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 مقدمه  

اول  ۀی امرروزی دی دیجر  هرا  سرازماا این مطلب کرن م فقیرت   
 امررری کرراماً ،ی مرردیریتی انرراا دایدهررا نبسررتگی بررن سرررمای 

 هرا  قابل انکای است  قلمرو فعافیتی کن سازماا شده و غیر پذیرفتن
  شر د  مری  بسیای پ یا و پیچیرده ت صری   امروزه با اا م اجهند 

ت سررعۀ برررای بقررا و تعررافی دی رنررین شرررایطی، شناسررایی و   
زیررا   ؛ی مدیریتی، بی  از پی  ررویت یافتن استها شایستگی

امررروزه صررنایع مختلرر  بررن ویرروه صررنایع خرردماتی بررن طرررز  
رشمگیری با مشکاتی ن یرر کمبر د نیرروی کرای، نرر  ترر        

برن   ،ی شایستگیها و شکاف ها خدمت بالا، ناکافی ب دا مهایت
م اجهنرد  شرکاف شایسرتگی برن     خص ص دی سط ح مدیریتی 

از سطح  اند دهکرمعنای این است کن افرادی کن مشاغل یا ااراز 
ی م ید نیاز شغل برخر یدای نیسرتند  برن    ها مطل بی از شایستگی

ی مر ید  هرا  ی شاغل و شایستگیها بین شایستگی ؛عبایت دیگر
 (285 :3002، همکایااو  5 مایتین فاصلن وج د داید ،نیاز شغل

 قبرل از هرر   هرا  سرازماا ( 5998سی  بن زعم  ،دیگراز س ی 
ی هرا  شایسرتگی ، بایرد  مدیریت منابع انسرانی  برایاقدامی  گ نن

یا تعریر  و  خص ص مشاغل مهرم خر د   ، بن مشاغلم ید نیاز 
ن ی متعردد دی ارال بر   هرا  یین کننرد  برن همرین دفیرل شررکت     تب

شایستگی هسرتند    های سازی رایر ب و مدل کایگیری و پیاده
منبرع   ،دهد کن رایر ب و مدل شایسرتگی  می طلب نشاااین م

مدیریت منابع انسرانی   اقدامات متعددمهمی دی یاستای م فقیت 
 است  مدیرااپرویی  خص ص مدیریت استعدادها و جانشینبن 

و همچنرین  دشرمن  فرهنگی  ۀبا ت جن بن یوند افزای  هجم
قابرل  گذای، فضای تقابل فرهنگری برن نحر     تأثیررهای سایر متغیّ
تر شرده اسرت  دی رنرین شررایطی،      سخت و پیچیدهای  ماا ن

از و اهرداف فرهنگری ن رام    انرد  ارکت دی مسریر تحقرق رشرم   
و  شایسرتن اسامی دی گرو برخ یدایی و تربیت نیروی انسرانی  

یو، تراش     از ایرن اسرت  یدی سرط ح مردیریت   ویوه بنت انمند 
 و با هدف تجهیز شایستن افراد شناسایی برایمند  گسترده و ن ام

خ اهرد  بیشتر از هر ریرز اهمیرت و رررویت     ،اناا ت اناسازی
فرزوم تعیرین و تعریر      گ ناگ نی مانند  همچنین ع امل داشت

 بررای ثر ؤمعیایهای یوشن و شفاف برای ایزیرابی صرحیح و مر   
ی افراد، ها ظرفیتت سعۀ ، ام زش و افراد گماییبن کایجذب و 

___________________________________ 
1. Martin 

 اساس مشاغل تصدی برایا ی، مدیریت استعدادهپروی جانشین
ی فرهنگری  هرا  افزای  ت انمندی سرازماا  ،کلیدی و دی نهایت و

اجتمراعی ااتمرافی، دلایرل     -ی اخاقری هرا  دی مدیریت بحرراا 
یی یا هرا  مختلفی برای اتخاذ یویکرد شایستگی دی رنین سازماا

مستلزم تعریر  و   ،وج د اویده است  اتخاذ رنین یویکردین ب
ی عمر می و اختصاصری مردیریت    هرا  گیشناسایی دقیق شایست

ت اند  می ی شایستگیها طراای مدلبدیهی است فرهنگی است  
گامی بسیای مهم دی ایجاد بانک اطاعات مدیراا فعلری و اتری،   

و بهبر د   هرا  ی، مدیریت اسرتعداد، ایتقرای قابلیرت   پروی جانشین
با یویکرد ویروه  فرهنگی دی انتصاب مدیراا  گیری فرایند تصمیم

هرای   سالایی محس ب گردد تا مسائل ناشی از رع  شایستنبن 
برخی از خبرگاا فرهنگی  3 ش دمدیریتی دی این بخ  برطرف 

هرای   دی اال اارر دی م ید ایتقا و تصرااب پسرت  »معتقدند: 
برن   یعنی اصاً ؛مدایی بسیای دخیل دی ماجراست مدیریتی، یابطن

 ،بررای تصردی  ش د و تنها ما   نمی ی افراد ت جنها شایستگی
تر انیم   نمی ما اصاً»یا اینکن   «وابستگی گروهی و جناای است

اتری اگرر    !یی دایدهرا  تعری  کنیم مدیر شایسرتن ررن ویوگری   
سیاسی ا هم بخ اهند افراد شایستن یا انتخاب کنند، هیچ ابزایی 

  «برای انتخاب ندایند
 -اجتمراعی ی هرا  بحراامد با اکای ۀبن من  ی مقابل ؛دیگر عبایت بن

سرازی م فرق    و پیراده از طریرق انتصراب مردیرانی شایسرتن     فرهنگی 
ی فرهنگی، تدوین مدفی یاهنمرا  ها ی منابع انسانی دی سازمااها سیستم

ی مردیریت  هرا  واگرذایی پسرت   جهرت شناسایی افراد شایسرتن   برای
انتصراب    ین مسرائل دی ار ز  ترر  مهرم از  نب د رنین مدفی -فرهنگی

و ایرن   اسرت  رررویی  -هنگری کشر ی اسرت   فری ها مدیراا سازماا
 گیرد  می سازی این ررویت انجام پووه  با هدف کمک بن برطرف

هررای  شرراخ  تبیرریندیصردد   پررووه  اارررر بنرابر ایررن، 
 فرهنگی بر یها سازماامدیریت دی  برایافراد شایستن شناسایی 

 طررح میرن گ نرن   اال تحقیرق  ؤاسرت و سر  اساس مدفی منسجم 
یی هرا  فرهنگی رن شایستگی یها سازماا مدیریت برای: دش  می

مدیراا  ،ی فرهنگیها  برای م فقیت دی سازماا ؟م ید نیاز است
 یی داشتن باشند؟(ها باید رن ویوگی

___________________________________ 
ترین پیامدهای ضعف مدیریت فرهنگی عبارتند از: ناتوانی در تولیدد متودوای    . از جمله مهم2

مذهبی در تولیدات فرهنگی، یأس و نارضایوی شددید نببگداف فرهنگدی و عدد      -جذاب ملی
متصدوتت فرهنگدی فدا ر،    میلدی بده تولیدد     های فرهنگی، بی تمایل به همکاری با سازماف

ای، مهداجرت شدمار بابدل     های سلیقه ناامیدی به جهت وجود فضای سانسور و اعمال مدیریت
توجهی از مدیراف مسوعد فرهنگی در سطوح مبولدف، درییدری بدیز از ددد در فراینددهای      
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 مبانی نظری 

 آنهای  و مدل مفهوم شایستگی 
یویکررد   ،مردیریت منرابع انسرانی     یویکرد شایستگی دی ار ز 

( برای اوفین بای اصطاح شایستگی 5919جدیدی نیست  وایت 
بررای ت صری     «شایسرتگی »    وی برا معرفری وا   کردیا مطرح 

و ای فرردی مررتبب برا عملکررد برترر معرروف شرد         هرا  ویوگی
تعامرل اثرربخ  یرک    »شایستگی یا بدین ص یت تعری  کرد: 

 باز یومری یک سرر معرفی برای  ی باستااها یومی«  فرد با محیب
تهین و معرفی یا بن نام شایستگی  ها صاایتستی از فهر، خ ب
  ( و تحرت وا  5992کللند   این مفه م ت سب دی ید مک  کردند

مبنرای   دی انتقاد بن ایزیابی صررف افرراد برر   ای  شایستگی ارفن
 ه شریای و  شدی ه ش ذهنری واید ادبیرات مردیریت    ها ازم ا
برن    (31 :5290؛ ااج کریمری و همکرایاا،   12 :5293نیا،  یایم
کامل م فقیت شرغلی افرراد     ه ش ذهنی تبیین کنند ،وی  عقید

نیست و ع املی کن بن ط ی واقعی دی م فقیرت شرغلی کایکنراا    
  گیرنرد  برر  هسرتند کرن دی  ای  ی ارفرن هرا  شایسرتگی  ،ندا سهیم

شر ند    مری  ی نگرشی، شناختی و فرردی ها نو مشخص ها ویوگی
ایرن باوینرد کرن مفهر م       راا منرابع انسرانی برر   صراابن  امروزه

ی هرا  ت اند زباا مشترکی یا برای تحلیرل م فقیرت   می شایستگی
مرردتر معیایهررای کلیرردی ایزیررابی افررردی و ترردوین بهتررر و کای

 (5992 5، ب یاتزیس عملکرد فراهم کند
بررای جرذب، ایتقرا و انتصراب      هرا  سرازماا  دی این یاسرتا، 

کننرد   مری  شایستگی خاصی برای خ د تردوین ی ها مدل ،مدیراا
ی متعررددی از مرردل هررا ی برر می( و سررازمااهررا  طراارری مرردل

ی مررتبب برا فعافیرت و    ها شایستگی م ج د برای ایتقای مهایت
مدل شایستگی   (23 :3008 3، س ی منکنند می یادگیری استفاده

دانر ، مهرایت، ت انرایی، و      کننرد  ابزایی اسرت کرن مشرخ    
یفتایهای م ید نیراز بررای عملکررد اثرربخ  دی یرک سرازماا       

فرض بر این است کن برای تمام مردیراا دی   ،است  دی این مدل
مشخ  سازماا، صنعت، کش ی( یک دستن کلری و    یک گستر

دی  هرا  و تفراوت  اسرت  قابرل تعریر    هرا  مشتر  از شایسرتگی 
 خصصری م جر د دی مشراغل   ی تهرا  ناشی از تفاوت ،شایستگی

  (428 :3001 4،؛ ویترررالا3000و همکرررایاا،  2 هایزباشرررد مررری
___________________________________ 

1. Boyatzis 
2. Sui Man 
3. Hayes 

از مرردل  هررا سررازماادیصررد  91دهررد کرن   مرری تحقیقرات نشرراا 
ی هرا  نبرنامر  دیصرد  29کنند و همچنین  می استفاده ها شایستگی

 وود و اسرت ای اسرت   هرا  مردل شایسرتگی   ۀمدیراا بر پایت سعۀ 
ت اند دی سط ح مختلفی رر ا   می مدل شایستگی  (3002 1،پین

رنانکرن   ؛سازماا یا دی سطح یک صنعت  بخ ( تعری  شر د 
و  شغلیی م ید ن ر ها شایستگی ،دی کش یهایی ر ا انگلستاا

 مدیریتی با ت جن بن استاندایدهای م ید ن ر هر صرنعت تردوین  
 ش ند  می

مرررتبب پیرامرر ا   ن ررری کرراماً  ۀپیشررینبررا وجرر د نبرر د  
برن من ر ی   ی فرهنگری،  هرا  سرازماا  دیی مردیریت  ها شایستگی

ن ری م ر ع، تعری  شایسرتگی   ۀشناخت کلی نسبت بن پیشین
شایسررتگی دی ج امررع سررازمانی  ن ررریی هررا و برخرری از مرردل

و تمایزهرای نترایپ پرووه      هرا  شناخت شرباهت  برایمختل  
 ش د  می ی انجام گرفتن، ایائنها اارر با پووه 

مفه م شایستگی، شناخت مفه م دان ، مهرایت و   تبییندی 
اائز اهمیت است  دان  یا انچرن   یکدیگرایتباط این مفاهیم با 

ی نقر  خر د یا محقرق    ها کن فرد باید بداند تا بت اند شایستگی
عد عملی قادی باشرد ترا   سازد و مهایت یا انچن کن فرد باید دی بُ

  اند ری  کردهتع ،ی نق  خ د یا محقق سازدها بت اند شایستگی
شایستگی جمرع دانر  و    ،ترین تعری  این اساس و دی ساده بر

ایرن   مهایت م ید نیاز برای انجام کای و فعافیتی خاص است  بر
مجم عن یفتایهایی تعری  شده کرن پشرتیباا    ،شایستگیاساس، 

گیری برن کرای  شایستگی، رگر نگی    تحقق اهداف سازماا است
 2، بایترامشررغلی اسررت دی یاسررتای عملکرررد مهررایتدانرر  و 

یا یفتایهرای   هرا  ( نیز شایسرتگی 3005 همکایاابیلی و   (3001
امیز شغل  کن برای انجام م فقیت اند مهم و اساسی تعری  کرده

 هرا  شایسرتگی  ،یا نق  سازمانی ررویی است  برن اعتقراد انراا   
سنج  عملکررد   برایمعیای مهم و ایزشمندی  ۀت اند بن منزف می

 یود  بن کایشغلی 
 ،بررر اا اجمرراع داینررد محققرراااز کررن بسرریایی دی تعریفرری 

، یفتایهررا، هررا شایسررتگی بررن مجمرر ع تجررایب، دانرر ، مهررایت
و ارالات   هرا  ی اجتماعی و تصر یر از خ یشرتن، ایزش  ها نق 

دی دویاا زنردگی کرایی خر د     فررد گردد کن یک  مییفتایی باز

                                                                              
4. Viitala 
5. Wood & Payne 
6. Bartram 
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دی   (20 :5998 3،لاگرراا مررک؛ 5998 5، پیکتکنررد مرری کسررب
دانرر ، مهررایت، »تررر، شایسررتگی یا  تعررایی  جدیرردتر و کامررل

و  «ی مرتبب با عملکررد برالا دی یرک شرغل    ها ت انایی یا ویوگی
 «یویکردی یفترایی برن هر ش عراطفی، اجتمراعی و شرناختی      »

  گره زننرد  ها ط ی کلی شایستگین ب  (3008 ب یاتزیس، ددانن می
 2 سامرالمهم دان ، عملکرد و پیامدها و نتایپ هستند ۀففؤسن م

و بن ط ی مسرتقیم برا عملکررد اثرربخ       (4 :3000و همکایاا، 
 (3000و همکایاا،  4 مامف ید اند مرتبب
 لازم بررای مردیراا   یها مهایتو  ها خص ص شایستگی دی

ویرن و  ، مطافعرات متعرددی انجرام گرفترن اسرت       بن ط ی کلری 
مهرایت اساسری یا دی دو گرروه     ، هفرت خ ددی افگ ی  کامروا
سررن  (5994 1، یابرررت کتررز«فررردی»و « ایتبرراطی»ی هررا مهررایت

کننرد    مری  ادیاکرری یا عنر اا  مهایت اساسری فنرری، انسرانی و    
ی مدیریتی ها مهایت (3001 2؛ بن نقل از ویتالا،531 :5989 بتلی

فن ا  ،نگایی نامن ،شامل بیاا ،ی ایتباطیها مهایت ۀیا بن سن دست
ی مررتبب برا   ها مهایت ؛    زباا بدا و ،کنترل ااساسات ،مذاکره
، شامل قدیت تجزین و تحلیل، یادگیری از محریب،  گیری تصمیم

، شرامل  ی مررتبب برا خاقیرت   هرا  مهرایت  ؛قدیت اسرتنتاج و    
 ل و    نگرری، قردیت تخیرّ    تفکرات ن ، ال مسائل ذهنی، جامع

ی شایسرتگی دی شر    ها نفمؤف ی،بندی دیگر   دی تقسیمداند می
ی فنری،  هرا  شایسرتگی  :کرن عبایتنرد از   اند گروه کلی مطرح شده

ی مردیریت  هرا  ی مرب ط بن کسب و کای، شایسرتگی ها شایستگی
ی اجتمرراعی و هررا ی یهبررری، شایسررتگیهررا دانرر ، شایسررتگی

پووهشررگراا   (429 :3001 ، ویتررالای بررین فردیهررا شایسررتگی
کن تمایز عملکرد برجستن با عملکرد مت سرب   معتقدند 9مدیریت
از سررن دسررتن مرردیراا میررزاا برخر یدایی   وابسررتن بررن ،مردیراا 

 :استیستگی شا
ماننرد تفکرر سیسرتماتیک و     ؛ی شرناختی ها شایستگی  5

  شناات افگ 

ماننرد   ؛شایستگی مررتبب برا هر ش هیجانی عراطفی(      3

___________________________________ 
1. Pickett 
2. McLagan 
3. Sumerall 
4. Mumford 
5. Katz 
6. Viitala 

(، هاووارد و  1911(، لوتاانز و همکااران )  1910(، کاتر )1991مثلاً: بری و همکاران ) .7
( و گلماا  و 1911(، گلماا )1993(، اسپنساار)1972(، کامبااو و همکاااران)1911بااری )

 (0220همکاران)

 ؛ی مرتبب با خر د مردیریتی  ها خ داگاهی و شایستگی
  مانند خ داگاهی عاطفی و کنترل بر ااساسات

شامل اگراهی اجتمراعی و    ؛شایستگی ه ش اجتماعی  2
 شایستگی مردیریت ایتباطرات، ماننرد همردفی و کرای     

 تیمی 
  کننرد  بینری  و شناختی، پی  ، عاطفیاجتماعیی ها شایستگی

بسریای   ۀنکت ،ی مدیریت و یهبری ب دهها اثربخشی افراد دی نق 
 قابررل بهبررر د و ت سرررعن  هرررا شایسرررتگی ایررن  ،مهررم اینکرررن 

 (50 :3008 ب یاتزیس،  باشند می
( دییافتنرد کرن م فقیرت مردیراا دی     3009 8کی و م نکرایز 

یی ن یر دان  مدیریت مرافی،  ها ی مدیریتی بن شایستگیها پست
یوابب فردی، ایتباطات، یهبری، مدیریت منابع انسرانی و دیگرر   

شغل بسرتگی داید  پرووه  انراا دی صرنعت      م قعیتیج انب 
 رهرای مدیراا هتل م فق یا دی ای  ی ارفنها هتلدایی، شایستگی

ایتم و بن ترتیب اهمیت شامل مدیریت منابع انسرانی، مردیریت   
ویی اطاعات مطرح کرده است  ر نر  و  امافی، بازاییابی و فنّ

ی مر ید نیراز یهبرراا م فرق دی     هرا  ( شایستگی3002همکایاا 
شایستگی اصلی  8 بعد و 38ایتم،  99صنعت هتلدایی یا تحت 

 :بنردی کردنرد  ایرن ع امرل برن ترتیرب عبرایت ب دنرد از         دستن
ی هرا  خ دمدیریتی، تفکرر اسرتراتویک، اجرایری بر دا، مهرایت     

 ایتباطی، یوابب، یهبری و دان  فنی 
یا دی یابطررن بررا ای  ( مطافعررن3002  9گینرر  ک نرر فی و مررک

ی مدیریتی دی یکی از صنایع دی ایرفند انجام دادنرد  ها شایستگی
ی ارل  هرا  و مهایت گیری ی تصمیمها و بن ع املی ن یر مهایت

ی مردیراا سرطح   هرا  ( شایستگی3008  50  برونلیسیدند مسئلن
بعررد تفکیررک کردنررد:  دوبررالای  اسررتعدادها( هتلرردایی یا بررن 

شایستگی  ، سنها عد مهایت  دی بُها ها/ویوگی و ت انایی ها مهایت
یهبری، شرن د مرؤثر و    :اصلی بن ترتیب اهمیت عبایت ب دند از

ین تررر مهررم ،هررا /ویوگیهررا عررد ت انرراییهرردایت کایکنرراا  دی بُ
صداقت، نگرش مثبت، قابلیت اعتمراد و   :عبایتند از ها تگیشایس

تاش و پشتکای  برونل همچنین شایستگی مردیریتی یا نگررش   
ی مر ید نیراز   هرا  مثبت، شن د مؤثر، مهایت تخصصی و ت انرایی 

( دی پووه  خر د  3008کند  گرگ یی  می برای یهبری تعری 
انیرا برا   ی مردیراا یوابرب عمر می دی بریت   هرا  با عن اا شایستگی

___________________________________ 
8 Kay & Moncarz 
9 Connolly & McGing 
10 Brownell 
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شایسرتگی اصرلی    50شایستگی مطرح شده و  59استفاده از  

 هرا  شایستگیبن بریسی تطبیقی این  ،بیاا شده دی مطافعات قبلی
 دی بررین مرردیراا یوابررب عمرر می بخرر  دوفترری و خص صرری 

 قابل ماا رن  لیذ انها دی  ۀو مقایس ها پردازد  این شایستگی می
 (5295است  طهماسبی، 

 
 
 

 

 ی مدیران روابط عمومی بخش دولتی و بخش خصوصیها شایستگی
 بخ  دوفتی   خص صیبخ

 دی  تص یر کلی بلندمدت تفکر استراتویک/
 مشاویه و دیگیرسازی هدایت و امایت و دی  دیگراا

 مدیریت تحت فشای افظ تص یری مثبت
 ت جن بن شهرت خدمات پذیرش استاندایدهای بالا

 ایتباطات ایتباطات
 اقدام بهنگام و عمل گیری تصمیم

 ایجاد یوابب ق ی گرایی شبکن
 پردازی و تدوین استراتوی مفه م کاوش و تحلیل
 نف ذ و متقاعدسازی امادگی کامل

 خاقیت و ن اویی 
 

 
بنردی   شناسایی، تردوین و اوف یرت   ۀدی زمین متعددمطافعات 

و  هررا مرردل ۀمنجررر بررن ایائرر ،ی مشرراغل مختلرر هررا شایسررتگی
یشرمنداا و متخصصراا منرابع    اند ی مختلفی ت سبها رایر ب

شناسرراا شررغلی برررای  انسررانی، مشرراویاا منررابع انسررانی و یواا
وجر د، اغلرب   این با   ی شغلی شده استها شناسایی شایستگی

ی ها رایر ب منسجم و جامعی یا از شایستگی اند نستنانها نت ا
  یرک شررکت برزیش مشراوی     3005شغلی ایائن دهند  دی سال 

ی هرا  تررین مردل   ( تحلیلری از عمرده  SHLشناسی شغلی   یواا
شایستگی بن من  ی تدوین مدفی جامع و عم می انجرام داد کرن   

یوایرری و اعتبرای اا نیررز بررن اثبرات یسررید  ایررن    3003دی سرال  
شایسرتگی برزیش معرروف شردند      هشرت کرن برن    ها یستگیشا

، امایت و همکایی، تعامل و گیری عبایتند از: هدایت و تصمیم
پرردازی(،   سرازی  مفهر م   بیاا، تحلیل و تفسیر، ابرداع و مفهر م  

سررررازماندهی و اجرررررا، تحرررر ل و تطبیررررق، کررررایافرینی و 
 (3001 بایترام،  سازی پیاده

ی مردیراا  هرا  شایسرتگی   ترین مطافعرن برن ار ز    دی نزدیک
 ( دی پووهشی با عن اا  3055شیاا و همکایاا  - ئ فرهنگی، 

 
ی مدیراا عافی دی صرنعت هتلردایی برا    ها تحلیل شایستگی

تی مدیراا عافی و با استفاده یی مدیرها هدف شناسایی شایستگی
مراتبی و تکنیک دففی فازی بن تعیین  ی تحلیل سلسلنها از یوش

انها با یوش  ۀ  مطافعندپرداخت ها شایستگیبندی  و سپس اوف یت
ی و بن صر یت کمرّ   ها هی بن گرداویی دادفگیری گل فن بر نم نن
مدیر هتل بر ده اسرت     31شامل مصاابن و پرسشنامن از  ،کیفی

 58رررایر ب شایسررتگی شررامل   ۀنتررایپ پررووه  انهررا ایائرر 
ی عمررر می و هررا  عررد اصررلی شایسررتگی   شایسررتگی دی دو بُ 

 509 شرامل و تخصصی است کن دی مجم ع ی فنی ها شایستگی
ین ایررن تررر مهررممرر ید از  سررن  اسررت زیرشرراخن  شرراخ (

ی یهبررری، شایسررتگی هررا شایسررتگی :عبایتنررد از هررا شایسررتگی
 دیریت بحراا و شایستگی ال مسئلن م

 
 فرایند طراحی مدل شایستگی

از انجا کن ط ی کن دی مروی مختصر پیشینن مشخ  است،  هماا
 ی غیرر هرا  دی بخر   طرااری شرده عمردتاً   ی شایستگی ها مدل

برن من ر ی طرااری    ، اند فرهنگی داخلی و خایجی طراای شده



 

   

 

 کشور یفرهنگ یها در سازمان یرانمد یستگیمدل شا یطراح :زارعی و همکاران 04

 
 

 

گیری بن کرای  ،کش یی فرهنگی ها ی شایستگی دی سازمااها مدل
 ی کیفی مبتنری برر ن ررات خبرگراا رررویی برن ن رر       ها یوش

مراارل طرااری مردل     ،(5288 زاده و خانبابرایی  یسرد  تقری   می

کننرد کرن مبنرایی     مری  معرفری  5ای دنمر  ح یا بن شر ها شایستگی
ی هرا  طرااری مردل شایسرتگی دی سرازماا     بررای شناختی  یوش

 فرهنگی کش ی است:
دی این پووه  سعی بر این است تا مردل شایسرتگی برا    

عنر اا معیرایی اوفیرن بررای      بن عم میهدف طراای یک مدل 
ی طرااری  پرروی  جانشرین شایستن گزینی، مدیریت استعدادها و 

برای انتصاب و ایتقای  ای بستر عادلاننکن بت اند  د؛ بن ط ییش 
 ی فرهنگی باشد  از ایرن ها مدیراا دی سط ح مختل  دی سازماا

طراای مدل شایسرتگی طری    های گام ،5یو، با ت جن بن نم دای 
  شدند

 

 

 
 
 

زاده و  های اساسی طراای مدل شایستگی تقی گام  5نم دای 
 (5288خانبابایی، 

 پژوهش شناسی روش
ی کیفی مصاابن و ها اساس استراتوی پووه  دی دو فاز کلی بر

دی فراز نخسرت   مرالن( انجام گرفترن اسرت     سن  خبرگاادففی 
 ،ی انجررام گرفتررنهرا  نمصررااب تحلیرل تررم  بررر اسرراسپرووه ،  
کلری   ۀدی سرن دسرت   های محر یی مردیریت فرهنگری    شایستگی

از دففی خبرگراا   گیری و دی فاز اعتباییابی با بهره شدکدگذایی 
بنررردی انجرررام گرفترررن برررا  تفسررریرها و طبقرررنت صرررحّ ،اولاً

با ن رسرنجی   ،ش ندگاا م ید بریسی قرای گرفت و ثانیاً مصاابن
مرردل  ،سرراختاییافتن بررا دیگررر خبرگرراا فرهنگرری   ۀو مصررااب

  دی ادامرن فازهرای پرووه     شرد شده اصراح و معتبرر    طراای
  دش  می تشریح

بررن من رر ی  ی کیفاای:هااا همصاااحبه و دااردآوری دادالف:
ساختاییافتن دی  ی نیمنها نی پووه ، از مصاابها هگرداویی داد

  م ر ع مصراابن و برخری از   شدقافب کایت مصاابن استفاده 
باز طراای شرده   ین سؤالات مصاابن کن بن ص یت کاماًتر مهم

 مصاابن دی اختیای خبرگاا فرهنگری قررای   ۀپی  از جلس ،ب دند
 3.1 یت میرانگین اردود   گرفت  جلسات مصراابن برن صر    می

 ش ندگاا   مصاابن  با اجاز ها نساعت زماا نیاز داشت و مصااب
  ندشدجلسات مروی و تحلیل  ،ربب و بن ص یت مستمر

 بر اساسو  شدباز برگزای  اوفین بن ص یت کاماً ۀدو مصااب
بحث از م ر ع اصرلی مصراابن( برن     بسیای انحرافمشکات  

باز انجام  ی بعدی بن ص یت نیمنها نوج د امده دی انها، مصااب
ن بر  ۀتجرب بر اساسج یی بیشتری دی زماا ش د   گرفت تا صرفن

 ،جلسرن   ادای  اول دی خص ص شری   ۀدست امده از دو مصااب
یئ س کلی مطافب مصاابن از  ،این گرفتن شد کن اولاً تصمیم بر

و پووهشرگراا اردود    د شر طریق ایمیل برای خبرگاا ایسرال  
دقیقن از زماا مصاابن یا بن ت ریح م ر ع و اهمیرت و   50-9

مح یهای اصلی از پی  ایائرن   بر اساسررویت اا پرداختن و 
بررای مردیریت    ی لازمها شایستگی»با طرح این سؤال کن  ،شده

 مصاابن اغاز ۀجلس ،«؟یستر ی فرهنگیها اثربخ  دی سازماا
پیرامر ا   الات متعددؤس   با طرح این سؤال و اغاز بحث،شد می

 طرااری و مطررح   ،رایر ب تعری  شده، بن اقتضرای مباارث  
مر ید( کرن    هشرت شد  مصراابن برا تعردادی از خبرگرانی       می

دسترسی بن انها وجر د داشرت و مشرایکت فراوانری دی انجرام      
تحقیق داشتند، رنرد جلسرن ادامرن پیردا کررد  طرااری مردل و        

مصراابن  گرفت   می ها با ن ایت این خبرگاا انجام زنی بررسب
با تعدادی از خبرگراا برن جهرت محردودیت زمرانی م جر د و       

 م ید( دی یک جلسن انجام گرفت  هفتانها   ۀفشردگی برنام
 جلسرات مصراابن اسرتفاده     ادای برایین سؤالاتی کن تر مهم

 ۀالات بعردی دی ارین جلسر   ؤسر  گیرری  شد و مبنرای شرکل   می
 :ذیل است شرح نمصاابن ب د، ب

یی هرا  ررن ویوگری  م فرق  فرهنگی  مدیراابن ن ر شما   5
 ند؟دای

 سازد؟ می یا از دیگراا متمایز مدیراا م فقرن ریزی   3

 کدامند؟ مدیراا م فقی یفتایی و نگرشی ها شاخ   2

 مدیراا م فقت اا دی یک سازماا فرهنگی  رگ نن می  4
 یا شناسایی کرد؟

اغرراز و تررا  5295مصرراابن بررا خبرگرراا از مردادمرراه سررال  

 هاشایستگی یابیراعتبا :3 گام

 شایستگی مدل ئۀارا و طراحی: 4 گام

 متخصصان و نخبگان صنعت با مصاحبه: 2 گام

 موضوع ۀپیشین و ادبیات بررسی: 1 گام



       
 33، پاییز 8سال دوم، شماره ؛ فصلنامه مدیریت سازمانهای دولتی 

 

02 
 ادامن پیدا کرد  5293سال  اسفندماه 

با ت جن بن اینکن پرووه  دایای   :ها هتحلیل تم مصاحب. ب
یوش اصررلی گرررداویی  ،کیفرری اسررت و مصرراابن یویکررردی

ی گررداویی شرده برن    هرا  هداد بنابر ایرن، ی تحقیق است، ها هداد
ی هرا  ویوگری د، ت صری  و شررح   نجای اینکن عدد و یقم باشر 

تجررایب، خرراطرات و مشرراهدات  بررر اسرراس مرردیراا شایسررتن
دهندگاا از وقایع و یویدادهایی است کن مرتبب با م ر ع  پاسخ

برن جرای اسرتفاده از    -کرن بررای تحلیرل انهرا      انرد  تحقیق بر ده 
ی کیفی مانند تحلیل تم و ها باید از تحلیل می -ی اماییها ازم ا

بنردی مفراهیم مشرابن اسرتفاده کررد  دی ایرن        کدگذایی و دسرتن 
ی انجام شده و ارذف  ها نبندی مصااب جمع ر اساسبپووه ، 

  گرزای  100ی مشرابن، اردود   هرا  هت صیفات، جمرات و گرزای  
دی  -کرن  هرا  کن برخری از ویوگری   شدمتفاوت شناسایی و ااصا 

ارذف   هرا  از ویوگری  ،تکرای بسیای کمی داشتند -ایزیابی ن ری
ی هررا هشرردند  تحلیررل محترر ای کیفرری و کدگررذایی یوی گررزای

هرا،   شناسرایی شراخ    بررای باقیمانده انجام گرفت  کدگرذایی  
بردین معنری کرن     ؛فرهنگی انجام گرفت و ابعاد استعداد ها نمؤفف

و تعردادی   شایسرتگی فرعری  یرک    دهند مشابن شکل ۀرند گ ی
  دی این شد شایستگی اصلییک   دهند تشکیل ،شایستگی فرعی

 هشرت ، یشایسرتگی فرعر   32پرر تکررای دی   ی هرا  نگ ی ،مرالن
مردل شایسرتگی   » شایسرتگی محر یی   سرن و  شایستگی اصرلی 
 کدگذایی شدند « مدیریت فرهنگی

 ها نی ااصل از مصاابها همطافعن، بریسی و تحلیل دقیق داد
ی عمر می  هرا  منجرر برن طرااری شراخ      ،با خبرگاا فرهنگی

  انگیررز شایسررتگی محرر یی سررناسررتعداد فرهنگرری دی قافررب 
 ؛شرد  برن عبرایت دیگرر     نررم هر ش  و  فرهنگی من ، فرهنگی

مردل شایسرتگی مردیریت    یا ابعراد   هرا  شایسرتگی ت اا ایرن   می
یی کرن مشرابن   ها هبن داد ،فرهنگی بن اساب اوید  دی این فرایند

مفاهیمی متناسب اختصراص داده شرده اسرت      ،اند یکدیگر ب ده
، لیر ذهرای   محقرق دی بریسری و تحلیرل نقرل قر ل      ،لامثبرای 

و همچنرین   «یررایت کرایی  »و « کرایی تعهد » شایستگی اصلی
، «اشررتیاب بررن کررای»، «م هنجایهرراتقرردّ» ی فرعرریهررا شایسررتگی

یررایت  »و « میل بن یادگیری»، «طلبی م فقیت»، «گرایی ای ارفن»
 یا استخراج کرده است:« ای ارفن

یعنی  ؛هستند انگیزی ی شگفتها انساا این مدیراا

یعنی  ؛کنند نمی بن هیچ ریز بن جز کایشاا فکر اصاً

 ی بهب د اا صحبتها هدی م ید کای و شی  دائماً
دهند  برخی از  می اخر انجام ۀ  کای یا تا فح کنند می

همکایاا من این ط یی هستند کن گاهی اوقات تا 
بدوا ت جن بن خانن و خان اده و ی شب، ها ننیم

گذی  اصاً ش ند و بعضاً دیگیر کای می ،ساعات کایی
 کنند  نمی زماا یا ااساس

یا این بیاا کن: دی عرف اجتماعی بن این ج ی افراد 
   اینها معم لاًترمز بریدهش د     می گفتن اااًطاص

 جل تر از سیستم، استاندایدها و اقتضائات اا هستند 
معن ی است کن انها ای  این سختک شی بن دفیل انگیزه

کن  تاش و همت مضاعفییعنی دی ازای این  ؛دایند
  ی مادی ندایندها انت ای دییافت پاداش تاًدایند، عمد

همین قدی کن بت انند نقشی دی ت سعن و گسترش 
هنجایهای فرهنگی انقاب و اسام داشتن باشند 

ش د کن اینها  می برایشاا کافی است  همین نکتن باعث
یی دوام بیاویند کن ها و بخ  ها تنها دی سازماا

قاب و اسام اثرگذایی انها بر امر گسترش گفتماا ان
یعنی اگر ااساس کنند کن دی  ؛وارح و مشخ  باشد

ش د و  نمی ی انهاها جایی هستند کن ت جهی بن ایزش
ش د، انجا یا  نمی ی انهاها رسازی جهت تاشتبس

 کنند  می تر 
دهنده دی  محقق از اشایات پاسخ ،گفتن پی  های ق لدی نقل 

کرردا دائرم برن     ی بهب د اا، فکرها هم ید صحبت از کای و شی 
کای، عدم ت جن بن خانن و خان اده، عدم ااسراس گرذی زمراا و    

« تعهد کایی»مفه م  ،م فق و غیر مدیراا م فقمیاا  ،ترمز بریده
ه اسرت  افبترن اشرایه برن ایرن مفهر م دی نقرل        کررد یا استخراج 

 ۀهای دیگری نیز وج د داشتن کن محقرق دی فراینرد مقایسر    ق ل
ه است  دیگر مفراهیم نیرز برن    کرد استخراجاین مفه م یا  ها هداد

  اند همین ص یت استخراج شده
یرک از ایرن مفراهیم برا یکردیگر       ، هرها هپس از بریسی داد
یشاا مشرخ  شر د  ایرن    ها و تفاوت ها مقایسن شده تا شباهت

صر یت پذیرفترن    ی محر یی ها شایستگی تشکیلکای بن من  ی 
مفاهیم مختل ، محقق مت جن شرده اسرت    ۀبا مقایس است  مثاً
، «م هنجایها بر منرافع مرادی  تقدّ»، «سختک شی»های  کن شاخ 

اشایه بن یرک  « ای یعایت استاندایدهای ارفن»و « اشتیاب بن کای»
مردیراا  دی میراا   تعهرد کرایی   شایستگی اصلیریز دایند و اا 

 یررایت کرایی  دیگر برن نرام    شایستگی اصلیکن با  م فق است
گانن تحت عنر اا   سن ی مح ییها شایستگی ترکیب شده و یک
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ترکیرب   ؛دهند  برن عبرایت دیگرر    می یا تشکیل فرهنگی ۀانگیز
م جرب   ،یررایت کرایی و تعهرد کرایی     ی اصرلی ها شایستگی

شناسرایی   بررای  فرهنگری   انگیرز  شایستگی مح یی گیری شکل
محقق از یرایت کرایی و  مدیریت م فق فرهنگی شده است و 

ه اسررت  کررردیا اسررتخراج « فرهنگرری  انگیررز» ،کرراییتعهررد 
دیگرر نیرز برن همرین      ی محر یی، اصرلی و فرعری   ها شایستگی

و  شایستگی محر یی  سن ،  دی مجم عاند ص یت استخراج شده
مردل شایسرتگی   »تبیرین مفهر م    بررای  شایستگی اصرلی  هشت

  اند شناسایی و استخراج شده« فرهنگی مدیریت
، ی محرر یی و اصررلیهررا بررر اسررتخراج شایسررتگی عرراوه
ی هرا  شایسرتگی یرک از   های( هر  شاخ  ی فرعیها شایستگی
دهنردگاا   و اشایات پاسخ ها هنیز با ت جن بن محت ای داد مح یی

و  فرهنگرری  انگیررزدی یابطررن بررا  اسررتخراج شررده اسررت  مررثاً
  شایسرتگی فرعری(   یهرا  تعهد کایی شراخ  اصلی  شایستگی

و « اشتیاب بن کای»، «فع مادیم هنجایها بر مناتقدّ»، «سختک شی»
دهنردگاا اسرتنباط و    ی پاسرخ هرا  از نقرل قر ل  « گرایی ای ارفن»

گذی زماا یا  اصاًل از این بیاا کن امثبرای استخراج شده است  
و « اشتیاب برن کرای  »و اشایات مشابن، شاخ   کنند نمی ااساس

بدوا ت جن بن خانن و خان اده و ساعات کرایی،   :از این اشایات
و اشایات مشرابن   ای معن ی است کن انها دایند بن دفیل انگیزهیا 

  شدسایی و استخراج و استنباط شنا« م هنجایهاتقدّ»شاخ  
سریع و یوزافزوا ابزایهای اطاعاتی و ت سعۀ یشد و 

 گیری ف هاا دی خص ص شکل بینی مک ایتباطی، پی 
 ۀنکت ،جهانی یا محقق کرده است و دی این بین  دهکد

های متفاوت دی این  برخ ید فرهن  ،اائز اهمیت
های برخ ید  باشد  پیروزی دی میداا دهکده می

گیری ابزایهای متعدد و بن کایفرهنگی، نن تنها نیازمند 
گیری بن کایمتن ع فرهنگی، بلکن بیشتر نیازمند 

این  ،ای است تا انها بت انند اولاً مدیرانی ارفن
 ،پیاده کنند و ثانیاًابزایهای فرهنگی یا طراای و 

بن بت انند نیروهای لازم یا دی این بخ  بن خ بی 
هم  شخصیت فرهنگیفرهنگی  مدیرااگیرند      بن کای

انها فرهنگی  تجربن و دان  ،یعنی اولاً ؛ش د می گفتن
اند و دایند   یا مطافعات فرهنگی بسیایی داشتن است

ی ها یوش، شناسند می مسائل فرهنگی یاانها بن خ بی 
دانند، با  می یا بن خ بی فرهن   مطافعن دی ا ز

 ،اینکن و اساساً ابزایهای فرهنگی اشنایی کامل دایند

دانند  می و اند مفه م فرهن  یا بن خ بی دی  کرده
از پایین  کن  و تعامات افراد ]فرهن  رگ نن   پدید

با یکدیگر دی یک جامعن ک رک( بن بالا 
 شکل [یک جامعن بزیش( استاندایدهای هنجایی دی 

گیرد      یعنی نگاه بن اصطاح مهندسی بن امر  می
فرهن  ندایند       نن اینکن معتقد بن تغییر فرهنگی 

دانند   می های تغییر یا از پایین بن بالا نباشند وفی یوش
اشراف کامل انها بر اوفین ویوگی انها  بنابر این،

و  گیری و ابزایهای شکل ها ریستی فرهن  و مکانیزم
است کن گفتن شد قسمت عمده این دان  و  تغییر اا

ش د  دفیل  می اگاهی از مطافعات متعدد انها ناشی
است کن انها با نگاه دقیق ای  دیگر این اگاهی تجربن

  بن ط یی کن اند خ د دی کای فرهنگی بدست اویده
ی ی کایها هی کان نی دی ا زها نانها یا تبدیل بن نقط
محل یج ع دیگر فعالاا یعنی  ؛خ دشاا کرده است

هستند  یعنی  فرهنگی برای ال مسائل و مشکات
و نف ذ قابل ت جهی دی بدنن کای فرهنگی دایند و  تأثیر

ت انند  ارفشاا بن اصطاح خریدای داید  یعنی می
پیشنهادات ابتکایی ایائن دهند و خاقیت زیادی متأثر 

 خ د دایند       از تجربن و مطافعات ن ری
دی  ،دهند می ساعت انجام یکانها کایی کن همن دی 

دهند تازه با کیفیتی بالاتر و این بن  می دقیقن انجام 50
ی مختل  ها نجهت تسلب کاملی است کن بر جنب

 دانشی و مهایتی کای خ د دایند 
برن معنرای ت انرایی     ای تخص  ارفن ،های بالا دی نقل ق ل

ی کایی بن عنر اا یکری از   ها دانشی و عملی دی انجام مسئ فیت
جرای نقرل قر ل     مطرح شده است  کن دی جرای  انها یها ویوگی

قابرل اسرتخراج اسرت     ای  ی ایزیابی تخص  ارفرن ها شاخ 
نیرز برن عنر اا     شخصریت هرایی کرن از اا    از نقل ق لای  نم نن
 لیر ذاستخراج و استنباط شد بن شررح   منش فرهنگیای از  جنبن

 است:
ی متمایزی نسبت بن ها دایای ویوگی رنین مدیرانی

فرهنگی هستند و این ویوگی و  ۀعرص مدیراادیگر 
این تمایز نیز بسیای مهم است و اا این است انها 

یعنی شما بن یااتی  ؛هستندای  شخصیت ویوهدایای 
 بن یااتی ،اگر مدتی با انها برخ ید داشتن باشید

تشخی  دهید  م فق  مدیر م فق یا از غیرت انید  می
ش ید کن انها  می مت جن مدیراا فرهنگیدی برخ ید با 

ت اا  نمی بسیای بالایی دایند  اصاً اعتماد بن نفس
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ادی برای این اعتماد بن نفس قائل شد و معتقدند از  

ی ها محدودیتایند و  هر کای نشدنی برمی  عهد
 ی خ دشااها تر و کمتر از ت انایی رکمحیطی یا ک 

 عناا تغییر یا دی دستت انند  می و معتقدند کن دانند می
ت اند تح لات ع یم فرهنگی بن  می دانند کن می بگیرند 

از برخ یدهای فرهنگی بن هیچ عن اا وج د بیاویند و 
ی ها ر ا بن ت انایی ؛ترسند نمی و هراسی ندایند

بنابر خ دش ا و اعتقاداتی کن دایند ایماا کامل دایند  
ایرانی بر  -ی ناب اسامیها بن غلبن ایزشبسیای  این،

این نگرش یا بن  و دائماً ی دیگر امیدوایندها ایزش
کنند کن این ویوگی دیگر این  می دیگراا نیز منتقل

و این  نگاه مثبتی بن اینده دایندیعنی  ؛افراد است
 مثبت یا بن دیگراا نیز بن خ بی منتقل ازاند رشم

 کای فرهنگی ۀلازم کنند      این شخصیت اصاً می
است و اگر رنین شخصیتی دی کای فرهنگی وج د 

یعنی اگر  ؛ت اا انجام داد نمی هیچ کایی ،نداشتن باشد
بخ اهیم کای فرهنگی یا بن ص یت کلی تحلیل 

م کن یی نیاز داییها بن رنین شخصیت ،شخصیتی کنیم
ی ها متأسفانن خیلی کم بن این مسئلن دی تصدی پست

 ش د  می مدیریت فرهنگی ت جن
، ذکرر شرده  هرای   ی مشابن با نقرل قر ل  ها ق ل نقل بر اساس

ی هرا  شایسرتگی یا برا   منش فرهنگای  محر یی  شایستگیمحقق 
ای بن عن اا یکری از   و تخص  ارفن فرهنگیشخصیت  اصلی

 کند  می فرهنگی معرفی و پیشنهاد مدیریتشناساگرهای 
ی مختلر  هر ش ویروه    هرا  نفراواا بن جنب های ق لدی نقل 

ی متعدد شده است کن این اشایات وجر د  ها هاشای مدیراا م فق
 م فرق فرهنگری   مردیراا ین ویوگری  تر مهمه ش رندگانن یا از 

ی مطررح شرده دی   هرا  داند  با عنایت برن اینکرن انر اع هر ش     می
 ،مطافعرات پیشرینن   برر اسراس  تعامات انسانی مطراند، محقرق  

دیگرر دی شناسرایی    شایسرتگی محر یی  یا بن عن اا  هوش نرم
اا  ی اصلیها شایستگیند کن ک می معرفیم فق فرهنگی  مدیراا

 هر ش مردیریتی  و  ه ش عاطفی، ه ش فرهنگی، ه ش معن ی
 است 

 یعنی خیلی خ ب ؛باه شنداین مدیراا بسیای 
ت انند طرف مقابل یا بن فحاظ شخصیتی تحلیل  می

کنند و یفتای متناسب با هر فرد یا از خ د بروز دهند  
ت انند بر نایااتی و ااساسات خ د  می خیلی خ ب

 ۀغلبن کنند و یفتای مناسب یا بروز دهند و نتیج

اویند  از  می دستن مطل ب یا با یفتای خ بشاا ب
ت انند بفهمند دی  می است کن خ ب ه ش سرشایشاا

 هر شرایب رگ نن برخ ید کنند و یفتای نمایند     
از نقررل قرر ل بررالا وجرر د هرر ش عرراطفی بررن عنرر اا یکرری 

و استخراج شرد    استنباط ی اصلی مدیریت فرهنگیها شایستگی
هایی مانند نقل ق ل زیر نیز ه ش مدیریتی بن عن اا  از نقل ق ل

 نرم استنباط شد  دیگر ه ش شایستگی اصلی
    باید بدانیم ما دی م ید هنرمند  ن یسنده، 

ساز و غیره( و فرهنگی  بازیگر، طراح، خطاط، مجسمن
گ ییم مرتبب با  می یی کنها کنیم و ویوگی نمی صحبت

بلکن برای  ،ی عملیاتی فرهن  نیستها پست
ی مدیریتی دی فرهن  است  دی این یاستا انها ها پست

خاصی دایند کن انها یا از مدیراا فرهنگی یی ها ویوگی
های  ین ویوگیتر مهمکند      یکی از  می مشابن متفاوت
ی ها هبینی ایند پی ت انایی انها دی  مدیراا م فق

با  ی متناسبها نااتمافی و طراای برنام
ت انند ااتمالات یا  می یعنی انها ؛ستها بینی پی 

کن دی ای  ادس بزنند و برای هر ورعیت ااتمافی
 طراایای  دایند و برنامنای  دهد برنامن می اینده ی 

بینی نشده  بن ط یی کن وقتی دی م قعیت پی  ؛کنند می
گ یی برایشاا رنداا دوی از  ،گیرند می از ن ر ما قرای

از ت ی استینشاا برای این ای  انت ای نب ده و برنامن
 ااویدند  از این ویوگی ویوگی بعدی ی می م قعیت دی

 ؛انهاست ت انایی ال مسئلنت اا بیاا کرد و اا  می
ت انند یاه الی برای مشکات  می یعنی دی هر شرایطی

 ،رند ممکن است دی برخی شرایب پیدا کنند  هر
های  یاه ال ا صحیحی نگیرند اما غافباًتصمیمات کاملً

با کمترین هزینن  ،ثانیاً ؛ن اویانن است ،انها اولاً
بیشترین دستاویدها یا بن دنبال خ اهد داشت      

کامل  گیری ت انایی بهره ،ویوگی بعدی این استعدادها
دی اختیای انهاست  بن  از همکایاا و منابع انسانی

ی شخصیتی کن ها ی ایتباطی و ویوگیها جهت ت انایی
م ت انند دی افراد دیگر انگیزه برای انجا انها دایند می
یی از ها نن رشاا است ایجاد کنند و شبک کایی کن مدّ

 بن کایی دیگر برای انجام کای ها افراد یا اتی از بخ 
ی مدیریتی ها دی پست گیرند  این ویوگی مخص صاً

 بسیای اائز اهمیت است و هر مدیری این کای یا
ت اند انجام دهد  بن ن ر من این ت انایی تا ادود  نمی

ی دیگر انها نیز مرتبب ها و ویوگی زیادی بن ت انایی
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ی ها این ت انایی تجلی عینی ت انایی ؛است و دی واقع

 دیگر انهاست 
 مردیراا دهرد کرن    مری  های متعردد خبرگراا نشراا    نقل ق ل

ناپذیرنرد،   لن دایند، یررایت ئکن: یوش خاص ال مس اند افرادی
افریننررد، سررختک ش و بررا   فکرنررد، هدفداینررد، ررراف   خرر ش

ناپذیرنرد،   ایفای نق  مؤثر دایند، کایافریننرد، سریری  پشتکایند، 
گرایند، اعتیاد برن کرای داینرد، اسرتقال عمرل       پذیرند، کمال ابهام

سررازماا بررا  ۀداینررد، قرردیت یررادگیری بررالا داینررد، ارایفرانسرر
، نقر  پیشررو داینرد،    نرد ، مررداا بحران اند ی رندگاننها مهایت
مذهبی، دایای  -ها و هنجایهای ملی شناخت کامل ایزشدایای 

ی متعدد دیگر ها اطاعات وسیع، دایای نف ذ اجتماعی و ویوگی
ی ایائرن  هرا  نهای پرتکرای دی ابعراد و مؤففر   بندی ویوگی کن دستن

 شده دی مدل ایائن شده است 
ترا   هرا  هدادهای کیفری، گرردایوی    دی یوش :دیری نمونه. ج

زمرانی کرن   یابد کن پووه  بن اشباع برسد؛ یعنی  می زمانی ادامن
اویی  جمرع  یی کن قرباً ها هاویی شده با داد ی جدید جمعها هداد

 ؛  برن عبرایت دیگرر   انرد  تفاوتی نداشتن و ماننرد هرم شرده    ،شده
اویی  جمرع   برازده نزوفری دی ار ز    ۀهنگامی کن تحقیق بن نقط

ت اا مطمئن شد کن پووه  بن کفایرت یسریده    می ،یسید ها هداد
برردایی   ، نم ننگیری ن ع نم نن ی کیفی بن اینها است  دی یوش

تعرداد   ،ی کیفری هرا  دی یوش ،ایرن اسراس   گ یند  برر  می ن ری
فینکن و گ برا  شده نیست   ید مطافعن از پی  تعیینی م ها ننم ن

یک مطافعن کن با دقت هردایت شرده و دی    کنند کن دی می اظهای
 اا انتخاب نم نرن برن صر یت تکراملی و تعراقبی بر ده اسرت،       

 اشباع یسید و ااتمالاً ۀکننده بن نقط شرکت 53دود ت اا با ا می

نخ اهررد شررد  بررن طرر ی کلرری تعررداد  30ایررن تعررداد بیشررتر از 
 50â51     ،نم نن برای انجام مصراابن کرافی خ اهرد ب د کر ال )

امایی پووه  یا تشکیل  ۀجامع ،ن فرهنگییشاغل  (505 :5992
، شرد دهند  از انجرا کرن پرووه  برن صر یت کیفری انجرام         می

 هرا  سرازماا نخبگاا، مدیراا و فعرالاا فرهنگری شراغل دی ایرن     
خبرگراا   ۀانتخراب نم نر  امایی پووه  یا تشرکیل داد    عۀجام

برگزایی جلسات مصراابن برن صر یت قضراوتی بر ده و       برای
برن  ی واقع دی تهرراا و قرم   ها نخبگاا فرهنگی از سازماا ۀنم ن

 شر ندگاا مصراابن  تصادفی انتخراب شرده اسرت      ص یت غیر
 ۀی ذیرل ب دنررد: تحصریات مردیریتی، تجربرر   هرا  دایای ویوگری 

خصرر ص بررن مرردیریتی   ۀفرهنگرری، تجربرر  فعافیررت دی ارر ز
تنر ع   گیرری  کایکردهای منابع انسانی( دی بخ  فرهنگی، شکل

مردیریت فرهنگری  دی عرین     نگرشی نسبت بن فرهنر  و طبعراً  
انهرا   ین عامل دی انتخاب خبرگاا، امکاا مشرایکت تر مهم ،اال

خبرگراا  نفرر از   51دی تحقیق ب ده است  برگزایی مصاابن برا  
( 53تحقیق پرس از انجرام دوازدهمرین     پذیر شد   امکاا منتخب

ی سریزدهم،  هرا  نیعنری مصرااب   ؛مصاابن بن اشباع ن ری یسرید 
 ری تحقیق محت ای جدیدی بن محت ای ن ،رهایدهم و پانزدهم

نکررد  برا انجرام ایرن     ی اا اررافن  ها هطراای مدل و گزای برای
ا ایررن برر ده کررن اطاعررات اتعررداد مصرراابن، تشررخی  محققرر

اشررباع یسرریده و نیررازی بررن انجررام  ۀگرررداویی شررده بررن نقطرر
هررای فرهنگرری  پسررت 5جرردول  ی بیشررتر نیسررت هررا نمصررااب
 دهد  می ش ندگاا یا نشاا مصاابن

 ش ندگاای فرهنگی مصاابن ها پست .1جدول 

 پست/سابقه فرهنگی ردیف

 ها هنمایندگی مقام مع م یهبری دی دانشگا 1

 ی فرهنگیها ی تح ل دی سازمااها همجری پرو  2

 هنری-عض  هیئت علمی دی دانشگاه فرهنگی 3

 مدیریت کل دی وزایت فرهن  4

 مشاوی وزیر فرهن  5

 معاونت دی سازماا فرهنگی 6

 تبلیغی دینیمعاونت دی سازماا  7

 ایزیاب مبلغین دینی 8

 مدیریت مدیسن علمین 3
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، مردل  اعتبایسرنجی پرووه   دی فراز   :خبرداندلفی د. 

ی هررا شایسررتگی، ی محرر ییهررا شایسررتگیطراارری شررده  

( دی اختیرای  ی فرعری( هرا   شایسرتگی  ها و شاخ  ها اصلی

م ید( قررای گرفرت و    هشت  تعدادی از مصاابن ش ندگاا

 یت انها دی خصر ص کردهای طرااری شرده و اجرزا     ن را

نفرر از   پنپدوم دففی با  ۀدی مرال  شددییافت متعدد مدل 

 ۀمصرااب  ،وجر د داشرت   هرا خبرگاا کن فرصت دیدای با ان

پیرام ا مدل دییافت  هاساختاییافتن برگزای شده و ن رات ان

ی ها نمصااب سبر اسا  شدپرسشنامن تحلیل  52ی ها هو داد

ی، ی کمرّ هرا  هانجام گرفتن دی این مرالن و نتایپ تحلیل داد

دوی سر م دففری    بررای و  شرد ویرای  دوم مردل طرااری   

س م دففی از  ۀخبرگاا دی اختیای خبرگاا قرای گرفت  مرال

پرسشرنامن انجرام    58نفر و تحلیرل   هفتطریق مصاابن با 

ویررای  سر م و    ،گرفت و ن رات خبرگاا دی این مرالرن 

فرهنگرری یا شررکل داد   مرردیریتنهررایی مرردل شایسررتگی 

ین معیای انتخاب خبرگاا مراال دوم و سر م دففری،   تر مهم

سرال فعافیرت دی    پرنپ بری  از   ۀدسترسی و همچنین سرابق 

  فرهنگی با س ابق اجرایی ب ده است  از این یو عمد  ا ز

ن دی کنندگاا دی مراال دوم و س م از میاا شاغلی مشایکت

  هدف از انجام دففی خبرگراا  اند ی فرهنگی ب دهها هدستگا

کیفیرررت  یایزیرررابی و ایتقرررا ،دوم و سررر م ۀدی مرالررر

و کیفیت مدل طراای شده ت سرب پووهشرگر    ها کدگذایی

 ب د 

کیفی دو هردف عمرده    ۀاین فاز از مطافع ،این اساس بر

ت تفسریرهای انجرام   ایزیابی صحّ  5داشت کن عبایتند از: 

و  هرا  ایزیرابی کیفیرت کدگرذایی     3و  هرا  ناز مصرااب شده 

 ا ایفیت مدل طراای شده ت سب محققر همچنین ایزیابی ک

ی محرر یی بررا هررا شایسررتگیایتبرراط  ،خبرگرراا ۀپرسشررنام

برا هریرک از    ی اصرلی هرا  شایستگی، ایتباط مدیریت م فق

 هررا متنرراظر و ایتبرراط شرراخ  ی محرر یی هررا شایسررتگی

یا مر ید   ی اصرلی هرا  یشایسرتگ برا  ی فرعی( ها  شایستگی

ایزیابی اعتبای مدل طراای شده، از  برایایزیابی قرای داد و 

  برن من ر ی انتخراب ازمر ا     شرد ازم ا میرانگین اسرتفاده   

 برر اسراس   ها همیانگین مناسب، ابتدا نرمال ب دا ت زیع داد

دست امده از ازم ا ک فم گروف اسمیرن ف تأیید ن نتایپ ب

  ازم ا شد( استفاده تیزم ا سپس از ازم ا میانگین ا  شد

برا ابعراد    هرا  نبن شررح فررریات ذیرل بررای ایتبراط مؤففر      

 تخصر    M1متناظرشاا انجام گرفت  بدین ص یت کرن  

 ی اصلیها شایستگی شخصیت فرهنگی(  M2ای( و  ارفن

 تعهرد   M4 یرایت کایی( و  M3من  فرهنگی هستند؛ 

 M5فرهنگری هسرتند؛     انگیرز ی اصلی ها شایستگیکایی( 

 هرر ش  M7 هرر ش فرهنگرری(،  M6 هرر ش مرردیریتی(، 

ه ش ی اصلی ها شایستگی ه ش عاطفی(  M8معن ی( و 

دهند و خبرگاا بن میزاا ایتباط هریک از  می نرم یا تشکیل

ترا   5سن گانن دی پرسشنامن از   برد با ابعاد نام ها ناین مؤفف

 لیر ذبرن شررح جردول    نمره دادند  نتایپ ازم ا میانگین  9

  است

 5است 4با برابر  اداکثر ها ه: میانگین دادH0فرض 

 بزیگتر است  4از  ها ه: میانگین دادH1فرض 

ی هررا هجرردول زیررر نتررایپ تحلیررل ازمرر ا میررانگین داد

دهد و با ت جن بن اینکرن عردد    می ی نرمال یا نشااها نمؤفف

 فرذا   اسرت  0.01کمترر از   هرا  نمعنادایی میانگین تمام مؤفف

 دسرت امرده معنرادای   ن ی بر هرا  انگینت اا گفرت کرن میر    می

 باشند  می

___________________________________ 
برای میانگین در نظر یرفوه شدده   4بوده، عدد  7تا  1. از آنجا که امویاز ارتباط مؤلفه با بعد از 1

 است.
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 One-Sample Test 

 

Test Value = 4 

df Sig. (2-tailed) 
Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

Lower Upper 

M1 17 .000 2.000 1.66 2.34 

M2 17 .000 2.000 1.46 2.54 

M3 17 .000 2.222 1.86 2.59 

M4 17 .000 1.833 1.24 2.43 

M5 17 .000 1.778 1.28 2.28 

M6 17 .000 1.722 1.11 2.33 

M7 17 .000 2.222 1.82 2.62 

M8 17 .000 1.889 1.35 2.43 

 

ط ی کن دی جردول مشرخ  اسرت، از انجرا کرن       هماا

 تر از صفر عددی بزیش ،دی هر مؤففن نبیشینمقدای کمینن و 

برا   هرا  نی مرتبب با ایتباط مؤففها هباشد، فذا میانگین داد می

ابعاد متناظرشاا بالاتر از میانگین  سطح مت سب( ب ده و دی 

 99با اطمینراا   ؛ورعیت مطل ب قرای داید  بن عبایت دیگر

ی هرا  شایسرتگی ت اا گفت کن بن ن رر خبرگراا،    می دیصد

متناظرشراا   ی محر یی هرا  شایسرتگی م ید ازم ا با  یاصل

 مرتبب/متناسب هستند  بن 

 

 

طراای و ی مح یی و اصلی ها شایستگی ؛عبایت دیگر

مردل شایسرتگی   »  ، تبیین کنندها ناستخراج شده از مصااب

 ؛عبایتنرد از: مرن  فرهنگری    کرن هستند  «مدیریت فرهنگی

 ؛تخص  ارفن ای، شخصریت فرهنگری، انگیرزه فرهنگری    

هر ش مردیریتی،    ؛یرایت کایی، تعهد کایی، هر ش نررم  

 ش فرهنگی، ه ش معن ی، ه ش عاطفی ه 

 مردیریت مردل شایسرتگی    ،فراینردی مشرابن   بر اسراس 

 ه،شد نشاا داده 3و جدول  5فرهنگی انچناا کن دی شکل 

  شدطراای 

 
 مطافعات کیفی اساسبر  ی مح یی مدیریت فرهنگیها شایستگی .1شکل 

 

مدل 

شایستگی 

مدیریت 

 فرهنگی

  هوش
 نرم

انگیزه  
 فرهنگی

 منش
 فرهنگی
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 هرای  و شراخ   اصرلی ، ی مح ییها شایستگی لیذجدول  

یا « فرهنگی مدیریتی ها مدل شایستگی»شناسایی شده   فرعی(
 دهد: می نشاا

 
 فرهنگیشایستگی مدیریت های مح یی، اصلی و  فرعی(  شایستگی   3جدول 

 ی فرعی(ها شاخص )شایستگی ی اصلیها شایستگی ی محوریها شایستگی

 من  فرهنگی

 تخص 

 ارفن ای

 ت انایی علمی و دانشی بالا

 متخص  دی ا زه کایی

 عض یت شبکن فرهنگی

 اثرگذایی بر جامعن تخصصی

 شخصیت فرهنگی

 رایر ب گریز

 اعتماد بن نفس

 خ ش بین

 یادگیرنده

 فرهنگیانگیزه 

 یرایت کایی
 یرایت ارفن ای

 م فقیت طلبی

 تعهد کایی

 تقدم هنجایها

 اشتیاب بن کای

 سخت ک شی

 ه ش نرم

 ه ش مدیریتی

 ت انمندی ال مسئلن

 سنایی  پردازی

 بین  استراتویک

 مسئ فیت پذیری

 ه ش فرهنگی
 شناخت فرهنگهای مختل 

 پذیرش فرهنگهای مختل 

 معن یه ش 
 باوی افهی

 معنابخشی بن زندگی

 ه ش عاطفی

 ت انایی دی  ااساسات خ ی  و دیگراا

 ت انایی برقرایی ایتباط خ ب با دیگراا
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تیجهبحث و  ئه دزاردیری ن را ا  پژوهش یها ه؛ 
هررره ب ا  برر پررووه   یررن  ا ی  ز یوش گیررری د اسرری  ا شن

هدات  مشررا یررت  ا یو دی  ا  دگا ن شرر ن مصررااب فرری،  ی ک
ز  ا رم فقخ د  غی و  م فق  ا  را دی وگی ،م وی ن  و   ب ا  هر
یه  شرراخ  ا شرر ا ی  ی ا نررد هکررردهرر ن ا ی  مرری کرر د نررد  ا ت 

ی  ی اسا شن ای  ست ا م فقی ا  را دی گر  م رهن ف بخ   ی دی 
د ا د ز  ا یپ ااصل  ا ت ن اشد   ب د  ی ف ا ها هم شا د   مری  ن دهر

ستکن  ی شا ر  دی اسرخ   ۀم پ ر  ن ر دی  رهنگی  ا   ف دهنردگا
ی  ن عا م ی  یا ا  است: لیذد

م   5 جا ن ا ی  را ب ی  لای ا ب زه  گی ن ا ی  یا ا د

یت ف ا ع د  ف ن هست رهنگی  ف  های 

ماعی   3 جت ا عامات  ت ی  د ایی  سی ب دی  ه شمن

د  ن ی ا  د

ا   2 ا تی  مات شخصی زا ف ا و  رهنگی  ف ی  ا ک ر  ب

مل تسلب  د کا ن ی ا  د

ا  یات  ت جنب شا ا ن  ، ب ا   مری  مرذک ی ا  تر ا را مردی
ن ت یسرر :   شا کرررد عریرر   ت برردین صرر یت  ا  ر »ی مرردی
رهنگی  ن ف ت یسر و     ،شا رهنگری  ف تخصر   ز  ا قری  ی ف ل ت

ن    تر ف ا ی حقرق  ت گیزش  ن ا ق  طری ز  ا ن  ک است  رم  ن ه ش 
م جرب   ا  ا زم ا دی سر ا  ی وه  وی عملکرد  « شر د  مری  و   

ی  برررا م  لاز قررع شرررط  ا و ریتدی  مرردی دی  یررت  ق  م ف
لا  ا بر گیزش  ن ا رهنگی وج د  تخصر     مری  ف و  اشرد  ب

ی   ی ا اسر شن ی  را ب فی  ا ک ه شمندی شروط  و  رهنگی  ف
ن اسا ب رهنگی  ف دهای  عدا ست د  می با ن ی  ا

و گرا و  اگ ت  ن ر  ن  یسرتگی 3002  5ب ا  ( شا ی هر
دی نی  ر ف د ب رن ن  گی ن  ارف ا ی  د بب   ا مررت و خراص 

ب ده ا شغل  سرت  ،ب ا ی  دا م و      شغل  زل  ی ن رر سر ن  بر
ا  ا ی ا ی،  3009همکرر ب طهماسرر ز  ا قررل  ن ن  برر ( 5295؛ 
یسررتگی ا شا یسررتگی هرر بررن شا ن  برر یه  ا شرر ا عمرر می  ی 

ا شاغل ی ردمح ی  کن ف ید  ا د ی  دا م می م جا ن ا ی  د د  ن  ت ا
ی د و  اشررد  ب ثررربخ   ا غلی  د بررر وظررای  شرر نرر ر   گی

وگرری ا وی و    هرر گرررش  ن گیررزش،  ن ا ر  ن یرر فررردی  ی 

___________________________________ 
1 Agut & Grau 

ا نمشخصرر یسررتگیهرر سررت  شا ا فررردی  ا ی  نرری هرر ف ی 
نررد خرراص شررغل  ر     ا گرر دی بررن شررغل  غلی  ز شرر ا و 

فاوت ت د م ن یستگیا ز شرغل      شا ا ر  تر ا ر ف های عم می 
گررروه   ا  ا یرر م ی  د و  د  ن ت هسرر مرزهررای شررغل  هررای و 

مشرتر    و  ا  ا یکسر مشاغل  ز  ا عددی  ت د    مری  م ن اشر ب
گ یست م یشا تصمی ر  ن ی ی  ی مسر   گیرری  ها ، ئو ارل  ن ل

یدی    مر ا و  ا  ا زمر ریت  دی م یپ،  ا ت ن طات، کسب  ا ب ت ی ا
ل  ی ب ق ن  ی ا ز  ا اا یکسا مختل   مشاغل  ا  ا ی م ی  د غلب 

گ نررررن  ن ی ا ن  کرررر ن ی ا د  رررررمن  ن ت هسرررر مشررررتر   و 
یستگی پستا ها شا ن  ب ی    ها غلب  ت ری مردی مشراغل  و 
ربررر ط ی،  مررری م ب د طهماسررر و   (5295ش ن کررری 

یز   کا د دی( 3009م ن ن ت ف ا ی  ی د ا  را مردی قیت  م ف کن 
یستگی پست ن شا ب ی  ت ری دی م نر     های  ا د ن یرر  ی  ی ها

یهبرری،     طرات،  ا ب ت ی ا فرردی،  ب  ب ا یو ی،  ف ا م ریت  دی م
ی      ت ی ع مر ق نرب  گرر ج ا دی و  ی  ن ا سر ن ا ع  ب ا ن م ریت  دی م

ید  ر نرر  ا د سررتگی  ب او  3شررغل  ا ی ا ( 3002  همکرر
یستگی یی    ها شا لردا هت عت  دی صرن م فرق  ا  را یهب ی 

عرفی م دین شرح  ب ا  ر    ی فکر ت ی،  ت ری د: خ دمردی ن کرد
هرایت  م ب دا،  ی  ی جرا ا ویک،  ت ا ر ست ا  ا براطی،  هر ت ی ا ی 

نررری   ف نررر   ا د و  یهبرررری  برررب،  ا دی 3009 2وویو  )
ع ف طا دها  ۀم عدا ت سر ا تی خ د  ری مردی ا    ی  بر دی  فررا ا ا  ی

یستگی عرفی شا م ذیل  دک می های  قیت :ن ی،  م ف ی ا گر
ر ی ث أ د    ت ا مر عت ا عمرل،  ی  کا ت ب ا فه می،  م فکر  ت  ، ف ذ ن و 

ن رم      ن  دغدغر فرردی،  ن  بری دی   فرس،  ن ن  بخشری،   ب
ن  ا برن خردمت    د یرل  م تخص ،  ووهی،  و   پ ی  ن ا یسر

ی کا و  یمی  همکایی   ت
یررررل،جرررردول  یسررررتگی ذ ا شا رعرررری هرررر ف ی 

ا      ها  شاخ  بر ا  ی پرووه   یرن  ا ی  د ئرن شرده  ا ی ا ی( 
ا شرراخ  دهایی هرر عدا ت سرر ی  ا ت ری سرراسمرردی ا  بررر 

یسن ا ق م عدد  ت م عات  ف طا د  می م ن  ک

___________________________________ 
2 Chung-Herrera 
3 Wu 
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 پژوهش حاضر
میشلز و همکاران 

(2001) 
اسپنسر و اسپنسر 

(1333) 
 (2003ویو )

کولونی و مک کینگ 
(2000) 

 (1331) طهماسبی (1383حسینی )

 ت انایی علمی و دانشی بالا-
 متخص  دی ا زه کایی-

 قدیت مفه م سازی مافی  تفکر مفه می  تفکر مفه می 

 قدیت تحلیل گری مافی تفکر تحلیلی تحلیل مافی تفکر تحلیلی   

 مقریات شناسی بازای      ه ش فرهنگی-

 پذیریساختای سازی و    سازماا دهی ن م بخشی  ه ش مدیریتی-

 سازی ایده پردازی و پیاده خ ش فکر  ابتکایون اویی ابتکای عمل  اثرگذایی بر جامعن تخصصی-

 ه ش مدیریتی-
 میل بن یادگیری -

 دان  پووهی 
 گرداویی
 اطاعات

 پووه  گرایی  

 ت انایی علمی و دانشی بالا-
 متخص  دی ا زه کایی-

 تسلب م ر عی  دان  ا زه کایی  تخص  تخص  وظیفن ای

 ه ش سرماین گذایی  مدیریت دیامد    

 قدیت یادگیری یادگیری     میل بن یادگیری-

    کایافرینی سازماا اثربخشی بر اثرگذایی-
 کایافرین

 افرینیایزش
 ایزش افرینی

 شبکن افرینی و شبکن گرایی  همکایی تیمی یوابب سازی کای تیمی  فرهنگی عض یت دی شبکن-

 خ ش بین-
 گریزپا-

 قابلیت ابهام پذیری     

 ه ش مدیریتی  ال مسئلن(-
 ت انایی علمی و دانشی بالا-

 قدیت ال مسئلن گیری قدیت تصمیم مهایت ال مسئلن   
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 پژوهش حاضر
میشلز و همکاران 

(2001) 
اسپنسر و اسپنسر 

(1333) 
 (2003ویو )

کولونی و مک کینگ 
(2000) 

 (1331) طهماسبی (1383حسینی )

 اعتماد بن نفس-

   اثرگذایی بر جامعن تخصصی-
 تعری  نق 
 انطباب پذیری

 
 انطباب پذیری

 پذیریمسئ فیت
 نق  افرینی فعال

 نتیجن گرایی کسب نتیجن    کسب نتیجن اثرگذایی مستقیم بر اثربخشی-

 شخصیت شناسی و مذاکره مهایت ایتباطی ایتباطات  تعاملیدی   مهایت ایتباطی ه ش عاطفی-

 قابلیت بازای شناسی  ساختایشناسی بازای    ه ش فرهنگی-

 قابلیت سنایی  پردازی ذهن استراتویک تدوین استراتوی   ذهن استراتویک ه ش مدیریتی-

  ت انایی یهبری 
برنامن ییزی و 

 سازماندهی
 مدیریت منابع انسانی

 برنامن ییزیقدیت 
 ت انایی یهبری

 مدیریت زماا و منابع

 مدیریت شبکن      عض یت شبکن فرهنگی-

 قدیت متقاعدسازی    و نف ذ تأثیر افهام بخشی اثرگذایی بر جامعن تخصصی-

 قابلیت معمایگری      

   یرایت کایی-
تمایل بن 
 یادگیری

 
عاقن مند بن 
 تجربیات ن 

 میل بن یادگیری

 م فقیت طلبی   گراییم فقیت گراییم فقیت  کایییرایت -

 اشتیاب بن کای عاقمند بن کای     تعهدد کایی-

 سخت ک شی سخت ک شی  پایدایی   تعهد کایی  سخت ک شی(-

 تمرکز ا اس   کنترل گری   
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ی پررووه  دی هررا نطرر ی کررن مشررخ  اسررت، یافترر همرراا 

ی محر یی، اصرلی و فرعری  عمر می(     هرا  شایستگیخص ص 
  دی عین است ن ری و م ید تأیید اا ۀدی یاستای پیشین ،مدیراا

از نر ینی جهرت شناسرایی مردیراا شایسرتن دی      انرد  رشم ،اال
ی طرااری و  هرا  هی فرهنگری ایجراد کررده و شراف د    هرا  سرازماا 

ی یا دی پرروی  ی مدیریت استعداد و جانشینها سازی سیستم پیاده
عاوه  پووه مشایکت کنندگاا دی ییختن است   ها ااین سازما

بنردی   دستنن ری،  ۀی مطرح شده دی پیشینها بر پ ش  شاخ 
 یهرا  سازمااشایستگی مدیریتی دی فهم  برایبندی ن ینی  و طبقن

 اند  فرهنگی ایائن کرده

 منابع
 طراای و تدوین »(، 5288تقی زاده، عقیل، علی خانبابایی   •

 

پرویی دی بانک کشاویزی بر  استعدادیابی و جانشینبرنامن  •
پنجمرین کنفررانس ت سرعۀ منرابع     « مبنای مردل شایسرتگی  

  5288تیرماه  35و  30انسانی، تهراا، 

هادیزاده و علری   ااج کریمی عباسعلی، علی یراییاا، اکرم •
های مدیراا  طراای مدل شایستگی»( 5290بنیادی نایینی  

انرداز مردیریت    ، رشرم «ایراا منابع انسانی بخ  دوفتی دی
 42-32، 8دوفتی، شمایه 

طراای و تدوین سیستم مدیریت »(، 5295طهماسبی یرا   •
، یسرافن  «استعداد دی سازماا  با تمرکز برر برازای سررماین(   

  دانشکده مدیریت دانشگاه تهراا -منتشر نشده دکتری
ایائرن مردل   »( 5293ه شیای وجیهن و فریبررز یاریم نیرا      •

، فصررلنامن «یراا شررعب دی سیسررتم بررانکیشایسررتگی مررد
 28-11، 52مدیریت ت سعن و تح ل، شمایه 

 
• Agut S. Grau R. & Peiró J.M. (2003) 

Competency needs among managers from 
Spanish hotels and restaurants and their 
training demands. International Journal of 
Hospitality Management. Vol. 22 No. 2 pp. 
281˚ 295. 

• Bailey R. Bartram D. & Kurz R. (2001) 
Cracking competencies: Development of the 
SHL competency framework. In Poster at the 
British psychological society centennial 
conference. 

• Bartram D. (2005) The great eight 
competencies: A criterion-centric approach to 
validation. Journal of Applied Psychology 
90(6) Vol. 90 No. 6 pp. 1185˚ 1203. 

• Boyatzis R.E. (1996) Consequences and 
rejuvenation of competency-based human 
resource and organization development. In: 
Woodman R.W. Pasmore W.A. (Eds.) Research 
in Organizational Change and Development 
vol. 9. JAI Press CN pp. 101˚ 122. 

• Boyatzis R.E. (2008) Competencies in the 21st 
century Case Western Reserve University 
Cleveland Ohio USA Journal of Management 
DevelopmentVol.27 No.12008 pp.5-12 

• Brownell J. (2008) Leading on land and sea: 
competencies and context. International Journal 
of Hospitality Management. Vol. 27 pp. 137˚
150. 

• Chung-Herrera B.G. Enz C.A. & Lankau M.J. 
(2003) Grooming future hospitality leaders: a 
competencies model. Cornell Hotel and 
Restaurant Administration Quarterly. Vol. 44 
No. 3 pp. 17˚ 22. 

• Connolly P. & McGing G. (2006) Graduate 
education and hospitality management in 
Ireland. International Journal of Contemporary 

Hospitality Management. Vol. 18 No. 1 pp. 50˚
59. 

• Hayes J. Rose-Quirie A. & Allinson C.W. 
(2000) Senior managers’ perceptions of 
thecompetencies they require for effective 
performance: implications for training and 
development Personnel Review Vol. 29 No. 1 
pp. 95-105. 

• Jeou-Shyan Horng H.H. Liu C-H. Lin L & Tsai 
C-Y (2011) Competency analysis of top 
managers in the Taiwanese hotel industry. 
International Journal of Hospitality 
Management. Vol. 30 pp. 1044˚ 1054. 

• Katz R.L (1974) Skills of an effective 
administrator Harvard Business Review. Sep-
Oct pp. 90-102. 

• Kay C. Moncarz E. (2007) Lodging 
management success: Personal antecedents’ 
achievement KSAs and situational influencers. 
International Journal of Hospitality 
Management. Vol. 26 No. 3 pp. 33˚ 48. 

• Martin A. Mactaggart D. Bowden J. (2006) The 
barriers to the recruitment and retention of 
supervisors/managers in the Scottish tourism 
industry. International Journal of Contemporary 
Hospitality Management. Vol. 18 No. 5 pp. 
380˚ 383. 

• Martin G. Staines H. (1994) Managerial 
competences in small firms. Journal of 
Management Development. Vol. 13 No. 7 pp. 
23˚ 34. 

• McClelland D. C. (1973) Testing for 
competence rather than for intelligence. 
American Psychologist. Vol. 28 No. 1 pp. 1˚ 24. 

• McLagan P.A. (1998) What is a competency. 
Training June pp. 58-64. 

• Mumford M.D. Zaccaro S.J. Johnson J.F. Diana 



 

   

 

 کشور یفرهنگ یها در سازمان یرانمد یستگیمدل شا یطراح :زارعی و همکاران 32

 
 

 
M. Gilbert J.A. & Threlfall K.V. (2000) 
Patterns of leader characteristics: implications 
of performance and development. Leadership 
Quarterly Vol. 11 No. 1 pp. 115-33. 

• Pickett L. (1998) Competencies and managerial 
effectiveness: putting competencies to work, 
Public Personnel Management Vol. 27 No. 1 
pp. 103-15. 

• Siu V. (1998) Managing by competencies: A 
study on the managerial competencies of hotel 
middle managers in Hong Kong. International 
Journal of Hospitality Management. Vol. 17 
No. 3 pp. 253˚ 273. 

• Sui Man Leung (2008) The Effectiveness of 
Personal Development Opportunities at the 
Hong Kong. Institute of Vocational Education 
Thesis submitted to the University of 
Nottinghamfor the Degree of Doctor of 
Education  May 

• Sumerall S.W. Lopez S.J. & Oehlert M.E. 
(2000) Competency-based education and 
training in psychology: a primer. Springfield 
Illinois: Charles C Thomas. 

• Viitala R (2005) Perceived development needs 
of managers compared to an integrated 
management competency model Department of 
Management and Organization University of 
Vaasa. Journal of Workplace Learning Vol. 17 
No. 7 2005 pp. 436-451 

• Wood R & Payne T. (2003) Competency – 
Based Recruitment & Selection. New York: 
John Wiley & Sons. 

• Wu Wei-Wen. (2009) Exploring core 
competencies for R&D technical professionals. 
Expert Systems with Applications. Vol. 36 pp. 
9574˚ 9579. 

 

 


