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ي با محصولات ها سازماني نوآوري در ها هستهطراحی الگوي شایستگی مدیران 
  آوري پیشرفتهپیچیده و فن

  ) 14/08/1394: تاریخ پذیرش 20/02/94: تاریخ دریافت(  
  

   3امید حیدري ،* 2مجید فیض عارفی، 1 غلامرضا توکلی
  

  چکیده
ي بـا محصـولات   ها سازماني نوآوري ها هستهبراي مدیران  ازیموردني شایستگی ها لفهومشناسایی ابعاد کلیدي و  هدف این پژوهش،

ارایه مدل مفهومی شایسـتگی   تیدرنهاي این مدیران و ها یستگیشاهاي توسعه سمیمکاني پیشرفته، بررسی و تحلیل ورآنفپیچیده و 
ي آمیخته است؛ بدین معنـی کـه، بـراي گـردآوري     ها پژوهشاین مطالعه، از نوع . است ها سازماني نوآوري این ها هستهبراي مدیران 

اطلاعات از روش تحلیل مضـمون   لیوتحل هیتجز، براي )هاي خبرگیي عمیق و پنلها مصاحبه(روش مصاحبه با خبرگان  از اطلاعات
پـژوهش  . شـده اسـت  و در نهایت، پس از تدوین مدل، براي اعتبارسنجی مدل تحقیق از روش پیمایش با ابزار پرسشنامه استفاده ) تم(

ي پیشرفته، مدیران ورآنفي با محصولات پیچیده و ها سازماني نوآوري در ها هستهدهد که به دلیل اهمیت دوچندان حاضر، نشان می
ي پـژوهش و توسـعه،   گـذار  اسـت یسیی نظیر ها یستگیشابرخی مدیران دیگر، داراي  ازیموردني ها یستگیشاباید علاوه بر  ها حوزهاین 

ي پیـدا  ا نـده یفزااهمیت  ها حوزهي مدیران، براي این ها یستگیشادر این میان، برخی از . ي سیستم نیز باشندساز کپارچهي و یدبن کرهیپ
 ـي ایـن پـژوهش   ها افتهی نیتر مهم ازجمله .يساز يتجاری، نوآوري و کارآفرینی و پژوه ندهیآ: مانند کنند یم بـه  شناسـایی،    تـوان  یم

ي بـا  هـا  سازماني نوآوري ها هستهمدیران فعلی و آتی  ازیموردني ها یستگیشاالگویی منسجم از  ارایهلیو و گردآوري، استخراج پورتفو
است؛ ولی تمرکز اصلی  استفاده قابلي تولیدي ها سازماناین مدل اگرچه براي همه . ي پیشرفته اشاره نمودورآنفمحصولات پیچیده و 

ي بـزرگ قـرار   ها سازمانطور عمده در گروه ا، بهه سازماناین . ي پیشرفته استورآنف ي داراي محصولات پیچیده باها سازمانآن بر 
  .ي نوآوري، استها هستهنوآوري این پژوهش، طراحی مدل شایستگی با ابعاد مشخص براي مدیران . رندیگ یم

  :واژگان کلیدي
  ي نوآوري، محصولات پیچیدهها هستهي شایستگی مدیران، ها مدلشایستگی، 
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 همقدم - 1

اثر مدیران برجسته در کسب درآمد، سود و . کنند ها ایفا می مدیران، همواره نقش مهم و حیاتی در سازمان
از سوي دیگر پاسخ . هاي موفق بارز و آشکار است خوبی در بسیاري از سازمان موفقیت سازمانی، امروزه به
ها  حل مسایل در سازمان تی درعنوان منبعی حیا هاي عصر حاضر، مدیر را به سریع به تهدیدها و فرصت

  .]1[ازپیش آشکار شده است  ها به مدیران شایسته بیش مطرح ساخته که بر این اساس نیاز سازمان
است باید اداره  زیانگ شگفتدر محیطی کاملاً رقابتی که همراه با تحولات  يامروز يها سازماناز طرفی 

هاي فردي و سازمانی و شناسایی افراد ، توسعه قابلیتسمت پویایی محیطها به رویکرد نوین سازمان. شوند
 پرتلاطمدر هزاره سوم میلادي و در دنیاي . ]2[هاي مهم و خطیر است  مستعد در پذیرش مسئولیت

یک مزیت رقابتی،  عنوان بهترین مدیران را اند تا شایستهها در تلاش و رقابتکنونی، سازمان وکار کسب
  . ]3[شناسایی، جذب و حفظ کنند 

، سازمان درآمیز و اثربخش آن پیچیده بوده و انجام موفقیت نوعاًبر اساس یک دیدگاه، مشاغل مدیریتی    
مسلم است که براي . ]4[هاي خاص است ها و ویژگیها، تواناییها، مهارتاي از شایستگینیازمند مجموعه

رهنمون خواهد بود و  ازیموردني ها یستگیشامدیر بهتر شدن، داشتن چارچوب یا الگویی براي شناسایی 
باید وجه تمایز مدیر با سایر کارکنان باشد بلکه وراي آن،  تنها نهیی که ها یستگیشاآراستگی به چنین  شک یب

مدیریت از "که این موضوع، با توجه به این .سازد یمزمینه موفقیت سازمان را در محیطی علمی و پویا فراهم 
ي را ریناپذ جبرانرهبري و مدیریتی، خسارات هنگفت و  خلأاست و هرگونه  "زمانیهاي ساهیسرما نیتر مهم

  .یابداي میبه دنبال خواهد داشت، اهمیت ویژه
ي اجتماعی ها هیسرماي انسانی و ها هیسرماهاي زیر، ضرورت و اهمیت توجه به توسعه والسدر  تأمل   

  :سازد یمپیشرفته را مشخص  آوريي با محصولات پیچیده و فنها سازمانبخصوص در 
ي لازم ها یستگیشاکه در حال جذب شدن هستند، از   نخبهچگونه باید اطمینان حاصل کرد که افراد  -

 ی در سازمان برخوردارند؟نیآفر ارزشبراي 
، بخش زهیانگکه  رندیگگري قرار پس از جذب، تحت چه نوع رهبري و طرح مربی موردنظرافراد  -

به سازمان، بستر لازم را براي تقویت سرمایه  ها آن خاطر تعلقباشد و ضمن تقویت  و بالنده سازتوانمند
 اجتماعی در سازمان فراهم سازد؟

ي توسعه ها برنامهي و اجرابه عبارتی تعیین مدل شایستگی اولین گام براي تشخیص نیازهاي آموزشی 
  .مدیریت است

ي با ها سازماني نوآوري، در ها هستهتگی مدیران ي شایسها لفهومدنبال شناسایی ابعاد و این پژوهش به
ي نوآوري این ها هستهي پیشرفته و نیز طراحی مدل شایستگی براي مدیران ورآنفمحصولات پیچیده و 

  . است ها سازمان
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  مروري بر ادبیات پژوهش   - 2

وري و مدیریت تعریف مفهوم شایستگی، نوآ. است قرارگرفتهادبیات این پژوهش، در چهار بخش مورد بررسی 
  .هاي شایستگیمدل تیدرنهاي پیشرفته، و فنّاورنوآوري، محصولات پیچیده و 

  1ها یستگیشا- 1- 2
، ها مهارتي توصیفی مربوط به صفات شخصی خاص تعریف شده است، رفتارها، ها واژهشایستگی با 

که در اغلب با توجه به این. رندب یمکار را به ها نیاي موجود ترکیبی از ها چارچوب، دانش و بسیاري از ها ارزش
ي مرتبط، ها یستگیشا، انتخاب شود یمبا وظایف کاري و سازمان دیده  ها یستگیشابین  تفاوت ها سازمان

 .]7، 6، 5[مطرح کرده است  باره نیدرامباحث بسیاري را 

  نوآوري و مدیریت نوآوري- 2- 2
وآوري است که اغلب با اختراع اشتباه گرفته یکی از مشکلات مدیریت نوآوري فهم متفاوت مردم از واژه ن

 "ایجاد یک چیز جدید"دارد، در مفهوم عام به معناي  Innovareنوآوري، که ریشه در واژه لاتین . شود یم
ي جدید و رساندن ها دهیانوآوري یعنی فرآیند تبدیل فرصت به  اند گفته نظران صاحبکه  طور هماناما . است

در قیاس با مدیریت سنتی و ماشینی، مدیریت نوآوري، مستلزم . ]8[. عملی گسترده ي جدید به کاربردها دهیا
قرار  موردتوجهي مدیریتی زیر را ها چالشباید  ازآن پستغییر بنیادي در درك استراتژیک سازمان است که 

  :دهد
  .ي انسانی و انفرادي از دیدگاه استراتژیکها یستگیشامدیریت کردن ) الف
  .ي با شرکاي داخلی و خارجیا شبکهکار گروهی و ) ب
  .ایجاد ساختارهاي سازمانی سازگار و تعاملی) ج
  .]9[ کننده بیتخرافزایش دادن کارآمدي در برابر نوآوري : ایجاد توازن میان نظم و آشوب) د
  ي پیشرفتهفنّاور ومحصولات پیچیده - 3- 2

، و در شده مشخصهاي جدید فناوري بر هیتک، توسط تعداد زیاد اجزاي در تعامل با ٢محصولات پیچیده   
هاي تسلط بر تمام دانش و مهارت ازآنجاکه .]12، 11، 10[اند بزرگ توسعه یافته نیتأمهاي درون زنجیره

خارجی با ارایه  کنندگان نیتأمجهت تولید این محصولات براي یک شرکت دشوار است، مشارکت  ازیموردن
  .]13، 12[فرایند پیچیده توسعه محصول حیاتی است براي  ها مؤلفهطیف وسیعی از دانش و 

هاي بزرگ، محصولاتی بادوام با بسیاري از محصولات پیچیده، مانند هواپیما، وسایل نقلیه سنگین و کشتی
سال و یا حتی بیشتر هستند که در سرعت بالا، درجه حرارت بالا، فشار بالا و دیگر  10طول عمري بیش از 

داراي ساختار محصول پیچیده، تعداد  عمدتاًمحصولات پیچیده همچنین . کنندار میشرایط محیطی ناگوار ک
 .]14[اي فشرده هستند بندي و ساختار فاصلهزیاد اجزا و قطعات با اشکال بسیار متفاوت و طرح

                                                        
١Competencies 
٢ Complex products 
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. ها با رویکردي خاص هستنداز آن هرکداموجود دارد، که  ١آوري پیشرفتهتعاریف بسیار زیادي از فن   

آوري درجه پیشرفته بودن فن. ٥محور-و چرخه عمر ٤محور-، محصول٣محور-، شرکت٢محور-تعاریف صنعت
یا نرخ توسعه  ٨و جنبه نو بودن ٧، پیچیدگی فرآیند تولید محصول٦با توجه به سه سطح پیچیدگی محصول

  .]15[است  سنجش قابل، ٩محصول
 
 
 
 
 
 
 
 

    
 

  
  ]15[پیچیدگی و نو بودن  -  1شکل

 
، عدم قطعیت بالاتر و رقابت تر نیسنگي ها يگذار هیسرماآوري پیشرفته همچنین داراي یع با فنصنا   

  .]16[شدیدتر براي تولید محصول جدید هستند 
  : ١٠ي شایستگیها مدل- 4- 2

ي ها برنامه ]17[توسعه داده شدند  ها یستگیشاپس از ظهور  1970ي شایستگی در اوایل دهه ها مدل   
یک مدل  ]18[ي شایستگی است ها مدلو خلق  ها یستگیشااغلب شامل شناسایی ، ١١توسعه رهبري

 ها شاخص عنوان بهیی از رفتارهاي مطلوب ها مثالي مطلوب و شامل ها یستگیشاشایستگی توصیفاتی از 
ي ها چالشو بهبود اثربخشی رهبري در رابطه با  ها تیصلاحایجاد  منظور بهي شایستگی ها مدل ]19[است 
 يها پاداش(معاملاتی رهبري /ي تبادلیها یژگیوممکن است بر روي  ها آن. روند یمکار به وکار کسبآینده 

                                                        
١ High-tech 
٢ Industry-based 
٣ Firm-based 
٤ Product-based 
٥ Life-cycle based 
٦ Product complexity 
٧ Process complexity 
٨ Newness aspect 
٩ Product development rate 
١٠ Competency models 
١١ Leadership development 

 آوري پیشرفتهفن

 ازیموردنسطح نو بودن 

 پیچیدگی فرایند پیچیدگی محصول

  سطح پیچیدگی
 ایستا

 پویا

 پیچیدگی و فشار بروزرسانی چیدگی و فشار بروزرسانیپی
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و یا ترکیبی از این دو تمرکز ) یا کاریزماتیک بخش الهام(ي تبدیلی رهبري ها یژگیویا ) یزن چانهمشروط یا 

 .]21، 20[داشته باشند 
. یی از یک شغل یا کار توسعه دادها بخش، یا ها دامنه ، یک مدل شایستگی را بر اساس1993در سال  دیندوس

، که شامل رهبري، اجرایی و 1955در سال  ١توسط کتز ذکرشدهي ها دامنهبا توسعه این مدل، سندوید 
. ]22[یی هستند ها یستگیشاشامل  ها دامنهاز  هرکدامتحت این مدل، . ي فردي بود را توسعه دادها دامنه

کار ، به)٢ينواز مهمان(ي صنعت توریسم ها یستگیشاي در شناسایی و توسعه ا ندهیافز طور بهمدل سندوید، 
ي مدیریت هتل ها آموزشدر  1996در سال   ٣تس و همکاران: ، از کاربرد این مدلمثال عنوان به. گرفته شد

در یک  2010در سال  ٥، هو ]24[در آموزش مدیریت مسکن  2006در سال  ٤، تی ساي و همکاران]23[
 ها یستگیشادر توسعه  2010در سال  ٦و زوپیاتیس  ]25[ي اصلی توسعه نوآورانه آشپزي ها یستگیشامطالعه 

. کار گرفته شده استهاي دیگري نیز بهنهیزم درمدل سندوید، . ، هستند]26[براي سرآشپزها  ها یستگیشا
ایستگی در استخدام و ي شها مدلامریکا از  متحده الاتیا، از این مدل در یک بازبینی دولت )2008( ٧ انیس

براي  ها یستگیشاهمچنین تی ساي و همکاران از این مدل براي توسعه . ]27[کار گرفت آموزش به
  .]28[استفاده کردند  ٨آوري پیشرفتهي فردي کارگران فنها مهارت

یک . اندهاي بسیاري، به شناسایی ابعاد و معیارهاي شایستگی رهبران پرداختهمحققان، در مطالعات و پژوهش
اده ـاز آن استف 2003تا  1994ي ها سالبین  ١٠شرکت برتر مجله فورچون 100که  ٩مدل شایستگی رهبري

. فردي-4 ات وـارتباط -3اري، ـتیزهوشی ت -2رهبري،  -1: اند ازاند، داراي چهار بعد است که عبارتکرده
هر یک از این ابعاد شامل چند  .، هستند)درجه اول(شایستگی اصلی  عنوان بهبعد فوق  4در این مدل، 

ي ثانویه ها یستگیشا. و سپس هر شایستگی ثانویه شامل چند شاخص است) درجه دوم(شایستگی ثانویه 
رهبري استراتژیک، کارتیمی، توسعه استعداد، تمرکز بر مشتري، تمرکز بر : از اند عبارتموجود در مدل فوق 

، تفکر تحلیلی، گوش دادن، وکار کسبي در ریگ میمتص/رو، نوآوري تجاري، قضاوتنتایج، تفکر پیش
  .]29[ي ارتباطی و قابلیت تطبیق ها مهارت

سبک رهبري فکري، مدیریتی و احساسی  3شایستگی رهبري را در قالب  15، دولویچ و هیگز، 2003در سال 
نجر به شناسایی هررا و همکاران نیز م-چانگ لهیوس بهمطالعه رفتار رهبران صنعت مسکن . ]30[بیان کردند 

شایستگی ) عامل(داراي چند بعد  ها دستهاز عوامل شایستگی رهبران شد که در آن هر یک از ) دسته(نوع  8
  .]31[رهبران این صنعت است 

                                                        
١ Katz 
٢ Hospitality Industry 
٣ Tas et al. 
٤ Tsai et al. 
٥ Hu 
٦ Zopiatis 
٧ Ennis 
٨High-tech workers 
٩Leadership Competency Model 
١٠ Fortune 
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در  مؤثري مدیریت و رهبري ها یستگیشا، به مطالعه و شناسایی )2009(مایک یانگ و ویکتور دولویچ  
پرسشنامه ابعاد "در این مطالعه با رویکردي یکپارچه و با استفاده از . رداختندنیروي دریایی سلطنتی بریتانیا پ

چهار بعد درك، تطبیق، . معیار ارایه دادند 26بعد و  4چارچوبی با  "پرسشنامه شخصیت شغلی"و  "رهبري
 ازیموردنمدیریتی /ي رهبريها یستگیشااي دیگر در مورد همچنین، مطالعه. ]32[تعامل و ایجاد موفقیت 

شایستگی رهبري مورد  12انجام گرفت که در این مطالعه  2009براي مدیران میانی در چین در سال 
  .]33[شناسایی قرار گرفت 

ي رهبري را در قالب ها یستگیشاي رهبري با توجه به نوع پروژه، ها یستگیشامطالعات مولر و ترنر در مورد 
) 2012(جمشیدي و همکاران . ]34[ازمانی بیان کردند ، و تغییرات سITسه دسته پروژه مهندسی و ساخت، 

ي صنایع نفت و گاز را به کمک نظرخواهی از ها یکمپاني ها سرپرستي حیاتی براي ها یستگیشانیز، 
و  شده گفتهي ها مدل .]35[شایستگی ارایه دادند  15خبرگان و روش دلفی شناسایی کردند و در قالب 

  .است شده داده، نشان 1هایشان در جدول لفهومبه همراه  ها مدلو  ها چارچوبتعدادي دیگر از 
 ي شایستگی مدیرانها مدلي موجود در ها لفهوممشخصات و  -1جدول 

 سال ها مؤلفه  اندیس  منبع
 الگوهاي

شایستگی 
  مدیران

]36[  F1 
نفوذ و تاثیر، نتیجه گرایی، کار تیمی و همکاري، تفکر تحلیلی، پیشگامی و ابتکار 

قاطعیت، جستجوي اطلاعات، / ، هدایت نفس اعتمادبهو توسعه دیگران، عمل، رشد 
  رهبري تیمی، تفکر مفهومی

اسپنسر و   1993
 1اسپنسر

]22[  F2 
رشد و پیشرفت زیردستان، توانمندسازي کارکنان، نوشتن موثر، بیان روشن، گوش 

ي اه دهیاکردن، مدیریت حسابداري و امور مالی، مدیریت امور کارکنان، گسترش 
  ي استراتژیک، سازگاري با تغییرزیر برنامهی آینده سازمان، نیب شیپجدید، 

 2سندویس  1993

]37[  F3 

هاي مدیریت ي، توجه به کارایی، مصمم بودن، فعال بودن، مهارترگذاریثاتدغدغه 
گروهی، بازاریابی کارکردي، صداقت، توسعه دیگران، رهبري از طریق چشم انداز، 

ي، توسعه و آموزش کارکنان، روابط کار، حقوق و کارگمار بهاب و ي، انتخزیر برنامه
ی، سیستم اطلاعات سازمان توسعهمزایا، بهداشت سلامت و امنیت، تحقیقات پرسنلی، 

هاي ارتباطی، ي، مهارتساز شبکه/یی ادراکی، ائتلافگرا ینیعمدیریت منابع انسانی، 
به راهبردها، آگاهی سازمان،  هاي عمومی مدیریت، توجههاي مذاکره، مهارتمهارت

  افزوده ارزشدانش صنعتی، دیدگاه 

لاوسون و   1996
 3لیمبریک

]29[  F4 
رهبري استراتژیک، کارتیمی، توسعه استعدادها، تمرکز بر مشتري، تمرکز بر نتایج، 

ي ها مهارتتفکر پیشرو، نوآوري تجاري، قضاوت تجاري، تفکر تحلیلی، گوش دادن، 
 ازگاريارتباطی، تطابق و س

 4ال سی ام  1999

                                                        
١ Spencer & Spencer 
٢ Sandwith 
٣ Lawson & Limbrick 
٤ LCM 
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]38[  F5 

رهبري تیمی، مدیریت اطلاعات، نوآوري و خلاقیت، توانایی مذاکره، هدایت و 
گر در گروه، ارایه و سخنرانی در مقابل دیگران، تفکر استراتژیک و ي، تسهیلگر یمرب

ي و سازماندهی، زیر برنامهي، ریگ میتصمساخت سناریو، تحلیل و حل مساله و 
ي سازمانی ها گروهي سازمانی کوچک، مدیریت تغییر، مدیریت ها وهگرمدیریت 

  بزرگ، توانایی مصاحبه کردن

  1یوونیدو  2002

]30[  F6 
تحلیل و قضاوت انتقادي، بینش و نگرش، دید استراتژیک، ارتباطات تضامنی، 
مدیریت منابع، توانمندسازي، توسعه، کسب موفقیت، خودآگاهی، جهندگی احساسی، 

 ي، بصیرت، هوشیاري و آگاهیرگذاریتأثساسیت، انگیزش، ح

 2دوالویچ و هیگز 2003

]31[  F7 

ي و سازگاري، توسعه خود، آگاهی از ریپذ انعطافاخلاق و درستی، مدیریت تیم، 
نیازهاي مشتري، تعهد به کیفیت، اداره مدیریت سهامداران، نگرانی براي اجتماع، 

ي، ریگ میتصمگرایش استراتژیک،  ي، هدایت دیگران، مهندسی مجدد،زیر برنامه
، تسهیل ارتباطات باز، گوش رگذاریثات، نوآوري، سخنرانی ریپذ سکیرتحلیل، تفکر 

ي، مدیریت تعارض، پذیرش گوناگونی، ساز شبکه، شده نوشتهدادن فعال، ارتباطات 
نگرش کار تیمی، پرورش انگیزش، ثبات، توسعه دیگران، پذیرش تغییر، رهبري 

 متخصص تجارت و صنعت، ریپذ قیتطب

2003 
هررا و -چونگ

 3دیگران

]39[  F8 

رهبري، هدایت تیم، تیم سازي، تسهیل عملکردهاي برتر، انگیزش، راهنمایی 
، وکار کسبکارکنان و حمایتگري، انتقال دانش، تفکر استراتژیک، درك و شم 

ی، تحلیل و پردازش اطلاعات، درك کردن، بخش انسجامي، نوآوري، ساز مفهوم
ي، حل مسئله، سازماندهی کار، ریگ میتصماسیس سازمان، هدایت، سازماندهی، ت

ي تعاملی، مشاوره، تیم گرایی، تمایل به ساز شبکهي، اثرگذارانجام وظایف، نفوذ و 
، پرورش ها یآگاهي فرهنگی، ارتباطات و گشودگی، گستره ها یآگاهارایه خدمت، 

  يریپذ انعطافزمان، سازگاري و شخصی، ابتکار عمل، نتیجه گرایی، تعهد به سا

بانک مرکزي   2004
 4اروپا

]40[  F9 
دانش هسته تخصصی، دانش چند رشته اي، دانش سازمانی، توانایی شناختی، 

ي، رهبري تحولی، هوش هیجانی، شبکه، رگذاریتأثخلاقیت، استدلال قیاسی، 
  ی، اعتبار، تحمل ریسک، سرسختنفس اعتمادبهوجدان، باز بودن به تجربه، 

 5هایتون وکلی  2006

]41[  F10 

، به حداقل رساندن ها پروژهي، اعتبار، مدیریت کردن اثرات ساز شبکهگسترش روابط، 
ي پروژه، ها میتي مختلف، تیم سازي و هدایت ها پروژهتلفات، مدیریت فعالیت 

ي، سازماندهی، مدیریت منابع، مدیریت ریسک، مدیریت زیر برنامهکنترل، ارزیابی، 
ي، تمرکز بر مشتري، تفکر استراتژیک، دانش ریپذ انعطافحل مسئله،  تعارض،

  ها لیتمافناوري و 

پاتناکول و   2008
 6میناسوویچ

]32[  F11 

بینش و نگرش، تحلیل و قضاوت انتقادي، نوآور، طرفدار تغییر، توانمندسازي، توسعه، 
وانین، با ق محصور ریغی، تفکر پیشرو، نیب خوشمدیریت منابع، کنترل کردن، 

ي، رفتارهاي نامتناقض، حساسیت رگذاریتأثارتباطات تضامنی، حساسیت بین فردي، 
به انتقاد، نمایاندن احساسات، توافق طرفینی، متقاعدکنندگی، انگیزش، خودآگاهی، 

 هوشیاري، جهندگی احساسی، کسب موفقیت، نیرومند

 7یانگ و دوالویچ 2009

                                                        
١ UNIDO 
٢ Dulewicz & Higgs 
٣ Chung-Herrera  
٤ European Central Bank 
٥ Hayton & Kelley 
٦ Patanakul & Milosevic 
٧ Young & Dulewicz 
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]33[  F12 ي بودن، ا حرفهرآیند، حل مساله، تیم سازي، یادگیري، هماهنگی، ارتباطات، مدیریت ف

 ي، اجرا، نوآوري، مدیریت تغییرریگ میتصم، فشار تحتکار 
 1کیائو و وانگ 2009

]34[  F13 
مدیریت منابع، توانمندسازي، تحلیل و قضاوت انتقادي، دید استراتژیک، جهندگی 

، حساسیت به ي، هوشیاري، کسب موفقیت، بصیرت و دركرگذاریتأثاحساسی، 
 هوشیاري، ارتباطات، خودآگاهی، توسعه دیگران، انگیزش ارتباطات

 2مولر و ترنر 2010

]42[  F14 
ي، ریگ میتصم، توانایی نفس اعتمادبههمدلی و همدردي با دیگران، خودکنترلی، 

افراد، نتیجه محوري، خلاقیت، حل مساله، نفوذ در  داشتن نگهگو توسعه دیگران، پاسخ
  دیگران

 3"هاي"گروه   2010

]43[  F15 

تفکر یکپارچه و از درون پیوسته، تفکر استراتژیک، تفکر دیدگاه چندگانه، ساختن 
مردم با هم، همکاري و تسهیل، پاسخگویی مالی،  کردن جمعروابط با دیگران، 
، ور بهرهي براي آینده، ایجاد یک محیط کار جذاب و زیر برنامهپایداري محیطی، 

ي براي نیازهاي نیروي کار آینده، تمرکز بر نتایج، خدمت به زیر برنامهتوسعه دیگران، 
  ي، حساسیت بین فرديریپذ تیمسئولمشتري، مدیریت تغییر، رهبري یکپارچه، 

 "هاي"گروه   2012

]35[  F16 
ي، کارتیمی، ارتباطات، توانمندسازي و تفویض، رهبري، ریگ میتصمقضاوت و 

آگاهی، مدیریت تعارض، مدیریت زمان، مدیریت ي فنی، اعتمادسازي، خودها مهارت
 ي و سازماندهی کار، مدیریت ریسکزیر برنامهاسترس، مدیریت تغییر، نوآوري، 

2012 
و  4جمشیدي
  دیگران

  
از مرور ادبیات، مدلی با ابعاد مشخص ویژه این  شده استخراجهاي و مدل ها چارچوبي قبلی و ها پژوهشدر 

سزایی در تحقق اهداف نوآورانه سازمان داشتند وجود نداشت و صرفا داراي دسته از مدیران که سهم به
 هرکدامو نیز،  کرد یمتعدادي معیار بودند که براي همه مدیران فارغ از حوزه کاري و تخصص ایشان صدق 

 ؛ اما در این پژوهش سعی بر این بوده است کهپردازند یمي مربوطه ها حوزههاي فوق تنها به برخی از مدل
  .ي نوآوري شناسایی شوند و در غالب ابعاد معرفی شوندها هستهتمام ابعاد مرتبط با شایستگی مدیران 

  روش پژوهش- 3

که، براي گردآوري اطلاعات از روش مصاحبه  ي آمیخته است، به این صورتها پژوهشاین پژوهش از نوع 
اطلاعات از روش تحلیل مضمون  لیوتحل هیتجز، براي )هاي خبرگیي عمیق و پنلها مصاحبه(با خبرگان 

و در نهایت، پس از تدوین مدل، براي اعتبارسنجی مدل پژوهش از روش پیمایش با ابزار پرسشنامه ) تم(
  .است شده استفاده
  استفاده تمها، از تکنیک تحلیل  آمده از مصاحبه دستبههاي  داده لیوتحل هیتجزطور که گفته شد، براي همان
 این روش. استها موجود درون داده) هاتم(تم روشی براي تعیین، تحلیل و بیان الگوهاي تحلیل است؛  شده

تواند از این فراتر رفته و اما می. کندیات توصیف مییها را سازماندهی و در قالب جزداده ،حداقل خود در
 .]44[ هاي مختلف موضوع پژوهش را تفسیر کندجنبه

                                                        
١ Qiao & Wang 
٢ Muller & Turner 
٣ Hay Group 
٤ Jamshidi 
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  فرآیند روش تحقیق - 1- 3
ي معتبر ها چارچوبي مدیران، معیارهاي شایستگی مدل ها، الگوها و ها یستگیشار ادبیات مربوط به با مرو

در این پژوهش، براي گردآوري اطلاعات از روش مصاحبه از . گذشته، مورد مطالعه و بررسی قرار گرفت
. استفاده شد) تمتحلیل (اطلاعات از تکنیک تحلیل مضمون  لیوتحل هیتجزخبرگان استفاده شد، سپس براي 

که این  دهند یمي مدل شایستگی این پژوهش را تشکیل ها مؤلفهتم فرعی بوده که  30خروجی این تکنیک 
پس از تدوین مدل پیشنهادي پژوهش، . ها در سه تم اصلی که همان ابعاد مدل هستند قرار داده شدندمؤلفه

. بزار پرسشنامه و طیف لیکرت استفاده گردیدمنظور اعتبارسنجی مدل، از روش نظرسنجی از خبرگان با ابه
  :نشان داده شده است 2فرآیند روش تحقیق در شکل 

          

  
  فرآیند انجام پژوهش - 2شکل

  فرآیند کلی انجام پژوهش- 2- 3
 يا کتابخانهمطالعات  -1

 ي مرتبط با مباحث شایستگیها کتاب -
 ي مرتبط با مباحث شایستگیها نامهپایان  -
 موضوع تحقیق مقالات مرتبط با  -
 ي شایستگی مدیرانها مدلو  ها چارچوببررسی و تحلیل  -

 مطالعات میدانی -2
 تحقیقاتی صنایع دفاعی و ي نوآوري موسسه آموزشیها هستهمصاحبه با خبرگان  -
 ي نوآوري صنعتها هستهمصاحبه با خبرگان  -

روش اعتبارسنجی مدل
مدل نهایی تحقیق: خروجی  نظرسنجی از خبرگان با ابزار پرسشنامه

روش تجزیه و تحلیل اطلاعات
مدل پیشنهادي اولیه: خروجی  )تم(تحلیل مضمون 

روش گردآوري اطلاعات
اطلاعات کدگذاري شده: خروجی  مصاحبه
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 ي نوآوريها هستهي شایستگی مدیران ها مؤلفهاستخراج و شناسایی  -
 ي نوآوريها هستهمناسب شایستگی مدیران  شناسایی ابعاد -
 در سه بعد ها مؤلفهي بند دسته -
 تدوین مدل پیشنهادي تحقیق -
 ي مدل پیشنهادي توسط خبرگانها مؤلفهاعتبارسنجی ابعاد و  -
  تدوین مدل نهایی تحقیق -

  اطلاعات لیوتحل هیتجزساختار روش  - 3- 3
. در این پژوهش تکنیک تحلیل مضمون استاطلاعات  لیوتحل هیتجزطور که قبلا اشاره شد روش همان

 شده ییشناساي فرعی و اصلی ها تمها با انجام این گام. نشان داده شده است 3هاي این تکنیک در شکل گام
از خبرگان، مدل پیشنهادي  تن چندگر و اساتید و مشورت و مساعدت هاي کارگروهی پژوهشو با جلسه

  .تحقیق تدوین شد
  

       
  هاي تکنیک تحلیل مضمونگام  - 3شکل

نفر و خبرگان  17پژوهشی صنایع دفاعی، تعداد  -ي نوآوري موسسه آموزشی ها هستهاعضاي خبرگان 
ي مهندسی صنایع، مدیریت ها حوزهنفر، از میان اساتید و خبرگان  13ي نوآوري صنعت تعداد ها هسته

که پس از انجام . شده اندو مهندسی سیستم انتخاب  MBAتکنولوژي، فناوري اطلاعات، مدیریت 
  .قرار گرفتند لیوتحل هیتجزمورد  3آمده، مطابق گام هاي شکل  به دستاطلاعات  ها مصاحبه

. فعال مورد مطالعه دقیق قرار گرفت صورت بهآمده از مصاحبه  دستبهدر مرحله اول، داده ها و اطلاعات 
که مورد نظر  ها آنمعانی و مفاهیم موجود در مکرر و چندین بار بازخوانی و مرور شد تا  صورت بهاطلاعات 

و مقایسه  شده انجاماین کار با مراجعه مکرر به مرور ادبیات . خبرگان فوق بوده است به درستی شناسایی گردد

تهیه گزارش: مرحله ششم 

تعریف و نام گذاري تم ها: مرحله پنجم 

بازبینی تم ها: مرحله چهارم 

جستجوي تم ها: مرحله سوم 

ایجاد کد هاي اولیه: مرحله دوم 

آشنایی با داده ها: مرحله اول 
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از اطلاعات،  شده برداشتسپس معانی و مفاهیم . مطالب و معانی استنباط شده انجام گرفت لیوتحل هیتجزو 
  .کار گرفته شودي شد تا در مرحله دوم بهگذار متعلاي و بردار ادداشتی

ي خاصی از داده هاي حاصل از ها یژگیودر این مرحله . ها ایجاد گردیددر مرحله دوم، کدهاي اولیه از داده
دستی انجام  کدگذاري در این تحقیق به روش. تحقیق ارتباط داشته اند کدگذاري شدند باهدفمصاحبه که 

  .گرفت به این صورت که از سه آیتم براي کدگذاري داده ها استفاده شد
ي نوآوري صنعت، و ها هستهنفر از خبرگان  13ي ها مصاحبه لیوتحل هیتجزپس از مطالعه و 

داده متفرقه نیز  6داده کدگذاري شدند و  126در مرحله اول،  شده هیتهي ها خلاصهو  ها يبردار ادداشتی
داده  159یی شد و براي خبرگان موسسه آموزشی تحقیقاتی صنایع دفاعی نیز به همین ترتیب، شناسا

  . داده متفرقه نیز شناسایی گردید 8کدگذاري شد و 
ي ها خلاصهي داده ها، ابتدا هر مصاحبه تحلیل و بررسی شده و معانی و کدگذارباید توجه شود که، در فرآیند 

بوده و برخی کلی تر و بعضی نیز  تر یجزئه است که در آن بعضی معانی ي شدکدگذاراز آن  شده استخراج
هایی که کدگذاري شده اند با هم و داده ها لفهوممتفرقه، و پس از انجام این کار براي هر مصاحبه، برخی 

  . تر قرار دادشد در قالب یک تم کلیی داشتند و برخی را نیز میپوشان همتطابق داشته و یا 
و نیز تمام خلاصه داده ها و معانی  شده ي بند دستهي بالقوه ها تمدر مرحله سوم، کدهاي مختلف در قالب 

مشخص  باهمدر واقع در این مرحله داده هاي مرتبط . ي مشخصی مرتب شدندها تمکدگذاري شده در قالب 
ي اصلی را شکل ها تمدر این گام، برخی از کدهاي اولیه . س براي ایجاد یک تم کلی ترکیب شدندشده و سپ

) داده هاي متفرقه(را شکل داده و مابقی داده ها  تر یجزئي فرعی و ها تمبرخی دیگر  که یحالداده اند، در 
  .حذف شده اند

ي اصلی و فرعی شناسایی ها تما در قالب ، تمامی داده هها تمپس از انجام کل فرآیند کدگذاري و جستجوي 
  .تم فرعی استخراج گردید 40شده و در کنار هم قرار گرفتند در پایان این مرحله در مجموع تعداد 

این مرحله شامل دو مرحله بازبینی و تصفیه . مورد بازبینی قرار گرفتند جادشدهیاي ها تمدر مرحله چهارم، 
در رابطه با مجموعه  ها تمو سپس اعتبار . ي کدگذاري شده استها خلاصهابتدا بازبینی در سطح . است ها تم

  .داده ها در نظر گرفته شده است
  .تم نهایی به وجود آمدند 30تم اولیه،  40، از میان ها تمپس از انجام مرحله بازبینی 

س داده هاي داخل تعریف شده و دوباره مورد بازبینی قرار گرفتند و سپ شده ارایهي ها تمدر مرحله پنجم، 
مشخص شده و تعیین  کند یمو در واقع ماهیت آن چیزي که یک تم در مورد آن بحث . تحلیل شدند ها آن

و در نهایت با توجه به موضوعات و مفاهیم و معانی . گردید که هر تم کدام جنبه از داده ها را در خورد دارد
  :ي اصلی عبارتند ازها تمي شدند که این بند دسته تم در قالب سه تم اصلی 30ي فرعی، این ها تمموجود در 

  . دانشی و مهارتی-3فردي و ادراکی، -2مدیریتی و راهبردي، -1
تم هاي انتخاب شده و نام گذاري شده در مرحله پنجم در قالب مدل مفهومی تنظیم گردیده در مرحله ششم، 

  .نشان داده شده اند 4و در شکل 
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  پیشنهادي تحقیق الگويي شایستگی ها مؤلفهابعاد و  -4شکل 

  روایی و پایایی پرسشنامه- 4- 3
طور که در روش پژوهش گفته شد، براي روایی پرسشنامه، از خبرگان یاري گرفته شد که اصلاحات همان   

براي سنجش پایایی پرسشنامه، پس از نظرخواهی از . ي پرسشنامه انجام گرفتها قسمتخی نگارشی در بر
 912/0کرونباخ  αمحاسبه شده و ضریب  Spss 22خبرگان در مورد معیارها، نتایج با استفاده از نرم افزار 

  .آمد دستبه
  تست پایایی به کمک آلفاي کرونباخ - 2جدول 

  آلفاي کرونباخ  حجم نمونه
30  912/0  

  

الگوي شایستگی مدیران هسته هاي نوآوري

دانشی و مهارتی

مهارت هاي ارتباطی
مهارت هاي تیم سازي و شبکه
دانش ها و تجارب تخصصی

مهارت حل مسئله
نوآوري و کارآفرینی

یادگیري و توسعه فردي
نتیجه گرایی

فناوري
تجاري سازي

پیکره بندي و یکپارچه سازي سیستم

فردي و ادراکی

مدیریت بر خود
اعتماد به نفس

تفکر خلاق
اعتماد سازي

انعطاف پذیري و سازگاري
تفکر سیستمی

بصیرت و آگاهی
هوش

معنویت گرایی و خدابینی
اخلاق و تعهد

مدیریتی و راهبردي

تفکر استراتژیک
مدیریت منابع انسانی

مدیریت پروژه
مدیریت تعارض
مدیریت دانش
تفویض اختیار
تصمیم گیري

مدیریت تغییر و تحول
سیاست گذاري تحقیق و توسعه

آینده پژوهی
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  لیوتحل هیتجزبحث و - 4

  ها آن لیوتحل هیتجزي آماري و ها آزموننتایج  - 1- 4
  .نشان داده شده است 3ی از خبرگان در مورد ابعاد در جدول شماره نظرسنجنتایج    

  اعتبارسنجی ابعاد مدل پیشنهادي -3جدول 

  یممماکز  مینیمم  انحراف از معیار  میانگین  تعداد خبرگان  ابعاد مدل پیشنهادي
  5  4  /.405  82/4  11  مدیریتی و راهبردي

  5  4  /.522  55/4  11  فردي و ادراکی
  5  4  /.522  55/4  11  دانشی و مهارتی

 
  .نشان داده شده است 4در جدول شماره  ها مؤلفهنتایج نظرسنجی از خبرگان در مورد 

  ي مدل پیشنهاديها لفهوماعتبارسنجی  -4جدول

انحراف از   میانگین  د خبرگانتعدا  پیشنهادي الگويي ها مؤلفه
  ماکزیمم  مینیمم  معیار

  5  4  405/0  82/4  11 تفکر استراتژیک 
 5  3  809/0  36/4 11 مدیریت منابع انسانی

 5  2  000/1  00/4 11 مدیریت پروژه
 5  4  505/0  36/4 11 مدیریت تعارض
 5  2  982/0  18/4 11 مدیریت دانش
 5  3  701/0  09/4 11 تفویض اختیار

 5  4  405/0  82/4 11 يریگ میتصم
 5  3  809/0  36/4 11 مدیریت تغییر و تحول

 5  3  786/0  27/4 11 ي تحقیق و توسعهگذار استیس
 5  4  505/0  64/4 11 یپژوه ندهیآ

 5  3  647/0  27/4 11 مدیریت بر خود
 5  3  674/0  64/4 11 نفس اعتمادبه

 5  4  467/0  73/4 11 تفکر خلاق
 5  3  786/0  27/4 11 اعتمادسازي

 5  3  688/0  55/4 11 ي و سازگاريریپذ انعطاف
 5  4  302/0  91/4 11 تفکر سیستمی

 5  2  874/0  18/4 11 بصیرت و آگاهی
 5  3  539/0  91/3 11 هوش

 5  1  183/1  00/4 11 یی و خدابینیگرا تیمعنو
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 5  3  688/0  45/4 11 اخلاق و تعهد

 5  4  505/0  64/4 11 ي ارتباطیها مهارت
 5  4  522/0  45/4 11 تیم سازي و شبکه يها مهارت
 5  2  044/1  09/4 11 و تجارب تخصصی ها دانش

 5  3  688/0  45/4 11 مهارت حل مسئله
 5  2  934/0  45/4 11 نوآوري و کارآفرینی

 5  3  786/0  27/4 11 یادگیري و توسعه فردي
 5  1  250/1  18/4 11 نتیجه گرایی

 5  2  982/0  82/3 11 فناوري
 5  2  905/0  73/3 11 يساز يتجار

ي ساز کپارچهي و یبند کرهیپ
 سیستم

11 64/4  505/0  4  5 

  
هاي کمی از ي مدل، براي تست تطابق توزیع براي دادهها مؤلفهپس از نظرسنجی از خبرگان در مورد ابعاد و 

 يا نمونهاسمیرنوف تک -آزمون کولموگروف. یک بعدي استفاده شده است ١اسمیرنوف-آزمون کولموگروف
عبارت به. کندبا تابع توزیع تجمعی نظري در یک متغیر ترتیبی را مقایسه می شده مشاهدهتابع توزیع تجمعی 

-دیگر، این آزمون، به مقایسه توزیع یک صفت در یک نمونه با توزیعی که براي آن جامعه مفروض است می
،  مقادیر 4ز ابعاد مدل و جدول شماره ، مقادیر میانگین و انحراف معیار براي هر یک ا3جدول شماره . پردازد

بر اساس جداول فوق، میانگین تمام ابعاد . دهداز مدل نشان می لفهوممیانگین و انحراف معیار را براي هر 
، است و نیز انحراف معیار تمام ابعاد کمتر 73/3از عدد  تر بزرگ ها لفهومو میانگین تمام  55/4از عدد  تر بزرگ

اسمیرنوف، -نتایج آزمون کولموگروف. است 250/1راف معیار تمام مولفه ها کمتر از عدد و انح 522/0از عدد 
  .نشان داده شده است  6و  5هاي در جدول

  اسمیرنوف یک بعدي ابعاد- نتایج آزمون کولموگروف -5جدول 

حجم   ابعاد
  نمونه

  بیشترین اختلاف  پارامتر هاي نرمال
  يدار یمعنسطح 

  منفی  مثبت  مطلق  انحراف معیار  میانگین
  000/0  -492/0  327/0  492/0  405/0  82/4  11  بعد اول
 000/0  -335/0  305/0  335/0  522/0  55/4  11  بعد دوم
 000/0  -335/0  305/0  335/0  522/0  55/4  11  بعد سوم

  

  
                                                        

١ Kolmogorov–Smirnov test (K-S) 
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  ها مؤلفهاسمیرنوف یک بعدي - نتایج آزمون کولموگروف -6جدول 

حجم   ها مؤلفه
  نمونه

  بیشترین اختلاف  پارامتر هاي نرمال
  يدار یمعنسطح 

  منفی  مثبت  مطلق  انحراف معیار  میانگین

  000/0  -492/0  327/0  492/0  405/0  82/4  11 1 مؤلفه
  001/0  -330/0  216/0  330/0  809/0  36/4 11 2 مؤلفه
  117/0  -227/0  159/0  227/0  000/1  00/4 11 3 مؤلفه
  000/0  -260/0  401/0  401/0  505/0  36/4 11 4 مؤلفه
  049/0  -252/0  202/0  252/0  982/0  18/4 11 5 مؤلفه
  017/0  -267/0  279/0  279/0  701/0  09/4 11 6 مؤلفه
  000/0  -492/0  327/0  492/0  405/0  82/4 11 7 مؤلفه
  001/0  -330/0  216/0  330/0  809/0  36/4 11 8 مؤلفه
  018/0  -277/0  181/0  277/0  786/0  27/4 11 9 مؤلفه
  000/0  -401/0  260/0  401/0  505/0  64/4 11 10 مؤلفه
  007/0  -246/0  300/0  300/0  647/0  27/4 11 11 مؤلفه
  000/0  -432/0  295/0  432/0  674/0  64/4 11 12 مؤلفه
  000/0  -448/0  280/0  448/0  467/0  73/4 11 13 مؤلفه
  018/0  -277/0  181/0  277/0  786/0  27/4 11 14 مؤلفه
  000/0  -382/0  254/0  382/0  688/0  55/4 11 15 مؤلفه
  000/0  -528/0  382/0  528/0  302/0  91/4 11 16 مؤلفه
  002/0  -327/0  219/0  327/0  874/0  18/4 11 17 مؤلفه
  000/0  -385/0  342/0  385/0  539/0  91/3 11 18 مؤلفه
  003/0  -318/0  199/0  318/0  183/1  00/4 11 19 مؤلفه
  001/0  -332/0  214/0  332/0  688/0  45/4 11 20 مؤلفه
  000/0  -401/0  260/0  401/0  505/0  64/4 11 21 مؤلفه
  000/0  -353/0  353/0  353/0  522/0  45/4 11 22 مؤلفه
  033/0  -263/0  192/0  263/0  044/1  09/4 11 23 مؤلفه
  001/0  -332/0  214/0  332/0  688/0  45/4 11 24 مؤلفه
  000/0  -357/0  280/0  357/0  934/0  45/4 11 25 مؤلفه
  018/0  -277/0  181/0  277/0  786/0  27/4 11 26 مؤلفه
  011/0  -289/0  256/0  289/0  250/1  18/4 11 27 مؤلفه
  191/0  -210/0  161/0  210/0  982/0  82/3 11 28 مؤلفه
  044/0  -255/0  200/0  255/0  905/0  73/3 11 29 مؤلفه
  000/0  -401/0  260/0  401/0  505/0  64/4 11 30 مؤلفه

، نمایی و پوآسناسمیرنوف براي تطابق چهار توزیع مختلف نرمال، -از آزمون کولموگروف Spssافزار رمدر ن
اساس این روش بر اختلاف بین فراوانی تجمعی نسبی مشاهدات با مقدار مورد . یکنواخت استفاده شده است
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. ز چهار توزیع فوق استداراي یکی ا شده انتخابکه نمونه  دیگو یمفرض صفر . انتظار تحت فرض صفر است

ي تجمعی همان ها احتمالها را با ي تجمعی مقادیر در مجموعه دادهها احتمالاین آزمون براي تطابق توزیع، 
اگر اختلاف آن به قدر کافی بزرگ باشد، این آزمون نشان . کند یممقادیر در یک توزیع نظري خاص مقایسه 

-P(در این آزمون، اگر معیار تصمیم . نظري مورد نظر تطابق نداردي ها عیتوزها با یکی از خواهد داد که داده
Value ( 5کمتر از) %از یک توزیع خاص مانند  توانند ینمها ؛ یعنی دادهشود یمباشد، فرض صفر رد ) 05/0
 28در  1يدار یمعندهد سطح طور که نتایج آزمون نشان میهمان. ، نمایی یا یکنواخت باشندپوآسننرمال، 

با توزیع نظري یکسان نیست و این یعنی  شده مشاهدهاست یعنی توزیع  05/0تر از متغیر کم 30از  متغیر
  .ها از توزیع نرمال، نیستندداده

تک  tي آزمون نا پارامتري معادل ا جملهآزمون دو . ي مدل استها شاخصدر مرحله بعد تعیین درجه اهمیت 
تک  tي آزمون جا بهي ا جملهه مشخص نباشد از آزمون دو ي است، بدین معنا که اگر توزیع جامعا نمونه
البته در . است یاسم يها داده يبرا عیآزمون تطابق توز کی يا آزمون دو جمله. شودي استفاده میا نمونه

 کی. انجام داد یسادگ که تنها شامل دو مقدار باشد، به يریهر متغ يآزمون را برا نیا توان یم Spssافزار نرم
 سهیمشخص مقا الاحتم کیو با  يا دو جمله عیرا با توز یدوحالت ریچند متغ ای کی عیتوز ،يا و جملهآزمون د

در  شتریآزمون ب نیا .رداستفاده ک» دو یک«از آزمون  توان یاز دو حالت دارد، م شیب ریاگر متغ. کند یم
یی، ادعا نیچن یدرست نهدف آزموو  ردیگ نسبت صورت  کیدر مورد  ییکه ادعا شود یاستفاده م یمواقع
  :شود که دو خصوصیت زیر برقرار باشداز این آزمون زمانی استفاده می .باشد

، )معیوب/سالم(، )شکست/موفقیت(ها دو حالت داشته باشند مانند هر یک از آزمایش -1
فاده نمود به ي استا جملهدر متغیرهاي کمی نیز از آزمون دو  توان یم: نکته ... (و ) غیراستاندارد/استاندارد(

 ).بیشتر از آن نقطه تفکیک کرد/شرطی که یک نقطه را تعیین نمود و مقادیر را به دو گروه کمتر
تمامی مشاهدات باید از یکدیگر مستقل باشند یعنی پاسخ یک نمونه بر روي پاسخ نمونه دیگري  -2

  .نباشد رگذاریثات
یکسان هستند  باهم ها حالتت هر یک از نسب H0ي، تحت فرض ا جملهدر حالت کلی، فرضیه آزمون دو    

ي براي ا دوجملهنتایج آزمون . در نظر گرفته شده است Test Protection (5/0(جا این مقدار که در این
  .است شده دادهنشان  8و  7در جداول شماره  ها مؤلفهابعاد و 

  ي ابعادا جملهنتایج آزمون دو  -7جدول 

                                                        
١ Level of significance (Sig) 

  شده همشاهدنسبت  تعداد N  هاگروه  ابعاد
Observed Prop. 

نسبت 
  آزمون

  معیار تصمیم
Extract Sig. (2- tailed) 

 بعد اول
  

  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

0  
11  
11  

00/0  
00/1  
00/1  

50/0 001/0  
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  ها مؤلفهي ا جملهنتایج آزمون دو  -8جدول 

  بعد دوم
  

  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع

<3  
=>3  

0  
11  
11  

00/0  
00/1  
00/1  

50/0 001/0 

  بعد سوم
  

  گروه اول-
  گروه دوم-

  وعمجم
<3  
=>3  

0  
11  
11  

00/0  
00/1  
00/1  

50/0 001/0 

  شده مشاهدهنسبت  تعداد N  گروه ها  ها مؤلفه
Observed Prop. 

نسبت 
  آزمون

  معیار تصمیم
Extract Sig. (2- tailed) 

 1 مؤلفه
  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

0  
11  
11  

00/0  
00/1  
00/1  

50/0 001/0  

 2 مؤلفه
  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

0  
11  
11  

00/0  
00/1  
00/1  

50/0 001/0  

 3 مؤلفه
  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

1  
10  
11  

09/0  
91/0  
00/1  

50/0 012/0  

 4 مؤلفه
  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

0  
11  
11  

00/0  
00/1  
00/1  

50/0 001/0  

 5 مؤلفه
  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

1  
10  
11  

09/0  
91/0  
00/1  

50/0 012/0  

 6 مؤلفه
  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

0  
11  
11  

00/0  
00/1  
00/1  

50/0 001/0  

 7 مؤلفه
  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

0  
11  
11  

00/0  
00/1  
00/1  

50/0 001/0 

 8 مؤلفه
  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

0  
11  
11  

00/0  
00/1  
00/1  

50/0 001/0 

 9 مؤلفه
  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

0  
11  
11  

00/0  
00/1  
00/1  

50/0 001/0  

 10 مؤلفه
  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

0  
11  
11  

00/0  
00/1  
00/1  

50/0 001/0  

 11 مؤلفه
  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

0  
11  
11  

00/0  
00/1  
00/1  

50/0 001/0  

  گروه اول- 12 مؤلفه
  گروه دوم-

<3  
=>3  

0  
11  

00/0  
00/1  50/0 001/0  
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  00/1  11  مجموع

 13 مؤلفه
  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

0  
11  
11  

00/0  
00/1  
00/1  

50/0 001/0  

 14 مؤلفه
  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

0  
11  
11  

00/0  
00/1  
00/1  

50/0 001/0  

 15 مؤلفه
  گروه اول-
  روه دومگ-

  مجموع
<3  
=>3  

0  
11  
11  

00/0  
00/1  
00/1  

50/0 001/0  

 16 مؤلفه
  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

0  
11  
11  

00/0  
00/1  
00/1  

50/0 001/0  

 17 مؤلفه
  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

1  
10  
11  

09/0  
91/0  
00/1  

50/0 012/0  

 18 مؤلفه
  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

0  
11  
11  

00/0  
00/1  
00/1  

50/0 001/0  

 19 مؤلفه
  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

1  
10  
11  

09/0  
91/0  
00/1  

50/0 012/0  

 20 مؤلفه
  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

0  
11  
11  

00/0  
00/1  
00/1  

50/0 001/0  

 21 مؤلفه
  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

0  
11  
11  

00/0  
00/1  
00/1  

50/0 001/0 

 22 مؤلفه
  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

0  
11  
11  

00/0  
00/1  
00/1  

50/0 001/0 

 23 مؤلفه
  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

1  
10  
11  

09/0  
91/0  
00/1  

50/0 012/0  

 24 مؤلفه
  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

0  
11  
11  

00/0  
00/1  
00/1  

50/0 001/0  

 25 مؤلفه
  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

1  
10  
11  

09/0  
91/0  
00/1  

50/0 012/0  

 26 مؤلفه
  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

0  
11  
11  

00/0  
00/1  
00/1  

50/0 001/0  

 27 مؤلفه
  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

1  
10  
11  

09/0  
91/0  
00/1  

50/0 012/0  

  گروه اول- 28 مؤلفه
  گروه دوم-

<3  
=>3  

1  
10  

09/0  
91/0  50/0 012/0  
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انجام شده است، در این  رتیکلبر اساس طیف  ها لفهومکه نظرات خبرگان در مورد ابعاد و با توجه به این
، شود یمي که دو گروه نظرات را شامل ا جملهبوده است که در آزمون دو  5تا  1پژوهش نظرات خبرگان از 

در این  1نسبت آزمون. اند قرارگرفتهدر گروه دوم  3و بیشتر از  3در گروه اول و امتیازات  3امتیازات کمتر از 
آوردن نتایجی به  دستبهاحتمال . لیه آن آزمونی صورت گیرداست که هدف آن است که ع% 50پژوهش 

فرض صفر  عنوان به شده گرفتهدر نمونه، هنگامی که احتمال در نظر  تر بزرگیا  شده مشاهدهبزرگی مقدار 
 شده مشاهدهي دار یمعنسطح . نشان داده شده است Extract Sig (2-Tailed)است با عنوان % 50

. با توجه به نسبت آزمون، چقدر است 2شده مشاهدهي ها نسبتآوردن  دستبهال گر آن است که احتمبیان
کمتر است، پس فرضیه صفر که 05/0از  ها مؤلفهي براي تمام ابعاد و دار یمعنمقادیر سطح  که ییجاازآن

ي ها تنسبدهد رد شده و  را نشان می ها لفهومبرابري نظرهاي خبرگان بنا بر موافقت و مخالفت با ابعاد و 
از نظر خبرگان است،  ها لفهومدهد و دلیلی بر اهمیت ابعاد و که اختلاف بسیار زیادي را نشان می شده مشاهده

  .ناشی از شانس و تصادف نیست

ي فنّاوري با محصولات پیچیده و ها سازماني نوآوري ها هستهطراحی مدل شایستگی مدیران  - 5
  پیشرفته

در ادامه . ، نشان داده شده است5ی است که در شکل صورت بهم مراحل، مدل نهایی پژوهش پس از انجام تما
ي ها لفهومدهی شده و جداولی ارایه گردیده است تا بیشتر اهمیت ي مدل پیشنهادي تحقیق اندیسها مؤلفه

  :اند ازاین جداول عبارت. مدل مشخص گردد
ي ها هستههاي مدیران شایستگیجدول نظرات خبرگان موسسه آموزشی تحقیقاتی صنایع دفاعی در مورد 

هاي نوآوري، جدول ردیابی هاي مدیران هستهنوآوري، جدول نظرات خبرگان صنعت در مورد شایستگی
  .هاي موجود در ادبیات پژوهشي مدل پیشنهادي پژوهش در مدلها مؤلفه

  
  

                                                        
١ Test Prop 
٢ Observed Prop 

  00/1  11  مجموع

 29 مؤلفه
  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

1  
10  
11  

09/0  
91/0  
00/1  

50/0 012/0  

 30 مؤلفه
  گروه اول-
  گروه دوم-

  مجموع
<3  
=>3  

0  
11  
11  

00/0  
00/1  
00/1  

50/0 001/0  
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  ي نوآوري ها هستهمدیران   یستگیشا الگويابعاد  - 5شکل 
 هاي نوآوري به همراه اندیس آنها هستهي مدل شایستگی مدیران اه لفهوم -9جدول 

  ي نوآوريها هستهمدل شایستگی مدیران 

 مدیریتی و راهبردي فردي و ادراکی دانشی و مهارتی

 ها مؤلفه اندیس  ها مؤلفه اندیس  ها مؤلفه اندیس 

Cي ارتباطیها مهارت ٢١ Cمدیریت بر خود ١١ Cتفکر استراتژیک ١ 

Cي تیم سازي و شبکهها هارتم ٢٢ Cنفس اعتمادبه ١٢ Cمدیریت منابع انسانی ٢ 

Cو تجارب تخصصی ها دانش ٢٣ Cتفکر خلاق ١٣ Cمدیریت پروژه ٣ 

Cمهارت حل مسئله ٢٤ Cاعتمادسازي ١٤ Cمدیریت تعارض ٤ 

Cنوآوري و کارآفرینی ٢٥ Cي و سازگاريریپذ انعطاف ١٥ Cمدیریت دانش ٥ 

Cسعه فرديیادگیري و تو ٢٦ Cتفکر سیستمی ١٦ Cتفویض اختیار ٦ 

Cنتیجه گرایی ٢٧ Cبصیرت و آگاهی ١٧ Cيریگ میتصم ٧ 

Cفناوري ٢٨ Cهوش ١٨ Cمدیریت تغییر و تحول ٨ 

Cيساز يتجار ٢٩ Cیی و خدابینیگرا تیمعنو ١٩ Cي تحقیق و توسعهگذار استیس ٩ 

C٣٠ 
ي ساز کپارچهي و یبند کرهیپ

 یپژوه ندهیآ C١٠ هداخلاق و تع C٢٠ سیستم

 

 فردي

 مدیریتی
 راهبردي

 مهارتی ادراکی

 دانشی

شایستگی  الگوي  
هاي مدیران هسته
 نوآوري
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ي مدیران ها یستگیشانظرات خبرگان موسسه آموزشی تحقیقاتی صنایع دفاعی در مورد   -10جدول 

 ي نوآوريها هسته

M١٧ M١٦ M١٥ M١٤ M١٣ M١٢ M١١ M١٠ M٩ M٨ M٧ M٦ M٥ M٤ M٣ M٢ M١ 

 خبرگان
  موسسه

  

  ها مؤلفه

                 C1 
                  C2 

                 C3 
                  C4 

                 C5 
                 C6 
                 C7 
                 C8 
                 C9 
                 C10 
                 C١١ 
                 C١٢ 
                 C١٣ 
                 C١٤ 
                 C١٥ 
                 C١٦ 
                 C١٧ 
                 C١٨ 
                 C١٩ 
                 C٢٠ 
                 C٢١ 
                 C٢٢ 
                 C٢٣ 
                 C٢٤ 
                 C٢٥ 
                  C٢٦ 

                 C٢٧ 
                  C٢٨ 

                 C٢٩ 
                  C٣٠ 

 ي نوآوريها هستههاي مدیران نظرات خبرگان صنعت در مورد شایستگی -11جدول 

S١٣ S١٢ S١١ S١٠ S٩ S٨ S٧ S٦ S٥ S٤ S٣ S٢ S١ 

  صنعتخبرگان
  
  

  ها مؤلفه
             C١ 
             C٢ 
             C٣ 
             C٤ 
             C٥ 
             C٦ 
             C٧ 
             C٨ 
             C٩ 
             C١٠ 
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             C١١ 
             C١٢ 
             C١٣ 
             C١٤ 
             C١٥ 
             C١٦ 
             C١٧ 
             C١٨ 
             C١٩ 
             C٢٠ 
             C٢١ 
             C٢٢ 
             C٢٣ 
             C٢٤ 
             C٢٥ 
             C٢٦ 
             C٢٧ 
             C٢٨ 
             C٢٩ 
             C٣٠ 

 ي مدل پیشنهادي تحقیق در مدل هاي موجود در ادبیات تحقیقها مؤلفهردیابی  -12جدول 

F١٦ F١٥ F١٤ F١٣ F١٢ F١١ F١٠ F٩ F٨ F٧ F٦ F٥ F٤ F٣ F٢ F١ 

مدلهاي 
  شایستگی 

  
 ها مؤلفه

                C١ 
                C٢ 
                C٣ 
                C٤ 
                C٥ 
                C٦ 
                C٧ 
                C٨ 
                C٩ 
                C١٠ 
                C١١ 
                C١٢ 
                C١٣ 
                C١٤ 
                C١٥ 
                C١٦ 
                C١٧ 
                C١٨ 
                C١٩ 
                C٢٠ 
                C٢١ 
                C٢٢ 
                C٢٣ 
                C٢٤ 
                C٢٥ 
                C٢٦ 
                C٢٧ 
                C٢٨ 
                C٢٩ 
                C٣٠ 
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  يریگ جهینتي و بند جمع - 6
ي مدل پیشنهادي پژوهش پس از انجام اعتبارسنجی، در قالب سه شایستگی کلی یا سه بعد ها لفهوم

. دانشی و مهارتی -3فردي و ادراکی  -2مدیریتی و راهبردي  -1: اند از این ابعاد عبارت. ي شدندبند دسته
ي مربوط به مدیریت که اغلب کلان ها یستگیشابعد اول  در. هستند مؤلفه 10از ابعاد داراي  هرکدامکه 

ي راهبردي مانند تفکر استراتژیک و ها یستگیشاهستند؛ مانند مدیریت منابع انسانی و مدیریت دانش و 
ي فردي مانند مدیریت بر خود ها یستگیشادر بعد دوم . ي تحقیق و توسعه، جاي داده شده استگذار استیس
و در بعد سوم . ي ادراکی مانند تفکر سیستمی و هوش قرار داده شده استها یتگسیشاو  نفس اعتمادبهو 
ي مهارتی مانند ها یستگیشاو تجارب شخصی، و دانش فناوري، و  ها دانشي دانشی مانند ها یستگیشا

این مدل جهت انتخاب مناسب و شایسته، و نیز . اندي ارتباطی قرار داده شدهها مهارتمهارت حل مساله و 
  .ي نوآوري ارایه گردیده استها هستهبود و ارتقاي عملکرد مدیران به
یی که داراي بخش ها صنعتو  ها سازمانمدل پیشنهادي در این پژوهش براي موسسات، شرکت ها،    

ي آماري ها لیتحلو  ها آزمونطور که در اعتبارسنجی مدل و انجام همان. نوآوري هستند، قابل کاربرد است
ي مدل پیشنهادي تحقیق با توجه به دریافت میانگین مناسب و بالاتر از ها مؤلفهتمام ابعاد و  مشاهده گردید،

ي مدل ها مؤلفهدر طیف لیکرت، توسط خبرگان تایید شدند و جداول نظرات خبرگان و ردیابی  3عدد 
ي مدل این ها مؤلفهي موجود در ادبیات، نیز بر اهمیت و اعتبار ها چارچوبها و پیشنهادي پژوهش در مدل

  .دیافزا یمپژوهش 
  :آمدند به شرح زیر است به دستترین نتایجی که در رسیدن به اهداف این تحقیق مهم

ي این ها افتهمدیران، یکی از اولین ی  یستگیشاي ها مدل، الگوها و ها چارچوبمعرفی و بررسی  -1
  .پژوهش است

که براي انتخاب و ارزیابی  ها یتگسیشاي مدیران، داشتن یک مدل مناسب ها تیقابلبراي توسعه  -2
و  ها لفهومدر نتیجه، گردآوري و استخراج این ابعاد و . مدیران مناسب باشد بسیار حائز اهمیت است

 .ي این تحقیق استها افتهنکات براي انتخاب مدیران شایسته از ی
حصولات ي با مها سازماني نوآوري ها هستهیابی به مدلی مناسب براي شایستگی مدیران دست -3

هاي آماري ی از خبرگان و تکنیکنظرخواهآوري پیشرفته، که روایی و اعتبار آن با پیچیده و فن
 . آوردهاي این پژوهش استتایید گردیده است، از دیگر دست

 :به شکل زیر بیان کرد توان یمرا  2ي بند شماره ها افتهطور خلاصه یبه
مدیریتی و راهبردي، : ي نوآوري شاملها هستهمدیران   یگستیشاسه گانه ) ابعاد(ي ها حوزهمعرفی  -الف

  .فردي و ادراکی، دانشی و مهارتی
ها لفهوماز این  هرکدامي نوآوري و اختصاص ها هستهمدیران   یستگیشا) معیارها(ي ها لفهوممعرفی  -ب
  .ي مربوطهها حوزهبه 
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ي آموزشی ها دورهقاط ضعف و قوت این پژوهش، به واحدهاي مسوول توانمندسازي مدیران، در شناسایی ن

ي توانمندسازي از ها دورهي زیر برنامهمنظور که بهتر آنو مهم دینما یمتاکنون کمک  برگزارشده
هر مدیر استفاده و بر این اساس، دوره مذکور متناسب با تحلیل فاصله شایستگی  ازیموردني ها یستگیشا

که این امر خود به بالا رفتن کیفیت محتواي  ردیپذ یمرت ي آموزشی صوزیر برنامهموجود با وضعیت مطلوب، 
  .کند یمآموزش نیز کمک 

  پیشنهادها - 7

بخش اول شامل پیشنهادهایی براي . در این قسمت به دو بخش تقسیم شده است شده ارایهپیشنهادهاي 
  .باشد یمي نوآوري و بخش دوم شامل پیشنهادهایی براي تحقیقات آتی ها هسته
  ي پیشرفتهفنّاوري با محصولات پیچیده و ها سازماني نوآوري ها هستهدها براي پیشنها - 1- 7

ي شایستگی ها مدلي کیفی ها لفهومبا ابعاد و  ها سازماني نوآوري این ها هستهآشنایی مدیران  -1
 مدیران

 ها سازماني نوآوري این ها هستهارایه این پژوهش و نتایج آن به مدیران  -2
آوري ي با محصولات پیچیده و فنها سازماني نوآوري ها هستهمل تاثیر گذار بر آشنایی مدیران و بقیه عوا

ي مربوطه انجام ها حوزهتوسط اساتید  ها نهیزمتوسط یک دوره آموزشی یا همایشی در این  تواند یمپیشرفته 
  .شود

  هاي آتیپیشنهادها براي پژوهش - 2- 7
در انجام هر پژوهشی، محقق با ابعاد و . کرد تر کاملآن را  توان یمهر پژوهشی بدون نقص نیست و 

از این  هرکدامکه ممکن است  کند یمي بسیاري که مرتبط با موضوع پژوهش خود است، برخورد ها حوزه
با . بهره گرفت ها آنها خود موضوعی براي تحقیق بوده و نیز بتوان از نتایج پژوهش مورد نظر در انجام حوزه

ان و فراگیر شدن این رویکرد که برحسب نیاز و ضرورت جامعه اجتماعی و توجه به اهمیت شایستگی مدیر
ها است، توجه به شایستگی مدیران، از جایگاه ویژه و بسزایی ها و موسسه، شرکتها سازمانعلمی امروزي 
ي مرتبط، پیشنهاد ها حوزهبا توجه به نتایج این پژوهش و نیز با کمک و راهنمایی خبرگان . برخوردار است

  :هاي بعدي پیگیري و به اجرا درآیدگردد موضوعات زیر در مطالعات و پژوهشمی
مرحله کلان است که هدف آن، ارتقاء و توسعه مستمر  4ي از ا مجموعهچرخه حیات شایستگی،  -1

  : اند ازمرحله کلان عبارت 4این . هاي فردي و سازمانی استشایستگی
o ترسیم شایستگی 
o تشخیص شایستگی 
o گیتوسعه شایست 
o نظارت بر شایستگی 

 منظور به. هاستچه در این پژوهش مورد مطالعه قرار گرفته عمدتا متمرکز بر ترسیم و تشخیص شایستگیآن
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براي  ها تیفعالي زیر برنامهکه (ها بایست بر توسعه شایستگیتکمیل چرخه حیات شایستگی می

تا ارزیابی مداوم (ها ا نظارت بر شایستگیو نهایت) شکاف شایستگی و پر کردن خلاء شایستگی لیوتحل هیتجز
  . هاي پژوهشی تعریف شودنیز فعالیت) نتایج حاصله

گردد این دامنه کاربرد این پژوهش مبتنی بر شایستگی مدیران نوآوري بوده است که پیشنهاد می -2
  . دامنه تا سطح شایستگی کارکنان نوآوري نیز تسري یابد

هاي مدل شایستگی این پژوهش، با ل از تعریف شاخصمنظور برسی اثربخشی نتایج حاصبه -3
ها در ي میزان تاثیرگذاري بهبود شایستگیریگ اندازههاي کمی براي تعریف و پایش شاخص

  .  استفاده گردد وکار کسبموفقیت سازمان و نتایج عملکردي 
جاد تعهد میان مدیران و کارکنان به منظور خلق چشم انداز مشترك و ای ترسیم نقشه راه شایستگی -4

شود در این خصوص فعالیت پژوهشی مدیران و کارکنان حائز اهمیت    است که پیشنهاد می
  .  صورت پذیرد

مدل شایستگی، استقرار مدل مربوطه در یک پایلوت  راتیثاتمشاهده  منظور بهشود که توصیه می -5
  . صورت پذیرد

ر فرآیند منابع انسانی از اهمیت ها دطور که در این پژوهش اشاره شد، نقش شایستگیهمان -6
هاي هر منظور کاربردي نمودن این مدل، شایستگیبه گردد یمپیشنهاد . بسیاري برخوردار است

  . شناسنامه شایستگی تعریف و در سوابق شغلی کارکنان ثبت گردد صورت بهیک از کارکنان 
 شده اشارهي ها حوزهسایر  پژوهش مزبور متمرکز بر حوزه مدیریت نوآوري تعریف شده است لذا در -7

 .گردد یمهر صنعت ضرورت انجام چنین  پژوهشی احساس  وکار کسبدر 
  

  
  ي مدیرانها یستگیشامدل  ازیموردني ها حوزه - 6شکل 

در تسریع فرآیند ثبت  تواند یمبا افزایش اندازه و ابعاد سازمان، استفاده از فناوري اطلاعات  -8
گردد در طراحی این ها کمک فراوانی نماید لذا پیشنهاد میها و تشکیل سبد شایستگیگیشایست

 . ي لازم صورت پذیردبردار بهرهنیز  ITمدل از نظرات کارشناسان 
 
  
  

 مدیریت  مدیریت پروژه مدیریت راهبرد  
 نوآوري

مدیریت بازار و 
 مشتري

ستاد 
 يدار سکان
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