها،پرسشنامه  آوریجمع  از

 تشکیل   فازی  تصمیم  ماتریس  و  شدند  تبدیل  فازی  اعداد  به  کلامی  عبارات  لیکرت،  تایی  5  طیف  با  متناظر

 فازی   میانگین  روش  از  استفاده  با   هستند،  تحلیل   غیرقابل  و  مبهم  فازی  اعداد   اینکه   بهباتوجه  سپس.  شد

 زدایی،فازی  نتیجه  در  .شد  انجام   زداییفازی  ، تحلیل شدند وExcel  افزارنرم  از  استفاده  با   و(  2  و  1  هایرابطه)

 است،  روابط  ماتریس  همان  ، مربوط به  شایستگی مدیران و راهکارهای توسعه آن، که[20×20]  ماتریس  دو

شایستگی مدیران و راهکارهای توسعه   دربرگیرنده  ماتریس  این  هایستون  و  سطر  (.4و    5جدول  )  شد  تشکیل

 است،   ثابت  زوجی  مقایسات  ماتریس  در  خودش  بر  عامل  هر  ترجیح  اینکه  دلیل   به  .باشندمی  (4آن جدول )

 شوند. نمی گرفته درنظر و دارند ثابتی مقدار اصلی قطر روی هایدرایه بنابراین،
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 ی، توان تأثیرگذاری و شاخص مرکزی  ریرپذیتأث تی ظرف محاسبه

ی، توان تأثیرگذاری و  ریرپذیتأثهای ظرفیت پس از اینکه ماتریس روابط ترسیم شد هرکدام از شاخص

 ها محاسبه شد. شاخص مرکزی، برای هر کدام از مؤلفه

 ی  ریرپذیتأث   تیظرف

نشان  ماتریس روابط،  به هرگره در  مربوط  تأثیرپذیری می   دهندهمجموع عناصر ستونی  باشد.  ظرفیت 

سازی و از میان های پژوهش نشان داد که از میان انواع شایستگی مدیران، برخورداری از مهارت تیمیافته

 باشد. ی میریرپذیتأث تی ظرف راهکارهای توسعه آن، بازخورگرفتن از دیگران دارای بیشترین 

 توان تأثیرگذاری  

های باشد. یافتهتوان تأثیرگذاری می   دهندهمجموع عناصر افقی مربوط به هرگره در ماتریس روابط، نشان

گذاری دقیق و هوشمندانه و از میان راهکارهای پژوهش نشان داد که از میان انواع شایستگی مدیران، هدف

 باشند. توسعه آن، تقویت خودآگاهی دارای بیشترین توان تأثیرگذاری می

 شاخص مرکزی  

باشد. هر عاملی که درجه مرکزیت بالاتری مجموع دو عامل ظرفیت تأثیرپذیری و توان تأثیرگذاری می

ترین عنوان مهمداشته باشد درواقع یا ظرفیت تأثیرپذیری و یا توان تأثیرگذاری بالاتری داشته که درنتیجه به

شود. در اینجا از میان انواع شایستگی مدیران، انواع شایستگی مدیران و راهکارهای توسعه آن، شناسایی می

تیم مهارت  از  میبرخورداری  تأثیرگذاری  توان  بیشترین  دارای  که  بهسازی  مهم باشد،  انواع  عنوان  ترین 

شایستگی مدیران و همچنین از میان راهکارهای توسعه آن، بازخوردگرفتن از دیگران که دارای بیشترین 

می تأثیرپذیری  بهظرفیت  مباشد،  درنهایت شاخصهمعنوان  و  آن  توسعه  راهکارهای  مرکزیت، ترین  های 

شاخص به  مربوط  محاسبات  انجام  نمونه  زیر  جدول  در  شدند.  توان  شناسایی  تأثیرپذیری،  ظرفیت  های 

 تأثیرگذاری و شاخص محوری، نشان داده شده است. 

صورت فوق انجام  ی، توان تأثیرگذاری و شاخص مرکزی برای همه متغیرها به ریرپذیتأثمحاسبه ظرفیت  

 شد که نتیجه آن به شرح جدول زیر است. 
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 ی، توان تأثیرگذاری و شاخص مرکزی ریرپذیتأث. ظرفیت 5جدول 

 عوامل 
ظرفیت  

 تأثیرپذیری 

توان  

 تأثیرگذاری 

شاخص  

 مرکزی 

 انواع شایستگی مدیران 
 23/69 12/18 11/50 قویت هم افزایی و تعاملات سازمانیتوانایی ت

 25/22 12/27 12/95 سازی برخورداری از مهارت تیم 

 24/65 11/92 12/72 کنترل و نظارت 

 23/31 10/73 12/58 شایستگی تفکرتحلیلی 

 23/41 11/05 12/36 موقعو به دیارائه بازخورد مف

 21/46 10/41 11/05 برخورداری از هوش هیجانی بالا

 24/29 12/62 11/67 های حل مسئله شایستگی 

 24/92 12/10 12/81 توانایی مدیریت بحران

 22/25 11/45 10/8 ایجویی حرفه کمال 

 24/8 13/18 11/61 گذاری دقیق و هوشمندانه هدف

 عوامل 
ظرفیت  

 تأثیرپذیری 

توان  

 تأثیرگذاری 

شاخص  

 مرکزی 

 راهکارهای توسعه آن
 24/37 12/28 12/09 تمرکز بر یادگیری مستمر 

 22/69 12/32 10/36 نظرانهای تخصصی موجود شامل صاحب گیری از ظرفیت بهره

 25/06 13/47 11/59 تقویت خودآگاهی 

 23/9 12/05 11/85 محورهای آموزشی شایستگی برگزاری کارگاه 

 23/50 12/46 11/04 شناسی ایجاد و تقویت حس وظیفه

 22/07 11/22 10/85 محورهای آموزشی شایستگی برگزاری کارگاه 

 23/85 12/50 11/34 وجهی چندبعدی نگری و پرهیز از نگاه تک تقویت  

 23/59 12/25 11/33 دانش روز مدیریت و سازمانتقویت 

 20/87 8/02 12/85 بازخورد گرفتن از دیگران 

 21/87 10/37 11/50 بینی فردی مدیران های ذهنی و جهان بهبود انگاره 
 

از مهارت تیم  است،  شده  داده  نشان  در جدول بالا  طورکههمان  تأثیر   بیشترین  دارای  سازیبرخورداری 

ترین شاخص محوری انواع شایستگی مدیران مهم  عنوانباشد، بهمی   مرکزیت  درجه   بیشترین  درنهایت  پذیری و
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  عنوان باشد، بهمشخص شده است. همچنین بازخوردگرفتن از دیگران که دارای بیشترین ظرفیت تأثیرپذیری می

ها محاسبه پس از اینکه شاخص ..ترین شاخص محوری از میان راهکارهای توسعه آن مشخص شده استمهم 

 افزار گفی منتقل شدند و درنهایت مدل نهایی )مدل روابط علی( ترسیم شد.ها به نرمشدند، داده

 
 ها . مدل روابط علی انواع شایستگی1نمودار 

 

 
 . مدل روابط علی راهکارهای توسعه شایستگی مدیران 2نمودار 
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 گیری بحث و نتیجه
ویژه شایستگی محور، شایستگی منابع انسانی به  -منبع  نظریه نام  به  راهبردیهای جدید مدیریت  نظریهدر  

از نقشی کلیدی در تحقق اهداف سازمانی و همچنین در   . مدیران مدیران از اهمیت بالایی برخوردار است

تواند به مزیـت رقـابتی دسـت د. سازمانی مینباشتلفیق و ترکیب سایر منابع وارده بـه سازمان برخوردار می

ها مدیرانی کارآمد، شایسته، ماهر، باتجربـه و س سازمانأ شایسته باشد. چنانچه در ر  مدیرییابـد کـه دارای  

آگـاه بـه اصول و فنون مدیریت قرار داشته باشند، موفقیت سازمان در رسیدن به اهداف خود، تضمین    کـاملاً

نقش   د.شومی  ایفای  اسـتتوفیق در  مربـوط  مـدیران  اثربخشـی  توانمندی و  به  از هر چیز  بیش   .مدیریت 

دارد.    هـای آنهـا بسـتگیبه شایستگی، مهـارت، سـطح دانـش، نگـرش و توانـایی  اًاثـربخشی مدیران نیز، اساس

 های مدیران و راهکارهای توسعه آن، انجام پذیرفت. لذا پژوهش حاضر با هدف شناسایی انواع شایستگی

بخش کمی   در  نتایج  پژوهش،  این  کدر  کیفی    طرح  قابلی  فیو  بخش  نتایج  انواع    دهندهنشاناست. 

میشایستگی آن  توسعه  راهکارهای  و  مدیران  براینهای  شایستگیباشد.  انواع  شامل، اساس  مدیران  های 

و   دیبازخورد مف  ارائه،  بالا  یجانیاز هوش ه  یبرخوردار،  و نظارت  کنترل،  و هوشمندانه  قیدق  یگذارهدف

سازمان  یی افزا هم  تیتقو  ییتوانا ،  موقعبه تعاملات  ت  یبرخوردار ی،  و  مهارت   یی جوکمال ی،  سازمی از 

مسئله  یهایستگیشای،  لیتفکرتحل  یستگیشای،  ا حرفه  همچنین  می   بحران  تیریمد  ییتواناو    حل  باشد. 

شایستگی توسعه  شامل،  راهکارهای  مدیران  ظرف  یریگبهرههای  شامل    یتخصص  یهاتیاز  موجود 

 ت ی تقو،  دیجد  یمهارت ها  ادگرفتنیو پرورش،    یآموزمهارت،  گرانیگرفتن از د بازخورد،  نظرانصاحب

و   یذهن  یهاانگاره  بهبودی،  وجهاز نگاه تک  زینگری و پرهچندبعدی  تیتقو ،  و سازمان  تی ریدانش روز مد

تقو  جادیا ،  رانیمد  یفرد   ی نیبجهان وظ  تیو  بر   تمرکز ی،  آموزش  یهاکارگاه  یبرگزاری،  شناسفهیحس 

 ی هستند. خودآگاه  تیتقو، مستمر یریادگی

های ی انواع شایستگیبند تی اولو، نتایج بخش کمی پژوهش مشتمل بر سنجش میزان اهمیت و  علاوهبه

می  آن  توسعه  راهکارهای  و  براینمدیران  مهم باشد.  شایستگیاساس،  از ترین  برخورداری  مدیران،  های 

تیم  هدفمهارت  و  بحران  مدیریت  توانایی  تقویت سازی،  همچنین  هستند.  هوشمندانه  و  دقیق  گذاری 

ترین عنوان مهممحور بههای آموزشی شایستگیخودآگاهی، تمرکز بر یادگیری مستمر و برگزاری کارگاه

شایستگی توسعه  با  راهکارهای  حاضر  پژوهش  اشتراک  وجه  درخصوص  شدند.  شناسایی  مدیران  های 

( از نتایج پژوهش 2019گرفته در این حوزه باید گفت که نتایج مطالعه کانسال و جین )ی صورتهاپژوهش
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ها و که این پژوهش نیز همچون تحقیق حاضر لزوم یادگیری مهارتصورتکند، بدینحاضر حمایت می

ی صبوری تفت و شخصی نیائ ها معرفی نموده است. عنوان  عاملی برای توسعه شایستگیآموزی را بهمهارت

پیش (1400) و  حساس  مسائل  مدیریت  توانایی  و  بحران  مدیریت  که  دادند  نشان  ازجمله بینی نیز  نشده 

آلن و همکاران  راستا با نتایج این پژوهش است.  نوعی همباشد که بههای مدیران می ها و قابیلیتشایستگی

که    (2018) دادند  نشان  خود  پژوهش  بین در  رفتار  شایستگی   فردیمهارت  و ازجمله  سازمان  افراد  های 

همانبه است،  آن  مدیران  نیز مشخصخصوص  پژوهش حاضر  در  تطورکه  توانایی  و قویت همشد  افزایی 

( نیز همچون پژوهش 2017باشد. تارس وهمکاران )های مدیران مییکی از انواع شایستگی   تعاملات سازمانی

 رود.  شمار میهای مهم مدیران بهحاضر در تحقیق خود بیان کردند، یادگیری مستمر ازجمله شایستگی 

هایی است. یکی از  درپایان، باید عنوان کرد این پژوهش نیز مانند هر پژوهش علمی دارای محدویت

مخابرات استان لرستان   های پژوهش حاضر، جامعه آماری تحقیق بود که مدیران ارشد سازمانمحدودیت

لحاظ زمانی بههای موجود در دیگر جوامع آماری باید در تعمیم نتایج، احتیاط کرد.  به تفاوتبودند و باتوجه

در محدوده زمانی   خبرگاننظر    دهندهنشان  ،بنابراین  ؛استگرفته در بازه زمانی مشخصی انجام    پژوهشاین  

 تعمیم نتایج به دیگر مقاطع زمانی خود با محدودیت مواجه است. لذا باشد؛ مذکور می

 

 پیشنهادها 
می ـ   موقعیت  شود  پیشنهاد  و  بافت  با  متناسب  شایستگی  الگوی  براساس  مدیران،  عملکرد  ارزیابی  با 

بهسازمان شایستگی،  تقویت  و  مدیران  پرورش  و  توسعه  طرح  بهینه  و  مؤثر  اجرای  و  مستمر  های صورت 

های مدیران با تغییرات و پویایی  ها و توانمندیراستاسازی قابلیتو همچنین هم را مدنظر قرار داد  آمده  دستبه

های فکری و تحلیلگر محیطی، های رهبری، سرمایهویژه توسعه مهارتمحیط درونی و بیرونی شرکت و به

بیشتر و مزیت رقابتی وری هرچهو موجب رشد و بهرهبوده  بسیار مؤثر    ، توانمندی مدیران  یدرجهت ارتقا

 .گرددتری برای سازمان می لابا

  ، ، بنابراینباشدهای مدیران میمدیریت بحران ازجمله شایستگیدهد که  به اینکه نتایج نشان می باتوجهـ  

 ها، تهدیدات های واکنش سریع، توانایی حل مسئله، توانایی تشخیص فرصتشود که به شاخصپیشنهاد می 

 . های محیطی توجه ویژه شودهای امنیتی و شناخت چالشو ادارک در مأموریت

پیشنهاد می  برا   یمناسب  یآموزش  یهابرنامه  ،سازمان مخابراتشود  ـ   رانیمد  یهای ستگیتوسعه شا  یرا 
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در   یتخصص  یهاآموزش  ن یو همچن  یت یریمد  ی عموم  یهاشامل آموزش  دیها بابرنامه  نید. انخود ارائه ده

 مخابرات باشد.  نهیزم

  ی ابیارز  نیکند. ا   یابیخود را ارز  رانیمد  یهای ستگیطور منظم شاسازمان مخابرات بهشود  ـ پیشنهاد می 

 درجه انجام شود.  360مصاحبه، آزمون، و بازخورد   قیازطر  تواندی م

توانایی   افزایش  درراستای  سازمانیهمـ  تعاملات  و  است،   افزایی  مدیران  شایستگی  انواع  از  یکی  که 

 ای برگزار شود. صورت دورههای ارتباطی برای مدیران بههای مهارتآموزش شود کارگاهپیشنهاد می 

نتاـ   خود   رانیمد  یبرا   یتوسعه فرد   یها برنامه  دیسازمان مخابرات با  ها،یستگیشا  یابیارز  جیبراساس 

کمک کنند تا نقاط ضعف خود را بهبود بخشند، و نقاط قوت خود   رانیبه مد   دیها بابرنامه  نیکند. ا   نیتدو

 کنند تیرا تقو

می  پیشنهاد  به  ـ  توجه  ضمن  مدیران،  جانشینی  و  عملکرد  ارزیابی  توسعه،  ارتقا،  جذب،  در  گردد 

مهارتشایستگی همچون  پایه  ویژگیهای  و  انسانی  نظام  های  ازطریق  ارزشی،  و  شخصیتی  فردی،  های 

زمانیسلسله  افراد،  که  شود  فراهم  سازمان  در  شرایطی  میمراتبی،  مدیریت  جایگاه  به  به  که  رسند، 

 باشند. ریزی و مهارت ارتباطی، احاطه داشته های ادراکی، برنامههای سطح عالی مانند مهارتشایستگی

پیشنهاد می  برنامهگردد  ـ  به  یپرورن یجانش  یهاسازمان مخابرات    ران یو پرورش مد  ییمنظور شناسارا 

 یتصد  یتوسعه و رشد بدهند تا برا   یهابالا فرصت  توانمندیبه افراد با    دی ها بابرنامه  نیخود اجرا کند. ا   ندهیآ

 آماده شوند.  ندهیدر آ یتیریمد یهاجایگاه

های کمی  شود پژوهشگران با روشهای آینده، پیشنهاد می ـ درنهایت درراستای پیشنهادات برای پژوهش 

 های مدیران بر سایر متغیرهای سازمانی بپردازند. به بررسی تأثیر شاستگی 
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(، طراحی مدل انتصابات مدیران باتأکیدبر مدیریت استعداد در وزارت  1400تورجی، رشید و جباری اصل، صمد )

 . 17ـ  30(:40) 13، مدیریت بهداشت و درماندرمان وآموزش پزشکی ایران، 

ابراهیمی، صلاح الگوی توسعه شایستگی1400الدین و اسمعیلی، بهمن )خنیفر، حسین؛  های مدیران  (، طراحی 

فصلنامه  وپرورش،  های دولتی باتأکیدبر مدیریت اسلامی: پژوهش کیفی در آموزشایرانی اسلامی در سازمان 

 . 47ـ  72: 30(  8، )آموزش و توسعه منابع انسانی 

(. طراحی مدل شایستگی مدیران سازمان  1402پور، افسانه )اصغر و دهقان رضا؛ پورعزت، علیدهقان پور، علی

 . 122ـ   152: 51( 18،  )پژوهشی مدیریت منابع انسانی ـ  نشریه علمیبرنامه و بودجه کشور، 

(، طراحی مدل شایستگی مدیران عالی و میانی شرکت  1398رضاپناه، ندا؛ علامه، سیدمحسن و سماواتیان، مریم )

 .134ـ  155: 12( 9، ) پژوهشنامه مدیریت اجراییملی صنایع پـتروشیمی، 

محوری مدیران  (، طراحی الگوی شایستگی1401علیان، فرشاد )فرد، مجید و حاجرضا؛ جهانگیری  زمانیان، علی

مبتنی ایران  به روش هوش مصنوعی،  صنعت گاز  تعالی سازمان  ارزیابی مدل  نتایج  فصلنامه آموزش و  بر 

 . 73ـ  100: 34( 9، )توسعه منابع انسانی

(، بررسی تأثیر شایستگی مدیریتی بر رضایت شغلی و تعهد سازمانی 1393نژاد، علی ) سپهوند، رضا و شریعت

 . 528ـ  505(:  3)12، مدیریت فرهنگ سازمانی آباد، علمی و کارکنان دانشگاه های خرماعضای هیئت

های سازمانی،  (، طراحی مدل شایستگی مدیران دانشگاه1399موسوی، سیدعلی؛ محمدی، مهدی و صفیان، مهدی )

 . 217ـ  240: 20(2، )مدیریت در دانشگاه  اسلامی
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