
طراحی و تبیین الگوی مفهومی شایستگی های منابع انسانی در 
 ISM نهج البلاغه با استفاده از تکنیک تحلیل مضمون و

نويسندگان: سيدعلی اکبر احمدی1، حسن درويش2، 
محمد جواد سبحانی فر3 و حامد فاضلی کبريا4

تاریخ دریافت: 93/6/15                                                                  تاریخ پذیرش نهایی: 93/8/15

چکیده
امروزه الگوهای شايستگی  يكی از موضوعات اثرگذار و در واقع هسته مرکزي 
تمامي فعاليت هاي مديريت منابع انساني سازمانها می باشد. اين الگوها ضمن 
ايجاد گفتمان جديدی در ادبيات مديريت با عنوان مديريت منابع انساني مبتني بر 
شايستگي)CBHRM( در قالب شيوه اي نو براي يكپارچه کردن اقدامهاي مختلف 
حوزه نيروی انساني به کار می رود. در اين مقاله با توجه به پرسش اساسی »الگوی 
مفهومی شايستگی نيروی انسانی در نهج البلاغه کدام است؟« و با استفاده از 
روش ترکيبی)کيفی تحليل مضمون و کمی ISM(، مطالعه دقيق و جامع کتاب 
شريف نهج البلاغه، تكميل پرسش نامه توسط 40 تن از نخبگان و متخصصان 
حوزه مديريت و نهج البلاغه، سعی شده ضمن استخراج مولفه های شايستگی، 
الگوی مفهومی تحقيق تدوين گردد. در نهايت با توجه به مطالعه متن و روش 
تحليل مضمون، 332 کد باز، 48 مضمون پايه و شش مضمون سازمان دهنده 
با عناوين) خدا محوری، عدالت محوری، معرفت، درايت، قوت و سلامت( از 
متن استخراج و بر اساس تكنيک ISM الگوسازی، رتبه بندی و سرانجام الگوی 

شايستگی های منابع انسانی در نهج البلاغه ارائه و تشريح شد. 

واژگان کلیدي: 
ISM ،شايستگی، شايسته سالاری، منابع انسانی، نهج البلاغه، تحليل مضمون 

1-  استاد مديريت دانشگاه پيام نور
2- دانشيار مديريت دانشگاه پيام نور

3- دانشيار مديريت دانشگاه جامع امام حسين )عليه السلام(
4- دکتری مديريت منابع انسانی

فصلنامه مطالعات راهبردی بسیج، سال هفدهم، شماره 64، پاییز 1393
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مقدمه
در عصر حاضر، اهميت و جايگاه منابع انسانی مناسب و شايسته در توسعه و پيشرفت 
سازمان به وضوح قابل مشاهده و سنجش می باشد؛ ازاين رو سازمان ها ضمن سعی در 
انتخاب و جذب نيروهای شايسته و کارا، درصدد هستند توانمندی ها و شايستگی های 
آنان را ارتقا و گسترش دهند؛ لذا تفكر شايسته سالاری در ارتقای سازمان و بالارفتن 
کارايی و بهره وری آن، يكی از ضرورت ها و دغدغه های سازمان های امروزی می باشد. 
همچنين امروزه، مديريت منابع انساني- به عنوان يكي از مهم ترين وظايف عملياتي 
کادر مديريت - شامل طرح ريزي، سازماندهي، نظارت و کنترل عمليات استخدامي، 
بهسازي، نگهداري، کاربرد نيروي انساني و به طور کلی برنامه ريزی سرمايه انسانی 
می باشد. نظريه هاي نوين در عرصه برنامه ريزی نيروی انساني، نه تنها انسان را با همه 
ارزش هايش، سازمان را با همه ابعاد و عملكردش و بالاخره محيط سازمان را با همه 
دگرگوني ها و تحولاتش مورد توجه قرار داده و لزوم قابليت انعطاف پذيري ساختارهاي 
دروني سازماني را براي پاسخگويي به تغيير و تحول ضروري مي داند بلكه به جاي رفتار 
انفعالي در جهت کنترل تغييرات محيط، ايجاد تغيير و نوآوري را به صورت فعال و 

تأثيرگذار بر محيط توصيه مي کند )بنسيون و کسيون، 5731: 96-76(. 
يكي از بهترين و مناسب ترين رويكردها براي رسيدن به اين مهم، به کارگيري رويكرد 
شايستگي در مديريت و برنامه ريزی منابع انساني است. ايده شايستگي، ايده جديدی 
نيست اما در دهه 1990 جايگاه ويژه خود را بازيافته است. پراهالاد و همل در مقاله اي 
در سال 1993 رويكرد جديدي را به فرايند مديريت راهبردي مطرح کردند که ابتدا 
با بررسي داخل سازمان آغاز مي شد و سپس محيط خارجي سازمان مورد بررسي قرار 
مي گرفت. اين رويكرد، متناقض رويكردي بود که بر بررسي محيط خارجي در ابتدا 
و سپس بررسي محيط داخلي تأکيد دارد. آنها معتقد بودند که سازمان ها ابتدا بايد 
شايستگي هاي مختلف خود را بشناسند تا بتوانند از آنها بهره  بگيرند. همه سازمان ها 
منابعي مخصوص خود دارند که به آنها اجازه طراحي راهبردهاي مخصوص به خود را 
مي دهد اما آنهايي در کار خود موفق هستند که از راهبردهايي غيرقابل تقليد استفاده 

کنند. 
از سوی ديگر، نظر به بافت اسلامی و ايرانی، سازمان ها و سرمايه های انسانی در کشور 
ايران، لزوم انتخاب معيارهای اسلامی برای سنجش شايستگی منابع انسانی ضرورت 
بسيار دارد و به عبارت دقيق   تر، خط معيار شايستگی افراد بايد بر مبنای دينی باشد نه 
مفاهيم غربی؛ ازاين رو کتاب شريف نهج البلاغه، يكی از منابع مهم دينی برای دستيابی 
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به معيارها و مؤلفه های شايستگی اسلامی است. در مجموعه نامه ها، حكمت ها و خطب 
نهج البلاغه، معارف، مفاهيم و اشارات مستقيم و غيرمستقيم بسياري وجود دارد که 
از آنها مي توان ضمن دستيابی به مفاهيم مرتبط با شايستگی، رويكرد و جهت گيری 
خاصی نسبت به منابع انسانی را استخراج نمود. مفاهيم استخراج شده از متن نهج البلاغه 
به کمک روش تحليل مضمون، تحت عنوان مؤلفه ها و شاخص هاي شايستگی منابع 
انسانی )با توجه به رويكرد و جهت گيری خاص اميرالمؤمنين در نهج البلاغه( جهت 
تهيه و تدوين الگو جامع شايستگی منابع انسانی کاربرد دارد و البته به نظر می رسد، 
اين الگو امكان تعميم و گسترش در حوزة تعاملات سازماني و عرصه مديريت را دارد. 
نوشتار حاضر به طور مشخص درصدد است با استفاده از روش تحقيق کيفی تحليل 
مضمون و روش کمی MSI ضمن استخراج مؤلفه های شايستگی نيروی انسانی، الگو 
شايستگی نيروی انسانی مبتني بر آموزه هاي نهج البلاغه مولي الموحدين اميرالمؤمنين 

علي عليه السلام را طراحی و تدوين نمايد. 

1 ـ ادبیات موضوع
در ادبيات امروزي منابع انساني، شايستگی سرمايه انسانی مورد تأکيد بسيار قرار 
دارد. انجمن جبران خدمت امريكا )ACA( به منظور شناسايي کاربرد شايستگي ها 
انجام داد.  در سازمان ها بررسي گسترده اي روي 712 سازمان متوسط و بزرگ 
نتايج اين پژوهش نشان داد که شايستگي ها کاربرد وسيعي دارند اما درجه شدت و 
کاربرد آنها متفاوت است. بيشتر صاحبنظران سعي کرده اند با قرار دادن شايستگي ها 
در مرکز و زيرسيستم منابع انساني، اين ارتباط را به تصوير بكشند. تنها تفاوتي 
که بين صاحبنظران وجود دارد، در تعداد زيرسيستم هاي منابع انساني مرتبط با 
شايستگي هاست. براي نمونه، فريدنبرگ و لوي )4002( چهار زيرسيستم مديريت 
عملكرد، استخدام و انتخاب، توسعه و طبقه بندي و پرداخت را در اين شكل مي آورند. 
الگو پليوم اينترنشنال )1002( نيز مشابه چنين شكلي  است.  کرارتز )7991(  علاوه 
بر اين چهار زيرسيستم، زيرسيستم توسعه مسير ترقي شغل را نيز به آن  مي افزايد. 
اما جامع ترين تصوير در اين زمينه، توسط اسكوايرز )3002( ارائه شده که در شكل 
)شماره 2-1( آمده است )نظری منش، 4831: 31(. علاوه بر آن، الگو های مختلف ديگری 

نيز در اين زمينه وجود دارد که به اختصار توضيح داده خواهد شد. 
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نگاره1: الگو شایستگی مدیریت منابع انسانی

1ـ 1ـ نهضت شایستگی منابع انسانی
همانند اکثر موضوعات مطرح شده در دانش مديريت، نمي توان يک منشأ واحد براي 
موضوع مديريت شايستگي پيدا کرد. مفهوم شايستگي در طول قرون متمادي مورد 
توجه بوده است و شواهد آن را مي توان تا دوره قرون وسطي رديابي نمود. در اصناف 
اين دوره، هرکس که قصد ورود به دنياي کار را داشت، ابتدا بايد نزد يک استادکار 
ماهر تعليم مي ديد و پس از اينكه به استانداردهاي مورد نياز براي کار کردن مي رسيد، 

از استاد گواهينامه دريافت و به طور مستقل شروع به کار مي کرد ) هورتون1، 2002: 28(.

1ـ2ـ مفهوم شایستگی
اگرچه کلمه شايستگي در زبان فارسي معناي واضحي را به ذهن متبادر مي کند، در 
ادبيات اين موضوع که به زبان انگليسي به تدوين در آمده است، تعابير گوناگوني در 
مورد آن به کار گرفته شده است. همچنين با گسترده شدن اين مفهوم و توسعه آن به 
ابعاد فردي، راهبردي و سازماني، تعاريف مرتبط با آن نيز پيچيده تر شده اند. مهم ترين 
بحث در اين حوزه، تفاوت بين واژگان Competency و Competence است. دقت در 
تفاوت هاي اين دو واژه مي تواند کمک زيادي به حل مشكلات مربوط به اين بحث نمايد:
Horton ـ 1
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کلمه Competence يعني توانايي اجراي دستور العمل هاي استاندارد شده در 
يک شغل و جايگاه خاص)همان(. در مورد کلمه Competency تعاريف گوناگوني ارائه 
شده است که اگرچه از حيث دامنه مفهومي با هم متفاوتند اما از وحدت موضوعي 

برخوردارند؛ برخي از اين تعاريف عبارتند از:
- شايستگي عبارت است از خصوصيات و رفتارهايي که منجر به اثربخشي فرد در 

محيط شغلي مي شود )غفاريان،1379: 33(.

جدول1ـ برخی از تعاریف مختلف در زمینه شایستگی: )غفاریان،1379: 33(

تعریفنویسنده/تاریخ
تعریف اشاره 

دارد به
نوع رویکرد

مک کللند )1993(
شايستگي را ويژگي هاي انسان که با موفقيت 

شغلي ارتباط دارد مي داند
خصوصيات فردی و 

شغلی
رويكرد استاندارد

مک لگان )1990(
صلاحيت هاي شخصي که براي توليد برونداد 

با کيفيت ضروري است تعريف کرده است
خصوصيات فردی، 
دانش، مهارت و ...

شايستگی رفتاری

جنيفر )1382(
افراد شايسته افرادي هستند که الگوي رفتاري 
مطلوبي را ارائه مي دهند و اين امر در عملكرد 

به معيارهاي اثربخشي تعبير مي شود 

خصوصيات 
فردی،دانش و مهارت 

و ... 
شايستگی رفتاری

برمن )1997(
هرگونه خصيصه، ويژگي يا مهارتي که بتواند 

در انجام اثربخش وظايف مؤثر واقع شود
خصوصيات فردی و 

مهارت و ...
شايستگی رفتاری

 لوبيتس)2004( 
مجموعه دانش ها، توانايي ها، مهارت ها و 

رفتارهايي که افراد براي انجام کارهاي خود از 
آن بهره مي گيرند

خصوصيات فردی 
و مهارت، توانايی و 

دانش
رويكرد استاندارد

محرك، ويژگي يا مهارت برجسته که منجر به  عريضي )1384( 
عملكرد شغلي بهتر مي شود 

خصوصيات فردی و 
مهارت

رويكرد استاندارد

اسپنسر و اسپنسر 
)1993(

ويژگي زيربنايي فرد است که به طور کلي با 
عملكرد اثربخش يا عملكرد برتر در يک شغل 

يا وضعيت، رابطه دارد 
ويژگی شخصيتی

شايستگی 
رفتاری و رويكرد 

استاندارد

رابرتسون، کالينان و 
بارترام )2003(

مجموعه اي از رفتارهايي است که به عنوان 
وسيله براي رسيدن به نتايج يا پيامدهاي 

مطلوب به کار مي رود 
شايستگی رفتاریويژگی فردی

هورنباي و توماس  
)1989(

مجموعه اي از دانش، مهارت ها، صفات و 
ويژگي هاي رفتاري و خصوصيات شخصي 

است 

دانش، مهارت، 
ويژگی های فردی

شايستگی رفتاری



13
93

يز 
 پاي

/ 6
ره4

شما
م / 

ده
هف

ل 
سا

 / 
یج

س
ی ب

رد
هب

 را
ت

لعا
طا

( م
شي

وه
پژ

 -
ي 

لم
)ع

مه 
لنا

فص

32

همان طور که در اين جدول نيز آمده است، تقسيم بندی های مختلفی از شايستگی 
منابع انسانی در سازمان ها وجود دارد اما نكته قابل توجه در همه اين تعاريف، چند وجهی 
بودن و در عين حال تعاريف مشخص و متناسب با شرايط سازمانی است که پيش تر 
نيز اشاره شد. بر اين اساس بايد گفت که شايستگی ابعادی است که از جايی به جای 
ديگر و از سازمانی به سازمان ديگر قابل تغيير است و حتی ابعاد و تعاريف آن را نيز 

نمی توان در تمام سازمان ها يكسان در نظر گرفت. 

1ـ 3ـ الگو های شایستگی
الگو شايستگي عبارت است از يک الگوي قابل اندازه گيري و قابل مشاهده توانايي ها 
و رفتارهاي مورد نياز برای انجام دادن فعاليت هاي کاري به طور موفقيت آميز. هدف از 
توسعه و ايجاد الگو شايستگي، ارائه الگويي براي يكپارچه سازي عملكرد سامانه منابع 
انساني در سازمان است؛ به گونه اي که منجر به عملكرد مؤثر سازمان گردد. اين الگو بر 
اساس مؤلفه های مختلفی ساخته می شود. الگو های گوناگونی برای تعريف اين مؤلفه ها 
و رابطه آنها با يكديگر طراحی شده است. الگو هاي مبتني بر شايستگي در اطلاعاتي که 
گردآوري مي کنند با يكديگر متفاوتند. برخي از الگو ها بر توانايي هاي ژنتيک و کيفيات 
شخص تأکيد دارند، در حالي که ديگر الگو ها روي مهارت هاي فني ويژه شغل متمرکز 
هستند. در ادامه به بررسی برخی از الگو های شايستگی و ابعاد آن پرداخته خواهد شد. 

1ـ 3 ـ 1 ـ الگو شایستگی های چهارگانه
در مطالعه اي که صورت گرفت، با طرح سؤال »چه شايستگي هايي براي رشد، توسعه 

و حفظ برتري در سازمان مورد نياز است؟« شايستگي را:
1. توان انجام کارها به طور موفقيت آميز

2. تلفيق توانايي، دانش، شخصيت و انگيزش 
3. به کارگيري زبان و روش هاي يكپارچه براي دستيابي به راهكارهاي جهاني در 
زمينه منابع انساني مي دانند و شايستگي مديريتي را در 4 بعد شخصي، کارآفريني، 

تخصصي و مديريتي با نمودار زير مشخص مي کنند. 
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نگاره 2: الگو شایستگی مدیریتی

تعريف هر يک از اين ابعاد به صورت زير است: 
- بعد شخصي/فردي

1. انگيزش کارکنان 
2. مشتري محوري و ارائه خدمات

3. انعطاف پذيري 
4. ميل شديد به پيشرفت

5. کار تيمي 
- بعد کارآفرینانه

1. تفكر مفهومي و استراتژيک 
2. شم تجاري 

3. برقراري ارتباط با ذي نفعان
4. نگرش عملي 

5. خلاقيت و نوآوري
- بعد تخصصي/حرفه اي
1. حل مشكل 

2. حرفه اي گري وتخصص گرايي
3. يادگيري

4. ارتباط شفاهي 
5. ارتباطات مكتوب و مستند
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- بعد مدیریتي
1. رهبري

2. برنامه ريزي و سازماندهي 
3. کيفيت بخشي 

4. توان برانگيزانندگي 
)http://www. hhs. gov(5. قابل اعتماد بودن

1-3-2- الگو شایستگی های مدیریتی 12 گانه1:
در تحقيق جامعی توسط برخی شرکت های مطرح امريكايی، 12 شايستگی را که 
مديران و سرپرستان با اثربخشی بالا دارا می باشند را برشمرده اند. اين 12 شايستگی 
مبنای طرح توسعه جامع مديريت به سمت مهارت بيشتر- که به اختصار MAP ناميده 

می شود - قرار گرفته است. 
در طرح MAP، تيم آقای بيل تيلور متشكل از 4 ناظر، از طريق شبيه سازی 4 ساعته 
محيط کاری و فيلمبرداری عملكرد بيش از 80هزار مدير و سرپرست، طی يک آزمايش 
و تجربه عينی، نظارت نموده و برايند شايستگی های آنها را بر اساس 12 شايستگی 

اصلی و 10 سبک/ ارزش مديريتی، فردی و ارتباطی ارزيابی نمودند. 
اين 12 شايستگی از قرار زير است:

• اولويت بندی و مديريت زمان	
• تنظيم اهداف و استانداردها	
• برنامه ريزی و زمانبندی کار	
• شنيدن و سازمان دادن	
• اطلاع رسانی شفاف	
• اطلاع گيری بدون تعصب	
• آموزش، تربيت و تفويض اختيار	
• ارزيابی افراد و عملكرد	
• انضباط و رايزنی	
• تشخيص و حل مسئله	
• تصميم گيری، ارزيابی ريسک	
• تفكر صريح و تحليلگرانه )رشيدی، 1384: 24(	

1	The Managerial Assessment of Proficiency.

http://www.hhs.gov
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1-3-3- الگو اُ نت 
مرکز »ا نت«1 به صورت آنلاين، اطلاعات و انتشارات جامعی را در مورد ويژگی های 
مشاغل فراهم آورده است که مورد استفاده متقاضيان شغل، مراکز توسعه نيروی 
کار، متخصصان نيروی انسانی و . . . قرار می گيرد. با توجه به اينكه الگو ا نت يكی از 
کامل ترين و جامع ترين الگو های شايستگی برای تقريباً تمامی شغل های دنياست، 
در اين طرح نيز سعی شده است به آن به طور کامل پرداخته شود. الگوی محتوايی2، 
زير بنای مفهومیO*NET است. اين الگو، چارچوبی فراهم می کند که مهم ترين 
اطلاعات کار را شناسايی و آن را در يک سيستم منسجم از لحاظ نظری و عملی 

.(http://www.onetcenter.org) ادغام می کند

نگاره 4: الگو ا نت

در جدول زير، مجموعه الگو های اشاره شده در بحث شايستگی از لحاظ ابعاد مورد 
تأکيد، مورد مقايسه قرار گرفته است.     

1	 http://www.onetcenter.org  
2	 The Content Model
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جدول 2: معرفی برخی از الگو های شایستگی )روبرتس، 2007: 43(
ابعاد مورد تأکید در الگونام الگو

فنی، رفتاری و ذهنیالگو فنی رفتاری ذهنی
شايستگی های کليدی، تعاملی و ويژه شغلالگو هرمی
ويژگی های شخصيتیالگو گلمن
دانش، مهارت، نقش اجتماعی، تصوير شخصی، خصائص و محرك هاالگو کوه يخ

شايستگی های فردی، دانشگاهی، فنی، شغلی و مديريتیالگو شايستگی پيشرفته توليد

UF الگو شايستگی
الهام بخشی اعتماد، خلق و ترويج چشم انداز، ايجاد همترازی، 

کشف استعداد
شايستگی های فردی، فنی و مديريتیالگو شايستگی مديران دانشگاهی

الگو شايستگی رفتاری مهندسان سيستم ناسا
رهبری، گرايش ها و صفات، ارتباطات، حل مسئله و تفكر 

سيستمی، زيرکی فنی
رفتارهای فردی، دانش فنی، فرايندالگو شايستگی مهندسان سيستم

DOD ويژگی های شغلیالگو
DPM شايستگی های مديريت منابع انسانیالگو

ارزش، شخصيت و ويژگی های تخصصیالگو سه گانه تخصص، ارزش و شخصيت

الگو شايستگي هاي مديريتي در اروپا
صلاحيت های نرم)انگيزش و رهبری و ...( و سخت)قاطعيت، 

نفوذ، استقلال رأی و ...( در مديران
شايستگی فنی، مديريتی، انسانی و ادراکیالگو شرکت سانرايز

ksao دانش، مهارت، توانايی و ويژگی های شخصيتیالگو
مهارت انسانی، ادراکی و فنیالگو کنز

خصوصيات فردی، توانايی ها و مهارت هاالگو هاوارد

 در خصوص قوت ها و ضعف های اين الگو ها بايد چند نكته را بيان نمود:
1: تمامی الگو های عنوان شده با توجه به خاستگاه خود، برای بخش خاص و معينی 
تدوين شده اند؛ ازاين رو نمی توان از آنها در تمامی ساختارها و سازمان ها استفاده کرد. 
2: تحقيقاً عمده و تقريباً تمامی الگو های فوق، توجه جدی به وجود اصلی انسان 
به عنوان نيروی انسانی ندارند و قوه فطری و الهی انسان را در معادلات و تعاملات 
لحاظ نميكنند؛ لذا در برداشت و درك صحيح نسبت به مؤلفه های حقيقی و پايدار 

شايسته ساز در وجود انسان، غفلت می ورزند. 
3: چون مؤلفه های مطرح شده در اين الگو ها، پايه و مبنای درون فردی ندارد، 
احتمالاً با تغيير وضعيت و جايگاه و همچنين ايجاد بحران به راحتی شايستگی های 

تصور شده مخدوش می گردند. 
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4: الگو های ذکر شده و مؤلفه های آنها بومی نيستند و سازگاری کامل و انطباق جامع 
با فرهنگ و آموزههای سازمان اسلامی و ايرانی ندارند؛ بنابراين به مرور و گذر زمان، 
فرد دچار بحران دوگانگی يا چندگانگی شخصی نسبت به مؤلفه های شايستگی ساز 
می شود؛ زيرا برخی از اين مؤلفه ها خلاف و متضاد آموزهها و ارزش های ادراك شده 

توسط فرد شايسته است. 
با توجه به نقدهای فوق، می طلبد يک الگو بومی و مبتنی بر سبقه تاريخی و ارزشی 

اسلامی و ايرانی ارائه شود. 

2 ـ ضرورت انجام تحقیق
در خصوص ضرورت تهيه و تدوين الگو شايستگی نيروی انسانی مبتنی بر آموزه های 

نهج البلاغه بايد بيان داشت:
1( بر اساس سندهای کلان کشور، از جمله سند چشم انداز 1404 و نقشه راه علمی 
کشور و همچنين سند چشم انداز وزارت علوم و دانشگاه ها، اولويت با توليد علم دينی و 
بومی است و بايد سعی نمود به کمک استادان و نخبگان در راستای بومی سازی و استخراج 
علوم از بطن دين جهد و تلاش بيشتری داشت تا ضمن ارتقای فضای بررسی و نقد علوم 
غربی به صورت علمی و منطقی، الگو ها و الگو های دينی را در جامعه علمی گسترش داد. 
2( به تبع نكته اول، از مهم ترين عوامل ارجحيت الگو شايستگی نيروی انسانی 
مبتنی بر نهج البلاغه بر ديگر الگو ها، تفاوت در بنيانهای درونی، سازوکارها و روش هاي 
ارتقای نيروی انسانی است. در نگاه متعارف انديشمندان و صاحبنظران علوم اجتماعي 
در غرب، بيشتر نگاه ابزارگرايانه به مفاهيم و عوامل کيفي مي باشد و بالطبع توسعه 
انسان محور، خالي از ارزش هاي معنوي و قدسي و همچنين خارج از ارزش هاي نظام 
توحيدي و الهي است؛ از همين منظر الگو های غربی ريشه در درون افراد ندارند و 
گاه درصد خطاي اين الگو ها بالا و دوام، پايداري و اثرگذاري و به کارگيری آنها نيز در 
جوامع انساني که داراي فطرتي الهي و دينی) از جمله کشور ايران( هستند، قابل تأمل 
است؛ از اين رو، تمسک به فرمايشات اميرالمومنين )ع( و الهام گرفتن از کتاب شريف 
نهج البلاغه که مفاهيم صادره از يک انسان کامل است، مي تواند راهگشاي حل تعارضات، 
بهبود و ارتقای جامعه، سازمان ها و نهادها در پيمودن مسير رشد و کمال الهي باشد. 
3( دليل ديگر در مبنا قرار دادن آموزه های امام علی )ع(، نگاه حكومتی و مديريتی 
حضرت است. به علت تجربه تاريخی ايشان در حكومت و مديريت جهان اسلام، به ويژه 
جريان شيعی و همچنين وجود اسناد و متون موثق و قطعی از سيره مديريتی و تعامل 
با نيروی انسانی ايشان و با توجه به اينكه دين رسمي کشور ايران، اسلام و مذهب 
اکثريت مديران و کارکنان سازمان ها تشيع مي باشد، استخراج الگو شايستگی از بطن 



13
93

يز 
 پاي

/ 6
ره4

شما
م / 

ده
هف

ل 
سا

 / 
یج

س
ی ب

رد
هب

 را
ت

لعا
طا

( م
شي

وه
پژ

 -
ي 

لم
)ع

مه 
لنا

فص

38

نهج البلاغه، الگوی مناسبی برای طراحی کاراهه پيشرفت و مسير شغلی نيروی انسانی 
در سازمان ها باشد و از بسياري از هزينه هاي کنترلي و فعال کننده در سازمان کاسته 

و بهره وري را در سازمان بالا می برد. 

3ـ فرضیه های تحقیق
با توجه به اينكه تحقيق حاضر مسئله ای را مورد توجه قرار می دهد که قبلًا به اين 
صورت و در اين سطح به آن پرداخته نشده ؛ لذا از نظر هدف1، پژوهش از نوع تحقيقات 
اکتشافی2 است؛ زيرا در چنين نوع تحقيقی هدف، جمع آوری الگو ها  و ايده ها  برای 
يافتن درك عميق از موضوع است؛ از اينرو اين تحقيق بدون طرح فرضيه انجام می شود. 

4-  روش انجام تحقیق و تجزیه  و تحلیل داده ها
روش انجام اين تحقيق، ترکيبی )کيفی- کمی( است؛ يعنی قسمت اول استخراج داده ها 
و مؤلفه ها به صورت کيفی و با روش تحليل مضمون می باشد و قسمت دوم برای ساخت 
الگو از الگوي کمی ISM و روش کيفی مصاحبه و پرسش از خبرگان استفاده می شود. 
هدف اين پژوهش نيز اکتشافی است. در چنين پژوهشهايی که به طور عمده اکتشافی 
و به دنبال ساخت مفاهيم، الگو ها  و چارچوب ها  می باشند، اغلب يافته های نهايی از پيش 
معلوم نيستند )باومارد2001،3 : 79(. با توجه به پياز فرايند پژوهش4 می توان گفت که از نظر 
جهت گيری5 های پژوهش، اين پژوهش بنيادی6 است و از لحاظ فلسفه 7های پژوهش، 
تفسيری8 است. رويكرد9 اين پژوهش هم استقرايی10 می باشد و از استراتژی11 پژوهشی 
تحليل مضمون12 نيز استفاده شده  است که از استراتژی های پژوهش  کيفی13 به شمار 
می رود )دانايی فرد و همكاران، 1388: 147(. تحليل مضمون، فرايندی براي تحليل اطلاعات کيفي 
به شمار می رود؛ لذا تحليل مضمون فقط يک روش کيفي نيست بلكه فرايندی است که 
مي  تواند در اکثر روش هاي کيفي )اگر نگوييم همه روش ها ي کيفي( به کار رود. همچنين 

اين روش امكان تبديل اطلاعات کيفي به کمّي را فراهم مي کند )بوياتزيس14، 1998 : 4(. 
1 	 Purpose of study
2 	 Exploratory
3 	 Baumard
4 	 Research Procces Onion
5 	 Research orientations
6 	 Basic orientation
7 	 Research philosophies
8 	 Interpretive
9 	 Research approaches
10 	 Comparative
11 	 Research strategies
12 	 Thematic analysis
13 	 Qualitative
14 	 Boyatzis
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همانگونه که سابقه پژوهشهای انجام شده   در اين زمينه نشان می دهد، عوامل 
مفهومی در حوزه نهج البلاغه در زمينه ها  و سطوح تحليل متفاوت، تنوع زيادی دارند؛ 
از اين رو انتخاب رويكرد کمّی به اين پژوهش ممكن است باعث کاهش عوامل تحت 
جستجو يا حتی ناديده ماندن آنها  شود؛ چرا که ساخت چارچوبهای نظری در اين 
رويكرد که مقدمه طرح فرضيه هاست، پژوهش را در قالب هايی قرار می دهد که انعطاف 

لازم را برای برخورد با وضعيت جديد ندارند )ميدراش1، 2011: 33(. 
در مرحله اول بعد از بررسی ادبيات موضوع و مطالعه دقيق کتاب شريف نهج البلاغه، 
شايستگی های مد نظر در حوزه منابع انسانی کدها، مضمون های پايه و مضمون های 
ساختاريافته، در تحليل مضمون به دقت استخراج می شود تا الگو اوليه و ابتدايی تهيه 
شود. برای طراحي الگو و شناسايي دقيق روابط ميان عوامل از روش الگوسازي ساختاري 
تفسيري2 استفاده مي شود. الگوسازي ساختاري تفسيري روش کمی و مناسب براي 
تحليل تأثير يک عنصر بر عناصر ديگر است. اين متدولوژي بر ترتيب و جهت روابط 
پيچيده ميان عناصر يک سيستم تأثير مي  گذارد. به بيان ديگر، ابزاري است که به 
وسيله آن مي  توان بر پيچيدگي بين عناصر غلبه کرد )اندرسن3، 2007: 48(. در ادامه به 

توضيح مختصر هر کدام از روش ها می پردازيم. 

4ـ 1 ـ روش تحلیل مضمون
مضمون يا تم4، بيانگر چيز مهمي در داده  ها  در رابطه با سؤالات تحقيق است و تا حدي معني 
و مفهوم الگوي موجود در مجموعه اي  از داده  ها  را نشان مي  دهد )براون و کلارك، 2006 :88(. يک 
مضمون، الگويي است که در داده  ها  يافت مي  شود و حداقل به توصيف و سازماندهي 
مشاهدات و حداکثر به تفسير جنبه ها يي از پديده مورد بررسي مي  پردازد )بوياتزيس، 1998 :4(. 

4ـ 1ـ1 ـ انواع مضمون در شبکه مضامين
شبكه مضامين بر اساس يک رويه مشخص، مضامين زير را نظام مند مي  کند: 

الف( مضامين پايه5 )کد ها  و نكات کليدي موجود در متن(
ب( مضامين سازمان دهنده6 )مقولات به دست آمده از ترکيب و تلخيص مضامين 

پايه( 

Midrash ـ 1
2 	 Interpretive Structural Modeling
Anderson ـ 3
4	 Theme
5	 Basic Themes
6	 Organizing Themes
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ج( مضامين فراگير1 )مضامين عالي در برگيرنده اصول حاکم بر متن به عنوان يک کل(
سپس اين مضامين به صورت نقشه ها ي شبكه وب رسم مي  شوند که در آن مضامين 
برجسته هر يک از اين سه سطح همراه با روابط ميان آنها  نشان داده مي  شود. شبكه 
مضامين به عنوان رويه اي  براي تهيه مقدمات تحليل يا ارائه نتايج پاياني تحليل نيست 
بلكه تكنيكي براي شكستن متن و يافتن نكات معقول و برجسته روشني در درون 

متن است )عابدی جعفری و همكاران، 1390: 23(

 

 مضمون پایه

مضمون سازمان 

 دهنده

 

 مضمون پایه

 مضمون پایه

 مضمون پایه

مضمون سازمان 

 دهنده

 مضمون پایه

 مضمون پایه

 مضمون فراگیر

مضمون سازمان 

 دهنده

 

 مضمون پایه

مضمون سازمان 

 دهنده

 

 مضمون پایه مضمون پایه مضمون پایه

نگاره 5: ساختار یک شبکه مضامین )عابدی جعفری و همکاران، 1390: 23(

در ادامه فرايند انجام تحليل مضمون و تحليل شبكه مضامين به صورت گام به گام 
و به زباني ساده در قالب جدولی توضيح داده مي شود. 

1	 Global Themes
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فرایند گام به گام تحلیل مضمون و تحلیل شبکه مضامین
اقدامگاممرحله

تجزيه متن

1. آشنا شدن با متن مورد 
بررسي

1-1. پياده سازي داده  ها   )در صورت لزوم(
1-2. مطالعه و مطالعه مجدد داده  ها  

1-3. نوشتن ايده ها ي اوليه

2. ايجاد کدهاي اوليه و 
کدگذاری

2-1. پيشنهاد چارچوب کدگذاري
2-2. تفكيک متن به بخش ها ي کوچک تر
2-3. کدگذاري ويژگي ها ي جالب داده  ها  

3. جستجو و شناسايي 
مضامين

3-1. تطبيق دادن کد ها  با مضامين بالقوه
3-2. استخراج مضامين از بخش ها ي کدگذاري شده   متن

3-3. پالايش و بازبيني مضامين

4. ترسيم شبكه مضامين

4-1. بررسي و کنترل همخواني مضامين با کدهاي استخراج شده   
4-2. مرتب نمودن مضامين

4-3. انتخاب مضامين پايه، سازمان دهنده و فراگير
4-4. ترسيم نقشه )هاي( مضامين

4-5. اصلاح و تأييد شبكه)ها(

5. تحليل شبكه مضامينتشريح متن
5-1. تعريف و نامگذاری مضامين

5-2. توصيف و توضيح شبكه مضامين

6. تدوين گزارشترکيب متن

6-1. تلخيص شبكه مضامين و بيان مختصر و صريح مضامين
6-2. استخراج نمونه ها ي جالب و مورد توجه از داده  ها  

6-3. مرتبط نمودن نتايج تحليل با سؤالات تحقيق و مباني نظري
6-4. نوشتن گزارش علمي و تخصصي از تحليل ها 

منبع: )براون و کلارك، 2006 :95(

در اين پژوهش پس از شناسايي مضامين، برای درك روابط بين عوامل و طراحي 
الگو، از روش الگوسازي ساختاري تفسيري استفاده شده  است که در ادامه، اين روش 

به صورت مختصر معرفي مي  شود.
 

4ـ 2ـ روش کمّی الگوسازی ساختاری تفسیری1
الگوسازی ساختاری تفسيری )ISM( که اولين بار توسط وارفيلد2 )1974( مطرح شد، 
روشی برای  ايجاد و فهم روابط ميان عناصر يک سيستم پيچيده  است.  اين روش يکی 

از تکنيک های نرم3 پژوهش عملياتی می باشد. 

1	 Interpretive Structural Modeling
2	 Warfield
3	 Soft
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الگوسازی ساختاری- تفسيری، الگوی مناسب برای تحليل تأثير يک عنصر بر 
ديگر عناصر است. اين متدولوژی بر ترتيب و جهت روابط پيچيده ميان عناصر يک 
سيستم تمرکز ميکند و برای تعيين رابطه ميان عناصر، نيازمند قضاوت گروهی است. 
الگوسازي ساختاري تفسيري يک روش مناسب براي شناسايي و خلاصه کردن روابط 
بين پيامدها، عناصر يا عواملي است که براي يک موضوع يا مشکل خاص تعريف شده 
 است. در اين متدولوژي ابتدا بايد عناصر، پيامد ها يا عوامل شناسايي شوند. در گام بعد، 

رابطه مفهومي بين آنها  تعيين مي  گردد )ياوری، 1384: 189(. 
شکل زير مراحل الگوسازي ساختاري تفسيري در اين پژوهش را نشان مي  دهد. 

 

بررسی ادبیات 
 پژوهش 

شناسایی ابعاد و عوامل مؤثر بر 
 شایستگی هاي منابع انسانی

تعریف روابط مفهومی میان ابعاد و عوامل 
 مؤثر

 (SSIM)ایجاد ماتریس خودتعاملی ساختاري

 کسب نظرات مصاحبه شوندگان

ایجاد ماتریس خروجی و 
ماتریس قدرت نفوذ- 

 وابستگی ابعاد و عوامل مؤثر

تعیین سطوح ابعاد و عوامل مؤثر 
 با استفاده از جدول سطح بندي

  ساختاري تفسیريمدلارائه 
آیا ناسازگاري 
مفهومی وجود 

 دارد؟

 خیر
 بله

نگاره 6: گام هاي الگوسازي ساختاري تفسیري )یاوری، 1384: 189(
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ISM 4ـ 2ـ1ـ مراحل اجرای تکنیک
4ـ 2ـ1ـ1ـ تعيين ابعاد، مؤلفه  ها  یا عناصر

روش ISM با شناسايی متغير ها  يا مضامينی شروع می شود که مربوط به مسئله يا 
موضوع می باشند. اين متغير ها  از طريق مطالعه ادبيات موضوع يا از طريق مصاحبه با 
خبرگان به دست می آيد که در اين تحقيق، مضامين به دست آمده از تحليل دادههای 
حاصل از مطالعه عميق مبانی نظری و مصاحبه های نيمه ساختار يافته به عنوان ابعاد 

الگو مورد شناسايی قرار گرفته اند )برخوردار، 1390: 201(.

)SSIM( 4ـ 2ـ1ـ2ـ بهدست آوردن ماتریس خود تعاملی ساختاری
اين ماتريس، يک ماتريس به ابعاد عناصر است که اين عناصر در سطر و ستون اول آن، به 
ترتيب ذکر می شوند. آنگاه روابط دو به دوی متغير ها  توسط نمادهايی مشخص ميشوند. 

برای تعيين روابط بين عناصر از نمادهای زير استفاده می شود:
• V: متغير I )سطر( بر متغير J )ستون( تأثير دارد. 	
• A: متغيرJ )ستون( بر متغير I )سطر( تأثير دارد. 	
• X: متغيرهای I و J در رسيدن به يكديگر کمک می کنند )رابطه I و J دو 	

طرفه است(. 
• O: متغيرهای I و J رابطه ای با هم ندارند )همان(	

4ـ 2ـ1ـ3ـ به دست آوردن ماتریس دستيابی1
با تبديل نمادهای روابط ماتريس SSIM به اعداد صفر و يک بر حسب قواعد زير 

می توان به ماتريس دستيابی رسيد. اين قواعد به صورت زير می باشند:
)i,j(R بوده و SSIM ام ماتريس )i,j( معادل مؤلفه )i,j(ss اگر فرض کنيم که 

معادل مؤلفه )i,j( ام ماتريس دستيابی باشد، جايگزينی طبق روابط زير انجام می پذيرد: 
j,i)R = 0) و i,j)R =1) آنگاه i,j)ss = V)اگر
j,i)R = 1) و i,j)R = 0) آنگاهi,j)ss) = A اگر
j,i)R = 1) و i,j)R = 1) آنگاه i,j)ss= X) اگر
j,i)R = 0) و i,j)R = 0) آنگاه i,j)ss= o) اگر

4ـ 2ـ1ـ4ـ سازگار کردن ماتریس دستيابی و ایجاد ماتریس قدرت نفوذ-وابستگي
پس از اينكه ماتريس اوليه دستيابی به دست آمد، بايد سازگاری درونی آن برقرار شود. 
1	 Reachability Matrix
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به عنوان مثال، اگر متغير الف روی متغير ب تأثير می گذارد و از طرفی متغير ب روی 
متغير ج اثرگذار است، در نتيجه بايد متغير الف روی متغير ج اثرگذار باشد و اگر در 
ماتريس دستيابی اين روابط برقرار نبود، بايد ماتريس را اصلاح و روابط مورد نظر را 
جايگزين کرد. در نهايت، ستون قدرت نفوذ از جمع سطري و ستون وابستگي از جمع 

ستوني حاصل مي  شود و ماتريس قدرت نفوذ- وابستگي شكل مي گيرد1 )همان(.

4ـ 2ـ1ـ5ـ سطح بندی عناصر ماتریس دستيابی
در اين مرحله، مجموعه خروجی )مجموعه دستيابی2/ دريافتی( و نيز مجموعه ورودی 
از متغير ها  از روی ماتريس دستيابی  )مجموعه پيش نياز3/ مقدماتی( برای هريک 

سازگار شده   استخراج می شود. 
مجموعه خروجی برای يک متغير خاص عبارت است از خود آن متغير به انضمام 
ساير متغيرهايی که از آن تأثير مي  پذيرند يا به عبارتی ديگر، متغيرهايی که از طريق 
اين متغير می توان به آنها  رسيد. مجموعه ورودی برای هر متغير شامل خود آن متغير 
است به انضمام ساير متغيرهايی که بر آن تأثير مي گذارند يا به عبارت ديگر، مجموعه 
ورودی شامل متغيرهايی می شود که از طريق آنها  می شود به اين متغير رسيد. پس از 
تعيين مجموعه خروجی و ورودی برای هر متغير، عناصر مشترك در مجموعه خروجی 
و ورودی برای هر متغير شناسايی می شوند. پس از تعيين مجموعه خروجی، ورودی و 
مشترك برای هر متغير، نوبت به تعيين سطح متغير ها  می رسد. متغيرهايی که اشتراك 
مجموعه خروجی و ورودی شان يكی است، در سلسله مراتب ISM به عنوان متغير 
سطح بالا محسوب می شوند؛ به طوری که اين متغير ها  در ايجاد هيچ متغير ديگری 
مؤثر نيستند. پس از شناسايی عنصری که در بالاترين سطح قرار می گيرد، آن عنصر از 
ليست ساير متغير ها  کنار گذاشته می شود. اين تكرار ها  تا زمانی که سطح همه متغير ها 
 مشخص شود ادامه پيدا می کند. سطوح شناسايی شده   در ساخت الگو نهايی ISM به 

ما کمک می کنند )همان(.

4ـ 2ـ1ـ6ـ رسم الگو )نمودار(
در اين مرحله، بر اساس سطح متغيرها، آنها  را بر اساس اولويت به دست آمده از بالا 
به پايين ترسيم ميكنيم و آنگاه بر اساس ماتريس دستيابی سازگار شده،   روابط بين 

متغير ها  را با خطوط جهت دار مشخص می نماييم. 
1	 Driver Power	 Dependence Matrix
2	 Reachability Set
3	 Antecedent Set 
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5- قلمرو تحقیق
قلمرو و گستره تحقيق حاضر مشتمل بر سه دامنه قلمرو موضوعی، قلمرو مكانی و 
قلمرو زمانی است. قلمرو موضوعی تحقيق، مشتمل بر مؤلفه ها و شاخص های اثرگذار 
بر شايستگی منابع انسانی مبتنی بر آموزه های نهج البلاغه است که براساس مطالعه و 
بررسی دقيق کتاب شريف نهج البلاغه استخراج می شود و با توجه به نظر پانل خبرگان 
و نخبگان، بررسی مجدد و در قالب دسته بندی جديدی ـ الگو عاملی ـ ارائه می شود. 
همچنين قلمرو مكانی تحقيق، کتاب شريف نهج البلاغه، ترجمه مرحوم دشتی و قلمرو 
زمانی آن در سال 1393 می باشد. همچنين برای پرکردن پرسشنامه ها و مصاحبه از 
خبرگان حوزه مديريت و نهج البلاغه 40 نفر از متخصصان اين حوزه ها ما را ياری رساندند. 

6- اجرای روش تحلیل مضمون   در خصوص مؤلفه های شایستگی منابع انسانی 
با توجه به مطالعه عميق نظری در کتاب شريف نهج البلاغه، 330 جمله و عبارت و 
به تبع آن 332 کد از متن استنتاج شد. 48 مضمون پايه و شش مضمون سازمان دهنده 
با عناوين)خدا محوری، عدالت محوری، معرفت، درايت، قوت و سلامت( مربوط به 
شايستگی های نيروی انسانی با مضمون فراگير شايستگی های نيروی انسانی استخراج 

شده  است. در ادامه به بخش هايی از جداول اشاره می گردد. 

جدول 3: بخشی از کدهای باز استخراج شده از متن نهج البلاغه مرتبط با شایستگی های منابع انسانی
کدمتنردیف

1
در نگاه هايت و در نيم نگاه و خيره شدن به مردم به تساوی 
رفتار کن تا بزرگان در ستمكاری تو طمع نكنند و ناتوان ها در 

عدالت تو مأيوس نگردند. نامه 27

عدالت تعاملی درسازمان )عدالت در 
رفتارها(

2
هرگز نيكوکار و بدکار در نظرت يكسان نباشند؛ زيرا نيكوکاران 
در نيكوکاری بی رغبت و بدکاران در بدکاری تشويق می گردند. 

نامه 53
عدالت رويه ای )عدالت در تشويق ها(

گسترش عدالتعدالت را بگستران و از ستمكاری بپرهيز. حكمت 3476
عدالت رويه ای )عدالت در انتصابات(عدالت هر چيزی را در جای خود قرار می دهد. حكمت 4437

بايد که محبوب ترين کارها نزد تو، کارهايي باشد که با ميانه روي 5
عدالت محوری در سازمانسازگارتر بود و با عدالت دمسازتر. نامه 53

6
اگر ميان خود و دشمنت  پيمان دوستي بستي و امانش دادي، 
به عهد خويش وفا کن و اماني را که داده اي، نيک رعايت 

نماي. نامه 53

تأکيد بر اجرای عهد و پيمان در امان 
دادن به دشمنان
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کدمتنردیف

7

حتي مشرکان هم وفاي به عهد را در ميان خود لازم مي شمردند؛ 
زيرا عواقب ناگوار غدر و پيمان شكني را دريافته بودند. پس 
در آنچه بر عهده گرفته اي، خيانت مكن و پيمانت را مشكن و 

خصمت را به پيمان مفريب. نامه 53

عدم خيانت ورزی به دشمنان

حتي مشرکان هم وفاي به عهد را در ميان خود لازم مي شمردند. 8
اهميت وفای به عهدنامه 53

بزرگ تر از وفاي به عهد و پيمان نيست. حتي مشرکان هم وفاي 9
تأکيد وفای به پيمان با دشمنانبه عهد را در ميان خود لازم مي شمردند. نامه 53

با کسانی عهد و پيمان بنديد که به عهد و پيمان خود وفا 10
تأکيد بر وفای به عهد متقابلمی کنند. حكمت 155

خيانت به خيانتكاران نزد خدا وفاداری محسوب می شود . 11
تأکيد بر وفای به عهد نسبت به خداحكمت 259

12
به عهد خويش وفادار باش و بر آنچه بر عهده گرفتی امانتدار 
باش و جان خود را سپر پيمان خود گردان؛ زيرا هيچ کدام از 

واجبات الهی همانند وفای به عهد نيست. نامه53
وفای به عهد مديران

کجايند همانند آنان از برادرانشان که پيمان جانبازی بستند و 13
وفاداری در تعهداتسرهايشان را برای ستمگران فرستادند. خطبه 182

14
بدان، آنها که در علم دين استوارند، خدا آنها را از فرو رفتن 
در آنچه بر آنها پوشيده است و تفسير آن را نمی دانند، بی نياز 

ساخته است . خطبه 91
تأکيد بر آموختن علوم

تأکيد بر علم ورزیو خدا از روی علم حكم می کند. خطبه 15160
تأکيد بر حرص در علم ورزیاز صفات پرهيزکاران، حريص در کسب دانش است. خطبه 16193

پس در آغاز تربيت تصميم گرفتم. . . شريعت اسلام و احكام 17
تأکيد بر آموزش سازمانیآن را به تو تعليم دهم. نامه 31

جدول 4: بخشی از جداول استخراج مضمون های پایه و سازمان دهنده از کدهای باز مربوط به الگوی 
شایستگی های منابع انسانی

کدمضمون پایهمضمون سازمان دهندهردیف
 عدالت در تقسيم بيت المالعدالت توزيعیعدالت 1
تقسيم عادلانه حقوقعدالت توزيعی عدالت2
توجه و عبرت گيری از مرگآخرت گرايیخدا محوری6
آماده شدن برای مرگ از سوی مديرانآخرت گرايیخدا محوری7
افتادگی نسبت به زيردستانتواضعقوت11
فروتنی با زيردستانتواضع قوت12
اصل کظم غيظ در مديريتنفی تندخويیسلامت16
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کدمضمون پایهمضمون سازمان دهندهردیف
نفی استبدادورزی کارگزاراننفی تندخويیسلامت17
تأکيد بر مسئوليت دادن به عقلادانش محوریمعرفت21
نفی نادانی مسئولاندانش محوریمعرفت22
تأکيد بر عمق دانش مسئولانژرف انديشیدرايت26
تأکيد بر ادراك حكيمانهژرف انديشیدرايت27

6ـ1ـ شبكه مضامین در الگوي برنامه ریزی منابع انسانی بر اساس شایستگی 
مبتنی بر آموزه های نهج البلاغه 

بر اساس جداول فوق )جداول تحليل مضمون( در اين شبكه مضامين، مؤلفه های 
شايستگی منابع انسانی مضمون فراگير است. اين مضمون فراگير داراي شش مضمون 
سازمان دهنده؛ خدامحوری، عدالت، قوت، سلامت، معرفت و درايت می باشد که مبتنی 
بر آن الگوي اوليه و شبكه مضامين همراه با 48 مضمون پايه به شرح زير ارائه می شود. 
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در ادامه، به منظور تدوين الگو شايستگی های نيروی انسانی و تعيين سطوح و روابط 
ميان مضامين سازمان دهنده استنباط شده از آموزه های نهج البلاغه پرسشنامه زير تهيه 
و به 40 نفر از نخبگان حوزه مديريت، مديريت اسلامی، علوم و حديث و نهج البلاغه 

برای تكميل و ارائه نظر تقديم شد. 

جدول 9: پرسشنامه: ماتریس خودتعاملی ساختاری مؤلفه های شایستگی منابع انسانی مبتنی بر 
آموزه های نهج البلاغه1

علائم راهنما:

V: يعني i بر j تأثير مي گذارد. 

A: يعني i از j تأثير مي پذيرد. 

X: يعني i و j تأثير متقابل 

دارند. 

يكديگر  بر   j و   i يعني   :O

بي تأثيرند. 

j عامل

i عامل

مضمونهای سازماندهنده شایستگی منابع 
انسانی

ری
حو

دام
خ

ت
دال

ع

ت
رف

مع

ت
رای

د

ت
قو

ت
لام

س

ده 
هن

ند
زما

سا
ی 

ها
مون

مض
 

نی
سا

ع ان
ناب

ی م
تگ

س
شای

*خدامحوری

**عدالت

***معرفت

****درایت

*****قوت

******سلامت

6ـ2ـ به دست آوردن ماتریس دستیابی
با تبديل علائم راهنمای (O	 A	 X	V) روابط ماتريس SSIM بر اساس قواعد پيش گفته 
به اعداد صفر و يک می توان به ماتريس دستيابی رسيد. بعد از جمع آوری نظرات همه 
خبرگان، اعداد صفر و يک همه ماتريس  ها  با يكديگر جمع می شود. با توجه به ميزان 
تأثيری )بين 50 تا 90 درصد( که از طرف محقق تعريف می شود، اين اعداد مجدداً تبديل 
به صفر و يک  شده   و ماتريس دستيابی نهايی به دست می آيد. در اين پژوهش، به منظور 
از بين بردن تأثير گرايش به مرکز، ميزان شدت تأثير 70درصد، مدنظر قرار گرفته  است. 
1 ـ هر يک از مفاهيم به کار گرفته شده در تحليل مضمون؛ مبتنی بر آموزه های نهج البلاغه و کدهايي که به آنها اشاره 

دارند  عبارتند از: 
عدالت: عدالت و انصاف. . .

خدا محوری: پرهيزکاری، زهد، ترس از خدا، آخرت گرايی و نماز. . .  
 معرفت: کدهايی که اشاره به شايستگی های دانش و علم، حكمت. . .                     

درايت: کدهايی که اشاره به شايستگی های ژرف انديشی، آينده نگری، خردمندی، تدبير. . .  
قوت: کدهايی که اشاره به شايستگی های ايجابی رفتاری )شجاعت، اعتدال، تواضع، خوشرويی . . .(       

سلامت: کدهايی که اشاره به شايستگی های سلبی رفتاری )نفی تبعيض، نفی خشونت، نفی ظلم ورزی . . .( 
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جدول 10: جمع بندی نظرهای خبرگان در مورد روابط میان مؤلفه های شایستگی منابع انسانی در 

نهج البلاغه

j عامل                                                      

i عامل                

مضمونهای سازماندهنده شایستگی های منابع انسانی در 
نهج البلاغه

ری
حو

دام
خ

ت
دال

ع

ت
رف

مع

ت
رای

د

ت
قو

ت
لام

س
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ها

گی 
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13634363636خدامحوری

5112173536عدالت

20341363536معرفت

16331513535درایت

318412134قوت

215610261سلامت

جدول 11: ماتریس دستیابی نهایی مؤلفه های شایستگی منابع انسانی در نهج البلاغه

             
j عامل                                                

i عامل       

مضمونهای سازماندهنده شایستگی های منابع انسانی در 
نهج البلاغه

ری
حو

دام
خ

ت
دال

ع

ت
رف

مع

ت
رای

د

ت
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ت
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111111خدامحوری

010011عدالت

011111معرفت

010111درایت

000011قوت

000011سلامت
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6ـ3ـ سازگار کردن ماتریس دستیابی و ایجاد ماتریس قدرت نفوذ- وابستگي
ماتريس دستيابی نهايی از لحاظ سازگاری مورد بررسی قرار گرفت و مشكلی از اين 
لحاظ مشاهده نشد. در نهايت، ستون قدرت نفوذ از جمع سطري و ستون وابستگي از 

جمع ستوني حاصل مي  شود و ماتريس قدرت نفوذ- وابستگي شكل مي گيرد. 
    

جدول 12: ماتریس قدرت نفوذـ وابستگی مؤلفه های شایستگی منابع انسانی در نهج البلاغه

j عامل                                      

i عامل

مضمونهای سازماندهنده شایستگی منابع انسانی 
در نهج البلاغه

ت
دال

ع

ت
رف

مع

ت
رای

د

ت
قو

ت
لام

س

وذ
 نف

ت
در

ق
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رت
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تگ
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شای
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سان
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م

يک1111116خدامحوری

چهار0100113عدالت

دو0111115معرفت

سه0101114درایت

پنچ0000112قوت

پنج0000112سلامت

142365وابستگي

دويکچهارپنجسهششرتبه

6ـ4ـ سطح بندی عناصر ماتریس دستیابی
بايد مجموعه عوامل  از عوامل  براي تعيين سطح هر يک  بيان شد،  همانگونه که 
خروجي، ورودي و مشترك آنها  مشخص شود؛ به همين منظور جدول سطح بندي 

طراحي مي  گردد. 

جدول 13: سطح بندي مؤلفه های مؤثر بر شایستگی های منابع انسانی مبتنی بر آموزه های نهج البلاغه 
)سطح یک(

سطحمشتركوروديخروجي
111و2و3و4و5و16. خدامحوری

12و2و3و24و5و26. عدالت
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سطحمشتركوروديخروجي
13و23و3و4و5و36. معرفت
14و3و24و4و5و46. درايت
يک5و16و2و3و4و5و56و56. قوت

يک5و16و2و3و4و5و56و66. سلامت

همانگونه که مشاهده مي  شود، مجموعه خروجي و مجموعه مشترك مؤلفه پنجم و 
ششم يعنی قوت و سلامت يكسان هستند؛ لذا اين مؤلفه ها در سطح يک عوامل مؤثر بر 
شايستگی های نيروی انسانی مبتنی بر آموزه های نهج البلاغه قرار مي  گيرند؛ يعني اين 
مؤلفه ها تأثير چنداني بر ساير مؤلفه  ها  ندارند و البته نسبت به يكديگر در يک رتبه و 
جايگاه هستند. با حذف اين مؤلفه ها و حذف شماره آن از مجموعه  ها  مي توان مؤلفه های 
سطح دو را شناسايي کرد. پس از حذف مؤلفه های سطح دو و شماره ها ي آن مؤلفه  ها 
 از مجموعه  ها  مي توان عوامل سطح سه را مشخص کرد. به همين شكل اين روند ادامه 
يافته تا سطح همه مؤلفه  ها  مشخص شود. جداول بعدی اين فرايند را نشان مي  دهند.

جدول 14: سطح بندي مؤلفه های مؤثر شایستگی های منابع انسانی مبتنی بر آموزه های نهج البلاغه 
)سطح پنج(

سطحمشتركوروديخروجي

پنج1111. خدا محوری

مؤلفه  اين سطح، بيشترين تأثير را بر ساير مؤلفه  ها  دارد و کمترين تأثير را از آنها 
 می پذيرد و لايه زيرين الگو قرار می گيرد. 

6ـ5ـ رسم الگو )نمودار(
در اين مرحله، بر اساس سطوح مختلف مؤلفه ها، آنها  را بر اساس اولويت به دست آمده 
از بالا به پايين ترسيم ميكنيم و آنگاه بر اساس ماتريس دستيابی سازگار شده،   روابط 
بين متغير ها  را با خطوط جهتدار مشخص ميسازيم. با توجه به آموزه های نهج البلاغه و 
مطابق نظر خبرگان، بن مايه و سنگ زيربنايی و  محوری همه شايستگی منابع انسانی 
در نگاه امام علی )ع( مضمون سازمان دهنده خدا محوری با مضامين پايه پرهيزکاری، 
آخرت گرايی، ترس از کيفر الهی، اميد به پاداش الهی و نماز است؛ ازاين رو حضرت 

برای هرگونه فعاليت برنامه ريزی منابع انسانی ابتدا اين موارد را لحاظ می نمودند. 
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در مرحله بعد و سطح دوم شايستگی های منابع انسانی، معرفت مبتنی بر خدا محوری 
با مضامين پايه دانش محوری و حكمت ورزی اصل و ملاك توجه به نيروی انسانی است 
که بيانگر اهميت تعقل و دانش مبتنی بر عبوديت است و بدون دانش و معرفت حتی 

اصول اوليه دين و شريعت پذيرفته نيست. 
در سطح سوم شايستگی های منابع انسانی، درايت مبتنی بر خدا محوری و معرفت 
با مضامين پايه ژرف انديشی و آينده نگری است که بيانگر اهميت بصيرت و درايت 
نيروی انسانی شايسته می باشد؛ چرا که صرف خدامحوری و دانش عابد عالم بی بصيرت 

می سازد که قرآن های سرنيزه را درك نمی کند. 
در سطح چهارم عدالت مبتنی بر خدامحوری، معرفت و درايت با مضامين پايه 
انصاف ورزی، عدالت اجتماعی، عدالت توزيعی، عدالت مراوده ای و عدالت رويه ای است. 
عدالت در رفتار با خود، خدا و اجتماع از اصول اساسی شايستگی های نيروی انسانی 

می باشد که در سيره حضرت بسيار بر آن تأکيد شده است. 
و در سطح پنجم و سطح نهايی شايستگی های رفتاری ايجابی و سلبی با مضامين 
سازمان دهنده، قوت و سلامت رفتاری مبتنی بر خدامحوری، معرفت، درايت و عدالت 
می باشد. قوت، اشاره به آن دسته از شايستگی های ايجابی رفتاری )شجاعت، اعتدال، 
تواضع، خوشرويی و. . .( منابع انسانی و سلامت، اشاره به شايستگی های سلبی رفتاری 
)نفی تبعيض، نفی خشونت، نفی ظلم ورزی و. . .( منابع انسانی در نهج البلاغه دارد که 

البته هرکدام توضيح مفصل و جامعی را می طلبد. 
 

: خدامحوري1سطح  

 

: معرفت2سطح  

 

: درایت3سطح  

 

: عدالت4سطح  
  

: سلامت5سطح  : قوت5سطح  

بیشترین 

 تأثیرپذیري

 

 

 

 

 

 

 

 

بیشترین 

 تاثیرگذاري

نگاره 6: الگوي شایستگی های منابع انسانی مبتنی 

بر آموزه های نهج البلاغه
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پیشنهادها
با توجه به اهميت و گستردگی بحث شايستگی در مفاهيم دينی و بحث مديريت منابع 

انسانی برای تكميل اين پژوهش، موارد زير پيشنهاد ميگردد:
1- در تحقيقی مشابه، مؤلفه های شايستگی منابع انسانی از ديگر کتاب های دينی مانند 

قرآن کريم و صحيفه سجاديه استخراج، الگوسازی و با الگو فوق بررسی تطبيقی شود.
2- در پژوهشی مستقل مؤلفه ها و الگو استنتاج شده در يک سازمان و مرکز 
سنخيت سنجی و دوری يا نزديكی معيار شايستگی آن سازمان با معيارهای نهج البلاغه 

سنجيده شود. 
3- اين الگو را به صورت آزمايشی در سازمانی اجرا و پياده کرد و ميزان تغييرات 

کارايی و اثربخشی آن سنجيده شود. 
4- در پژوهشی مستقل جايگاه منابع انسانی و به ويژه بحث کرامت انسان در 

نهج البلاغه بررسی و نتايج آن در الگوي فوق لحاظ گردد. 
5- در تحقيقی ديگر، الگو و مؤلفه های به دست آمده درباره برنامه ريزی منابع 
انسانی بر اساس شايستگی مبتنی بر آموزههای نهج البلاغه به کار گرفته و تبيين شود. 

نتیجه گیری
اين مقاله در راستای دغدغه اصلی توليد علم دينی يا بومی سازی علوم غربی و علوم 
انسانی اسلامی به خصوص در رشته مديريت منابع انسانی با يک پرسش اساسی که 
»الگوي مفهومی شايستگی های نيروی انسانی در نهج البلاغه کدام است« شكل گرفته 
است. امروزه مباحث شايستگی و شايسته سالاری يكی از حوزه های جدی و پرکاربرد 
مديريت منابع انسانی است و سازمان ها سعی دارند با استفاده از اين مفهوم، مديريت 
منابع انسانی خود را به بيشترين بهره وری و کارايی برسانند. از اين منظر، در اين 
نوشتار ضمن مطالعه عميق مبانی نظری و ادبيات موضوع، به مفاهيم و الگو های رايج 
و پرکاربرد در شايستگی ادبيات مديريت منابع انسانی اشاره شد. همچنين در ادامه 
با استفاده از دو روش تحقيق کيفی تحليل مضمون و کمی ISM مبتنی بر تحقيق، 
بررسی در کتاب شريف نهج البلاغه، مطالعات کتابخانه ای، اسنادی و پرسشنامه ای 
همچنين همكاری 40 تن از نخبگان حوزه مديريت و نهج البلاغه کوشيديم به پرسش 
تحقيق پاسخ دهيم. در اين مقاله با استخراج 332 کد باز، 48 مضمون پايه و 6 مضمون 
سازمان دهنده يا همان شايستگی های منابع انسانی مبتنی بر آموزههای نهج البلاغه 
با عناوين خدامحوری، معرفت، درايت، عدالت، قوت و سلامت تحت مضمون فراگير 
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شايستگی های منابع انسانی استنباط و مرتب و مبتنی بر مؤلفه ها و روابط بين آنها 
الگوي نهايی تدوين و ارائه شد. 

با توجه به الگو به دست آمده بايد اذعان کرد که مضمون سازمان دهنده و شايستگی 
خدا محوری دارای بيشترين تأثيرگذاری بر ساير مضامين است و همچنين مضمون 
سازمان دهنده قوت و سلامت، کمترين اثر را بر ديگر مؤلفه ها دارد. اميد است، با توجه 
با مفاهيم غنی موجود در کتاب شريف نهج البلاغه، انديشمندان حوزه علوم انسانی، 
به ويژه مديريت، سعی نمايند مفاهيم تخصصی را استخراج کنند و در سازمان ها و 

ادارات به کار گيرند.  
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