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دانشگاه  مهندسی صنایع و مدیریتدانشکده  MBAیریت مددانشجوی دوره کارشناسی ارشد رشته  احسان قربانیاینجانب 

روش  از طریقستقرار مدل مدیریت استعداد به منظور جانشین پروری اشاهرود نویسنده پایان نامه صنعتی 

PROMETHEE V )سعید آیباغی اصفهانیدکتر تحت راهنمائی  )شرکت بهره برداری راه آهن شهری تهران و حومه 

 متعهد می شوم.

  پایان نامه توسط اینجانب انجام شده است و از صحت و اصالت برخوردار تحقیقات در این

 است.

 .در استفاده از نتایج پژوهشهای محققان دیگر به مرجع مورد استفاده استناد شده است 

  مطالب مندرج در پایان نامه تاکنون توسط خود یا فرد دیگری برای دریافت هیچ نوع مدرک

 ده است.یا امتیازی در هیچ جا ارائه نش

   شاهرود می باشد و مقالات مستخرج با صنعتی کلیه حقوق معنوی این اثر متعلق به دانشگاه

به چاپ « Shahrood  University of Technology»   و یا« دانشگاه صنعتی شاهرود » نام 

 خواهد رسید.

 در  وده اندحقوق معنوی تمام افرادی که در به دست آمدن نتایح اصلی پایان نامه تأثیرگذار ب

 رعایت می گردد. پایان نامهمقالات مستخرج از 

  در کلیه مراحل انجام این پایان نامه ، در مواردی که از موجود زنده ) یا بافتهای آنها ( استفاده

 شده است ضوابط و اصول اخلاقی رعایت شده است.

  شخصی افراد دسترسی در کلیه مراحل انجام این پایان نامه، در مواردی که به حوزه اطلاعات

 .یافته یا استفاده شده است اصل رازداری ، ضوابط و اصول اخلاق انسانی رعایت شده است

 دانشجو امضای      تاریخ                                                                          

 

 

 مالکیت نتایج و حق نشر

  کلیه حقوق معنوی این اثر و محصولات آن )مقالات مستخرج، کتاب، برنامه های رایانه ای، نرم افزار

گاه صنعتی شاهرود می باشد. این مطلب باید به ها و تجهیزات ساخته شده است ( متعلق به دانش

 نحو مقتضی در تولیدات علمی مربوطه ذکر شود.

 .استفاده از اطلاعات و نتایج موجود در پایان نامه بدون ذکر مرجع مجاز نمی باشد 

 



 

 

 چکیده فارسی

 یارماندگ زیو ن یجهان دهیچیدر اقتصاد پ تیاند که به منظور موفق افتهیدر یامروزه سازمان ها به خوب

استعداد به عنوان  تیریدارند. مد ازیاستعدادها ن نیکسب و کار ، به داشتن بهتر یرقابت طیدر مح

وان کردن ت نهیبهافراد مستعد، با هدف  یاستخدام، پرورش، ارتقا و نگهدار ،ییشناسا یبرا یستمیس

 یریتمد مدل استقرارشده است..هدف از مطالعه حاضر  فیکسب و کار، تعر جیسازمان به منظور تحقق نتا

 آهن راه برداری بهره شرکت) PROMETHEE V روش طریق از پروری جانشین منظور به استعداد

 ایه شایستگی شناسایی  موضوع به پرداختن لحاظ به حاضر تحقیقباشد.  یم (حومه و تهران شهری

 که) رهبری های شایستگی توسعه برای الگویی ارائه  و( ها شایستگی ابعاد و ها مولفه شامل) رهبری

 مدل طراحی بخش در. شود می تلقی کاربردی تحقیق یك ،(کند می مطرح را ای توسعه های روش

 یقتحق روش از رهبری های شایستگی توسعه مدل تبیین و طراحی همچنین و رهبری های شایستگی

 پژوهشهای  جز توصیفی، شناسی نوع نظر از  حاضر تحقیق همچنین است؛ شده استفاده توصیفی

 به ود؛ش می انجام – کمی و کیفی - ترکیبی یا آمیخته رویکرد با حاضر پژوهش. باشد می پیمایشی

 داده مدل، اعتباریابی و ارزیابی مراحل در و کیفی های استراتژی و ها روش از مدل طراحی در عبارتی

 اختارس کمتر بنیادین سازی مفهوم تئوری روش از تحقیق کیفی بخش در.شود می گردآوری کمی های

در انتها نیز روش های توسعه بر مبنای شایستگی .است شده انجام شده، مطرح گلیزر توسط ترکه یافته

 رتبه بندی شده است. Vها با روش پرومته 

 

 واژه های کلیدی: 

 مدیریت استعداد ، شایستگی رهبری ، توسعه رهبری 
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 مقدمه 5-5

 افتدیماتفاق  ترتماماتفاقی بسیار معمول است. این اتفاقات با سرعت هر چه  هاسازمانتغییرات در 

، رفتارها و هاارزش یدهشکلکه انطباق پذیر باشند. رهبران در ایجاد و  رودیمو از کارکنان انتظار 

. رهبران باید به این ادراک برسند که کنندیمملاحظات مورد انتظار از کارکنان، نقش مهمی را ایفا 

بلکه باعث رضایت و درک همگان  شودیمکارها  باعث عملکرد بهتر در تنهانه هاسازمانتغییرات در 

برای کسب  هاآنزیرا که  قرارداد مدنظرافراد کلیدی را  . بنابراین منطقی است که انتظاراتشودیم

هستند که چگونگی رفتارها را برای اجرای تغییرات موفق از خود  هانیاهستند و  مؤثر شدهنییتعاهداف 

ری مهم و کلیدی رهبری ضرو یهایستگیشا. به عبارتی برای مدیریت تغییر موفق، داشتن دهندیمبروز 

 . [1]باشدیم

و کنترل، جای خودشان  یدهسازمان، یزیربرنامهدر پارادایم جدید، اصول و قوانین حاکم قبلی نظیر 

هارت شناختی، را به عوامل و عناصر دیگری مثل بینش، ارزش، توانمندسازی، خودآگاهی، گشودگی، م

نقش بسزایی  توانندیم هاآناز  هرکداممهارت عاطفی، مهارت معنوی و مهارت رفتاری و ... داده است که 

امروزی علوم  نظرانصاحباکثر  زعمبه .ندینمادر ارائه یك چارچوب مفهومی یکپارچه و منسجم ایفاء 

 . ]2[است ریپذامکان زم و ضروری و همرفتاری، در شرایط فعلی برای امر رهبری هم لا

 شهری تهران و حومه آهنراه یبرداربهرهشرکت  هدف پژوهش ایجاد یك مدل مدیریت استعداد در

 طورنیهمچگونگی توجه محقق به این تحقیق و  انیباب. این فصل باشدیمسازمانی خدماتی   عنوانبه

 سؤالاتو با طرح اهداف و  شودیمو ضرورت توجه به مدل مدیریت استعداد در مترو تهران آغاز  تیاهم

پژوهش پاسخ داده خواهد شد، به  سؤالاتپژوهش که از طریق آن به  یشناسروشپژوهش و همچنین 

 . رسدیمپایان 

 



 

 

 بیان مسئله 5-2

در حال تغییر و بعضاً متضاد؛  یهاخواستهو  هایازمندیندر دنیای رو به افزایش رقابت؛ منابع محدود؛ 

نیروی انسانی و اقتضائات سازمانی؛ دقت تکنولوژیکی؛ تغییرات سازمانی  یهایتوانمند ایجاد تناسب میان

و بسیاری از عوامل دیگر باعث شده تا  گروهمبتنی بر  یریگمیتصمهمانند ساختارهای در حال تغییر و 

رهبری در تمامی سطوح سازمانی اهمیت زیادی پیدا کند. البته این مسائل در هر صنعتی متفاوت است 

و وزن هر یك از عوامل چه محیطی و چه سازمانی، متفاوت و متغیر است. رویکرد دنیای پیشرفته و 

ن ، از سویی تأکید بر تجهیز رهبراوکارکسبضای صنعتی غرب به روند پویایی محیط و معضلات جدی ف

طراحی و اجرای  و از سوی دیگر سازمانی به آخرین دستاوردها، دانش و فنون مدیریتی و رهبری

 . منسجم آموزش و توسعه رهبری است یهابرنامه

 ییهاسازمانمشهود است همانند  کاملاً  هاآنو خاص بودن  ارنددماهیتی خاص  هاسازمانبرخی از 

ملموس و قابل نظارت است.  یراحتبهو این خدمات  دهندیمکه به مردم خدمات مستقیم ارائه 

ت کلان دول یهااستیسدولتی بوده و تابع  عمدتاًخدماتی زیادی در کشور فعال هستند که  یهاسازمان

ی مهوری اسلامنهادهای خدماتی در ج نیترگستردهو  نیتربزرگمتروی تهران یکی از . سازمان باشندیم

میلیون نفر،  51تی بیش از یبا جمع یشهرکلانو در کنار آن نیز، تهران، پایتخت کشور،  استایران 

تهران به  یمترو .استو مذاهب مختلف و ...  هاتیقوممساحتی بیش از چند کشور در دنیا، دارای 

 شود.ازیگفته م« تهران و حومه یشهر آهنراهشرکت » ینتهران و همچن یشهر قطارهای یمجموعه

سازمان  اصلیاز بدنه  یبردارجهت بهره یمسافران و تعداد قطارها، بخش یش، با افزا5981اواخر سال 

به « تهران و حومه یآهن شهرراه یبردارشرکت بهره»و با عنوان  جداشدهتهران و حومه  یقطار شهر

تهران و حومه ، یکی از  آهنراه یبردارهرهبامر هدایت شرکت  تیدرنها .دهدیکار خود ادامه م

همچنین روند تحولات اجتماعی  .گرددیمرویکردهای مدیریتی کشور محسوب  نیتریکیاستراتژ

شهروند باعث شده  رویارویی با این  عنوانبهعمومی مردم  یهاخواستهتغییر و تحول  الخصوصیعل



 

 

باشدکه بتوانند اثربخشی سازمان را افزایش  پرتوانتلاطم محیطی و شرایط سخت، نیازمند رهبرانی 

 دهند. 

انداز تصویر شده شهر تهران در برنامه پنجم توسعه فراروی مدیریت شهری و چشم یهاچالش باوجود

تا تمام امکانات و منابع سازمان را جهت رسیدن به اهداف مهیا  استنیاز به رهبرانی کارآمد و شایسته 

 کنند. 

به نهادی اجتماعی اولاً  شدنلیتبدبه نهادی اجتماعی است که  شدنلیتبدال این شرکت در ح

 اًیانثنیازمند به رهبرانی است که بتوانند دیدگاه اجتماعی عمیقی نسبت به مسائل شهری داشته باشند، 

 هدایت نمایند. یخوببهنیازمند رهبرانی است که بتوانند این تحول بزرگ را 

چیده بسیار پی یریگمیتصمساختاری و فرآیند  ازنظرشهری تهران و حومه  هنآراه یبرداربهرهشرکت 

مستمر دارند. جهت اجرایی کردن  یهاچالشو عمدتاً  شودیماست و بسیاری از تصمیمات، آنی گرفته 

درونی ایجاد کند لذا نیاز مبرم به  یهازهیانگتصمیمات نیاز است تا افراد و واحدها را همسو نموده و 

در  ییهاپژوهشمنابع انسانی با انجام  یافزارنرم یهاحوزه. فعالیت در باشدیمرهبرانی برجسته و موفق 

بری ره یهاتیقابلمدیران بسیار حائز اهمیت است که این اهمیت در  الخصوصیعلحوزه منابع انسانی 

 .کندیمبیشتر ظهور پیدا 

و اهمیت نقش رهبران متخصص و  یرسانخدمتو جایگاه ویژه شرکت در امر  تیمأموربا توجه به 

متعهد در تحقق رسالت آن، انتخاب و پرورش رهبران کارآمد و امین نقش شایانی در تحقق اهداف و 

همچون رویکرد  اتکاترقابلاین سازمان خواهد داشت. همچنین رویکردهای معتبرتر و  یهایاستراتژ

نقطه عطفی برای این مجموعه باشد. در این راستا محقق در وهله اول  تواندیمحور شایستگی م

رهبران جهت هدایت این سازمان استراتژیك را شناسایی نموده و در وهله دوم و در  یهایستگیشا

بر  .داردیبرمرهبری گام  یهایستگیشابومی توسعه  یهاروشصورت زمان کافی نسبت به استخراج 

بستر  یكاستعداد ،  یریتمدمدل با استقرار  توانیمچگونه  "اصلی محقق این است که سؤالاین اساس 

 "؟کرد یجادمترو تهران ا یبرداربهرهشرکت  یبرا یپرور ینمناسب جانش



 

 

 اهمیت و ضرورت انجام تحقیق 5-9

 یازمانس یازهاین ینیبشیپ یبر رو  چراکهاست،  یگزینیجا یزیربرنامهمتفاوت از  یپرور ینجانش

فعالانه  طوربه بلکه یست،ن نشدهینیبشیپ یدادرو یكبر  یمبتن یواکنش یپرور ین.جانشکندیمتمرکز 

 یپرور نیاست. جانش زماناز تداوم و رفاه سا یناناطم یبرا یمنابع انسان ازیموردن یتامن نیتأمبر  یمبتن

وسعه و ت یی،به شناسا یازسازمان ن یك ین،است. بنابرا یندهو توسعه رهبران آ ییشناسا رندهیدربرگ

 یتموقع یمناسب در زمان مناسب برا یها بامهارت یمناسب یداهایدارد که کاند ینانیانتخاب جانش

 [3]باشند.  یرهبر یها

 

 جانشین پروری

در شرایط کنونی برنامه جانشین پروری بسیار جدی است، زیرا روش های کاری جدید و تغییرات 

نسله و کمبود استعداد انسانی در دنیای امروز چالش های جدیدی را در بازار  آنی ، نیروی کار چند

سرمایه ی انسانی به وجود آورده اند. در واقع این برنامه ریزی ابزاری است ، که نیازهای آتی سازمان را 

به کارکنان بر آورده می کند و تعدادی نامزد جانشینی را برای هر یك از منصب های حساس سازمان 

در نظر می گیرد و بر روند ارتقای کیفیت این نامزدها، از جنبه ی شایستگی ها و مهارت ها تمرکز می 

نماید و افراد را برای رهبری آماده می نماید. راهبرد جانشین پروری رهبرانی را با توانایی انتقال دانش 

ازنشستگی ، ارتقا و سایش و تسهیم آن در سازمان فراهم می آورد و احتمال کاستی که دانش در اثر ب

 [4] نیروهارا جبران می نماید.

 

 یرهبر یستگیشا مدل

قرار  یموردبررسداشته باشد  یدبا یرا که رهبر آت یخاص یرهبر  یهایستگیشا ،از مطالعات بسیاری

 یرا بررس  2111-5384 یدر بازه زمان یتوسعه رهبر یقاتتحقی  نهیدرزممطالعه  14 ینز. کالدهندیم

 یرهبر ییستگاست . مدل شا یبرنامه توسعه رهبر یتمرکز اصل یعملکرد سازمان کهگرفت  یجهکرد و نت



 

 

که  یرونیعملکرد ب یك صورتبه هاتجربه.  شودیم یرهبر یهایستگیشاو  ازیموردن یاتشامل تجرب

کند،  یریگاندازه یممستق طوربهرا  یاثر عملکرد سازمان یراحتبه تواندیم یاباشد و  مشاهدهقابل تواندیم

 یبرا عامل حرکت داشتنوابه حرکت  یذات ییتوانا یرهبر یستگیشا کهیدرحال. شودیمدر نظر گرفته 

 نظورمبه یرهبر یستگیدو عامل تجربه و شا ین،روزانه است. علاوه بر ا صورتبه ییسطح کارا یینتع

 رحسبب یتوسعه رهبر یهابرنامه یجهساده ، نت یانیبابهستند.  ازیموردنمهم و  یرشد رهبران بالقوه آت

 یتوسعه رهبر یهابرنامه یسازادهیپو  یمحرکه در پشت طراح یو انرژ یرون یدکه با یعملکرد سازمان

 ]1[ .شودیم یفباشد تعر

 اندعبارتشایستگی رهبری  یهامدل یریکارگبهمثبت  یهاجنبهسمیلر و مورای  برخی از  زعمبه

 از:

 رهبری ؛ ساده و مشترک برای توسعه  زبانكی ارائه( 5)

 رفتاری به کار رود؛ یالگوبردارابزاری برای توسعه رهبری و  عنوانبه تواندیم( 2)

، از هاآنتا انتظارات روشنی را تبیین نموده و برای رسیدن به  کندیمکمك  هاسازمان( به 9)

 ؛ آموزشی استفاده نمایند  یهاوهیش

 ]6[.رهبری را در یك سازمان ارتقا دهد یهامهارت ندتوایم( 4)

 

 چه هستند؟ یشانرهبران به منظور عملکرد خوب در سازمان ها یبرا یازمورد ن تجربیات -

شرکت  با یرهبر یگاهجا یبالا برا یلکارمند با پتانس یكپرورش  یبرا یارهاییمع یافتن منظوربه

 یكدر  بردیمزمان  یدکاند یكکه  یزمانمدترا انجام داد. ابتدا بر  ییهامصاحبه یدبا موردمطالعه

رهبر  یك یراب یریتیمد ییشده است. توانا دیتأکبپردازد ،  یریتیمد ییبه اثبات توانا یریتیمد یتموقع

 ریتییمد یفتحت وظا تواندیماست که  یادگیری یندنوع فرا یكموضوع  ینا چراکهاست،  یضرور یامر

 یرهبر ضرور یك یریتیمد یترشد قابل یبرا یریتیتجربه مد ین،و اندوخته شود. بنابرا افتهیورشپرروزانه 



 

 

مثال رهبران  طوربهدارد ،  یازسطوح ن امدر تم باتجربهماهر و  یارسازمان به رهبران بس یكاست. 

 .]7[ارندد یازرا ن ینو کارآفر ییر،عامل تغ ی،متفکر جهان ی،مرب یست،استراتژ ازجمله،  یمتعدد یهانقش

 

وجود در برنامه جانشین پروری  شانیسازمانرهبران و عملکرد  یبرا یرهبر یهایستگیشاچه  یدبا -

 داشته باشد؟

استفاده از  یایمزا نیقدرتمندتراز  یکی ،مؤثر یکه رهبر دهندیم یصتشخ هاسازماناز  بسیاری

 یهانامهبرشامل  یدبا  یرهبر یهایستگیشاداشته باشد.  تواندیمسازمان  یكاست که  یرقابت یفضا

از  دهگستر یفط یكتوانند در بکه  یباشد طور( HiPos) بالا یهالیپتانسافراد با  یبرا یتوسعه رهبر

چه انتظاراتی از عملکردشان وجود   شانیهاتیموقعدر دانند ب یخوببهو یرند قرار گ یرهبر یهاییتوانا

 ]1[باشند. شدههیتهاساس  ینبر ا یدبا یرهبر یهایستگیشادارد. 

 

؟ردیگیم، چگونه شکل شودینممنطقه کوچک محدود  یککه به  یجهان رقابت -  

 یازتوانمندسو  یریپذانعطاف، حفظ یاپردازیرؤ ،ینیبشیپ یرهبر برا ییتوانا یكاستراتژ یرهبر

 یکه برخ یما را با رهبر یندر صورت لزوم است. ا یكو تحول استراتژ ییرتغ یجادا  منظوربه یگراند

رقابت  یراب -و انطباق  یادگیری یبرا یو آمادگ ی،، استقرار استراتژبخشالهامتعهد  یعنی -هایستگیشا

 یراخ وکارکسبکه روند  کنندیماشاره  یچارد. جانسون و رکندیمدارد ، آماده  یازدر سراسر جهان ن

 (یشناخت یت)جمع یكدموگراف یهاتفاوت یریتتوجه را به مد یگروه ینب یاهاختلاف یشو افزا یجهان

 ابسازمان  یكاست و  بلندمدت یگذارهیسرما یك یریتیتنوع مد ،مثالعنوانبه [8]کرده است. جلب

عمده در  ییرتغ یك یا ییمقررات زدا یکه در ط استمواجه  ارزهم طوربهو تحول  یاز سازگار یسطح

وجود دارد، اما  یاریبس یبازار یهافرصتمعناست که  ینبه ا شدنیجهان. شودیم روبروبا آن  یآورفن

در شرق دور در  یاقتصاد یبه مشکلات جد ینگ. باکس و دارلشودیمتصور بحران یك به همان اندازه 



 

 

ت شرک یك. کنندیم، اشاره کندیم یدکه سراسر جهان را تهد یرکود اقتصاد یكو احتمال  5337سال 

 [9]د. را داشته باش یطیمح ینبقا در چن یمناسب برا یو استراتژ یسكر یریتمد یتقابل یدبا

 

 بقا ادامه دارد؟   ییردر حال تغ سرعتبهو  یچیدهپ یطمح یکدر  چگونه-

 یلبدت ییردر حال تغ سرعتبهو  تردهیچیپ یطمح یكبه  ،توسعهدرحال شدتبه ینترنتیا یآورفن

ه غلب یهستگآو بر  شودیمسرعت  یجادباعث ا یعنسبت به حالت بزرگ و وس یتوضع ین. اشودیم

 هک دهدیممثال متز نشان  طوربهاست،  ریناپذاجتناب ییرکوچك بودن است. تغ یتمز ینو ا کندیم

 یجادمان اساز یك یفرد یهاستمیسو  یندهارا در فرآ ییراتیتغ یرقابت یروهایتوسط ن جادشدهیا ییرتغ

 یدجد یرقابت یهاتیواقعبه  ییفعالانه و پاسخگو ینیبشیپ یرهبر برا یك یبرا  یچالش ین. اکندیم

 [10].ماندیمو زنده  کندیمرقابت  ییردر حال تغ یطمح یكدر  یابد ینانتا سازمان اطم باشدیم

 یایو دن یامروز یعسر درحرکت کارکنانشانو  هاشرکت یبرا یروش زندگ یك ،مداوم ییرتغ

 ییرغت یدکه با کندیماشاره  یرهبران یرو یشپ یهاچالشبه   یر.استرومباشدیم یرقابت وکارکسب

کنان از کار یاریبس یتوانمندسازساده،  یاینده، فرا یریتیمد یهاهیلابردن  ینشامل از ب شانیسازمان

 [11]باشد.  یرهو غ یریتی،خود مد یکار یها یمت یلتشک یگر،د یهایسازکوچكو 

 

 ؟ شودیم یجادشرکت ا یک یریپذرقابتبهبود  منظوربه یادگیرندهسازمان  یک چگونه-

امروز  یتجار یایدر دن ییهرجانامطمئن و رقبا در  یتجار یطشرا ییر،در حال تغ یوستهپ محیط

 باثباتروش  یكاستفاده از  یجابهخود  وکارکسبمدل  ییررا به تغ هاسازمان یتوضع ینوجود دارد.  ا

 ``م سنگه به نا صلیا یا ی. کتاب بدوکندیموادار  یامروز وکارکسب یطمقابله با مح یمنفرد برا یاو 

که سازمان به  کندیماو اشاره  [12]. کندیم یرا معرف یادگیرندههنر و عمل سازمان  ''اصل پنجم 

 ظورمنبهرشد خود  یبرا یوستهانسان، سازمان پ یكدارد.  مشابه  یازن ییردر حال تغ یطانطباق با مح

 الید در حباپیوسته کرده است،  ییرکار تغ هومکه مف ییرشدر حال تغ یطرقابت و زنده ماندن در مح

.  پردازدیم یفشدن وظا یافزارنرمبا  یکار سنت یكشدن  یگزینجا یسهیمقاباس به   .یری باشدگیاد



 

 

به  ازیعضو ن ین، ادهدیمرا کامل انجام  یفوظا یدائم یافزارنرمبسته  یك یداشتن عضو سازمان یجابه

 ،گریدعبارتبه  [13]موقت دارد . یهامیتموقت و در  طوربه یفانجام وظا منظوربه یمیو ت یکار انفراد

 و یسپاربرونممکن است  یفاز وظا یسازمان همزمان خواهد شد. برخ یك یازهایدر ن ییربا تغ ییرتغ

 یروین در تنوع ییراتنحوه  انطباق با تغ یدممکن است در درون سازمان منتقل شود. سازمان با یزن یبرخ

 یخود منطبق گردد.  نوآور یاجتماع یتمسئول یتقاضاها برا ییربا تغ یوستهو پ یردبگ یادکار خود را 

اده صاص ددر شرکت اخت ینوآور یتکتاب خود را به اهم یناست. سنگه آخر یریپذرقابت یبرا یدیکل

 ]52[است. 

و  هاشرکتپرورش رهبران و مدیران و مطالعه موردی  ی نهیدرزمبا بررسی ادبیات موجود 

ظم من یابرنامهکه تهیه  رسدیمبه نظر  طورنیا اندکرده مورداجرارا در این  ییهابرنامهکه  ییهاسازمان

 رودیمپیشرو به شمار  یهاسازمانو جامع برای ارتقا و توسعه کارکنان در سطوح مختلف از الزامات 

ارتباط خاص استراتژی خود را با موضوع  هاسازمانرهبری. ضروری است تا  یهایستگیشا الخصوصیعل

حجم  واسطهبهشهری  آهنراه یبرداربهرهپرورش رهبران و مدیران مورد بازبینی قرار دهند. شرکت 

ار، دارد که در این ساخت یادهیچیپو افقی وظایف، ساختار سازمانی و گستردگی عمودی  هاتیفعالانبوه 

ت رهبری اس یهایستگیشاو  هایتوانمندسطوح مختلف مسئولیتی وجود دارد. هر سطح نیازمند جدی 

رهبری برای تمام سطوح مسئولیتی شبیه به هم هستند.  یهایستگیشاگفت که  توانیمو تا حد زیادی 

 یسازیمبورهبری برای تمام سطوح سازمانی را  یهایستگیشابنابراین برای چنین سازمانی مهم است تا 

جدی بردارد تا بتواند در مسیر جانشین پروری و  یهاگام هایستگیشا نموده و در جهت توسعه این

نامه بر توانیمرهبری  یهاتوسعهو  هایستگیشابا تعریف  ید. درواقع،مدیریت استعداد موفق عمل نما

 جانشین پروری و مدیریت استعداد را اجرا کرد.

ر اساس ب "یکاربرد"و یكتئور یبر مبان یمبتن "ینظر" یدگاهحاضر از دو د یقتحق و ضرورت یتاهم

 است. شدهانیب یلذ یبه شرح بندها یاتیعمل یبرداربهره

 



 

 

 ینظر ازلحاظ یقو ضرورت تحق یتاهم

 استعداد؛ یریتمد ینهدر زم یسطح دانش نظر یارتقا -

 ی؛رهبر یستگیو شا یتناسب مدل توسعه رهبر یزانم ینهدر زم یسطح دانش نظر یارتقا -

 ؛یریگمیتصمکمی  یهاروشاستعداد و  یریتمد ینارتباط ب یچگونگ یانب -

 در سازمان؛ یرهبر توسعه یهاروش یابیو ارز یبندرتبه -

 

 یکاربرد ازلحاظ یقو ضرورت تحق یتاهم

 استعداد در سازمان؛ یریتاز مد یاستفاده کاربرد یمناسب برا ینهفراهم نمودن زم -

 رهبر در سازمان؛ یتترب یآموزش لازم برا یلازم برا ینهفراهم نمودن زم -

به  موردمطالعهدر سازمان  توسعه آن یهاروشو  ازیموردن یرهبر یهایستگیشا ییشناسا -

 ؛منظور جانشین پروری

 در سازمان مربوطه؛ یمهم رهبر یهایژگیورشد  یبرنامه برا ینتدو -

 یرهبر یهالیپتانس ازلحاظسازمان  یبررس -

 

 تحقیق یهاسؤال 5-4

 اصلی تحقیق: سؤال

 یبرا و توسعه رهبری یپرور ینبستر مناسب جانش یكاستعداد ،  یریتبا استقرار مد توانیمچگونه 

 کرد؟ یجادمترو تهران ا یبرداربهرهشرکت 

 فرعی تحقیق: سؤالات

 تهران و یشهر آهنراه یبرداربهرهدر شرکت  ازیموردنی و تجربیات مدیریتی رهبر یستگیشا -5

 ؟باشندیمه حومه چ



 

 

  به چه صورت یرهبر یهایستگیشاو  یریتیمد یاتمربوط به تجرب یهایژگیو استخراج نحوه -2

 است؟ ریپذامکان

 ؟اندکدمتوسعه رهبری در سازمان مربوطه  اصطلاحبهرهبری یا  یهایستگیشاتوسعه  یهاروش -9

 ؟باشدیمتوسعه رهبری در سازمان چگونه  یهاروش یبندتیاولونحوه استخراج و  -4

 

 تحقیق اهداف 5-1

 هدف اصلی تحقیق:

 تهران و حومه یشهر آهنراه یبرداربهرهدر شرکت  یپرور ینجانش یاستعداد برا یریتاستقرار مد

 

 اهداف فرعی تحقیق:

 یهرش آهنراه یبرداربهرهدر شرکت  ازیموردنی و تجربیات مدیریتی رهبر یستگیشاشناسایی  -5

 تهران و حومه 

  یرهبر یهایستگیشاو  یریتیمد یاتمربوط به تجرب یهایژگیو شناسایی نحوه -2

 توسعه رهبری در سازمان مربوطه  اصطلاحبهرهبری یا  یهایستگیشاتوسعه  یهاروششناسایی  -9

 توسعه رهبری یهاروش یبندتیاولونحوه استخراج و  -4

 روش انجام پژوهش 5-6

بعاد و ا هامؤلفهرهبری )شامل  یهایستگیشاتحقیق حاضر به لحاظ پرداختن به موضوع  شناسایی 

که ) در راستای جانشین پروری سازمان رهبری یهایستگیشایی برای توسعه ه الگو( و  ارائهایستگیشا

. در بخش طراحی مدل شودیم(، یك تحقیق کاربردی تلقی کندیمرا مطرح  یاتوسعه یهاروش

رهبری از روش تحقیق  یهایستگیشارهبری و همچنین طراحی و تبیین مدل توسعه  یهایستگیشا

 یهاپژوهشنوع شناسی توصیفی، جز   ازنظراست؛ همچنین تحقیق حاضر   شدهاستفادهتوصیفی 

؛ شودیمنجام ا –کیفی و کمی  -. بنابراین پژوهش حاضر با رویکرد آمیخته یا ترکیبی باشدیمپیمایشی 



 

 

مدل،  یابیاعتبار کیفی و در مراحل ارزیابی و  یهایاستراتژو  هاروشبه عبارتی در طراحی مدل از 

بنیادین کمتر  یسازمفهوم تئوری روش ازدر بخش کیفی تحقیق .شودیمکمی گردآوری  یهاداده

 است.  شدهانجام ،شدهمطرحترکه توسط گلیزر  افتهیساختار

 اطلاعات گردآوریروش  5-7

از منابع متعددی همچون مصاحبه با افراد،  تواندیمکیفی و کمی  یهاروشدر  هادادهگردآوری 

در سمینارها و  شدهارائهدولتی، مقالات  منتشرشدهدر مجلات علمی، مستندات  منتشرشدهمقالات 

تألیف شده صورت پذیرد. در  یهاکتابو نیز  یارسانه یهاگزارشعلمی ، یهایسخنرانو  هاکنفرانس

د استخراج ش یبردارشیفو روش  یاکتابخانهمطالعات از طریق  هایستگیشااین پژوهش در مرحله اول 

مصاحبه حضوری با دانشگاهیان، مدیران موفق در متروی تهران و متولیان  هاآن یسازیبومو سپس برای 

 تیرنهادو  شد یبندچارچوبمنابع انسانی به عمل آمد. سپس نظرات خبرگان امر نیز در قالب پرسشنامه 

 یربرداشیفو روش  یاکتابخانهلعات مطااز طریق  مجدداً در مرحله دوم نیز  مدل نهایی استخراج گردید.

 بومی، با چند یهاشاخصهو جهت اعتبار سنجی و استخراج  شدهاستخراج هایستگیشاتوسعه  یهاروش

نیز پرسشنامه جهت توزیع در  تیدرنهاتن از خبرگان و متولیان توسعه رهبری مصاحبه انجام شد. 

 :دهدیمکلی پژوهش را در دو فاز نشان  یشناسروش 5 -5جدول شماره  جامعه آماری تهیه شد.

هاآن یشناسروشفازهای تحقیق و  -5 -5جدول شماره   

 فاز تحقیق
رویکرد 

 پژوهشی

روش گردآوری 

 اطلاعات

ابزار گردآوری 

 اطلاعات
 هادادهروش تحلیل  داده پژوهش

طراحی مدل 

 یهایستگیشا

 رهبری

 کمی–کیفی 

 مستندات -

 مصاحبه عمیق -

 مشاهده -

فیش کتابخانه  -

 مصاحبه -

 پرسشنامه -

 نظر خبرگان -

 کیفی-متنی

 کمی-عددی

 تحلیل محتوای کیفی -

 و هامصاحبهتحلیل تم  -

 هاآنکدگذاری 

 

طراحی الگوی 

توسعه 

 یهایستگیشا

 رهبری

 کمی-کیفی 

 مستندات -

 مصاحبه عمیق -

 پیمایش -

 فیش کتابخانه -

 مصاحبه -

 پرسشنامه -

 نظر خبرگان -

 کیفی-متنی

 کمی-عددی

 تحلیل محتوای کیفی -

 و هامصاحبهتحلیل تم  -

 هاآنکدگذاری 

 promethee vروش -
 



 

 

 تحقیققلمرو  5-8

 تهران و حومه یشهر آهنراه یبرداربهرهشرکت  قلمرو مکانی:  -

 .باشدیم 5931و  5934 یهاسالقلمرو زمانی: قلمرو زمانی این پژوهش در  -

 ،یریگمیتصم یهاروشقلمرو محتوایی: قلمرو محتوایی این پژوهش در حوزه رفتار سازمانی،  -

 .باشدیممدیریت منابع انسانی، آموزش و توسعه رهبران و مدیریت استعدادها 

 

 جامعه و نمونه آماری 5-3

ته و جامعه آماری شامل مدیران متروی تهران می باشد. نمونه آماری پژوهش شامل مدیران برجس

رگان خب عنوانبه، دانشگاهیان و متولیان حوزه منابع انسانی هایستگیشاموفق سازمان جهت استخراج 

با توجه به رویکردهای کمی  یریگنمونه. روش باشدیممختلف سازمان  یهاحوزهو کارمندان شاغل در 

کامل تشریح شده است. مشخصات نمونه آماری در فازهای مختلف پژوهش  طوربهو کیفی در فصل سوم 

 است: شدهدادهنشان  2-5در جدول شماره 

 مشخصات نمونه آماری در فازهای مختلف پژوهش -2 -5جدول شماره 

روش  نمونه آماری جامعه آماری فاز پژوهش

 یریگنمونه

طراحی مدل 

 یهایستگیشا

 رهبری

مدیران برجسته و موفق -

رهبران  عنوانبهمترو تهران 

 موفق

متولیان حوزه منابع -

 انسانی

 خبرگان دانشگاهی-

 تعدادی از مدیران ارشد و موفق مترو تهران

متولیان منابع انسانی مترو  نیترموفق

 تهران

اخص در  طوربهخبرگان دانشگاهی که 

 فعالیت داشتند هایستگیشاحوزه 

 غیر احتمالی و-

قضاوتی و در 

 دسترس

 

طراحی الگوی 

توسعه 

 یهایستگیشا

 رهبری

مدیران برجسته مترو -

 تهران

مشاوران حوزه توسعه -

 رهبری

 خبرگان دانشگاهی-

 مدیران برجسته و موفق سازمان-

تعدادی از افراد موفق در اجرای -

 توسعه رهبری یهابرنامه

اخص در  طوربهبرخی از اساتیدی که -

 حوزه توسعه رهبری و فعال بودند

غیر احتمالی و -

قضاوتی و در 

 دسترس

 تصادفی یاطبقه-

 ساده



 

 

 تحقیق انجاممراحل  5-51

 :باشدیممراحل انجام پژوهش به شرح زیر 

 مرتبط با شایستگی رهبری مسئلهتعریف و بیان   -1

 مرتبط با موضوع یهاپژوهش یآورجمعشناسایی و  -2

 هاپژوهششناسایی و استخراج چارچوب نظری اولیه و عمومی از  -9

کلیدی جهت  نفعانیذمصاحبه با مدیران موفق، مدیران ارشد، متخصصین توسعه مدیریت ،  -4

 اولیه یهاشاخص، ابعاد و هامؤلفهاستخراج 

 هایکدگذارانجام کدگذاری جهت ارائه مدل اولیه و ارزیابی روایی و پایایی  -1

 تبدیل مدل در قالب پرسشنامه جهت دریافت نهایی نظر جامعه متناسب با بومیت سازمان -6

 رهبری یهایستگیشاارائه الگوی نهایی  -7

 رهبری یهایستگیشاتعریف و بیان مسئله مرتبط با توسعه  -8

 و توسعه رهبری هایستگیشامرتبط با توسعه  یهاپژوهش یآورجمعشناسایی و  -3

 تو توسعه رهبری و مدیری هایستگیشامتخصصین و پژوهشگران مرتبط با توسعه  مصاحبه با -51

 هایکدگذارانجام کدگذاری جهت ارائه مدل اولیه و ارزیابی روایی و پایایی  -55

 تبدیل مدل در قالب پرسشنامه جهت دریافت نهایی نظر جامعه متناسب با بومیت سازمان -52

کمی  یهاروشتوسعه با  یهاروش یبندتیاولوآماری و  یهالیتحلانجام  -59

 (PROMETHEE V)یریگمیتصم

 رهبری یهایستگیشاارائه الگوی نهایی توسعه  -54

 هاشنهادیپارائه تفسیر و  -51

 



 

 

 پژوهش نوآوری 5-55

اخص در  طوربهاست اما  شدهانجاممدیریتی  یهایستگیشاتحقیقات زیادی در حوزه تدوین مدل 

صورت گرفته است.  ندرتبهخدماتی  یهاسازماندر  همآنرهبری در داخل کشور  یهایستگیشاحوزه 

مستقیم با  طوربهرهبری در یك سازمان خدماتی و نهادی اجتماعی که  یهایستگیشالذا استخراج 

. اما در بخش دوم تحقیق که طراحی الگوی شودیمنوآوری محسوب  ینوعبهمردم در ارتباط است، 

ات است و در تحقیق نشدهانجامرهبری است، تحقیق مشابه داخلی به این شکل  یهایستگیشاتوسعه 

ن است بنابرای شدهپرداختهموردی  صورتبهو  هایستگیشاکوچکی از توسعه  یهابخشخارجی نیز به 

 یبندرتبهبا  نیچنهمگفت که بخش دوم این پژوهش در نوع خود جدید است. توانیمبا اطمینان 

با روش  هاتیاولورهبری سازمان و تعیین  یهایستگیشاتوسعه بر اساس معیار  یهاروش

PROMETHEE V  تحقیق افزوده شد. یهاینوآوربر 

 

 هاواژهتعریف  5-52

 استعداد تیریمد

 است آن هدف و سازمان در از استعدادها یانیجر راهبردی تیریمد از است عبارت استعداد تیریمد

 بر مناسب یدرزمان مناسب یهاشغل با مناسب افراد قیتطب برای استعداد از دسترس در منبع كی که

 ]54[ .شود جادیا وکارکسب راهبردی اهداف اساس

 جانشین پروری

، اما گرددیمهبران آینده تعریف تعیین ر عنوانبهتعریف خود  نیترییابتدااگرچه جانشین پروری در 

ظ کلیدی ، حف یهامنصبفراگرد ارادی برای اطمینان از تداوم رهبری در  مثابهبه یزیربرنامهاین  درواقع

 یزیربرنامهمعنوی و دانشی برای آینده و تشویق افراد به توسعه ، از راهبرد کلان  یهیسرما یتوسعهو 

 [4].ردیگیم نشأتنیروی انسانی 



 

 

 :1شایستگی

تغیر که تغییر در یك م یاگونهبهاصلی فردی که مربوط به عملکرد شغلی اثربخش است،  یهایژگیو

فرد، انگیزه، خصوصیات، مهارت، نقش  یاشهیرهای .  همچنین ویژگیشودیمباعث تغییر در دیگری 

 ]51[برد.به کار می فهیوظانجاماجتماعی و مجموعه دانش که برای 

 

 :2رهبری

 ظور تحققمنبهمعینی  تیدر وضعیك فرد یا گروه است که  یهاتیبر فعالرهبری فرایند تأثیرگذاری 

رهبر  در آنرهبری فراگرد نفوذ اجتماعی است که  بیان کرد 5378. شریزهایم درکنندیمهدفی کوشش 

 ]56[ می خواهد.سازمانی  یهاهدفبرای کسب  در تلاشمشارکت داوطلبانه کارکنان را 

 

 :9شایستگی رهبری

 شودیمو رفتارهای رهبری است که عملکرد سرپرستان را شامل  هامهارترهبری  یهایستگیشا

 ]17[که بتواند برای سازمان مزیت رقابتی ایجاد نماید  یاگونهبه

 

 توسعه رهبری:

. دهدیمفرد رخ  یهاییتواناو  هامهارتآموزش در  واسطهبهرهبری اندیشه و تفکری است که  توسعه

در  ؤثرترم بکار گماشتن منظوربهرهبر و  عنوانبهگسترش ظرفیت فرد  عنوانبه تواندیمتوسعه رهبری 

 ]58[.و فرایندهای رهبری تعریف شود هانقش

 

                                                 
1 Competency 

1 Leadership 

1 Leadership Competency 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فصل دوم: 

 مروری بر ادبیات تحقیق

 

 

 

 

 

 



 

 

 مدیریت استعداد -2-5

 تاریخچه -2-5-5

و زمانی ارائه شد که پژوهشگران گروه مك  5331واژه مدیریت استعداد نخستین بار در اواخر دهه 

 ده است، مدیریت استعدادهارا به عملکرد بالا رسانی هاشرکتکینزی دریافتند، بهترین اقداماتی که 

  ]25[.باشدیم

انجام  یسازمانانساناداره و توسعه استعدادها بر پایه مدل  5381تا اواسط دهه 5311طی دهه 

 کردندیمبرای اداره مدیران و کارکنان استفاده  هاسازمانکه  هاسازمان. مکانیسمی که گرفتیم

رادی است فبر پایه سیستم بوروکراتیك و بر این فرض استوار بود که سازمان، مالك مشاغل ا یطورکلبه

 ییهامهارت توانستیم. در آن زمان سازمان کندیمرا کنترل  هاآنحداقل  ای و کنندیمکه برایش کار 

 ]22[کند.  ینیبشیپرا که برای آینده نیاز دارد، با دقت بالایی 

 مفهوم مدیریت استعداد                                                                -2-5-2

روه گ کهیهنگام.از باشدیممدیریت استعداد هم مانند واژه استعداد دارای تعابیر و تعاریف مختلفی 

 یفراوانرا به کار گرفتند، موضوع مدیریت استعداد اهمیت  استعدادهامشاوران مك کینزی واژه جنگ 

 امروزه ]29[.یافته و در عرصه عملی و نظری توجه بسیاری از پژوهشگران را به خود جلب کرده است

از مدیریت منابع انسانی سنتی به مدیریت منابع  5نوعی تغییر پارادایم دهندهنشانمدیریت استعداد 

مدیریت استعداد فرایندی است  ]24[توجه به نخبگان سازمانی است. رندهیدربرگانسانی نوینی است که 

از  ]21[.پردازدیمآن سازمان به شناسایی، مدیریت و توسعه افراد خود در حال و آینده  قیطر ازکه 

 یهاییتواناها و  بامهارتابزارى براى بهبود فرآیند استخدام و توسعه افراد  عنوانبهمدیریت استعداد 

لوئیس و هکمن  در مقاله خود در  ]26[.کنندیمبراى مواجه با نیازهاى فعلى سازمان استفاده  ازیموردن

 مدیریت استعداد بیان کردند:  دربارهسه دیدگاه را  2116سال  



 

 

. ردیگیممجموعه از وظایف مدیریت منابع انسانی در نظر  عنوانبهدیدگاه اول مدیریت استعداد را 

ری نشین پرودر این دیدگاه، وظایفی مانند: جذب، انتخاب، توسعه، مدیریت مسیر شغلی و مدیریت جا

که مدیریت استعداد یك روش  کنندیماستدلال  هاآن رونیازاوظایف مدیریت استعداد است.  ازجمله

 سیستمی جهت اجرای وظایف  مدیریت منابع انسانی است. 

. مدیریت استعداد در این ردیگیماستعداد در نظر  5مخزن عنوانبهدیدگاه دوم، مدیریت استعداد را 

 دهشیطراحدیدگاه، فرآیندی است که  برای اطمینان از جریان و استمرار کارکنان در مشاغل سازمانی 

 است. 

یك مفهوم کلی و بدون توجه به موقعیت و مرزهای سازمان  صورتبهدیدگاه سوم، مفهوم استعداد را 

عملکرد و پتانسیل  ازلحاظ بااستعدادان بر افراد در این دیدگاه تمرکز سازم درواقع. ردیگیمدر نظر 

به دنبال افرادی با شایستگی بالا  هاسازماناول،  ازنظرنظر وجود دارد.  دونقطه. در این دیدگاه باشدیم

خواهند کرد. طرفداران  افتیدرهستند که با توجه که با توجه به نقش شان حقوق و مزایای متفاوتی 

. بر این کنندیمتقسیم  Cو B, A این دیدگاه کارکنان را با توجه به سطوح عملکردشان به سه سطح 

را پایان  Cکار کارکنان  کنندیمهستند و از سوی دیگر سعی  Aبه دنبال جذب افراد  هاسازماناساس، 

ایز و ظهور یافته بر اساس دیدگاه انسانی در دهند. دومین نظر از دیدگاه سوم، استعداد را کالای نامتم

   ]27[.، از این  نظر استعداد در همه افراد وجود داردردیگیمنظر 

 

 فیلیپس و راپرمدیریت استعداد مدل 

موجود در زمینه مدیریت استعداد، مدل پنج عاملی فیلیپس و راپر  یهامدلیکی از مشهورترین 

 : باشدیمکه این مدل شامل ابعاد زیر  باشدیم

. فرآیند باشدیم بااستعدادمراحل فرآیند مدیریت استعداد جذب افراد  نیترمهم: یکی از .جذب5

 مالی دارد مخصوصا اگر یك یگذارهیسرما، بلکه نیاز به کشدیمزمانی طول  ازنظر تنهانهجذب استعداد 

 جستجوی جامع استفاده کند.  یهاروششرکت از 



 

 

، چك کردن منابع، و انجام مصاحبه هارزومهسنتی انتخاب نظیر بررسی کردن  یهاوهیش: .انتخاب2

 اعتمادقابلچندان  توانندینمو در حال منسوخ شدن هستند و  باشندیمدارای ماهیت ذهنی  عموماً

، یشناختروان یهایابیارزملکرد مانند عینی سنجش ع یهاروشامروزه استفاده از  رونیازاباشند. 

ابزارهای ارزشمند برای  عنوانبهدانش شغلی  یهاآزمونشخصیت و  یهایابیارزرفتاری،  یهامصاحبه

 .باشندیم ترجیراانتخاب افراد 

شروع مراحل فرآیند مدیریت استعداد  عنوانبه.درگیر کردن: جذب و انتخاب استعدادها تنها 9

ساده به نظر برسند. مشارکت یا درگیر کردن کارکنان چیزی فراتر از رضایتمندی آنان است.  توانندیم

توجه به خلاقیت و نوآوری،  رینظوجود داشته باشد.  تواندیمهای مختلف  صورتبهدرگیر کردن افراد 

 و، تمایلات اخلاقی برای موفقیت سازمان دهدیمشخصی برای اتفاقاتی که روی  تیمسئولپذیرش 

 وجودی آن.  اندازچشمداشتن نوعی پیوند عاطفی با سازمان و رسالت و 

وجود  بااستعدادکه در افراد  یفردمنحصربه یهایژگیو.توسعه و بهسازی: به دلیل 4

بهبود و توسعه آنان هم باید بسیار خاص و ویژه باشد. یك مطالعه صورت گرفته نشان  یهایاستراتژدارد،

 یهاپرداختو بالاتر از عواملی نظیر  ترمهمدر سازمان توسط کارکنان  یریادگی ورشد  یهافرصتداد که 

 تلقی بخشلذتکاری منعطف، محیط کاری منعطف و محیط کاری  یهازماناضافی، مرخصی بیشتر، 

 شده است. 

کارکنان ارتباط تنگاتنگی با سیستم مدیریت عملکرد سازمان دارد.  داشتننگه.حفظ و نگهداشت.: 1

 هاهتجرب، هامهارتلازم است سیستم حقوق و دستمزد طوری طراحی شود که مبتنی بر سطوح عملکرد، 

افراد باشد. این سیستم باید طوری طراحی شود که محرک عملکرد بالا در هر سطح از  یرفتارهاو 

  مهارت در سازمان باشد.

با عملکرد بالا از  یهاسازماناصلی سازمان وجود دارد.  یهاارزشو  هایستگیشااین مدل،  در مرکز

ای اعض یهانگرش، رفتارها و هایژگیو، هاارزشقوی برخوردار هستند. فرهنگ شامل  ینهیشیپفرهنگ و 

، بهسازی و نگه داشت استعدادها بر اساس یساز ریدرگسازمان است. هریك از عوامل جذب، انتخاب، 



 

 

این مدل آغاز  یهسته. فرآیند مدیریت استعداد از ردیگیممحوری صورت  هایستگیشاو  هاارزشهمین 

 ]28[.ابدییمو توسعه  شودیم

 

 کالینز و ملاحیمدیریت استعداد مدل 

است که  شدهمطرح( 2113یك مدل نظری از مدیریت استعداد استراتژیك توسط کالینز و ملاحی )

 : باشدیمزیر  یهابخششامل 

: اولین گام در فرآیند مدیریت استعداد راهبردی، شناسایی کلیدی یهاپستشناسایی مشاغل و  -5

و  اندازچشمکلیدی مأموریت،  یهاپستاصلی سازمان است. معیار در شناسایی  یهاپستمشاغل و 

موجود در سازمان، حد  یهانقشکه بایستی بین  دهدیمنشان  هایبررساستراتژی سازمان است. 

 كیتراتژراسیغراستا بر مشاغل استراتژیك نسبت به مشاغل  و در جادشدهیامشخصی از تفکیك و تمایز 

 تأکید و تمرکز بیشتری صورت بگیرد. 

منظور از مخزن استعداد تعداد مشخصی از کارکنان با پتانسیل و سطح  :ایجاد مخزن استعداد -2

محوری و اساسی تکیه نماید.  یهاپستدر جهت پر کردن  هاآنبه  تواندیملکرد بالا است که سازمان عم

از نیروهای بازار کار خارج از سازمان  تواندیماز نیروهای داخلی سازمان و هم  تواندیممنبع استعداد هم 

دلیل  ، بهباشدیماخلی سازمان تأمین شود. بهترین راه برای ایجاد منبع استعداد استفاده از کارکنان د

وقعیت در م توانندیممستقیم  طوربهو  باشندیمسازمان آگاه  وکارکسباینکه از چگونگی فرآیندهای 

  .جدید تثبیت شوند و باعث ارتقا روحیه کارکنان شوند

 یهاتیفعالدر طی دو دهه گذشته بررسی ارتباط بین میان  :طراحی معماری منابع انسانی متمایز -9

مدیریت منابع انسانی و عملکرد سازمانی، به یکی از موضوعات مهم ادبیات مدیریت منابع انسانی 

 متفاوت گروه خاصی از کارکنان بر ریتأث یدهندهنشان درواقعاست. این موضوع  شدهلیتبداستراتژیك 



 

 

رمایه بودن س فردربهمنحص. ساختار مدیریت منابع انسانی باید با توجه به باشدیمعملکرد سازمانی 

 انسانی و ارزش مهارتی ایشان تعیین گردد.

در یك سیستم مدیریت استعداد استراتژیك  یگذارهیسرماواضح است که هدف از  :ستاده ها -4

رسیدن به سطح ستاده های فردی و سازمانی مطلوب است. یك سیستم مدیریت استعداد مناسب رابطه 

سیستم مدیریت استعداد با اثرگذاری بر انگیزش  گریدعبارتبهبا عملکرد سازمانی دارد،  یمیرمستقیغ

 ]24[.شودیم 1، موجب ارتقای عملکرد سازمانی4و رفتارهای فرانقشی کارکنان9، تعهد سازمانی2کاری

 

 ابعاد مدیریت استعداد -2-5-9

ر هستند ، شامل: جذب استعداد، ابعاد مدیریت استعداد که در چرخه حیات کارکنان سازمان مؤث 

 ارزیابی استعداد، توسعه استعداد و نگهداری استعداد. 

جذب استعداد:اولین مرحله در فرآیند مدیریت استعداد، شناسایی و جذب افراد مستعد با توجه  -5

استخدام نیرو به  یجابه هاسازمانامروزه  ]23[.باشدیم یسازمانتوسعه یهابرنامهبه نیازها و اهداف و 

در جنگ برای به دست آوردن استعدادها  هاآن، گریدعبارتبهدنبال جذب افراد مستعد هستند. 

جذب افراد مستعد، استفاده از ماتریس جستجو استعداد است. این ماتریس  یهاراهیکی از  ]25[.هستند

یس این . این ماترباشدیمنان مختلفی از عناصر کمی و کیفی از پتانسیل کارک یهابیترک دهندهنشان

 ازیموردنکار که در انجام  ییهایژگیوکه جذب استعدادها با تمرکز بر روی  کندیمامکان را فراهم 

  ]95[.انجام شود باشدیم

پس و س شودیمارزیابی عملکرد ارائه در این قسمت ابتدا توضیحاتی در مورد : ارزیابی استعدادها -2

 . شودیمبه مبحث ارزیابی استعدادها پرداخته 

 ارزیابی عملکرد 

برای درک مفهوم ارزیابی عملکرد، ابتدا لازم است مفهوم عملکرد ارائه شود. عملکرد به درجه انجام 

که چگونه یك کارمند،  دهدیمو نشان ، اشاره دارد کندیممند را تکمیل وظایفی که شغل یك کار



 

 

. ارزیابی عملکرد را فرآیند مداوم ارزیابی و مدیریت رفتار و رساندیمل را به انجام الزامات یك شغ

 مندنظامارزیابی عملکرد عبارت است از سنجش  ]92[.اندکردهبروندادهای  انسانی در محل کار تعریف 

وجود در در مشاغل محول و تعیین پتانسیل م هاآنو منظم کار افراد در ارتباط با نحوه انجام وظایف 

 یهامهارت، هدف ارزیابی عملکرد بررسی وضعیت فعلی یطورکلبه ]99[.رشد و بهبود منظوربه هاآن

لکرد عم ، بهشدهیآورجمع. هر سیستم ارزیابی عملکرد استاندارد بر اساس اطلاعات باشدیمنیروی کار 

  ]94[.دهدیمهر فرد یك امتیاز 

با توجه به روند سریع تغییرات و تحولات عصر حاضر، آموزش و توسعه کارکنان توسعه استعداد:  -9

. توسعه و مدیریت استعدادها به یك شودیمپیشرفت سازمان محسوب  یبرافاکتورها  نیترمهمیکی 

در تحقیقاتی که در بین کارکنان  ]91[است. شدهلیتبدچالش و وظیفه حیاتی برای مدیران منابع انسانی 

فت فرصت برای یادگیری و رشد و امتحان موارد جدید، سومین مورد از عوامل باقی ماندن صورت گر

است. یعنی توسعه کارکنان بالاتر از پرداخت اضافی، مرخصی  شدهیبندطبقهافراد نخبه در سازمان 

 بیشتر، برنامه کاری و محیط کاری منعطف، کار انگیزش برانگیز و حتی از نشاط آور بودن محیط کار

از طریق هفت زیر نظام توسعه شامل آموزش و یادگیری،  توانندیم هاسازمان ]28[. است شدهشناخته

شغلی، جانشین پروری و مدیریت عملکرد،  کار راهه، مشارکت و کار تیمی، چرخش شغلی، یگریمرب

 . ]91[حرکت کنند یافتگیتوسعهکارکنان خود را توسعه داده و در مسیر 

بعد از جذب، ارزیابی و توسعه استعدادها، سازمان باید به دنبال تدابیر خاصی ا: حفظ استعداده -4

یکی از عناصر فرآیند مدیریت  عنوانبهبرای حفظ و نگه داشت نیروهای مستعد و کارآمد خودش باشد. 

 یاستعداد، حفظ استعدادها بر این امر دلالت دارد که سازمان خواهان حفظ کارکنان بااستعداد یا کسان

است که  ییهاکوششحفظ استعدادها، به معنی مجموعه  ]23[باشدیم، رادارندکه قصد ترک سازمان 

به اهداف سازمان  هاآنتا بتواند از طریق  دهدیمخود انجام  موردنظرکارکنان  داشتننگهکارفرما برای 

 یهاهیسرماافراد و از اینکه ناگهان  داردیمحفظ، مدیران را مصون  یبرنامهدست یابد. داشتن یك 

هستند و  بااستعدادبال جذب افراد امروزی به دن یهاسازمانانسانی متعدد خود را از دست بدهند. 



 

 

را نگه دارد. با ایجاد فضای شغلی  هاآنسازمانی موفق خواهد بود که بتواند پس از جذب این استعدادها 

و همچنین ایجاد مسیر پیشرفت شغلی  مناسب، ارتباطات بین فردی مؤثر و محیطی جذاب برای افراد

  ]22[. احتمال ترک این افراد را کاهش داد توانیم هاآنبرای 

 جانشین پروری -2-5-4

 شروع فایول هنری یهانوشته با 25 قرن اوایل در پروری جانشین درباره رسمی ادبیات و تحقیق آغاز

 از یهاول مفاهیم با مناسب ارتباط یك عنوانبه را فایول کلاسیك مدیریت گانهچهارده راثول اصول. شد

 کردن پروری فراهم جانشین یزیربرنامه از اولیه هدف ]96[.کرد شناسایی پروری جانشین برنامه

 مهنگا در عملکرد بهبود/ و حفظ حیات قدرت داشتننگاه برای سازمان درون در استعداد از تسلسلی

از  ویق ذخایر داشتن به سازمان نیاز بر تمرکز پروری جانشین یزیربرنامه مبنای. است رهبری تغییر

 بررسی با ]97[دارند. آمادگی رهبری خالی یهاپست کردن تقبل برای که است ممکن کاندیداهای

 نبدو پروری جانشین رهبری،کانال  افزایشی، یهاخزانه پر، هفت ستاره مدل) پروری جانشین یهامدل

 هک برد پی موضوع این به توانیم (پروری جانشین یزیربرنامه المنافعمشترک مدل عناوین شغلی،

 یك از ماهیتاً هاسازمان اغلب اما هستند، متفاوت هاسازماندر  پروری فرایند جانشین اجرای اگرچه

 عملکردها، مدیریت درجه، سیستم 961 ارزیابی ،هاتیقابل مدل ترسیم. کنندیم استفاده مشابه روش

 ینجانش یهامدل اکثر در که هستند ییهامؤلفه ازجمله استعداد یهاخزانه ایجاد و مستعد افراد بهسازی

 ]98[.شوند می دیده پروری

 شناسایی. 5: کنندیم بیان گونهنیا را پروری جانشین برنامة کلیدی عنصر پنج (2114روی) و بولتون

. 4 متقاضیان؛ استعداد و ظرفیت توسعه. 9 متقاضیان؛ استعداد و ظرفیت . شناسایی2 کلیدی؛ یهاپست

 .]93[تخصیص منابع. 1 و جانشینان؛ انتصاب

 برنامة ایجاد برای رهبری یهایستگیشا شناسایی موضوع با (2151) رودگرز توسط که بررسی در

 :از اندعبارت که شد استخراج اصلی مقوله چهار گرفت، انجام رهبری پروری جانشین



 

 

 .است موقعیتی رهبری و دموکراسی بر مبتنی مشارکتی رویکرد رهبری، سبك نیمؤثرتر -5

 پشتیبان و مشوق، بودن، محرک انتقالی؛ بازخورد در رهبران رفتارهای و هایژگیو نیمؤثرتر -2

  .است تیمی کار و کارکنان؛

 ایجاد در کارکنان یسازآماده و آموزش، شناسایی، منظوربه رسمی برنامه که دریافتند رهبران -9

  .است مؤثر بسیار پروری جانشین برنامة

 کنندهنییتع تحصیلشان و آموزش نگرش، اشتیاق، و شور انرژی، که کردند تصدیق رهبران -4

 ]41[است. بوده موفقیتشان

 که بود این داد انجام موضوع این با مرتبط خود بررسی در (2114) کومی که اصلی یافته

 رهبری گیشایست مدل توسعه فرایند بنابراین. نیستند فردمنحصربهسازمان  هر در رهبری یهایستگیشا

 و است الزامی ارشد مدیریت تیم که تعهد داد نشان همچنین بررسی این. شود انداخته قلم از نباید

 عنوانهب رهبری یهایستگیشا یریکارگبه. باشد سازمان استراتژیك برنامه با ترازهم باید یزیربرنامه

 نابعم بیشتر یهاعمل ابتکار با است ممکن هابرنامه دیگر که است امر این کنندهنییتع چارچوب، یك

 ]45[است. تغییر مدیریت فرایند مستلزم برنامه از نوع این اجرای .باشد مرتبط انسانی

 

 هایستگیشا -2-2

 مقدمه -2-2-5

در  ییهاانسانکه  دینمایممحیط دائماً در حال تغییر و تحول است و جوهره پویای آن ایجاب 

 هانساناسازمانی فعالیت کنند که بتوانند نیازهای متغیر و پویای محیط را پاسخ دهند. این  یهامجموعه

ان باشد. روانشناس هاآنموفق  عملکردبرخوردار باشند که منجر به  ییهاییتواناو  هاتیقابللازم است از 

 هایهای فردی، هوش و دیگر تواناییهاست که در مورد خصوصیات اخلاقی افراد، شخصیت، تفاوتسال



 

 

کللند )از استادان روانشناسی توسط مك 4براند. شرکت هی و مكافراد به مطالعه و تحقیق پرداخته

دا کردن عواملی کردند تا عوامل موفقیت شغلی ( اقدام به پی71و اوایل  61دانشگاه هاروارد در اواخر دهه 

بینی کنند. تحقیقات او به شناسایی مقولاتی را بدون توجه به جنس، نژاد، سن و طبقه اجتماعی پیش

بینی کرد، کمك کرد. اولین مقاله که بدون توجه به هوش، دانش و مهارت بتوان عملکرد افراد را پیش

منتشر شد و نقطه  «هوش یجابهآزمون شایستگی »با عنوان  کللند در مجله روانشناسی آمریکامك

آغازی برای توسعه شایستگی و استفاده از مفاهیم آن بود. در این بخش تلاش شده تا مقوله شایستگی 

 از یامجموعهکاملاً مجزا تعریف و تبیین شود و رویکردهای مختلفی که جهت استخراج  صورتبه

 ، معرفی گردد. برندیممدل شایستگی نام  عنوانبهکه از آن  هایستگیشا

 تعریف شایستگی -2-2-2

به  هاشرکتتمایل  یسازیجهانو  یریپذرقابتاخیر با افزایش موضوعاتی مثل  یدههدر چند 

ل در مشاغ یادهیچیپ یهامهارتگشته است. با شروع قرن بیستم،  روزافزونحین کار  یهایستگیشا

 هایتگسیشاخاص برای آن وظایف است. این  یهایستگیشانوعاً مستلزم  روکاکسب یندهایفراوارد شد. 

تمرین و یادگیری در حین کار توانست کسب شود.  در آن دوره مدیریت علمی  هاسالتنها از طریق 

پدید آمد که در آن فردریك تیلور و هنری فورد برای کاربرد خط مونتاژ کارگران به مطالعه حرکت 

دلیل جنگ جهانی دوم دیدگاه ه ، در اواسط قرن، ببعدازآنانتقال پرداختند.  یسنجزمانسنجی و 

ردن ک سؤالبدون  هافرمانتا از  دادندیممدیریت متمرکز شد، جایی که فرماندهان به زیردستان دستور 

تن ، شکسکردندیمهنوز تحت فرمان و کنترل سلسله مراتبی زندگی  هاآناطاعت کنند. بعد از جنگ 

بود. در دهه بعد از جنگ، فرد ممتاز بسیار  گرفتهانجاممتخصصان  لهیوسبه، ترکوچكبه وظایف وظیفه 

 .  گرددیبرم 5361 یهاسالبود. این دوره به  کم زینکم و رقابت  
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که واژه شایستگی جدید و مد روز است، اما مفهوم آن قدیمی  هرچند( معتقد است 5331) 1فرنهام  

های فردی و رفتارهای سازمانی است که مسائلی همچون شخصیت و تفاوتهای مدیدی است. مدت

 هایتوانائهای شخصیتی، هوش و دیگر روانشناسان بوده و روان سنجان نیز درباره ویژگی موردعلاقه

 ]53[.اندهای فراوانی را مطرح کردهبحث

مخاطبان و « موفقیت سازمانی یهامحرک عنوانبهها شایستگی»رویکرد مك کللند و نیز مفهوم 

مدیر شایسته: مدلی »به نام  5382محبوبیت زیادی در شمال آمریکا پس از انتشار کتاب بویاتزیس در 

شایستگی در جامعه مدرن »کتاب  7جان راون ازآنپسپیدا کرد و در زمان اندکی « 6برای عملکرد مؤثر

ستگی را از اساس علمی و آکادمیك که فقط را نوشت. انتشار این دو کتاب بحث شای« 8در بریتانیا

عملیاتی، برخی از محققان بود، خارج ساخت و در جهت استفاده کاربردی میان مدیران  موردعلاقه

 ]53[.و متخصصان منابع انسانی رواج دادمشاوران 

زایی ها نقش بسکه بیان شد ازجمله تحقیقات مهم دیگری که در تحکیم مبانی شایستگی طورهمان

قابلیت "بود که از طریق ایجاد مدلی منطقی تحت عنوان  5382اشت مطالعات بویاتزیس در سال د

نتایج مك  کارها و بر اساسرا بنا نهاد.  بویاتزیس "نهضت قابلیت"های بنیان نیترمهمیکی از  "مدیریتی

های قبلی مربوط هبه مطالعه و تجزیه و تحلیل داد 5385کللند تحقیقات خود را آغاز کرد. وی در سال 

ها پرداخت و برای شناسایی مدیران برتر و عالی سازمان هاآن شدهفیتعرهای به مدیران و شایستگی

به چاپ رسید. تعریف  "مدیر شایسته، مدلی برای عملکرد مؤثر" تحت عنوان 5382مقاله وی در سال 

فردر انگیزه، خصوصیات، مهارت، نقش اجتماعی  یاشهیرهای ویژگی»ایشان از شایستگی عبارت است از: 

 ]51[« برد.به کار می فهیوظانجامو مجموعه دانش ر که او برای 

                                                 

5  Furnham 

6  The Competent Manager; A. Model for Effective Performance  

7  John Raven 

8  Competence in Modern Society in the UK 



 

 

دلایل  ]21[برخی از پژوهشگران علت اصلی توجه به رویکردهای شایستگی محور را بررسی کردند.

رویکرد مبتنی بر شایستگی را به شرح جدول  از کنندهتیحماکارگیری، روندها و موضوعات و مسائل به

 است. 5-2شماره 

رویکرد مبتنی بر شایستگی یریکارگبهدلایل  -5-2جدول شماره   

 دلیل نیاز به رویکرد مبتنی بر شایستگی روند

 تغییر تکنولوژی
هایی که افراد را در استفاده بهتر از نیاز به تفکر ساختارمند در مورد شایستگی

 سازند.موجود و جدید توانمند می هایتکنولوژی

افزایش تنوع و 

 شدنیجهان

هایی نیاز به توجه بیشتر به تنوع، تفکر باز و توجه به کارمندانی که قادرند در محیط

متفاوت کار کنند. رویکرد مبتنی بر شایستگی، امکان شناسایی و تدوین  بافرهنگ

 د.آوراستانداردهای لازم در سطح سازمان را فراهم می

سرعت  تند شدن

ر و حداکثتغییربازار

 وریکردن بهره

تغییر سریع انتظارات مشتریان و پاسخگویی سریع به این تغییرات و فشار بر روی 

های مناسب را که در این شرایط مؤثر ها ، اهمیت داشتن کارمندانی با شایستگیسازمان

 کند.باشند، بیشتر می

افزایش اهمیت 

 سرمایه دانشی

ن کند با شناسایی و توسعه عملکرد نمونه، میانگیمبتنی بر شایستگی تلاش می رویکرد

 تر نماید.عملکرد را به سطح برتر نزدیك

تغییرات زیاد 

در محیط کار 

 تیمی

 العملهایی که نسبت به تغییرات عکسهای پیشرو در تغییرات و سازماندر سازمان

های ناشی از تغییر مکرر در شغل و نقششان دهند، کارمندان باید بتوانند با چالشنشان می

کنار بیایند. مدیریت منابع انسانی مبتنی بر شایستگی، توجه سنتی به کار را به سمت 

مکن است در جهت پشتیبانی از استراتژی و مسائل سازمانی نیاز های فردی که مشایستگی

ای های شایستگی ابزاری بردر شغل، مدل یدرپیپگرداند. در محیطی با تغییرات باشد برمی

 در زمان حال و در صورت نیاز به تغییر در آینده هستند. ازیموردنهای معرفی مهارت

هایی با سازمان

های کمتر و لایه

 تر ومسطحساختار 

ر و کمت مراتبسلسلههایی یا در سازمان ازیموردنهای ها به شناسایی مهارتشایستگی

کند. و ابتکار اهمیت دارد، کمك  یریپذانعطافدرجایی که یادگیری  بالا رامشارکت 

ر از دان ظرفیت کار بهتها امکان تعریف انتظارات سازمانی را در محیطی که کارمنشایستگی

 جاهبهای کمتر برای ترفیع به سطوح بالایی و نیاز کند. فرصتفراهم می رادارندگذشته 



 

 

 دلیل نیاز به رویکرد مبتنی بر شایستگی روند

افزایش اختیار و 

 مشارکت کارکنان

زایش جایی افراد را افها برای بررسی امکان جابهافقی، نیاز به تعریف شایستگی یهاییجابه

 دهد.می

 یسازشفاف

 انتظارات کاری

ها، دانش، شخصیت مهارت صورتبهنتی موضوعی که در مدیریت منابع انسانی س

شود،  به مفهوم جدیدی درباره چگونگی و رفتارهای مؤثر بر عملکرد مطرح می ازیموردن

 است. شدهلیتبدانجام کار و عوامل موفقیت 

تر شدن سخت

کار  یزیربرنامه

 فردی راهه

رفت های پیششغلی را به دلیل شفاف نبودن راه یزیربرنامهطبیعت پویای محیط کار، 

 یزیربرنامهتوسعه فردی و  ها چارچوبی برای تلاش در جهتکند. شایستگیتر میمشکل

 دهند.مسیر شغلی ارائه می

 

 :]42[دیانتی و عرفانی  شایستگی را در سه سطح از یکدیگر متمایز کردند

 یهاتیصلاحو  هاتیقابلو  هاتیظرفبالقوه،  یهامهارتسطح فردی: در این سطح شامل دانش و  -

 کارکنان است.

است که ترکیب منابع گوناگون سازمان با یکدیگر  یاژهیوسطح سازمانی: شایستگی شامل روش  -

 گیرد.  یدربرمرا 

، از راه زیآمرقابتدر این سطح، ایجاد و حفظ برتری  هایستگیشاسطح راهبردی: منظور از  -

 ، ساختارها، راهبردها و فرآیندهاست. هامهارت ترکیب خاصی از دانش،

های مدیریتی( شایستگی ازجملهشایستگی )، ابعاد 5386در سال  بندی توسط بویاتزیسجمعدر یك 

 است:  جا گرفتهگروه به شرح زیر  6در 

اعتبار ، ایاعتبار حرفه، نگرش و بینش، های شخصیتیویژگی، هامهارت، ایدانش و معلومات حرفه

 مومیع

اخیر را ابعاد اجتماعی  مؤلفه 2های مدیریتی و توان ابعاد فردی شایستگیها را میطبقه اول قابلیت 4

 ]49[. ها دانستاین شایستگی



 

 

 ها و سطوح مختلف تقسیم کرد:توان به گروهها را میهمچنین شایستگی 

شود که امکان انجام کاری را با ها و رفتارها را شامل میاز ویژگی یامجموعه: 3های پایهشایستگی

 رعایت حداقل انتظارات و استانداردها فراهم کند. 

ها هستند که عملکردهای برتر را در مقایسه از شایستگی یامجموعه: 51زکنندهیمتماهای شایستگی

 کنند. می ریپذامکانبا عملکردهای معمولی و متوسط 

قابل پرورش و تکمیل  یسختبههایی هستند که : شایستگی55های کلیدی )محوری(یشایستگ

متمادی  یهاسالو طی  جیتدربهها هم در سطح فردی و هم در سطح سازمانی هستند. این شایستگی

  ]53[قابل تقلید کردن نیست.  یسادگبهشود و ایجاد می

نیستند،  هایستگیشامعادل با  52هاتیصلاح، هاییتواناشناخت چگونگی، دانش در مفهوم جزئی، 

. اشندبیمخود چیزی بیش از آن  کهیدرحالهستند،  هاتیو صلاح هاییتوانانیازمند مهارت،  هایستگیشا

 .دهدیماین بحث را نشان  5-2شکل شماره 

 

 

 

 

 

 

 هایستگیشاو  هاتیصلاح، هاییتوانا ،رابطه بین دانش -5-2شکل شماره 

 

                                                 
9 Basic Competencies 

10 Differentiator Competencies 

11  Core  Competencies 

12 Qualifications 

دانش، 

 مهارت ها
 صلاحیت  شایستگی



 

 

ت مستلزم سطح زیادی از صلاحی هایستگیشامهم است. توسعه  هایستگیشاو  هاتیصلاحرابطه بین 

به خصوصیات درونی فرد مرتبط بوده و دیدگاهی است که در آمریکا برای تشریح  هایستگیشا .است

وظایف و نتایج مورد انتظار از صلاحیت،  کهیدرحالشود. می کاربردهبهویژه مدیران عملکرد بالاتر و به

سازمان )نه الزاماً مدیران(  کارکنانطور عمده در انگلیس و برای کلیه دهد و بهشغل را نشان می

 است: شدهدادهنشان  2-2که این موضوع در جدول شماره  ]44[ گیردقرار می مورداستفاده

 و صلاحیت شایستگیمقایسه دو مفهوم  -2-2جدول شماره 

 هاصلاحیت شایستگی شرح

 انگلیس آمریکا نوع کشور 

 بیانگر حداقل استاندارد بیانگر عملکرد برتر  هدف 

 شغل )نقش(  شخص )فرد( تمرکز 

 وظایف و نتایج خصوصیات پرسنلی تأکید

 کارکنانهمه  مدیران   موردنظرگروه پرسنلی 
 

 هادگاهیدهمگانی وجود ندارد و تعاریف مختلف بر اساس  قبولقابلدرباره مفهوم شایستگی، تعریف 

 (. 9 -2است)جدول شماره  گرفتهشکلو اندیشمندان  نظرانصاحبو رویکردهای مختلف 

 و اندیشمندان  نظرانصاحبمختلف  یهادگاهید بر اساس شایستگی تعاریف مختلف-9-2جدول شماره 

 تعریف سال نویسنده/منبع

 5382 59بویاتزیس

 یاهگونبهاصلی فردی که مربوط به عملکرد شغلی اثربخش است،  یهایژگیو

های .  همچنین ویژگیشودیمکه تغییر در یك متغیر باعث تغییر در دیگری 

فرد، انگیزه، خصوصیات، مهارت، نقش اجتماعی و مجموعه دانش که  یاشهیر

 برد.به کار می فهیوظانجامبرای 

 5382 54دیوبویس

های ذهنی، ها، چارچوبهایی نظیر دانش، مهارتها آن مشخصهشایستگی

و  مستقل صورتبهچه  هاآنکارگیری الگوهای فکری و مانند آن هستند که به

 شوند.می یزیآمتیموفقچه در ترکیباتی مختلف منجر به عملکرد 

اسپنسر، مك 

 و اسپنسر 51کللند
5334 

ا، هها یا طرز تلقیها یا ارزشصور از خود، نگرشها، عادات، تترکیبی از انگیزه

تواند های رفتاری شناختی و هر ویژگی شخصی است که میدانش یا مهارت

گیری شود و بتواند تفاوت افراد با عملکرد بالا و اندازه یاعتمادقابل صورتبه

 .دهدمتوسط را از یکدیگر نشان 

                                                 
13 Boyatzis 

14  Dubois 

15 David McClelland 



 

 

 تعریف سال نویسنده/منبع

 5331 بویاتزیس

دارد. این  دیتأکاساسی یك شخص  یهایژگیوو  بر صفات یطورکلبهشایستگی 

انگیزش، رفتار، مهارت و تصویر فرد از نقش اجتماعی و یا  توانندیمصفات 

 از دانش باشد. یامجموعه

بلنسرو، بروسکی و 

 56دایر
5336 

دهی رفتارهای ها که برای شکلها و سایر خصیصهها، تواناییدانش، مهارت

 .موردتقاضاستمطلوب در آینده 

 .های مرتبط با عملکرد بالا در یك شغلدانش، مهارت، توانایی یا ویژگی 5337 57میرابایل

انجمن روانشناسان 

 انگلستان
5337 

و وظایف  هانقشبرای انجام  ازیموردناز استانداردهای  عبارت استشایستگی 

 .58شغلی

 5338 53مارلی
کرد هستند که برای الزامات عمل یریگاندازهقابلانسانی  یهاتیقابل هایستگیشا

 .ازندیموردنکاری اثربخش 

 5338 21دولت ساسکاچوان
دانش، مهارت یا ویژگی شخصی که یك فرد  هرگونهشایستگی عبارت است از 

 به نمایش بگذارد. زیآمتیموفقسازد تا عملکرد را قادر می

 5338 25دوبیس

 یهامفهومی، دانش، مهارت، الگو و شخصیت یهایژگیوشایستگی عبارت از 

فرد در  زیآمتیموفقذهنی یا ترکیبی از این عوامل است که موجب عملکرد 

 .باشدیم موردنظرشغل 

 5333 آرمسترانگ
بخشی اثر جهیدرنتشایستگی عوامل هستند که در عملکرد سطح بالای فردی و 

 باشد.سازمانی سهیم می

دبیرخانه هیات 

 کانادا یدارخزانه
5333 

ها و رفتارهایی هستند که یك کارمند در ها، تواناییها دانش، مهارتشایستگی

های کلیدی کارمند برای دستیابی اهرم هاآنگیرد و انجام کارهایش به کار می

 به نتایجی هستند در ارتباط با راهبردهای تجاری سازمان.

 2111 22سلبی و دیگران
 یهانقشانداردهای عملکرد و توانایی انجام است عنوانبهسلبی شایستگی را 

 .کندیمکاری برای معیار ضروری در استخدام توصیف 

 2111 29پرناد
ظرفیت تجهیز کردن منابع شناختی متنوع برای رسیدن به یك نوع موقعیت 

 خاص.

 2111 24هانستین

هایی است ها و انگیزههای مرتبط، انواع دانش، مهارتمجموعه رفتارها یا فعالیت

ش یا در یك نق زیآمتیموفقرفتاری، فنی و انگیزشی عملکرد  یازهاینشیپکه 

 باشد.شغل مشخصی می

                                                 
16  Blancero & Boroski and Dyer 

17  Mirabile  

 

19 Marrelli 

20 Government of saskatchewan 

21 Dubois 

22 Selby et al  

23 Perrenaud 

24 Houenstin 



 

 

 تعریف سال نویسنده/منبع

 2115 21هی گروپ
یك شخص است که با عملکرد اثربخش در  یریگاندازهقابلشایستگی، ویژگی 

 باشد.ان و فرهنگ خاص مرتبط میشغل، سازم

 2112 26بارتمن و دیگران

یکسری از رفتارهایی که برای رسیدن به نتایج و پیامدهای مورد انتظار، ضروری 

در عملکرد است  هامهارتاز دانش و  یمندبهره، چگونگی هایستگیشاهستند. 

ه بخاص شغلی،  یهایازمندیندر بستر برخی  هامهارتو اینکه چگونه دانش و 

 .شودیم کار گرفته

 2112 27فیلوپ و همکاران

 برای ازیموردنهای ها، دانش و نگرشترکیبی از مهارت عنوانبهشایستگی را 

 یاجبهنگرش  مؤلفهکند. در این تعریف انجام اثربخش یك نقش تعریف می

 توانایی آمده است.

 2119 28جکسون و شولر
ف های فردی تعریها و دیگر ویژگیها، دانش، تواناییمهارت عنوانبهها شایستگی

 شود که یك شخص برای انجام مؤثر شغل نیاز دارد.می

 کند.قدرت، توانایی و ظرفیت انجام یك وظیفه تعریف می عنوانبهشایستگی را  2119 فرهنگ آکسفورد

 2119 بوندر
از هرگونه دانش، مهارت، توانایی یا کیفیت شخصی که  عبارت استشایستگی، 

 .شودیم یدهخدمتو منجر به تعالی  شدهدادهاز طریق رفتار نشان 

 2114 23پولیت

ها و توانایی تطبیق فوری با تغییرات داخلی و خارجی، توان عوض کردن نگرش

با  مهارت کار کردن های رهبری، قدرت تأثیرگذاری،رفتارها، داشتن مهارت

 «دیگران و همکاری

 2111 91مارلی ودیگران

ربخش، عملکرد اث یاست که برا یریگاندازهقابل یانسان یتظرف یك یستگیشا

 ایجداگانه  شامل دانش، مهارت  طوربهممکن است  یستگیاست. شا ازیموردن

باشد.  هانگرشچند  یااز دو  یادسته یا یتیشخص یهایژگیو یی،توانا

 ایفوظ یشترهستند. عملکرد ب یعملکرد کار  یاصل یهاانیبن هایستگیشا

 .چندگانه است یهایستگیشااز  یهمزمان و متوال یشنما یازمندن

 2111 95راسول

اسی ویژگی اس» ه معنی  تواندیمواژه شایستگی شغل معانی متفاوتی دارد، این 

، یشناسشتنیخو یهاجنبه، مهارت، شخصیتی یهایژگیوکارمند مثل انگیزه، 

 یا عالی در یك شغل مربوط اثربخشنقش اجتماعی یا بدنه دانش که به عملکرد 

 عنوان شود.« شودیم

هونگ، توندورا و 

 92مارلی
2111 

و  دشونیمآشکار  هاییتواناو  هامهارتهستند که در  ییهایژگیو هایستگیشا

 .آورندیم به وجوددر یك شغل خاص را  مؤثرعملکرد 

 .دباشیمو جریان دانش  هایتکنولوژ، هامهارتشایستگی ترکیب متنوعی از  2116 99ناکوییم
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 تعریف سال نویسنده/منبع

 2116 94کنت پرلمن
است که از طریق دانش، مهارت و نگرش  یامشاهدهقابلشایستگی رفتارهای 

 .شودیمنشان داده 

 شایستگی  یهامدلکاربرد  و مزایای -2-2-9

 یاگسترده طوربهکه  اندکردهشایستگی  یهامدلی از فراوان یاستفادهاخیر  یهاسالدر  هاسازمان

به روشن شدن  تواندیمشایستگی  یهامدلدلیل این امر آن است که  است. قرارگرفته رشیموردپذ

  ]41[.نان برجسته و متوسط کمك کندتفاوت کارک

 انجام اقدامات زیر مشکل است:شایستگی  یهامدلبدون 

 یهایستگیشادرون سازمان )نقاط قوت استراتژیك( با  یهایتگسیشامرتبط و منطبق کردن  -

 شغلی.

 گروهی کارمندان. یبندطبقهتعریف استعدادهای برجسته یا سایر  -

فعلی و آتی که برای موفقیت در سازمان و در واحدها یا مشاغل یا  یهایستگیشاتوضیح دقیق  -

 مختلف آن ضروری است. یهاتخصص

فراهم کردن مبنایی برای مدیریت عملکرد با فراهم کردن محیطی که عملکرد عالی را در بین  -

 .کندیمتمام کارکنان تشویق 

یك  فردمنحصربهکه برای الزامات  یاگونهبهکامل و تعدد ارزیاب  یچرخه یهایابیارزایجاد  -

 .شودیمخاص خود طراحی  بافرهنگشرکت 

احتمالی پرورش افراد را برای آینده شرح  ینحوهی که شایستگ یهافهرستتهیه کردن  -

 ]41[.دهدیم

 :هازجملوجود دارد  هاسازماندر  هایستگیشامدل  یریکارگبهگوناگونی در زمینه مزایای  یهادگاهید

                                                 
34 Kenneth Pearlman 



 

 

شرکت را برای زمان حال و  کارکنانمورد، نیاز  یهاتیقابلدانش، مهارت و  هایستگیشامدل  -

 .دینمایمآینده بنگاه مشخص 

برای جبران خدمت و مدیریت عملکرد  هایستگیشا یبندتیاولوبرای  هاسازمانکمك به  -

 کارکنان.

بین وضعیت موجود  خلأو سازمان را از طریق پر کردن توسعه افراد  تواندیم هایستگیشامدل  -

 ]46[. شود ازیموردن یهایستگیشاو مطلوب 

 مدل شایستگی 2-2-4

قبل از اینکه تعریفی از مدل شایستگی ارائه شود لازم است ابتدا مفهوم مدل و الگو بیان شود و 

 مدل پرداخته شود.  عنوانبه هایستگیشاسپس به ابعاد مختلف 

است که در ذیل به برخی از  شدهارائهگوناگون  در منابعاز مدل و مدل مفهومی تعاریف متعددی 

 :شودیماشاره  هاآن

پیوسته در تعامل درونی اجزا با یکدیگر و تعامل بیرونی  هاستمیسل، نمایشی از واقعیت است، یك مد

که برای درک یا  داردیمبا محیط هستند. این پیچیدگی رفتارها و گوناگونی آن، محققان را بر آن 

 ، مدلی بسازند. موردنظرساختار یك سیستم، بر اساس پارامترها و متغیرهای  ینیبشیپ

 . دردهدیم، نشان شودیممفهومی تصویری از یك سیستم است که آنچه را باید در آن انجام  مدل

 صورتهب، بلکه عملیات سیستم شودینممدل مفهومی به ترتیب واقعی و وسایل پردازش عملیات توجهی 

 . شودیممختلف و ضروری برای سیستم نمایش داده  یهاتیفعالاز  یاشبکه

 :باشندیممفیدی برای موارد زیر  یدهسازمانمفهومی ابزارهای  یهامدل

 باشد. شدهشناختهکه اهداف نهایی آن روشن و  ییهاپروژهبرای  -

  ]47[.باشد شدهفیتعرموفقیت و یا شکست  کنندهنییتعکه فاکتورهای کلیدی  ییهاپروژه -



 

 

مدل مفهومی طرح و تصویری از واقعیت  یطورکلبهاین است که  دهندهنشانمطالعه تعاریف فوق 

ور مزب یهاجنبهو روابط عمده میان  سازدیممعینی از مسئله تحت بررسی را مجسم  یهاجنبهاست که 

. مدل مفهومی استراتژی انجام کار را مشخص کرده و تصویری از مفاهیم کلی و روابط کندیمرا روشن 

ود تجربی ارزیابی نم طوربهو  ماًیمستق توانینمنین مدلی را چ. کندیمرا ارائه  موردمطالعهده اجزای پدی

 تحقیق است.  یریگاندازهقابل یهاشاخصو  سؤالاتتعیین  یربنایززیرا مدل مفهومی خود 

 باشد: هایژگیوبایستی شامل این  مؤثریك الگوی  طورمعمولبه

 باشد و به یك سری ویژگی خاص تخصیص داده شود. فردمنحصربههر شایستگی باید  -

 مهم را شامل شود. یهایژگیومدل شایستگی بایستی جامعیت داشته باشد و همه  -

 انتقالابلقشایستگی دیگر  یهایژگیوویژگی شایستگی بایستی ثابت باشد و به سهولت به  -

 نباشد.

ی کوتاهی خود منظور و معنا را هر شایستگی بایستی نام مرتبط داشته باشد و آن نام با تمام -

 ]42[.منتقل نماید

 :]46[دراگنیدیس و منتزاس هر مدل شایستگی بایستی دارای اجزای زیر باشد زعمبه

 هر گروه شغلی ازیموردن یهایستگیشااسامی و تعاریف  –الف 

 مشخص یهاگروهمشابه در  یهایستگیشا یبنددسته –ب 

 تعیین مصادیق رفتارهای مرتبط با هر شایستگی –ج 

  مدل گرافیکی صورتبه هاآن یهایبنددستهو  هایستگیشانموداری از  –د 

دهد و مقیاسی برای ارزیابی عملکرد الگو و معماری شایستگی، ساختاری برای شرح شغل ارائه می

 انزبكیآتی، به  ازیموردنهای به هنگام ارزیابی افراد و توانایی هاسازمانشود دارد و موجب میعرضه می

ای شغل، بر ازیموردنهای با مقایسه شایستگی افراد با شایستگی هاسازمان. از سوی دیگر، ندیگوسخن

یك الگوی  طورمعمولبه .های افراد را تعیین کنندبه سهولت خواهند توانست سطح مهارت شایستگی

 :باشد هایژگیوثر، باید شامل این کارساز و مؤ



 

 

 ()هر شایستگی به یك ویژگی تخصیص داده شود فردمنحصربه -

های های هر ویژگی به هم شبیه و از سایر شایستگییکنواختی یا همگنی داخلی )شایستگی -

 (.دیگر متفاوت باشند

 (جامعیت )هر ویژگی مهم باید در الگو باشد -

 (نباشد وانتقالنقلبه سهولت بین ویژگی قابل  هاثابت )شایستگی -

  .(مرتبط )نام با تمام کوتاهی خود، منظور و مفهوم را منتقل کند یگذارنام -

 

 شایستگی رهبری -2-9

 مقدمه -2-9-5

شود که کارکنان را بکار گماشته، ابزار و امکانات لازم را برای یمبه کسی اطلاق  هاسازمانرهبر در 

تصمیماتی است که بر روی کار و شغل، میزان دریافتی  اتخاذ گرر اختیار آنان گذاشته و نیل به اهداف د

خلاصه او گرداننده و جهت دهنده امور  طوربهو  است مؤثرهای کاری آنان یطمحکارکنان و شرایط و 

ام انج منظوربهدهد. یمکارکنان و سازمان است و در صورت لزوم با فسخ قرارداد به کار کارکنان خاتمه 

امور فوق، یك رهبر باید از صلاحیت و شایستگی لازم برخوردار باشد به عبارتی او باید دارای یکسری 

، هاییتوانا لهیوسبهباشد که  یریگمیتصمو  مسئلهارتباطی، شنیداری، حل  یهامهارت؛ نظیر هامهارت

وی حمایت و پشتیبانی شود تا رهبر خاص  یهایژگیودانش و معرفت، تجربه و تخصص و سایر صفات و 

 ]46[.سازمانی توأم با اثربخشی یاری نمایند یهاآرمانرا در نیل به اهداف و 

. هرچند دهدیمارتقا  یخوببهرهبری جایگاه رهبری را  یهایستگیشاو  هامهارتتمرکز بر توسعه 

در سازمان، تغییر کند.  برای یك موقعیت خاص ممکن است بر اساس سطح رهبری ازیموردن یهامهارت

 ییهاتیوقعماین مسئله را تبیین کنند که چه  توانندیم هاسازمانبا استفاده از رویکرد شایستگی محور، 

 عنوانبهدر این بخش به رهبری  ]43[. مختص به خود هستند یهایستگیشادر چه سطحی نیازمند چه 



 

 

 شدهارائهو تعاریفی که توسط پژوهشگران حوزه شایستگی رهبری  هامدلو  شودیمشایستگی اشاره 

 .شودیماست مرور 

 شایستگی عنوانبهرهبری  -2-9-2

 کنندیممکاتب مختلف در حوزه رهبری در قرن اخیر این مسئله را بارها بیان کرده و از آن حمایت 

. کندیمبروز پیدا   یخوببهن مختلف رهبری در شرایط مختلف رهبری در عملکرد زیردستا یهاسبكکه 

 عنوانهب، رفتارها و هوش هیجانی هاخصلتیقات اخیر که در مکتب شایستگی رهبری ظهور یافته بر تحق

در شرایط  دتوانیمکه پروفایل شایستگی مناسب  دهدیم. تحقیقات اخیر نشان اندنمودهشایستگی توجه 

ستگی برای رهبران و مدیران اثربخش را مورد شای یهالیپروفاباشد و استفاده از  ترمناسبگوناگون، 

. دانستندیمواژه شایستگی و قابلیت را مترادف هم و بالعکس  غالباً . در ابتدا محققین دهدیمقرار  دیتأک

فردی  وانعنبهسرانجام ادبیات مدیریت منابع انسانی به این اجماع رسیده است که واژه شایستگی باید 

توانایی  انعنوبهو در مقابل، قابلیت  دهدیمیك فعالیت را نشان  مؤثرمرتبط با عملکرد  که ابعاد رفتاری

 ]11[.گرددیمبیرونی تعریف  موردتوافقفرد در مواجهه با استانداردهای 

و تحقیقات صورت گرفته در زمینه رهبری، تمرکز  هاتلاشتاکنون و در آخرین  5331از اواخر دهه 

رهبران اثربخش بوده است. تحقیقات رهبری در  یهایستگیشامطالعات غالباً در جهت تعیین  گونهنیا

به مطالعات زیر  توانیم. از آن جمله اندافتهیتمرکزرهبران  یهایستگیشاحال حاضر حول مبحث 

(؛ 5383(؛ بنیس )2115متکالف، آلبان متکالف )-(: آلیمو22؛ 5981مراجعه کرد )علوی و هدایتی نیا، 

(؛ 2112(؛ گولمان و  دیگران )2111(؛ کافی و جان )2119(؛ جولویز و هیگس )5331باس و آوولیو )

(؛ 5335(؛ مارشال )5338(؛ کائوزنس و پوسنر )5331(؛ کوتر )2112کتس، وریس و فلورنت تریسی )

 (.2115زاکارو، ریتمان و مارکس )

مستلزم فرصت، قابلیت و تعهد است. رهبر بودن به معنی رهبر اثربخش بودن است. رهبر بودن 

دیگران  شبخالهامفرصت در قالب شغل یا موقعیت است که پتانسیلی را برای فعالیت همانند یك رهبر و 



 

 

، هازشیانگ، صفات، هامهارتاست که شخص  یادرجه. قابلیت و توانایی رهبر به کندیمبودن ارائه 

که  شودیمتصمیماتی را شامل ر دارد. تعهد رهبر و دانش مربوط به سازمان را در اختیا هاارزش

 ]15[.دهدیمقرار  مورداستفادهتسخیرشده را  یهایستگیشا

. شودیمو رفتارهای رهبری است که عملکرد سرپرستان را شامل  هامهارترهبری  یهایستگیشا

ده ، رهبران آینده خود را بهتر شناسایی کرفاده از رویکرد مبتنی بر شایستگیبا است توانندیم هاسازمان

، کندیمرهبری برای یك شرکتی ضرورت پیدا  یهایستگیشا کهیهنگامو برای آینده توسعه دهند. 

ای مشخص چه خواهد بود تا بتواند بر صورتبهرهبری  یهایژگیوکه  آنگاه باید این مسئله را تبیین کرد

 ]57[.سازمان مزیت رقابتی ایجاد نماید

شایستگی رهبری منجر به توسعه و گسترش ادبیات  یهامدلسمیلر و مورای عمومیت یافتن  زعمبه

مثبت این رویکرد نیز  یهاجنبه رونیازاشایستگی شده است.  یهامدل یریکارگبهو اثربخشی 

 یهامدل یریکارگبهمثبت  یهاجنبهاست. برخی از  شدهلیتعدآن تا حدودی  یهاچالشو  شدهتیتقو

 تواندیم( 2ساده و مشترک برای توسعه رهبری ؛ ) زبانكی ارائه( 5از: ) اندعبارتشایستگی رهبری 

 کندیمکمك  هاسازمان( به 9خدمت نماید؛ ) رفتاری یالگوبردار و یرهبرابزاری برای توسعه  عنوانبه

 یهامهارت تواندیم( 4، آموزش دهند؛ )هاآنتا انتظارات روشنی را تبیین نموده و برای رسیدن به 

 .رهبری را در یك سازمان ارتقا دهد

 اندعبارتشایستگی، انتقادات مختلفی مطرح است که  یهامدلاما در طرف مقابل جهت استفاده از 

 از: 

تمام  مثالعنوانبهنه واقعی و دقیق  کندیمرا مطرح تخمینی  یهاتیموقععموماً  هامدل( 5)

؛ شوندیممتفاوت انتخاب  یهاتیموقعدر  هاآنکه برخی از  شودیمبرای هر موقعیت لیست  هایستگیشا

عیت متناسب با آن موق یهایستگیشابنابراین رهبر باید موقعیت را برای خودش تعریف کند و سپس 

 را انتخاب نماید؛ 



 

 

 ،یك شایستگی وجود دارد که ممکن است معنی هایستگیشازیادی بین  یتضادها( تعارضات و 2)

 ؛ دقیقاً متضاد شایستگی دیگر باشد

( 2116) 91اندرسون و شیلرچه نیازهایی باید توسعه یابد.  کندینم( توسعه شایستگی دقیقاً مطرح 9)

 بود و توسعه بر اساس  هاقوتبه این نکته کلیدی اشاره دارند که در توسعه استعدادها باید به دنبال 

 ؛هاآناستعدادها هدایت شود نه نقاط ضعف  و تجربیات فردی هاقوتنقاط 

غالباً با محوریت رهبر است تا اینکه صراحتاً به پیروان توجه کند کما اینکه پیروان  یهایستگیشا( 4) 

 ]6[ش بسیار اثرگذاری بر رهبری دارد.نق

 شایستگی رهبری یهامدل -2-9-9

شایستگی رهبری عموماً دارای اعتبار صوری مختلفی  یهامدل الخصوصیعلشایستگی  یهامدل

راست ، فیرگذاریتأثشامل پیشگامی،  گرددیمکه عموماً مطرح  ییهایستگیشا مثالعنوانبههستند. 

 ارتباطاتی، تفویض اختیار، انگیزه بخشی یهامهارت، ایجاد  روابط، گرایش به نتیجه، بصیرت، وکارکسب

؟ نندکینماین ابعاد مهم اثربخشی را بررسی  هاسازماناین است که چرا  سؤالدیگران و مدیریت تحول. 

، انتخاب اجزای مدل شایستگی رهبری کاری بس ساده است اما اصل مسئله در انتخاب برچسب ظاهربه

مهم  سازندیمرفتارهایی که نتایج مورد انتظار و شایستگی را  واقعبهیا عنوان شایستگی نیست بلکه 

 یهایریگجهت، مبنای خود را گرددیمشایستگی که در حوزه رهبری تدوین  یهامدلاز است. خیلی 

تبعات خوبی نداشته باشد.  تواندیمکه این رویکرد افراط گونه  دانندیمکلان و استراتژیك سازمان 

هدف اصلی شرکت ممکن است حفظ وضع موجود و تحکیم روابط و اهداف فعلی باشد  کهیدرصورت

 .رسدیمایجاد توازن بین توجه به آینده استراتژیك و بسترهای فعلی سازمان، بسیار مهم به نظر  بنابراین

]12[ 
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 مدل کویین

تلاش کردند  هاآنکه  ییدرجاریشه گرفته است  97از کار کویین و روهاربوق 96رقابتی یهاارزشمدل 

 رقابتی یهاارزشعمومی یك چارچوب تئوریکی از مفهوم اثربخشی سازمانی ارائه دهند. مدل  صورتبه

 یاهلیتحلرهبری و همچنین هدایت  یهالیپروفاو  یسازمانفرهنگابزاری برای طراحی نقشه  عنوانبه

 شدهفیتعرو در چهار بخش  شدهساخته. این مدل بر اساس دو بعد ردیگیمقرار  مورداستفاده یاسهیمقا

 ]11[ .است شدهانیب 4 -2جدول شماره است. این مدل در 

رقابتی برای رهبری یهاارزشرویکرد مدل -4-2جدول شماره   

 رهبری یهانقش کلیدی یهایستگیشا اثربخشی مدیریتی

مدل 

 عقلایی

. پروراندن 2بالا؛  یوربهرهبا  کار کردن.5 دکنندهیتول

زمان و .مدیریت 9؛ وربهرهمحیط کاری 

 استرس

. مدیریت 2.مدیریت رقابت؛ 5

 . مدیریت خدمات مشتری9کارکنان؛ 

و  یزیربرنامه، اندازچشم. ایجاد 5 راهبری

؛ یدهسازمان.طراحی و 2؛ یگذارهدف

 . تفویض اختیار اثربخش9

 

فرایندهای 

 داخلی

. 9. طراحی کار؛ 2؛ هاپروژه.مدیریت 5 کنندههماهنگ

 بالاتر یهاتیفعالمدیریت 

. 1.مدیریت جامعیت پذیری؛ 4

.مدیریت 6مدیریت سیستم کنترل؛ 

 همکاری

. مدیریت 2؛ کارکنان.نظارت بر عملکرد 5 ناظر

. مدیریت عملکرد 9عملکرد جمعی؛ 

 سازمانی

 

روابط 

 انسانی

. به مشارکت گرفتن در 2؛ هامیت.ایجاد 5 تسهیل گر

 .مدیریت تعارض9؛ یریگمیتصم

. مدیریت روابط 8؛ هامیت.مدیریت 7

 بین شخصی

.ارتباط 2.درک خود و دیگران؛ 5 منتور

 .توسعه زیردستان9اثربخش؛ 

 .مدیریت توسعه دیگران3

 یهاستمیس

 باز

.تفکر خلاقانه؛ 2تغییر؛  داشتننگه.زنده 5 نوآور

 .ایجاد تغییر9

. مدیریت 55.مدیریت نوآوری؛ 51

 آینده

.مذاکره 2؛ یاهیپا.ایجاد و حفظ قدرت 5 گرواسطه

 . ارائه ایده9بر روی توافق و تعهد؛ 

 . مدیریت بهبود مستمر52
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 مدل مامفورد

رهبری  یهامهارت یهایازمندینکه در حوزه  ییهایسازمفهوممامفورد و دیگران با بررسی 

رهبری، باید آن را در چهار مقوله  یهامهارتکه جهت درک مفهوم  کندیماست پیشنهاد  شدهانجام

 .آورده شده است 1 -2جدول شماره نتایج تحقیقات مامفورد در  ]43[.کرد بزرگ تقسیم

 رهبری مامفورد و دیگران یهایستگیشامدل -1-2جدول شماره 

 تعریف پارامتر مقوله

 یهامهارت

 شناختی

 بیان اثربخش اطلاعات به دیگران صحبت کردن

 جهت فهم کامل اطلاعات سؤالاتو  هاحرفتوجه دقیق به  شنود فعال

 نوشتاری یهاامیپبرقراری ارتباط با استفاده از  مهارت نگارش

 درک اطلاعات نگارش شده حجیم و پیچیده درک مطلب

 هاآن مؤثر یریکارگبهبا اطلاعات جدید برای  کار کردن یادگیری فعالی  

 تفکر انتقادی
قدرت منطق و تحلیل در شناسایی نقاط قوت و  یریکارگبه

 ضعف رویکردهای مختلف

مهارت بین 

 فردی

 ادراکات اجتماعی
این  هاآندیگران و درک اینکه چگونه  یهاکنشآگاهی از 

 دهندیمکنش را انجام 

 دیگران یهاتیفعالیك فرد با  یهاتیفعالانطباق  همکاری

 مذاکره
انطباق دادن ادراکات متفاوت کارکنان و ایجاد روابط 

 دوطرفه بخشتیرضا

 متقاعد کردن دیگران جهت تغییر نگرش و رفتارهایشان متقاعدسازی

مهارت 

 وکارکسب

 تحلیل نیازها و الزامات تولید برای تهیه یك طرح تحلیل عملیات

 در کار انگیزه بخشی، توسعه و هدایت افراد مدیریت منابع انسانی

 مدیریت منابع مالی
تعیین اینکه منابع پولی چطور بیان انجام کار بهتر، هزینه 

 گرددیم

 مدیریت منابع فیزیکی
 ازیموردنجذب و جستجوی تجهیزات، امکانات و لوازم 

 جهت انجام کار مطمئن و اثربخش



 

 

 تعریف پارامتر مقوله

مهارت 

 استراتژیك

 اندازچشمایجاد 
توسعه تصویری از یك سیستمی که باید کار کند و زمانی 

 را تعیین کند افتدیمکه تغییرات مهم در آن اتفاق 

 هاستمیسدرک 
تعیین اینکه چه زمانی تغییرات حیاتی در یك سیستم 

 اتفاق خواهد افتاد احتمالاًیا  افتدیم اتفاق

شناسایی عواقب 

 یدستنییپا
 یاجرای اتیعملشناسایی نتایج بلندمدت یك تغییر در 

 یهاعلتشناسایی 

 کلیدی

شناسایی چیزهایی که باید در جهت رسیدن به یك هدف، 

 تغییر نماید

 شناسایی ماهیت اصلی مسائل شناسایی مسئله

 حلراهارزیابی 
 مشکل جهت شناسایی یهاحلراه مشاهده و ارزیابی نتایج

 هاتلاشو هدایت مجدد  هاآموخته

 

 مدل بلینگهام و اوبرین

. کندینمبلینگهام و اوبرین، رهبران بعضاً نگران این هستند که چرا کسی از ایشان پیروی  زعمبه

 98( شناسایی5ست که شامل )ا دارعهدهج بعد کلیدی رهبری را علت این است که رهبر مالکیت پن

)قابلیت فردی؛  93( ایجاد کردن2استراتژیك ؛ تهدیدهای رقابتی؛ افراد توانمند شده(؛ ) یهافرصت)

)خود؛ تیم؛  45( تعهد4)تغییر؛ نتایج؛ پاسخگویی(؛ ) 41( سوق دادن9قابلیت سازمانی؛ قابلیت مشتری(؛ )

بعد  1رگ که شامل مدل معماری رهبری بز )صداقت؛ اعتماد؛ بلوغ(. 42فردی یهایژگیو( 1سازمان(؛ )

 ]19[است. صورتنیبدکلیدی است 

                                                 
12 identify 

18 built 

40 drive 

41 commitment 

41 character 



 

 

 

 مدل بلینگهام و اوبرین -2-2شکل شماره 

 

 بکینگ و هاپمن 

( در بررسی خود، هفت شایستگی اصلی و محوری را شناسایی نمودند که 2111) 49بکینگ و هاپمن

ی(؛ مدیریت یهامهارت، توانایی یادگیری، تنوع و تغییر یریپذانعطاف( پذیرش افکار جدید ) 5شامل: )

( ابتکار و 9و تعهد(؛ ) نفساعتمادبه، یریپذتیمسئول( درستی و راستی )صداقت، اصالت، شفافیت، 2)

( دانش و آگاهی در 4، فعال بودن(؛ )یریپذسكیر، توانایی مسئلهحل  یهامهارتخلاقیت )خلاقیت 

( 6( نتیجه گرا بودن )پردازش اطلاعات، قطعیت، تحلیل، عملکرد(؛ )1سطوح متفاوت تحلیل؛ )

 یهامهارتتیار، ساخت تیم، ، ارزیابی، توسعه کارکنان، تفویض اخیزیربرنامهسازمانی ) یهامهارت

، ارتباطات فرا فرهنگی، معرفی و گزارش یشناختزبان یهامهارتاجتماعی ) یهامهارت( 7سازمانی(؛ )

، قدرت نفوذاعمالو  ریتأث یهامهارت، یسازشبکه، توانایی گوش دادن، ادراک میان فردی، هامهارت

 ]14[.ی مدیریت تغییر، تفکر استراتژیك(هامهارتاقناع، 

 

 

 

                                                 
41 Becking & Hopman 

 شناسایی

 تعهد

 سوق دادن ایجاد کردن

 ویژگی های فردی

http://www.google.com/search?tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Koen+Becking%22
http://www.google.com/search?tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Koen+Becking%22
http://www.google.com/search?tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Nikol+Hopman%22


 

 

 مدل کانگر

( برقرار کردن 5: )کندیمبرای رهبران مهم است بیان  را که( یازده شایستگی 5333) 44کانگر

( توانایی در 1، )یترازهم( ایجاد 4دیگران، ) توانمند ساختن( 9( تفکر استراتژیك، )2،  )یریگجهت

( انجام دادن کارها با 8پیش فعالانه، ) یهابرنامه( 7( ارتباطات آشکار، )6اثربخشی فردی و تیمی، )

 ]11[.یافهیوظفنی و  یهامهارت( 55( شفافیت در یادگیری و )51، )یخودآگاه( 3برتری و تفوق، )

 مدل هنری مینتزبرگ

ت اس یاگانههشت یهامهارترهبری که توسط هنری مینتزبرگ مطرح شدند شامل  یهایستگیشا

( 1( پردازش اطلاعات؛ )4( وضوح تعارض؛ )9( رهبری؛ )2نگریستن؛ ) دقتبه( 5از: ) اندعبارتکه 

 ]16[.یا برونگرایی ییگرادرون( 8( کارآفرینی؛ )6( تخصیص منابع؛ )6غیر ساختارمند؛ ) یریگمیتصم

 مدل بویاتزیس

، رهبران و مدیران برجسته، متخصصین و شدهانجامبویاتزیس معتقد است که بر اساس تحقیقات 

 عنوانبهرفتاری  یهاعادتکلیدی مشغول به کار هستند به سه دسته از  یهاشغلافرادی که در 

که عملکرد برجسته را از عملکرد معمولی جدا  هایستگیشااز پایه) آستانه( و سه دسته  یهایتوانمند

 :]17[از اندعبارت، نیاز دارند که سازدیم

شناختی پایه مانند حافظه،  یهایستگیشا)تخصص و تجربه؛ دانش؛  41آستانه یهایستگیشا)الف( 

 منطق استقرایی(.

د این دسته، رویکردی رفتاری دارن یهایستگیشامربوط به عملکرد برجسته که  یهایستگیشا)ب( 

صیت انسان اضافه ارزشی را به درک و فهم شخ درواقعشخصیتی افراد متفاوت هستند و  ساختار باو 

اطلاعات و  لیوتحلهیتجزشناختی که عبارت از توانایی فکر کردن و  یهایستگیشا( 5: )کندیم

                                                 
44 Kanger 

45 Threshold Abilities 



 

 

هوش هیجانی که شامل توانایی تشخیص، درک و استفاده از  یهایستگیشا( 2است ؛ ) هاتیموقع

هوش اجتماعی که عبارت از توانایی تشخیص ،  یهایستگیشا( 9اطلاعات هیجانی درباره خود است ؛ )

 ده از اطلاعات درباره دیگران است.درک و استفا

 

 مدل مرکز رهبری خلاق

مشترک  هاسازماناصیل رهبری را که در  یهایستگیشابرخی از  46محققان در مرکز  رهبری خلاق

( 5) از : اندعبارتسه دسته که این  اندنمودهرا در سه دسته کلی تقسیم  هاآنهستند تعیین کرده و 

/ مدیریت امور سیاسی و نفوذ بر دیگران  یریگمیتصممدیریت تغییر / حل مسئله و  :47سازمان رهبری

 وکاربکسو دانش  هامهارتو استراتژی  / مدیریت کار / ارتقا  اندازچشمو ابتکار / تعیین  یریپذسكیر/ 

و  سابقه: نشان دادن اخلاقیت و امانت / نمایش 48خودبر ( رهبری 2/ درک و هدایت کردن سازمان؛ )

/  یخودآگاههدف / نمایش جایگاه رهبری / افزایش ظرفیت یادگیری خود / مدیریت خود / افزایش 

برقراری ارتباط کارآمد / توسعه دیگران / ارزش گذاشتن بر  :43رهبری دیگران( 9؛ )یریپذانطباقتوسعه 

 ]18[.کارآمد یهاکارگروهو  هامیتتنوع و تفاوت / ایجاد و نگهداری ارتباطات با دیگران / مدیریت 

 مدل اسپریتزر و دیگران 

رهبری  یهاتیقابلارای رهبری بر داوطلبینی متمرکز شدند که د یهابرنامهاسپریتزر و دیگران برای 

را به دو  هاآنمدیر جهانی شناسایی نمود که  عنوانبهبعد یا تم برای موفقیت  54 هاآنباشند.  جهانی

موقعیتی  یهامهارتموقعیتی و توانایی یادگیری از تجربیات تقسیم نمود.  یهامهارتحوزه مشخص 

                                                 
48 Center for Creative Leadership (CCL) 

47 Leading the Organization 

42 Leading the Self 

48 Leading others 



 

 

( شجاعت در 9فرهنگی؛ ) یهاتفاوت( حساس نسبت به 2گسترده؛ ) وکارکسب( دانش 5شامل )

( 7( داشتن بصیرت؛ )6؛ )باصداقت( انجام دادن کار 1( توانایی پیدا کردن بهترین فرد؛ )4استقامت؛ )

( ماجراجو 51بازخورد، ) یریکارگبه( 3( ریسك کردن. توانایی یادگیری شامل )8تعهد به موفقیت؛ و )

( باز بودن نسبت به انتقادات؛ 52برای یادگیری؛ ) هافرصت( جستجوی 55بودن در زمینه بین فرهنگی؛ )

 ]13[.( منعطف بودن54( جستجوی بازخورد؛ و )59)

 رهبری یهایستگیشاتوسعه  -2-4

 مقدمه -2-4-5

ها در دنیای پرقدرت امروزی محسوب توسعه رهبری یکی از عوامل کلیدی موفقیت برای سازمان

در توسعه  رهبرانی از درون سازمان  یگذارهیسرماشروع به  هاسازمان. با درک این موضوع شودیم

 رروزه. در عصری که دهندیمیعنی افرادی که استعداد رهبری و توان و شایستگی خود را نشان  اندکرده

ناخت شود شفراوانی نیز ظاهر می یهافرصتو  دیآیمبه وجود  شدنیجهانتغییرات فراوانی در اثر فرایند 

 که باعث رشد و یاگونهبهازمان و طراحی سیستم منابع انسانی رهبری در درون س بالقوهاستعدادهای 

را در اختیار آنان قرار دهد یك ضرورت  ازیموردنآموزشی  یهافرصتشود و  استعدادهاشکوفا شدن این 

 .دیآیمبه شمار  هاسازمانبرای  وکارکسبعمده 

 بررسی مفاهیم مرتبط با توسعه -2-4-2

 توسعه -2-4-2-5

 است، ولی آنچه در کلیة این تعاریف شدهفیتعرگوناگونی  یهادگاهیداز "توسعه مدیریت"در ادبیات 

توسعه  یهابرنامهبیانگر آن است که  شدهارائهاست. بررسی تعاریف  "موضوع  و هدف"تشابه دارد، 

ت ی توسعة مدیریبرا شدهارائهریف معتبر دو تع. اندشده یگذارهدف" یاثربخشبهبود "مدیران در جهت 

 عبارتنداز: 



 

 

تئوری  ازنظر "یسازمانتوسعه"، "توسعه مدیریت"، "آموزش مدیران" یهاعبارت(: 5383فورد )مما

. توسعه مدیریت عبارت است از: فرآیند جامعی که طی آن، مدیران اندشدهادغامو عمل در هم 

یریتی از طریق فرآیندهای یادگیری . در این توسعه، اثربخشی مدکنندیمرا آموخته و رشد  "اثربخشی"

 . ابدییمافزایش  شدهحسابو  شدهیزیربرنامه

که در یك  یاشدهیزیربرنامه(: توسعه مدیریتی عبارت است از: فرآیندهای مستمر و 5331هاریسون )

قویت سازمان و ت یهایازمندینتأمین  منظوربهمدیران را در کلیه سطوح،  "اثربخشی"محیط مساعد یادگیری، 

 ]61[.کندیماستراتژیك آن تسهیل  یهاتیقابل

 یادگیری  -2-4-2-2

: یادگیری ندیگویممباحث روانشناسی و علوم تربیتی است. دولان و شولر  نیترمهمیادگیری یکی از 

ایجاد تغییرات نسبتاً ماندگار در فرد، تا او بتواند توانایی خود  منظوربهاست مبتنی بر آموزش  یاتجربه

ش، نگرش، مهارت موجب تغییراتی در دان تواندیمرا برای انجام کار بهبود بخشد. بدین منظور آموزش 

 ]65[و رفتار فرد گردد.

در رفتار  ارفرآیند تغییرات نسبتاً پاید"هیلگارد و مارکوئیز عبارت است از:  ازنظرتعریف یادگیری 

باشد.  لیبدتقابلتجربه بالقوه از این نظر که اگر شرایط مساعد باشد به رفتار بالقوه  براثربالقوه فرد، 

و  تتجربه به عبارتی تأثیر متقابل فرد و محیط در یکدیگر است. یعنی یادگیری حاصل تلاش، فعالی

 ]62[."مشارکت شخص یادگیرنده است

 هانآمرتبط با یادگیری سایه افکنده است. یکی از  یهاپژوهشبر  که دو نظریه اساسی هاستسال

، نددانیماست. صاحبان این نظریه، یادگیری را ناشی از شناخت، ادراک و بصیرت « دیدگاه شناختی»

 قاددارنداعتاست و پیروانش « نظریه شرطی»یعنی یادگیری یك جریان درونی و داعی است. دیدگاه دیگر

 است و رفتار وی تابعی است از پیامدهای بیرونی آن.  ریرپذیتأثکه، فرد 



 

 

؛ مطابق این نظریه زدیآمیمرا در هم  ادشدهیاست که دو نظریه  شدهارائهاخیراً دیدگاه سومی 

. بردیم ماعی خاصی که وی در آن به سرمتقابل است بین فرد و محیط اجت هیدوسویادگیری یك تأثیر 

ران که با مشاهده آنچه برای دیگ معتقدند. پیروان این نظریه انددهینام« یادگیری اجتماعی»این نظریه را 

فته جام داد چیزی یاد گرمستقیم خود و با گرفتن دستورالعمل برای کاری که باید ان تجربه، دهدیمروی 

 ]65[.شودیم

 آموزش -2-4-2-9

رهبری برای افراد خودموجه نما موفق آمیز تر  یهاآموزشنیستند.اما  آموزشقابل شکلكیافراد به 

مانند ایجاد  ییهامهارت توانیم. به رهبران شودیماجرا یاد داده  یهامهارتخواهد بود.در آموزش 

از طریق  توانیمتحلیلی موقعیتی را آموخت.آموزش رفتاری را  یهامهارتاعتماد و مشاور بودن یا 

رهبری کاریزماتیك فرد افزایش یابد. همچنین رهبران را  یهایژگیوتمرینات الگوبرداری آموزش داد تا 

 ]69[آموزش داد. گراتحول یهامهارتدر زمینه  توانیم

 یآموزمهارت -2-4-2-4

که نیازهای مهارتی مدام در حال تغییر است، لذا تعیین  کنندیم( بیان 2112شیپر و داوی )

برای  رابرت کاتز چهارچوب سنجش مستمر مهارت مدیران برای سنجش عملکردشان ضروری است.

را در سه دسته  هامهارتقابل پرورش کارکنان از اصطلاح مهارت استفاده نمود و  یهاییتواناتوصیف 

 اکتسابی است و مدیران هامهارتده است. به اعتقاد کاتز ، اغلب کر یبندطبقهفنی ، ادراکی و انسانی 

 ]64[.رندیگیفرامرا  هاآنبرای ارتقای عملکرد خود 

 تجربه -2-4-2-1

یك عملکرد بیرونی که  صورتبه هاتجربه با شایستگی رهبری تفاوت دارد. ازیموردنتجارب کاری 

کند،  یریگاندازهمستقیم  طوربهاثر عملکرد سازمانی را  یراحتبه تواندیمباشد و یا  مشاهدهقابل تواندیم



 

 

برای  عامل حرکت داشتنواشایستگی رهبری توانایی ذاتی به حرکت  کهیدرحال. شودیمدر نظر گرفته 

 منظوربهعلاوه بر این، دو عامل تجربه و شایستگی رهبری  .روزانه است صورتبهسطح کارایی  تعیین 

 برحسبتوسعه رهبری  یهابرنامهساده ، نتیجه  یانیباب .هستند ازیموردنلقوه آتی مهم و رشد رهبران با

 توسعه رهبری یهابرنامه یسازادهیپعملکرد سازمانی که باید نیرو و انرژی محرکه در پشت طراحی و 

 ]1[.شودیمباشد تعریف 

 عبارتنداز:: شش شیوه متداول در این مورد شدهیزیربرنامهالف( تجارب کاری 

 .باتجربهمدیریتی یا فعالیت در کنار یکی از مدیران  یهامهارتمربیگری: آموختن  -5

مدیریتی و فعالیت در این  یهاپستبرنامه جانشینی: قرار گرفتن افراد برای مدتی کوتاه در  -2

 جانشین موقت مدیران اصلی. عنوانبه هاپست

متفاوت مدیریتی سازمان )معمولاً  یهاپستی از چرخش شغلی: فعالیت موقت مدیر در تعداد -9

 کسب اطلاعات لازم برای ارتقاء به سطوح بالاتر.  منظوربهبا پست فعلی(  سطحهم

و دخالت دادن  رهیمدئتیهوظایف شورایی: گماردن افراد به عضویت در شوراها یا اعضای  -4

 مدیریتی.  ماتیدر تصم هاآن

 فردی خردمند و مجرب یهاییراهنمادرزها و منتورینگ: برخورداری از ان -1

 شغلی: استفاده از برنامه مدون مسیر پیشرفت شغلی کار راهه -6

برای  هاتیفعالاز این خدمت و یا خارج از فعالیت سازمانی، نیدر حنشده: افراد  یزیربرنامهب( تجارب 

 مزبور عبارتنداز: یهاروش نیترمتداول. از رندیگیمخویش بهره  یهایتوانمندتوسعه دانش یا 

 یسینوگزارش: مثل مطالعه فردی کتب و مقالات، یاتوسعهخود  -5



 

 

 انجام وظایف شغلی: تجارب عادی شغلی و تکالیف چالشی   -2

 ( مثل اخراج، ترک شغل، عدم ارتقاء  Derailed: )هاشکستتجربه از  -9

 مختلف یهاعرصهاستفاده از الگوها: مدیران و یا افراد موفق در  -4

 ییهانهیزمیادگیری از تجربه شخصی )مثل اولین تجربه مدیریتی( و یا تجربه دیگران: در  -1

  هابحران، انعطاف، مقاومت و هاارزشچون انگیزش، 

های  یك مدیر یا رهبر موفق کسی است که بتواند همه تجارب، اعم از عمومی یا کاری را مکانیزم درواقع

 قرار خواهند گرفت. موردبحثمزبور در فصل بعدی با ابعاد بیشتر  یهاوهیشتلقی کند.  یادگیری برای خود

 توسعه شایستگی -2-4-9

است که هدف آن،  یررسمیغ( اشاره دارد که توسعه رهبری یك فرایندی رسمی و 2151کلود )

ارتقای اثربخشی فردی و نهادی است. حداقل سه مورد در فرایند توسعه رهبری وجود دارد که شامل 

که غالباً باعث  دهدیمرا ارتقا  هایستگیشاو  هامهارتمعتبر دانشگاهی است که دانش،  یهابرنامه( 5)

یا حین خدمت  برای تمرین رهبران  یاتوسعه یهابرنامه( 2؛ )شودیمو دکتری  سانسیلفوقاخذ مدرک 

( 9؛ )گرددیمیا نهادهای آموزشی سطح بالا  ارائه  ، نمایندگان حکومتییاحرفه یهاسازمانکه توسط 

تا در تمام سطوح، دانش  سازدیمکه رهبران را قادر  العمرمادامیا  یررسمیغیادگیری  یهایاستراتژ

  ]61[.د که البته منجر به بهبود عملکردشان شودفرایندهای مدیریت و رهبری را  ارتقا دهن

از چهار مرحله کلان  یامجموعهرا مطرح کردند که  15چرخه حیات شایستگی 11درگاندیز و منتزاس

 فردی و سازمانی است. این چهار مرحله کلان یهایستگیشااست که هدف آن، ارتقا و توسعه مستمر 
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 . 11و نظارت بر شایستگی 14، توسعه شایستگی19، تشخیص شایستگی12ترسیم شایستگیبارتنداز: ع

]46[ 

 توسعه شایستگی رهبری یهاروش -2-4-4

فردی رخ  یهاییتواناو  هامهارتآموزش در  واسطهبهتوسعه رهبری اندیشه و تفکری است که 

توسعه فردی رهبران و اینکه رهبری  واسطهبه. فرض اساسی این است که رهبری اثربخش دهدیم

. توسعه رهبری دهدیماثربخشی اجتماعی و عملیاتی را بهبود بخشد رخ  هاسازمانمضاف بر  تواندیم

و  هانقشدر  مؤثرتر کار گماشتنه ب منظوربهگسترش ظرفیت جمعی اعضای سازمان  عنوانبه تواندیم

 ]58[فرایندهای رهبری تعریف شود.

که بین توسعه مدیریت، توسعه رهبری و توسعه رهبر تمایز دقیقی وجود  کندیم( مطرح 2115دی )

و مترادف هم نیستند. بنابراین در معنای خودشان،  باشندیم یاتوسعهکه دو نظریه  کندیمدارد و بیان 

ق را دقی یابیخودارزاهمیت  هاافتیره. این کندیم دیتأکتوسعه رهبری بر توسعه شخصی  یهاافتیره

گرفته  کاره که در بسط دادن خودآگاهی، افزایش خودتنظیمی و ارتقای خود انگیزشی ب کنندیم دیتأک

بهبود عملکرد  منظوربه هاییتواناو  هامهارتاکتساب دانش،  عنوانبه. وی توسعه مدیریت را شودیم

ت ظرفیافزایش  عنوانبهوظیفه نگریسته است. مك کاولی و همکاران نشان دادند که توسعه رهبری 

. است شدهفیتعردر قوانین و فرایندهای رهبری  مؤثرتردرگیر شدن  منظوربهجمعی اعضای سازمانی 

ش یبین فردی از قبیل افزا یهامهارتبر توسعه فردی، اصولاً  دیتأککه توسعه رهبر با  کندیمدی اظهار 

اعی از قبیل ارتباط با دیگران، بین فردی یا اجتم یهامهارتبر  دیتأکخود ادراکی را از توسعه رهبری با 
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که شخصیت رهبر باید منوط به کمال باشد و بر  کندیماستدلال  5333. بنیس در سال کندیممتمایز 

. وی بیان دارد که رهبران شودیمرهبر هدایت  یریگمیتصماساس یك درک اخلاقی است که فرآیند 

ود به انسان کاملاً یکپارچه تفاوتی وج شدنلیتبدکه بین رهبر اثربخش بودن و  کنندیماثربخش درک 

 ]11[.ندارد

 ]48[دهد.راجع به توسعه را نمایش می هاتغییر نگرش 7-2جدول شماره 

 مقایسه رویکردهای توسعه -7-2جدول شماره 

 نگرش جدید به رشد نگرش قدیمی به رشد

 سازمان تنیده شده است.رشد و توسعه به تاروپود   دیآیمرشد و توسعه چیزی است که پیش 

معنی اصلی توسعه، چالش، تجربه، مربیگری، بازخور و  است 16توسعه به معنی آموزش

 راهنمایی است.

صاحب استعدادها است و افراد نباید در واحدها  هر واحد

 جابجا شوند

سازمان صاحب استعدادها است و افراد به سهولت در 

 شوندسازمان جابجا می

عملکردشان ضعیف است نیاز به رشد فقط افرادی که 

 دارند

 همه نیاز به رشد دارند و باید هدایت شوند

 شود.به هر فرد مستعد، یك مربی اختصاص داده می رادارندافراد معدودی شانس یافتن مربی 

 

 و هاتیموقعبه عوامل متعددی بستگی دارد. اصولاً هر روش توسعه در  یاتوسعه یهاوهیشانتخاب 

 . گرددیمبررسی  اختصاربه هاوهیشمتفاوتی دارد. در ادامه هر یك از  یاثربخشمختلف،  یهانهیزم

 توسعه مدیران یهاروشانواع  -2-4-1

توسعه مدیران )اعم از  رسمی و غیررسمی(،  اهمیت، نحوه   یهاروشدر این بخش، هر یك از  

، ل. برای تنظیم این بخش منابع متعددی نظیر منابع ذیگرددیمبیان   هاآناستفاده،  نتایج و آثار 

 ]71[،]63[،]68[،]67[،]69[:اندقرارگرفته موردمطالعه
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 برنامه جانشینی  -2-4-1-5

ری فک یهاهیسرماکلیدی ، پرورش  یهاسمتبرنامه جانشینی باعث اطمینان از تداوم رهبری در 

مدیریت و برنامه جانشینی  .شودیمو علمی برای پیشرفت و تشویق افراد برای توسعه در یك سازمان 

 :دهدیماساس موارد زیر را تشکیل 

 یهاحرکتو  کار راهه، ایجاد مسیر  وپرورشآموزش یهاطرحبه فرد، ایجاد  کار راههابلاغ مسیر 

بع منا یزیربرنامه ترجامعشغلی فرد ، ابلاغ جابجایی عمودی و افقی سازمان مدیریت و ایجاد نظام 

 انسانی.

ده ، آورده ش کنندیماستفاده  مندنظاماز برنامه جانشینی  هاسازماندر زیر دلایلی برای اینکه 

 است:

 افزایش خزانه استعداد از کارمندان قابل ارتقا -

 سازمان یهاتیفعالاستراتژیك  یهاطرحاجرای  مشارکت کارکنان در -

 بهبود توانایی کارکنان در برابر تغییر شرایط محیطی -

 شغلی  کار راهه -2-4-1-2

 یبرای شناسای مندنظامابزاری  صورتبهرسمی در سازمان اجرا شود،  صورتبهشغلی  کار راههوقتی 

 خود فرد باشد، اما سازمان بر عهدهشغلی  کار راههمسئولیت نهایی تدوین  .دیآیدرمنیازهای شغلی افراد 

 به وی کمك نماید. فرد  یهایستگیشادر تعیین اهداف و بهبود  تواندیم

 : ردیگیمشغلی به سه شکل صورت  کار راهه یهابرنامه

و اطلاعات لازم را برای نیازهای شغلی و مسیر شغلی  داردیبرمتشویقی  یهاگامسازمان : رسمی

 .سازدیمفراهم 

 هسازمانی ارائ صورتبهشغلی  یزیربرنامه؛ اما اطلاعات رندیگیمقرار   تیموردحماافراد  :یررسمیغ

 خود افراد است. بر عهدهو  شودینم



 

 

 کار راهه یزیربرنامه، اما افراد برای داردیبرمتشویقی  یهاگامسازمان  :یررسمیغترکیب رسمی و 

 . کنندیمشغلی خود اقدام 

 داخلی  –آموزش گروهی  -2-4-1-9

مطلوب با وضعیت فعلی  یهایآگاهکاهش شکاف  منظوربهداخلی،  –آموزش گروهی  یهابرنامه

 است تا افراد را برای موارد ذیل آماده نماید:  درصدد هابرنامهاین  .شودیمافراد طراحی و اجرا 

 فردی یهاتیمسئولتغییرات شغلی یا  -

 آماده کردن فرد برای پیشرفت افقی یا عمودی  -

 کاری جدید  یهانقشآشنایی افراد با  -

 ژهیوبهسازمانی است،  یهاهیرو، نیازهای شغلی و بافرهنگمزیت این روش سازگاری آن  نیترمهم

 این رویکرد در موارد ذیل مفید است: 

 مشکلات عملکردی ناشی از ضعف دانش، مهارت یا گرایش باشد.  -

 کافی بزرگ باشد. اندازهبهسازمان  -

 نسازد. برطرف موقعبهضمن خدمت این نیازها را  یهاآموزش -

 تشابه محتوای آموزشی افراد مسئله مهمی باشد.  -

.  شودیم ییجوصرفهبا اجرای برنامه آموزش گروهی در داخل سازمان، در زمان آموزش و تربیت افراد 

ام اولین گ .ابدییمدر فرآیند اجرایی ارتقاء   یوربهره، پیوستگی در محتوای آموزش و افزایش علاوهبه

 آموزشی شناسایی نیازها یا مباحث آموزشی است.  یهابرنامهدر طراحی این 

 بیرونی –آموزش گروهی  -2-4-1-4

بیرونی طراحی و اجرا آموزشی  یهامؤسسهیا  هادانشکده، یامشاوره یهاشرکتتوسط  هابرنامهاین 

و یا نیازهای شغلی یك سازمان خاص  یسازمانفرهنگآموزشی بیرونی برای تغییر  یهابرنامه. شوندیم

. و بسط فکری آنان است کنندگانشرکتجدید به  یهادگاهیده ارائ هابرنامه. هدف این شوندینمطراحی 



 

 

که اندازه سازمان کوچك باشد، افراد نیازهای یادگیری مشابهی   شودیمزمانی از این روش استفاده 

 آموزش داخلی نیازهای افراد را برآورده نسازد.  یهابرنامهنداشته و یا 

بیرونی نشان داده   یهاسازمانآموزشی گروهی توسط  یهابرنامه، فرآیند اجرای 9-2رهدر شکل شما

 . شودیم

 ارزیابی نتایج

توجیه افراد  

ه علت دربار

شرکت در 

 سمینار

 

انتخاب افراد 

 هکنندشرکت

انتخاب  

سمینار یا 

دوره 

 آموزشی

 
ارزیابی 

نیازهای 

 آموزشی

انتخاب موارد  

مناسب  و           

 یهابرنامه

      بیرونی

 بیرونی -آموزش گروهی یهابرنامهفرآیند  اجرای  -9-2شکل شماره 

 آموزش رسمی   -2-4-1-1

، بسط فکری و هابرنامه. هدف از این گرددیمتحصیلی معمولاً به اخذ مدرک دانشگاهی منجر  یهابرنامه

تحصیلی برای تحقق اهداف شغلی  یهابرنامهجدید است.  یهادهیاتوسعه دیدگاه افراد و معرفی رویکردها و 

. کسب مدرک تحصیلی، سازندیم، چون افراد را برای هر شغل آماده اندیرونیبآموزشی  یهابرنامهمؤثرتر از 

، دوره دکننیماز آن استفاده   هاسازمانتحصیلی که  یهابرنامه نیترمهم. دهدیمانگیزش بیشتری به افراد 

اوری ، مدیریت فنیوربهرهکارشناسی ارشد مشابه مثل   یهابرنامهارشد مدیریت بازرگانی و یا  کارشناسی

تحصیلی برای سازمان مفید است که سازمان کوچك باشد؛ مشکلات پیش  یهابرنامههنگامی است. 

در  .آوردیمرا به بار  یمسائلتحصیلی این است که خروج افراد از محل کار برای سازمان  یهابرنامهروی 

  است. ییهابرنامهعواقب منفی چنین   ازجملهضمن نگهداری افراد پس از اتمام دوره تحصیلی نیز 

 چرخش شغلی  -2-4-1-6

به یادگیری منجر شود. هدف از چرخش شغلی  تواندیمهمراه باشد،  یزیربرنامهچرخش شغلی اگر با 

. این روش ردیگیمافزایش دانش و مهارت افراد است، زیرا یادگیری مدیران عمدتاً در حین کار صورت 



 

 

که چرخش  دهدیمنشان  هایبررس. ردیپذیماست که خارج از حیطه شغل انجام    ییهاروشمؤثرتر از 

، درک بیشتر و بهتر از یکدیگر و نوآوری فردی مؤثر نفسادبهاعتمشغلی برای ارضای کنجکاوی، افزایش 

جدید افزایش  یهاچالشو  هانهیزمبا حضور در شغلی زمانی مناسب است که تجربه افراد  است. چرخش

   رهبری در سازمان آماده سازد. یهاپسترا برای  هاآنو  یابد

 17آموزش در حین خدمت  -2-4-1-7

انجام کار یا  نیدر ح، آموزش شودیماستنباط   "آموزش در حین خدمت"که از نام  طورهمان

 یزیربرنامهو  شدهیزیربرنامهبه دو حالت صورت پذیرد:  تواندیم. این روش ردیگیمصورت  فهیوظانجام

، یا برخی شودیم، پیرامون آن بحث کندیمنشده، وقتی مشکلی بروز  یزیربرنامهنشده. در نوع 

، از طرح شدهیزیربرنامه. آموزش در حین خدمت گرددیمه ارائدر مورد حل آن مشکل  هاییراهنما

 نیترمهم .شودیمکه محیط کار به فضایی برای یادگیری تبدیل   بیترتنیابه، کندیمخاصی پیروی 

ه د است کل کاری است. هنگامی این روش سودمنزینه کم و پیوند نزدیك آن با مسائمزیت این روش ه

 ملهازجو ماهر مسئولیت انجام آن را بر عهده بگیرند.  باتجربهزمان و منابع  لازم در اختیار باشد و افراد 

 به موارد ذیل اشاره کرد:  توانیمتکالیف مؤثر برای یادگیری 

ح یك ایده، رفع مشکل، اصلا یاندازراهاز صف به ستاد، شروع یا  ییجاجابهچالشی،  یهاپروژهانجام 

 تعمق در تجارب اعم از مثبت یا منفی و حل کردن آن، انجام تغییر یا تحول، یادگیری از سرپرست، 

 مربیگری -2-4-1-8

و یا او را برای انجام بهتر کارها راهنمایی  دهدیممربی کسی است که به فرد دیگر بازخورد مناسب 

هدف بهبود عملکرد شغلی یك نفر را باشد، روش مربیگری بسیار سودمند است.  کهیهنگام. کندیم
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ر است که گاهی به دلیل ضعف نسبی د کنندهتیهدامشکل اصلی این روش وابستگی شدید آن به افراد 

 . شودینمانجام هدایت و ایفای نقش مربیگری، نتایج مطلوبی حاصل 

ثل شفاهی و کتبی. هدایت شفاهی بلافاصله قبل و یا متعددی برای هدایت وجود دارد، م یهاوهیش

و نیازمند توجه دقیق به کارهای جاری است. هدایت کتبی  ردیگیمبعد از انجام یك وظیفه صورت 

 ترقیعماست و به جزییات کارها دقت دارد. مزیت این نوع هدایت، دقت بیشتر و توجه  شدهیزیربرنامه

 است.  مسائلبه 

 رندهیگآموزشی مهارت محور بوده و تنها از طریق مشارکت مستقیم و روزمره مربیگری، رویکرد

چهارگانه مربیگری است.  یهاسبكشود. یکی از رویکردهای متداول در مربیگری، اعمال حاصل می

، این 4-2و نوع رابطه. شکل شماره یگریمرب: شیوه شودیمدو بعد تعیین  بر اساسمربیگری  یهاسبك

 . شودیم معرفی اختصاربهادامه هر یك  و در دهدیمچهار سبك مربیگری را نشان 

شیوه انجام کارها، فرد را راهنمایی  انیباب: مربی به محیط کار توجه دارد و سعی دارد یاهیتوصسبك 

 نماید. 

جام شیوه ان سبك استادی: مربی متأثر از کلاس درس است و با شیوه تدریس و سخنرانی، فرد را در

 . کندیمکارها راهنمایی 

 یهاروشاز  کندیمسبك یادگیری: مربی متأثر از شیوه تدریس و کلاس درس است،  اما سعی 

 گری، به یادگیری فرد کمك کند.  و ایجاد فضای پرسش سؤالتسهیل گری مثل طرح 

ق ل گرانه، فضایی خلتسهی یارابطهمحیط کار و ایجاد  یهایژگیوسبك پرورشی: مربی با توجه به 

رد ف یهایستگیشاکه فرد سؤال کند و درباره امور مختلف کنکاش نماید. این روش به رشد   کندیم

آن است؛ یعنی اثربخشی بالاتری  یاتوسعههدایت سبك پرورشی، بعد جنبه  نیترمهم. شودیممنجر 

ین به چن هاسازمانمربیگری در  یهابرنامه شودیمدارد. توصیه  یگریمربنسبت به سایر رویکردهای 

 رویکردی گرایش داشته باشند.

 



 

 

 راهنمایی     تسهیل گری                                                                                                                    

 محور()شیوه                                                                                     )سؤال محور(                     

 هدایت 

 

 

 پرورشی 

 گفتن 

 

 

  یاهیتوص

 آموزش 

 

 

 یادگیری 

 سخنرانی 

 

 

 استادی 

 مربیگری یهاسبكانواع  -4-2شکل شماره 

 18منتورینگ -2-4-1-3

شاگردی است که طی آن، مدیر با ترغیب،  – ، شیوه استادهایستگیشاهای مهم توسعه یکی از راه

ستیابی به در آنان حس خودباوری برای د رمندانی که پتانسیل بالا دارندتشویق و حمایت از کا

 کند.را ایجاد می های مافوق تصورموفقیت

جایگاه سازمانی از شاگرد دور  ازنظربخش و شاگردی، استاد باید فردی اطمینان استاد  درروش

 :های زیر گرددشاگردی باید منجر به فراهم آمدن زمینه باشد. روش استاد 

  شغلی را تحلیل و کشف کند. کار راههبه شاگرد کمك کند تا 

 شوند، آشنا سازد.هایی که مانع پیشرفت وی میشاگرد را با عقاید و دیدگاه 

 حمایت کند. یسازمانبرونسازی درون و ای مانند شبکههای توسعهاز فعالیت 

هدفش آماده ساختن شاگرد برای موفقیت شغلی یا زندگی شخصی  نیترمهممنتور معلمی است که 

 .  دهدیم، اندرز روستروبهکه فرد با آن  یمسائلاست. منتور در مورد کار و 
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ر انجام و د ندیگزیبرممنتور  عنوانبهعلاقه شخصی، فردی را  سبر اسا، فرد یررسمیغدر منتورینگ 

و حتی ممکن است  کندیم. در منتورینگ رسمی، سازمان منتور انتخاب ردیگیمکارها از وی مشورت 

درباره منتورینگ به منتور بدهد. منتورها بر یادگیری از تجربه  ییهاهیتوصو  هاآموزشسازمان 

 .  ددارندیتأک

  یاتوسعهخود  -2-4-1-51

 : اندستهدتوضیح داده شد، فرد عامل اصلی یادگیری است. افراد بر سه  تاکنونکه  ییهاروشدر تمامی 

 ( شدهنییتعهدف محور )کسب اهداف از پیش  -

 فعالیت محور )افزایش برخوردهای اجتماعی(  -

 شخصی(  یهاچالشیادگیری محور )رشد و  -

 یاعهتوسروش خود  رونیازا، دینمایم، او را به یادگیری ترغیب شودیممشکلاتی که فرد با آن مواجه 

د. در غیر این صورت، تعهد کافی فرد به یادگیری رار گیرتوسعه مدیران ق یهابرنامهباید کانون توجه 

خود  یهاروشمسئله  نیترمهموجود نخواهد داشت و دیگران را مسئول توسعه خود تلقی خواهد نمود. 

 یهاروشجاری و عدم توجه به آینده است.  مطالعه انفرادی یکی از  مسائلمعطوف بودن آن به  یاتوسعه

 است.  یاتوسعهخود 

 و اردوها  هاتیفعال -2-4-1-55

نسبت  هرچند. نامندیم Adventure ،Outdoor ،Campingبه این نوع روش توسعه عباراتی چون 

برای مدیران  ژهیوبهمتداول نیست؛ ولی در برخی موارد اثر آموزشی مؤثری دارد،  هاروشبه سایر 

بزرگ  یهاشرکت %11، 5331. با توجه به اینکه آموزش اردویی گران و پرهزینه است در دهه پرمشغله

 :  ددارندیتأکموارد ذیل  بر هاسازمان. در این خصوص، کردندیماستفاده  هاروشاز این 



 

 

 صورتبهمحوری  یهاارزشاجرایی نمودن در مجموعه،  ییگراتنوعکار تیمی و رش افزایش پذی

 شرکت  یهاپروژهبرای انجام  یسازشبکهتوسعه کار تیمی و عملی در محل کار،  یهابرنامه

ذهنی و رسیدن  یهاچارچوبو  هاارزشمزبور هدایت افراد برای بازنگری در  یهاتیفعالهدف اصلی 

 جدید است.  یهادگاهیدبه 

 13بازخور -2-4-1-25

 یهاروش یکی ازاین روش فرد توسط مافوق.  یهایستگیشاارزیابی یا مدیریت عملکرد، یعنی ارزیابی 

درجه نیز متداول  961اخیر بازخور  یهاسالاست در  ذکرانیشا. شودیممؤثر و کارساز در توسعه تلقی 

شده است که برای شناسایی نقاط قوت و ضعف فرد از ابعاد مختلف )زیردستان، همکاران، مشتریان و 

 و رتکاملهمچنین رویکرد کانون ارزیابی مدیران نیز که شناخت . ردیگیمقرار  مورداستفادهفوق( ما

 یشاثربخ. البته شودیمابزار توسعه قلمداد  همین دیدبا ، کندیمه فرد ارائ یهایستگیشااز  ترجامع

 بستگی دارد.  هاآنبه اعتبار  شدتبهبازخور  یهاروش

 الگوسازی از تجارب دیگران -2-4-6

 آموزش کلاسیک  -2-4-6-5

برخوردار  یفراوانبرای خود مدیران، بلکه برای جامعه نیز از اهمیت  تنهانهآموزش مدیریت  یهادوره 

. کنندیممدرسه عالی بازرگانی و مدیریت در سراسر جهان فعالیت  311است. در حال حاضر بیش از 

مدیریت بازرگانی را  سانسیلفوق یهادورههزار نفر  هفتادوهفت، بیش از 5332تنها در آمریکا در سال 

 ]75[ال رشد و گسترش است.آموزشی در حاین رشته  آمدهعملبه یهایبررس. با توجه به اندگذرانده
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سنتی، توانایی مدیران را برای  طوربهمدیریت  سانسیلفوق یهادورهمعتقدند که:  "مرون و وتوناک"

نحوه تحلیل مشکلات، شناخت محیط و  هادوره. در این دهدیماتخاذ تصمیمات استراتژیك افزایش 

 مورد یامشاوره یهامهارتی و برآوردی و تحلیل یهاكیتکنشناختی، ارزیابی آن، استفاده از ابزارهای 

 ]72[.ردیگیمتوسعه قرار 

 در ایران سازمان آموزش مدیریت و رهبری -2-4-7

، سازمان 5961پرورش مدیران متوقف گردید تا اینکه از سال  یهابرنامهپس از انقلاب اسلامی اجرای 

آموزش مدیریت  یهادورهمدیریت صنعتی و پس از چندی مرکز آموزش مدیریت دولتی، اقدام به برپایی 

 در سطوح مختلف کردند.

 یهادگاهید ملاحظهآموزش مدیریت در ایران و  یهابرنامه نهیشیپتأملی موشکافانه در ماهیت و 

وضعیت موجود  جانبههمهاین عرصه، نشانگر آن است که تحلیل دقیق و  نظرانصاحبناسان  و کارش

ی جامعه کل ستمیرسیز عنوانبهیك نظام فرض کرد( باید  عنوانبهآموزش مدیریت در کشور را )اگر بتوان 

 اهمیت و راهگشا است . حائزتوجه به موارد زیر  نظرگاهتحلیل نمود. در این 

 جامعه  یهااستیسمشکلات ناشی از  –الف

، مانع د و توسعه نظام آموزش مدیریت کاراجاری در کشور، در ایجا یهااستیسنظام اجتماعی و 

 عبارت است از:  مسائلاین  ازجمله. کندیمایجاد 

  یك تخصص  عنوانبهعمومی جامعه به مدیریت  یتوجهیباعتقاد به ذاتی بودن مدیریت و

 . یاحرفه

  مهم  یهابخشاهداف و محتوای آموزش مدیریت بین  دربارهفقدان دیدگاه مشترک

 اقتصادی کشور. 

  متولی اصلی توسعه مدیریت در کشور.  عنوانبهمرکزی  نهادكیفقدان 

  و نیازهای جامعه. هاسازمانآموزشی با شرایط  یهابرنامهعدم تناسب 



 

 

 

 

 اجرایی کشور  –وضعیت نظام اداری  -ب

دولتی و سیستم آموزش کشور،  یهاسازمان ژهیوبهکشور،  یهاسازمانوجود در نظام اداری وضعیت م

 یهایینارسااثربخش مدیریت، ایجاد کرده است. مشکلات و  یهابرنامهاجرای  درراهموانع متعددی را 

 در موارد زیر خلاصه نمود:  توانیماین حیطه را 

 یاونهگبهدولتی  یهاسازماندر تی مناسب، قوانین و مقررات کارا فقدان نظام اداری و تشکیلا 

 فراهم کند.  شدهآموختهکه شرایط لازم را برای کاربردی نمودن مطالب 

 که تغییرات ناشی از یادگیری یاگونهبههای مؤثر ارزیابی عملکرد مدیریت  فقدان مکانیزم 

 کار سازد. و آموزش ندیده را آش دهیدآموزشو تفاوت مدیران 

  .فقدان مراکز آموزش عالی خصوصی و عدم رقابت بین مؤسسات 

  شخصیتی، ضریب هوشی،  یهایژگیوگزینش دانشجویان رشته مدیریت، بدون توجه به

 و ... .  لیوتحلهیتجزتوان 

  رانیمدنگرش متولیان و  -پ

مختلف  یهاردهمدیران  تنهانهخواهد بود که  اثربخشمدیران و کارکنان تنها زمانی  یهاآموزش

لازم برخوردار گردند، بلکه فراتر از آن، اساساً روحیه یادگیری، بر تمامی سازمان  یهاآموزشسازمان از 

 مود: شناسایی ن توانیممختلف در موارد زیر  ییهاگونهبه این نکته مهم را به  یتوجهیبمسلط باشد. 

 نسانی و آموزش و تربیت مدیر در فقدان یك برنامه سنجیده و مشخص توسعه منابع ا

 کشور.  یهاسازمان

  شوندیماعزام  بلندمدت یهادورهفقدان امنیت شغلی برای مدیرانی که به . 

   ه نسبت ب یازینیبتلقی نادرست تعدادی از مدیران از پست مدیریتی خویش و احساس

 سازمانی.  مدیران به تأثیر آموزش در افزایش عملکرد فردی و یاعتقادیبآموزش و 



 

 

 مدیریت.  یهادورهمتعدد و نداشتن اوقات فراغت برای تحصیل در  یهاتیمسئول 

 در کشور هابرنامهمحتوا و اجرا  -ت

یران ناشی از ی مدیریت در اهاآموزشموانع موجود در مسیر بهبود و توسعه  نیترمهمتعدادی از 

آموزشی بدون در  یهادورهعدم شناخت و آگاهی دقیق از ماهیت و مقتضیات این رشته است. طراحی 

مدیریت از فنون و  یهایتئورنظر گرفتن ابعاد نظری و عملی در مدیریت، بدون تفکیك نظریات و 

نخواهد  ییجابهراه آن و بدون کنکاش و پژوهش در الگوهای سنتی و تدوین الگوهای بومی  یهامهارت

تقویت و توسعه  درراهمشکلات و موانع موجود  نیترمهمبا توجه به موارد مذکور تعدادی از . برد

 زیر خلاصه نمود:  صورتبه توانیممدیریت در کشور را  یهاآموزش

  که بتواند قدرت انتزاع و شناخت ساختاری را  یاگونهبهنظری  یهاآموزش یزیرطرحضعف

را در آنان تقویت  یریگمیتصماطلاعات و  یدهسازماندر ذهن دانشجو گسترش داده و 

 نماید. 

  مراکز آموزشی و مؤسسات صنعتی و اقتصادی و عدم تناسب محتوای  نیبكینزدفقدان رابطه

 با نیازهای مدیران.  هاآموزش

  کشور و پناه بردن به ترجمه و تکرار مطالب سنتی در نظام فقر ادبیات مدیریتی در

دیریت اجرایی کارآمد گردیده آموزش کلاسیك که مانع از رشد و توسعه ظرفیت م

 ]79[است.

 توسعه  یهاروش یبندجمع -2-4-8

توسعه رهبری ارائه کرده  یهاروشدر انتهای ادبیات به چارچوبی که مرکز رهبری خلاق در زمینه 

، که شالوده اصلی تحقیق حاضر خواهد شد. این مرکز در کتاب هندبوک توسعه شودیماست ، پرداخته 

خوشه  1معرفی نموده است. این  روندیمتوسعه رهبری بکار  یهابرنامهخوشه اصلی را که در  1رهبری 



 

 

و  یاتوسعه یهایواگذارای بازخورد، رسمی، فرآینده یهابرنامه، یاتوسعهاز روابط  عبارت است

 ]74[.یاتوسعهخود  یهاتیفعال

 

 :یاتوسعهروابط -5

ر که عمدتاً در محیط کار و دیگ افتدیماست که طبیعی اتفاق  یاتوسعهبرگرفته از  یاتوسعهروابط 

جدید، تشویق و  یهادگاهیدشان بازخورد،د. افراد مختلف از خودهدیمزندگی انسانی رخ  یهاطیمح

. بر اساس این روابط است که هر کارمندی در سازمان دهندیمهمیاری برای یادگیری دیگران ارائه 

تا با ابزارهایی چون  رودیمخود توجه نماید. با این دیدگاه، از مدیران انتظار  یهاافتیدربه  تواندیم

، در توسعه یاتوسعه یهابرنامهطراحی ، فراهم نمودن بازخوردهای جاری و تسهیل و یگریمربتدریس، 

 کارکنانشان مشارکت جدی داشته باشند. 

 هانیاتمرینی و کارکردی است.  صورتبهدیگر، جمعی از افراد است که  یاتوسعه موردپسندروش 

شغلی یکسانی دارند  یهاتیمسئولو  هاتخصصاز افراد در یك سازمان مشترک هستند که  یهاگروه

، بهترین کنندیم ردوبدلاطلاعات را  هاآنمختلفی در حال خدمت هستند.  یهابخشاما در واحدها و 

متداولی که  یهاچالشدر مقابل  هاآنو به یکدیگر یاد داده و از  کنندیمعملکردها و کارها را تسهیم 

 . کنندیم، حمایت شوندیممواجه 

 :یاتوسعه یهایواگذار-2

. هدف شودیمچالشی همیشه یکی از منابع بسیار مهم در یادگیری رهبران محسوب  یهایواگذار

، متناسب با افراد است و  البته هدف هایواگذارتوسعه رهبری، انطباق درست  یهاستمیساصلی در 

ارتقای  .ته باشندزیابی و حمایت بالایی داش، ارکنندیمکه به افراد  ییهایواگذار بعدی در این است که از

 .گیرندجدید قرار  یهاچالشمتداول است که در معرض  یهاراهعمودی رهبران در سازمان از 



 

 

یکی از  تواندیمدر بازارها و کارهایش جهانی باشد، واگذار کردن  خواهدیمبرای سازمانی که 

 ، انطباق فرهنگی و توانایی هدایت مرزهاییالمللنیب وکارکسبکلیدی برای توسعه دانش  یهایاستراتژ

 بین فرهنگی شود. 

 

 

 فرآیندهای بازخورد:-9

اما ارائه  دهدیمرخ  هاسازمانبخشی از تعامل انسانی در  عنوانبهطبیعی، بازخورد  صورتبه اگرچه

از  سیاریو تأثیرگذاری بر دیگران در ب هایستگیشااز رفتارها،  نانیاطمقابلو  اعتمادقابلبازخورد 

 یؤالاتس ارائه) هاافتهیساختارمتفاوت باشد؛ از کمتر  تواندیمنادر و کمیاب است. این فرآِیندها  هاسازمان

ورودی را از همکاران یا روسا در هنگام اجرای دستورات و عملکردها  یهاداده تواندیمکه یك رهبر 

 درجه، بازخورد از مراکز ارزیابی(.  961)استانداردهای  افتهیساختاردریافت کند( تا کاملاً 

 رسمی: یهابرنامه-4

که بر اساس آن افراد برای تسهیم یادگیری و  اندافتهیساختارتوسعه رهبری رسمی،  یهابرنامه

توسعه رهبری را مطرح  یهابرنامه( چهار نوع از 5332. کانگر )ندیآیمخود، گرد هم  یاتوسعهتجربیات 

 دارد. مدنظر، اهداف متفاوتی را هاآناز  هرکدامکه کرد 

درست  یریکارگبهبرای بررسی اطلاعاتی است که رهبران جهت فهم و  محوردانش یهابرنامه-5

 .اندشدهیطراحمختلف  یهاتیموقعدر  هاآن

رهبران جهت انجام بهتر  یهاییتواناخاص و افزایش  یهامهارتجهت ارتقای  هامهارتآموزش -2

 .اندشدهیطراح یریگمیتصموظایف شغلی مثل ارتباطات، کوچینگ و 

 از خودش ترنانهیبواقعکه رهبران فهم  اندشدهیطراحبازخوردی به این جهت -تشویقی یهابرنامه-9

 کسب کند و بتواند اثربخشی خود را ارتقا دهد. شیهاقوتو 



 

 

در هدایت و حمایت از خود در  کنندگانمشارکتزایش انگیزه رشد شخصی جهت اف یهابرنامه-4

 .اندشدهیطراحکشف استعدادهای شخصی برای انجام کارهای بهتر رهبری 

 :یاتوسعهخود  یهاتیفعال-1

را برای رهبران فراهم  خودخواسته یاتوسعه یهاتیفعالزیادی از  یهابخش توانندیم هاسازمان

منبع مهم دانش برای رهبران نقش  عنوانبه تواندیمو منابع آنلاین که  هاگزارشکنند. کتب، مقالات، 

ای ، روندههادهیاتا  کندیمدر بین متخصصان بیرونی شرایط را فراهم  هایسخنرانایفا کند. حضور در 

فکری جدید )که ممکن است مرتبط با مسائل کلیدی سازمانی باشد(  یهاچارچوبصنعت و اجتماع و 

 اندتویمحتی  کندیمنیز روندهای نوینی را عرضه  هاشگاهینمایا  هاکنفرانسگردد. حضور در  کسب

 تخصصی فراهم کند. یاحرفهشرایط ارتباطی با همکاران 

 تحلیل کمی یهاروش -2-1

 منظوربهترجیحی است که از آن  یبندرتبه یافتهیساختاریك روش  PROMETHEEروش 

 طوربهو  شدهارائه 5382در سال ش این روش توسط برنز و همکاران . شودیم استفاده یبندرتبه

یك  PROMETHEEاست. روش  قرارگرفته مورداستفادهدر دنیا  یریگمیتصم ینهیزمدر  زیآمتیموفق

 یارتبهغیر  یهاانیجراز طریق مقایسات زوجی  هانهیگز یبندرتبهلویتی جزئی را برای وا یرابطه

 PROMETHEE شامل یجدید یهانسخه. در فرآیند تکامل این روش  آوردیمورودی و خروجی فراهم 

I  ،PROMETHEE II  ،PROMETHEE III  ،PROMETHEE IV  ،PROMETHEE V 

،PROMETHEE VI  است.  شدهارائهنیز 

 زیر روش به شرح یریگمیتصمبرای حل مسائل چند شاخه با یك ماتریس   PROMETHEEروش 

 :کندیمکار خود را آغاز 

A = {a1 ...……, am} کهیطوربه  m است .  هانهیگزاز  ریپذامکان یمجموعهیك  یدهندهنشان 



 

 

C = {c1  ,.…..…., cn } کهیطوربه n یریگمیتصماست که  هاشاخصاز  یامجموعه یدهندهنشان 

 آمده است. 8-2در جدول  PROMETHEEروش  یریگمیتصم.ماتریس ردیگیمصورت  هاآنبر مبنای 

 PROMETHEEروش  یریگمیتصم: ماتریس  8-2جدول 

 

 

 

 

 

 ، مراحل این روش به شرح زیر است: یریگمیتصمپس از تکمیل ماتریس 

 

 

 با توجه به هر شاخص  هانهیگزالف ( مقایسه زوجی تمامی 

 باشدیممختلف  یهاشاخصدر  هانهیگزانجام مقایسات زوجی بین   PROMETHEEمبنای کار روش 

 dj ( aiکه در آن ،ردیگیمصورت    dj ( ai ,ak ) = cj ( ai ) – cj ( ak )زوجی از طریق  یسهیمقا. این 

, ak )  بین دو گزینه با توجه به شاخص  اختلافبیانگر میزانj  .ام است 

 ب ( محاسبه درجه ارجحیت  

درجه ارجحیت  به یك ف بین دو گزینهتبدیل میزان اختلادر این مرحله یك تابع ارجحیت برای 

 :شودیماستفاده 

[ 0 , 1 ]          : R    j ) ]               Pk, ai (a j[ d  j) = Pk, ai π (a 

دیگر با تبدیل میزان اختلاف بین دو  ینهیگزشدت ارجحیت یك گزینه نسبت به  گریدعبارتبه

رجیح .شش تابع تشودیمیك )صفر معرف بدترین و یك معرف بهترین( انجام  صفرتاگزینه به مقیاس 

 

n      C 

 

….     

 

2       C 

        

1       C 

 شاخص   

 

 گزینه           

1n     X ….     12     X 11     X 1            A 

2n     X ….     22     X 21     X 2          A 

….    ….     ….     ….      …..       

mn    X ….     m2     X m1    X m           A 



 

 

 شودیماستفاده  V. در این پژوهش از تابع ترجیح ردیگیمقرار  مورداستفاده PROMETHEE  درروش

 که: کندیمبیان V. تابع ترجیح رودیمکمی به کار  یارهایمعکه اغلب برای 

 P(d)=0آنگاه  d≤qاگر 

 P(d)=(d-p)/(p-q)آنگاه q<d≤pاگر 

 P(d)=1آنگاه  p<dاگر 

 در هر تابع یك یا هردو پارامتر زیر وجود خواهد داشت : 

q است.  گرفتهنام یتفاوتیب یهیناحاست که  یاآستانه 

 Pاست.  گرفتهنامترجیح کامل  یهیناحاست که  یاآستانه 

 ج(محاسبه درجه ارجحیت چند شاخصه

 :شودیمبرای این مرحله از فرمول زیر استفاده 

Л( I,k)=∑ j WjPj( I, k) , ∑ j Wj=1 

بر  هاوزنهر شاخص است.تعیین این  یشدهنرمال  یهاوزن یدهندهنشان،  Wj (j=1,2,…..,n) که

 است. رندهیگمیتصمعهده 

Л( I,k)  در فاصله صفر و یك متغیر است. هرچه این مقدار بیشتر باشد ، میزان اولویت گزینه i  بر

چگونه در تمام  iکه  دهدیمنشان  (I,k ) برای هر زوج Л( I,k) بیشتر است. هاشاخصدر تمام  kگزینه 

 عکس این مطلب است. یدهندهنشاننیز  Л( I,k)اولویت دارد و  kبر  هاشاخص

 چند شاخصهارجحیت  یهاانیجر یمحاسبهد(

 :شودیمزیر محاسبه  یهاانیجر هانهیگزبرای هر گزینه با توجه به سایر 

Ф+(i)=(1/(n-1))*∑xεA Л( I,x) 

 Ф-(i)=(1/(n-1))*∑xεA Л( x,i) 

 دهدیمنشان Ф-(i) برتری دارد و  هانهیگزتا چه میزان بر سایر  iگزینه  دهدیمنشان  Ф+(i) مقدار

قدرت  کنندهانیب،  Ф+(i)در این دو رابطه  درواقعبرتری دارند.  iتا چه میزان بر گزینه  هانهیگزسایر 



 

 

ایجاد  Aکامل را در  یبندرتبهیك  تواندیماست. هر جریان  iضعف گزینه  دهندهنشان Ф-(i)و  iگزینه 

بدترین گزینه است.  دهندهنشان Ф-(i) نیتربزرگبهترین گزینه و  دهندهنشان Ф+(i) نیتربزرگکند. 

 ]71[.شودیماز رابطه زیر محاسبه iجریان خالص و نهایی برای گزینه 

Ф(i)= Ф+(i) – Ф-(i) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فصل سوم:

 تحقیق یشناسروش 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 مقدمه -9-5

علمی در جهان ارائه کرد و اعتقاد  یهاشرفتیپکوهن مفهوم پارادایم را برای تبیین  5371در دهه 

روش تفسیر جهان و مبانی فلسفی ، تئوریکی و متدولوژیکی انجام تحقیق را ارائه  هامیپاراداداشت 

 .ندباشیمو تفسیرگرایی  ییگرااثباتعلوم اجتماعی ،  یشناسمعرفتدو پارادایم عمده  ]76[.دهندیم

 یك واقعیت عینی عنوانبهای قیاس و مشاهده پدیده ، شناخت بر مبن ییگرااثباتکانون پارادایم 

در اواسط قرن بیستم و  ژهیوبهبر تحقیقات علوم اجتماعی  ییگرااثباتمجزاست. سلطه پارادایم 

همچون  یاعمدهآن در توضیح رفتار اجتماعی موجب شد تا امروزه بر این پارادایم انتقادات  تیکفاعدم

 جه به مباحثو نیات درونی افراد وعدم تو هاارزشدر نظر نگرفتن بسترهای فرهنگی و تاریخی، نقش 

در پاسخ به این مشکل برخی از پژوهشگران مدیریت، روش پژوهش کیفی  ]89[زیباشناختی وارد شود.

هش کمی جلوگیری پژو یهایکاستاز  تواندیماین روش تا حدودی  شدیمکه تصور  اندنمودهرا مطرح 

ید ادعا کرد که در تأی توانیمکند، اما واقعیت این است که هیچ روشی کامل و بدون نقص نیست و تنها 

. با توجه به این دهدیمتحقیق، روش و ابزار معینی بهتر جواب  سؤالاتیا رد هر فرضیه، و پاسخ به 

تحقیق ترکیبی  یهاروشمطرح کردن  به بعد برخی از محققان و روش شناسان با 5331 از دههشرایط ، 

در تحقیقات علوم اجتماعی ، درصدد ایجاد نوعی همگرایی و ترکیب دو رهیافت کمی و کیفی 

 ]78[،]77[.برآمدند

های برای گردآوری، تحلیل و ترکیب داده یشناسروشپژوهش ترکیبی نوعی استراتژی پژوهشی یا 

 ]73[.ردیگیمقرار  مورداستفادهفهم مسائل پژوهشی در زمان انجام یك پژوهش  منظوربهکمی و کیفی 

ر دو ه یشناسمعرفتبوده و از حیث  ییگراعمل، مبتنی بر پارادایم یشناسیهست ازلحاظپژوهش حاضر 

، از یشناسروشمتدولوژی یا  ازنظرگیرد. همچنین در این پژوهش  یدربرمدامنه عینیت و ذهنیت را 

 یهاروش( و هم ییگرااثباتکمی) یهاروشروش پژوهش ترکیبی استفاده خواهد شد که هم شامل 

 .باشدیمکیفی)تفسیری( در فرایند پژوهش 



 

 

 61ح پژوهشرط -9-2

، از روش پژوهش ترکیبی استفاده یشناسروش ازنظردر این پژوهش که مطرح گردید  طورهمان

همزمان و متوالی قرار  دودستهترکیبی در  یهاروشکلی تحقیق با  یبنددستهخواهد شد. در یك 

همزمان طراحی  طوربه.طرح ترکیبی همزمان طرحی است که در آن دو رهیافت کمی و کیفی رندیگیم

به  اهافتیرهاز  یکیآنکه در  شودیم.در مقابل ، طرح ترکیبی متوالی به طرحی اطلاق شوندیمو اجرا 

 ]73[،]78[،]77[ .شودیمدنبال رهیافت دیگر طراحی و اجرا 

 کمی و کیفی از طرح اکتشافی استفاده گردیده است. زیرا در یهاروشدر این پژوهش برای ترکیب 

 رهبری یهایستگیشا، کنندگانمشارکتاز  شدهیگردآورکیفی  یهادادهنخست با اتکا به مرحله 

 شو کاو موردمطالعهخدماتی  یهاسازمانرهبری در  یهایستگیشاو سپس  الگوی توسعه  شدهاستخراج

از مرحله اول در بین مدیران و پژوهشگران حوزه شایستگی و  شدهمطرح سؤالاتو سپس  ردیگیمقرار 

 مطالعه، موضوع به توجه . در بخش کیفی تحقیق باشوندیمکمی آزمون  صورتبه هایستگیشاتوسعه 

ترکه توسط گلیزر  افتهیساختاربنیادین کمتر  یسازمفهوم تئوری روش از استفاده با حاضر یقتحق

 دیتأک( با عنوان الگوی روییدنی در انتقاد از 5332است. این الگو توسط گلیزر ) شدهانجام ،شدهمطرح

 انعطاف آن در تدوین نظریه رقابلیغو چارچوب ثابت و  هاهیروتراس و کوربین بر قواعد و اس ازاندازهشیب

و دارد. در این الگ دیتأک هامقولهمطرح گردید. الگوی گلیزر بر حساسیت نظری در تحلیل رویدادها و 

 هاقولهمبه توصیف  صرفاً، نه گرددیمو پردازش نظریه معطوف  هامقولهکانون توجه پژوهشگر بر اتصال 

 ]81[.ئز اهمیت استکمتر حا افتهیساختارو روابط.در این الگو رویه 

 فرآیند پژوهش -9-9

 :باشدیممراحل انجام پژوهش به شرح زیر 

 مرتبط با شایستگی رهبری مسئلهتعریف و بیان  -5

                                                 
80 . Research design 



 

 

 مرتبط با موضوع یهاپژوهش یآورجمعشناسایی و  -2

 هاپژوهششناسایی و استخراج چارچوب نظری اولیه و عمومی از  -9

کلیدی جهت  نفعانیذمصاحبه با مدیران موفق، مدیران ارشد، متخصصین توسعه مدیریت ،  -4

 اولیه یهاشاخص، ابعاد و هامؤلفهاستخراج 

 هایکدگذارانجام کدگذاری جهت ارائه مدل اولیه و ارزیابی روایی و پایایی  -1

 با بومیت سازمانتبدیل مدل در قالب پرسشنامه جهت دریافت نهایی نظر جامعه متناسب  -6

 رهبری یهایستگیشاارائه الگوی نهایی  -7

 رهبری یهایستگیشاتعریف و بیان مسئله مرتبط با توسعه  -8

 و توسعه رهبری هایستگیشامرتبط با توسعه  یهاپژوهش یآورجمعشناسایی و  -3

 تو توسعه رهبری و مدیری هایستگیشامصاحبه با متخصصین و پژوهشگران مرتبط با توسعه  -51

 هایکدگذارانجام کدگذاری جهت ارائه مدل اولیه و ارزیابی روایی و پایایی  -55

 تبدیل مدل در قالب پرسشنامه جهت دریافت نهایی نظر جامعه متناسب با بومیت سازمان -52

کمی  یهاروشتوسعه با  یهاروش یبندتیاولوآماری و  یهالیتحلانجام  -59

 (PROMETHEE V)یریگمیتصم

 رهبری یهایستگیشاارائه الگوی نهایی توسعه  -54

 هاشنهادیپارائه تفسیر و  -51

در این پژوهش و در بخش طراحی مدل شایستگی رهبری،  با استفاده از ادبیات موضوع و 

ممکن  کهییازآنجارفتاری شناسایی گردید.  شاخص 75شایستگی و  59، مؤلفهاولیه چهار  یهامصاحبه

رفتاری  یهاشاخصمتفاوتی صورت گیرد، محقق تلاش نمود تا  یهابرداشت، هایستگیشااست نسبت به 

 تیهادرنشناسایی نموده را در پرسشنامه درج نماید.  هامصاحبهکه از تحقیقات مرتبط و  هایستگیشا

 رفتاری، حذف یهاشاخصبدون تغییر به اجماع رسید اما تعداد محدودی از  هایستگیشاو  هامؤلفهتمام 

 یا اضافه گردید. 



 

 

 هارکتشرهبری نیز از تحقیقات آکادمیك و تجربیات  یهایستگیشادر بخش طراحی الگوی توسعه 

وش ر 512، هایبررسالهام گرفته شد که بعد از در زمینه توسعه مدیریت و رهبری  یامشاورهو افراد 

 تصوربهنفر از متخصصین حوزه توسعه شایستگی  1عمیق با  یهامصاحبهتوسعه شناسایی شد. در ادامه 

ایشان نیز بررسی گردد. بعد از بررسی ادبیات موضوع و مصاحبه  یاحرفهتحلیل تم انجام شد تا نظرات 

 یهاروش یبندتیاولوجهت  یاپرسشنامهروش توسعه شناسایی شد. در انتهای امر  18خوشه اصلی و  1

تحلیل  و یآورجمعبرای مدیران سازمان ارسال شد تا نظرات ایشان  هایستگیشا مؤلفهتوسعه متناسب با 

 گردد.

 روش تحقیق -9-4

بعاد و ا هامؤلفهرهبری )شامل  یهایستگیشاتحقیق حاضر به لحاظ پرداختن به موضوع  شناسایی 

را مطرح  یاتوسعه یهاروشرهبری )که  یهایستگیشا عهتوس( و  ارائه الگویی برای هایستگیشا

 . شودیم(، یك تحقیق کاربردی تلقی کندیم

تحقیق توصیفی  دودستهبه  ازیموردن یهادادهتحقیقات علمی را بر اساس به دست آوردن 

رهبری و  یهایستگیشا. در بخش طراحی مدل کنندیم)غیرآزمایشی( و تحقیق آزمایشی تقسیم 

 دهشاستفادهرهبری از روش تحقیق توصیفی  یهایستگیشاهمچنین طراحی و تبیین مدل توسعه 

 یهادهیپدتوصیف کردن شرایط یا  هاآناست که هدف  ییهاروشت.تحقیق توصیفی شامل مجموعه اس

در  .باشدیمپیمایشی  یهاپژوهشنوع شناسی توصیفی، جز   ازنظراست. تحقیق حاضر   یموردبررس

 ]85[جامعه است.یك  یهایژگیوتحقیق پیمایشی، هدف بررسی توزیع 

 روش گردآوری اطلاعات  -9-1

 :باشدیمگردآوری اطلاعات در این پژوهش به شرح زیر  یهاروشانواع 

 



 

 

 و مروری بر اسناد و مدارك موجود یاکتابخانهاطلاعات  -9-1-5

و با استفاده از اطلاعات مندرج در مقالات و کتب مرجع برای  یاکتابخانهدر این تحقیق از روش 

 است. به عبارتی مبنای اصلی شدهاستفادهاطلاعات در ارتباط با مبانی نظری ادبیات تحقیق  یآورجمع

اطلاعاتی معتبر موجود در سایت دانشگاه تهران  یهاگاهیپاگردآوری منابع، شبکه جهانی اینترنت و 

زویر، امرالد، اشپرینگر، سیج پاب و غیره( بوده است؛ همچنین نمونه مقالات مرتبط )شامل آکسفورد، ال

داخلی و کتب منتشره در داخل کشور نیز مورد بررسی قرار گرفت. لازم به یادآوری است که هم در 

ه ، الگوی مفهومی اولیهایستگیشاتوسعه  یهاروشو هم در بخش استخراج  هایستگیشابخش استخراج 

ین و ا شدهانتخاب هاپژوهشدر  شدهمطرحبیات نظری استخراج شد. الگوی اولیه از بین الگوی های از اد

 هایستگیشاانتخاب جزو ترجیحات و تشخیص محقق بوده است؛ بنابراین مدل اولیه جهت استخراج 

سازمانی و  یهامؤلفهبین فردی،  یهامؤلفهفردی شخصیتی،  یهامؤلفهفردی ذهنی،  یهامؤلفهشامل 

، یاتوسعه یهایواگذاررهبری شامل  یهایستگیشاو مدل اولیه الگوی توسعه  یفرا سازمان یهامؤلفه

که بر اساس الگوی  یاتوسعهخود  یهاتیفعالو  یاتوسعهرسمی، فرآیند بازخورد، روابط  یهابرنامه

 است. شدهانتخابمرکز رهبری خلاق بوده، 

 مصاحبه-9-1-2

ر در دو بخش مصاحبه صورت گرفته است. در بخش اول جهت استخراج در پژوهش حاض

اطلاعات تکمیلی با مدیران ارشد مترو   یآورجمعمصاحبه کیفی عمیق  برای 10رهبری  یهایستگیشا

انجام شد. به این صورت که ابتدا چند  افتهیساختار ن صورتبه هامصاحبهانجام و کدگذاری گردید.

چارچوب و حدود پرسش برای  هامصاحبهدر این  انجام شد. سؤالاتمصاحبه آزمایشی برای طراحی 

 ندهشومصاحبه.  تعیین شد گرمصاحبهپرسش به سلیقه  و نوعو زمان  است شدهمشخص گرمصاحبه

در  بود.اطلاعات عمیق و کیفی  یآورجمعش . هدف این روکندیمرا با روش و زبان خود بیان  هاپاسخ



 

 

حوزه توسعه  نظرانصاحبمصاحبه با  1 هایستگیشاتوسعه  یهاروشبخش دوم نیز جهت استخراج 

 مدیریت و رهبری انجام و کدگذاری شد.

 پرسشنامه -9-1-9

با درج ابعاد،  یاسادهبرای نظرسنجی از پرسشنامه  هایستگیشادر این مرحله پس از  استخراج 

اولیه و یك طیف لیکرت با  یهامصاحبهاز روی ادبیات موضوع و  شدهاستخراج یهاشاخصو  هامؤلفه

زیاد استفاده شد. این پرسشنامه در طی جلساتی که با تیم طراحی  ریتأثکم تا  ریتأثگانه از 1مقیاس 

شنامه بر اساس نظر افراد طراحی پرسشنامه بارها پرس درروندبود ،طراحی شد.  شدهلیتشکمدل 

 متخصص تغییر کرد تا پرسشنامه نهایی تشکیل گردید و محقق سعی کرد تمامی نکات دریافت شده را

 است. شدهیطراحرهبری  شایستگی 91ارزیابی  باهدفاین پرسشنامه  قرار دهد. مدنظرطراحی  درروند

با حضور متخصصین حوزه ، ابتدا گروهی هایستگیشا توسعه یهاروشهمچنین در بخش استخراج 

 تشکیل شد و خروجی حاصل از ادبیات باشندیمو کسانی که متولی بخش توسعه  هایستگیشاتوسعه 

 کارشناسی قرار گرفت. نظرتبادلو  موردبحث هامصاحبهنظری و 

 

 تحقیق لیوتحلهیتجزسطح، کانون و واحد  -9-6

 65لیوتحلهیتجزسطح   -9-6-5

خدماتی و در سطح کلان سازمان استوار است. لذا نتایج  یهاسازماناین تحقیق به لحاظ تمرکز بر 

حاصل از این تحقیق در سطح کلان سازمانی قابل استناد بوده و برای دیگر سطوح تحلیل نیازمند اجرای 

 است. یاجداگانهتحقیق 

                                                 
81 . Level Of Analysis 



 

 

 62لیوتحلهیتجزکانون  -9-6-2

پژوهش موضوع توسعه  یهاسؤالارتی کانون اصلی برای تدوین یا به عب لیوتحلهیتجزکانون 

 رهبری است. یهایستگیشا

 69لیوتحلهیتجزواحد  -9-6-9

ت عبارت اس شوندیمو یا معیار مقیاس کل که نتایج پژوهش حول آن سنجیده  لیوتحلهیتجزواحد 

 .شهری تهران و حومه آهنراه یبرداربهرهشرکت  از

 

 یریگنمونهروش و جامعه آماری  -9-7

شهری تهران و  آهنراه یبرداربهرهشرکت از مدیران ارشد  اندعبارتجامعه آماری این تحقیق -الف

 .حومه

نظری استفاده گردیده است.  یریگنمونهدر بخش کیفی پژوهش از استراتژی  :نمونه گیری-ب

که به خلق تئوری کمك کند.در ابتدا پژوهشگر بر اساس قضاوت خود  شوندیمبه شکلی انتخاب  هانمونه

 و اددرا انجام  هاانتخاباز بهترین منابع اطلاعاتی از قبیل مشاهده ، مصاحبه یا منابع مکتوب ، بهترین 

یدا تا جایی ادامه پ یریگنمونه. این درا کامل کن جادشدهیاکه تئوری رفت  ییهانمونهسپس به دنبال 

اساس نظر تیم طراحی پرسشنامه  بر  ( به اشباع نظری برسد.هامقولهاز مفاهیم مرتبط ) هرکدامکه  کرد

 یاهروشهمچنین پرسشنامه مربوط به استخراج نفر از مدیران خبره توزیع گردید.  91بین  هایستگیشا

 نفر توزیع شد. 21توسعه بین

                                                 
81 . Focus Of Analysis 

81 . Unit Of Analysis 



 

 

 روایی و پایایی پژوهش -9-8

 یفیروایی در پژوهش ک -9-8-5

موجود به دو شیوه بازخور  یهاروشپژوهش برای بررسی اعتبار پژوهش از میان  نیدر ا

و دریافت نظرات همکاران عمل شده است. بدین گونه که برای دریافت بازخورد  کنندهمشارکت

درخواست شد تا نظرات خود را درباره مفاهیم و ابعاد  شوندگانمصاحبهنفر از  9از  کنندگانمشارکت

نفر از افراد متخصص در  2بیان نمایند. همچنین برای دریافت نظرات همکاران از  هامصاحبهموجود در 

 زمینه کدگذاری استفاده گردیده است . 

 پایایی در پژوهش کیفی -9-8-2

 فاده گردیده است:زیر است یهاروشبرای افزایش پایایی در این تحقیق از 

مصاحبه و نگارش  یسازادهیپ)ضبط صدا، هادادهثبت، ضبط و نوشتن  مندنظاماجرای فرایند  -

 اجازه ضبط صدا داده نشد( هامصاحبه)که البته برخی  هامصاحبهشفاهی( در تمامی  یهاداده

بر  رتکلانو استخراج منطقی مقولات و مفاهیم انتزاعی  هاداده روشمندتحلیل سیستماتیك و  -

 مبنای روش کدگذاری 

 از یك متخصص دیگر  یمندبهره -

 

 هاداده لیوتحلهیتجزروش  -9-3

 تحلیل کمی یهاروش -9-3-5

 منظوربهترجیحی است که از آن  یبندرتبه یافتهیساختاریك روش  PROMETHEEروش 

 طوربهو  شدهارائه 5382. این روش توسط برنز و همکاران او در سال  شودیم استفاده یبندرتبه

یك  PROMETHEEاست. روش  قرارگرفته مورداستفادهدر دنیا  یریگمیتصم ینهیدرزم زیآمتیموفق



 

 

 یارتبهغیر  یهاانیجراز طریق مقایسات زوجی  هانهیگز یبندرتبهلویتی جزئی را برای وا یرابطه

 PROMETHEE جدید شامل یهانسخه. در فرآیند تکامل این روش  آوردیمورودی و خروجی فراهم 

I  ،PROMETHEE II  ،PROMETHEE III  ،PROMETHEE IV  ،PROMETHEE V 

،PROMETHEE VI  در این پژوهش از روش  ]71[ است. شدهارائهنیزPROMETHEE V شدهاستفاده 

 است.

 کیفی)کدگذاری( تحلیل یهاروش -9-3-2

 .  روششودیمو طی فرایند انتزاع به تدوین نظریه منتهی  شودیمآغاز  هادادهفرایند کدگذاری از 

 رود.دیگری به کار می دادههر نوع و  شدهثبتهای کدگذاری برای تحلیل داده

متناسب با  هایی، تلاش بر آن بوده تا از نامشدهاستخراجاز طبقات  هرکدام یگذارنامهمچنین در 

 مفهوم استفاده شود.

از سه مرحله اصلی کدگذاری باز، کدگذاری  هادادهبر اساس مدل استراوس و کوربین،  فرایند تحلیل 

 است.  شدهلیتشکمحوری و کدگذاری انتخابی 

. هادهداکردن  یبندمقولهکردن و  یپردازمفهومالف( کدگذاری باز: فرایند خرد کردن، مقایسه کردن، 

 . اندقرارگرفتهمفاهیم مشابه به هم هستند که در یك طبقه خاص  درواقع هالهمقو

پس از  هاآنکه با  ییهاهیرواز سلسله  عبارت استب( کدگذاری محوری: کدگذاری محوری 

جدیدی اطلاعات با یکدیگر ارتباط داده  یهاوهیشکدگذاری باز با برقراری پیوند بین مقولات، به 

 .شوندیم

اعتبار  ،هامقولهمنظم و ارتباط دادن آن با سایر  طوربهری انتخابی: روند انتخاب مقوله اصلی ج(کدگذا

 ]82[از به گسترش و اصلاح بیشتر دارند. جاهای خالی با مقولاتی که نی پر کردنبخشیدن به روابط و 

 و ندیآیمکه سایر مقولات بر محور آن گرد  باشدیمهمان پدیده اصلی پژوهش  درواقعمقوله اصلی 

 .دهندیمکلیتی را تشکیل 



 

 

و هم در بخش استخراج  یهایستگیشاخلاصه در این پژوهش، هم در بخش استخراج  طوربه

انجام  هامصاحبهزیر جهت تحلیل کیفی محتوای  یهاگامرهبری،  یهایستگیشاتوسعه  یهاروش

 گردید:

 ت کلیدی(استخراج شواهد گفتاری)نکا -

 یپردازمفهوم -

 مقوله پردازی -

 ارائه الگوی پژوهش -

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 فصل چهارم:

  هاداده لیوتحلهیتجز 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 مقدمه -4-5

 هایگیرد و در خلال آن دادهای صورت میمرحلهها، طی فرآیندی چندداده لیوتحلهیتجز

فراهم آید. ها و برقراری ارتباط بین داده هالیتحلشوند تا زمینه انجام انواع پردازش می شدهیآورجمع

های اساسی هر پژوهش علمی به شمار ای علمی از پایهمرحله عنوانبهاطلاعات  لیوتحلهیتجزبنابراین، 

ر این شوند. دپژوهش تا رسیدن به نتیجه، کنترل و هدایت می یهاتیفعالآن کلیه  لهیوسبهرود که می

 یهاروشاز  یریگبهرهبا  و شودیمپرداخته  هاداده لیوتحلهیتجزوهشی و پژ یهادادهفصل به توصیف 

و  یبنددسته، شدهیآورجمعهای سازگاری داشت، داده مناسبی که با روش تحقیق و نوع متغیرها

. فصل چهارم در دو فاز اصلی رندیگیمهای تحقیق مورد آزمون قرار فرضیه تیدرنهاو  لیوتحلهیتجز

 است . شدهفیتعر

 رهبری: یهایستگیشافاز اول: طراحی مدل 

 .شودیمرهبری ارائه  یهایستگیشاو مدل مفهومی اولیه  شدهیبررسادبیات نظری 

حاصل از مصاحبه با خبرگان، با استفاده از  یهادادهصورت گرفته و  نظرصاحبنفر  10 مصاحبه با 

 .ردیگیمروش کدگذاری مورد تحلیل قرار 

اد و ابع هامؤلفهو  پژوهش یشناخت تیجمع، متغیرهای  هاتوصیفی به بررسی یافتهش آمار در بخ

 .شودیمپرداخته و همچنین به تحلیل پرسشنامه موضوع پژوهش 

 رهبری: یهایستگیشافاز دوم: طراحی الگوی توسعه 

ه ئشایستگی ارا مؤلفهتوسعه بر مبنای  یهاروشو مدل مفهومی اولیه  شدهیبررسادبیات نظری 

 .شودیم

کدگذاری  یهاروشحاصل از آن با استفاده از  یهادادهصورت گرفته که  نظرصاحبنفر  1مصاحبه با 

 .ردیگیممورد تحلیل قرار 

 .گرددیمجهت ارسال به جامعه آماری معرفی  دییتأروند نهایی سازی مدل و 



 

 

 رهبری یهایستگیشاطراحی مدل 

 بررسی ادبیات نظری و مصاحبه -4-2

 گذشته یهاپژوهش یبندجمعتحلیل و  -4-2-5

مختلف و همچنین  یهاسازمانو  هاشرکترهبری در  یهایستگیشابا بررسی ادبیات نظری در حوزه 

خدماتی،  یهاسازمانرهبری در  یهایستگیشااجرایی در حوزه تدوین  یهاپروژهو  هاپژوهش

وم در فصل د هایبررساست. نتایج این  شدهاستخراجلازم برای بررسی در این پژوهش  یهایستگیشا

از ادبیات در پیوست آورده  شدهاستخراجهمچنین جدول این نتایج با عنوان مدل اولیه  است. شدهاشاره

 شده است.

 تحلیل مصاحبه با روش کدگذاری -4-2-2

مورد تحلیل قرار  حاصل از مصاحبه با خبرگان، با استفاده از روش کدگذاری یهادادهدر این بخش  

در طی سه مرحله )کدگذاری باز، کدگذاری  انددهیگردکه از مصاحبه عمیق استخراج  هاداده. این ردیگیم

 محوری و کدگذاری انتخابی( تحلیل خواهند شد.

 تحقیق یهانمونهتوصیف جمعیت شناختی  -4-2-2-5

در مصاحبه  صاحبه انتخاب شدند.تهران برای انجام مارشد مترو  رانیاز مدنفر  51پژوهش  نیدر ا

تمامی این افراد از حداقل مدرک دانشگاهی  را خاتمه داد. هامصاحبهمحقق به اشباع رسید و  آخر

 نوع فعالیت بین واسطهبهکته بسیار مهم در این سازمان این است که ن کارشناسی برخوردار بودند.

مصاحبه  معناداری وجود دارد و این احتمال وجود داشت فردی که برای یهاتفاوتمختلف ،  یهابخش

خود را حاکم بر فضای مصاحبه نماید و از زاویه نگاه خودش اطلاعات را  ، دیدگاه بخششودیمدعوت 

ران مختلف)مدی یهابخشرده است تا نمونه تحقیق خود را از ارائه نماید. بدین منظور پژوهشگر تلاش ک



 

 

مختلف مدیران را اخذ  یهادگاهیدانتخاب نماید تا نظرات و  فنی، مدیران غیر فنی و ...( ارشد، مدیران

  نمایند.

 هاداده یآورجمع -4-2-2-2

این تحقیق در بخش کیفی از  یهاداده یآورجمعکه در فصل سوم اشاره شد، برای  طورهمان

جهت حصول  هامصاحبهشد اما  آخر اشباع نظری حاصل یهامصاحبهاست. در  شدهاستفادهمصاحبه 

 صورت گرفت.  هادادهاطمینان از کفایت 

 شدهدادهتوضیح  شوندهمصاحبهدر هر مصاحبه، هدف از انجام پژوهش و فرایند مصاحبه برای فرد 

 یتسؤالااست. همچنین  شدهاستفادهباز  سؤالاتبسته و هم  سؤالاتاست. در طول فرایند مصاحبه هم از 

فرد  یهایستگیشاده است تا با رویکرد رفتار محور بو شدیموفق و برجسته پرسیده که از مدیران م

و پس از پایان یافتن هر مصاحبه  گامبهگام صورتبه هانمونه. تحلیل این برجسته شناسایی شود

نکات  کمکم پرداخته شد و مصاحبه از هر یپردازمفهومبه است. بعد از انجام مصاحبه،  گرفتهانجام

 استخراج گردیدند. هامقولهو  تریدیکل

 فرایند کدگذاری و تحلیل -4-2-2-9

پیشین اشاره شد، فرایند کدگذاری در سه سطح صورت گرفته است بدین  یهابخشکه در  طورهمان

 یدگذارکسطح دو به شایستگی و در  یکدگذارترتیب که در کدگذاری سطح یك،گفتارهای کلیدی ، در 

گفتاری را شواهد مفهومی )کدگذاری سطح یك(  یگذارناموجه شده است. ت هامؤلفهبه  9طح س

فاهیم م یگذارنام. پس از شناسایی و اندذکرشدهپژوهش با عنوان عناصر  نیدر اکه  کندیم یپردازمفهوم

)کدگذاری سطح دو( و هر یك تحت عنوان یك مقوله  شدهقیتلفموجود، مفاهیم مشابه بر اساس منطق 

لی الگو اص یهامؤلفهاصلی پژوهش که  یهامقوله تیدرنهاو  شدهارائه، اندشده یگذارنامتگی که با شایس

 است. شدهاستخراج، دهدیمرا شکل 



 

 

به شرح زیر  هاآنپرسیده شد. تعدادی از  شوندگانمصاحبهاز همه  سؤالتعدادی  هامصاحبهدر 

 :باشدیم

 چیست؟ دیگر یهاشرکت و هاسازمان با تهران مترو تمایز وجه -5

 چیست؟ در شهرداری و آهنراه همچون خدماتی مشابه یهاسازمان با تهران مترو تمایز وجه -2

 در چیست؟ کشورها سایر متروهای با مترو تمایز وجه-9

 روبروست؟ ییهاچالش چه با حاضر حال در مترو -4

 چیست؟ مترو در برجسته و موفق مدیر یهایژگیو -1

 باشد؟ ییهایژگیو چه دارای مترو در مدیریتی استعداد یا آل ایده مدیر -6

وانی ابالا و نحوه کدگذاری  و فر سؤالاتدر مصاحبه با مدیران در پاسخ به  شدهاشارهبخشی از نکات 

 در ادامه آمده است .  هامصاحبهدر  هایستگیشا

 یر استخراج گردید.ز یهایستگیشا،  هاشغلبا بررسی شرح به توصیه تیم طراحی مدل سپس 

هاشغلاز شرح  شدهاستخراج یهایستگیشا 5-4جدول   

 از بررسی شرح شغل و شرح وظیفه شدهاستخراج یهاصهیخص

 نظارت بر انجام امور
پیشگیری و مقابله با 

 بحران

ایجاد هماهنگی با سایر 

 هابخش

توجه به اصول و 

 ضوابط ایمنی

خرد  یهابرنامهآگاهی مستمر از 

و کلان مدیریت و اطلاع از 

 تغییرات

توجه به مسائل و 

 مشکلات کارکنان

ارتقاء سطح مهارت 

 کارکنان

ترویج فرهنگ 

 استفاده از مترو

ارتقاء اعتبار شرکت و جلب افکار 

 عمومی

پیگیری امور تا 

 حصول نتیجه

مشارکت  یهیروحارتقاء 

 کارکنان

ارتقاء سطح دانش 

 کارکنان

 عملکرد کارکنان توجه به ارزیابی
انجام امور علمی و 

 پژوهشی

بسط و گسترش نظام 

 مدیریت مشارکتی

مدیریت استراتژیك 

 شرکت

 دانش یروزرسانبه مدیریت دانش سازمانی
 یهایآورفن یتوسعه

 نوین در سازمان
 

 

 



 

 

 هامصاحبهنتایج تحلیل  -4-2-2-4

 یبنددستهدر قالب مدل زیر  هامصاحبهاز  شدهاستخراجتمامی شواهد گفتاری : یپردازمفهوم -5

شد.البته این مدل مدلی اولیه است و از سوی تیم طراحی مدل ، چهار شایستگی معرفت ، تشخص ، 

 مدل اولیه بر اساس درواقع. باشدیمرهبری بنیادین مترو  یهایستگیشاراهبری و ورزیدگی سازمانی 

 بندی شد.  مؤلفهشایستگی 4همین 

 

 :هامصاحبهولیه حاصل از مدل ا 5-4شکل 

م: معرفت، ت: تشخص، ر: راهبری، و: ورزیدگی سازمانی -مترو  

م

معرفت

ت

تشخص

ر

راهبری

و

ورزیدگی 
سازمانی



 

 

هامصاحبهاز  شدهاستخراججدول شواهد گفتاری  2-4دولج  

 
مصاحبه

 5شونده

مصاحبه

 2شونده

مصاحبه

 9 شونده

مصاحبه

 4 شونده

شومصاحبه

 1 نده

مصاحبه

 6 شونده

مصاح

 7 شوندهبه

شومصاحبه

 8 نده

مصاحبه

 3 شونده

مصاحبه

 51 شونده

 معرفت

هوشیاری 

 محیطی
    

هوشیاری 

 محیطی

هوشیاری 

 محیطی
  

هوشیاری 

 محیطی
 

 حل مسئله

حساسیت 

به مسائل 

 و مشکلات

سرعت عمل در 

حل مسائل و 

 یریگمیتصم

  
سریع  العملعکس

 و مناسب
    یابی حلراه

توانایی در حل 

 مسئله

نگاه 

 سیستمی
      

نگاه 

سیستمی و 

 فرایندی

  نگاه سیستمی 

 هوش
 هوش بالا

(IQ وEQ) 
   

هوشمندی 

 اجتماعی
 

هوش 

اجتماعی/ 

هوش 

 هیجانی

هوشمندی 

 اجتماعی
  هوشمندی

مهارت 

 ادراکی

توانایی 

تشخیص 
   

سریع  العملعکس

 و مناسب
     



 

 

شرایط/ 

مهارت 

 ادراکی

 خلاقیت  خلاقیت
ایده زایی و 

 خلاقیت
 

خلاقیت/ 

 خلاقیت و نوآوری

خلاقیت و 

 نوآوری
 خلاقیت خلاقیت خلاقیت 

  استدلالی     تفکر تحلیلی

تحلیل 

درست 

 موضوعات

دقیق بودن/ 

تحلیل گری/ 

 ینگریجزئ

  

 توان ذهنی    چالاکی ذهنی

و  جمعحواس

/ خوب دانگشش

 )تیز باشد( بفهمد

خوب بفهمد/ 

 توان ذهنی

تیز باشد/ 

 توان ذهنی

 

خوب بفهمد/توان 

 ذهنی
 درک بالا خوب بفهمد

 تشخص

تعهد 

 سازمانی
  متعهد  تعهد تعهد     

 یریرپذییتغ

 و انعطاف

پذانعطاف

/ یری

مدیریت 

 اقتضایی

   

سریع  العملعکس

و مناسب/ بهبود 

 مستمر

     



 

 

  خدمت گرایی

خدمت محوری/ 

خدمت گرایی/ 

تعامل مستمر با 

 مردم

 
/ یدارمردم

 خدمت گرایی
 خدمت گرایی خدمت گرایی

خدمت 

 گرایی
   

       شفافیت

جریان آزاد 

اطلاعات و 

 شفافیت

   شفافیت

 پیگیری
پیگیری 

 امور

پیگیری امور/ 

 نتیجه گرایی

پیگیری امور/ 

جدیت و 

 پیگیری

   

پیگیری و 

پافشاری 

 روی نظرات

 پیگیر امور  پیگیری

بدون تعصب 

 بودن
  

عدم 

 تعصب قومیتی
       

   فعال
 یهیروح

 عملیاتی

پرانرژی و 

 گراعمل

پرانرژی و 

 گراعمل
 

تلاش بیشتر 

از شرح 

وظیفه/ 

و  یپرانرژ

 گراعمل

/ باکاردرگیر بودن 

پرکاری/ پرانرژی 

 گراعملو 

پرانرژی و 

 گراعمل

 

 یپرانرژ



 

 

  خوداتکایی   استقلال فکری  مستقل بودن
شخصیت 

 مستقل
   

آموزش 

 پذیری
    

 یهیروح

و  یریپذتیهدا

/ یکنندگتیهدا

آموزش پذیری/ 

فرمان پذیری/ 

سیستم ده و 

 سیستم پذیر

 آموزش پذیری

 

 یدغدغه

آموختن و 

یادگیری/ 

آموزش 

 پذیری

 آموزش پذیری

آموزش 

پذیری/ علاقه 

 به یادگیری

 

   یمداراخلاق
و  ستیزساده

 سالم
 اخلاق محوری

/ ییگراتیمعنو

وجدان کاری/ 

خلوص نیت/ 

 اخلاق محور

برخورد عادلانه/ 

 اخلاق محوری

 اخلاق مدار

 
  اخلاق محوری اخلاق محور

تحصیلات 

 مرتبط
    

تحصیلات 

 مرتبط یدانشگاه

تحصیلات 

 مرتبط با پست
 

تحصیلات مرتبط/ 

تناسب تحصیلات 

 و جایگاه

  



 

 

پذتیمسئول

و  یری

 پاسخگویی

   
یپذتیمسئول

 یر
   

/ یریپذتیمسئول

 پاسخگویی
  

        قانونمند   ییگراقانون

      الگو داشتن     داشتن الگو

قاطعیت در 

 یریگمیتصم

قاطعیت 

در 

ریگمیتصم

 ی

سرعت عمل در 

حل مسائل و 

 یریگمیتصم

قاطعیت در 

 تصمیم
 

سریع  العملعکس

و مناسب/ 

/ یریگمیتصم

جسارت و 

 قاطعیت

 

 یریگمیتصم

سریع و آنی/ 

جسارت و 

 قاطعیت

 یریگمیتصم
قاطعیت/ 

 تصمیم گیر

قاطعیت در 

 یریگمیتصم

     یمندضابطه

ضابطه مداری و 

پرهیز از 

 یکاریاسیس

یسالارستهیشا

 / ضابطه مداری

رسالاستهیشا

 ی
   

      تحمل
توانایی تحمل 

 فشار

سعه ی 

صدر/ نگاه 

 پدرانه

   



 

 

 نفساعتمادبه      نفساعتمادبه
نفاعتمادبه

 س

و  نفساعتمادبه

 خونسردی
 

 و نفساعتمادبه

 توانمندی

موفقیت 

 طلبی
      جلوروبهنگاه     

 راهبری

     مشارکت

همفکری و 

همراهی با گروه/ 

مشارکت و کار 

 تیمی

کار تیمی و 

 مشارکتی

 

تعامل 

مناسب با 

 همکاران

 

   

 تیم سازی  کار تیمی

تعامل با 

و  کارکنان

 همکاران

تعامل با 

همکاران/ کار 

 تیمی

همفکری و 

همراهی با گروه/ 

مشارکت و کار 

 تیمی

کار تیمی و 

 مشارکتی

 

تعامل 

مناسب با 

 همکاران

 

   

   انگیزه بخشی
انگیزه بخشی 

 در کارکنان
   انگیزه بخشی

انگیزه 

 بخشی
  انگیزه بخشی 

   الگو شدن توانایی   قابلیت الگو شدن     الهام بخشی



 

 

 یهامهارت

 ارتباطی

 )درونی(

  

تعامل با 

پرسنل و 

 همکاران

تعامل با 

 همکاران

تعامل مناسب با 

بالادست و 

 دستنییپا

 

تعامل 

مناسب با 

همکاران/ 

تعامل با 

 افراد

تعامل و ارتباط با 

 کارکنان
  

همکاری و 

 هماهنگی
 

همکاری/ 

 یسازهماهنگ

 هابخشبین 

 

همراه سازی 

/ ایجاد کارکنان

 یهیروح

همکاری در 

 مجموعه

همفکری و 

 همراهی با گروه

 

همراه سازی و 

توجیه 

/ کارکنان

 یهیروح

 همکاری

تعامل 

مناسب با 

همکاران/ 

توانایی 

هماهنگی 

 میان نیروها

  

تعامل و 

هماهنگی با 

 واحد خود

  روابط انسانی
ملاحظات 

 انسانی
  

توجه به 

 ملاحظات انسانی

احترام به 

 کارکنان

تعامل با 

 افراد
   

 یهامهارت

کلامی و 

 یرکلامیغ

 مؤثرشنود       مؤثرشنود  
قدرت بیان 

 خوب
 

بخشانسجام

 ی
    

 به یبخشانسجام

 مجموعه
     



 

 

 مشورت

 گیری

استفاده از 

مشاوران 

 خوب

  مشورت گیری 
مشورت گیری 

 مناسب
     

 سرپرستی    سرپرستی

 یهیروح

و  یریپذتیهدا

 یکنندگتیهدا

 

توانایی 

 یریکارگبه

 نیرو

اقتدار داشته 

باشد/ توانایی نظم 

 دهی/ سرپرستی

 سرپرستی سرپرستی

میل به 

توسعه 

توانمدیگران/

 یندساز

   

میل به 

 یتوسعه

 دیگران

میدان دادن به 

 یهیروحجوانان/ 

و  یریپذتیهدا

/ یکنندگتیهدا

 یتوسعهمیل به 

 دیگران

 

میل به 

 یتوسعه

 دیگران

 یتوسعهمیل به 

 دیگران

جانشین 

پروری/ میل به 

 یتوسعه

 دیگران

 

 

ورزیدگی 

 سازمانی

         توجه به فرهنگ  یسازفرهنگ

      خوداتکایی   یسازیبوم  ییگرایبوم

نگاه آسیب 

 شناسانه

حساسیت 

به مسائل 

 و مشکلات

      یابیعارضه یابیعارضه  



 

 

تخصص 

 گرایی

توجه به 

اصول 

مهندسی 

 هاپروژهدر 

 یجابه

ارکیاسیس

 ی

تخصص و 

دانش گرایی/ 

توجه به مسائل 

 فنی

 

 

تسلط بر 

مسائل فنی/ 

دانش 

تخصصی/ 

توجه به 

نظرات 

کارشناسی/ 

اولویت دادن 

 به مسائل فنی

دانش فنی و 

تخصصی/ مسلط 

 یهاستمیسبه 

مترو/ توجه به 

 نظر کارشناسی

 

دانش فنی و 

 تخصصی

 

 دانش تخصصی دانش تخصصی دانش فنی فنیدانش 

مدیریت 

 منابع
    

 ینهیبهمدیریت 

 منابع

مدیریت 

 منابع ینهیبه

هزینه و 

 فرصت بداند
   

     رشد عمودی

خوداتکایی/ رشد 

عمودی و داخل 

 سازمانی

  
رشد عمودی و 

 داخلی
  رشد عمودی

مدیریت 

 ریسک
  ریسكمدیریت       مدیریت ریسك  



 

 

شناخت 

 کارکنان
   

شناخت از 

 واحد
  

شناخت 

هایتوانمند

 کارکنان ی

شناخت 

 یهایتوانمند

 کارکنان

  

 و یسازنهیبه

 یوربهره
 

 یسازکپارچهی

سیستم/ چابك 

 سازی

      بهبود مستمر  

 یسازیتجار

و فرصت 

 شناسی

 فرصت شناس         

ایمنی و 

 امنیت

حساسیت 

 به ایمنی
         توجه به ایمنی

مدیریت 

 دانش
    

تدوین دانش 

 سازمانی

 یمستندساز

 دانش
    

   کنترل نیروها      ارزیابی و کنترل  کنترل

مدیریت 

 بحران

مدیریت 

 بحران
   مدیریت بحران   مدیریت بحران مدیریت بحران  مدیریت بحران



 

 

کلان نگری و 

 ینگرندهیآ
 کلان نگری   

 کلان نگر

 
    ینگرندهیآ 

 مشتری

 مداری
   مشتری مداری   مشتری مداری مشتری مداری   

ارتباطات 

 بیرونی

ارتباطات 

بیرونی)گم

رک، 

وزارت 

نیرو، 

مدیریت 

بحران 

شهری و 

)... 

 
 یگریلاب

 
  

ارتباطات 

بیرونی برای 

حل مشکلات 

 سازمان

  
روابط اجتماعی 

 و عمومی
 

مدیریت 

 هزینه

مدیریت 

 هانهیهز

مدیریت 

 هانهیهز
    

هزینه و 

فرصت بداند/ 

مدیریت 

 هزینه

   



 

 

  خود

 یاتوسعه
    

شناخت 

 یهایتوانمند

شخصی/ بهبود 

 مستمر

  

 یتوسعه

 یهایتوانمند

 فردی

کسب دانش 

مدیریتی/ علاقه 

 به یادگیری

توسعه 

توانمندی 

 فردی

 ذینفع گرایی

 ارتباطات

با 

ذینفعان)م

دیران 

صفی با 

مشتریان 

در 

/اندارتباط

مدیران 

ستادی با 

کنننیتأم

در  دگان

 (اندارتباط

 یتوانمندساز

 پیمانکاران
  

تعامل با 

 پیمانکاران
 

تعامل با 

 افراد
   



 

 

سیستم دهی 

 ندیفراو 

 یساز

 

لیدرسازی 

آموزشی/ اصلاح 

 ساختار

  

بهبود مستمر/ 

سیستم ده و 

 سیستم پذیر

  
سیستم دهی و 

 فرایند سازی

سیستم دهی و 

 سیستم پذیری

 

 

 حضور میدانی     حضور میدانی
آمادگی 

 یروزشبانه
 

دفتر نشین 

نباشد)ارتباطات با 

و حضور  کارکنان

 میدانی(

ساعته  24

 بودن

دفتر نشین 

 نباشد

 یزیربرنامه

توجه به 

یربرنامه

 یز

و  یزیربرنامه

نظم/ 

 یگذارهدف

    
توانایی 

 یزیربرنامه
   

هوشمندی 

 سیاسی
 

هوشمندی 

 سیاسی
   

هوشمندی 

سیاسی)در 

جهت رفع 

مشکلات 

 سازمان(

 
هوشمندی 

 سیاسی
  

شناخت 

 سازمان
    

مسلط به 

 مترو/ یهاستمیس

 شناخت سازمان

   
شناخت 

 سازمان
 



 

 

شناخت شغل 

 و وظیفه
       

شناخت نسبت به 

جایگاه شغلی/ 

شناخت وظایف 

موجود در 

کاری) در  یحوزه

 (کارکنانبین 

ناخت ش

 یهاتیفعال

تحت مجموعه 

 سرپرستی

 

 

 

مدیریت 

بهینه منابع 

 انسانی

استفاده از 

افراد در 

جای 

 درست

تعادل صف و 

ستاد/ توجه به 

مدیریت منابع 

 انسانی

 

 
مدیریت 

 منابع انسانی

مدیریت 

 منابع انسانی

مدیریت 

 منابع انسانی

مدیریت 

 منابع انسانی

 

مدیریت 

 منابع انسانی

مدیریت 

 منابع انسانی

 

مدیریت 

 منابع انسانی



 

 

به پایان  هامصاحبه، مرحله اول کدگذاری  هامصاحبهاز  شدهاستخراجبا توجه به شواهد گفتاری 

 پ. شودیمپرداخته  هایستگیشارسید. در مرحله بعدی به محدود کردن این 

 

 مقوله پردازی)کدگذاری محوری( -2

 یبندگروه هاآنم را بر محور مفاهی توانیمخاص مشخص شد آنگاه  یهادهیپد، هادرداده کهیوقت

برای شناسایی مقولات مصاحبه، . دهدیمکاهش  کارکرد هاآناحدهایی را که باید با . این کار تعداد وکرد

 اقدامات زیر انجام گردیده است:

از بررسی  آمدهدستبهستگی شای 53و  هامصاحبهاز  شدهاستخراجمفهوم  66انتخاب مفاهیم از بین 

ه و توجه بو اهمیت )مبنای تئوریکی یا فهم پژوهشگر(  دیتأکبر مبنای اصول تکرار،  هاشغلشرح 

 گریدعبارتبهکیفی انتخاب شدند.  صورتبهکه البته  باشدیم هامصاحبهاز  شدهاستخراج یهاچالش

ر بوده خاص یك نف دیتأک)تکرار( و یا مشمول  انددهیگردذکر  شوندهمصاحبهمفاهیمی که توسط چندین 

و اهمیت آن مفهوم توسط ادبیات پژوهش یا تشخیص محقق نیز مشخص گردیده است برای مدل نهایی 

 . انددهیگردحاصل از مصاحبه انتخاب 

 هانآیا امکان ترکیب  هاآندر فرایند پالایش مفاهیم، بعضی از مفاهیم به علت تفاوت در سطح انتزاع 

 هامتمستمر در فرایند تحلیل  صورتبه، با یکدیگر ادغام گردیدند که این عمل یسازخلاصهر جهت د

 . گرفتیمصورت 

سازمان و  شدهاستخراج یهاچالشدر بالا و با توجه به  ذکرشدهدر این مرحله بر اساس مطالب 

،  هاغلشحاصل از بررسی  یهایستگیشاپیشین و همچنین  یهاقیتحقاز  شدهاستخراج یهایستگیشا

شد. این  یبندطبقه مؤلفه 1شایستگی رسید و در قالب  91در این مرحله به  هایستگیشاتعداد 

 که در جدول زیر آمده آمدهدستبه هایستگیشااز اجماع ، ادغام و ترکیب و یا حذف بعضی  هایستگیشا

 است.

 



 

 

پردازیدر مرحله مقوله  شدهاستخراج یهایستگیشا 9-4جدول   

 رهبری سازمان رهبری واحد رهبری مدیران رهبری دیگران رهبری خود

 تفکر استراتژیك - مدیریت بهینه منابع - تصمیم سازی - توسعه دیگران - یاحرفهدانش  -

 هوشمندی سیاسی- اجرایی یزیربرنامه - مؤثرمذاکره  - حل تعارضات - توسعه شخصی -

 کلان نگری - ایجاد همکاری بین واحدی - یگریلاب - تفویض اختیار - خلاقیت -

 مدیریت پیشگیری از بحران - پاسخگویی - انگیزه بخشی - خدمتگزاری -
ایجاد فرهنگ  -

 نوآورانه

 حل مسئله -
انطباق -

 فرهنگی
  یشهروندمدار - 

  رهبری تغییر -  رهبری تیم - تحلیلگری-

 یاحرفهاستقلال  -
هوشمندی 

 اجتماعی
   

     پیگیری -

     تعهد -

 

 رهبری یهایستگیشامقولات و ارائه الگوی نهایی)کدگذاری انتخابی(  یبنددسته -9

ر ، دشمولجهانبوده است و نه یك نظریه و چارچوب با توجه به اینکه هدف این تحقیق ارائه الگو 

 یندبمقولهکه پس از  بیترتنیابهائه الگو سعی شده است. مقولات و ار یبنددستهاین مرحله برای 

 از پیشینه تحقیق شدهاستخراجمقولات از مفاهیم  یبنددسته، به  هامصاحبهاز  شدهاستخراجمفاهیم 

آمده  4-4و حالت یکسان  شد، که در جدول در هر د یبنددستهپرداخته شد. نتیجه حاصل از این 

 است. 

مدل نهایی شایستگی رهبری  4-4جدول  

 رهبری خود رهبری دیگران رهبری واحد رهبری سازمان

 تفکر راهبردی

 هدایت تغییر

 شهروندمداری

 اجرایی)عملیاتی(مدیریت 

 بین واحدی یهمسوساز

  یگریمرب 

 مدیریت تعارض 

 هوشمندی اجتماعی

 یاحرفهتوسعه شخصی و 

 تعهد جهادی

 پیگیری و پایداری

 یریگمیتصمتصمیم سازی و 

 



 

 

 ،هایبررسبسنده نکرد و برای اطمینان بیشتر از  هایابیارزاما محقق و تیم طراحی به همین 

. این پرسشنامه که در ادامه آمده است توسط مدیران ارشد سازمان و مدیر ندطراحی کرد یاپرسشنامه

گانه  1ف کرت با طیمقیاس لی لهیوسبهمدیران  ازنظراز عناصر  هرکدامپاسخ داده شد. ارزش  واحدها

(، بسیار 4(،زیاد)9(، متوسط )2(، کم)5تعیین گردید.نمره هر انتخاب به شرح زیر است: خیلی کم)نمره 

 این پرسشنامه با عنوان پرسشنامه طراحی مدل شایستگی رهبری در پیوست آورده شده است. (.1زیاد)

قرار  دییتأمورد  رشدهذکمدل نهایی  مجدداً،  هاآننظرات  یبندجمعبا توجه به پاسخ مدیران و 

شهری تهران و حومه  آهنراه یبرداربهرههمان مدل برای شایستگی رهبری شرکت  تیدرنهاگرفت و 

 پیشنهاد گردید.

 

 رهبری یهایستگیشاطراحی الگوی توسعه 

 بررسی ادبیات نظری و مصاحبه -4-9

 گذشته  یهاپژوهش یبندجمعتحلیل و  -4-9-5

 فصل دومتوسعه رهبری در  یهاروشو  هایستگیشاتوسعه  یهاروشتحقیقات گذشته در زمینه 

 روش است. 63 هاآنبه شرح  زیر لیست گردیده است. تعداد است که  شدهاشاره

توسعه یهاروش -از تحقیقات گذشته شدهاستخراجمدل اولیه  1-4جدول  

 اردوها یدرس گروه الگوسازی کارتابل یا کازیه گروه مباحثه

یادگیری 

 الکترونیکی
 یسازهیشب خودیاری یهاتیفعال فردی یهاتیفعال

 یهااتفاق

 زندگی

تحصیلات 

 دانشگاهی

 یهاتیمأمور

 یالمللنیب
 تحلیل نقش سازمانی

 یهاتیمسئول

 اجتماعی

یادگیری در 

 عمل

 مراکز ارزیابی یپردازداستان روابط با همتایان واگذاری کار تجربه

حضور در 

 هاشگاهینما
 شغلی یسازیغن

ارزیابی منظم 

 عملکرد

 یهامشورت

 تخصصی

اختیار برای 

 یریگمیتصم



 

 

 حل مسئله یهاگروه چرخش شغلی آموزش بیرونی
 گیری/ بر عهده

 حمایت

 961ارزیابی 

 درجه

و  هاشکست

 هایدشوار
 یادگیری از دیگران

 اروککسبفعالیت در 

 جدید
 کار راههتوسعه  خاص یهاپروژه

 مورد کاوی مطالعه ایفای نقش سخنرانیارائه  بازی

 ایجاد دگرگونی اخذ بازخورد
در حوزه  فهیوظانجام

 جدید
 یگریمرب برنامه جانشینی

 یاحرفهمدیریت  بازخورد گروه
 یهاتیمأمور

 کاری/معاونت
 وظایف شورایی یاپروژه یهاگروه

 مشاوره تدریس یاتوسعهخود  عضویت در مجلات آموزش گروهی

مسیر  یزیربرنامه

 شغلی فردی

عضویت در 

 یاحرفه یهاانجمن
 ابزارهای خودشناسی

آموزش حین 

 خدمت
 مشاوره دادن

 معاونت دهی آموزش ی ایفای نقشهایباز منتورینگ آموزش داخلی

 مرکز توسعه فیلم خود تأملی یسازشبکه 

 

 تحلیل مصاحبه با روش کدگذاری -4-9-2 

حاصل از مصاحبه با خبرگان، با استفاده از روش کدگذاری مورد تحلیل قرار  یهادادهدر این بخش  

در طی سه مرحله )کدگذاری باز،  انددهیگردنفر استخراج  1که از مصاحبه عمیق با  هاداده. این ردیگیم

 کدگذاری محوری و کدگذاری انتخابی( تحلیل خواهند شد.

 هاداده یآورجمع -4-9-2-5

ه از مصاحب رهبری یهایستگیشاهمانند بخش  این تحقیق در بخش کیفی یهاادهد یآورجمعبرای 

جهت حصول اطمینان از  هامصاحبهآخر اشباع نظری حاصل شد اما  یهامصاحبهاست. در  شدهاستفاده

و پس از پایان یافتن هر مصاحبه  گامبهگام صورتبه هانمونهشد. تحلیل این ادامه داده  هادادهکفایت 

نکات  کمکماز هر مصاحبه پرداخته شد و  یپردازمفهومبه است. بعد از انجام مصاحبه،  گرفتهانجام

 استخراج گردیدند. هامقولهو  تریدیکل



 

 

 فرایند کدگذاری و تحلیل -4-9-2-2

پیشین اشاره شد، فرایند کدگذاری در سه سطح صورت گرفته است بدین  یهابخشکه در  طورهمان

 یکدگذارسطح دو به روش و در  یکدگذارکدگذاری سطح یك،گفتارهای کلیدی، در ترتیب که در 

مفاهیم موجود، مفاهیم مشابه بر  یگذارنامتوجه شده است.  پس از شناسایی و  هاخوشهبه  9سطح 

 شدند، یگذارنام)کدگذاری سطح دو( و هر یك تحت عنوان روش توسعه  شدهقیتلفاساس منطق 

 است. شدهاستخراج، دهدیمالگو را شکل  یاتوسعه یهاخوشهاصلی پژوهش که  یهامقوله تیدرنها

 :باشدیمزیر  سؤالات هامصاحبهدر  شدهمطرح سؤالات نیتریاصلاز 

 ؟دیکنیمرهبری توصیه  یهایستگیشا الخصوصیعل هایستگیشابرای توسعه  ییهاروشچه  -5

 ؟شودیمبومی باعث ارتقا توانمندی رهبری  یهاروشچه  -2

 را به کار گرفته است؟ ییهاروشچه  ذکرشده یهایستگیشاشرکت برای  -9

 هامصاحبهنتایج تحلیل   -4-9-2-9

قرار گرفت و سپس نکات کلیدی  لیوتحلهیتجزابتدا مصاحبه خبرگان مورد : یپردازمفهوم -5

 است: شدهارائه 6-4در جدول  شدهاستخراج یکدهااستخراج گردید و کدگذاری گردید.

هامصاحبهاز  شدهاستخراجمدل اولیه  6-4جدول  

از  الگو گرفتن

 افراد بالاتر

 یدهایبازد

 میدانی

ادامه تحصیل 

 دانشگاهی

حضور در 

 هاکنفرانس

برنامه توسعه 

 شخصی

مشاهده از 

 نزدیك
 آموزش رسمی کانون ارزیابی

مشارکت در 

 هاپروژه
 مربیگری

شرکت در 

 تخصصی شیهما

اتفاقات خاص 

 زندگی

حضور در 

 جلسات گروهی

ادامه تحصیل در 

 مدیریت

 از فرد الگو گرفتن

 بااخلاق

مشاوره تخصص 

 به دیگران

کار کردن در 

 باتجربهکنار 

بررسی الگوهای 

 موفق

حضور در کنار 

 هاکردهلیتحص

 یهایسازهیشب

 شغلی

 یهاتست

 شخصیتی

برنامه آموزشی 

 خودبرای 

حضور در اماکن 

 مذهبی

کسب تجربیات 

 شخصی

شرکت در 

 هاشگاهینما



 

 

آموزش همزمان 

 باکار

نگارش داستان 

 زندگی

بازدید از 

 هاسازمان

نگارش مقاله و درج 

 در کنفرانس

واگذاری و وادار به 

 کار

 یهاشکست

 زندگی

 یهاآزمون

 شخصیتی

 یهابرنامه

 آموزشی

تنوع و گستردگی 

 وظایف

خارج  یهاتیمأمور

 از کشور

تعامل با افراد 

 سازمانی

تعمق نسبت به 

 مسائل

ایفای  یهایباز

 نقش

مشاهده فیلم و 

 سریال

آموزش داخلی و 

 بیرونی

 تجربه حین کار نگارش در وبلاگ تحلیل فیلم سخنرانی مشاهده فیلم

 تحلیل فیلم
آموزش 

 کلاسیك
 منتورینگ

ایجاد یك کار 

 جدید

تحصیلات 

 دانشگاهی

 اددادنی

به  هاآموخته

 دیگران

فعالیت در 

 هاانجمن

بازخورد دادن به 

 دیگران

همکاری با افراد 

 ترمسن

محدودیت و 

 مشکلات

 MBA یادگیری در عمل حضور میدانی تحلیل کیس یاددادن و معلمی
ارزیابی از منابع 

 مختلف

یادگیری از 

 دیگران

بررسی کیس 

 گروهی صورتبه

حضور در 

 مردمی یهاانجمن

در کانون شرکت 

 ارزیابی

شدن در  جابجا

 واحدها

خواندن روزانه 

 اخبار

ارائه تکالیف 

 کاری

ریاضت کشیدن 

 معنوی

دریافت بازخورد از 

 دیگران

  انجمنفعالیت در 

 نهادمردم

فعالیت در 

 خیریه انجمن

تشکیل 

 یهاگروه

 مباحثه

تولی گری 

 جدید وکارکسب

شرکت در فرایند 

 یگریمرب

 یهایسازهیشب

 شغلی

دریافت 

بازخورد 

 عملکردی

 یهاتست

 شخصیتی

عضویت در 

 خارجی یهاانجمن

 کار راههتدوین 

 شغلی

 بازی مدیریتی تهیه متن سخنرانی برگزاری سمینار داشتن مربی کار با فرد مجرب

 خودشناسی تریقوکار با فرد  تدریس ریاضت کشیدن تحلیل کیس

عضویت در 

 یهاانجمن

 یاحرفه

حضور در 

 احزاب سیاسی

 وکارکسبایجاد 

 جدید

شرکت در 

 کاری یهاگروه

ارائه مقاله در 

 هاکنفرانس

شرکت در 

 هاکارگاه

فعالیت در 

 هایاریشورا

مطالعه کتاب و 

 ارائه

واگذاری 

 یهاتیمسئول

 چالشی

نگارش مقاله در 

 وبلاگ



 

 

اختیارات برای 

 یریگمیتصم

 یهاتجربه

 زندگی

گردش در 

واحدهای 

 مختلف

واگذاری 

 یریگمیتصم

توجه به تجربیات 

 زندگی

حضور در 

 دیگر یهامعاونت

مطالعه کتاب و 

 مقالات

تعامل با 

 همکاران مستعد

جابجایی در 

 واحدهای مختلف

عضویت در مجلات 

 و مطالعه

دریافت بازخورد 

 مستمر

مواجهه با 

 هاچالش

عضویت در 

 یهاشبکه

 اجتماعی

تجربه بیرون 

 سازمانی

از  یریالگو گ

 حضرت علی

 کانون ارزیابی
مطالعات 

 مجلات
 ارائه سخنرانی عضویت در احزاب تعلیم به دیگران

 مأموریت  دریافت بازخورد  مطالعه مستمر  و سریال هالمیف تعامل با همکاران 

گرفتن مشورت از 

 دیگران

 یهاتیمأمور

 خارج از اداره

همراهی با 

 احزاب سیاسی

کانون بازخورد 

 ارزیابی

رصد کردن اخبار و 

 رسانه

دادن مشورت به 

 دیگران

حضور در 

 یهاشبکه

 اجتماعی

تأمل به 

 تجربیات گذشته

 6ارزیابی عملکرد 

 ماهه

عضویت در 

 یهاانجمن

 اجتماعی

مطالعه رمان و 

 داستان

تعامل با 

 دوستان زیاد

دریافت بازخورد 

 درجه 961

شرکت در کارگروه 

 استراتژیك

تعامل با مراکز 

 آموزشی

 وکارکسبایجاد 

 جدید

پذیرش کارهای 

 جدید

آموزش 

 کلاسیك

حضور در اردوها و 

 هایباز

عضو کردن دیگران 

 در کتابخانه

 
داشتن برنامه 

 شخصی

مأموریت به 

 یهاسازمان

 متفاوت

فعالیت در 

اجتماعی  یهاشبکه

 مجازی

تهیه بولتن و بنر 

 خبری

 

 مقوله پردازی)کدگذاری محوری( -2

 مقولات مصاحبه، چند اقدام کلیدی انجام گردیده است:برای شناسایی 

شامل نظرات شخصی فرد متخصص بوده و  شدیماستخراج  هامصاحبهبرخی از نکات کلیدی که از 

ه لذا تجمیع این دو مقول کندیمتوسعه رهبری بیان  یهابرنامهیا اینکه تجربه شخصی حضور خود را در 

انجام شدند. در  گونهنیا هامقولهاما تمام این  دیرسیمنظر جهت درج برچسب مشترک، کمی سخت به 



 

 

در  هاآنیا امکان ترکیب  هاآنفرایند پالایش مفاهیم، بعضی از مفاهیم به علت تفاوت در سطح انتزاع 

با توجه به شناختی است که محقق در  هاروشادغام این ، با یکدیگر ادغام گردیدند. یسازخلاصهجهت 

بررسی ادبیات و تجربیات گذشته کسب کرده است عملیاتی شد که البته بعد از بررسی تحلیل محتوا و 

صورت گرفته، با دو نفر از متخصصین این حوزه مشورت صورت گرفته تا صحت این  یهایبندخوشه

مورد از چند ده مورد،  6تنها با اصلاح  هیدییتأ. این قرار گیرد دییتأمورد  هاخوشه یبندطبقهو  هاادغام

این  یهایبررسنتیجه همخوانی بالایی با ادبیات تحقیق داشتند. دیرسیماعلام وصول شد که به نظر 

 ارائه گردیده است: 7-4در جدول مرحله 

هامصاحبهاز  شدهاستخراج یهامقوله 7-4جدول  

 گردش شغلی کارآموزی آموزش گروهی آموزش حین کار

 یالگوبردار ارائه مشاوره آموزش داخل سازمانی
 یهاگروهفعالیت در 

 کاری

تشکیل کانون 

 بازنشستگان

آموزش و تعلیم 

 دیگران

 مسئلهجلسات حل 

گروهی و آموزش حین 

 آن

برنامه توسعه شخصی 

(PDP) 

 تحصیلات آکادمیك
فعالیت در 

 هاگروهو  هاانجمن
 تعاملات سازمانیکارگاه  یخودشناس یهاآزمون

 وبلاگ منشور رهبری مشاهده و تحلیل فیلم منتورینگ شغلی کار راههتدوین 

و  یسازهیشب

 شغلی یهایباز
 شغلی یسازیغن کانون ارزیابی و توسعه یگریمرب

 نامهنییآتدوین 

اجرایی توسط هر 

 واحد

کار با افراد مستعد 

 و توانمند
 ارزیابی منظم عملکرد

در  فهیوظانجامکار یا 

 حوزه جدید

 گروه مباحثه مطالعه ایفای نقش روابط با همتایان

آموزش خارج از 

 سازمان
 کاری یاردوها مشاهده و بازدید میدانی یسازشبکه

 



 

 

توسعه  یهاروشمقولات و ارائه الگوی نهایی)کدگذاری انتخابی(  یبنددسته -9

 هایستگیشا

 ، در این مرحلهشمولجهانبا توجه به اینکه هدف این تحقیق ارائه الگو بوده است و نه یك نظریه 

توسعه  یاخوشه 1این مدل در قالب مدل  تیدرنهامقولات و ارائه الگو سعی شده است.  یبنددستهبرای 

ایسه تطبیقی گذشته مورد مق یهاپژوهشرا با  هامصاحبهمحقق این الگوی حاصل از طراحی گردید. 

 ز هر دو بررسی به نتایجی یکسان رسیده است. این مدل در زیر آمده است.و اقرار داده است 

مدل نهایی توسعه رهبری 8-4جدول   

    خود یهاتیفعال

 یاتوسعه
 رسمی یهابرنامه یاتوسعهروابط  فرایندهای بازخورد

 یهایواگذار

 یاتوسعه

 یاحرفه یهاتیفعال -

 فیزیکی وجدید

 یهاآزمون-

 یخودشناس

آموزش و تعلیم -

 دیگران

برنامه توسعه فردی  -

(IDP) 

واگذاری مسئولیت -

 و اختیارات

 تحلیل فیلم و مطالعه -
کانون ارزیابی و -

 توسعه

کار با افراد  -

 مستعد و توانمند
 گردش شغلی - آموزش بیرونی-

 شغلی یسازیغن- آموزش حین کار- یگریمرب- ارزیابی منظم عملکرد- خود تأملی-

 منتورینگ-  الگوبرداری-
 راهه کارتدوین -

 شغلی
 

 

 :شودیماشاره  هاآننکاتی توسط تیم در نظر گرفته شد که در ذیل به  بالامدلدر طراحی 

 اولویت قرار گرفتند که در کشورمان در صنایع مختلف تجربه موفق داشتند. ییهاروش -

 قرار گیرد. ترقیعم یموردبررسکه با بومیت و اقتضائات سازمان سازگار است  ییهاروش -

 جدید اضافه ، مواردی ادغام و یا حذف گردید. یهاروش  -

حذف  یطورکلبهقرار گرفت، اما  یموردبررس هاروش یبندطبقهدر ابتدای امر چند خوشه جهت 

فردی، سازمانی  یهاروش؛ )ب( یررسمیغ رسمی و یهاروشاز: )الف( عبارت است هاروششدند.  این 

مبتنی بر توسعه از طریق مدیر یا  یهاروشمبتنی بر توسعه خویشتن،  یهاروش؛ )ج( یفرا سازمانو 

 یهاروش، فرایندی و پیامدی؛ )ه( یاهیپا یهاروشمبتنی بر تصمیمات سازمانی؛ )د(  یهاروشمافوق، 



 

 

 1را بر اساس  هاروشمدل مرکز رهبری خلاق که  تیدرنها .کنندهتیهدا، تکمیلی و بارهكیسیستمی، 

 شامل: هاخوشهقرار گرفت.  این  دییتأنمود مورد  یبندطبقهخوشه 

چالشی و تفویضی که از هر منبعی ارائه  یهایواگذاراز  عبارت است یاتوسعه یهایواگذار( 5) 

سازمان و غیره  یاتوسعهممکن است این منابع شامل مدیران، فرآیندهای سازمانی، متولیان  و شودیم

سازمانی که باعث  شدهفیتعرساختاریافته و  یهابرنامهاز  عبارت استرسمی  یهابرنامه( 2باشد؛ )

عبارت  یاتوسعه( روابط 9؛ )شودیمها  بادانشو همچنین تجربیات متناسب  هایآگاهارتقای دانش و 

تعامل با دیگران در محیط کار یا در محیط زندگی کسب  واسطهبهکه  ییهاتیقابلو  هامهارتاز  است

رسمی و  صورتبهاز دریافت بازخورد و نظرات از افراد  عبارت است( فرآیندهای بازخورد 4؛ )گرددیم

 یاتوسعهخود  یهاتیلفعا( 1؛ )باشدیمو فرآیندهای رسمی سازمانی  هاستمیسغیررسمی و همچنین 

شخصی بدون توجه به تصمیمات سازمانی و بیرونی برای  صورتبهکه فرد  ییهاتیفعالاز  عبارت است

 .کندیمخودش تنظیم نموده و عملیاتی 

شغلی قابل ادغام  یسازیغن درروشکاری  یهاتیمسئولروش  یاتوسعه یهایواگذاردر خوشه -

 یهاگروهکاری و فعالیت در  یهاتیمأمورخاص یا کار در حوزه جدید،  یهاپروژهاست؛ همچنین روش 

به علت اینکه وزن بالایی ندارند  گرددیمتوصیه  هاروشکاری با گردش شغلی قابل ادغام است. مابقی 

دیگر دارند، حذف گردند.  یهاخوشههم در این خوشه و هم در  هاروشیا همپوشانی زیادی با دیگر 

: گردش شغلی، واگذاری مسئولیت و اختیارات و شودیمزیر با اجماع افراد انتخاب  یهاروش  تیدرنها

 شغلی. یسازیغن

آن لازم است  ازاندازهشیباهمیت  به علتبرنامه توسعه فردی  یهاروشرسمی  یهابرنامهدر خوشه -

تخصصی،  یهاکارگاهشغلی،  یهایسازهیشباردوهای کاری،  یهاروشرکن اصلی قرار گیرد؛  عنوانبه

اصلی  درروش تواندیمگروهی داخلی  یهاآموزشو سمینارها، مشاهده و بازدید میدانی و  هاکنفرانس

در قالب برنامه توسعه فردی قابل ادغام نیز  هاروشغام شوند. البته برخی از این دآموزش حین کار ا

شغلی ماهیتاً با برنامه توسعه  کار راهه که وجه اشتراک کوچکی با آموزش حین کار دارد. تدوین باشدیم



 

 

در حوزه مدیریت استعدادها،  هاسازمانو فرایندهای رسمی  هابرنامهشامل  قطعاً فردی متفاوت است و 

 ؛ مابقیشودیمروش اصلی برگزیده  عنوانبهمشابه است لذا  یهابرنامهجانشین پروری و  یهابرنامه

 4 تیدرنها. باشندیم حذفقابل، ذکرشدههای  درروشش بودن به علت اهمیت کم و یا زیر رو هاروش

 شغلی. کار راهه: آموزش حین کار، برنامه توسعه فردی، آموزش بیرونی و تدوین شودیمروش انتخاب 

نوع  واسطهبهزیادی مطرح است که تا حدی  یهاروشو زیر  هاروش یاتوسعهدر خوشه روابط -

ارائه  یهاروشدیگر ادغام شوند.  یهاخوشهدر  تواندیمروابط رسمی و غیررسمی که حاکم است 

و روش  شدهادغامدر هم  تواندیممجازی  یهاشبکهسخنرانی، ارائه مشاوره، ایفای نقش و فعالیت در 

، د برجسته، کارآموزیتعامل با دیگران، کار با افرا یهاروشاصلی آموزش و تعلیم دیگران را شکل دهند. 

اصلی کار با افراد مستعد و توانمند ادغام گردند زیرا نوع تعامل با افراد  درروش تواندیمروابط با همتایان 

 و منتورینگ یگریمربهمپوشانی بالایی دارند. روش  دهدیمکه نشان  ردیگیبرماز خود را در  تریقو

سازگاری دارد. روش منتورینگ  کاملاً سازمان  گبافرهنتا حدی شبیه هم است . منتورینگ بسیار 

. ردیگیبرمو حتی بازخورد را در  یاتوسعهو خود  یاتوسعهروابط  یهاروشو  هاروشبسیاری از زیر 

روش  4 تیدرنها، حذف شدند. هاروشو یا همپوشانی با سایر  هاآناهمیت کم  به علت هاروشمابقی 

 و منتورینگ. یگریمربانتخاب شدند : آموزش و تعلیم دیگران، کار با افراد مستعد و توانمند، 

 ییهاروش، هاستخوشهمتناظر با آن کمتر از بقیه  یهاروشدر خوشه فرآیندهای بازخورد که -

د رد و فراین. فرایند ارزیابی عملکباشدیمرسمی  یهابرنامهمطرح است  که تا حدی نزدیك به خوشه 

یده روش اصلی برگز عنوانبهنیز  هاستروشکه بالاتر از بقیه  هاآنکانون ارزیابی به لحاظ اهمیت و وزن 

 تاً یماهنزدیك است اما به لحاظ اینکه  یاتوسعهخودشناسی تا حدی با خوشه خود  یهاآزمونشود. 

بازخوردی در نظر گرفته شود. بقیه  یهاروش، جزو کندیمبه فرد ارائه  یاتوسعهبازخورد سازنده و 

 یهاروش تیدرنهاادغام شود.  هاروشدر دیگر  میتوانیمهمچون بازخورد از دیگران و گروهی را  هاروش

 ، کانون ارزیابی و توسعه و ارزیابی منظم عملکرد.یخودشناس یهاآزمونزیر انتخاب شدند: 



 

 

در این خوشه لازم است گیرد.  یدربرمزیادی را  یهاروش، یاتوسعهخود  یهاتیفعالخوشه -

انتخاب گردد که افراد سازمان بتوانند در فرصت و زمان مناسب و آمادگی ذهنی مقتضی به  ییهاروش

یادگیری و ابعاد شخصیتی افراد بسیار مرتبط است  یهاسبكبا  هاتیفعالکارهای فردی گام بردارد. این 

عمومی و متناسب با اقتضائات مترو گزینش شود.  یکی از  یهاروشلذا تا جایی که امکان دارد باید 

. باشدیماز افراد موفق و برجسته  یالگوبرداراست،  میتعمقابلو بهترین روشی که در سازمان   نیترساده

ملی باشد. روش خود تأ هانیابازیگر سینما و فیلم، همکار، مدیر یا فردی غیر از  تواندیم یالگوبرداراین 

که گذارنده شده و یا الگوهای زندگی را  ییهاچالشو اشتباهات زندگی یا  هاشکستاز ادغام توجه به 

پایین آن و عدم تناسب با اقتضائات  تیاهم به علت هاروشرصد کردن و ...  استخراج شد. برخی از 

 و، تحلیل فیلم و مطالعه، خود تأملی یالگوبردارروش انتخاب شدند:  4 تیدرنهاسازمان حذف شدند. 

 فیزیکی و جدید. یاحرفه یهاتیفعال

پس از طراحی مدل توسعه شایستگی رهبری ، از ادغام این مدل و مدل شایستگی رهبری 

ن روش آ گذاردیمتنظیم شد که در آن افراد بر اساس اثری که روش توسعه بر شایستگی  یاپرسشنامه

باید نمره کمتری داده  ترمهم یهاروشکه به  بیترتنیابه. دهندیمتا ده نمره  را از یك هاروشرا برای 

استفاده  PROMETHEE Vچون از روش  هاپرسشنامهشود، علت این موضوع این است که برای تحلیل 

 یندبرتبههدف از پرسشنامه  درواقعو با توجه به مقتضیات روش این مورد در نظر گرفته شد. شودیم

 .باشدیم هایستگیشاتوسعه بر مبنای  یهاروش

 از: عبارت استدر تدوین پرسشنامه به نکاتی توجه شده است که 

 یانامهپرسشحوصله و تمایل لازم جهت تکمیل  دهندهپاسخبسیار زیاد است و  هایستگیشاتعداد -5

 .شودیمذکر  مؤلفهدر قالب  هایستگیشابا این پیچیدگی را نخواهد داشت لذا 

ممکن است از تخصص لازم برخوردار نباشند و لازم است در پرسشنامه تعریفی  دهندگانپاسخ -2

 روش ارائه گردد.شایستگی و مختصر، کوتاه و روشن از هر 



 

 

 مکتوب کند که دهندگانپاسخجدی راهنمایی برای  صورتبهدر ابتدای پرسشنامه محقق باید  -3

 متن پیشنهادی گروه به محقق ارائه شد.

 شده است. آوردهدر پیوست پرسشنامه نهایی 

 

 

 

 بخش کمی: تحلیل آماری 4-4

 جمعیت شناختی اعضای نمونه یهایژگیوتوصیف  -4-4-5

از حیث متغیرهایی ، به بررسی توزیع نمونه آماری موردمطالعهشناخت جامعه  منظوربهدر این بخش 

 یهایژگیوو با توجه به نتایج پرسشنامه  شودیمسطح تحصیلات پرداخته  سابقه کار وچون جنسیت ، 

مدیران ارشد سازمان نفر از  21این پرسشنامه توسط  .گرددیمخلاصه ارائه  طوربه،  جمعیت شناختی

 پاسخ داده شد

فراوانی و درصد جنسیت -3-4جدول شماره   

 جنسیت فراوانی درصد

 مرد 57 81

 زن 9 51

 جمع 21 511

 

 فراوانی و درصد سابقه کار  -51-4جدول شماره  

 درصد فراوانی سابقه کار

 21 1 سال و کمتر51

 11 55 سال 21تا  56بین 

 21 4 سال و بالاتر 25

 511 21 جمع

 



 

 

 فراوانی و درصد سطح تحصیلات  -55-4جدول شماره 

 درصد فراوانی تحصیلات

 41 8 دکتری

 91 7 سانسیلفوق

 21 1 لیسانس

 511 21 جمع

 

 

 تحلیل پرسشنامه -4-4-2

تحلیل  Visual PROMETHEE افزارنرمتوسط مدیران ارشد سازمان توسط  پرشده هایپرسشنامه

معیارها وزن مساوی  تمامیبه( استفاده شد.PROMETHEE V)1از تابع شماره  هاپاسخشد. در تحلیل 

بیشتر باشد آن گزینه  net flowاست ، که هر چه  net flow صورتبه افزارنرمداده شد.خروجی  1221

 در زیر آمده است. هاروش هایرتبهبه همراه  افزارنرمارجح است.خروجی 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 Visual PROMETHEE افزارنرمخروجی  52-4دولج

 ردیف روش net flow رتبه

15 -0.5 
فیزیکی  یاحرفه یهاتیفعال

 وجدید
1 

 2 تحلیل فیلم و مطالعه 0.7373- 18

 3 واگذاری مسئولیت و اختیارات 0.0735 9

 4 خود تأملی 0.0715 10

 5 یخودشناس یهاآزمون 0.0404 11

 6 کار با افراد مستعد و توانمند 0.211- 14

 7 کانون ارزیابی و توسعه 0.651 2

 8 منتورینگ 0.421 4

 9 گردش شغلی 0.2564 7

 10 آموزش حین کار 0.0235- 13

 11 آموزش بیرونی 0.0258 12

 12 آموزش و تعلیم دیگران 0.65- 16

 13 ارزیابی منظم عملکرد 0.6895 1

 14 (IDP) برنامه توسعه فردی 0.5874 3

 15 الگوبرداری 0.6548- 17

 16 شغلی کار راههتدوین  0.3512 5

 17 یگریمرب 0.2598 6

 18 شغلی یسازیغن 0.2365 8

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 :پنجمفصل 

 نتایج 

 

 



 

 

 نتایج نهایی پژوهش -1-5

 است. شدهارائه5-1رهبری در جدول  یهایستگیشانتیجه پژوهش در بخش طراحی مدل 

شهری تهران و حومه آهنراه یبرداربهرهرهبری شرکت  یهایستگیشامدل نهایی  -5-1جدول   

 رهبری خود رهبری دیگران رهبری واحد رهبری سازمان

 تفکر راهبردی

 هدایت تغییر

 شهروندمداری

 مدیریت اجرایی)عملیاتی(

 بین واحدی یهمسوساز

  یگریمرب 

 مدیریت تعارض 

 هوشمندی اجتماعی

 یاحرفهتوسعه شخصی و 

 تعهد جهادی

 پیگیری و پایداری

 یریگمیتصمتصمیم سازی و 

 

 .شودیممعرفی  موردمطالعهمدل شایستگی رهبری به شرکت  عنوانبه بالامدلبر اساس این پژوهش 

 شدهارائه2-1رهبری در جدول  یهایستگیشاتوسعه  یهاروشنتایج پژوهش در بخش استخراج 

 است. شدهیبندطبقه مؤلفه 1مدل توسعه رهبری شرکت در  شودیمکه مشاهده  طورهمانکه  است.

رهبری یهایستگیشاالگوی توسعه  -2-1جدول   

    خود یهاتیفعال

 یاتوسعه
 رسمی یهابرنامه یاتوسعهروابط  بازخورد فرایندهای

 یهایواگذار

 یاتوسعه

 یاحرفه یهاتیفعال -

 فیزیکی وجدید

 یهاآزمون-

 یخودشناس

آموزش و تعلیم -

 دیگران

برنامه توسعه فردی  -

(IDP) 

واگذاری مسئولیت -

 و اختیارات

 تحلیل فیلم و مطالعه -
کانون ارزیابی و -

 توسعه

کار با افراد  -

 مستعد و توانمند
 گردش شغلی - آموزش بیرونی-

 شغلی یسازیغن- آموزش حین کار- یگریمرب- ارزیابی منظم عملکرد- خود تأملی-

 منتورینگ-  الگوبرداری-
 راهه کارتدوین -

 شغلی
 

 
گانه در  1 یهامؤلفهرهبری در قالب  یهایستگیشاتوسعه  یهاروش یبندرتبهنتایج پژوهش در 

 است. شدهارائه 9-1جدول 

 



 

 

توسعه رهبری یهاروش یبندرتبه 9-1جدول  

 رتبه روش

 1 ارزیابی منظم عملکرد

 2 کانون ارزیابی و توسعه

 3 (IDP)برنامه توسعه فردی 

 4 منتورینگ

 5 شغلی کار راههتدوین 

 6 یگریمرب

 7 گردش شغلی

 8 شغلی یسازیغن

 9 اختیاراتواگذاری مسئولیت و 

 10 خود تأملی

 11 یخودشناس یهاآزمون

 12 آموزش بیرونی

 13 آموزش حین کار

 14 کار با افراد مستعد و توانمند

فیزیکی  یاحرفه یهاتیفعال

 وجدید
15 

 16 آموزش و تعلیم دیگران

 17 الگوبرداری

 18 تحلیل فیلم و مطالعه 

 

 پیشنهادها -1-2

 :شودیمدر ادامه پیشنهادها در دو قسمت ارائه 

 پیشنهادهایی برای محققان آینده  -1-2-5

خارجی محقق به این نتیجه رسیده است که در  یهاکتابو  هاپژوهشبا بررسی تحقیقات داخلی و 

در حوزه توسعه و  عمدتاًرهبری تحقیقات جدی صورت نگرفته است و  یهایستگیشاحوزه توسعه 



 

 

آموزش مبتنی بر شایستگی، توسعه مدیران و توسعه  یهابرنامهتوانمندسازی کارکنان و مدیران، 

خاص در  طوربهو  شدهانجامصنعتی و تجاری  یهاسازماناستعدادها بوده است. عمده این تحقیقات در 

ومی مدل باست که تحقیقی که  ذکرقابلخدماتی فعالیت کمتری داشتند. این نکته  یهاسازمانحوزه 

ی را در قالب کار علم هایستگیشابومی توسعه این  یهاروشرهبری را استخراج و سپس  یهایستگیشا

 صورت گرفته است. ندرتبهاستخراج کند، 

برای محققین آینده مطرح  ییهاشنهادیپدر این بخش با ارائه چند نکته روش شناسانه از پژوهش، 

 . شودیم

در  شودیمخدماتی متفاوت هستند توصیه  یهاسازمانکردی با توجه به اینکه تنوع کار -

 دیگر خدماتی نیز این پژوهش انجام شود. یهاسازمان

 هایتگسیشا یهامؤلفه، شناسایی ارتباط میان ابعاد و هایستگیشایکی از ایرادهای جدی به مدل  -

که البته در این پژوهش با توجه به تعریف مدل شایستگی که ارائه کرده است، با این  باشدیم

 هایتگسیشادر تحقیقات آتی ارتباط میان هر یك از  گرددیممسئله سازگاری ندارد. لذا توصیه 

 بررسی شود.  هایستگیشادر مدل 

 درک اینکه چطور این بسیار بالایی برخوردار است و تیاهمرهبری از  یهایستگیشاشناسایی  -

که  ییهاروش. برخی از هاستیستگیشاجدای از تدوین مدل  یامقولهتوسعه یابد،  هایستگیشا

ند ، دارای وزن متفاوتی هستشدهاستخراجکه  ییهایستگیشامتناسب با  هایستگیشادر توسعه 

آینده توصیه معناداری بیشتر است. در تحقیقات  طوربه هاخوشهدر برخی  هاتفاوتو این 

جهت توسعه آن پژوهش  مؤثرترعمیق روی یك شایستگی و یك روش برتر و  طوربه گرددیم

م گا هاروشبه سمت اجرایی نمودن آن روش یا  ترافتهیسازمان صورتبه طورنیهمصورت گیرد؛ 

 بردارد.

رهبری است.  یهایستگیشاتوسعه  یهاروشیکی از مزایای تحقیق حاضر، شناسایی خوشه  -

ن بسنده کرده است. بنابرای هاتیاولوکلی بوده و تنها به انتخاب  صورتبه هاروششناسایی این 



 

 

حتی  مشابه و یا یهایستگیشاجهت ارتقای هر شایستگی یا  گرددیمبه محققان آتی پیشنهاد 

 هند.عمیق روی آن تحقیق انجام د صورتبهشایستگی، خوشه روشی را انتخاب و  یهامؤلفه

اقدام نموده است  هاآنتوسعه  یهاروشرهبری و  یهایستگیشاپژوهش حاضر تنها به شناسایی  -

اشاره نکرده است بنابراین به پژوهشگران  هاروشو به پیامدها، مشکلات و مسائل استقرار و اجرای 

رهبری  یهایستگیشاتوسعه  یهاروشبه مسائل و مشکلات اجرایی  گرددیمآتی پیشنهاد 

 بپردازند.

. باشدیممحقق  یهادغدغهتوسعه ، یکی از  یهاروشو  هایستگیشانظارت بر اجرای  یهاروش -

 این موضوع را نیز مدنظر قرار دهند. توانندیممحققین آتی 

 هاد کاربردی به سازمان نپیش  -1-2-2

رهبری را در قالب استند، بروشور یا بولتن  یهایستگیشامدل  گرددیمبه سازمان توصیه  -

ند ماهیتاً ترویجی هست هایستگیشانمایشی جلوی دید همگان قرار دهد. بسیاری از این  صورتبه

 که سازمان در آینده به چه رهبرانی نیاز دارد. شودیمالقا  گونهنیاو به مخاطب 

را  یترشدهفیتعرکاربردی و  یهاآموزش، هایستگیشابر اساس این  تواندیمواحد آموزش  -

 طراحی و اجرا کند.

مبنایی برای سنجش مدیران ارشد سازمان در فرایندهای  عنوانبه تواندیم هایستگیشااین  -

 معتبر قلمداد شود.

 دهدیمرا در سازمان ارتقا  یسالارستهیشا، نظام و فرهنگ هایستگیشااستفاده اجرایی از رویکرد  -

 .الگویی برای تمام افراد مجموعه خواهد بود تا بر اساس آن، خود را بسنجند ینوعبهو 

متولیان توسعه رهبری و مدیریت باید خودشان جایگاه و منزلت بالایی در سازمان داشته باشند  -

ا لازم ر یهاآموزشبنابراین تلاش شود این متولیان از بهترین افراد مجموعه گزینش شوند و 

 بگذرانند.



 

 

گیرد، نیازمند توجه جدی مدیریت  یدربرماین پژوهش تمامی سطوح سازمانی را  کهییازآنجا -

 برای تمامی سطوح سازمانی هاتیفعالرویکردهاست زیرا نتایج و پیامدهای این  گونهنیاارشد به 

 از این مقوله گذشت. توانینم یسادگبهاست و 

ت. اس شدهلیتبدبه شریك استراتژیك  اخیر از واحدی اداری یهاسالجایگاه منابع انسانی در  -

قا ارت یخوببهجایگاه منابع انسانی را  تواندیمرویکردهای نوین و معتبر همچون پژوهش اخیر، 

برند  باعث ارتقای تواندیماست که  گونهنیادهد و نقش واقعی شریك استراتژیك را ایفا نماید و 

 شود. هاسازمان استراتژیك یواحدهایکی از  عنوانبهمنابع انسانی 

 

 پژوهش یهاتیمحدود -1-9

 الخصوصیعل هایستگیشابه دلیل جدید بودن موضوع، ادبیات پژوهش در حوزه توسعه  -

رهبری محدود بوده و محقق نیاز داشت تا زمان زیادی را صرف جستجوی این  یهایستگیشا

 ادبیات نماید؛ 

 یآورجمعدر  یشماریب یهاتیمحدوداتخاذ ابزار مصاحبه در هر دو بخش طراحی مدل،  -

بزرگ و کلیدی در سازمان بودند  یهاسمتاطلاعات ایجاد کرده است. بسیاری از این افراد دارای 

و خبرگان نیز به علت مشغله بسیار زیاد کاری فرصت لازم جهت همکاری با محقق را نداشتند. 

توسعه استعدادهای سازمان  واحد ارزیابی و یهایریگیپمصاحبه با مدیران به لطف  حالنیباا

 هماهنگ گردید.

ط اجازه ضب هامصاحبهتلاش نمود دقت بیشتری نماید زیرا برخی از  هامصاحبهمحقق در نگارش  -

برخی از مشکلات  ازاندازهشیب یکارملاحظه واسطهبهصدا نداشتند. حتی برخی از این عزیزان 

 .رفتندیمطفره  هاآنیا از پاسخ دادن به  دادندیممبهم پاسخ  یاگونهبهجدی مجموعه را 



 

 

رهبری،  یهایستگیشاتوسعه  یهاروشنو بودن پژوهش حاضر در بخش استخراج  به علت -

نی میدا صورتبهو محقق مجبور بود  شدیمادبیات تحقیق مرتبط با این موضوع کمتر یافت 

فرادی که در صنعت مشاوره است که ا ذکرقابلو از تجربه صنعت کشور استفاده نماید.  واردشده

رهبران تجربه داشتند اطلاعات بهتری نسبت به افراد دانشگاهی ارائه کردند با  آموزشو امر 

با بومیت سازمان سازگار باشد؛ بنابراین شناسایی متخصصین  هاروشتوجه به اینکه نیاز بود تا این 

 تجاری بودن این به علت این حوزه کاری بسیار سخت بود و دریافت نظرات تخصصی از ایشان

 رویکرد، چندان با استقبال ایشان روبرو نشد.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 پیوست

 



 

 

از ادبیات شدهاستخراجمدل اولیه   

 سال پژوهشگر
 فردی یهایستگیشا

 سازمانی یهایستگیشا بین فردی یهایستگیشا
 ویژگی فردی شناختی

درک خود و دیگران / ارائه ایده /  5388 کویین

تغییر / تفکر  داشتننگهزنده 

 خلاقانه 

مدیریت عملکرد جمعی/ ایجاد تیم / به  مدیریت زمان و استرس 

/ مدیریت  یریگمیتصممشارکت گرفتن در 

زیردستان /  ارتباط اثربخش / توسعه زیردستان 

 / مذاکره بر روی توافق و تعهد 

بالا /  پروراندن محیط  یوربهرهبا  کار کردن

/ مدیریت  هاپروژه/ مدیریت  وربهرهکاری 

 عملکرد سازمانی / ایجاد تغییر 

درک مطلب / تفکر انتقادی / توان  2117 مامفورد

یادگیری فعال /  درک سیستم / 

 حلراهشناسایی مسئله / ارزیابی 

ادراک اجتماعی / همکاری / مذاکره، /  

 /شنود فعال / صحبت کردن یمتقاعدساز

مدیریت منابع مالی / مدیریت منابع فیزیکی 

  اندازچشم/ مدیریت منابع انسانی /  ایجاد 

تحلیل شرایط و امکانات / مهارت  2111 بلینگهام و اوبرین

های عمومی پایه ذهنی / 

 هامهارت یریکارگبه

ویژگی فردی )صداقت، اعتماد، 

 بلوغ( / تعهد به خود / پاسخگویی 

 یهاتیقابلفردی / ایجاد  یهاتیقابلایجاد 

 چند فرهنگی  یهامیتتیمی /  مدیریت 

/ ایجاد  هاتیاولوو  هابرنامهتوسعه 

 یهاتیقابلتصمیمات سخت /  ایجاد 

 یهاتیقابلسازمانی /  ایجاد روابط و 

 تایج /  کسب منفعتمشتری /  مدیریت ن

سه ام شرکت مینه 

 سوتا

ظرفیت فکری / بلوغ / توان قضاوت  2111

 ساز اندازچشم/ دیدگاه جهانی / 

توسعه دیگران / الهام بخشی دیگران /   اخلاقیات و صداقت 

 یهمسوسازساز /  اندازچشم

 اروککسبمشتری مداری / سلامت و نتایج 

و استراتژی / پرورش نوآوری /  اندازچشم/ 

 چابکی سازمانی

تفکر استراتژیك /  چالش کشیدن  2118 چابرا و دیگران

 وضع موجود و ایجاد خلاقیت

بر کارکردهای اخلاقی /  دیتأک

 خودآگاهی

جهت انگیزش و الهام بخشی  اندازچشمتسهیم 

بین  یهامهارتکارکنان /  توانمند کردن/ 

 فردی / توان متقاعدسازی 

تنوع / مدیریت  یریکارگبهو  یگذارارزش

 مجازی  یهامیت

خوب کاری /  یهاعادتتوسعه   2119 میرانی و دیگران

 شخصی یهامهارتتوسعه 

و  هاتهیکم/ مشارکت در  هاگروههدایت افراد و 

 ارتباطی  یهامهارت/  توسعه  هاگروه

و  وکارکسبمشارکت در سازمان رسمی 

 یاحرفه



 

 

 سال پژوهشگر
 فردی یهایستگیشا

 سازمانی یهایستگیشا بین فردی یهایستگیشا
 ویژگی فردی شناختی

عاطفی و احساسی / معنوی و  عقلانی یا شناختی 2155 گیل

 روحانی 

  رفتاری و ارتباطی

اعتماد از طریق تثبیت موقعیت /   اندازچشمتوجه از طریق  5337 بنیس و نانوس

 نفسعزتتوسعه خود از طریق 

 مثبت 

  از طریق ارتباطات  یداریمعن

صفات ذهنی / ادراک کلان نگرانه  2116 تیوبز و شولز

 / خلاقیت و نوآوری 

ویژگی شخصیتی )ذاتی( / 

 فردی / نگرش یهاارزش

 

 هدایت تغییر  هدایت دیگران / ارتباطات /  کار تیمی و پیروان 

دانشکده افسری 

 امریکا

/  هوش و آگاهی /   یزیربرنامه 2113

 تصمیم منطقی 

روابط میان فردی / ارتباط نوشتاری / ارتباط  فداکاری / پایایی عاطفی 

 بر دیگران ریتأثشفاهی /  

 رفتار نظامی / قضاوت اجتماعی

ابتکار و خلاقیت / دانش و آگاهی  2111 بکینگ و هاپمن 

 در سطوح متفاوت تحلیل 

پذیرش افکار جدید /  درستی و 

 راستی /  نتیجه گرا بودن 

 سازمانی یهامهارت اجتماعی یهامهارت

تفکر استراتژیك / شفافیت در  5333 کانگر

 یادگیری

انجام دادن کارها با برتری و تفوق 

 / خودآگاهی

/  یترازهمدیگران / ایجاد  توانمند ساختن

فردی و تیمی / ارتباطات  یدر اثربخشتوانایی 

 آشکار 

فنی  یهامهارت/   یریگجهتبرقرار کردن 

 یافهیوظو 

رهبری در محتوای سیاسی / رهبری کیفیت  هایاحرفهرهبری  رهبری شخصی    اداکانکالج پزشکان 

 / رهبری تغییر 

مدل کالج سلطنتی 

 استرالیا

 یهامهارتتفکر استراتژیك و  

 تحلیلی

  توانایی در بکار گماشتن کارکنان رهبری شخصی



 

 

 سال پژوهشگر
 فردی یهایستگیشا

 سازمانی یهایستگیشا بین فردی یهایستگیشا
 ویژگی فردی شناختی

و  مسائل / رویاگرایی یریپذكیتفک 2114 کامی

 ابتکار 

)اخلاقیات / صفات شخصی 

تمرکز بر هدایت نفس / احترام( / 

پاسخگو و مسئول /اطمینان و 

 شجاعت

ارتباطی /  یهامهارتمیان فردی ) یهامهارت

نرم کار کردن با  یهامهارتمهارت شنیداری / 

دیگران( / مرشدیت و توسعه دیگران / توسعه 

 دانش یگذاراشتراکتیم / به 

مدیریت  یهامهارتدرک تصویر اصلی / 

 خوب سازمان و تخصصی

/ بینش / قدرت  یشیدوراند 2113 اوبرین و رابرتسون

 خلاقیت

اعتبار / چابکی / جهندگی یا 

 حالت ارتجاعی / تسلط بر نفس 

 

 یسازیبوم حضور 

 / هاكیتاکتمنعطف در تفکر و  ذهن باز  2112 مک کال و هولنبک

قادر به کار کردن در پیچیدگی 

/پرانرژی/  نیبخوش/پایداری/

صداقت و درستی/ثبات در زندگی 

 شخصی

حساسیت و تمایلات فرهنگی / کاردان/  

کسب کار  یهامهارت/  یفن یهامهارت

 ارزش دهندهشیافزا

/  و بهبود /برتری وستهیپیادگیری  2151 مک کننا

و حل مسئله مبتنی  یریگمیتصم

 بر سیستم 

و مسئولیت  یاحرفهاخلاق 

 اجتماعی 

ارتباطی و میان فردی / توانایی در  یهامهارت

ایجاد ائتلاف و حمایت از تغییر / توانایی در 

 روشن  اندازچشمانتقال 

توانایی در بیان نیازهای ذینفعان متعدد / 

 فراست مالی و مدیریت منابع

نگریستن / پردازش  دقتبه  هنری مینتزبرگ

 یریگمیتصماطلاعات / 

 ساختارمند 

 تخصیص منابع / کارآفرینی رهبری / وضوح تعارض  یا برونگرایی ییگرادرون

  2116 کالیگیوری

 توانایی شناختی

برونگرایی/وفاق/وجدان /ثبات 

 عاطفی/وسعت نظر

دانش فرهنگ عمومی/دانش فرهنگ  

 وکارکسباختصاصی/دانش 



 

 

 سال پژوهشگر
 فردی یهایستگیشا

 سازمانی یهایستگیشا بین فردی یهایستگیشا
 ویژگی فردی شناختی

/مهارت تعاملات بین المللنیب

 زیان خارجه یهامهارتفرهنگی/

پردازش اطلاعات  / توان تشخیص  2152 دیگرانمندنهال و 

 اندازچشممسیر رسیدن به 

 جهانی وکارکسبدانش  توسعه و نگهداری ارتباطات بین فردی 

تفکر واگرا/تفکر انتقادی/تفکر  2118 مدوس

استراتژیك/مهارت 

تحلیلی/خلاقیت/ حل 

مسئله/توانایی درک عدد و رقم / 

 یریگمیتصم یهامهارت

خود هدایتی /  دلسوزی / صداقت 

 یهاارزشتجهیز /  یهامهارت/ 

فردی و اجتماعی / ابعاد اخلاقی / 

 شخصیت خلاق و دلسوز

بین  یهامهارتارتباطی و زبانی/  یهامهارت

 کار تیمی یهامهارتفردی / 

ند چ یهایستگیشاتکنولوژیکی/ یهامهارت

فرهنگی / توانایی یادگیری و توسعه فرهنگی 

مسیر شغلی /  یزیربرنامه یهامهارت/ 

محیط  یهامهارتمدیریتی /  یهامهارت

 شدنیجهان یهامهارت/  یالمللنیب

 یریپذانعطافمدیریت ادراک ) 2111 برد و همکاران

ذهنی/ توان ادراک شرایط سخت 

برای فهمیدن /حس کنجکاوی 

 طبیعی(

/  ینیبخوشمدیریت بر خود )

/ هویت شخصی /  نفساعتمادبه

ثبات عاطفی / گرایش به پرهیز از 

استرس / مدیریت استرس / 

 انعطاف علایق(

مدیریت ارتباطات )علاقه به ایجاد ارتباط / 

تعهدات بین فردی / حساسیت احساسی / 

 خودآگاهی  / انعطاف رفتاری(

 

 یمیخودتنظ/ینیبخوشکنجکاوی/ 2111 جاکینن

/ مهارت قضاوت 

 یهامهارتاجتماعی/

شناختی/پذیرش پیچیدگی و 

 مغایرت آن

خودآگاهی/تعهد به تحول 

 شخصی/یکدلی

 یهامهارتاجتماعی/ یهامهارت

 /دانش رفتارییسازشبکه

 یالمللنیبانگیزش برای کار در محیط 

 



 

 

 سال پژوهشگر
 فردی یهایستگیشا

 سازمانی یهایستگیشا بین فردی یهایستگیشا
 ویژگی فردی شناختی

صداقت، تواضع، کنجکاوی و  اخلاقی یریگمیتصم 2114 برد و اسلند

 انعطاف

ارتباطات متفکرانه؛ خلق و ایجاد اعتماد؛ توانایی 

 چند فرهنگی یهامیتکار در 

نفوذ در ذینفعان، رهبری در تغییر، عبور از 

 مرزها 

شناختی پایه مثل  یهایستگیشا 2118 بویاتزیس

حافظه، منطق استقرایی/ توانایی 

 لیوتحلهیتجزفکر کردن و 

اطلاعات/تفکر سیستمی و 

 تشخیص الگوها

هیجانی/خودآگاهی/خود  هوش

 مدیریتی

  هوش اجتماعی/کار تیمی/آگاهی اجتماعی

سواد فردی )بینش پرتکاپو،   2115 روزن و دایگ

 یریپذانعطاف، پروایبفروتنی 

صحیح، قاطعیت انعکاسی، 

 (نانهیبواقع ینیبخوش

، گوش دادن نانهیبواقعسواد اجتماعی )اعتماد 

خلاق، ارتباط آموزشی، فردگرایی  یتابیبفوری، 

 همکارانه(

 

سواد فرهنگی )افتخار به گذشتگان، کنجکاو 

، نوین کننده یالمللنیبدر سطح 

، اتصال دادن فرهنگی، سرمایه احترامقابل

 گرتیهدا) وکارکسبگرای جهانی(/ سواد 

،  وکارکسب، شناخت جغرافیای ومرجهرج

رهبری،  بخشیآزادناظر تکنولوژی، 

 یجادگر ائتلاف اقتصادی(ا

نشان دادن اخلاقیت و امانت /  افزایش ظرفیت یادگیری خود  مرکز رهبری خلاق

و هدف / نمایش  سابقهنمایش 

جایگاه رهبری /  مدیریت خود / 

/ توسعه  یخودآگاهافزایش 

 یریپذانطباق

برقراری ارتباط کارآمد / توسعه دیگران / ارزش 

گذاشتن بر تنوع و تفاوت / ایجاد و نگهداری 

و  هامیتارتباطات با دیگران / مدیریت 

 کارآمد یهاکارگروه

 یریگمیتصممدیریت تغییر / حل مسئله و 

/ مدیریت امور سیاسی و نفوذ بر دیگران / 

و  دازانچشمو ابتکار / تعیین  یریپذسكیر

و  هامهارتاستراتژی  / مدیریت کار / ارتقا 

/ درک و هدایت کردن  وکارکسبدانش 

 سازمان



 

 

 سال پژوهشگر
 فردی یهایستگیشا

 سازمانی یهایستگیشا بین فردی یهایستگیشا
 ویژگی فردی شناختی

خلاقیت، نوآوری و داشتن تفکر   

استراتژیك و رویاگرا /توانایی حل 

 مسئله

تعهد فردی/ انرژی و اشتیاق/ 

تمرکز بر یادگیری/ یکدلی/ 

و توانایی  هایدگیچیپمدیریت 

 منعطف بودن

ارتباطی/ توانایی  یهامهارتبرخورداری از 

و  هاآندیگران و الهام بخشیدن به  ختنیبرانگ

مدیریت نیروی انسانی و  یهامهارت

 و توسعه یسازشبکه

استراتژیك/  یریگمیتصمبرخورداری از 

/ زمان مؤثرتخصیص کارآمد منابع/ مدیریت 

ا رهبری متناسب ب یهاسبكتوانایی تطبیق 

/ آگاهی از محیط جهانی/ شرایط مختلف 

فرهنگی و آشنایی با روندهای  یریپذقیتطب

 اجتماعی، سیاسی و اقتصادی

 چابکی در یادگیری   پولاریس

 

تسلط بر تغییر / تسلط بر 

 در مورد خود   یطرفیبنفس/

اجتماعی : ایجاد ارتباطات / اشتراک اطلاعات / 

 آگاهی اجتماعی

/  یاثرگذار یهامهارترهبری: نگرش / 

 ارتباطی یهامهارتتیم سازی /  یهامهارت

/ تفکر  وکارکسبجهانی: شم  وکارکسب

 / یریگمیتصمو  مسئلهسیستمی / حل 

 / شم مالی یدهسازمانو  یزیربرنامه

فرهنگی: ذهنیت جهانی / آگاهی فرهنگی / 

 دانش منطقه 

 /درکبلندمدتتفکر جهانی/ نگاه  5334 موران و ریسنبرگر

 و مفروضات هاارزش

تعامل با افراد مختلف/انگیزه بخشی جهت تعالی  

/مذاکره در مورد کارکنانبخشی 

 یهامیتبا  مؤثرتعارضات/هدایت و مشارکت 

مناسب فرهنگ در  یدهشکلچند فرهنگی/ 

 دیگران

 یهاستمیستسهیل تغییر سازمانی/ایجاد 

 یادگیری

 وکارکسبفراست  مدیریت روابط اثربخشی فردی / تحول شخصی  5337 برك

تصمیم گیر/ مطالعه کننده سریع/   2118 اسپارکس و جنتری

 درک موضوعات مختلف

/ انجام هر پروایبو  روگشاده

/ یخودآگاهکاری که بخواهد/

هدایت افراد/ایجاد و حفظ تعاملات/ مقابله 

دادن افراد در کردن با مشکلات همکاران/قرار 

 جای مناسب

مدیریت تحول/مدیریت مشارکتی/مدیریت 

 مسیر شغلی



 

 

 سال پژوهشگر
 فردی یهایستگیشا

 سازمانی یهایستگیشا بین فردی یهایستگیشا
 ویژگی فردی شناختی

ایجاد تعادل بین کار و زندگی 

 شخصی/دلسوزی و حساس

/باز بودن به نفساعتمادبه ظرفیت ذهنی/ توانایی عقلایی 5338 دان و کارترایتجور

تجربه/ثبات هیجانی/توانایی 

 مدیریت استرس

 حساسیت فرهنگی 

توانایی انگیزه بخشی کارکنان/ توانایی  خصوصیات مثبت  2111 کونر

 فرد مؤثر یریکارگبه

/دیدگاه جهانی/رفتار وکارکسبدرک 

 کارآفرینانه

 اهفرصتریسك کردن/ جستجوی  5337 اسپریتزر و دیگران

 برای یادگیری/

شجاعت در استقامت/ انجام دادن 

 / منعطف بودنباصداقتکار 

 یریکارگبهتوانایی پیدا کردن بهترین فرد/ 

بازخورد/باز بودن نسبت به انتقادات/ جستجوی 

 بازخورد

گسترده/ حساس نسبت به  وکارکسبدانش 

فرهنگی/ داشتن بصیرت/ تعهد  یهاتفاوت

به موفقیت/ ماجراجو بودن در زمینه بین 

 فرهنگی

توانایی شناختی: حل مسئله؛  2113 شورلت و دیگران

 ؛ تفکر انعکاسییریگمیتصم

: تفکر جهانی؛ خلاقیت و اندازچشم

 نگرندهیآنوآوری؛ تفکر 

فردی: پایبند به  یهایژگیو

اصول اخلاقی؛ درستکار؛ فروتن؛ 

 ؛ تعلیم پذیررخواهیخ

اثربخشی بین فردی: صلاحیت فرهنگی؛ 

پاسخگویی؛ تیم سازی؛ توسعه؛ 

 ارتباطی یهامهارتالهامی/انگیزشی؛ 

 

اثربخشی مدیریتی: مدیریت تغییر؛ مدیریت 

استراتژیك؛ همکاری؛  یزیربرنامهابع؛ من

 یریپذانطباق/یریپذانعطاف

پرورش بخشندگی و  داشتن اندازچشم 2112 وینستن و دانکلی

 یریپذانعطاف/

 یهامهارتارتباطات نوشتاری/  یهامهارت

بین فردی/ تجربه  یهامهارتارتباطات زبانی/ 

توسعه قبلی/ ایفای نقش در یك تیم/ 

ارائه/  یهامهارترهبری/  یهامهارت

 متقاعدسازی

سازمانی/  یهامهارتتجربه مدیریت قبلی/ 

 یزیربرنامهو تجربه  هامهارت

 قبلی  یزیربودجهاستراتژیك/تجربه 



 

 

 سال پژوهشگر
 فردی یهایستگیشا

 سازمانی یهایستگیشا بین فردی یهایستگیشا
 ویژگی فردی شناختی

و  هادهیاخلاقیت: قادر به تولید  2154 وانگ و دیگران

مفاهیم جدید؛ بصیرتی : تصور 

اینکه آینده چگونه است؛ شامل 

 كتفکر استراتژی

مشتاق به بهبود: یادگیری و 

: ریپذانعطافبهبود مستمر؛ 

و شرایط  هاتیموقعانطباق با 

: اطمینان نفساعتمادبهمتفاوت /

از خود؛ تمایل به صحبت کردن و 

 نداشتن هراس از تعارض

مهارت ارتباطی: توانایی در بیان و نقل نظر برای 

درک افراد؛ درک نیازها و تفکرات افراد / سبك 

همکاری: کار تیمی، همکاری و سهیم شدن با 

دیگران؛ کاریزما: یك شخصیت ذاتی برای 

والهام بخشی دیگران/ توسعه تیم:   یرگذاریتأث

شناسایی اعضای مستعد تیم و تمایل به رشد و 

یم/ هوش هیجانی: خودآگاهی و ارتقای ت

 حساس به احساسات و عواطف دیگران

 وکارکسبدانش و تجربه تخصصی: درک 

گسترده و  یهامهارت، تجربه و بادانش

عمیق؛ ینش میان فرهنگی:  در معرض 

متفاوت قرار گرفتن و ادراک  یهافرهنگ

 متفاوتی از جهان یهابخش



 

 

 

 پرسشنامه طراحی مدل شایستگی رهبری

عنوان 

 شایستگی
 تعریف شایستگی

که این  یریتأثمیزان 

 عملکرد موفقشایستگی در 

 مدیران  دارد.

ی کم
خیل

 

کم
ط 

متوس
 

زیاد
بسیار زیاد 

 

تفکر 

 استراتژیک

سازمانی جهت ایجاد  یهاتیقابلو  هافرصتشناسایی و پایش 
تغییرات سازنده؛ ایجاد نگرش مشترک میان واحدها و تقویت مثبت 

داخلی و بسیج  یهاائتلافبه اهداف؛ توان ایجاد  دنیدررساندیشی 
و  اندازچشم؛ توان خلق و نشر اندازچشمجهت تحقق اهداف و  هاآن

فرایندهای تغییرات سازمانی؛ ایجاد شرایط لازم جهت پرورش 
 سازمانی یهاینوآورو  هاتیخلاق

     

هوشمندی 

 سیاسی

رخدادها و تحولات سازمان پیش رفتن؛ درک اثرات  یپاپابه
سازمان؛ درک منافع دیگران  یهابخشبر سایر  هامیتصماقدامات و 

اثرات سازمان و  یهاکینامیددیگر سازمان؛ شناختن  یهاقسمتدر 
 یابیدست منظوربهاستفاده از این اطلاعات برای ایجاد اتحادهای لازم 

 به اهداف سازمانی

     

 کلان نگری

درک پیامدهای روندهای اجتماعی، اقتصادی، سیاسی و جهانی؛ 
یک مجموعه کل )عدم  عنوانبهتوجه به تمام واحدهای سازمان 

ن و و قوانی هاتیفعال(؛ شناخت کامل از یارهیجزبخشی نگری و نگاه 
مقررات واحدهای مختلف سازمان؛ توجه به اثرات اقدامات و تصمیمات 

 مختلف سازمان یهابخشبر تمام 

     

ایجاد فرهنگ 

 نوآورانه

ایجاد محیط مشوق خلاقیت و نوآوری؛ اجاره دادن به دیگران برای 
 یهاسکیرو ابراز نظر مخالف؛ پذیرش  هامیتصمبه چالش کشیدن 

شدن در دفاع از  گامشیپبه اهداف؛  یابیدست منظوربهمحتاطانه 
، هادهیانوین و آزموده نشده و جلب حمایت سایرین از این  یهادهیا

     



 

 

عنوان 

 شایستگی
 تعریف شایستگی

که این  یریتأثمیزان 

 عملکرد موفقشایستگی در 

 مدیران  دارد.

ی کم
خیل

 

کم
ط 

متوس
 

زیاد
بسیار زیاد 

 

؛ ایجاد و حفظ هاشکستارزش قائل شدن برای درس گرفتن از 
 و دانش هادهیاارتباطی باز برای به اشتراک گذاشتن  یهاکانال

مدیریت بهینه 

 منابع

ست در یریکارگبه؛ هاتیفعالمناسب  یبندزمانو  یزیربرنامهتوان 
؛ تخصیص شدهنییتعمنابع در دسترس در جهت رسیدن به اهداف 

نه تمایلات شخصی؛   هایگذارهدفسازگار با  صورتبهمناسب منابع 
برای اطمینان از استفاده بهینه از منابع  هابرنامهپیگیری مستمر 

 منابع یریکارگبه؛ حضور مستمر و میدانی در نحوه شدهدادهتخصیص 

     

 یزیربرنامه

 اجرایی

 یزیربرنامه؛ توان هاتیاولوتوان تبیین معیارهای عملکرد و تبیین 
و  عملیاتی یهابرنامهدر قالب  هایاستراتژاجرایی، شکستن اهداف و 

 هاتیفعالامور و  یبندتیاولوبلندمدت؛ توان 
     

ایجاد همکاری 

 بین واحدی

 توانندیمسازمان که  یهاطهیحرابطه با کارکنان سایر  یبرقرارتوانایی 
از  یریگبهرهمنبع مفید اطلاعات یا منابع سازمانی باشند؛ ایجاد و 

سازمان به جهت  یهابخش یهمههمکاری با دیگران در  یهافرصت
فردی و سازمانی؛ ایجاد شبکه و اتحاد در کل  یاثربخشحداکثر کردن 

 هادهیاسازمان برای ایجاد نفوذ و پشتیبانی از 

     

مدیریت 

پیشگیری از 

 بحران

؛ آمادگی روحی و هابحرانآمدن  به وجودپیش بنی اتفاقات قبل از 
؛ توان کار در رمنتظرهیغدر مواجهه با اتفاقات  هرلحظهجسمی در 

و ابهام و توان حفظ مرکز در این شرایط؛ توان هدایت  پراسترسشرایط 
برای  یزیربرنامهافراد و منابع در حین بروز بحران؛ آمادگی جهت 

 مرحله بعد از بحران

     

 یشهروندمدار
 وصالخصیعلمشابه و متضاد شهروندان  یهاخواستهتوان شناسایی 

مسافرین؛ شناساندن درست خدمات به مردم و کیفیت خدمات؛ عشق 
صد ؛ رهاآنو علاقه درونی به خدمت کردن به مسافرین و رضایتمندی 

     



 

 

عنوان 

 شایستگی
 تعریف شایستگی

که این  یریتأثمیزان 

 عملکرد موفقشایستگی در 

 مدیران  دارد.

ی کم
خیل
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ط 
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زیاد
بسیار زیاد 

 

و نیازهای روز مسافرین؛ تشخیص درست  هاخواستهکردن مستمر 
 خدمات بهینه ارائهجایگاه هر یک از شهروندان جهت 

 رهبری تغییر

بیان تصویر جذاب و روشنی از نیازهای سازمان در آینده؛ بیان شفاف 
افراد برای سازگاری با  یسازآمادهنیازهای تغییر و جلب تعهد افراد؛ 

افراد در مورد روند تغییرات؛ کمک و حمایت به  داشتننگهتغییر؛ مطلع 
 واحدهای سازمان برای وفق یافتن با تغییر

     

 تصمیم سازی

تفهیم و توجیه مستدل مدیران در  تصمیمات غیر فنی و غیر 
کارشناسی؛ تحلیل و پالایش صحیح اطلاعات کاری از حیث فنی و 

مدیران بالاتر؛ تلفیق مقادیر زیادی از  یریگمیتصمجهت  یفن ریغ
محوری و  یمسئلهاطلاعات، و تقلیل این اطلاعات به یک ایده یا 

 دقیق و تیزهوشانه از مسائل یهابرداشتبیان آن ایده یا مسئله؛ 

     

 مؤثرمذاکره 

شفاف و روشن؛ استفاده از زبان  صورتبهبه دیگران  هادهیاانتقال 
، ژست و ارتباط غیرکلامی؛ در نظر گرفتن نیازهای مخاطب و ابهامیب

 هاآنکه برای  یاگونهبهواکنش احتمالی وی؛ صحبت با افراد 
باشد، توجه و گوش دادن به سخنان دیگران و استفاده از  درکقابل

 نحو و واژگان مناسب

     

 یگریلاب
توان شناسایی روندهای جابجایی قدرت و سیاست در سازمان؛ 

در حل تعارضات فردی؛ توان  مؤثرسیاسی  یهافرصتشناسایی 
 از منابع قدرت در جهت پیشبرد اهداف جمعی و سازمانی یریکارگبه

     

 پاسخگویی
تعهد به انجام تصمیمات و وظایف محوله از جانب مدیران؛ پاسخگویی 

؛ و اجرایی گراعملمدیران بالادست؛  یهاخواستهو  هادغدغهفعالانه به 
 آمادگی مستمر برای پاسخگویی منطقی و مستدل به مدیران بالادست
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 شایستگی
 تعریف شایستگی

که این  یریتأثمیزان 

 عملکرد موفقشایستگی در 

 مدیران  دارد.
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 توسعه دیگران

به دیگران؛ فراهم کردن  هاداشتهتمایل شخصی به انتقال تجربه و 
جدید برای دیگران؛ تبیین انتظارات؛  یهامهارتفرصت اکتساب 

پشتیبانی و بازخورد برای ارتقاء  یارائهراهنمایی و مشاوره؛  یارائه
 یهاتیقابلو  هاییتوانادرست و مناسب از  یریکارگبهعملکرد؛  

 کارکنان

     

 حل تعارضات

؛ فهمیدن اهداف و دهدیمرخ  هاآنشناخت مسائلی که تعارض حول 
درگیر در تعارض؛ یافتن یک  یهاطرف« برد  -برد» جلب توافق ؛

 و کسب حلراهطرفین بر آن  حلراهمشترک؛ یافتن  ینهیزممحور و 
 حلراهبه اجرای مؤثر آن  هاآنتعهد 

     

 تفویض اختیار

رای ب هاآنبه زیردستان و دادن اختیار کافی به  هاتیمسئولواگذاری 
 یهاتیباقابلمتناسب  یهاتیمسئول؛ تفویض هاتیمسئولاجرای این 

اهنمایی ر یارائهفرد؛ تفویض مسئولیت برای توسعه دادن زیردستان و 
از زیردستان پس از انجام  وجوپرسکافی جهت تضمین موفقیت؛ 

 هاآموختهمسئولیت جهت تقویت یادگیری و 

     

 انگیزه بخشی

به  حس اشتیاق به کار ، تعهد توانندیمکه  ییهاکیتکناز  یریگبهره
مافوق را در افراد ایجاد کنند؛ استفاده  یهاخواستهوظیفه یا تبعیت از 

مناسب برای تغییر دادن نگرش، باورها یا رفتارهای  یهاکیتاکتاز 
دیگران؛ تمجید از موفقیت دیگران و  یهاتیقابلفرد؛ ابراز اطمینان به 

 انددادهبه خاطر کارهایی که خوب انجام  هانآستایش 

     

انطباق 

 فرهنگی

تنظیم و اصلاح رفتار در واکنش به اطلاعات جدید یا تغییر شرایط 
فردی؛ ارتباط مؤثر با  یهاتفاوتمحیطی و فرهنگی؛ ابراز احترام به 

مختلف؛ درک تأثیر فرهنگ بر رفتار افراد؛  یهافرهنگافراد در بستر 
که با هنجارها و انتظارات  یاگونهبهوفق دادن سبک و رفتار شخصی، 

 باشد خوانهمفرهنگی 
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 رهبری تیم

تقویت حس تعاون و اعتماد میان کارکنان؛ داشتن روحیه کار تیمی و 
اعتقاد به کار جمعی؛ تلاش در همسوسازی و همگون سازی 

 و هاتیمسئولمتفاوت افراد؛ کمک به افراد در پذیرش  یهاخواسته
کاری؛ تشویق مستمر حس همکاری و  یهامیتدر  مؤثر یهانقش

 تعدیل تعارضات میان افراد تیم

     

هوشمندی 

 اجتماعی

و  ارتباطی یهاشبکهو نظرات؛ ایجاد  هادهیاتوان بیان شفاف و روشن 
تلاش در جهت حفظ و ارتقای آن؛ پیشگام در برقراری تعامل با افراد؛ 

 یهانسلبا  یخوببه؛ یرکلامیغاستفاده درست از زبان بدن و تعامل 
؛ توان مذاکره منطقی و کندیممختلف اجتماعی ارتباط برقرار 

 برد(-)برد نانهیبواقعادله  ارائهبا  یمتقاعدساز

     

 یاحرفهدانش 
ش پی پاپابهبودن و  باخبرتخصص خود؛  یحوزهدر  روزبهحفظ دانش 

راهنمایی و مشاوره در مورد مسائل  یارائهرفتن با تحولات صنعت؛ 
 تخصص فرد یحوزهمرتبط با 

     

 توسعه شخصی

نقاط قوت و ضعف؛ اقدام جهت  یدربارهتلاش برای دریافت بازخورد 
 یارائه منظوربه، هایستگیشاو  هامهارتافزایش یا ارتقاء دانش، 

 یهادهیاعملکرد مؤثرتر یا پیش برد کار راهه؛ یادگیری اطلاعات یا 
 هاآنمؤثر  یریکارگبهجدید و 

     

 خلاقیت
 یهاتیموقعنو و بدیع در  یهادهیادارای ذهن خلاق و نوآور؛ توان ارائه 

 مختلف
     

 خدمتگزاری
دارای حس دگر خواهی و انگیزه خدمت به دیگران؛ عشق و علاقه 

اجتماعی و  یهاتیمسئولدرونی به خدمت کردن؛ آماده پذیرش 
 عمومی
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 عملکرد موفقشایستگی در 
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 حل مسئله

و  مندنظام یاوهیشبه  هامسئلهشناسایی مسائل کاری، تحلیل 
ای پیش از تعیین و اجر یاشهیر؛ ارزیابی دقیق علل زمانمند حالنیدرع
؛ علاقه درونی به حل مسائل مختلف کاری و لذت بردن از هاحلراه
 آن

     

 تحلیلگری

 هایژگیوو اطلاعات؛ تشخیص و شناسایی  هادادهدرک درست و سریع 
 و شرایط مختلف؛ تحلیل مسائل هاتیموقعبر  رگذاریتأثو پارامترهای 

لیل در تح ؛ ایجاد رابطه علت و معلول منطقیهاآن یسازسادهپیچیده و 
 مسائل

     

استقلال 

 یاحرفه

عمل بر اساس اعتقادات فردی، نه عمل جهت راضی کردن دیگران؛ 
اعتماد داشتن به خود؛ جسور و عدم دودلی در اتخاذ تصمیمات کاری؛ 

 دیگران جهت به انجام رساندن کارها و وظایف برهیتکعدم 
     

 پیگیری
تعهدات؛ پیگیری کارها تا حصول نتیجه؛  موقعبهپافشاری روی انجام 

 هاتیمسئولچالش پذیر و پیشگام در انجام کارها و پذیرش 
     

 تعهد
ترجیح منافع سازمان بر منافع شخصی؛ حس تعلق به سازمان داشته و 

؛ پای بندی به قوانین و ضوابط حاکم بر دهدیمدر سازمان ایجاد  آن را
 سازمان

     

 

 

 

 

 



 

 

 توسعه رهبری یهاروش یبندرتبهپرسشنامه نهایی برای 

 آهنراه یبرداربهرهاین پرسشنامه در رابطه با تدوین مدل مدیریت استعداد شرکت  رساندیمبه استحضار 

. از جنابعالی خواهشمند است که با قبول زحمت نمره دهی، به نکات زیر توجه باشدیمشهری تهران و حومه 

 فرمایید.

 59و  مؤلفه 4است که شامل  شدهنیتدورهبری  یهایستگیشانکته اول: در مرحله قبلی طرح، مدل 

 ت.اس شدهمهیضمو تعاریف رفتاری  به این پرسشنامه  هایستگیشا، هامؤلفهکه  باشدیمشایستگی 

مجزا  صورتبهکه   باشدیم هاستونشایستگی  یهامؤلفهتوسعه،  یهاروش یبندرتبهنکته دوم: مبنای 

 . دیدهیمنمره  51الی  5از 
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 یهاتیفعال

فیزیکی  یاحرفه

 وجدید

    

     الگوبرداری

تحلیل فیلم و 

  مطالعه
   

     خود تأملی



 

 

 یهاآزمون

       یخودشناس

کانون ارزیابی و 

 توسعه

    

ارزیابی منظم 

 عملکرد

    

آموزش و تعلیم 

 دیگران

    

     منتورینگ

     یگریمرب

کار با افراد مستعد 

 و توانمند

    

     آموزش حین کار

     آموزش بیرونی

برنامه توسعه 

 (IDPفردی )

    

 راهه کارتدوین 

 شغلی

    

واگذاری مسئولیت 

 و اختیارات

    

     گردش شغلی

     شغلی یسازیغن

 



 

 

شغل، سعی بر این است که در مشاغل حس بالاتری از چالش و  یسازیغندر شغلی:  یسازیغن -

حاصل انجام وظایف شغلی باید به بالندگی فردی همراه با  و موفقیت در انجام شغل، ایجاد گردد

 .منتهی شود یریپذتیمسئولحس 

متفاوت )معمولاً  یهامعاونتمتفاوت حتی در  یهاپستگردش شغلی: فعالیت موقت در تعدادی از  -

 با پست فعلی( سطحهم

کاری به افراد با داشتن  یهاتیمسئولواگذاری مسئولیت و اختیارات: تفویض و واگذاری وظایف و  -

 اختیارات کافی

درسی آموزشی جهت ارتقای دانش فنی یا عمومی متناسب  یهاکلاسآموزش حین کار: حضور در  -

 متولی آن است. اکنونهمبا شغلی که 

رسمی جهت  یاتوسعهو راهکارهای  هابرنامه ارائهمه توسعه فردی: تدوین برنامه فردی جهت برنا -

 فرد متناسب با شغل فعلی یا آتی. بهبودقابلارتقای نقاط 

 آموزشی. یهاشرکتدیگر و  یهاسازمانآموزش بیرونی: آموزش و تربیت شخص از طریق  -

غلی از ابتدای ورود فرد به سازمان تا دوران شغلی: تدوین نظام مندکارراهه ش کار راههتدوین  -

 بازنشستگی.

درسی آموزشی جهت ارتقای دانش فنی یا عمومی متناسب  یهاکلاسآموزش حین کار: حضور در  -

 متولی آن است. اکنونهمبا شغلی که 

 شخصی به دیگران. یهامهارتو  هادانستهو تعلیم دیگران: آموزش، تربیت، پرورش و تعلیم  آموزش -

و مشارکت در کنار فردی که در یك یا چند حوزه  ینینشهمکار با افراد مستعد و توانمند: همکاری،  -

 خاص، توانمندتر باشد.

 جربهباتمدیریتی از مافوق و یا انجام فعالیت تحت نظر یکی از مدیران  یهامهارت: آموختن یگریمرب -



 

 

 دمند و مجربفردی خر یهاییراهنمامنتورینگ: برخورداری از اندرزها و  -

 شودیمکه باعث شناساندن نقاط کور افراد  ییهااههیسو  هاآزمونخودشناسی: انجام  یهاآزمون  -

 کاری. یهاارزشهمانند پرسشنامه شخصیت، آزمون هوش، سیاهه ترجیحات شغلی، پرسشنامه 

ب در قال یاحرفهتوسط ارزیابان  هایستگیشاکانون ارزیابی و توسعه: فرآیند مدونی که طی آن،  -

 .رندیگیمقرار  موردسنجش، شدهیسازهیشبابزارهای 

ارزیابی منظم عملکرد: ارزشیابی مسنجم و منظم از عملکرد مورد انتظار افراد که عمدتاً در قالب  -

 .ردیگیمرسمی سازمانی صورت  یهابرنامه

 الگوبرداری: بررسی تجربیات و سوابق افراد موفق و الگوبرداری از این تجربیات -

 صورتبه هاآنخود و تحلیل و تفسیر  یوزندگخود تأملی: تعمق و تأمل به تجربیات، احساسات  -

 برای موفقیت در آینده یآموزدرسشخصی جهت 
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Abstract 

 

Today, organizations have realized that in order to succeed in a complex global economy, 

as well as survival in the competitive environment of business, they need to have the best 

talent. Talent management as a system for identifying, hiring, training, promotion and 

maintenance of talented individuals with the purpose of optimizing organizational capacity 

to achieve business results, is defined. The aim of this study was to establish talent 

management model for succession planning through the method PROMETHEE V (Tehran 

Urban and Suburban Railway Company operation). This study aims to address the issues 

identified in terms of leadership competencies (including components and dimensions 

competencies) and provide a model for the development of leadership competencies (which 

raises development method), an applied research will be considered. The design leadership 

competencies as well as design and development of leadership competencies model to 

explain the descriptive method has been used; The study was descriptive in terms of typology, 

but research is survey. This study mixed or combined approach - qualitative and quantitative 

-; In other words, the design of methods and strategies in the process of evaluating and 

validating the qualitative and quantitative data is collected. In the qualitative study, the theory 

underlying the concept of less structured by glazer raised wand has been done. Finally, merit-

based development methods using V Prometheus ranked. 
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