
 فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی 

 73 -100، 1401 پائیز، 34سال نهم، شماره 
Quarterly Journal of Training and Development of 

Human Resources DevelopmentVol.9, No 34, 73-100 

 

 تعالی مدل نتایج ارزیابی بر مبتنی طراحی الگوی شایستگی محوری مدیران صنعت گاز ایران

 مصنوعی  هوش به روش (EFQM) سازمانی
 

 1علی رضا زمانیان

 2مجید جهانگیرفرد

 3فرشاد حاج علیان

 (19/04/1401؛ تاریخ پذیرش: 26/12/1400)تاریخ دریافت: 

  چکیده

ارتباط بیش از هر چیز این موفقیت باشد و آن سازمان میان مدیرنحوه عملکرد ها در تحقق اهداف استراتژیک بسیار وابسته به موفقیت سازمان

 در توسعه و نگهداشت قویمدیریت بر مبنای شایستگی رویکردی  با دانش در راس هرم سازمانی دارد.انتصاب مدیران شایسته و  انتخاب و مستقیم به

های مورد نیاز مدیران به و توانایی مهارت ،نشهای شایستگی ابزاری مفید برای شناسایی و توسعه داو مدلبوده های انسانی سازمان در بلندمدت سرمایه

 که آقای  1973. از سال رودشمار می

مجموعه دانش، "است. به صورت کلی شایستگیبه مفهوم شایستگی پرداخت تا به امروز، از زوایای مختلفی به تعریف شایستگی پرداخته شده 4مک کللند

های مربوط به شغل را انجام سازد به صورتی اثربخش، فعالیتباشدکه کارکنان را قادر میو ... می 5های شخصیتیمهارت، نگرش، توانمندی، علایق و ویژگی

تواند متفاوت باشد. ها و تعاریف مختلف میازسوی دیگر عناصر شایستگی درمدل "انتظار انجام دهند. دهند و عملکرد شغلی را در حد انتظار و یا فراتر از حد

ها، سه دسته شایستگی پذیر بودن شایستگیتعریف شده درکانون ارزیابی مدیران شرکت ملی گاز ایران و با توجه به ماهیت آموزشهای مطابق با شایستگی

تعریف شده است. در این تحقیق با سه مفهوم بنیادین و  "شخصیتی"ناپذیر و یک دسته شایستگی آموزش "شناختی "، "مدیریتی و رهبری "، "ارتباطی "

تری از سازمان بندی. هر یک از این مفاهیم به ترتیب با مفاهیم عمیقواجه هستیم که عبارت است از: مدل تعالی سازمانی، مدل شایستگی و خوشهای مپایه

روزی نقش مصنوعی در ارتباط هستند که در پیشبرد اهداف استراتژیک سازمان در دنیای امو فناوری شامل عملکرد سازمانی، منابع انسانی و فناوری هوش

 نمایند.مهمی ایفا می

مان دست یابیم که های محوری مدیران ارشد سازای از شایستگیهای مدیران صنعت گاز به مجموعهدر حوزه شایستگی تا شده تلاش مقاله این در

تواند تژیک بوده و میدستیابی به اهداف استراهای محوری چراغ راه سازمان در براساس عملکرد مدیران در تعالی سازمانی حاصل شده است. این شایستگی

 به صورت هدفمند در کمترین زمان و با حداقل هزینه اثربخشی مناسبی در روند توسعه مدیران سازمان ایفا نماید.
 

 (.EFQMسازمانی ) تعالی مصنوعی، مدل بندی، هوشخوشهمدل شایستگی مدیران، شایستگی محوری،  :هاکلیدواژه
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 مقدمه

تعاریف حوزه شایستگی بسیار متنوع و گوناگون است، در هر حال تلاش شده پس از مروری بر تاریخچه، 

اهمیت و ضرورت آن در حوزه منابع انسانی به خصوص با رویکرد مدیریت منابع انسانی مبتنی بر شایستگی 

تگی در جهت اهداف تشریح گردد. مفهوم شایستگی ارتباط نزدیکی با مدیریت منابع انسانی دارد. شایس

های استراتژیک مدیریت منابع انسانی سازمان است و با آن پیوند دارد، بنابراین رشد و توسعه توانمندی

 (. 1افراد برای دستیابی سریع به اهداف سازمان ضرورت دارد )

(. 2)های یک سرباز به کار بردند از جهت تاریخی اولین بار رومی ها شایستگی را برای تشریح ویژگی

در ادبیات سازمانی توسط دیوید  1973بعدها شایستگی با مفهوم شایستگی در محیط سازمان از سال 

(. او 4( و )3کللند مطرح گردید و او ابزارهایی برای بالابردن اثربخشی در محل کار را معرفی نمود )مک

ر ادبیات موضوع وارد نمود. برای اولین بار یک ویژگی انسانی که شایستگی نامید را د 1953قبل از سال 

و بعدها مک لاگان، ریچارد و بویاتزیس، ساین اسپنسر و دیوالریچ مفهوم  1951رابرت وایت در سال 

باعث  1982شایستگی را برای بقای سازمان و به عنوان مزیت رقابتی آن توسعه دادند. بویاتزیس در سال 

ی از پارامترهای انگیزشی، شخصیتی و مهارتی رایج شدن عبارت شایستگی و تعریف آن به عنوان ترکیب

 (.5از خود یا نقش اجتماعی خود و دارا بودن سطح بالایی از دانش شد )

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

 تعریف شایستگی:

های ها و ویژگی، شایستگی کارکنان شامل دانش، مهارت، توانایی1973کللند در سال برطبق تعریف مک

کند کسانی که عملکرد کللند بیان می(. مک6) جهت عملکرد شغلی مناسب استشخصیتی مورد نیاز 

برند. بعدها برتر دارند، رویکردها و رفتارهای متفاوت و متنوعی جهت انجام وظایف شغلی به کار می

صورت با توجه به تعاریف مک کللند و بویاتزیس شایستگی را به این 1993اسپنسرواسپنسر در سال 

د: ویژگی زیربنایی فرد است که به طور کلی با عملکرد اثربخش مبتنی بر شاخص و یا عملکرد تعریف کردن

( 1برتر در یک شغل یا وضعیت مرتبط است. تعاریف مختلفی برای شایستگی وجود دارد که در جدول )

 به برخی از جدیدترین تعاریف ارائه شده توسط نویسندگان اشاره شده است:
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 عاریف مختلف شایستگی. ت1جدول شماره 

 تعریف منبع

و همکاران،  1ویمن

2019 (7) 

 ،اهویژگی ،هامهارت ،های فردی از جمله دانششایستگی به طور گسترده به ظرفیت

شغلی مطابق  های افراد برای انجام اثربخش وظایفها و به طور کلی توانایینگرش ،انگیزه

 .گرددبرمیبا استانداردهای از پیش تعیین شده آن صنعت 

و همکاران،  2براون

2018 (8) 

ه منظور مهارت و منابع ب ،یکپارچه سازی و انتقال دانش ،شایستگی توانایی بسیج کردن

مان و ریزی شده و افزودن ارزش اجتماعی و اقتصادی به سازرسیدن به عملکرد برنامه

رتند از که عبا شوده میها در نظر گرفتطبقه برای شایستگی 5 گردد ومیافراد تعریف 

 .فردی و رقابتی ،عملیاتی ،متمایز ،های استراتژیکشایستگی

و همکاران،  3مولر

2017 (9) 

که  است یک فرد یهاها و تخصصتوانایی ،هارت، مهاای از دانشمجموعه، هاشایستگی

 .تواند به کارگیرددر مواجهه با شرایط غیر قابل انتظار و جدید می

 2017، 4هوآنگ وو

(10) 

یا  توانمندی ها ،مهارت ها ،گر شامل دانشهای تسهیلشایستگی خوشه ای از ویژگی

ر دکه به سازمان در پیاده سازی موفقیت آمیز استراتژی هایش است خصوصیات فردی 

 .شایستگی های مناسب منجر به عملکرد برتر می شود ومحیط رقابتی کمک می کند 

 2016، 5روسو

(11) 

به عنوان ) های مرتبط با شغل خاصتوانایی و یا ویژگی ،مهارت ،عنوان دانششایستگی به

 ،است گیریهقابل تعریف و قابل انداز ،قابل شناسایی (،توانایی بدنی ،رفتار ،مثال نگرش

داشته  بع انسانی برای عملکرد در یک زمینه خاص و ضروری ممکن است در اختیاراکه من

 .باشد

 2016، 6اسکورکوا

(12) 

یی انجام مهارت و توانا ،به عنوان توانایی فردی جهت انجام فعالیتی مشخصرا شایستگی 

اشته کارهای درست تعریف کرد و مدعی شد که شایستگی بر کیفیت ذاتی انسان تاکید د

 .دهد که عملکرد مناسبی را ارائه کندو به او این توانایی را می

و  7بلاسکووا

 2015همکاران، 

(13) 

شغلی و الگوهای رفتاری  ،فردی های کلیدیای از استعدادها و مهارتمجموعهشایستگی 

ز پیش ااست که افراد بایستی برخوردار باشند تا در راستای دستیابی به اهداف شغلی 

طور های شغلی خود را بهتعیین شده از خود بروز دهند و همچنین وظایف و مسئولیت

 .موثر انجام دهند
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 مبتنی بر شایستگی مدیریت

د بر شود که با تاکیمدیریت مبتنی بر شایستگی روندی جدید در مدیریت منابع انسانی محسوب می

با  های مرتبطهای خاص مورد استفاده در یک کار امکان مدیریت فردی و توسعه شایستگیشایستگی

یکا و اروپای یالات متحده آمردر ا 1990(. این مفهوم از آغاز دهه 14مسیرشغلی فرد را فراهم می کند )

وسعه پیدا تها غربی به عنوان برونداد عملی مفهوم شایستگی کارکنان در مدیریت منابع انسانی سازمان

ش بودن کرد. امروزه یکی از وظایف اصلی مدیریت منابع انسانی در درجه اول مطابقت دادن و اثربخ

ی در منابع های جارو در مرحله بعد تمامی فعالیتهای کارکنان در رفع نیازهای سازمانی است شایستگی

ی توسعه و ریزانسانی نیز مانند جذب واستخدام، ارزیابی شایستگی کارکنان، ارزیابی عملکرد، برنامه

ابع انسانی آموزش کارکنان و سیستم حقوق و دستمزد باید بر اساس شایستگی انجام گردد. در مدیریت من

شود ل میاست که عملکرد مورد انتظار از دیدگاه کارکنان شایسته حاص مبتنی بر شایستگی فرض براین

شغلی نباشد  وای و باید تمام نظامات منابع انسانی با محوریت شایستگی مستقر گردد و تنها نگاه وظیفه

(15.) 

 در مدیریت منابع انسانی شایستگیهای مدل

عملی در حوزه مدیریت منابع انسانی مبتنی  هایحلها با معرفی راهکاربرد موفق شایستگی در سازمان

های عملی توسط پژوهشگران برای تحقق اهداف حال و حلپذیر خواهد بود و این راهبر شایستگی امکان

ای از اقدامات (. در واقع مدل شایستگی مجموعه18( و )17(، )16اند )ها بسیار تاکید شدهآینده سازمان

( و متمرکز 19است ) 1آل شایستگی و تعیین شایستگی های معیارل ایدهلازم برای تهیه و تدوین پروفای

(. 20هایی است که یک کارمند باید برای انجام موثر وظایف شغلی خود داشته باشد )بر مجموعه ویژگی

ها و تعاریف آنهاست که سازمان را ای از همه شایستگیمدل شایستگی سندی است که شامل مجموعه

های کند. نقش اساسی مدل شایستگی نه تنها تعریف لیستی از شایستگیخود کمک میبه تحقق اهداف 

های فردی و رفتاری را نیز به صورت دقیق باید تعریف مورد نیاز کارکنان و سازمان است بلکه شایستگی

گی الگویی حل ارائه کند. در واقع مدل شایستنماید و بتواند برای ارزیابی کیفیت سرمایه انسانی سازمان راه

های فردی و ها همچون مهارتهای مجزا و متنوعی از شایستگیبندیاست که دربرگیرنده دسته

(. بنابراین مدل شایستگی چارچوبی برای ارزیابی کیفیت سرمایه انسانی 21های سازمانی است )توانمندی

 (.22د )شو( این فرایند مشاهده می1از چشم انداز نیازهای یک سازمان است. در شکل )
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 گستره مدل شایستگی.1شکل

 سطوح شایستگی

ها نیاز ندارند های مختلف سازمانی به یک اندازه به همه شایستگیهمه افراد و کارکنان سازمان در سمت

تر کردن ارزیابی شایستگی و تعیین وضعیت کارکنان در سمتشان تعریف سطوح شایستگی لذا برای دقیق

 (.22شود )مدیریتی کارکنان تعیین میبا توجه به شغل و یا رده 

 شایستگی نیمرخ

هایی است که یک جایگاه شغلی خاص یا یک نقش سازمانی خاص را توصیف ای از تمام شایستگیمجموعه

شوند و همچنین میزان شایستگی که های شغلی براساس رفتار کارکنان تعریف مینماید. نیمرخمی

کند. در نیمرخ شایستگی عنوان شایستگی، سطح شایستگی تعیین میکارکنان باید داشته باشند را نیز 

مورد نیاز و توصیف شایستگی برای هر شغل باید کاملا شفاف تعریف شده باشد. در یک نیمرخ شایستگی 

ها ها برای کارکنان هزینه و زمان بیشتری برای ارزیابیهرچقدر بیشتر به جزئیات پرداخته شود، تکمیل آن

های خلاقانه را کاهش گردد و در مقابل روشتر حاصل میو نتایج با جزئیات بیشتر و دقیقخواهد داشت 

 (.23دهد )می

های مورد نیاز کارکنان یک سازمان است که در ای از تمام شایستگیبنابراین مدل شایستگی مجموعه

های )مانند رده های سازمانیهای شایستگی منطبق بر مشاغل به صورت انفرادی یا نقشقالب نیمرخ

های شایستگی نیز یکی از مراحل تدوین مدل شایستگی شود. تدوین نیمرخبندی میمدیریتی( گروه

های توصیف کننده یک شغل معین و یا یک نقش سازمانی معین ای از تمام شایستگیباشد و مجموعهمی

صیتی او نیز باشد. نیمرخ های شخاست و باید دربرگیرنده رفتارهای مورد نیاز یک کارمند و ویژگی

شایستگی باید سطوح شایستگی مورد نیاز شغل را نیز برای کارمند شامل گردد. مدل شایستگی و 

های شایستگی درون آن زیرساخت لازم برای استقرار مدیریت منابع انسانی مبتنی بر شایستگی را نیمرخ

 (.24در همه زیرسیستم های منابع انسانی مهیا می کند )
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( الگوی شایستگی را به عنوان ابزاری مفید برای مدیران منابع انسانی جهت 2018همکاران ) و1شوم

ریزی برای توسعه دانش، مهارت و توانایی مورد فرایندهای کسب استعدادهای مختلف، شناسایی و برنامه

اس الگوها و دارند که توسعه شایستگی کارکنان براسدانند و عنوان مینیاز مدیران آینده یک صنعت می

ها اعتماد به نفس و رضایت کارکنان را افزایش داده و منجر به ارائه خدمات بهتر و عملکرد بالاتر مدل

 (.25ها خواهد شد )مالی و تجاری سازمان

 2شایستگی های محوری

جب تفاوت هایی هستند که الزامی است تمام کارکنان شاغل در سازمان دارا باشند و آنچه موشایستگی

است.  شود نوع شایستگی نبوده بلکه سطوح آن شایستگیها در کارکنان یک مجموعه میاین شایستگی

 های تواند متفاوت باشد زیرا استراتژیشایستگی محوری از یک سازمان به سازمان دیگر می

 12ا ت 8های محوری برای هر شرکت بین ها با هم متفاوت است. تعداد قابل قبول شایستگیسازمان

رایشان بشایستگی محوری  40هایی مانند مایکروسافت وجود دارند که تا باشد اما شرکتشایستگی می

 (.26تعریف شده است )

سازمان  دیرانمای شدن المللی روی داده، رویکرد حرفهدر عرصه مدیریت داخلی و بین هتحولاتی که امروز

ای کار ههر رشتدر توانست در هر جایی یا مدیری که در گذشته به سادگی می است.تر کردهرا پررنگ

ای مجموعه و مستلزم آن است که بتواند ای و در سطح عالی ظاهر شودحرفه اکنون بایستیمدیریت کند، 

ثربخش به ها را برای رسیدن به نتایج مطلوب و اهای تخصصی و رفتاری را کسب کند و آناز شایستگی

شرایط مطلوب،  ریزی جامع برای تحققها و لزوم برنامهه شایستگیکار گیرد. لذا با توجه به اهمیت توسع

. بنابراین در باشدناپذیر میها اجتنابهای مدیران سازمانتدوین طرحی ویژه برای توسعه دانش و مهارت

های فناوری در روزترین جنبهاین تحقیق تلاش شده تا بتوانیم در حوزه منابع انسانی تا جای ممکن از به

ه سراغ بهترین بهای موفق باشیم. به همین منظور ش بهره ببریم. از سوی دیگر باید به دنبال سازمانپژوه

ها و شاخص ها با تعریفایم. مدلی که سالالمللی رفتههای تعالی سازمانی در کلاس جهانی و بینمدل

ه کمک مدل هاست. بمانمعیارهای ارزیابی در دو بخش توانمندساز و نتایج به دنبال امتیازدهی به ساز

EFQM  ای ههای صنعت گاز ایران چندین سال متوالی با تربیت ارزیابان حرفسازمان 2013ویرایش

ق مورد استفاده در تحقی 1398و  1397، 1396های سال هایاند و نتایج ارزیابیمورد ارزیابی قرار گرفته

 قرار گرفته است.

                                                           
۱ Shum 
۲ core competencies 
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ای ههای فرعی آن، مبتنی بر دادهگاز ایران و شرکتاین پژوهش دریک محیط واقعی درشرکت ملی

ران )معادل شرکت صنعت گاز ای 51زیرمعیار در  32عملیاتی مربوط به نمرات ارزیابی مدل تعالی برروی 

وهش تشریح های اجرای این پژساله(، انجام شده است و در ادامه گام 3داده در یک بازه زمانی  3776

 خواهندشد.

 تحقیق انجامفرآیند 

شده، به  درابتدای این پژوهش، سوالات تحقیق به دقت تعریف گردید. در ادامه در راستای سوال مطرح

ران برای های مدیکه مفهوم علم داده و شایستگیبررسی و مرور ادبیات پیشین پرداخته شد. ازآنجایی

اوری و منابع ناسان علوم فنها در چند سال گذشته به ترتیب مورد توجه محققان و کارشفعالیت درسازمان

، برای شناسایی است، لذا با بررسی ادبیات پیشین و پس از مطالعه جامع و دقیق دراین زمینهانسانی بوده

بزارهای کارآمد کاوی، از یکی از اهای شغلی مدیران با استفاده از تکنیک دادهبینی مدل شایستگیو پیش

کاوی های دادهتماست. سپس با استفاده از الگورید استفاده شدههای موجوکاوی متناسب با دادهبرای داده

تا بهترین  است گرفته آمده صورتدستای درخصوص نتایج بهمقایسه ها،سازی آن برروی دادهو پیاده

ت استخراج ها و در نهایهای لازم آنبینی با حداقل خطا، برای شناسایی مدیران موفق و شایستگیپیش

 انجام پذیرد.بهترین مدل 

 روش پژوهش

ی هاحاضر از لحاظ هدف کاربردی است و به دنبال طراحی و تدوین یک مدل جدید شایستگی تحقیق

تبار با اع EFQMهای علمی مبتنی بر مدل تعالی سازمانی محوری مدیران صنعت گاز بر اساس یافته

دی بنمصنوعی و خوشههوشداده، باشد. این پژوهش به دنبال تلفیق مباحث جدید علمجهانی، می

اربردی از کهای منابع انسانی است. در بعد های پژوهشی با استراتژی)کلاسترینگ( در ایجاد زیرساخت

ال تولید ابزاری کند و به دنبهای سازمانی استفاده میریزیگیری و برنامهدست آمده در تصمیمنتایج به

ان سازمان در سازمان، مدل شایستگی های محوری مدیرهای مختلف است که با آن بتواند با داشتن داده

دیران مبندی )کلاسترینگ( برای دسته بندی را طراحی و تدوین نماید. در این تحقیق از روش خوشه

 واهد گردید.خمبتنی بر نتایج ارزیابی مدل تعالی استفاده خواهد گردید که منجر به یک الگوی شایستگی 

 بندیانتخاب الگوریتم خوشه

ها با یکدیگر تحت شرایط و فاکتورهای مختلفی جهت انتخاب الگوریتم مناسب، نیاز است که الگوریتم

دهند بندی صورت گرفته است. نتایج نشان میهای خوشهای بین الگوریتم( مقایسه27مقایسه شوند. در )

ترین شدهز شناختهها وابسته است. اها و همچنین حجم دادهها به تعداد خوشهکه کارایی الگوریتم
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بسیار کاربردی بوده و  را نام برد. این الگوریتم 1میانگین Kتوان الگوریتم بندی، میهای خوشهالگوریتم

قابلیت کار با ابعاد بسیار زیاد  است. همچنین این الگوریتمها به کرات مورد استفاده قرار گرفتهدر پژوهش

 را داراست.

بندی استفاده گردیده است که براساس برای کدنویسی خوشه 2ایتوندر این تحقیق از نرم افزار پ

 ها طی کاوی و سهم هر یک از آندرمورد استفاده از ابزارهای داده KDnuggetsنظرسنجی سایت 

 (.28ترین ابزار مطرح شده است )های اخیر به عنوان پراستفادهسال

 جامعه آماری و حجم نمونه

ستند که های فرعی شرکت ملی گاز ایران هنفر از مدیران ارشد شرکت 29جامعه آماری در این پژوهش 

تگی هستند. در در کانون ارزیابی مدیران شرکت ملی گاز مورد ارزیابی قرار گرفته و دارای پروفایل شایس

ل شده، های تعریف شده در شرکت ملی گاز برای مدیران حاصاین پروفایل که براساس استخر شایستگی

است شاره شدها( 29طور که در مقاله )باشد. همانهای تعریف شده میارای نمره برای شایستگیهر مدیر د

ارهای مدل گانه زیر معی32بندی بر اساس نمرات ها سه خوشهاز نتایج مدل تعالی در ارزیابی سازمان

فروض مای هها در سالحاصل شده است و در مرحله بعد مدیران ارشد متناظر با سازمان EFQMتعالی 

های متناظر یبندماهه از انتصاب ایشان بر روی سمت مدیریتی( در خوشه 6)با در نظرگرفتن فاصله زمانی 

های وابسته ارشد در سازمانبندی مدیران( مراحل زیر برای رسیدن به خوشه29قرار گرفتند. در منبع )

 گاز ایران انجام شده است:به شرکت ملی

 EFQMهای فرعی و ستادی شرکت ملی گاز ایران با مدل تعالی سازمانی ارزیابی شرکت •

 شرکت صنعت 51و تشکیل بانک اطلاعاتی نمرات مدل تعالی سازمانی شامل  2013ویرایش 

 بندی عملکردداده برای خوشه 3776، که جمعا شامل 98الی  96گاز در سه سال متوالی 

 باشد. ها میسازمان

 1396های های ستادی و فرعی ملی گاز ایران در سالدیران شرکتتشکیل بانک اطلاعاتی م •

 .1398تا 

های مانها به سه دسته سازبندی سازماننویسی پایتون برای خوشهکدنویسی با زبان برنامه •

تعالی  های ارزیابی در مدلعملکرد قوی، عملکرد متوسط و عملکرد قابل بهبود براساس داده

 سازمانی.

                                                           
۱ K-means algorithms 
۲ Python 
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ها. پس از این مرحله مدیران ارشد های متناظر آنها در خوشهارشد سازمان قراردادن مدیران •

(، مدیران متوسط )خوشه 3خوشه مدیران قوی )خوشه  سازمان براساس عملکردشان در سه

گیرند. قابل ذکر است که تعداد مدیرانی که در ( قرار می1( و مدیران قابل توسعه )خوشه 2

های مذکور دارای پروفایل شایستگی در کانون یران ارشد سازمانها به عنوان مدبین این سال

، تعداد 1مدیر ارشد در خوشه  11مدیر می باشند که تعداد  29اند تعداد ارزیابی مدیران بوده

 اند.قرار گرفته 3مدیر ارشد در خوشه  3و تعداد  2مدیر ارشد در خوشه  15

 رانیمد های خوشه نیب یستگیشکاف شا زیو آنال رانیمد یستگیشا فیتعار

در ادامه و بر اساس نتایج کانون ارزیابی مدیران شرکت ملی گاز ایران، پروفایل شایستگی مدیران هر 

استخراج گردید. براساس استخر  1398تا  1396سازمان بر اساس سال مدیریت ایشان در بین سال های 

های مربوطه لمولفه شایستگی برای مدیران در سا 24مدیران شرکت ملی گاز ایران تعداد  شایستگی

 18گیری شده است که با برگزاری گروه کانونی متشکل از خبرگان شرکت ملی گاز مقرر شد تعداد اندازه

ها دی آنبنهای شایستگی و دسته( مولفه2شایستگی جهت تحلیل نهایی مورد استفاده قرار گیرد. شکل )

 های شایستگی آمده است:دهد. در ادامه تعاریف مولفهرا نمایش می

 مسئولیت(1پذیری و تعهد سازمانیC:)  پذیرفتن مسئولیت در قبال تصمیمات، اقدامات و

شناسی و پیگیری دلسوزانه امور. تمایل جهت ادامه اشتغال در سازمان نتایج آن و حس وظیفه

کند در سازمان بماند و با تعلق خاطر جهت تحقق اهداف سازمان میای که فرد را ملزم به گونه

 کار کند.

 (2اعتماد به نفس و قاطعیتC:) های شخصی خود در هنگام باور به استعدادها و توانایی

مواجهه با مشکلات و مسائل در زندگی شخصی و سازمانی، توانایی اتخاذ تصمیمات صریح و به 

 دهد.مسامحه کارآیی را کاهش می موقع هنگامی که فوت وقت و یا

 (3ثبات هیجانی و کنترل خودC استقامت و شکیبایی در برابر مشکلات و حوادث و حفظ :)

آرامش و کنترل اضطراب در زمان مواجهه با تنش، ابهام، تعارض و یا محدودیت منابع و توانایی 

 حفظ عملکرد خود و گروه در سطح مطلوب.

 سخت(4کوشی و پشتکارC :) برخورداری از روحیه بالا برای پیگیری مسائل دشوار و همچنین

 قابلیت اجرا و ادامه کار در شرایط سخت و طاقت فرسای محیطی و روانی.

 (5انعطاف پذیریC :)های گوناگون ها و فرهنگهای متغیر و محیطتنظیم رفتارها در موقعیت

 دهای جدید برای شرایط جدید.و با افراد مختلف به صورت کارآمد و در نظر گرفتن رویکر
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 (6کل نگری و نگرش فرایندیC :) توانمندی درك مسئله، علل گوناگون پدید آمدن آن و

 برقراری رابطه میان کل اجزا پویایی اجزا و روندهای آتی و پیامدهای متعدد آن.

 (7تفکر تحلیلی و حل مسالهC :) شناسایی مشکلات و استفاده از یک رویکرد منطقی و

 هایی جهت مقابله با مشکل شناسایی شده.تیک برای دستیابی به راه حلسیستما

 (8تفکر خلاقC :)ها، محصولات و رویکردهای اصیل و نوآورانه و داشتن توانایی ابداع ایده

 علاقه، استعداد و پتانسیل حل مسائل نیازمند تفکر واگرا و خلاق.

 آینده(9نگری و تفکر راهبردیC :) درك مسائل و روابط کلیدی مربوط توانایی شناسایی و

به دستیابی به اهداف بلند مدت و اتخاذ مجموعه اقداماتی جهت دستیابی به اهداف کلان و 

های سازمانی و ها و ارزشانداز سازمان بعد از بررسی اطلاعات، منابع موجود، محدودیتچشم

 ها.آن بینی مراحل و اقدامات مورد نیاز و پیامدهای احتمالیتوانایی پیش

 (10توان مذاکره و  متقاعدسازیC :)های توانایی اثرگذاری بر افکار، احساسات و نگرش

دیگران و انجام مذاکره موفق و کسب توافق و دستیابی به این تضمین که توافق حاصل از 

 کند.مذاکره اهداف سازمان را تامین می

 تیم و شبکه(11سازیC :)های ك و استفاده از روشایجاد و گسترش روابط گروهی و مشتر

های رسمی و غیر رسمی که رسیدن به اهداف تیمی را تیم پذیر برای ساختنمناسب و انعطاف

 کند.تسهیل می

 (12پاسخگوییC :) برخورد منصفانه و غیر متعصبانه با انتقادات مطرح شده توسط دیگران و

های ایف و مسئولیتتلاش در راستای برطرف کردن ضعف احتمالی، پاسخگویی نسبت به وظ

 خود و پذیرش پیامدهای آن.

 (13ارتباط کلامی موثرC :) انتقال صحیح اطلاعات و بیان افکار و حقایق به دیگران به روش

 های دیگران.شفاهی و استفاده موثر از مهارت شنیداری و توجه به نقطه نظرات و ایده

 (14ارتباط نوشتاری موثرC :)کتبی، مطابق با اصول نگارش و  توانایی ایجاد و ارائه مطالب

ارسال پیام، به گونه ای که جامع و مانع، همخوان با محیط و محتوی بیشترین اطلاعات ممکن 

 باشد.

 برنامه(15ریزیC :)ریزی، تعیین بندی، برنامهتوانایی مدیریت بر زمان و منابع شامل اولویت

 های پیشنهادی.ثربخشی برنامهها، توانایی تعیین مسیر تحقق اهداف و ااهداف و برنامه
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 (16سازماندهیC :) شناسایی افراد و تبیین واضح و روشن نقش و مسئولیت زیردستان به

 ای که دقیقاً بدانند چه وظایفی باید انجام شود و چه پیامدهایی مورد انتظار است.گونه

 (17پایش و کنترلC :)ا اهداف و وارسی و پایش عملکرد زیردستان، مقایسه مناسب عملکرد ب

ها و اقدامات ها در جهت بهبود وضع موجود. ارائه بازخوردهای لازم به آناستخراج مغایرت

 تشویقی و یا تنبیهی در مواقع ضروری.

 هدف(18گرایی و هدایت عملکردC :)انداز و تحقق اهداف تلاش مستمر در مسیر چشم

اهم آوردن انگیزه، حمایت و تعیین شده. تأثیر گذاری و جهت دهی به رفتار دیگران، با فر

 های لازم.راهنمایی

 
 مولفه ای شرکت ملی گاز ایران 18. مدل شایستگی 2شکل
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دهی شده و در نمره 100( برای مدیران از 2شایستگی با عناوین ذکرشده در شکل ) 18نمره ارزیابی 

اند. خاطر گذاری شدهنام 18Cالی  1Cها با نماد اختصاری ( نمایش داده شده است. شایستگی2جدول )

ها به صورت کدگذاری شده ارائه گردیده است. در جدول شود که به دلیل حفظ محرمانگی، دادهنشان می

بندی و نمایش ( مدیران ارشد براساس خوشه بندی حاصل شده از نتایج مدل تعالی سازمانی دسته2)

ها استفاده می شود ارد برای ارزیابی شایستگیهای استانداند. در کانون ارزیابی از ابزارها و تستداده شده

 (.30های ارزیابی شرکت ملی گاز در تحقیقی ارائه گردیده است )و اعتبارسنجی کانون

: نمرات شایستگی های مدیران ارشد سازمان ها به تفکیک خوشه بندی مبتنی بر نتایج مدل تعالی 2جدول 

 سازمانی

 خوشه
کد 

 مدیران
C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 

1 1 85.2 43.8 32.0 68.0 53.3 71.0 71.0 73.0 80.0 

1 2 83.3 53.4 66.7 80.0 46.7 33.3 53.3 33.3 53.3 

1 3 50.0 60.0 63.3 65.0 63.3 33.3 46.7 43.3 56.7 

1 4 85.7 43.2 56.0 48.0 93.3 46.0 54.5 67.0 38.0 

1 5 80.0 80.0 73.3 73.3 73.3 60.0 53.3 46.7 53.3 

1 6 80.0 76.7 53.3 66.7 53.3 53.0 60.0 47.0 67.0 

1 7 81.5 71.0 73.3 80.0 68.0 63.0 58.5 66.0 43.0 

1 8 79.0 47.2 48.0 76.0 66.7 60.0 79.0 47.0 72.0 

1 9 77.1 49.5 52.0 52.0 73.3 46.0 69.5 40.0 52.0 

1 10 80.0 53.8 68.0 52.0 66.7 48.0 56.5 47.0 40.0 

1 11 80.0 53.4 60.0 66.7 46.7 40.0 43.5 33.0 33.0 

2 12 85.7 58.4 76.7 86.7 68.0 69.0 67.5 54.0 53.0 

2 13 74.5 92.0 74.0 80.0 56.0 64.0 60.0 54.0 46.0 

2 14 84.3 75.7 68.0 84.0 80.0 74.0 64.5 53.0 55.0 

2 15 77.2 53.0 70.0 66.7 44.0 49.0 57.5 40.0 40.0 

2 16 73.0 74.0 56.0 56.0 52.0 44.0 45.0 48.0 44.0 

2 17 71.8 72.0 68.0 76.0 60.0 66.0 79.0 73.0 80.0 

2 18 80.0 73.3 66.7 66.7 66.7 60.0 63.5 53.0 60.0 

2 19 73.3 73.3 66.7 66.7 66.7 73.3 73.3 53.3 53.3 

2 20 71.5 86.0 70.0 60.0 68.0 80.0 80.0 74.0 60.0 

2 21 61.5 43.0 60.0 46.7 52.0 51.0 45.5 20.0 53.0 

2 22 70.0 76.7 66.7 66.7 53.3 40.0 56.7 40.0 46.7 
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 خوشه
کد 

 مدیران
C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 

2 23 80.0 80.0 46.7 73.3 53.3 67.0 53.0 40.0 47.0 

2 24 77.2 76.0 73.3 66.7 68.0 69.0 56.0 46.0 67.0 

2 25 84.3 67.4 80.0 80.0 68.0 63.0 70.5 60.0 43.0 

2 26 86.7 73.4 86.7 73.3 60.0 60.0 53.3 53.3 53.3 

3 27 80.0 89.1 88.0 76.0 60.0 74.0 79.5 67.0 80.0 

3 28 85.7 73.4 93.3 86.7 92.0 80.0 82.0 80.0 80.0 

3 29 82.9 77.4 83.3 86.7 52.0 91.0 76.0 60.0 80.0 

 

 هاهای مدیران ارشد سازمان. نتایج شایستگی2ادامه جدول

 بندی مبتنی بر نتایج مدل تعالی سازمانتفکیک خوشهبه 

 خوشه
کد 

 مدیران
C10 C11 C12 C13 C14 C15 C16 C17 C18 

1 1 40.0 43.2 85.7 60.0 73.3 77.0 40.0 31.0 45.0 

1 2 33.3 40.0 40.0 46.7 46.7 66.7 66.7 53.3 33.3 

1 3 50.0 50.0 60.0 70.0 50.0 40.0 46.7 33.3 60.0 

1 4 51.4 62.3 94.3 66.1 60.0 51.0 30.0 49.0 25.0 

1 5 46.7 56.7 33.3 60.0 66.7 53.3 73.3 46.7 53.3 

1 6 60.0 53.3 46.7 66.7 40.0 53.0 73.0 67.0 67.0 

1 7 50.0 68.6 76.7 77.5 70.0 67.0 60.0 67.0 72.0 

1 8 54.3 36.8 65.7 50.0 63.3 69.0 53.0 43.0 32.0 

1 9 51.4 60.4 66.7 63.4 73.3 51.0 43.0 66.0 62.0 

1 10 27.5 46.8 74.3 43.4 40.0 49.0 40.0 40.0 40.0 

1 11 46.7 60.0 60.0 56.7 66.7 60.0 47.0 47.0 33.0 

2 12 76.7 74.3 56.7 73.8 53.3 47.0 67.0 73.0 72.0 

2 13 66.0 46.0 67.0 51.0 56.0 60.0 64.0 70.0 60.0 

2 14 71.4 70.0 80.0 82.0 70.0 71.0 60.0 57.0 40.0 

2 15 53.3 65.0 90.0 62.5 60.0 53.0 43.0 67.0 32.0 

2 16 56.0 48.0 82.0 45.0 48.0 52.0 72.0 94.0 48.0 

2 17 71.4 59.5 45.7 73.4 80.0 89.0 57.0 51.0 62.0 

2 18 53.3 60.0 53.3 66.7 66.7 60.0 73.0 67.0 40.0 

2 19 66.7 63.3 66.7 66.7 53.3 66.7 80.0 53.3 53.3 
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 خوشه
کد 

 مدیران
C10 C11 C12 C13 C14 C15 C16 C17 C18 

2 20 70.0 57.2 60.0 81.3 76.7 67.0 67.0 67.0 72.0 

2 21 40.0 40.0 50.0 50.0 50.0 47.0 30.0 53.0 28.0 

2 22 60.0 63.3 53.3 63.3 66.7 60.0 73.3 66.7 53.3 

2 23 66.7 73.3 40.0 60.0 46.7 53.0 73.0 73.0 60.0 

2 24 60.0 71.4 66.7 66.3 70.0 67.0 53.0 67.0 68.0 

2 25 70.0 66.7 80.0 77.5 73.3 67.0 63.0 73.0 65.0 

2 26 60.0 63.4 66.7 70.0 60.0 66.7 73.3 66.7 53.3 

3 27 87.5 75.7 60.0 73.8 70.0 80.0 90.0 74.0 92.0 

3 28 80.0 81.4 93.3 86.3 80.0 73.0 83.0 80.0 75.0 

3 29 80.0 71.4 50.0 77.5 80.0 67.0 60.0 73.0 68.0 

 

 1بندیخوشه

، شامل 2است. هر گروه، به نام خوشه هایی از عناصر مشابهها به گروهبندی روشی برای تقسیم دادهخوشه

ها غیرمشابه است. عناصری است که در مقایسه با عناصر همان گروه مشابه بوده و با عناصر دیگر گروه

ها را توسط دهد و از این رو، دادهبسیاری از عناصر داده را توسط چند خوشه نمایش میاین روش تعداد 

 (. 31کند )سازی میها مدلخوشه

ا به یها از قبل تعیین شده نیستند و بندی بدون نظارت است که کلاسبه معنای کلاسبندی خوشه

 ایههسازماندهی الگوها به گرودر دسترس نیست. بنابراین هدف اصلی ها عبارت دیگر برچسب کلاس

فید را دهند که شباهت و تفاوت بین الگوها را کشف کنیم و نتایج ماست که به ما اجازه می مشخص

ه نتایج بسیار بممکن است  (کلاسترهاها )خوشهها استنتاج نماییم. فرایند نسبت دادن اشیا به درباره آن

 متفاوتی منجر شود.

 k-means  بندیخوشه

 بندی دیگر محسوب های خوشهرغم سادگی آن یک روش پایه برای بسیاری از روشروش علیاین 

کراری هستند تها دارای روالی است. ولی همه آن شده بیان مختلفی هایشکل الگوریتم این برای شود.می

 ها سعی در تخمین موارد زیر دارند:که برای تعدادی ثابت از خوشه

                                                           
۱ Clustering 
۲ Cluster 
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ها. این نقاط در واقع همان میانگین نقاط متعلق به هر خوشه عنوان مراکز خوشهدست آوردن نقاطی به به

هستند. نسبت دادن هر نمونه داده به یک خوشه که آن داده کمترین فاصله تا مرکز آن خوشه را دارا 

 باشد.

  صورت تصادفی انتخابهای مورد نیاز نقاطی بهای از این روش ابتدا به تعداد خوشهدر نوع ساده

 ها نسبت داده ها با توجه به میزان نزدیکی )شباهت( به یکی از این خوشهشود. سپس در دادهمی

توان در هر تکرار با شود. با تکرار همین روال میهای جدیدی حاصل میشوند و بدین ترتیب خوشهمی

های جدید را به خوشهها کرد و مجددا داده ها مراکز جدیدی برای آنها محاسبهگیری از دادهمیانگین

 ها حاصل نشود.کند که دیگر تغییری در دادهنسبت داد. این روند تا زمانی ادامه پیدا می

عضو به  nها است( به صورت تصادفی از میان تعداد خوشه kعضو )که  kابتدا  k-meansدر الگوریتم 

 کترین خوشه تخصیص عضو باقیمانده به نزدی n-kشود. سپس ها انتخاب میعنوان مراکز خوشه

ها شوند و با توجه به مراکز جدید دادهیابند. بعد از تخصیص همه اعضا مراکز خوشه مجددا محاسبه میمی

یابد. بهترین ها ثابت بماند ادامه مییابند و این کار تا زمانی که مراکز خوشهها تخصیص میبه خوشه

همه اعضای خوشه را حداکثر و مجموع تشابه  بندی آن است که مجموع تشابه بین مرکز خوشه وخوشه

بندی ابتدا براساس نظرات خبره و مطالعات ها را حداقل کند. برای انتخاب بهترین خوشهبین مراکز خوشه

 شود.ها مشخص میقبلی یک محدوده پیشنهادی برای تعداد خوشه

 (:32کند )این الگوریتم به شکل زیر عمل می

 گردد.عنصر به شکل تصادفی انتخاب می kابتدا  )1

 گیرند.عنصر مرکز ثقل خوشه قرار می kاین  )2

کنند )روش فاصله اقلیدسی( فاصله با هر ها حساب میفاصله هر عنصر را با مراکز خوشه )3

 گیرد.تر بود این عنصر در آن خوشه قرار میمرکز نزدیک

 گیرند.خوشه قرار می kهمه عناصر در یکی از  )4

 شود.خوشه با محاسبه میانگین میان اعضا، مرکز جدیدی محاسبه می برای هر )5

 شود.مجددا تکرار می 2این الگوریتم از مرحله  )6

 شود تا دیگر هیچ عضوی خوشه خود را عوض نکند.این فرآیند آنقدر تکرار می )7
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 بندی با معیارهای بیرونیهای ارزیابی نتایج خوشهروش

های ارزیابی و سنجش شود، روشمحسوب می 1تیک روش بدون نظاری بنداز آنجایی که تحلیل خوشه

بندی براساس تابع فاصله معمولا ارزیابی نتایج خوشه .تفاوت دارند 2نظارت شده هایکارایی آن با روش

 دو از تواندمی بندیخوشه نتایج ارزیابی شود.بندی انجام میهای تولید شده در تحلیل خوشهو برچسب

 .4بیرونی ارزیابی  و 3درونی ارزیابی: شود بررسی منظر

بندی، طور که گفته شد هدف از خوشهبندی است. همانمنظور از ارزیابی درونی، دستیابی به اهداف خوشه

ها است. در نتیجه در رویکرد هایی با بیشترین شباهت درونی و کمترین شباهت بین دستهایجاد دسته

شود. برای مثال اگر ها استفاده میب توابع فاصله یا شباهت برای خوشهبندی از ترکیارزیابی درونی خوشه

ها را به میانگین تواند نسبت میانگین تغییرات بین خوشهمی 5تحلیل واریانس ها یک بعدی باشند،داده

ها کاملا از یکدیگر جدا هستند یا گیری کرده و مشخص کند که آیا خوشهها اندازهتغییرات درون خوشه

وجود دارد که نشان  6ولی در روش ارزیابی با معیارهای بیرونی، برای همه نقاط یک برچسب واقعی، رخی

گویند. از نیز می 7های واقعی، استاندارد طلاییها است. معمولا به برچسبدهنده تعلق نقاط به دسته

قرار دارد. ای است که یک نقطه درون آن نیز کد مربوط به خوشه 8بندیهای خوشهطرفی برچسب

نشان  kC,…,2,C1C={C{ ها را به صورتو خوشه S}=lS,…,2,S1S{  ها را بامجموعه دسته

و باشد ت میبدون نظار بندی از نوعکه خوشه آید این است که از آنجا. حال سوالی که پیش میدهیممی

 متوجه داشته باشیباید  ؟ستچی نداریم. پس برچسب واقعی 9برچسب هابرای داده است که این آنمعنی 

بندی را با های واقعی فقط زمانی مورد نظر است که بخواهیم یک روش خوشهکه در نظر گرفتن برچسب

روش دیگر مقایسه کنیم و کارایی هر یک را بسنجیم. در نتیجه براساس مشاهدات برچسب دار، سعی در 

بندی ست بلکه ارزیابی روش خوشهبندی هدف نیکنیم. در اینجا خوشهپیدا کردن بهترین الگوریتم می

گذاری شده را مبنا قرار داده و ای که از قبل برچسببه این ترتیب مجموعه داده، موضوع بحث است

های ها( چقدر با برچسببندی )بدون در نظر گرفتن برچسبکنیم که نتیجه روش خوشهمشخص می

                                                           
۱ Unsupervised 
۲ Supervised 
۳ Internal Index 
٤ External Index 
٥ Analysis of Variance 
٦ Benchmark 
۷ Gold Standard 
۸ Clustering Label 
۹ label 
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نوع بیرونی هستند یعنی با الگویی خارج  های ارائه شده ازبه همین دلیل شاخص، واقعی همخوانی دارد

اما استفاده از معیارهای درونی، بدون در نظر گرفتن برچسب عمل ، شودها، الگوریتم سنجیده میاز خوشه

 .گیردها در نظر میاصلی بهینه را برای خوشه یهاکند و فقط ویژگیمی

 شاخص رَند اصلاح شده

استفاده کرد. این  1دتوان از شاخص رَنگذاری میشیوه برچسببرای نشان دادن میزان شباهت بین دو 

معیارهای هدف برای »ای با عنوان در مقاله 1971در سال  2شاخص توسط دانشمند آمار ویلیام رند

 :گیری کنیمبرای محاسبه آن باید دو پارامتر را اندازه. معرفی شد (33) «بندیهای خوشهارزیابی روش

A: ها ها در کنار هم هستند. به بیان دیگر هم در خوشهها و هم در دستهکه هم در خوشههایی تعداد زوج

 ها یکسان است.ها برای آندارای برچسب یکسانی هستند و هم برچسب دسته

B :ها از یکدیگر جدا هستند. یعنی برچسب ها و هم در دستههایی که هم در خوشهتعداد زوج

 .های متفاوتی نیز دارندالبته برچسب دستههایشان متفاوت است و خوشه

 .ها تقسیم کنیمرا به تعداد کل زوج B و A حال برای محاسبه شاخص رند کافی است که حاصل جمع

 

Rand(S,C)= 
𝐴+𝐵

(𝑁
2 )

 = 
𝐴+𝐵

𝑁 (𝑁−1)/2
 

ندی به بخواهد بود ولی اگر خوشه 1ها ایجاد شده باشند، شاخص رند برابر با ها مطابق با دستهاگر خوشه

صورت تصادفی ایجاد شده باشد، دلیلی ندارد که مقدار این شاخص برابر با صفر باشد. برای رفع این 

نشان داده و به شکل  ARI شود. این شاخص را به صورتاستفاده می 3مشکل از شاخص رند اصلاح شده

 :شودزیر محاسبه می

ARI(S,C) = 
𝑅𝑎𝑛𝑑(𝑆¸𝐶)−𝐸(𝑅𝑎𝑛𝑑(𝑆¸𝐶))

𝑀𝑎𝑥 (𝑅𝑎𝑛𝑑(𝑆¸𝐶)−𝐸(𝑅𝑎𝑛𝑑(𝑆¸𝐶))
 

 ست.شاخص رند ا 4ریاضی – نیز امید Eمنظور از

ARI  خواهد بود. در حالتی که -1و  1مقداری بین ARI=1 های باشد، مطابقت کامل بین برچسب

گذاری باشد نشانگر برچسب -1ای وجود دارد و در مقابل اگر مقدار این شاخص برابر با واقعی و خوشه

                                                           
۱ Rand Index 

۲ William Rand 
۳ Adjusted Rand Index 
٤ Expected value 
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(. در این تحقیق در کد پایتون از شاخص رند اصلاح شده برای 34) بندی استتصادفی در حین خوشه

تایج ارزیابی مدل تعالی حاصل شده، استفاده گردیده که بندی مبنا که از نها با خوشهبندیمقایسه خوشه

 در ادامه توضیح داده خواهد شد.

 هایافته تحلیلتجزیه و 

بندی مدل تعالی سازمانی هستیم. دنبال تدوین الگوی شایستگی منطبق بر نتایج خوشهدر این تحقیق به

( را 2شرکت ملی گاز مطابق شکل )های ها از استخر شایستگیمساله اصلی این است که کدام شایستگی

ها در مدیران و کارکنان شرکت ملی گاز های محوری دانست تا با توسعه آنتوان به عنوان شایستگیمی

راستای معیارهای تعالی سازمانی دست یافت. برای رسیدن به  سرعت بتوان به اهداف استراتژیک دربه

گیریم و براساس شایستگی برای مدیران را درنظر مینمره  18( تعداد 2پاسخ این سوال مطابق جدول )

 روشها در مدل محوری موردنظر و با کدنویسی پایتون بهحالات مختلف از حضور شایستگی

K-mean تواند دانیم هر شایستگی میپردازیم. همانگونه که میبندی مدیران درهرحالت میبه خوشه

 182-1د و یا نباشد بنابراین مطابق اصل ضرب تعداد در مدل شایستگی مورد نظر یا حضور داشته باش

هاست که آید )یک حالت نیز مربوط به عدم حضور تمام شایستگیحالت برای مدل شایستگی بوجود می

هاکم شده است(. در برنامه پایتون برای هرحالت براساس نمرات شایستگی، مجددا مدیران از کل حالت

بندی حاصل از مدل تعالی سازمانی بندی حاصل را با خوشهحالات خوشهنماییم. در این بندی میرا خوشه

کنیم. بهترین مدل شود، با محاسبه شاخص رند اصلاح شده، مقایسه می( مشاهده می2که در جدول )

بیشتری داشته باشد و  شایستگی مدلی است که مطابق توضیحات داده شده شاخص رند اصلاح شده

بندی مبتنی بر نتایج مدل بندی با خوشهک نزدیکتر باشد انطباق خوشههرچه مقدار این شاخص یه ی

بندی حاصل از نمرات شایستگی در این تعالی سازمان بیشتر خواهد بود. این بدان معنی است که خوشه

بندی مدیران مبتنی بر نتایج مدل تعالی داشته است. قابل ذکر است حالت کمترین اختلاف را با خوشه

218رای برنامه برای مدت زمان اج − 1 =  باشد.ساعت می 100حالت کمی کمتر از حدود  262143

 پژوهش هاییافته

منجر به جدول  k-meansبندی افزار پایتون با روش خوشهدر این مرحله خروجی کد نوشته شده با نرم

طور است. این جدول براساس شاخص رند اصلاح شده به صورت نزولی مرتب شده و  همان ( شده3شماره )

حالت این شاخص ماکزیمم است و  262143از  181082و  50010های شود در حالتکه مشاهده می

 عدم انطباق دارد و  3بندی تعالی فقط بندی شایستگی با خوشهدر این حالات خوشه

ردیف از  10تفاوت دارند. در این جدول تنها به  1Cدو حالت بدست آمده در هایی که در این شایستگی

ها در مدل که کل شایستگی 262143ها اکتفا شده است و در ردیف آخر برای مثال حالت کل حالت
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ها در خوشه شود. در این حالت شاخص رند بسیار افت کرده و تعداد عدم انطباقحضور دارند مشاهده می

 باشد.می 7بندی 

 های مختلف مدل شایستگی مدیران ارشدبندی و محاسبه شاخص رند اصلاح شده در حالت. خوشه3جدول

شمارشگر 

 حالات

 بندی های مورد استفاده در خوشهشایستگی

 براساس نمرات شایستگی مدیران
Adjusted 

 rand_index 

 ختلاف اتعداد  

 بندیخوشه

 شایستگی

بندی خوشهبا 

 مدل تعالی

50010 C3 - C4 - C9 - C10 - C12 - C14 - C15 - C17 0.673491792 3 

181082 
C1 - C3 - C4 - C9 - C10 - C12 - C14 - C15 - 

C17 
0.673491792 3 

54146 C3 - C4 - C6 - C9 - C10 - C11 - C17 0.602463346 4 

185218 C1 - C3 - C4 - C6 - C9 - C10 - C11 - C17 0.602463346 4 

38810 
C3 - C6 - C8 - C9 - C10 - C11 - C14 - C15 - 

C17 
0.602463346 4 

55250 
C3 - C4 - C6 - C8 - C9 - C10 - C11 - C12 - 

C14 - C17 
0.602463346 4 

56274 
C3 - C4 - C6 - C7 - C9 - C10 - C11 - C12 - 

C14 - C17 
0.602463346 4 

184090 
C1 - C3 - C4 - C7 - C8 - C9 - C10 - C14 - 

C15 - C17 
0.602463346 4 

18186 C4 - C8 - C9 - C10 - C15 - C17 0.571588395 4 

21386 C4 - C6 - C9 - C10 - C11 - C15 - C17 0.571588395 4 

262143 
C1 - C2 - C3 - C4 - C5 - C6 - C7 - C8 - C9 

- C10 - C11 - C12 - C13 - C14 - C15 - C16 - 

C17 - C18 

0.337743071 7 

 

بندی مدیران مبتنی بندی مدیران را با کمترین عدم تطابق بر خوشههایی که خوشهبراین اساس شایستگی

 باشند:اند به شرح زیر میبر نتایج مدل تعالی و با بیشترین شاخص رند اصلاح شده منطبق نموده

17C - 15C - 14C - 12C - 10C - 9C - 4C - 3C - 1C 

 شود.ها مشاهده می( مدل شایستگی محوری مذکور براساس نوع و ماهیت شایستگی3)که در شکل 

های محوری سازمان به اهدافی در مدل شایستگی 1Cباید به این نکته توجه داشت که وجود شایستگی 

کنیم بستگی دارد. این شایستگی با عنوان که از این مدل شایستگی محوری در سازمان دنبال می
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پذیری و تعهد سازمانی اگر با هدف آموزش و توسعه در مدل قرارگیرد از آنجا که در دسته مسئولیت 

ریزی آموزش گردد، با فرض آموزش ناپذیربودن، تاثیری در برنامهبندی میهای شخصیتی دستهشایستگی

یابی داشته کند ولی اگر وجود آن در مدل، جنبه ارزو توسعه ندارد و هزینه مازاد به سازمان تحمیل نمی

های محوری سازمان ها در مدل شایستگیباشد که هرچه تعداد شایستگیباشد به هرحال بدیهی می

شود. لذا اگر به دنبال کاهش هزینه ها به سازمان تحمیل میبیشتر باشد هزینه بیشتری از بابت ارزیابی آن

کاملترین اطلاعات در ارتباط با  را از مدل حذف کنیم و اگر به دنبال بیشترین و 1Cهستیم می توانیم 

توانیم این شایستگی را در مدل حفظ بینی آینده هستیم، میگیری و پیشپروفایل مدیران برای تصمیم

 نماییم.

 یریگجهینتبندی و جمع

ها در تمامی ابعاد سازمانی های محوری، معیارها و شاخصمدل تعالی سازمانی چارچوب جامعی از ارزش

ها، فرایندها و نتایج، نقاط ها، رویهکند تا با ارزیابی مستمر فعالیتها کمک میمدیران سازماناست که به 

ریزی نمایند. مدل تعالی سازمانی ها برنامههای بهبود خود را شناسایی کرده و برای بهبود آنقوت و فرصت

کار گرفته می شود و با های مختلف به به عنوان ابزاری قوی برای سنجش میزان استقرار در سازمان

های بهبود توانند از یک سو میزان موفقیت خود را در اجرای برنامهها میکارگیری مدل تعالی، سازمانبه

ها به ویژه بهترین در مقاطع زمانی مختلف ارزیابی کنند و از سوی دیگر عملکرد خود را با سایر سازمان

و به بهبود  مدل معتقدند اینکنند، استفاده می EFQM مدل از که کسانی از ٪84ها مقایسه کنند. آن

 .1کندسازمان کمک میتعالی 

                                                           
۱ Mulder, P. (2012). EFQM Model. Retrieved  from toolshero: 

https://www.toolshero.com/quality-management/efqm-model/  
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 های محوری مدیران ارشد شرکت ملی گاز ایران براساس مدل تعالی سازمانی. مدل شایستگی3شکل

 

. وری استفاده شدعنوان الگویی برای جایزه کیفیت و بهرهه ب EFQM مدلشرکت ملی گاز ایران نیز در 

توانند برای خود آن را به کار ها میهای تعالی است که سازمانتعالی سازمانی یکی از انواع مدل مدل

گذارد تا در نهایت در محیط کسب و کار گیرند. این مدل مسیری را برای تعالی در اختیار سازمان می

های معیارهای باقی بماند. در این تحقیق نیز همانگونه که تشریح گردید درصدد بودیم تا کارکرد

شرکت فرعی و ستادی صنعت گاز مورد بررسی قرار داده و  51ها را در توانمندساز و نتایج حاصل از آن

ها در حوزه تعالی، ارتباط نتایج را با شایستگی محوری مدیران آن با توجه به نتایج و عملکرد سازمان

ای مدیریتی و یا مطالعات کتابخانه های شایستگی که بر اساس وظایف ذاتیسازمان پیدا نماییم. مدل
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های سازمان که منجر به عملکرد ای دارند و از زاویه تعالی سازمانی و موفقیتاند کارکرد وظیفهاحصا شده

اند. در این تحقیق، مدل های مختلف کسب و کار شده است متناسب سازی نشدهبالای سازمان در حوزه

ها در اثربخشی فرایندها، های سازماننتایج و خروجی الگوی شایستگی محوری مدیران مبتنی بر

ای ها ارائه گردید و تنها به کارکرد وظیفهها و منابع آنها، سبک رهبری، کارکنان و شراکتاستراتژی

شود تا حد ممکن تعقل جوهری جایگزین مکانیزم های تعقل مدیران اکتفا نشد. با این روش تلاش می

ها و باورهای انسانی در کنار سود و کارایی بیشتر سازمان توأمان ( و به ارزش35ابزاری در سازمان باشد )

ها و باورها در توانمندسازها باشد که حفظ ارزشنگریسته شود و این از خواص مدل تعالی سازمانی می

ر منتج به کارایی، رضایت مندی و سود بیشتر سازمان خواهد گردید. از سوی دیگر تمام تلاش محققان د

های این مقاله این بوده است تا در حوزه منابع انسانی و در عصر انقلاب صنعتی چهارم، از جدیدترین روش

ها استفاده شود تا اهمیت داده بیش از پیش در حوزه منابع هوش مصنوعی و یادگیری ماشین در تحلیل

 انسانی به تصویر کشیده شود.

 باشد:ارائه شده در این مقاله نتایج حاصل شده به شرح زیر میبندی با توجه به موضوعات به عنوان جمع

ها در مدل های مختلف از حضور شایستگیبندی مدیران بر اساس حالتنتایج خوشه )1

شایستگی بالاترین شاخص رند  9حالت،  262143شایستگی بررسی گردید و در بررسی 

 اصلاح شده را در 

 ( بدست آوردند.4ل )با عناوین جدو k-meanبندی به روش خوشه

( با بالاترین شاخص 4گانه مدیران در جدول )های نهبندی براساس شایستگینتایج خوشه )2

بندی اولیه منطبق بر نتایج رند اصلاح شده دارای کمترین عدم انطباق و خطا با خوشه

( فقط 3در جدول ) 181082و  50010باشد. در دو حالت با شماره ارزیابی مدل تعالی می

ها عدم انطباق دارند و این کمترین حالت عدم انطباق در محاسبات بندیمدیر در خوشه 3

بندی مدیر مفروض در دو حالت خوشه 29( سه عدم انطباق در 5باشد. در جدول )می

بندی فقط یک رتبه با رتبه خوشه 21و  14، 9گردد. سه مدیر با شماره های ملاحظه می

 مدل تعالی دارای تفاوت هستند. 

 یمدل تعال بندی برخوشه یمبتن رانیصنعت گاز ا رانیمد یمحور یستگیمدل شا های یستگی. شا4جدول

 مولفه شایستگی ماهیت شایستگی ردیف

1 

 شخصیتی

 پذیری و تعهد سازمانیمسئولیت

 ثبات هیجانی و کنترل خود 2

 کوشی و پشتکارسخت 3
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 مولفه شایستگی ماهیت شایستگی ردیف

 نگری و تفکر راهبردیآینده شناختی 4

5 

 ارتباطی

 توان مذاکره و  متقاعدسازی

 پاسخگویی 6

 ارتباط نوشتاری موثر 7

8 
 مدیریتی

 ریزیبرنامه

 پایش و کنترل 9

 

 بندی براساس نمرات شایستگی و خوشه بندی مدل تعالی مدیران ارشد. عدم انطباق خوشه5جدول

 مدیر کد

خوشه بندی بر 

 اساس نتایج 

 مدل تعالی

 خوشه بندی بر اساس شایستگی مدیران

 با بالاترین شاخص رند

50010 
C3 - C4 - C9 - C10 - C12 - 

C14 - C15 - C17 

181082 
C1 -  C3 - C4 - C9 - C10 - C12 

- C14 - C15 - C17 

1 1 1 1 
2 2 2 2 
3 2 2 2 
4 2 2 2 
5 2 2 2 
6 3 3 3 
7 3 3 3 
8 2 2 2 
9 2 3 3 
10 2 2 2 
11 3 3 3 
12 2 2 2 
13 2 2 2 
14 2 1 1 
15 1 1 1 
16 1 1 1 
17 1 1 1 
18 2 2 2 
19 1 1 1 
20 1 1 1 
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 مدیر کد

خوشه بندی بر 

 اساس نتایج 

 مدل تعالی

 خوشه بندی بر اساس شایستگی مدیران

 با بالاترین شاخص رند

50010 
C3 - C4 - C9 - C10 - C12 - 

C14 - C15 - C17 

181082 
C1 -  C3 - C4 - C9 - C10 - C12 

- C14 - C15 - C17 

21 1 2 2 
22 1 1 1 
23 2 2 2 
24 1 1 1 
25 2 2 2 
26 2 2 2 
27 1 1 1 
28 2 2 2 
29 1 1 1 

 

های در مدل شایستگی  1Cبدون حضور شایستگی  50010از آنجا که حالت شماره  )3

دهد، در آن حضور دارد می  1Cکه شایستگی  181082ای یکسان با حالت محوری نتیجه

در مدل بستگی به اهداف سازمان پیدا   1C  بنابراین تصمیم گیری در ارتباط با حضور

 کند.می

تواند حذف از مدل می 1Cدر سازمانی که صرفه جویی و کنترل هزینه ها اولویت دارد  •

 گردد.

ها برای در سازمانی که داشتن اطلاعات حداکثری از مدیران در مدل شایستگی آن •

تواند در مدل قرار گیرد. به می 1Cاستقرار مدیریت مبتنی بر شایستگی اولویت دارد، 

ک مدیر از بین چند مدیر برای انتصاب بر روی یک سمت، عنوان مثال برای انتخاب ی

 تواند راهگشا باشد.داشتن اطلاعات بیشتر از مدیران می

ها در در سازمانی که آموزش و توسعه مدیران براساس میزان شکاف شایستگی آن •

تر نماید. هرچند تواند برنامه توسعه مدیران را غنیدر مدل می  1Cاولویت است حضور 

ناپذیر های شخصیتی بوده و از دید سازمان آموزشجز دسته شایستگی  1Cدر اینجا 

 نماید.است. لذا حضورش در مدل از دید توسعه تفاوتی ایجاد نمی

ای بدست آمده در این مقاله کاملا براساس برهم کنش و تاثیر مولفه 9مدل شایستگی  )4

بعدی صورت  18ها در یک فضای بندیو خوشه ها در کنار هم بدست آمدهشایستگی
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ها گرفته است و نتیجه این مدل با نتایج محاسبات مربوط به مقایسه دو به دوی شایستگی

باشد. )نرخ تفکیک پذیری فیشر ها در تفکیکذیری مدیران، متفاوت میو میزان تاثیر آن

وشه و میزان قدرت ((. محاسبه میزان شکاف یک شایستگی در بین مدیران سه خ29در )

آن در تفکیک پذیری این مدیران به تنهایی مبنای مناسبی برای توسعه نخواهد بود. زیرا 

در توسعه و توانمندسازی این احتمال وجود دارد که به دلیل همپوشانی چند شایستگی، 

 ها موجب پرشدن شکاف شایستگی دیگر نیز در فرد شود.  توسعه آن شایستگی

 شنهاداتیپ

داری دامهتوان جهت بسط و توسعه موارد زیر تحقیقات ااستفاده از نتایج حاصل از این تحقیق میبا 

 گردد:ات زیر ارائه میشنهادیپتعریف کرد. به همین منظور 

 تدوین الگوی شایستگی محوری برای مدیران منابع انسانی سازمان. با شناسایی )1

 مدیران و 

 تعالی سازمانی که معیارهای آن براساس ها بر اساس نتایج مدلبندی آنخوشه

-ستگیتوان الگوی شایبندی شده، میکارکردهای حوزه مدیریت منابع انسانی اولویت
 های محوری مدیران منابع انسانی سازمان را به روش مشابه بدست آورد.

های مصنوعی)مانند پیاده سازی الگوریتمماشین و هوشهای یادگیریاستفاده از روش )2

بندی بینی خوشهبرای پیش و یا شبکه عصبی( 1SVMبردار پشتیبان ویا  ماشین

بینانه در انتصابات. یک مدیر با پروفایل شایستگی مشخص به صورت هوشمند و پیش

توان با در دست داشتن نمرات شایستگی یک مدیر در مدل در این حالت می

بینی نمود. زمان پیششایستگی محوری میزان موفقیت مدیر را در بهبود و تعالی سا

 تواند مفید واقع شود.نتایج این تحلیل در انتصابات سازمانی می

 دیگر  پروری ودر انتصاب مدیران و فرایندهای جانشین 2استفاده از نتایج پیشنهاد  )3

انند گیری مهای منابع انسانی در سازمان در کنار ابزارهای دیگر تصمیماستراتژی

ر مدیران جهت پیاده سازی مدیریت منابع انسانی مبتنی بنتایج کانون ارزیابی 

 شایستگی.

ریزی در توسعه های موجود در مدل محوری به جهت برنامهبندی شایستگیاولویت )4

 توسط خبرگان. و مقایسه زوجی 2AHPو توانمندسازی مدیران، به کمک روش 

                                                           
۱  Support Vector Machines 
۲ Analytic Hierarchy Process 
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منظور ها بهآن بهینه سازی برنامه توسعه فردی مدیران با ارتقای بهینه شایستگی )5

تر تعالی به خوشه های بالاتر در مدل شایستگی محوری ارتقای مدیر از خوشه پایین

 احصا شده.
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