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هاي شایستگی بندي ابعاد و مولفهشناسایی و رتبه
  هاي شایستگی مدیرانتحلیل محتواي مدل :مدیران
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  مدیریت و علوم اجتماعی دانشگاه شیرازاستادیار بخش مدیریت دانشکده اقتصاد،  - 1

 و علوم اجتماعی دانشگاه شیراز مدیریتدانشکده اقتصاد، ارشناسی ارشد مدیریت صنعتی، دانشجوي ک - 2

  دانشکده مدیریت دانشگاه تهراندانشجوي دکتري مدیریت،  - 3
  )20/3/1391: تاریخ پذیرش  8/12/1390 :دریافت مقاله( 

  
  چکیده
ویژه شایستگی منابع انسانی به ،محور- نام تئوري منبعمدیریت استراتژیک بههاي جدید در تئوري

منابع انسانی  عنوان یک ابزاریک الگوي شایستگی به .ستا شایستگی مدیران از اهمیت بالایی برخوردار
در این . شودپروري مورد استفاده واقع میریزي جانشینب، آموزش و پرورش، ارزیابی و طرحبراي انتخا

و سپس نقاط مشترك این  بررسی گردیددسترس خارجی و داخلی  هاي درمدل ابتدا کلیه پژوهش
تحلیل محتوا  ،روش تحقیق. هاستبندي ابعاد و مولفههدف این پژوهش رتبه. استها استخراج شدهمدل

بعد و شده، مدلی با هفت هاي یافتدر این پژوهش پس از بررسی مدل .و تکنیک آن آنتروپی شانون است
گانه، بعد مدیریت دیگران داراي ژوهش نشان داد در میان ابعاد هفتنتایج پ .یک مولفه ارائه شدوچهل

مولفه،  41در میان  .داراي کمترین ضریب اهمیت است ضریب اهمیت و بعد مدیریت خویشتن بیشترین
داري داراي کمترین ضریب خویشتن نتقادپذیري وا ارتباطات داراي بالاترین ضریب اهمیت و مولفه مولفه

  .باشداهمیت می
  .محور -هاي شایستگی مدیران، رویکرد منبعوري، مدلمحشایستگی :کلیدي اژگانو

  مقدمه -1
ازهـاي مشـتري و   انتظارات فزاینده و تغییرات سریع محیط کسب و کار امروز مانند در نظر گرفتن نی

افزایش کیفیـت،   کاهش تاخیر زمانی، ،)المللیو بین ملی(، افزایش رقابت )مداريمشتري(ارضاي آنها 
صـادي  ، اجتماعی، سیاسی، اقتحیطی، سرعت گرفتن تغییرات فرهنگیدر نظر گرفتن مباحث زیست م
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ز طریـق مـدیریت   مـدیران ا . اي مواجـه کـرده اسـت   هـاي پیچیـده  شدن مدیران را با چـالش و جهانی
تژیک با دو رویکرد کلی تحقـق  مدیریت استرا. شوندهاي موجود و آینده روبرو میاستراتژیک با چالش

 هـاي قابلیـت و  منـابع  بـر  ،محـور  -منبع رویکرد. محور -محور و رویکرد بازار -رویکرد منبع ؛یابدمی

  .تأکید دارد رقابتی مزیت بالقوه منشأ عنوانبه شرکت
  
  
  
  
  

  
  مراحل تبدیل منابع به مزیت رقابتی - 1شکل 

  

 دانشـی  و شـرکت، اطلاعـات   هـاي ویژگی سازمانی، فرایندهاي ها،قابلیت ها،یدارای منابع شرکت همه
 منـابع  ایـن  .انجامنـد مـی  اجـراي راهبردهـا   و طراحـی  بـه  و شوندمی کنترل شرکت توسط که است

 کردن منـابع  یکپارچه در شرکت توانایی یا ظرفیت ها،قابلیت ].7[هستند سازمانی و انسانی فیزیکی،
 و پیچیده تعاملات نتیجه و شوند می ایجاد زمان طی که هستند نظر مورد اهداف به یابی دست براي

قـاي سـازمان، مشـکل بـراي     ها، حیاتی بـراي ب زمانی که شایستگی ].7[هستند سازمان درونی روابط
 ایجاد در و نظیر براي سازمان، قابل عرضه در بازار، با ارزش از نظر تجاري و کم تعداد باشندتقلید، بی

منـابع   ].23[شوندمی محوري تبدیل شایستگی روند، به کاربه سازمان موقعیت بهبود و افزوده ارزش
انسانی از نقشی کلیدي در تحقق اهداف سازمانی و همچنین در تلفیق و ترکیب سایر منابع وارده بـه  

تواند به مزیـت رقـابتی دسـت یابـد کـه داراي منـابع انسـانی        سازمانی می. باشدمی سازمان برخوردار
اهر، با تجربـه و کـاملا آگـاه بـه     ها مدیرانی کارآمد، شایسته، مچنانچه در راس سازمان. یسته باشدشا

. شوددر رسیدن به اهداف خود، تضمین میاصول و فنون مدیریت قرار داشته باشند، موفقیت سازمان 
اثـر  . توفیق در ایفاي نقش مدیریت بیش از هر چیز به توانمندي و اثر بخشـی مـدیران مربـوط اسـت    

هـاي آنهـا بسـتگی    ییگـرش و توانـا  بخشی مدیران نیز، اساسا به شایستگی، مهـارت، سـطح دانـش، ن   
  ].16[دارد

  مزیت 
 رقابتی

 محوريشایستگی

 قابلیت

 منابع
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هاي مختلفـی تـدوین شـده    هاي بسیاري در بخشاز زمان مطرح شدن مفهوم شایستگی تاکنون مدل
هر نهاد، شرکت یا سازمانی به فراخور شرایط خاص خود و محیط رقابتی که در آن واقـع شـده   . است

هـاي مـورد نیـاز    شایسـتگی  ،ايزاویـه  هر مـدل از  .شایستگی طراحی و تدوین کرده است است، مدل
این تحقیـق بـر آن   . شودها دیده میاز این رو پراکندگی زیادي در مدل .مدیران را بررسی کرده است

  .ها را استخراج کندبندي کرده و نقاط مشترك آنها را جمعاست که مدل

  مبانی نظري مروري بر -2
اجزایش لازم است ابتدا از تعاریف نگرش، دانش، براي آشنایی با مفهوم شایستگی و تمایز آن از 

 .شودسپس تعریف شایستگی و ارتباط آن با اجزایش بیان می. مهارت و توانایی آگاهی یافت

ار یا قابلیتی است که فرد زمانی که یک وظیفه را براي اولین ب توانایی صفتی عمومی، پایدار: توانایی
  .]31[باشدکند دارا میشروع به انجام می

نگرش وضعیت روانی یا عصبی آمادگی و از طریق تجربه سازماندهی شده است که اثري : نگرش
 اعمال         هایی که به آن مربوط است،خ افراد به تمامی اشیاء و موقعیتمستقیم یا پویا بر پاس

  ].20[کندمی
دسـت آمـده از طریـق تـلاش     بـه  ست از توانـایی و ظرفیـت  ا مهارت در فرهنگ لغت عبارت: مهارت
  .هاي پیچیده یا وظایف شغلی به صورت روان و مناسبو پایدار براي انجام فعالیت مندنظامعمدي، 

ها، اطلاعات وابسته به یک بستر  شداونپورت و پروساك دانش را ترکیبی از تجربه، ارز: تعریف دانش
چوبی بـراي ارزیـابی و یکپارچـه    اند دانش چـار تخصصی تعریف کرده و اذعان داشته مشخص و بینش

 ].10[گیرد کند و در ذهن افراد مطلع از آن شکل می کردن تجربیات و اطلاعات جدید را فراهم می

 شایستگی مورد در که تعاریفی بررسی و هاشایستگی به مربوط موضوع ادبیات بررسی با :شایستگی

 شناسـی اصـطلاح    و واحد تعریف فقدان شود،می مشخص خوبیبه که چیزي است، اولین شده ارائه

برخـی از تعـاریف بـراي     )1(در جـدول  .اسـت  آن مفهوم و معنا و شایستگی درمورد معین و مشخص
  .نمونه آورده شده است

  
  



  

  91بهار  ،سوماول، شماره سال مطالعات منابع انسانی،  ترویجی  -فصلنامه علمی
                  

30  / 

  تعاریف شایستگی -1جدول 
 نویسنده تعریف

تواند انگیزه، خصیصه، مهارت یا هاي اساسی یک فرد که میشایستگی عبارت است از مشخصه
  .باشد ،که فرد استفاده می کند یاز تصویر شخصی یا نقش اجتماعی یا بخشی از دانش نمودي

 بویاتزیس،
1982 

هایی از خودشناسی، نقش اجتماعی، خصلت، مهارت، جنبه ،هاي اساسی فرد مثل انگیزهمشخصه
 بخش یا برترو احساسات که منجر به عملکرد اثرتفکر، ایفاي نقش ها، روش هايدانش، نگرش

 .شودمی

دابویز و روثول، 
2004 

بوطه است که با عملکرد شغلی اثربخش هاي مر، مهارت و تواناییاي از دانششایستگی دسته
 .گیري و ارزیابی شده و با آموزش و توسعه بهبود یابدتواند اندازههمبستگی داشته و می

برگ،دورنیل، 
برگ، دیویس و 

 2002 اسمیت،

    هاي شخصیتی مرتبط است کهانش، مهارت، توانایی و سایر ویژگیاي از دشایستگی مجموعه
 .کنندراي ایجاد عملکردي برجسته کار میصورت هماهنگ ببه

 2005 ودرلی،

روي هایی که نیشایستگی عبارت است از ترکیبی از دانش صریح و ضمنی، رفتارها و مهارت
 .دهدپتانسیل لازم براي انجام اثربخش وظیفه را به فرد می

دراگانیدیس و 
 2006 منتزاس،

 2009 هرلین، .دهده براي موفقیت نیاز است توضیح میشایستگی چتري باز است که آنچ

-که پیش هاها و انگیزههاي مرتبط، انواع دانش، مهارتشایستگی مجموعه رفتارها یا فعالیت

 .اندمشخص یا شغل آمیز در یک نقشنی و انگیزشی براي عملکرد موفقیتنیازهاي رفتاري، ف
 1386 کرمی،

  
طور که در جدول فوق قابل مشاهده است برخی پژوهشگران شایستگی را ترکیبی از دانش و همان

نظر با این وجود به. اندتوانایی و نگرش را نیز لحاظ کردهمهارت دانسته و برخی دیگر علاوه بر آن، 
  :شایستگی باید ر تعاریفاکث در. اندهاي تعاریف شایستگی نسبتا ثابترسد برخی جنبهمی

  .طور موثر و قابل استفاده تعریف شده و از طریق رفتارهاي قابل مشاهده اندازه گیري شودبه -
جنبه هاي فرد مثل دانش، مهارت و توانایی را بیشتر از جنبه هاي شغل مثل وظایف و الزامات  -

 .شغل آشکار سازد

  .ک کندعملکرد خوب را از عملکرد بد تفکی -
 .با اهداف و نتایج سازمانی پیوند داشته و براي آنها مهم باشد -
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این مدل توانایی و نگرش، در . دهدی را در قالب مدل کوه یخ نشان میاجزاي شایستگ) 2(شکل 
مراتب آنها به راحتی قابل مشاهده نبوده و ارزیابی و توسعههاي زیر سطح آب هستند که بهشایستگی

   .هاي روي سطح آب یعنی مهارت و دانش استتگییستر از شاسخت
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  مدل کوه یخ شایستگی - 2شکل 
  

  اهمیت و جایگاه مدل شایستگی در مباحث منابع انسانی -1-2
کارکنان با نیازهاي ، تطبیق روهاي پیشان براي رقابت موثر، یکی از چالشسازي سازممنظور توانابه

شغلی  هاي عملکرد شغلی، استفاده از تجزیه و تحلیلسنتی تدوین مدل رویکرد. شان استشغلی
و  هاي ضروري شغلا براي شناسایی و توصیف نیازمنديهاي مختلفی ربوده است، فرایندي که رویه
 ی از قبیل آنچه کارکنان واقعاًتجزیه و تحلیل شغلی بر مسائل. بردکار میتمایز عملکرد بالا و پایین به

ید در آینده انجام شود، دهند و آنچه باادراکات از آنچه افراد انجام می دهند،شان انجام میدر شغل
ن است در صورت استفاده از تجزیه و تحلیل شغل در توصیف و تشریح مشاغل ممک. کندتمرکز می

توضیح فعالیت است  تنها براي توصیف و که شرح مشاغل سنتی مکتوباول این. دو مشکل بروز کند
یح نکند و دوم شرح مشاغل طور واضح خروجی هاي لازم براي توفیق سازمان را تشرو ممکن است به

بر تجزیه انتقادات وارد  ].28[شودریع امروزي و محیط پویا منسوخ میسرعت در تغییرات سسنتی به
ها و شغل متمرکزند تا افراد و با ارزشتر بر هاي عملکرد بیشکند که مدلو تحلیل شغل بیان می

 دانش

 مهارت

 نگرش

 توانایی
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نام دي براي تعریف و تعیین عملکرد بهاز این رو رویکرد نسبتا جدی .انداهداف سازمان گره نخورده
هاي مورد نیاز براي مدل شایستگی توصیف مشروح شایستگی ].35[رودکار میمدل شایستگی به

م گیري در سیستو ابزار تصمیم ]28[یا سازمانموفقیت کامل یا عملکرد نمونه در شغل، نقش 
     هاي استخدام، انتخاب، آموزش و توسعه، مدیریت عملکرد ومدیریت منابع انسانی در فرایند

و همچنین مکانیزمی براي پیوند سیستم منابع انسانی و  ]24[ریزي جانشینی می باشدبرنامه
  ].36[دهدهاي سازمانی ارائه میتراتژياس

  حقیقروش ت -3
روش . مقاله حاضر از نوع کیفی بوده و از روش گردآوري اطلاعات توصیفی بهره گرفته شده است

تجزیه و تحلیل اطلاعات روش آنتروپی  و از روش باشدمیتحقیق استفاده شده از نوع تحلیل محتوا 
گیري از بهره که با  استابزار گردآوري اطلاعات از نوع اسناد و مدارك . است گیري شدهبهرهشانون 
  . اندهاي اطلاعاتی در این حوزه استخراج شدهپایگاه

  چارچوب اجرایی پژوهش -4
هاي پژوهش نشان داده فرایند اجرا و گام 3در شکل . استاین پژوهش در پنج گام اجرا و ارائه شده 

  .شده است
  

  
  
  
  
  
  
  

  فرایند اجرایی پژوهش - 3شکل 

 هاي شایستگی مدیرانیافتن مدل: 1گام          

 هاي شایستگی مدیرانشناسایی ابعاد و مولفه: 2گام          

 بندي ابعاد شایستگی مدیرانرتبه: 3گام          

 هاي شایستگی مدیرانبندي مولفهرتبه: 4گام         

 بنديجمع: 5گام         
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  مدیران هاي شایستگییافتن مدل: 1گام  -1-4
  .آورده شده است )2(هاي در دسترس در جدول مدل

  مدل هاي شایستگی مدیران - 2جدول 
  تعداد شاخص  ابعاد مدل  سال  نام مدل

  10  ادراکی، فنی، رفتاري  1974  ]34[هاي مدیریتی کتزمهارت

هاي مدیریتی شایستگی
  ]24[بویاتزیس

1982  
، عملیات، رهبري مدیریت هدف و

، هدایت مرئوسین، نسانیمدیریت منابع ا
  تمرکز بر دیگران، دانش تخصصی

16  

هاي مدیران شرکت شایستگی
  ]32[1نفت بریتانیا

1989  
گرایی، قضاوت و گرایی، مردمدستیابی

  انعطاف موقعیتی
11  

ابزار سنجش مهارت 
  ]26[2مدیران

1992  
هاي اجرایی، ارتباطات، نظارت و مهارت

  تشخیص
45  

  67  -  1996 ]30[3معماري مسیر خدماتی
پروفایل شایستگی رهبري 

  ]37[4تطبیقی
2000  -  11  

هاي مدیریت شایستگی
  ]15[استون

2001  
، توسعه و مشارکت دیگران ، ارتباطات

خصص فنی ، اثربخشی محوري ، تعمل
  بخشی شخصیسازمانی، اثر

27  

-ههاي مدیریتی بشایستگی
  ]19[عنوان معیارهاي ارزیابی

2001  -  23  

شایستگی هاي مدیریتی مدل 
  ]25[بیهام و همکاران

2002  
هاي هاي بین فردي، مهارترتمها

کسب و /هاي مدیریت، مهارترهبري
  هاي شخصیتیکار و ویژگی

27  

مدل شایستگی هاي مدیریتی 
  ]25[زنگر و فوکمن

2002  
شخصیت، ظرفیت شخصیتی، تمرکز بر 

فردي، رهبري هاي بیننتایج، مهارت
  تغییرات سازمانی

16  

هاي مورد نیاز مدیران رتمها
  ]16[هاي ورزشیسازمان

1381  
هاي انسانی، هاي ادراکی،  مهارتمهارت

هاي فنی، اي، مهارتهاي حرفهمهارت
  هاي طراحی و حل مسالهمهارت

22  
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  تعداد شاخص  ابعاد مدل  سال  نام مدل

مدل جامع توسعه 
  ]11[مدیران

1382  

هاي هاي مدیریتی، توانایینقش
-هاي مدیریتی، ویژگیمدیریتی، مهارت

هاي شخصیتی مدیران، ذهنیت فلسفی 
  مدیران

25  

هاي مدیریت کریپ شایستگی
  ]15[و منسفلد

2003  
حوزه کارکنان، حوزه شغل، مدیریت 

  خود
27  

هاي مدیریتی مدل شایستگی
  ]15[5کارت اونز و همکاران

2003  
، قابلیت رهبريمهارت کسب و کار 
هاي فرهنگی و فردي، مهارت فرایند

  منابع انسانیهاي تغییر، مهارت
19  

هاي عمومی محل شایستگی
  ]30[6کار کلورادو

2004  -  4  

  9  -  2004  ]30[7دانشگاه یل
  14  -  2004 ]30[8خدمات عمومی آلبرتا

هاي اداره خدمات شایستگی
 کشوري ایالت نیویورك

9]30[  
2004  -  34  

هاي چارچوب شایستگی
  ]14[سایپا

1384  
هاي فردي ، نگرشهاي بینمهارت
، مدیریت افراد، وظایف و مبانی شخصی

  فکري
18  

  1384  ]8[مدل تامین اجتماعی

شناسی، مهارت ارتباطات، خویشتن
یت اجرایی، رهبري، هوشیاري مدیر

هاي گیري، ارزشتصمیم ،محیطی
  سازمانی

17  

براي  10هاي شلشایستگی
  ]29[انتخاب مدیران جهانی

2005  -  12  
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  تعداد شاخص  ابعاد مدل  سال  نام مدل

مدل شایستگی سازمان 
صنایع گسترش ونوسازي 

  ]3[ایران
1385  

گیري، هاي ادراکی، تصمیممهارت
تیمی، مدیریت هاي ارتباطی، کارمهارت

عملکرد، مدیریت افراد، ویژگی 
اي، شم تجاري، شخصیتی، اخلاق حرفه
  رهبري

20  

  1385  ]5[مدل شایستگی سایپا
، رهبري، راهبردينگرش به تغییر، تفکر 

  مدیریت تعارض، هوش هیجانی
33  

نیمرخ پنج ویژگی عمده 
  ]30[11شخصیتی

2006  -  45  

مریکایی آموزش و مجمع آ
  ]24[12توسعه

2006  
هاي فردي، شایستگیهاي بینشایستگی

  هاي شخصی، مهارتمدیریتی
12  

کتاب راهنماي مدیران موفق 
 ]30[131996نسخه

2006  -  39  

کتاب راهنماي مدیران موفق 
  ]30[14هفتم نسخه

2006  -  28  

چارچوب شایستگی مدیریت 
  ]13[پروژه

1386  
هاي هاي تخصصی ، شایستگیشایستگی

  هاي مفهومیرفتاري ، شایستگی
46  

نظام شایستگی در شرکت 
  ]6[ملی گاز ایران

1387  
شایستگی عملیاتی، شایستگی 
  راهبردي، شایستگی مدیریتی

8  

هاي شرکت مدل شایستگی
مدیریت تولید برق جنوب 

  ]18[فارس
1388  

هاي تشخصیت، مبانی فکري، مهار
  فرديهاي بیناجرایی، مهارت

16  

هاي مدیران مدل شایستگی
  ]9[پروژه پژوهشگاه نیرو

1389  

هاي مدیریت پروژه، دانش و مهارت
هاي صنعتی مدیران پروژه، ویژگی
هاي فردي و شخصی مدیران ویژگی

  پروژه،  شایستگی سازمانی

39  

الگوي وزارت امور 
  ]17[خارجه

1389  
معیار ارزشی، معیار دانایی، معیار توانایی 

  و مهارت
22  
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  تعداد شاخص  ابعاد مدل  سال  نام مدل

ها و الگوي ارزیابی قابلیت
هاي مدیران وزارت شایستگی

  ]17[بازرگانی
1389  

هاي هاي اجرایی، قابلیتقابلیت
-راهبردي، تخصص، توانمندي در برنامه

ریزي، توانمندي در سازماندهی، توانایی 
هاي مهارتهاي انسانی، کنترل، مهارت

  هافردي، ارزش

80  

مدل بخش خدمات مالی 
  ]38[مالزي

2010  -  16  

هاي مدیریتی مدل شایستگی
  ]4[شرکت ساپکو

-  
ذهنی، شخصیتی، ارتباطی، رهبري،  

  نتیجه گرایی، تخصصی
22  

هاي شرکت مدل شایستگی
  ]2[سازه گستر سایپا

-  

گیري، هاي ادراکی، تصمیممهارت
-، مهارتتیمیارتباطی، کار مهارتهاي

-، ارزششخصیتی، عوامل هاي رهبري

، مدیریت هاي اخلاقی، مدیریت افراد
  عملکرد، شم تجاري

30  

  
  شناسایی ابعاد و مولفه هاي مدیران: گام دوم -2-4

. شاخص ایجاد شد 628و لیستی با  ها استخراج شدهاي آنشاخصها تمام پس از مطالعه دقیق مدل
هاي دیگر و دلیل عدم کاربرد آنها در مدلهاي دیگر بود و بهشاخصشاخص بسیار متفاوت از  139

با توجه به معنا و  شاخص، 508سپس . کار برده نشدندهدر فرایند ب استفاده خاص در یک مدل،
. هاي موجود در آن داده شدر دسته  یک عنوان، مرتبط با شاخصهگردید و بهبندي شان دستهمفهوم

بندي مولفه ها، ابعاد پس از دسته. دندشایستگی مدیران را تشکیل دا ولفهاین عناوین چهل و یک م
ه هاي شایستگی مدیران را نشان  ابعاد و مولف 3جدول . گانه شایستگی مدیران مشخص شدهفت

  . دهدمی
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  ابعاد و مولفه هاي شایستگی مدیران -3جدول 
 مولفه بعد ردیف

1  
شایستگی 

تخصصی در 
 هاي نوینحوزه

مدیریت    ؛ مدیریت عملکرد؛ مدیریت پروژه؛ مدیریت مشارکتی؛ مدیریت تغییر
ریزي و سازماندهی؛ دانش و مهارت برنامه؛ مدیریت منابع؛ مدیریت بحران؛ وريبهره

 تخصصی

 شایستگی ادراکی 2
تفکر  ؛راهبرديابتکار، خلاقیت ، نوآوري و کارآفرینی؛ دیدگاه راهبردي و تفکر 

 توانایی ذهنی؛ گیريحل مساله و تصمیم تحلیل،؛ سیستمی

3 
شایستگی 

 ارتباطی

؛ مقبولیت در محیط کار؛ احترام و درك متقابل؛ سازيمتقاعد؛ مذاکره؛ ارتباطات
 اعتمادسازي

 مدیریت  دیگران 4
؛ ها و کار تیمی؛ توانمندسازي کارکنانتوسعه تیم؛ دانیانگیزش و قدر؛ رهبري

 مدیریت تعارض

 انضباط و آراستگی؛ مدیریت عواطف و احساسات؛ یادگیري و توسعه فردي خویشتنمدیریت  5

 نگرش و ارزش ها 6
اخلاق ؛ گراییقانون؛ مداريمشتري؛ تعهد به تعالی و کیفیت؛ تعهد و وجدان کاري

 ايحرفه

7 
ویژگیهاي 
 شخصیتی

انتقادپذیري و ؛ پشتکار و جدیت؛ اندیشیمثبت؛ پذیريمسئولیت؛ پذیريانعطاف
؛ صراحت و قاطعیت؛ پذیري سنجیدهیسکطلبی و رپیشگامی، توفیق؛ داريخویشتن

 پیگیري و حضور در صحنه

  
هایی باشند که در رود واجد شایستگیدر مباحث مدیریتی چند سال اخیر از مدیران انتظار می 

هایی از قبیل مدیریت مشارکتی، مدیریت تغییر، شایستگی. ت امروزه را نداشته استگذشته ضرور
ریزي و سازماندهی با وري، مدیریت منابع، برنامهمدیریت بهرهمدیریت بحران، مدیریت پروژه، 

  .هاي تخصصی در این زمره هستندهاي نوین، دانش تخصصی نوین و مهارتاستفاده از روش
هر مدیري به فراخور سازمان . مدیران استهاي مورد نیاز شایستگی ادراکی یکی دیگر از شایستگی

موفقیت سازمان در محیط رقابتی  لازمه. خود باید قادر به نشان دادن ابتکار و خلاقیت و نوآوري باشد
تا بتوانند مسائل و مشکلات را    شان است مدیران داشتن تفکر سیستمی امروز دیدگاه راهبردي و

توانایی ذهنی مدیر در . ري را در انتخاب راه حل انجام دهندگیخوبی تحلیل کرده و بهترین تصمیمبه
هاي مورد نیاز مدیران مهارت ارتباطات یکی از مهمترین شایستگی. کنداین امر نقش مهمی ایفا می
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براي ایجاد ارتباطی موثر، مدیر باید اصل رعایت احترام و همچنین نشان دادن درك متقابل را . است
مهارت مذاکره و . واند در محیط کار مقبولیت کسب نموده و اعتمادسازي نمایدمد نظر قرار داده و بت

هدایت دیگران  .هاي ارتباطی هستندسازي در جلسات با کارکنان و ذینفعان از دیگر شایستگیمتقاعد
 سازي کارکنان توانا بوده ویک مدیر باید در امر توانمند. شودیق رهبري و نفوذ بر آنها محقق میاز طر

در مبحث مدیریت دیگران همواره امکان . انگیزه لازم براي ارائه بهترین عملکرد را در آنها ایجاد نماید
براي . تعارضات، باید آنها را به فرصت تبدیل نماید بروز تعارض وجود دارد که یک مدیر علاوه بر اداره

  .ها باشندتیم تیمی و توسعهیم، کارافزایی در کار تیمی، مدیران باید قادر به ایجاد تبردن از همبهره
عواطف و احساسات خود . علاوه بر مدیریت دیگران مدیران باید در امر مدیریت خویش نیز توانا باشند

 ،رعایت انضباط و آراستگی توسط شخص مدیر .را مدیریت نموده و در امر یادگیري کوشا باشد
هاي مدیر یکی از اجزاي شایستگی رش و ارزشنگ. ر رعایت انضباط استالگویی براي کارکنان در ام

تعهد ، کاريهاي تعهد و وجداننمود رفتاري شایستگی .است که نمود آن در رفتار وي مشهود است
. سزایی داردهاي در سازمان اهمیت باخلاق حرفهو  گراییقانون، مداريمشتري، به تعالی و کیفیت

ها نمود رفتاري داشته و در رفتار وي بسیار ارزشهاي شخصیتی یک مدیر همانند نگرش و ویژگی
پذیري و انتقاد، پشتکار و جدیت، اندیشیمثبت، پذیريولیتمسئ، پذیريانعطاف. تاثیرگذار است

پیگیري و و  صراحت و قاطعیت، پذیري سنجیدهطلبی و ریسکپیشگامی، توفیق داري،خویشتن
  .هستندحضور در صحنه از ویژگیهاي شخصیتی بسیار مهم 

   رتبه بندي ابعاد شایستگی مدیران: گام سوم -3-4
در راستاي  .شودوزن هر یک از ابعاد محاسبه می 15بدین منظور با استفاده از روش آنتروپی شانون

هاي واقع شده در هر اجراي الگوریتم روش آنتروپی شانون لازم خواهد بود که ابتدا فراوانی شاخص
 (E)هنجار شده و بار اطلاعاتی هر بعدهماتریس حاصل ب. محاسبه قرار گیردبعد براي هر مدل مورد 

فراوانی  4در جدول .]1[ 16آیددست میهب (W)محاسبه و سپس به کمک آن ضریب اهمیت هر بعد 
مدل مورد مطالعه در ستون اول سمت راست و ابعاد شایستگی  36(ها در ابعاد آمده است شاخص

  .)اندع شدهمدیران در ردیف اول واق
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  فراوانی شاخص ها در ابعاد بر حسب مدل ها  - 4جدول 

 مدل
شایستگی 

تخصصی در 
هاي نوین حوزه  

شایستگی 
 ادراکی

 شایستگی
 ارتباطی

مدیریت 
 دیگران

مدیریت 
 خویشتن

نگرش 
و 

 ارزش
 ها

هاي  ویژگی
 شخصیتی

 3 2 0 1 2 3 1 کاتز

 3 0 1 2 1 0 2 بویاتزیس

 2 2 1 6 5 2 9 استون

 3 1 0 5 6 8 5 کریپ و منسفلد

 0 2 1 7 2 3 6 اونز و همکاران
بیهام و 
 همکاران

4 7 2 5 2 1 3 

 1 1 1 4 2 6 4 زنگر و فوکمن

آبراهام و 
 همکاران

4 2 3 3 2 2 3 

چارچوب 
 مدیریت پروژه

17 4 3 4 1 4 3 

مدل جامع 
 توسعه مدیران

3 6 3 1 1 0 2 

شلمدل   1 5 1 3 0 2 0 
سایپاچارچوب   1 6 2 5 0 2 1 

 4 4 2 6 3 10 2 مدل  سایپا

 3 3 1 3 5 4 7 ساپکو

 سازه گستر
 سایپا

1 8 4 6 1 2 4 

گسترش و 
 نوسازي

5 6 2 4 2 1 1 

 1 1 1 3 1 6 5 تامین اجتماعی

 5 1 3 4 1 2 4برق جنوب 
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 مدل
شایستگی 

تخصصی در 
هاي نوین حوزه  

شایستگی 
 ادراکی

 شایستگی
 ارتباطی

مدیریت 
 دیگران

مدیریت 
 خویشتن

نگرش 
و 

 ارزش
 ها

هاي  ویژگی
 شخصیتی

 فارس
 1 4 1 2 2 7 17 پژوهشگاه نیرو

سازمان هاي 
 ورزشی

2 11 0 4 1 0 1 

بازرگانی وزارت  22 16 12 11 6 8 10 

وزارت امور 
 خارجه

4 1 1 0 4 4 3 

 0 0 0 1 3 2 3 شرکت ملی گاز
 0 1 0 4 1 3 5 مدل مالزي
 1 0 0 3 1 3 0 نفت بریتانیا

MAP 16 14 4 2 1 0 0 
ALCP 2 1 1 4 1 0 0 
ASTD 4 3 3 1 1 0 1 

WBP 8 7 3 5 2 2 9 

SMH 4 8 6 7 1 4 1 

Alberta 2 5 2 3 1 1 2 

NY State 4 7 8 5 2 2 3 

Yale 0 3 1 3 0 1 0 
CA 7 14 9 9 7 5 5 

SMH7 4 5 5 8 1 1 1 

Colorado 1 0 1 0 0 0 0 
  

هاي مدل کاتز در بعد دهنده این است که یکی از شاخصنشان 1طر اول عدد به عنوان مثال در س
آنتروپی شانون، ماتریس فراوانی جدول بر طبق مراحل الگوریتم . شایستگی تخصصی قرار گرفته است

  .نشان داده شده است 5نتایج در جدول . گرددهنجار میهب 4
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  ها ر ابعاد بر حسب مدلها د فراوانی شاخص هنجار شدههجدول ب – 5جدول 

 مدل

شایستگی 
تخصصی در 

 هاي نوین حوزه

شایستگی 
 ادراکی

  شایستگی
 ارتباطی

مدیریت 
 دیگران

مدیریت 
 خویشتن

و  نگرش
 ها ارزش

هاي  ویژگی
 شخصیتی

 0.038 0.031 0.000 0.007 0.018 0.015 0.005 کاتز

 0.038 0.000 0.020 0.014 0.009 0.000 0.010 بویاتزیس

 0.025 0.031 0.020 0.042 0.045 0.010 0.046 استون

 0.038 0.016 0.000 0.035 0.054 0.040 0.026 کریپ و منسفلد

 0.000 0.031 0.020 0.042 0.018 0.015 0.031 اونز و همکاران

 0.038 0.016 0.041 0.035 0.018 0.035 0.021 بیهام و همکاران

 0.013 0.016 0.020 0.028 0.018 0.030 0.021 زنگر و فوکمن

 0.038 0.031 0.041 0.021 0.027 0.010 0.021 آبراهام و همکاران

چارچوب مدیریت 
 پروژه

0.087 0.020 0.027 0.028 0.020 0.063 0.038 

مدل جامع توسعه 
 مدیران

0.015 0.030 0.027 0.007 0.020 0.000 0.025 

 0.000 0.031 0.000 0.021 0.009 0.025 0.005 مدل   شل

 0.013 0.031 0.000 0.035 0.018 0.030 0.005 چارچوب سایپا

 0.050 0.063 0.041 0.042 0.027 0.051 0.010 مدل  سایپا

 0.038 0.047 0.020 0.021 0.045 0.020 0.036 ساپکو

 0.050 0.031 0.020 0.042 0.036 0.040 0.051 سازه گستر سایپا

 0.013 0.016 0.041 0.028 0.018 0.030 0.026 گسترش و نوسازي

 0.013 0.016 0.020 0.021 0.009 0.030 0.026 تامین اجتماعی

 0.063 0.016 0.061 0.028 0.009 0.010 0.021 برق جنوب فارس

 0.013 0.063 0.020 0.014 0.018 0.035 0.087 پژوهشگاه نیرو

 0.013 0.000 0.020 0.028 0.000 0.056 0.010 سازمانهاي ورزشی

 0.125 0.125 0.122 0.077 0.108 0.081 0.113 وزارت بازرگانی

 0.038 0.063 0.082 0.000 0.009 0.005 0.021 وزارت امور خارجه

 0.000 0.000 0.000 0.007 0.027 0.010 0.015 شرکت ملی گاز
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 مدل

شایستگی 
تخصصی در 

 هاي نوین حوزه

شایستگی 
 ادراکی

  شایستگی
 ارتباطی

مدیریت 
 دیگران

مدیریت 
 خویشتن

و  نگرش
 ها ارزش

هاي  ویژگی
 شخصیتی

 0.000 0.016 0.000 0.028 0.009 0.015 0.026 مدل مالزي

 0.013 0.000 0.000 0.021 0.009 0.015 0.000 نفت بریتانیا

MAP 0.082 0.071 0.036 0.014 0.020 0.000 0.000 

ALCP 0.010 0.005 0.009 0.028 0.020 0.000 0.000 

ASTD 0.021 0.015 0.027 0.007 0.020 0.000 0.013 

WBP 0.041 0.035 0.027 0.035 0.041 0.031 0.113 

SMH 0.021 0.040 0.054 0.049 0.020 0.063 0.013 

Alberta 0.010 0.025 0.018 0.021 0.020 0.016 0.025 

NY State 0.021 0.035 0.072 0.035 0.041 0.031 0.038 

Yale 0.000 0.015 0.009 0.021 0.000 0.016 0.000 

CA 0.036 0.071 0.081 0.063 0.143 0.078 0.063 

SMH7 0.021 0.025 0.045 0.056 0.020 0.016 0.013 

Colorado 0.005 0.000 0.009 0.000 0.000 0.000 0.000 
  

  .حاصل شده است 6ابعاد مطابق جدول شماره  با انجام محاسبات روش آنتروپی شانون، وزن و رتبه
  

  اوزان ابعاد مدل شایستگی مدیران با استفاده از روش آنتروپی شانون -6جدول 
 رتبه (Wj)ضریب اهمیت (Ej)بار اطلاعاتی تعداد شاخص بعد

 3 0.1445 0.896545 195 شایستگی تخصصی

 2 0.1501 0.931202 198 شایستگی ادراکی

 4 0.1392 0.863632 111 شایستگی ارتباطی

 1 0.1522 0.944483 143 مدیریت دیگران

 7 0.1369 0.849515 49 مدیریت خویشتن

 5 0.1391 0.863273 64 نگرش و ارزش ها

 6 0.1381 0.856783 80 ویژگیهاي شخصیتی

هاي مطالعه شده بعد مدیریت دیگران داراي بیشترین  بدین معنی است که با توجه به مدلاین 
  .باشد یشتن داراي کمترین ضریب اهمیت میضریب اهمیت و بعد مدیریت خو
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  هاي شایستگی مدیران رتبه بندي مولفه: گام چهارم -4-4
. رفته استهاي شایستگی مدیران نیز با استفاده از روش آنتروپی شانون صورت گ بندي مولفه رتبه

به آنچه در خصوص ابعاد پیشتر ارائه ها مشا بندي ایجاد شده میان مولفه شایان ذکر است که رتبه
به نمایش داده  ، صرفاًباشد میها در این خصوص بالا  ورت گرفته و از آنجا که حجم دادهگردید ص

  . اکتفا شده است 7هاي نهایی در جدول 
  

  هاي شایستگی مدیران با استفاده از روش آنتروپی شانون ي مولفهبند رتبه – 7جدول

 مولفه  بعد
تعداد 
 شاخص

بار 
 )Ej(اطلاعات

ضریب 
 )Wj(اهمیت

 رتبه

 27 0.02160 0.5319226 8 مدیریت مشارکتی  1

 11 0.03159 0.7779471 20 مدیریت تغییر  1

 35 0.01194 0.2939556 17 مدیریت پروژه  1

 8 0.03294 0.8112293 45 مدیریت عملکرد  1

 23 0.02378 0.5855344 11 )کارایی و اثربخشی(وري  مدیریت بهره  1

 39 0.00785 0.1934264 2  مدیریت بحران  1

 14 0.03085 0.7598440 33 مدیریت منابع  1

 12 0.03142 0.7737892 35 ریزي و سازماندهی برنامه  1

 19 0.02816 0.6934264 24 دانش و مهارت تخصصی  1

 9 0.03271 0.8054854 35 ابتکار، خلاقیت، نوآوري و کارآفرینی  2

 7 0.03388 0.8344281 70 راهبردي و تفکر استراتژیکدیدگاه   2

 17 0.02864 0.7053176 20 تفکر سیستمی  2

 2 0.03656 0.9003292 69 گیري تحلیل، حل مساله و تصمیم  2

 36 0.01178 0.2901396 4 توانایی ذهنی  2

 1 0.03766 0.9273996 85 ارتباطات  3

 28 0.01998 0.4920981 6 مذاکره  3

 32 0.01571 0.3868528 4 سازيمتقاعد  3

 33 0.01571 0.3868528 4 احترام و درك متقابل  3

 40 0.00785 0.1934264 2 مقبولیت در محیط کار  3



  

  91بهار  ،سوماول، شماره سال مطالعات منابع انسانی،  ترویجی  -فصلنامه علمی
                  

44  / 

 مولفه  بعد
تعداد 
 شاخص

بار 
 )Ej(اطلاعات

ضریب 
 )Wj(اهمیت

 رتبه

 22 0.02452 0.6038633 10 سازياعتماد  3

 5 0.03497 0.8612929 32 رهبري  4

 15 0.03051 0.7513037 20 انگیزش  4

 3 0.03580 0.8817379 42 ها و کار تیمی توسعه تیم  4

 4 0.03516 0.8659748 34 توانمندسازي کارکنان  4

 20 0.02749 0.6769924 16 مدیریت تعارض  4

 6 0.03394 0.8359350 35 توسعه فردي  5

 37 0.01178 0.2901396 4 مدیریت عواطف و احساسات  5

 31 0.01705 0.4199192 10 انضباط و آراستگی  6

 24 0.02374 0.5845453 12 کاريتعهد و وجدان   6

 26 0.02315 0.5701635 9 تعهد به تعالی و کیفیت  6

 10 0.03210 0.7906232 17 مداري مشتري  6

 38 0.01178 0.2901396 4 گرایی قانون  6

 16 0.03047 0.7504295 22 اي اخلاق حرفه  6

 13 0.03088 0.7605793 19 پذیري انعطاف  7

 21 0.02609 0.6425486 10 پذیري مسئولیت  7

 34 0.01245 0.3065736 3 اندیشی مثبت  7

 25 0.02317 0.5706489 14 پشتکار و جدیت  7

 41 0.00785 0.1934264 2 داري انتقادپذیري و خویشتن  7

پذیري  طلبی و ریسک پیشگامی، توفیق  7
 سنجیده

19 0.7044880 0.02861 18 

 29 0.01964 0.4835660 8 صراحت و قاطعیت  7

 30 0.01824 0.4491222 5 پیگیري و حضور در صحنه  7
  

ارتباطات داراي بالاترین ضریب  مولفه، مولفه 41ان کرد در میان توان بی با توجه به جدول فوق می
  .باشدداري داراي کمترین ضریب اهمیت میانتقادپذیري و خویشتن اهمیت و مولفه
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  جمع بندي: گام پنجم -5-4
باشد و به تبع  دیگران بالاترین ضریب را دارا میبندي ابعاد شایستگی مدیران بعد مدیریت  در رتبه

میان ابعاد داشته و داراي  کمترین ضریب را در بعد مدیریت خویشتن. یت را داراستبالاترین اولو
ارتباطات از بعد  هاي شایستگی مدیران مولفهبندي مولفهدر رتبه. باشدترین اولویت می پایین

هاي داري از بعد ویژگیانتقادپذیري و خویشتن شایستگی ارتباطی بیشترین ضریب و مولفه
هاي شایستگی بندي ابعاد و مولفهپس از رتبه. خود اختصاص دادند شخصیتی کمترین ضریب را  به

  .آمده است 8نتایج در جدول . بندي شدندهاي هر بعد نیز رتبهمدیران، مولفه
  

  ترتیب اولویت در مدل شایستگی مدیران ابعاد و مولفه ها به - 8جدول
 )از راست به چپ(ها به ترتیب اولویت  مولفه بعد

 مدیریت تعارض  -انگیزش -رهبري -توانمندسازي کارکنان  -ها و کار تیمی توسعه تیم مدیریت دیگران

 شایستگی ادراکی
 -خلاقیت -ابتکار - راهبردي و تفکر استراتژیکدیدگاه   -گیري تحلیل، حل مساله و تصمیم

 توانایی ذهنی - تفکر سیستمی -نوآوري و کارآفرینی

شایستگی تخصصی 
 در حوزه هاي نوین

دانش و  - مدیریت منابع  -ریزي و سازماندهی برنامه -مدیریت تغییر  -مدیریت عملکرد
مدیریت  -پروژهمدیریت  -مدیریت مشارکتی  -مدیریت بهره وري   -مهارت تخصصی 

 بحران

 شایستگی ارتباطی
مقبولیت در محیط  -احترام و درك متقابل -سازيمتقاعد - مذاکره -اعتمادسازي -ارتباطات

 کار

 نگرش و ارزش ها
 - تعهد به تعالی و کیفیت -تعهد و وجدان کاري - اي اخلاق حرفه  -مداري مشتري

 گرایی ونقان

ویژگیهاي 
 شخصیتی

پشتکار  -پذیري مسئولیت -پذیري سنجیده طلبی و ریسک پیشگامی، توفیق  -پذیري انعطاف
انتقادپذیري و  -اندیشی مثبت - پیگیري و حضور در صحنه - یتصراحت و قاطع -و جدیت

 داري خویشتن

 مدیریت عواطف و احساسات  -انضباط و آراستگی - توسعه فردي مدیریت خویشتن

  
مـدیریت تعـارض کمتـرین     ها و کار تیمی بالاترین و مولفـه تیم توسعه در بعد مدیریت دیگران مولفه

گیري بیشترین و تحلیل، حل مساله و تصمیم مولفهدر بعد شایستگی ادراکی . باشندضریب را دارا می
هـاي نـوین   در بعد شایستگی تخصصی در حوزه. باشندمولفه توانایی ذهنی کمترین ضریب را دارا می
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. مدیریت بحران اختصاص یافـت  مدیریت عملکرد و کمترین ضریب به مولفه هبالاترین ضریب به مولف
مقبولیت در محیط کار کمترین ضریب را  ارتباطات بالاترین و مولفه در بعد شایستگی ارتباطی مولفه

ترتیـب بیشـترین و    گرایی بـه مداري و قانونهاي مشتريها مولفهدر بعد نگرش و ارزش. باشنددارا می
 پـذیري بـالاترین ومولفـه   انعطاف هاي شخصیتی مولفهدر بعد ویژگی. باشندن ضریب را دارا میکمتری
انـد و در آخـرین بعـد یعنـی     داري کمترین ضریب را به خـود تخصـیص داده  پذیري و خویشتنانتقاد

    فـردي بیشـترین و مـدیریت عواطـف و احساسـات کمتـرین ضـریب را دارا        مدیریت خویشتن توسعه
  .اشندبمی

 ها نوشت پی

-1 British Petroleum(BP) 

-2 Managerial Assessment of proficiency(MAP) 

-3 Career Architect(CA) 

-4 Adaptive Leadership Competency Profile(ALCP) 

-5 Ounz et al. 

-6 Colorado general workplace competencies(Colorado) 

-7 Yale University(Yale) 

-8 Alberta Public Service(Alberta) 

-9 New York State Department of Civil Service (NY State) 

-10 Shell 

-11 Workplace Big Five ProFile (WBP) 

-12 American Society for Training and Development (ASTD)  

-13 Successful Manager’s Handbook ١٩٩٦ ed.(SMH) 

-14 Successful Manager’s Handbook ٧th ed.(SMH٧) 

-15 Shannon Entropy Method 

» ها در تحلیل محتوي آنتروپی شانون براي پردازش داده بسط و توسعه روش«مطالعه جزئیات روش آنتروپی شانون به مقالهبراي  -16
 .از دکتر عادل آذر مراجعه شود

-17 Normalized  
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  و مراجع منابع -5
-فصـلنامه علمـی  ، "ها در تحلیل محتـوي آنتروپی شانون براي پردازش دادهبسط و توسعه روش "آذر، ع، ] 1[

 .1380، 80، بهار38و37، شماره 11، سال پژوهشی علوم انسانی دانشگاه الزهرا

  .گستر سایپا، فرم ارزیابی مدیراناسناد و مدارك داخلی شرکت سازه] 2[
تجربـه در سـازمان گسـترش و نوسـازي     (مدیران طراحی نظام جامع توسعه "بابایی زکلیلی، محمد علی، ] 3[

  .1385، تهران، سومین کنفرانس توسعه منابع انسانی ،")صنایع ایران
 .بروشور معرفی مدل شایستگی شرکت ساپکو] 4[

وکـار مـدیران منـابع انسـانی بـه عنـوان       مدل کسـب "الدین، محمد، تدین، علی، معالی تفتی، مرجان، تاج] 5[
  .1385، تهران، سومین کنفرانس توسعه منابع انسانی، "نشریک استراتژیک سازما

با تاکید بر جـذب شایسـتگان و پـرورش     نظام شایستگی در شرکت ملی گاز ایران"حسینی، سیدمحمود، ] 6[
  .1387، اولین همایش توسعه شایسته سالاري. »کارآمدان

 محـوري   هـاي  تعیین شایستگی مدل طراحی"حمیدي زاده، محمد رضا؛ حسین زاده شهري، معصومه، ] 7[

 .1387، 30-5، صص 29، شماره چشم انداز مدیریت، ")خودرو ایران شرکت: موردکاوي(سازمانی 

، خبرنامـه الکترونیکـی آریانـا   ، "هـاي سـازمان تـامین اجتمـاعی    تدوین مدل شایستگی"سلطانی، مسعود، ] 8[
  .http://aryanacmc.com/Content.aspx?id=128( ،1384 :آدرس اینترنتی(

، "گـاه نیـرو  تدوین مدل شایستگی مشاغل مدیریت پروژه در پژوهش"صادقیان، مسعود؛ نهاوندي، محمد، ] 9[
  .1389، بیست و پنجمین کنفرانس بین المللی برق

احمد جعفرنژاد : ، ترجمه"کلیدي در مدیریت دانش جدیدمباحث "روي، مارك،  الژوزف؛ مک  فایرستون،] 10[
 .1387تهران،  انشارات کتاب مهربان نشر، خدیجه سفیري،   و

اولـین  ، "معرفی مدلی جـامع بـراي توسـعه مـدیران    "فرهی بوزنجانی، برزو؛ زارع اشکذري، جلال الدین، ] 11[
  .1382تهران،  کنفرانس توسعه منابع انسانی،

  .1386، 27-24. 179، شماره ، مجله تدبیر"آموزش مدیران با الگوي شایستگی"کرمی، مرتضی، ] 12[
بر مبنـاي  (چارچوب شایستگی هاي مدیریت پروژه "گروه مترجمان زیر نظر گروه علمی مدیریت پروژه؛ ] 13[

؛ تهران، موسسه آموزشـی و تحقیقـاتی صـنایع دفـاعی حـوزه      ")استاندارد انجمن بین المللی مدیریت پروژه
  .1386تعالی صنعتی، گروه توسعه مدیریت پروژه، چاپ اول، 

 ،"طـرح مـدیران آینـده   "، فتحی، شعبانی، ابدي دوست، مهستی؛زمرد، پریسا؛ تقی زاده، حمید، .گلدار، ز] 14[
 .1384، معاونت اداري سایپا، دومین کنفرانس بین المللی مدیریت
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، "فـراز و نشـیب توسـعه منـابع انسـانی      "معاونت منابع انسانی سازمان گسترش و نوسازي صنایع ایران،] 15[
 .1384ن گسترش و نوسازي صنایع ایران، تهران، انتشارات سازما

تعیین مهارت ها و شایستگی هاي مدیران سازمان تربیت بدنی از دیدگاه خود "نادریان جهرمی، مسعود، ] 16[
  .1381، دانشگاه تربیت معلم، رساله دکتري، "و ارائه یک الگوي مدیریتی

الگـوي ارزیـابی قابلیـت هـا و     "الفضـل،  فـر، وحیـد؛ سـعادت، محمدرضـا؛ معصـوم زاده زواره، ابو     ناصحی] 17[
ي چهـل و  جدید، سال هشتم، شـماره  ، دورهبررسی هاي بازرگانی، "شایستگی هاي مدیران وزارت بازرگانی

  .1389یک، 
هـاي کارکنـان شـرکت    تدوین تجربه اجراي طرح استعدادیابی و ارزیـابی شایسـتگی  "نوروزي، علیمراد، ] 18[

، رهبـري تغییـر در منـابع انسـانی     -یازدهمین همایش عرصـه یـادگیري   ، "ودیریت تولید برق جنوب فارس
 .1388شیراز، 

[١٩] Abraham, S.E.,  Karns, L.A., Shaw, K. & Mena, M.A.().”Managerial competencies 

and the managerial performance appraisal process” ,Journal of Management 

Development, ٢٠٠١ ,٨٥٢-٨٤٢. 

[٢٠] Allport, G.W., “Attitude in C Murchison (Ed.)”, Hand book of social Psychology. 

Worcester MA: Clark University Press. ١٩٣٥ ,٧٨٤-٧٩٨. 

[٢١] Berge, Z., deVerneil, M., Berge, N., Davis, L., & Smith, D., “The increasing scope 

of training and development competency”, Benchmarking, ٢٠٠٢ ,٦١-٤٣ ,(١)٩. 

[٢٢] Boyatzis, R. E., "The competent manager: A model for effective performance", New 

York, NY: John Wiley & Sons, Inc, ١٩٨٢. 

[٢٣] Cardy, Robert L., Selvarajan, T.T., ”Competencies: Alternative frameworks for 

competitive advantage”, Business Horizons ,٢٠٠٦ ,٢٤٥-٢٣٥ ,٤٩. 

[٢٤] Cochran, Graham R., “Developing a Competency Model for a ٢١st Century 

Extension Organization”.U.M.I .Copyright ٢٠٠٩ by ProQuest LLC, ٢٠٠٩. 

[٢٥] Comey, Teresa, ”Identifying Leadership Competencies to Create a Leadership 

Succession Plan Process”.National Library of Canada, Master of Art, ٢٠٠٤. 

[٢٦] Chung-Herrera, B. G., Enz, C. A., & Lankau, M. J., ” Grooming future hospitality 

leaders: A competencies model”,  Cornell Hotel and Restaurant Administration. 

Quarterly, ٢٠٠٣ ,٢٥-١٧ ,(٣)٤٤. 



  

49/   هاي شایستگی مدیرانتحلیل محتواي مدل: هاي شایستگی مدیرانبندي ابعاد و مولفهشناسایی و رتبه

[٢٧] Draganidis, F. and Mentzas, G., “Competency-based management: a review of 

systems and approaches”, Information management & Computer Security, Vol. ١٤ 

No.٢٠٠٦ ,١. 

[٢٨] Dubois, D.Q., Rothwell, W.J., King Stern, D.J & Kemp, L.K., “Competency – based 

human resource management”, Davies-Black Publishing, ٢٠٠٤. 

[٢٩] Evers, A. , Anderson, N. , Voskuijl, O., “The Blackwell handbook of personnel 

selection”, Blackwell Publishing, ٢٠٠٥. 

[٣٠] Ey, Pamela E., ”A Track-by-Level Approach to Performance Competency 

Modeling”, U.M.I. ProQuest LLC, Doctor of Philosophy, ٢٠٠٦. 

[٣١] Gatewood, R. D. and Feild, H. S., “Human resource selection”, Fort Worth: 

Harcourt College Publishers, ٥th edition, ٢٠٠١. 

[٣٢] Greatrex, J., Philips, P., ”Oiling the wheels of competence”, Personnel 

Management,V:٢١, pp ١٩٨٩ ,٣٩-٣٦. 

[٣٣] Herlein, Michele A. Scaperlanda, ”An Examination of Managerial Competences And 

Their Relashionship to Performance”.U.M.I. ProQuest LLC. Doctor of Business 

Administration, ٢٠٠٩. 

[٣٤] Katz, R., ”Skills of an effective administrator”, Harvard Business Review, ١٠١-٩٠, 

١٩٧٤. 

[٣٥] Lievans, F., Sanchez, J.I., & De Corte, W., ”Easing the inferential leap in 

competency modeling: the effects of task-related information and subject matter 

expertise”. Personnel Psychology, ٢٠٠٤ ,٩٠٤-٨٨١ ,٥٧. 

[٣٦] Naquim, Sharon S., Holton III, Elwood F., ”Leadership and Managerial Competency 

Model: A Simplified Process and Resulting Model”, Advances in Developing Human 

Resources, ٢٠٠٦ ,١٦٥-١٤٤ ,٨. 

[٣٧] Sherron, Charles T., ”Psychometric development of the adaptive leadership 

competency profile”, U.M.I. ProQuest LLC, ٢٠٠٠. 

[٣٨] Tahir,  Izah Mohd. Abu Bakar, Nor Mazlina, ” Managerial Competencies in the 

Malaysian Financial Services Sector”, ijcrb.webs.com, ٢٠١٠. 



  

  91بهار  ،سوماول، شماره سال مطالعات منابع انسانی،  ترویجی  -فصلنامه علمی
                  

50  / 

[٣٩] Weatherly, L. A., “Competency models series part I: Competency models –an 

overview”, Available from Society for Human Resource Management: http://shrm.org, 

٢٠٠٥. 

[٤٠] Wolfe, Kevin C., “The Quest for Competence: A Confirmatory Factor Analytic 

Approach to Examining the Measurement Equivalence of a Competency-Based 

Performance Assessment Instru٠ment”, U.M, ٢٠٠٨. 

 


