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Abstract 

Introduction: The aim of this study was to present and validate the model of 

competencies of managers in education with the approach of value creation of 

human resources. The present study is an applied-developmental study in terms 

of purpose and in terms of method and time period of data collection, it is a cross-

sectional survey research. 

research methodology ISM questionnaire and researcher-made questionnaire 

were used to collect data. The reliability of the questionnaire was evaluated by 

calculating Cronbach's alpha at 0.912. Content validity and convergent validity 

have also been used to validate the questionnaire. The statistical population of 

this study includes the statistical population including managers and education 

experts of Gilan and 400 people have been selected as a sample by Cochran's 

formula. In the first step, a basic model was designed using structural-

interpretive modeling. The structural equation modeling method and LISREL 

software have been used to validate and present the final model.  

Findings: The results show that the variables of organizational structure and 

strategic competencies of managers have high influence and have little impact 

and are independent variables. The variables of knowledge management, 

culture-making, policy-making and policy-making, and leadership and 

management also have a high degree of influence and dependence, so they are 

related variables. The variables of human resource value creation, performance 

management and training and empowerment are also highly dependent but have 

little influence, so they are considered as dependent variables. 

Conclusion: The education managers of Gilan city are suggested to employ 

skilled and specialized individuals and develop their honesty and creativity and 

make them aware of rules and regulations existing in the education department 

of Gilan city. 
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Extended Abstract 
Introduction: 
The education department should hire managers 

who enjoy required competencies to improve the 

human resources value creation and take necessary 

measures by identifying the needed requirements to 

develop the employees' competencies. This 

indicates that a long-term, comprehensive and 

integrated perspective should be applied toward the 

managers' competencies in education. Meanwhile, 

human resources value creation is of utmost 

importance since the organization's success relies on 

its employees' capability and competency. In this 

regard, this research has primarily specified the 

main competencies required for managers in the 

education. Then, causal relations between the 

competencies were recognized. Ultimately, the 

primary identified model was validated and its 

fitness was determined. Therefore, the present study 

aims to answer the question: what is the managerial 

competencies model in Gilan education with human 

resources value creation approach and how much is 

it valid?  

Method:  
The present study is an applied developmental cross-

sectional survey. To do so, the exploratory mixed 

approach has been applied. In this research, firstly, 

the primary pattern of relationship between the 

elements was recognized by using interpretive 

structural modeling and the connoisseurs' viewpoint. 

Then, in the quantitative phase, the final model was 

validated and presented by applying the partial least 

squares method. The sampling was done by using a 

two-stage sampling design. In this research, 

different districts of  Gilan education department 

were the sampling domain. First, a number of 

districts were randomly selected. Then, the 

convenient method was applied for sampling. This 

process continued till 400 correct questionnaires 

were collected. The statistic population included the 

managers of Gilan education department. Cochran's 

formula was used for the sample size calculation. 

Overall, when the sample size is big and as 384 

members were suggested to be selected as the 

sample in the indeterminate populations, 400 

questionnaires were randomly distributed among the 

managers to make sure. The questionnaire is the 

main tool for data collection. It consists of nine main 

structures including the organizational structure, 

managers' strategic competencies, policy-making, 

leadership and management, performance 

management, education and empowerment, 

knowledge management establishment, 

culturization, human resources value creation. This 

questionnaire includes Likert 5-scale forty 

specialized questions. Further, it includes four 

general questions related to sex, age, working 

experience, and education. The interpretative 

structural modeling method was applied to design 

the primary model. The designed model was 

validated by using the structural equation modeling 

method. MicMac and LISREL software was applied 

for analyzing the data. The exploratory methods 

such as DEMATEL and interpretative structural 

modeling were applied to recognize the relationship 

between the existing factors.  

 Findings: 
This research aims to present and validate the 

managerial competencies model in education, 

applying the human resources value creation 

approach. The recognition of senior managers' 

strategic competencies with emphasize on the 

human resources value creation in traditional form 

requires the application of art rather than a scientific 

method. Although the experts working on this 

domain have attempted to accomplish this in a 

systematic way, there has been no exact functional 

model-based systematic model. Accordingly, the 

recognition of senior managers' strategic 

competencies has often been done by in integration 

of technologies and models with emphasis on the 

human resources value creation. These technologies 

comprise the cases such as interviews, association 

groups (including brainstorming sessions), 

questionnaires, and observation. In this regard, the 

research results revealed that the variables of 

organizational structure and managers' strategic 

competencies are the most effective variables. This 

means that some measures should be taken to review 

the organizational structure and meritocracy for 

applying the managers' competencies in the 

education system. Moreover, the research results 

showed that the variables of knowledge 

management, culturization, policy-making, and 

leadership and management have a high level of 

influence and dependence. Therefore, some 

necessary measures should be taken to apply 

knowledge management in the organization and to 

develop its culture in Gilan education. The findings 

of the present study revealed that it is required to 

determine and enrich the organizational chart along 

with the recognition of key positions for all the key 

offices. Further, the organizational structure of 

Gilan education system can be developed and 

improved by the increase of commitment to the 

organizational structure and determination of 

entities related to managers' strategic competencies. 

The results of this study indicated that the 

organization leaders and managers should 

accomplish short-term, mid-term, and long-term 

evaluation of leadership and management 

requirements. The managers' strategic competencies 

and leadership development should include the 

procedures of evaluation of employees' future 

performance and potentials to express the managers' 

present and future required skills and competencies. 



Title Developing and Validating Managers Competencies Model Gilan Education with Human … 

Journal of New Approaches in Educational Adminstration , 2023; 13(6)                                                                           3 

It would be better if these procedures are applied one 

time a year.  

Results: 
 The education managers of Gilan city are suggested 

to employ skilled and specialized individuals and 

develop their honesty and creativity and make them 

aware of rules and regulations existing in the 

education department of Gilan city. The human 

resources and senior managers' strategic 

competencies for leadership inside an organization 

are inseparable components and complementary to 

each other. The education of powerful leaders means 

to provide the individuals with the ability to evaluate 

their skills as leaders and to evaluate their skills in 

cooperation with others. The senior managers and 

specialists of Gilan education department are 

suggested to provide a tool to assess their 

competencies' development in the case of leadership 

roles inside the education department in Gilan. 

Therefore, the education department of Gilan would 

access its leaders' potential for development, the 

leaders who enjoy knowledge and commitment in 

related activities. 
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 های کلیدی:واژه
آفرینی منابع های مدیران، ارزششایستگی 

 انسانی، آموزش و پرورش

 
 

 چکیده

با  ان در آموزش و پرورشهای مدیرشایستگی یالگو پژوهش حاضر با هدف ارائه و اعتبارسنجی :مقدمه و هدف

ای است توسعه-آفرینی منابع انسانی انجام شده است. مطالعه حاضر از نظر هدف یک مطالعه کاربردیرویکرد ارزش
 ها، یک پژوهش پیمایشی مقطعی استو از منظر روش و بازه زمانی گردآوری داده

ساخته استفاده شده است. ققامه محو پرسشن ISMها از پرسشنامه برای گردآوری داده :پژوهش یروش شناس

عتبارسنجی پرسشنامه از بررسی گردید. همچنین برای ا 912/0پایایی پرسشنامه با محاسبه آلفای کرونباخ به میزان 
 رانیشامل مد یمارجامعه آروایی محتوایی و روایی همگرا بهره گرفته شده است. جامعه آماری این پژوهش شامل 

اند. در گام خاب شدهنفر به عنوان نمونه انت 400بوده و با فرمول کوکران  ورش گیلانو کارشناسان آموزش و پر
ای طراحی گردید. برای اعتبارسنجی و ارائه الگوی اولیه تفسیری الگوی-نخست با استفاده از مدلسازی ساختاری

 استفاده شده است.  LISRELافزار نهایی از روش مدل معادلات ساختاری و نرم
 ییقدرت نفوذ بالا نرایمد کیاستراتژ یهایستگیو شا یساختارسازمان یرهایمتغنتایج نشان داده است  :اهیافته

 یگذاراستی، سیسازدانش، فرهنگ تیریمد یرهای. متغهستندمستقل  یرهایدارند و متغ یکم یریرپذیداشته و تاث
 یرهای. متغهستند یوندیپ ریمتغ نیدارد بنابرا ییبالا یوابستگ زانیو م ذقدرت نفو زین تیریو مد یو رهبر یمشو خط
برخوردار  یلا اما نفوذ اندکبا یاز وابستگ زین یعملکرد و آموزش و توانمندساز تیری، مدیمنابع انسان ینیآفرارزش

 .شوندیوابسته محسوب م یرهایمتغ نیاست بنابرا

راد متخصص و با مهارت، با استخدام اف شود،پیشنهاد می آموزش و پرورش گیلانبه مدیران  گیری:نتیجهبحث و 

زش و پرورش گیلان آمو موجود در سازمان ضوابط و وظیفه افراد آن ها را نسبت به در صداقت و خلاقیت و پرورش
 آگاه سازند.

 

اتژیک مدیران ارشد باتاکید برارزش *این مقاله مستخرج از رساله دکتری دانشچو معصومه حسین پوررشته مدیریت آموزشی باعنوان )ارایه مدل شایستگی های استر
 اه آزاداسلامی واحداردبیل انجام شده است .دردانشگ 1399آفرینی منابع انسانی آموزش وپرورش گیلان (است که درسال 

 

رهیافتی نو در مدیریت آموزشی –ی نامه علمی پژوهشدوماه  6،شماره 13، سال 1401 بهمن و اسفند 
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آفرینی منابع انسانیگیلان با رویکرد ارزش های مدیران در آموزش و پرورششایستگی یالگو ارائه و اعتبارسنجی  

 

 5  (6) 31؛ 1140 و در مدیریت آموزشی.پژوهشی رهیافتی ن -دوماهنامه علمی

  مقدمه
 یکتوسعه و رشد سازمان  یبرا یریتی،مد هاییستگی. شناخت ابعاد شاکنندیم یفاها اشکست سازمان یا یتدر موفق یاتیح ینقش یرانمد

به  یدبا یرانمد .هستند ینیب یشپ یرقابلغ یمختلف وتقاضاها یهابا چالش یچیدهپ یهاول اداره سازمانومس یران،است. مد یعامل اساس
مطرح در کسب درآمد، سود  یراناثر مد(Lara,at al,2017).شود یشغل یطدر مح یرفتار کنند که رفتار آنها منجر به اثربخش یستهشا یاگونه

حال حاضر،  یدهایها و تهدپاسخ به فرصت یگرد یموفق بارز و مشخص است. از سو یهادر حال حاضر در اغلب سازمان ی،سازمان یتو موفق
 یشاز پ یشب یستهشا یران، به مدسازمان هاییازاساس ن ینکه بر ا سازدیها مطرح مدر حل چالش در سازمان همم یا به عنوان منبعر یرمد

 یکردهایاز رو یکیاست.  یتبااهم یامر یراندر امر آموزش مد گذارییهسرما ینبنابرا .(  Boukis, & Kabadayi,2020) است یدهآشکار گرد
 Afroz,at) است یریتتوسعه مد یهابرنامه یجهت طراح یرانمد هاییستگیکاربرد شا یده،گرد طرحم یرانآموزش مد ینهکه در زم ینینو

al,2018). 
جهت  یو فن یزشیانگ ی،رفتار نیازیشکه پ ست هایزهها و انگمرتبط، مهارت هاییتفعال یااز رفتارها  یابه عنوان مجموعه یرانمد شایستگی

 یرانشانمد یستگیشا یتمام نما ینهشان، آو اقدامات هایها، استراتژسازمان(Bach & Veit,2018).شغل مشخص است یک عملکرد موفق در
خاص  یقیبه طر یچرا سازمان یمبدان یم.اگر بخواهکنندیعمل م یشاندانش و ارزش ها یات،تعصبات، تجرب یلات،بر اساس تما یران. مدهستند
مراتب  ترینیدر عال یسطوح راهبرد یرانمد .(Bals,at al,2019) یمسلسله مراتب هستند را بشناس یدر بالاکه  یافراد یدبا کند،یعمل م

 گذارد،یو بلندمدت در سازمانشان برجا م یعاثرات وس کنند،یکه در سازمان اعمال م یریو تداب یراهبرد یریتلذا رفتار و نحوه مد هستند یادار
است که  ییهاملاک یازمندانتخاب ن یناست. ا یتها حائز اهم که بر سازمان دارند، نحوه انتخاب آن یقیعم یربا توجه به نقش و تأث ینبنابرا

 ها یناز ا یچندگانه ا یادوگانه  یبیترک یا یشخص یژگیو یی،دانش، مهارت، توانا توانندیکه م هایییستگیهستند. شا هایستگیهمان شا
 .(Derakhshan & Zandi,2017) باشند

هاى تفکر راهبردى نداشته باشد و نتواند راهکارها و روش یرىقرار دارد. اگر مد یآن در رأس همه مسائل سازمان هاىیستگیو شا دیریتم
 یران،مد  .کند یتهاى مناسب هداروش یرىکارگدرک کند، هرگز قادر نخواهد بود سازمان را به تحقق اهداف و به یعمناسب را با تفکر سر

و تحقق اهداف سازمان نقش  هایتکه در انجام مأمور آیندیشمار مبه یآموزش یهاسازمان یژهوارکان در هر سازمان و به ینراز مهمت یکی
. در شودیآن گذاشته م یرانسازمان به حساب مد یک یهاو شکست هایتهمواره موفق ینرو،از ا. (Mahmoudi, at al,2012)دارند ییسزابه
برخوردار  یشتریب یتاز اهم یرانشده است، نقش مد ینهها کمتر نهاددر سازمان یادر حال توسعه که نگرش سامانه ایدر کشوره یان،م ینا

را بالا  عملکرد آن دهند،یسوق م یمطلوب برخوردار باشند، سازمان را به سمت رشد و تعال هاییژگیکه از و یرانیها، مدسازمان یناست. در ا
 .(Nastie,2015. Khanifar,2013)سازندیم یجار یستمرا در س یسالارتهسیو شا یستگیو شا برندیم

در افزایش کارآیی، اثربخشی و افزایش رضایت داخلی و خارجی سازمان اثرگذار است. از  یزدر نظام آموزش و پرورش ن یرانمد هایشایستگی
های مختلف به کار ها را در فعالیتخود، شایستگی یآموزشکوشند که برای دستیابی به اهداف می یزن یجهت مدارس و موسسات آموزش ینا

به  یابیدست یزو ن یاخلاق ی،اجتماع ی،اقتصاد ی،فرهنگ ی،صنعت ی،علم یهابه چالش ییپاسخگو یزن یراندر ا .(Kalin, at al,2017)گیرند
 یمنابع انسان ینیآفرارزش .(Rezayat& Sadeq Beygi,2018) در آموزش وپرورش است یادینمحور، مستلزم تحول بن ییو دانا یدارتوسعة پا

آموزش و  یگر،است. به عبارت د یآن سازمان راهبرد یرانمد یراهبرد هاییستگیآموزش و پروش در گرو شا هو از جمل یدر هر سازمان
 یازالزامات مورد ن ییباشند و با شناسا را دارا یمنابع انسان ینیآفربهبود ارزش یلازم برا هاییستگیکه شاکند استفاده  یرانیاز مد یدپرورش با

در آموزش و پرورش با  یرانمد هاییستگیبه شا یدبا دهدیمساله نشان م یناقدامات لازم را مبذول دارند. ا نانکارک یبهبود توانمند یبرا
بنا و اساس است چرا که سنگ یتهمباا یاربس یمنابع انسان ینیآفرنقش ارزش یانم ین. در ایستنگر یپکارچهو  یربلندمدت، فراگ یکردیرو

 هاییستگیشا یربناییز یهامقوله ییمطالعه کوشش شده است با شناسا ینکارکنان آن است. در ا یو توانمند یفیتها در گرو کسازمان یتموفق
مقاله ارائه و  ینا ییامدل جامع ارائه شود. دستاورد نه یکها مقوله ینا یانم یروابط عل یالگو یمدر آموزش و پرورش و ترس یرانمد

  .باشدیم یمنابع انسان ینیآفرارزش یکردو پرورش با رو موزشدر آ یرانمد هاییستگیشا یالگو یاعتبارسنج
از  یدآموزش و پروروش با یرانمد ین. بنابراکنندیم یفاامور آن ا یشبرددر پ یدیکل ینقش یرانکه مد ییهااز حوزه یکیو پرورش  آموزش

سازمان آموزش و پرورش الزامات و اقتضائات  یگرد ی(. از سو Khanifar & at al 2020حوزه برخوردار باشند ) یندر ا اییژهو هاییستگیشا
مساله موجب  ینعدم توجه به ا.(Mohajeran & Shahmoradi,2018) است یخاص یهاو مهارت هایستگیشا یازمندکه ن دارد اییژهو

در  ینقش محور یدارند و از طرف یمشخص یهاها برنامهسازمان ینو پرورش خواهد شد. از آنجا که ا در سازمان آموزش اییدهمشکلات عد
به همراه خواهد آورد. پرورش  بارییانو ز یآثار منف یرانمد یستگیو عدم شا یدارند، ناتوان یندهو نسل آ آموزاندانش یو توازن علم یمتنظ

 ینبرخوردار باشند. در ا اییژهو هاییاز توانمند یددر آموزش و پروروش است که با یستههر و شاما یراناز مد یمستلزم برخوردار یدهنسل آ
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 یانم یاست. سپس روابط عل یدهگرد ییدر آموزش و پرورش شناسا یرانمد یازمورد ن یاصل هاییستگیدر پژوهش حاضر نخست شا خصوص
است. لذا پژوهش  یدهگرد یینشده و برازش آن تع یشده اعتبارسنج ییشناسا یهاول یالگو یزن یتشده است. در نها ییشناسا هایستگیشا

چگونه  یمنابع انسان ینیآفرارزش یکردبا رو یلاندر آموزش و پرورش گ یرانمد هاییگیستشا یسوال است که الگو ینحاضر درصد پاسخ به ا
 است؟ یزانو اعتبار آن به چه م

 رویکرد نظری تحقیق
این مفهوم طی دهه اول  های بعد توسعه و گسترش یافت. ظهور کرد و در سال 1970در دهه  یریتی نخستین بارمد یهاشایستگی مفهوم
محور از رشد و گسترش قابل اعتنایی به بعد در قلمرو آموزشی و نهادهای آموزش 2010به حوزه آموزشی ورود پیدا کرد و از سال  2000

های مدیریت در حوزه آموزش هم از منظر عملی با اقبال فراوانی مواجه حال حاضر شایستگی (. درCabral & at al 2019برخوردار گردید )
 (.Rounak & Misra  ،2020شده است و هم مطالعات متعددی در زمینه الگوهای شایستگی مدیران در این حوزه انجام شده است )

 یتعریف نبودشود، می نمایانکه  موردیاولین  ها،شایستگی خصوص ارائه شده درها و بررسی تعاریف مربوط به شایستگی مبانیبا بررسی  
( شایستگی را 2003) . فرهنگ آکسفورد(Habibi& at al 2015) استشناسی مشخص در مورد شایستگی و مفهوم آن واحد و اصطلاح

 چنین . هماستمهارت  تلفیقی از دانش وی عبارت دیگر شایستگهب .نمایدمیتعریف  کارو ظرفیت انجام دادن یک  قدرت، توانمندیعنوان هب
دهد که به موفقیت در انجام اجازه می فردکه به  اندتعریف نمودهها در یک شغل خاص و توانایی ها، مهارتهاای از دانششایستگی را مجموعه

انجام  جهتهای مورد نیاز ا و نگرشهعنوان ترکیبی از مهارتهشایستگی بدر تعریفی دیگر  .(Esmaeili& at al 2019) وظایف دست یابد
است. در تعریفی دیگر، مولفه انگیزه به جای این  آورده شده جای تواناییه در این تعریف مولفه نگرش ب .است ای اثر بخشیک نقش بگونه

  .(Chen & at al 2019) دو به تعریف افزوده شده است
 در ها،رومی و نیست انسانی منابع مدیریت در جدید رویکردی شایستگی، رویکردای با قدمت تاریخی بسیار طولانی است. شایستگی مساله

 شکل به شایستگی بر مبتنی متدولوژی حال هر در .کردندمی استفاده آن از رومی خوب سرباز تفصیلی و جزئی صفات به دستیابی برای تلاش
 و 1960 دهه اواخر در بود، هاروارد دانشگاه برجسته شناسروان کللند مک دیوید آن مؤسس که مکبر-هی شرکت توسط امروزی و مدون
 تحت و کنند بینیپیش را شغلی عملکرد توانستندمی که کرد آغاز شایستگی متغیرهای تعریف با را کار کللند، مک. شد ارائه 1970 دهه اوایل
کرد  کمک عملکرد مختلف هایجنبه شناسایی به او مطالعات. گرفتندنمی قرار اقتصادی و اجتماعی عوامل یا نژاد جنسیت، تأثیر

(Hajkarimi& at al,1390مدیریت .) مهم مطالعه از بعد شایستگی، رویکرد با انسانی منابع مدیریت دیگر عبارت به یا شایستگی پایه پر 
 تعاریف بررسی (. باRangriz& al al 2017آمد ) میان به سخن سازمان در شایستگی اهمیت از مطالعه آن در که شد مطرح( 1994) لاولر

 بر غیرمستقیم یا مستقیم ایگونه به است که چیزی آن دربرگیرنده هر چتری همانند شایستگی، که رسدمی نظر به چنین شایستگی، گوناگون
 خاص شرایط در یا دکنن وظیفه انجام باید چگونه افراد که است مسئله این بیانگر هاشایستگی دیگر عبارت به. دارد تأثیر شغلی عملکرد روی

 (.Piryaei,Niknam,2017کنند. ) رفتار چگونه یا داده، نشان واکنش چگونه
 هاشایستگی کاربرد. نمایندمی ایفا هاسازمان در حیاتی نقشی همواره الگوی شایستگی مدیران از اهمیت بسیار زیادی برخوردار است، زیرا مدیران

 و مهارت دانش، اذعان دارد که مجموعه عملکرد المللیبین جامعه توسط شده ارائه تعریف .است مدیریت توسعه هایبرنامه طراحی جهت
 انتظار مورد استانداردهای طبق را شغلی عملکرد یا شغل به مربوط هایفعالیت اثربخش صورتی به سازدمی قادر را کارکنان که هایی نگرش
 عملکرد با کلی طوربه که فرد زیربنایی ویژگی را برخی از محققان نیز شایستگی .(Hoffmann, 1999شود )می نامیده شایستگی دهند، انجام

 (. Jamieson & Jamieson,2019کنند )می تعریف دارد رابطه وضعیت، یا شغل یک در برتر عملکرد یا مدار ملاک اثربخش
بوده و در این  "یهای محورشایستگی�شت که دارای با نظر محققان، مزیت رقابتی بلندمدت برای شرکت یا سازمانی وجود خواهد دا مطابق

ها شامل دانش، مهارت، توان ادعا کرد که متمایزترین قابلیتنظر محققان می طبق. (Kravetz,2018) شایستگی ها، برتر از رقبای خود باشد
بر عملکرد  جهیها و در نت آن یشغل ها هستند و بر عملکردکه اساس شایستگی هستندارشد  رانیالخصوص مد یعل ،تخصص و تعهدکارکنان

 یستگیتوان گفت شاشایستگی فردی، سابقه ای طولانی در حوزه مدیریت داشته و می مفهوم. (Liang& at al 2018) گذارندمی ریسازمان تأث
به گونه ای که مزیت رقابتی ها همان توانمندی در خلق ارزش افزوده برای سازمان است، برای رهبران و مدیران مصداق دارد. شایستگی شتریب

 .(Martina & at al 2012) پایداری را برای سازمان ایجاد کند
. (Emerson, & Berge,2018) ستا هامانند مهارت ها، دانش و نگرش ،یفرد یها و رفتارهاویژگی رندهیدربرگ یی حرفه اهاشایستگی

 ینظام نیداشتن چن یاثربخش و کارامد است. برا یتیریوجود نظام مد ،کند نیها را تضمبالنده و رو به رشد سازمان اتیتواند حمی آنچه
جامع و کامل است تا با انتخاب و پرورش  یچهارچوب ازمندین زین رانیو پرورش مد تی. تربکرد تیصلاح ترب یو ذ ستهیشا یرانیمد ستیبامی

و  یابیانتخاب، ارز یبرا. (Hafezi & Moradi,2017) شانندهای سازمان جامه عمل بپویاستراتژ وبه اهداف  رانیمد اثربخش،و  حیصح
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انسان توسعه  کیاز  یریتصو یستگیشا یشود. الگوهااستفاده می یستگیشا یالگو ایاز مدل  ،یستگیبر اساس شا رانیسنجش عملکرد مد
 ,Dubois & Rothwell) له برخوردار استهای محوتیو مسؤول فیوظا زیآم تیانجام موفق یهای لازم برایدهد که از آمادگنشان می افتهی

اجازه ها به سازمانبه وجود آمده است که  ریزی کسب و کارریزی منابع انسانی با برنامهاز ادغام برنامه 1(. مدیریت بر پایه شایستگی2014
های از پیش ی به اهداف و مأموریتهای مورد نیاز جهت دستیابدهد تا ظرفیت فعلی مدیران و منابع انسانی خود را مطابق با شایستگیمی

آل شایستگی منابع های شناسایی شده بین وضعیت فعلی و وضعیت ایدهتعیین شده سازمانی، مورد ارزیابی قرار دهند. سپس بر اساس شکاف
شود. اعتقاد بر این اساس پروری و غیره( طراحی و اجرا میهای لازم )استخدام، آموزش، توسعه شغلی، جانشینها و استراتژیانسانی، برنامه

 (. Emerson, & Berge,2018ای نزدیک خواهد بود )ها در آیندهکه مدیریت برپایه شایستگی رویکرد اصلی مدیریت سازمان

 رویکرد های طراحی مدل شایستگی
می شود. رویکرد انتخابی و نوآورانه اشاره  ها آنرویکرد های مختلفی برای طراحی و تدوین مدل شایستگی وجود دارد که در ادامه به برخی از 

 برای این تحقیق، استفاده از اصول حاکمیت شرکتی برای احراز شایستگی ها و طراحی مدل است.

 رویکرد تجزیه و تحلیل مشاغل:
ی و گزارش آورها جمع های هر یک از مشاغل در سازمان بررسی و اطلاعات کافی درباره آنفرآیندی است که از طریق آن ماهیت و ویژگی

مقیاس شغلی و مدیریتی در سطوح پایه، میانی و عالی در شرکت  15می گویند: به منظور از تجزیه و تحلیل  (Javaherizade,2012)شود.می
پرسشنامه تجزیه و تحلیل سمت های حرفه ای و مدیریتی، برای استخراج شایستگی های  )PMPQ(2ملی نفت ایران با استفاده از پرسشنامه 

 تالیف مک کورمیک استخراج شده است. PMPQها استفاده شده است. این پرسشنامه از کتابچه دستی  یتی آنمدیر

 رویکرد تحلیل استراتژی ها و مصاحبه با مدیران استراتژیک :
 Porter,1996  ه و سازمان نگر کافی نبودنگر و حالهای گذشتهاشاره می کند: اتکای صرف به شایستگی "استراتژی چیست ؟"در کتاب

سازی مدیران انداز را شناسایی و نسبت به آمادههای استراتژیک مورد نیاز برای تحقق چشمبایستی با نگاهی به دورنمای مطلوب، شایستگی
 خود بر آن پایه مبادرت ورزد.

Champion & et al (2011 و )Morton (2003می گویند: معمولاً شایستگی )ای تجاری مرتبط شوند. به منظور ها باید به اهداف و راهبرده
های شایستگی معمولاً با تعریف اهداف سازمانی آغاز حصول اطمینان از اینکه شیوۀ بهینة عمل در پیش گرفته شده است، طراحی مدل

 شوند.هایی که نقشی حیاتی در رسیدن به آن اهداف دارند شناسایی میگردد. بر اساس چارچوبِ راهنما، شایستگیمی
د پیشنهادی و نوآورانه این طرح است و سعی دارد اصول حاکمیت شرکتی را به شایستگی های مدیران ارشد ترجمه کند. به عبارتی با رویکر

 .کندالهام از این اصول شایستگی های لازم برای مدیران را استخراج 

 : استآمده  1خلاصه پژوهش هایی که در خصوص طراحی مدل شایستگی انجام شده است، در جدول 

 
 های انجام شده در ارتباط با مدل های شایستگیپژوهش -1جدول 

 متغیرهای پژوهش یافته های پژوهش هدف پژوهش نویسندگان

 2016اسکورکوا ، 
ضرورت اعتباربخشی به مدل های 

 شایستگی در بخش دولتی

مدل شایستگی های کلی مدیریتی بر سه رکن دانش 
توار و بلوغ اجتماعی اس های کاربردی مهارتحرفه ای، 

 است.

 بلوغ اجتماعی

 مهارتهای کاربردی

 توان دانشی

نایت و همکاران 
،2017 

 

یک تحقیق تجربی در خصوص 
 شایستگی های رفتاری رهبران

ق ک، عاملیت تغییر، عملگرایی، اخلاتفکر استراتژی
 محوری و نتیجه محوری، شایستگی های احراز شده

 ای رفتاری :شایستگی ه

داشتن تفکر استراتژیک، عاملیت 
 تغییر،

 عملگرایی، انجام دهنده جامع امور،
 اخلاق محوری، نتیجه محوری

                                                 
1 Competency-based management (CBM) 
2  Professional and Managerial Position Questionnaire 
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 متغیرهای پژوهش یافته های پژوهش هدف پژوهش نویسندگان

آیتکن و فون ترر، 
2014 

مطالعه تاثیر شایستگی های رهبری 
 و سازمانی بر هم

ی شایستگی های سازمانی به چارچوب ابتدایی شایستگ
 های رهبری مرتبط می شوند.

 ای رهبریشایستگی ه

 شایستگی های سازمانی

ورل و 
 2014همکاران،

بررسی رابطه بین شایستگی های 
 مدیریتی با ساختار

د تأثیر یک ساختار سازمانی افقی و مدرن بر عملکر
فزوده اسازمان و رشد تسهیل بازار در دستیابی به ارزش 

 بیشتر

شایستگی های مدیریتی)عملیاتی، 
 رهبری، اجتماعی و شخصی(

 ختارهای سازمانی)ماتریسی،سبک سا
 وظیفه ای، پروژه ای، فرایندی(

 2016ولش ، 
اهمیت مدل های شایستگی رهبری 

اهدافی مانند افزایش شفافیت   برای
 بین رهبران و ...

 تحقق اهداف مورد بحث و افزایش یادگیری حرفه ای

 تمرکز رهبران برنتایج حاصل
 برای دانش آموزان

 رهبری با متغیرهای کلیدی

 تقویت ارزش ها و اعمال اصلی

 2015مائو 

شکل دادن و اجرای یک مدل 
شایستگی رهبری در بخش دولتی در 

 سطح جهانی

علی رغم وجود محدودیت های سیاسی، فرهنگی و 
اجتماعی و هزینه و زمان بر بودن، به دو دسته 

شایستگی های پایه و شایستگی های خدمات جهانی 
 برای مدل دست یافته است.

 ستگی های پایه : رهبری،شای

 تفکر استراتژیک، ارتباطات
 شایستگی های خدمات جهانی
 مانند: تعهد به اصول خدمات

 عمومی جهانی
 طراحی و ارائه خدمات شهروندمحور

 خوشبینی/هوش هیجانی

 2017زیکانسکی، 
تدوین مدل شایستگی برای مدیران 

 پروژه
ایجاد چهار خوشه هر کدام شامل مجموعه ای از 

 یستگی هاشا

 مهارتهای مدیریتی پایه

 ویژگی های شخصیتی و

 توانایی های بین فردی
 ویژگی های هوش هیجانی

 دانش ابزاری و گواهینامه ها

براون و همکاران، 
2017 

توسعه مدل شایستگی در یک شرکت 
 تعاونی نیروگاهی

ریزی  استمرار اجرای مدل شایستگی در استخدام، برنامه
 ارزیابی عملکرد ) ابداع یکموفق نیروی انسانی، 

 رهبری شایسته محور(

 سطح اول)هیأت مدیره(: تناسب
 محیط بیرونی، استراتژی

 سطح دوم)مدیران(: تناسب نیازهای

 کارکردی، مهارت های فردی
سطح سوم)سرپرستان(: تناسب 

 نیازهای

 رابطه ای، مهارت فردی
سطح چهارم)کارکنان فنی و حرفه 

 ای(:

ی، مهارت تناسب نیازهای تکنیک
 فردی

سطح پنجم)شایستگی های 
 محوری(:

تناسب نیازهای سازمانی با ویژگی 
 های

 شخصیتی

باروانی و طالب 
،2015 

توسعه یک چارچوب جامع و مرتبط 
 شایستگی

 بعد 4شاخص در  43چارچوب شایستگی شامل 
، شایستگی های کارکردی، شایستگی های شناختی

 هاو فرا شایستگی  شایستگی های اجتماعی

 -شایستگی های شناختی )شغلی  -
 ی(مفهوم

 -شایستگی های کارکردی)شغلی -
 (عملیاتی

شایستگی های اجتماعی  -
 (عملیاتی-)شخصی

-فرا شایستگی ها)شخصی -
 مفهومی (
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 متغیرهای پژوهش یافته های پژوهش هدف پژوهش نویسندگان

 2013سنگوپتا، 
تدوین مدل شایستگی عملکرد محور 

 ردر راستای ایجاد مزیت رقابتی پایدا

یستگی های تراز کردن عملکرد های شخصی با شا
مرتبطشان در شرایطی موثر و کمک به شرکت برای 

 پایدار ماندن در محیط رقابتی
 

شایستگی ها )شغل محور، نقش 
 محور،

 فرد محور(
الزامات شایستگی حال و آینده 

 سازمان

 شایستگی های الگوبرداری شده

 

 پژوهش یروش شناس
های مدیران در آموزش و پرورش با رویکرد شایستگی یالگو یاعتبارسنجرائه و ی است که با هدف ااتوسعه-یکاربرداین مطالعه یک پژوهش 

شود. برای این محسوب می 1مقطعی-ها نیز یک پژوهش پیمایشیصورت گرفته است. براساس نحوه گردآوری داده آفرینی منابع انسانیارزش
های کیفی و کمی ی مقاصد اکتشافی و ارائه الگو مبتنی بر روشمنظور از طرح تحقیق آمیخته اکتشافی استفاده شده است. این نوع طرح برا

تفسیری و -در اجرای این روش در مطالعه حاضر نخست با استفاده از روش مدلسازی ساختاری. (Mihas & Odum,2019)مناسب است 
ستفاده از روش حداقل مربعات جزئی به براساس دیدگاه خبرگان یک الگوی اولیه از روایط مابین عناصر شناسایی شد. سپس در فاز کمی با ا

 اعتبارسنجی و ارائه الگوی نهایی پرداخته شد.
ش رگیری مناطق مختلف آموزش و پروشود. در این مطالعه چارچوب نمونهای استفاده میگیری دو مرحلهگیری از روش نمونهبرای نمونه

گیری در دسترس استفاده گردید. این فرایند تا له دوم از روش نمونه. ابتدا بصورت تصادفی چند منطقه انتخاب شد و در مرحاستگیلان 
 پرسشنامه صحیح ادامه پیدا کرد. 400دستیابی به 

برای محاسبه حجم نمونه از فرمول کوکران  است.آموزش و پرورش استان گیلان  رانیشامل مد یجامعه آمارجامعه آماری این پژوهش شامل 
. است شده توصیه نمونه عنوان به نفر 384 تا نامعین جوامع برای چنین هم و باشد بزرگ جامعه حجم وقتی کلی طوره استفاده شده است. ب

 توزیع شد. مدیران بین در تصادفی طور به پرسشنامه 400 بیشتر اطمینان برای
 213دهند. از منظر تحصیلات شکیل می( از مدیران را زنان ت%43نفر ) 173( مرد و %57نفر ) 227نفر نمونه این مطالعه  400طور کلی از ه ب

سال سن  35( از مدیران کمتر از %26نفر ) 104( تحصیلات تکمیلی دارند. از منظر سن %47نفر ) 187کارشناسی و تحصیلات ( %53نفر )
( کمتر %28نفر ) 111ری کاسال و بیشتر سن دارند. از منظر سابقه 45( نیز %29نفر ) 115سال هستند.  45تا  35( بین %45نفر ) 181دارند. 

کار دارند و سال سابقه 20تا  15( بین %22نفر ) 89کاری دارند. پانزده سال سابقه 15( بین ده تا %26نفر ) 103کاری دارند. سال سابقه 10از 
 شده است: ارائه 2در جدول  کنندهافراد مشارکت یشناختتیجمع یهایژگیوکاری دارند. سال سابقه 20( بیش از %24نفر ) 97

 کنندهشناختی افراد مشارکتهای جمعیتویژگی -2جدول 

 درصد فراوانی شناختیهای جمعیتویژگی

 جنسیت
 %57 227 مرد

 %43 173 زن

 سن

 %26 104 سال 35کمتر از 

 %45 181 سال 45تا   35

 %29 115 سال و بیشتر 45

 تحصیلات

 %53 213 کارشناسی

 %36 142 ارشناسی ارشدک

 %11 45 دکتری

                                                 
1 Cross-sectional survey 
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 درصد فراوانی شناختیهای جمعیتویژگی

 سابقه کاری

 %28 111 سال 10کمتر از 

 %26 103 سال 15تا  10

 %22 89 سال 20تا  15

 %24 97 سال 20بیش از 

 %100 400 کل

 
 ،یختار سازمانسانه سازه اصلی است که عبارتند از:  . پرسشنامه پژوهش شاملاستهای پژوهش پرسشنامه ابزار اصلی گردآوری داده

 تیریاستقرار مد ،یعملکرد، آموزش و توانمندساز تیریمد ت،یریو مد یرهبر ،یمشو خط یگذاراستیس ران،یمد کیاستراتژ یهایستگیشا
درجه تشکیل شده است. همچنین  5پرسش تخصصی با طیف لیکرت  40ی. این پرسشنامه از منابع انسان ینیآفرارزش ،یسازدانش، فرهنگ

 شود.کاری و میزان تحصیلات میار پرسش عمومی جنسیت، سن، سابقهشامل چه
کلی  کرونباخ یآلفاچنین  )نظرخواهی از خبرگان( استفاده شد و اعتبار آن تایید گردید. هم محتواروایی پرسشنامه از  ییروا یبررس یبرا

ونه منتخب روایی پرسشنامه با سه روش روایی سازه )مدل پس از توزیع پرسشنامه در نمبدست آمد.  912/0 پرسشنامه در یک مطالعه مقدماتی
 ارائه شده است: 3و روایی واگرا بررسی شد و موارد در جدول  (AVEبیرونی(، روایی همگرا )

 های پژوهشخلاصه نتایج روایی و پایایی سازه -3جدول 

 خآلفای کرونبا (CRپایایی ترکیبی ) AVE های اصلیسازه

 573/0 810/0 703/0 (VCآفرینی منابع انسانی )ارزش

 740/0 919/0 883/0 (PFمدیریت عملکرد )

 772/0 910/0 851/0 (CMسازی )فرهنگ

 863/0 950/0 920/0 (PMمشی )گذاری و خطسیاست

 611/0 855/0 776/0 (LMرهبری و مدیریت )

 860/0 948/0 918/0 (OSساختارسازمانی )

 882/0 957/0 933/0 (KMدیریت دانش )استقرار م

 757/0 903/0 839/0 (SC)های استراتژیک مدیران شایستگی

 594/0 848/0 755/0 (EEآموزش و توانمندسازی )

 
رگتر شود. آلفای کرونباخ تمامی متغیرها بزاست بنابراین روایی همگرا تایید می 5/0بزرگتر از  (AVE)شده  استخراج انسیوار نیانگیممقدار 

، بوده بنابراین از نظر پایایی تمامی متغیرها مورد تایید است. براساس نتایج حاصل از مدل بیرونی پژوهش، روایی همگرا و پایایی مرکب 7/0از 
 های پژوهش پرداخت و نتایج حاصل از اجرای مدل قابل اعتماد است.توان به آزمون فرضیهمی

تفسیری استفاده شده است. برای اعتبارسنجی الگوی طراحی شده از روش مدل معادلات -اختاریبرای طراحی الگوی اولیه روش مدلسازی س
است. برای شناسایی روابط میان عوامل  انجام شده LISREL و MicMacافزار ها با نرموتحلیل دادهتجزیهساختاری استفاده گردیده است. 

های مختلف مدلسازی روش تفسیری استفاده کرد. در میان روش-ی ساختاریهای اکتشافی مانند دیمتل یا مدلسازموجود باید از روش
تفسیری چون براساس پارادایم تفسیری و تحقیق در عملیات نرم است با ماهیت مسائل انسانی از سازگاری بیشتری برخوردار است. -ساختاری

است. بعد از آنکه الگوی اولیه طراحی شد باید به اعتبارسنجی تفسیری استفاده شده -سازی ساختاری بنابراین در این مطالعه نیز از روش مدل
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های مبتنی بر رگرسیون استفاده کرد. روش مدلسازی معادلات ساختاری سرآمد انواع توان از روشالگو پرداخته شود. برای این منظور می
 های رگرسیونی است بنابراین در این مطالعه از همین روش استفاده شد.روش

 یافته ها

 های مدیران در آموزش و پرورششایستگی ی اولیهالگوطراحی 
 نیدر ا باشد.می های مدیران در آموزش و پرورششایستگیالگوی های شاخصبراساس الگوریتم پژوهش،گام بعدی شناسایی روابط درونی 

 1تفسیری-سازی ساختاری یی از روش مدلجهت طراحی الگوی نها. تمرکز شده استربع دوم )ادامه(  و( بهبودربع اول ) یهاشاخص بربخش 
 تعیین شده است. 4جدول الگوی مندرج در استفاده از  شناسائی شده باهای روابط بین شاخصالگوی . استفاده شده است

 تفسیری-علائم مورد استفاده در طراحی مدلسازی ساختاری -4جدول 

 V A X O نماد

 عدم وجود رابطه رابطه دو سویه تاثیر دارد iبر  jمتغیر  تاثیر دارد jبر  iمتغیر  رابطه

 
 . شده استتشکیل  5در جدول  )SSIM( 2ساختاری تعاملیماتریس خودها، با شناسایی روابط شاخص

 ماتریس خودتعاملی ساختاری پژوهش -5جدول 

SSIM VC PF CM PM LM OS KM SC EE 

 A A A A O O A A  (VCانی )آفرینی منابع انسارزش

 A A A A A A X   (PFمدیریت عملکرد )

 A A A V A V    (CMسازی )فرهنگ

 X A V A O     (PMمشی )گذاری و خطسیاست

 A V A V      (LMرهبری و مدیریت )

 V X V       (OSساختارسازمانی )

 A V        (KMقرار مدیریت دانش )است

 O         (SCک مدیران )های استراتژیشایستگی

          (EEآموزش و توانمندسازی )

 
آید. در ماتریس دریافتی از تبدیل ماتریس خود تعاملی ساختاری به یک ماتریس دو ارزشی صفر و یک بدست می )RM( 3ماتریس دریافتی

شود و  Bمنجر به  Aگیرد. همچنین برای اطمینان باید روابط ثانویه کنترل شود. به این معنا که اگر ر یک قرار میهای قطر اصلی برابدرایه
B  منجر بهC  شود در این صورت بایدA  منجر بهC  شود. یعنی اگر براساس روابط ثانویه باید اثرات مستقیم لحاظ شده باشد اما در عمل این

دول تصحیح شود و رابطه ثانویه را نیز نشان داد. فرمول زیر روش تعیین دسترسی را با استفاده از ماتریس مجاورت اتفاق نیفتاده باشد باید ج
 دهد:نشان می

 : تعیین ماتریس دسترسی نهایی1رابطه 
𝐴 + 𝐼 

𝑀 = (𝐴 + 𝐼)𝑛 

 4سی نهایی است. عملیات به توان رساندن ماتریس طبق قوانین بولینماتریس دسترسی اولیه ماتریس همانی و ماتریس دستر Aماتریس 
 گیرد.( صورت می2رابطه )

 : قوانین بولینی2رابطه 
1×1=1; 1+1=1 

                                                 
1 Interpretive Structural Modelling 

2 Structural Self-Interaction Matrix, SSIM 

3 Reachability matrix, RM 

4 Boolean rule 
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 (.260، ص 1397)الوانی و همکاران، 
 ارائه شده است. 6جدول ماتریس دسترسی نهایی در 

 یپس از سازگار یابیدستماتریس  -6جدول 

SSIM VC PF CM PM LM OS KM SC EE 

 1 0 0 0 0 0 0 0 0 (VC) آفرینی منابع انسانیارزش

 1 1 0 0 0 0 0 0 1 (PFمدیریت عملکرد )

 1 1 1 0 0 0 1 0 1 (CMسازی )فرهنگ

 *1 1 1 1 1 0 1 0 1 (PMمشی )گذاری و خطسیاست

 1 1 1 1 1 0 1 0 1 (LMرهبری و مدیریت )

 1* 1 1 1 1 1 1 1 1 (OSساختارسازمانی )

 1* 1 0 0 0 0 1 0 1 (KMاستقرار مدیریت دانش )

 *1 1 1 1 1 1 1 1 1 (SCدیران )های استراتژیک مشایستگی

 1 1 0 0 0 0 0 0 1 (EEآموزش و توانمندسازی )

 
شناسایی شود. « نیازمجموعه پیش»و « مجموعه دستیابی»ها باید شاخصسطح بندی  برای تعیین روابط وپس از تشکیل ماتریس دستیابی 

نیاز . مجموعه پیشتوان به آنها رسیدمی Ciها( شامل متغیرهایی است که از طریق متغیر مجموعه دستیابی )خروجی یا اثرگذاری Ciبرای متغیر 
 ارائه شده است: 7رسید. موارد در جدول  Ciتوان به متغیر ها می ها( شامل متغیرهایی است که از طریق آن)ورودی یا اثرپذیری

 ها برای تعیین سطحها و خروجیمجموعه ورودی –7جدول 

 سطح اشتراک ورودی: اثرپذیری خروجی: اثرگذاری متغیرها

VC VC VC,PF,CM,PM,LM,OS,KM,SC,EE VC 1 

PF VC,PF,EE PF,CM,PM,LM,OS,KM,SC,EE PF,EE 2 

CM VC,PF,CM,KM,EE CM,PM,LM,OS,SC CM 4 

PM VC,PF,CM,PM,LM,KM,EE PM,LM,OS,SC PM,LM 5 

LM VC,PF,CM,PM,LM,KM,EE PM,LM,OS,SC PM,LM 5 

OS VC,PF,CM,PM,LM,OS,KM,SC,EE OS,SC OS,SC 6 

KM VC,PF,KM,EE CM,PM,LM,OS,KM,SC KM 3 

SC VC,PF,CM,PM,LM,OS,KM,SC,EE OS,SC OS,SC 6 

EE VC,PF,EE PF,CM,PM,LM,OS,KM,SC,EE PF,EE 2 

 
)تحلیل  وابستگی-ها برای هر عنصر در تشکیل ماتریس قدرت نفوذها و خروجیمجموعه ورودی MICMAC گیرد. مورد استفاده قرار می (

وابستگی در -تریس قدرت نفوذما  

نشان داده شده  یبه خوب مختلفسطوح  ارهاییو ارتباط مع ارهایمع نیب رگذاریی( روابط متقابل و تأثISM) در الگوارائه شده است.  8 جدول

در  ارهایمع یقدرت نفوذ و وابستگ دییکل ارهاییمع نییتع یبراشود. می رانیمد لهیوس بهری یگ میاست که موجب درک بهتر فضای تصم
عصر  (VC) یمنابع انسان ینیآفرارزشتفسیری، متغیر -بنابراین براساس نتایج مدلسازی ساختاریشود. می لیتشک یینها یدسترس سیماتر

در  (KMدانش ) تیریاستقرار مد تند.در سطح دوم هس (EE) یآموزش و توانمندسازو  (PFعملکرد ) تیریمد. متغیرهای استسطح نخست 
 (LM) تیریو مد یرهبرو  (PM) یمشو خط یگذاراستیسدر سطح چهارم است. متغیرهای  (CM) یسازفرهنگسطح سوم قرار دارد. متغیر 

ترین عناصر مدل سطح ششم و زیربنایی (SC) رانیمد کیاستراتژ یهایستگیشاو  (OS) یساختارسازمان در سطح پنجم قرار دارند. در نهایت
. الگوی نهائی سطوح متغیرهای شناسائی شده در شکل نمایش داده شده است. در این نگاره فقط روابط معنادار عناصر هر سطح بر هستند
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ه مطالعمورد  رهاییرا متغ وابستگی-نمودار قدرتعناصر سطح زیرین و همچنین روابط درونی معنادار عناصر هر سطر در نظر گرفته شده است. 
 ارائه شده است. 8در جدول 

 

 های مدیران در آموزش و پرورششایستگی هایشاخصقدرت نفوذ و میزان وابستگی  -8جدول 

 سطح قدرت نفوذ میزان وابستگی متغیرهای پژوهش

 9 1 1 (VCآفرینی منابع انسانی )ارزش

 8 3 2 (PFمدیریت عملکرد )

 5 5 4 (CMسازی )فرهنگ

 4 7 5 (PMمشی )گذاری و خطسیاست

 4 7 5 (LMرهبری و مدیریت )

 2 9 6 (OSساختارسازمانی )

 6 4 3 (KMاستقرار مدیریت دانش )

 2 9 6 (SCهای استراتژیک مدیران )شایستگی

 8 3 2 (EEآموزش و توانمندسازی )

 
ها را بر حسب منظور ابتدا شاخص نینمود. به هم یطراح ییها را به شکل الگوتوان آنمذکور، می یهاروابط و سطح شاخص نییپس از تع
های شایستگی الگوی نهاییاند. سطح قرار گرفته 5در  یفیک یها. در پژوهش حاضر شاخصگرددیم میتنظ نییاز بالا به پا بیها به ترتسطح آن

 نمایش داده شده است. 1 شکلدر آفرینی منابع انسانی مدیران در آموزش و پرورش با رویکرد ارزش
 ییقدرت نفوذ بالا  رانیمد کیاستراتژ یهایستگیو شا یساختارسازمان یرهایدر سطح دوم هستند. متغ یوابستگ-براساس نمودار قدرت نفوذ

 یمشو خط یگذاراستی، سیسازدانش، فرهنگ تیریمد یرهایاند. متغمستقل قرار گرفته یرهایمتغ هیدارند و در ناح یکم یریرپذیداشته و تاث
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 تیری، مدیمنابع انسان ینیآفرارزش یرهایاست. متغ یوندیپ ریمتغ نیدارد بنابرا ییبالا یوابستگ زانیقدرت نفوذ و م زین تیریو مد یو رهبر
 یریمتغ چی. هشوندیوابسته محسوب م یرهایمتغ نیبرخوردار است بنابرا یبالا اما نفوذ اندک یاز وابستگ زین یعملکرد  و آموزش و توانمندساز

 .خودمختار قرار نگرفته است هیناح یعنیدر ربع اول  زین

 
 آفرینی منابع انسانیهای مدیران در آموزش و پرورش با رویکرد ارزششایستگی یالگو -1شکل 

 های مدیران در آموزش و پرورششایستگیجی الگوی اعتبارسن-6
از روش مدل معادلات  نهاییمدل طراحی شد، جهت اعتبارسنجی و ارائه  های مدیران در آموزش و پرورششایستگیکه مدل اولیه  پس از آن
مدل در حالت  یخروج ترتیب، به 4و  3نمایش داده شده است. در شکل  2استفاده شده است. مدل نهائی پژوهش در شکل  (SEM)ساختاری 

است خلاصه نتایج مربوط به  LISRELهای مذکور که خروجی نرم افزار ارائه شده است.  در مدل مدل یمعنادار یبررس و استاندارد نیتخم
 ارائه شده است.  عواملبار عاملی استاندارد روابط 

 
 یمنابع انسان ینیآفرارزش کردیروبا  لانیدر آموزش و پرورش گ رانیمد یهایستگیشا یالگو -2شکل 
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 استاندارد نیمدل در حالت تخمخروجی  -3شکل 
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 مدل یمعنادار یبررس -4شکل 
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 زین tمقدار آماره  نیدست آمده است. همچنه ب 53/0مقدار  تیریو مد یبر رهبر رانیمد کیاستراتژ یهایستگیشا ریاستاندارد تاث یبارعامل
مثبت و  ریتاث تیریو مد یبر رهبر رانیمد کیاستراتژ یهایستگیادعا کرد: شا توانیم %95 نانیبا اطم نیادست آمده است. بنابره ب 69/6

 .ددار یمعنادار
مقدار آماره  نیچن دست آمده است. همه ب 50/0مقدار  یمشو خط یگذاراستیبر س رانیمد کیاستراتژ یهایستگیشا ریاستاندارد تاث یبارعامل

t ی مشو خط یگذاراستیبر س رانیمد کیاستراتژ یهایستگیادعا کرد: شا توانیم %95 نانیبا اطم نیآمده است. بنابرادست ه ب 32/6 زین
 دارد. یمعنادارمثبت و  ریتاث

مده بدست آ 77/4 زین tمقدار آماره  نیچن دست آمده است. همه ب 38/0مقدار  تیریو مد یبر رهبر یساختار سازمان ریاستاندارد تاث یبارعامل
 دارد. یمثبت و معنادار ریتاث تیریو مد یبر رهبر یادعا کرد: ساختار سازمان توانیم %95 نانیبا اطم نیاست. بنابرا

بدست  46/4 زین tمقدار آماره  نیدست آمده است. همچنه ب 35/0مقدار  یمشو خط یگذاراستیبر س یساختار سازمان ریاستاندارد تاث یبارعامل
 دارد. یمثبت و معنادار ریتاثی مشو خط یگذاراستیبر س یادعا کرد: ساختار سازمان توانیم %95 نانیبا اطم نیآمده است. بنابرا

دست آمده ه ب 32/6 زین tمقدار آماره  نیچن دست آمده است. همه ب 52/0مقدار  یسازبر فرهنگ تیریو مد یرهبر ریاستاندارد تاث یبارعامل
 دارد. یمثبت و معنادار ریتاثی سازبر فرهنگ تیریو مد یادعا کرد: رهبر توانیم %95 نانیبا اطم نیاست. بنابرا

دست ه ب 44/5 زین tمقدار آماره  نیچن دست آمده است. همه ب 43/0مقدار  یسازبر فرهنگ یمشو خط یگذاراستیس ریاستاندارد تاث یبارعامل
 دارد. یمثبت و معنادار ریتاثی سازبر فرهنگ یمشو خط یگذارستایادعا کرد: س توانیم %95 نانیبا اطم نیآمده است. بنابرا

دست ه ب 26/9 زین tمقدار آماره  نیچن دست آمده است. همه ب 85/0دانش مقدار  تیریبر استقرار مد یسازفرهنگ ریاستاندارد تاث یبارعامل
 دارد. یمثبت و معنادار ریتاث دانش تیریار مدبر استقر یسازادعا کرد: فرهنگ توانیم %95 نانیبا اطم نیآمده است. بنابرا

بدست  98/8 زین tمقدار آماره  نیبدست آمده است. همچن 82/0مقدار  یدانش بر آموزش و توانمندساز تیریاستقرار مد ریاستاندارد تاث یبارعامل
 دارد. یمثبت و معنادار ریتاثی وانمندسازدانش بر آموزش و ت تیریادعا کرد: استقرار مد توانیم %95 نانیبا اطم نیآمده است. بنابرا

دست ه ب 62/8 زین tمقدار آماره  نیچن دست آمده است. همه ب 81/0عملکرد مقدار  تیریدانش بر مد تیریاستقرار مد ریاستاندارد تاث یبارعامل
 دارد. یمثبت و معنادار ریتاث عملکرد تیریدانش بر مد تیریادعا کرد: استقرار مد توانیم %95 نانیبا اطم نیآمده است. بنابرا

 34/5 زین tمقدار آماره  نیچن دست آمده است. همه ب 47/0مقدار  یمنابع انسان ینیآفربر ارزش یآموزش و توانمندساز ریاستاندارد تاث یبارعامل
 یمثبت و معنادار ریتاثی ابع انسانمن ینیآفربر ارزش یادعا کرد: آموزش و توانمندساز توانیم %95 نانیبا اطم نیدست آمده است. بنابراه ب
 .اردد

ه ب 75/4 زین tمقدار آماره  نیچن دست آمده است. همه ب 38/0مقدار  یمنابع انسان ینیآفرعملکرد بر ارزش تیریمد ریاستاندارد تاث یبارعامل
 دارد. یمثبت و معنادار ریتاثی بع انسانمنا ینیآفرعملکرد بر ارزش تیریادعا کرد: مد توانیم %95 نانیبا اطم نیدست آمده است. بنابرا

 ، خلاصه نتایج اعتبارسنجی الگوی نهایی پژوهش ارائه شده است:9در جدول 
 خلاصه نتایج اعتبارسنجی الگوی نهایی پژوهش-9جدول 

 نتیجه tآماره  بارعاملی متغیر وابسته متغیر مستقل هافرضیه

 تایید 69/6 53/0 رهبری و مدیریت تراتژیک مدیرانهای اسشایستگی 1فرضیه 

 تایید 32/6 50/0 مشیگذاری و خطسیاست ک مدیرانهای استراتژیشایستگی 2فرضیه 

 تایید 77/4 38/0 رهبری و مدیریت ساختار سازمانی 3فرضیه 

 تایید 46/4 35/0 مشیگذاری و خطسیاست ساختار سازمانی 4فرضیه 

 تایید 32/6 52/0 سازیفرهنگ یریترهبری و مد 5فرضیه 

 تایید 44/5 43/0 سازیفرهنگ مشیگذاری و خطسیاست 6فرضیه 

 تایید 26/9 85/0 استقرار مدیریت دانش سازیفرهنگ 7فرضیه 

 تایید 98/8 82/0 آموزش و توانمندسازی استقرار مدیریت دانش 8فرضیه 

 تایید 62/8 81/0 مدیریت عملکرد استقرار مدیریت دانش 9فرضیه 
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 نتیجه tآماره  بارعاملی متغیر وابسته متغیر مستقل هافرضیه

 تایید 34/5 47/0 آفرینی منابع انسانیارزش آموزش و توانمندسازی 10فرضیه 

 تایید 75/4 38/0 آفرینی منابع انسانیارزش مدیریت عملکرد 11فرضیه 

 های پژوهش()منبع: یافته

 
قرار  5تا  1مده است که در بازه مورد قبول دست آه ب 69/1دو بهنجار نیز -پژوهش در دو مرحله اشباع شده است. مقدار خی ساختاریمدل 

تر است. شاخص  کوچک 05/0دست آمده است که از مقدار ه ب 036/0و  031/0به ترتیب برابر  SRMRو  RSMEAدارد. شاخص برازش 
در بازه مورد دست آمده است که ه تر ب بزرگ 9/0( نیز از TLIلوئیس )-( و شاخص توکرNFIبونت )-( و شاخص بنتلرGFIنیکویی بزراش )
 اند. قبول قرار گرفته

𝜒2

𝑑𝑓
=

1229.87

728
= 1.69; 𝑅𝑀𝑆𝐸𝐴 = 0.031; 𝑆𝑅𝑀𝑅 = 0.036; 𝐺𝐹𝐼 = 0.92; 𝑁𝐹𝐼 = 0.94; 𝑇𝐿𝐼 = 0.92  

 توان به نتایج اتکا کرد.بنابراین مدل پژوهش از برازش مناسبی برخوردار است و می

 گیرینتیجه 
ی انجام پذیرفته منابع انسان ینیآفرارزش کردیدر آموزش و پرورش با رو رانیمد یهایستگیشا یالگو یرسنجارائه و اعتبااین مطالعه با هدف 

 علمی هشیو به نکهاز آ بیش سنتی شکل به یمنابع انسان ینیآفربر ارزش دیارشد با تاک رانیمد کیاستراتژ یهایستگیشا شناساییاست. 
کار بپردازند،  نیروشمند به ا یتا به صورت انددهیحوزه همواره کوش نیکه افراد فعال در ا چند هر. ستا دهبو هنر بسترکا ممستلز د،گیر رتصو

 ییرو غالبا شناسا نیاز ا. ستا شتهاند دجوآن و ایبر باشد محکمو  قیقد دیعملکر یهالمد بر مبتنی که یمندمنظاروش  لحا ینا با
 هبرگیرندفنون در نیا شده،یها انجام ماز فنون و مدل یبیبا ترک یمنابع انسان ینیآفررزشبر ا دیارشد با تاک رانیمد کیاستراتژ یهایستگیشا
 ( پرسشنامه و مشاهده هستند.یکانون )شامل جلسات طوفان مغز یهامصاحبه، گروه نهمچو اردیمو

به عنوان تاثیرگذارترین  رانیمد کیاستراتژ یهایستگیو شا یساختارسازمان یرهایمتغدر این راستا با توجه به نتایج پژوهش حاضر 

سالاری بایست نسبت به بازبینی ساختار سازمانی و شایستههستند. این مهم بیانگر این است که می رهایمتغ، در میان سایر رهایمتغ

 )لعات، اقدامات لازم صورت بگیرد. همچنین نتایج مذکور با نتایج مطادر آموزش و پرورش رانیمد یهایستگیشاجهت استقرار 

Cabral& at al 2019 و )( Lara& at al 2017هم )ست. سو 

قدرت نفوذ  زین تیریو مد یو رهبری مشو خط یگذاراستی، سیسازدانش، فرهنگ تیریمد یرهایمتغبراساس نتایج پژوهش، 

 ان و فرهنگ اشاعه آن درگردد نسبت به استقرار مدیریت دانش در سازمند. براین اساس پیشنهاد میدار ییبالا یوابستگ زانیو م

 ، تدابیر لازم اتخاذ گردد. لانیآموزش و پرورش گ

 ییو شناسا یدیکل یپست ها ییضمن شناسا شود،یم شنهادیپ لانیآموزش و پرورش گ رانیپژوهش حاضر به مد جینتا براساس

تعهد به ساختار  شیبا افزا نیچن مبادرت ورزند. هم یچارت سازمان یساز یو غن نییبه تع یدیهمه مناصب کل یشرح شغل برا

 یساختار سازمان تیموجب ارتقاء و تقو توانیم رانیمد کیاستراتژ یهایستگیو مشخص بودن واحد مربوط به شا یسازمان

 شد. لانیسازمان آموزش و پرورش گ

 کیاستراتژ یستگیشا یهایزیرتعهد به برنامه شیافزا موجب ،تحول گرا یرهبر کی جادیبا ا توانیپژوهش حاضر، م جینتا براساس

 ،یانسازم یاز واحدها تیبا وجود حما نیدارد. همچن یخوان( همat al) Ismaili 2019 همطالع جیمهم با نتا نی. ادیگرد رانیمد

در آموزش و پرورش  رانیمد کیاستراتژ یهایستگیو اعتماد در سازمان مقدمات شا تیمشارکت، شفاف ،ییصداقت، پاسخگو جادیا

 فراهم خواهد شد.  لانیگ

 یاستعداد و عملکرد فرد یابیعملکرد و ارز یابیارز یساز ادهیبه پ دنیبا اهتمام ورز توانندیم لانیآموزش و پرورش گ رانیمد

الزامات  یابیبا ارز نی. همچنندینموده و در جهت رفع آنها تلاش نما ییسازمان را شناسا یروشیها و مشکلات پموانع، چالش

کنترل عملکرد  یها زمیاز ابزارها و مکان یریگبهره ییو توانا تیعملکرد و قابل یابیبه بازخورد ارز هتوج زانیم توانیم ندهیآ یکار

مطالعات  جیمذکور با نتا یها. مولفهندیموارد در جهت بهبود عملکرد سازمان بهره جو نیکرده و از ا ییرا شناسا

(Pirniyai&Niknami,2017 )و( Habibi at al,2015 )سازمان  رانیپژوهش مشخص نمود رهبران و مد نیا جی. نتاستسازگار ا
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 یهایستگیمدت، متوسط و بلندمدت انجام دهند. شاکوتاه یهادوره یرا برا تیریو الزامات مد یاز رهبر یابیارز ستیبایم

به منظور  یکردیو رو نانکارک ندهیآ یاهلیعملکرد و پتانس یابیارز یچگونگ یهاهیرو دیبا یو توسعه رهبر رانیمد کیاستراتژ

بار در سال انجام  کیحداقل  هاهیرو نیرا شامل شود. بهتر است ا رانیمد ندهیحاضر و آ ازیمورد ن یهایستگیها و شامهارت انیب

 شود.

در سازمان  یآموزش یهادوره یرسانو به روز یآموزش یسنج ازیبه ن یشتریتوجه ب ستیبایم لانیآموزش و پرورش گ رانیمد

 کیاستراتژ یهایستگیمربوط به شا یهااستاندارد و ارائه آموزش یآموزش یدوره ها یآموزش و برگزار هیداشته باشند. در سا

 .دیخواهد گرد یسازمان عمل نیدر ا یسالارستهیاست که استقرار نظام شا رانیمد

 :گرددیم شنهادیپ زین ریکارکنان، موارد ز یو توسعه ا یآموزش یهاجهت برنامه نیچن هم

در  لانیسازمان آموزش و پرورش گ یاستخدام زیو ن ی/ پرورش یآموزش ،ی/ تجرب یتخصص یهایازمندیو برآورد کلان ن یبررس

 .ربطیتعامل با ارکان ذ

مدت و  انیمدت، مدر افق کوتاه لانیبرنامه جامع سازمان آموزش و پرورش گ میو تنظ هیو ته یانسان یروین یهابرنامه قیتلف

 .ربطیبلندمدت در تعامل با ارکان ذ

و انطباق عملکردها بر  یاتیعمل یزیربر ارکان تابعه جهت برنامه لانیسازمان آموزش و پرورش گ یابلاغ برنامه جامع منابع انسان

 در قبال آن. ییجهت پاسخگو یمصوب و آمادگ یهااساس مفروضات برنامه

در تعامل  لانیسازمان آموزش و پرورش گ رانیمدت و کوتاه مدت در حوزه توسعه مد انیت، مبلندمد یراهبرد یبرنامه ها نیتدو

 .ربطیبا ارکان ذ

سازمان آموزش و پرورش  یمنابع انسان یمدت و کوتاه مدت در حوزه پژوهش ها انیبلندمدت، م یراهبرد یبرنامه ها نیتدو

 .ربطیدر تعامل با ارکان ذ لانیگ

اثربخشی دانش در سازمان میزان  افراد پنهان و آشکار دانش با ثبت لانیآموزش و پرورش گ رانیمد د،شوچنین پیشنهاد می هم

مربوطه به بهبود مدیریت دانش مبادرت ورزند.  افزار نرم طریق از واحدها و افراد بین اطلاعات داده و با افزایش تبادل را ارتقا

آموزش و پرورش گیلان داشته باشند.  مداری در سازمان اخلاق و لاقیاخ مسائل به همچنین توجه و تاکید بیشتری بر تعهد

، های استراتژیک مدیرانشایستگی از استقبال و افزایش سازمان در استعداد با نیروهای به توجه استقرار فرهنگ سازمانی مبتنی بر

های مدیران وجه به شناسایی شایستگیآورد. با تآموزش و پرورش گیلان را فراهم می موجبات کارایی و اثربخشی در سازمان

تواند از این ریزی نیروی انسانی را بر عهده دارد میهای مورد نیاز، واحد تامین نیرو که برنامهموجود و مطلوب و شایستگی

رش گیلان آموزش و پرو ریزی برای نیروهای مورد نیاز آینده سازمانها نسبت به برنامه ها استفاده کرده و بر اساس آنشایستگی

تواند بر اساس ضریب اهمیت هر یک از این مفاهیم شناسایی شده در . واحد تامین نیروی انسانی همچنین میکندگیری تصمیم

آموزش  ها بنیان گذارد. ایجاد برنامه توسعه رهبری در سازمانتحقیق، نظام جذب و گزینش خود را بر اساس مهمترین شایستگی

های رهبری اصلی که در این بررسی شناسایی مه هم باید در برگیرنده آموزش بر اساس شایستگیو پرورش گیلان که این برنا

 آموزش و پرورش گیلان در نظر گرفته شود.   که این برنامه در مسیر پیشرفت شغلی کارکنان سازمان اند باشد و هم اینشده

 سوابق بر تمرکز و توجه افراد و افزایش شایستگی های یارزیاب به توانند با افزایش توجهمی لانیآموزش و پرورش گ رانیمد

مزایا است.  و پرداخت در عدالت های مهم سازمانی،افراد عدالت سازمانی را درخصوص آنها اجرا نمایند. یکی از عدالت اجرایی

گردد، نسبت به کار یشود و مزایا و حقوقشان به موقع و با رعایت اصول پرداخت مکارکنانی که درخصوصشان انصاف رعایت می

 عملکرد کارکنان سازمان ارزیابی در عدالت و استخدام  و درجذب رضایت بیشتری خواهند داشت. علاوه بر موارد مذکور، عدالت

 بالایی دارد. آفرینی منابع انسانیهای استراتژیک مدیران ارشد با تاکید بر ارزششایستگیآموزش و پرورش گیلان نیز در استقرار 

افراد  در صداقت و خلاقیت شود، با استخدام افراد متخصص و با مهارت، و پرورشپیشنهاد می آموزش و پرورش گیلانیران به مد

های شایستگیآموزش و پرورش گیلان آگاه سازند. منابع انسانی و برنامة  موجود در سازمان ضوابط و وظیفه آنها را نسبت به

درون یک سازمان جزء جدایی ناپذیر و مکمل یکدیگرند. خلق رهبران قوی به معنی برای رهبری در  استراتژیک مدیران ارشد

هایشان در ارتباط با کار با دیگران چنین ارزیابی مهارت های خود به عنوان رهبر، و همفراهم کردن افراد با توانایی ارزیابی مهارت

 رورش گیلان ابزاری را برای ارزیابی توسعه شایستگیآموزش و پ شود که متخصصین و مدیران ارشد سازماناست. پیشنهاد می
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آموزش و پرورش  آموزش و پرورش گیلان فراهم کنند. به این ترتیب، سازمان های رهبری در درون سازمانخود در رابطه با نقش

 را دارند.  مربوطای هگیلان به توانایی رشد رهبران خود از درون دست خواهد یافت، رهبرانی که دانش و تعهد در عرصه فعالیت
 یهایستگیشا نهیدر زم قیکشور و آمار و ارقام دق یاتیمواجه بوده است. نبود تجربه عمل زین ییهاتیمطالعه با محدود نیا

و خبرگان امر،  رانیبه مد یعدم دسترسو  لانیآموزش و پرورش گ یمنابع انسان ینیآفربر ارزش دیارشد با تاک رانیمد کیاستراتژ

 یرز سیربر به نسبت هشیوپژ شود،یم شنهادیپ یبه پژوهشگران آت مورد نیپژوهش حاضر بود. در ا یهاتیمحدود نیراز مهم ت

 یمنابع انسان ینیآفربر ارزش دیارشد با تاک رانیمد کیاستراتژ یهایستگیشا به ستیابیو د پشتیبانی ایبر زملا یها ساخت

 انجام دهند. لانیآموزش و پرورش گ

 قیملاحظات اخلا

 پیروی از اصول اخلاق پژوهش
 ها تکمیل شد.های رضایت نامه آگاهانه توسط تمامی آزمودنیدر مطالعه حاضر فرم

 حامی مالی
 نویسندگان مقاله تامین شد. از سویحاضر  مقاله یهای هزینه

 تعارض منافع
 بنابر اظهار نویسندگان مقاله حاضر فاقد هرگونه تعارض منافع بوده است.
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