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Abstract: 
This study aims to design an integrated competency model for human resources in Iran’s 

Ministry of Energy, utilizing an architectural approach. In the first phase, to identify the 

dimensions and components of the integrated competency model, a qualitative method 

(thematic analysis) was employed. In the subsequent phase, the fuzzy Delphi method 

was used to reach consensus on the findings from the qualitative analysis, and the fuzzy 

SWARA technique was applied for prioritizing the dimensions and components. The 

study involved semi-structured interviews with twelve experts, including specialists 

from the Ministry of Energy, affiliated companies, and academic faculty, who were 

purposefully selected. The research findings identified four main constructs that 

constitute the Ministry's integrated human resource competency model: “Competent 

Human Resource Managers,” “Competent Systems and Processes,” “Competent Human 

Resources,” and “Organizational Strategies in Human Resources.” The first construct, 

“Competent Human Resource Managers,” encompasses “communication skills, team-

building skills, and leadership skills.” The second construct, “Competent Systems and 

Processes,” includes “educational development processes, effective human resource 

processes, and organizational coordination processes.” The third construct, “Competent 

Human Resources,” comprises “strategic competencies and operational competencies.” 

Finally, the fourth construct, “Organizational Strategies in Human Resources,” consists 

of “paternal and committed strategies.” The paper concludes with recommendations for 

implementing the designed model within the Ministry of Energy. 
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Human Resource Strategies. 
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 «یمعمار کردروی» از گیریبا بهره رو،یدر وزارت ن یمنابع انسان یستگیشا کپارچهی یحی الگوپژوهش حاضر با هدف طرا: چکیده

 لییکپارچه شایستگی، از روش کیفی )راهبرد تحل یالگو های ابعاد و مؤلفه شناسایی منظوربه و نخست گام در. استانجام شده 
ابعاد  بندی تیاولو برای و «فازی دلفی»روش از کیفی، بخش یهانظر درخصوص یافته قمضمون( و در مرحله بعد، جهت حصول تواف

 تیریان و خبرگان مدنظر صاحب از نفر دوازده پژوهش، در کنندگانمشارکت. استاستفاده شده   «یسوارا فاز» کتکنی از ها، و مؤلفه

 افتهیساختارمهیها مصاحبه نو با آن بودند که به روش هدفمند، انتخاب یدانشگاه دیو اسات رمجموعهیز های و شرکت رویدر وزارت ن
شامل چهار سازه و  رو،یوزارت ن یمنابع انسان یستگیشا کپارچهی یالگو دهنده لیپژوهش نشان داد که ابعاد تشک های افتهیانجام شد. 

توسعه  های هارتم ،یارتباط های مهارت» هایشامل مؤلفه «ستهیشا یمنابع انسان رانیمد»ده مؤلفه است. اولین سازه، با عنوان 
 یندهایفرا»دربرگیرنده سه مؤلفه  «ستهیشا یندهایو فرا ها ستمیس»دومین سازه، با عنوان  ،«یرهبر های و مهارت یمیت های تیفعال

 «ستهیشا یمنابع انسان»سومین سازه، با عنوان  ،«یسازمان یهماهنگ یندهایو فرا یاثربخش منابع انسان یندهایفرا ،یتوسعه آموزش
سازمان در حوزه منابع  های راهبرد»و آخرین سازه، با عنوان  «یاتیعمل یها یستگیشا ،یراهبرد یها یستگیشا»بر دو مؤلفه مشتمل 

در  شدهیطراح یاست. مقاله با ارائه پیشنهادهایی در راستای استقرار الگو« پدرانه و متعهدانه های راهبرد»دارای دو مؤلفه  «یانسان
 .دبیانیرو خاتمه می وزارت



 

 

ن
ی ایرا

ت دولت
ت مدیری

صلنامه مطالعا
ف

 
سال 

هفتم
شماره 

  ،
1

    
 

بهار
  

1403
 

148 
 

 مقدمه

 خود برایکه  استانداز مطلوبی  و چشم ها موریتأم گرو در ها͏سازمان در دنیای امروز، موفقیت

 و ها موریتأم این به دستیابی مسیر در ای͏سهم عمده ،منابع انسانی اند. در این بین،͏کرده تعریف
آفرینی در ایجاد انسانی برای نقش . بدون تردید، منابع(Prabawati, et al., 2018) ددار انداز چشم

است.  سازمان نظر مد هایشایستگی و هاقابلیت برخورداری از مزیت رقابتی پایدار سازمان، نیازمند
 مشاوران پیش روی «شایستگی منابع انسانی به توجه ضرورت»عنوان  با ایدغدغه بر همین اساس،

عبارت دیگر، به .(1393است )سیدنقوی و ختایی، گرفته  قرار مدیریت سازمان حوزه متخصصان و
 تطابق راستای در ها سازمانمدیران است که  الزاماتی ترین ترین و اساسی، یکی از مهم شایستگی

شرایط عدم قطعیت  و پیشرفت در وکارفضای کسب اقتضائات پیرامونی و محیط تغییرات سریع با
 (.Srikanth, 2019: 343) به آن نیاز دارند

های مختلف و الگو به ایجاد چارچوب آغاز شده و منجر 1970دهه  از مدیریت مبتنی بر شایستگی
 در ایجاد ،هامزایای قابل توجه برای سازمانضمن داشتن  ی شد. این الگوهامبتنی بر شایستگ

 ,.Waldt et alبسیار تأثیرگذار هستند ) ،سازمانی راهبردهایهای فردی با هماهنگی شایستگی

وکار را منابع انسانی و عملکرد کسب راهبردتوانند  های شایستگی منابع انسانی می (. الگو2021
 های گذشته ، که در دههرویکردهای مبتنی بر منابع و شایستگی(. در Vu, 2017) پیوند دهند

 ،اندهکردبه خود جلب توجهات را  ها، انراهبردهای سازمو توسعه  طراحی عنوان مبنایی برایبه
های  شود و با هماهنگی شایستگی ها حاصل میشایستگی از هماهنگی منابع سازمان و خدمات آن

جرای (. اMills et al., 2003های سطح بالا دست یافت ) توان به شایستگی مختلف می

سازی  و بهینه دهی مناسبسازمانثر، ؤم هماهنگیهای توسعه شایستگی منابع انسانی به  سیاست
 (. Głodowska et al., 2022) منابع نیاز دارد

 انسانی منابع مدیریت عملکرد به وابسته مستقیم صورتبه سازمان، منابع در هر مناسب کاربرد
 باشد داشته پذیرمسئولیت و اثربخش انسانی منابع مدیریت اگر سازمانی که طوریاست، به

مدیران منابع انسانی در (. 1398پور،  بود )ملکی برتر خواهند خودکار رتصوبه سازمان، هایخروجی
ها از کنار مدیر ارشد سازمان با تمامی کارکنان و مدیران سازمان تعامل دارند لذا شایستگی آن

اگر سازمان، مدیریت منابع انسانی  .(1395 زنجانی،ایرانزاده و ) ای برخوردار است اهمیت ویژه
تر از تر خواهد بود. در واقع مهم داشته باشد، نتایج کاری آن سازمان اثربخش متخصص و متعهدی

وجود نیروی انسانی متخصص، وجود مدیران کارآمد و شایسته در اداره منابع است که در روند 
 (.Shet et al., 2022کند )ای ایفا می اثربخشی منابع انسانی نقش ویژه
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استخراج ها،  ها و فرایندهای سازمان از سیستم که ریثؤخدمات م باید توجه داشت که براساس
 یاتفاوت جزئی در منابع  کنند وتجربه میهماهنگی را از ها سطوح مختلف  شود، سازمان

 Mills)ها شود منجر به سطوح متفاوتی از کیفیت خروجی آنتواند  می ها سازمان های شایستگی

et al., 2003 .) های منابعروی سیستم ، معمولاًنیز ع انسانیمناب راهبردیپژوهشگران مدیریت 
 از زیرا معتقدند که سیستم کلی کنند،میجای اقدامات فردی منابع انسانی تمرکز انسانی سازمان به
برای شناخت رابطه عملکرد سازمان و مدیریت منابع  نظریترین مبنای ها، قویاقدامات و رویه

از کارکنان  ای مجموعهایجاد (. امروزه Wright & Boswell, 2002) کندمیانسانی را فراهم 
های ها و شایستگیبا مهارت افراد فرایندهای مدیریتها و  سیستمسویی ثر، مستلزم همؤماهر و م

های مدیریت منابع انسانی مبتنی بر شایستگی،  شیوه( و Waldt et al., 2021است ) ،مشخص
بهبود عملکرد کارکنان و کیفیت شرکت بسیار مهم مانند استخدام، انتخاب، آموزش و توسعه، برای 

 (.Anggara & Soeling, 2023) هستند
ی هاالگودر نظر گرفتن محیط خارجی و سازمانی در استفاده از چه که مطرح شد، علاوه بر آن

شامل موضوعاتی همچون شرایط اقتصادی، ابعاد اجتماعی، پویایی سیاسی  و استمهم  شایستگی
 ,.Bordbar et alد. )نثیر بگذارأبر شایستگی منابع انسانی ت توانند میکه  است راهبردیو عوامل 

2021 ; Uppathampracha, 2021)( الگوهای شایستگی 2021. به ادعای والت و همکاران ،)
کند، ترویج شوند. در نباید بدون در نظر گرفتن زمینه محیطی که سازمان خاص در آن فعالیت می

های  طور قابل توجهی تحت تأثیر چارچوبدولتی و عمومی، این محیط بهزمینه نهادهای بخش 

الاجرا است. توسعه شایستگی، شرط مهمی برای موفقیت بخش دولتی های لازم قانونی و سیاست
کند که توسعه شایستگی مدیریت برای تسهیل ارائه مؤثر خدمات و  است و این استدلال تأیید می

 (.Waldt et al., 2021توسعه یکپارچه، مهم است )ریزی  با استفاده از برنامه

های مربوط به آن، تعهدی است که باید توسط هر سازمان دولتی  توسعه شایستگی و برنامه
منابع انسانی در  شایستگیالگوی جامع (. Setiadiputra, 2017طور مستمر انجام شود )به

های  تغییرات شایستگی هشگران،پژو ودر مناطق مختلف بوده  پژوهشموضوع  ،نهادهای دولتی
های کارکردی  تغییر از شایستگیضرورت  دهندهنشانها  یافته که اند وتحلیل کردهمورد نیاز را تجزیه

یک توانایی  1 معماری شایستگی(. Atallah ,2023است )تر  راهبردیهای  منابع انسانی به نقش
(. Korhonen & Molnar, 2014) ندک و اجرا ارتباط برقرار می راهبرداست که بین  راهبردی

های مورد نیاز  ها و توانایی به چارچوب یا ساختاری اشاره دارد که دانش، مهارت  معماری شایستگی

 (. Falko & Yatsenko, 2019) کند دهی مییک شرکت یا سازمان خاص را تعریف و سازمان

                                                                                                                                        
1. Competency Architecture 
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 برخی تداومفی از طرهای مختلف، تنوع عوامل شایستگی و  رغم طراحی و توسعه مدل علی
 پاسخگوی اند شده فقط توانستهوینتد های مدل که دهد نشان می های حوزه منابع انسانی چالش
های  دلیل مفاهیم و زمینههای بسیار، به رغم تلاشکه بهطوریباشند، به انتظار مورد اهداف از برخی

مدل عمومی شایستگی، اجماعی  پردازان منابع انسانی، در موردمختلف مورد استفاده توسط نظریه
صورت تجربی تدوین های مدل شایستگی منابع انسانی همچنان بهوجود ندارد و پیکربندی پژوهش
های  (. لزوم در نظر گرفتن تغییر و تحولات و عدم قطعیتVu, 2017و همواره در حال تغییر است )

ها به یک  و بیرونی سازمان ها را متناسب با شرایط درونی موجود، طراحی و تکمیل مستمر مدل
(. در این میان، تقویت نگاه راهبردی در طراحی Waldt et al., 2021ضرورت تبدیل کرده است )

 (. Atallah, 2023ها ضرورت دارد ) مدل
شده در مباحث شایستگی حوزه منابع انسانی، عدم تمرکز بر انسجام و از وجوه مشاهده

های فردی، مدیریتی و فرایندی  امل مرتبط از جمله مؤلفهها و منابع و عو شایستگی  یکپارچگی
که با کنار هم قرار دادن این منابع مختلف در قالب یک مدل یکپارچه و درک  طوریاست، به

سویی لازم، ایجاد شود. ها، سازگاری، هماهنگی و همهای آن ارتباطات و تأثیرات درونی شایستگی
یکپارچگی و جامعیت  نیادلیل ایجاد ، به الگوی شایستگیسازی دیدگاه معماری در تدوین  پیاده
ها مفید واقع  های شایستگی سازمان عنوان گامی برای ارتقای مدلتواند به های مرتبط، می سازه

داشته و تأکید شود. رویکرد معماری، با گذر از دیدگاه سنتی، بر دیدگاه یکپارچگی در تدوین الگو 
(، ارتباط بین راهبرد و اجرا 2014ز توجه دارد و طبق بیان کورهونن )تناسب و سازگاری درونی نیبه

های منابع انسانی سازمان در مطالعات مختلف استفاده  کند. این رویکرد، در تدوین الگو  را برقرار می
پرداختن به و ...(.  1400؛ سیدجوادین و همکاران، 1402منش و همکاران،  شده است )مانند رضایی

تواند هماهنگی و روابط منابع و عوامل را به چالش بکشد و این می زینحوزه شایستگی این امر در 
یک وظیفه ضروری در حوزه منابع انسانی سازمان است که در ادبیات این حوزه مورد توجه قرار 

های موجود، برای تأمین هماهنگی  نگرفته است. از طرفی، ایجاد این مدل با در نظر گرفتن چارچوب
تواند مفید باشد؛ چراکه مورد نقد قرار گرفته و ارزش آن در ساختاردهی اصلاحات کلیدی می لازم و
ها و فرایندهای مرتبط مورد های بهبود عملکرد و شایستگی منابع انسانی، مدیران و رویهفعالیت

 گیرد. بحث قرار می
ورانه مبتنی بر معماری چه که مطرح شد، این پژوهش سعی دارد با دیدگاه نوآلذا، با توجه به آن

های های شایستگی و تدوین مدلهمؤلف روی بر تمرکز صرف جای، به در تدوین مدل شایستگی
جامعه پژوهش، وزارت . طراحی کندشایستگی الگویی جامع و یکپارچه از  در سطح فردی، شایستگی

متعددی را در رابطه  های های زیربنایی در بخش دولتی ایران، چالش عنوان یکی از سازماننیرو به
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کند. در حال حاضر، در این سازمان، صرفاً مدل شایستگی عمومی  با مدیریت شایستگی تجربه می
مصوب سازمان اداری و استخدامی کشور، معیار سنجش شایستگی است. از طرفی، اقدامات 

ت گرفته های شایستگی در سطح صنعت آب و برق صور ای در زمینه تدوین و استقرار مدل پراکنده
های شایستگی فردی و ارزیابی  (، که این اقدامات در حد تدوین مدل1400و همکاران،  هاشمیه)

ها و یا مشاغل موردی خاص باقی مانده است که برای این مجموعه و تأمین اهداف مدیریت آن
را با ریزی کلان در این خصوص  گذاری و برنامه ویژه که سیاستمنابع انسانی آن، کافی نیست، به

ها، در قالب یک دیدگاه جامع در تدوین  توجه به عدم درک ارتباطات و تأثیرات درونی شایستگی

وانتقالات نیروی انسانی ویژه در هنگام نقلها، با چالش مواجه نموده است. چالش دیگری که به مدل
است که  های دولتی مطرح شده، این های مختلف داخل وزارت نیرو یا سایر سازمان در دستگاه

رغم شایستگی و کارآمدی در دستگاه مبدأ نتوانستند در دستگاه دیگر موفق  برخی از این افراد علی
ها در تحقق اهداف سازمان مقصد، بهره لازم گرفته نشد، که این امر، عمل کنند و از شایستگی آن

کند  را مطرح میضرورت توجه و بررسی تأثیرپذیری شایستگی افراد از عوامل سازمانی و مدیریتی 
شده، مورد های تنظیم عوامل در ارتقای شایستگی افراد براساس مدل که اثرپذیری و اثرگذاری آن

توجه قرار نگرفته است. لذا، با توجه به اهمیت موضوع در بخش دولتی، حجم نیروهای انسانی 
از طریق حوزه  ویژه در بخش دولتی که مدیریت این منابع مستقیماً وحوزه صنعت آب و برق به

منابع انسانی وزارت نیرو است و همچنین نیازهای متعدد این مجموعه برای فراهم کردن زمینه 
های کلان در  گیری عنوان شریک راهبردی، و حکمرانی و تصمیمارتقای حوزه منابع انسانی به

ابع انسانی، های من های حوزه منابع انسانی صنعت و استفاده بهینه از شایستگی مواجهه با چالش
خبرگان مدیریت راهبردی و مدیران کنندگان، دستگاه مذکور برای مطالعه انتخاب شد. مشارکت

های کلان مدیریت این  ها و برنامه آشنا با راهبردها و سیاست) مدیریت منابع انسانی وزارت نیرو 
وزارت نیرو، در  ، هستند. طراحی الگوی شایستگی منابع انسانی(دستگاه و حوزه منابع انسانی آن

 های زیر انجام شده است: چارچوب پاسخ به پرسش

 راهبردهای با متناسب انسانی منابع یکپارچه شایستگی های الگوی ها و شاخص ابعاد، مؤلفه 
 وزارت نیرو کدامند؟

 با انسانی متناسب منابع یکپارچه شایستگی الگوی های شاخص ها و بندی ابعاد، مؤلفه اولویت 
 ؟چگونه است تگاهدس راهبردهای
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 پیشینه پژوهش 
های مختلفی در عرصه  های شایستگی دانست. پژوهش توان، قرن توسعه مدل قرن بیستم را می

لحاظ محیط پژوهش، روش و رویکرد پژوهش و به چههای شایستگی منابع انسانی،  تدوین مدل

ی مرتبط قبلی، در ها اهداف و شرایط مشخص انجام شده است. در این راستا با مطالعه پژوهش
 ادامه به برخی از موارد قابل ملاحظه و مرتبط اشاره خواهیم کرد. 

های مدیران بیمارستان با هدف بررسی  مند شایستگی(، به مرور نظام2023) 1یشیمی و همکاراناند

ها پرداختند. بررسی در شش مرحله، بندی ادبیات این شایستگی ، شناسایی، ترسیم و دستهمحدوده
وتحلیل ها، تجزیه استخراج داده انتخاب نشریات، شناسایی ادبیات مرتبط، ف، سوالات پژوهش،تعری
دست آمده، مطالعات تجربی به سه گروه عمده ها بود. طبق نتایج به ها و گزارش نتایج و توصیه داده

های مدیران بیمارستان را برحسب انواع یا از این مطالعات، شایستگی %34.8تقسیم شد: 
گیری سطح شایستگی تمرکز داشت  ها بر اندازهاز آن %30.4ها بررسی کردند، های آنبندیقهطب
« های سختشایستگی»از مطالعات نیز، هر دو جنبه را بررسی کردند. در اکثر مطالعات،  %30.4و 

آیند، و نیز  دست میهای فنی خاص که از طریق آموزش عملی بهمانند دانش یا مهارت
، مانند سازگاری، رهبری، ارتباطات، کار گروهی، برای مدیریت مؤثر «های نرمشایستگی»

و « درونی»های  و آموزش« بیرونی»ها به اهمیت آموزش رسمی شوند. آنبیمارستان تکرار می
عنوان رویکردهای تکمیلی بهبود شایستگی اشاره به« درونی»حمایت از همتایان و/یا مربیگری 

 .کردند

 منابع های شایستگی بهبود منظوربه انسانی منابع در پژوهش راهبرد (،2021) ارانو همک 2سالمینا

است  رقابتی مزیت خلق زمینه در هایی پیشرفت نیازمند خوب سازمان کنند که یک انسانی، بیان می
 مطالعه ها،آن هدف. هستند شایسته منابع از حمایت نیازمند ها سازمان رقابتی، مزیت داشتن برای و
 در تحقیق روش. بود سازمانی رقابتی مزیت خلق جهت کارکنان استاندارد های شایستگی اساییشن
 عنوانبه انسانی منابع که داد نشان مطالعه این نتایج. است پیمایشی -توصیفی روش پژوهش، این
 از ها شایستگی ایجاد. شود استفاده سازمانی شایستگی ایجاد منظوربه تواند می رقابتی مزیت منبع
 هماهنگی و دستیابی مدیریتی، های شایستگی توسعه از استفاده با تواند می انسانی منابع طریق
 های شایستگی. گیرد صورت ها نهاده بر مبتنی های شایستگی از برداری بهره و و توسعه ها، نهاده

 ازمانس رقابتی مزیت خلق برای است، سازمان اصلی های شایستگی با راستاهم که انسانی منابع
ایجاد  سازمان تر شرایط واجد نهایی محصول ایجاد برای زیادی توانایی بود و دارای ارزش خواهد

                                                                                                                                        
1. Ndayishimiye 

2. Salmina 
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. وابسته است موفقیت، برای سازمان نیازهایپیش و اهداف به کارمند هر  شایستگی توسعه. کندمی
 ریزی پایه اول گام در را سازمان یک شایستگی که است عاملی فردی شایستگی حال، این با

 .کند می

های منابع انسانی در (، به بررسی معیارهای سنجش شایستگی2021) و همکاران 1بردبار
ها نشان داد که سه بعُد اساسی شامل دانش آن های ایران پرداختند. نتایج پژوهش سازمان
های منابع وکار، تخصص عملکردی و توانمندی مدیریت تغییرات در راستای کسب شایستگیکسب
هایی است که کارکنان را در مسیر وکار ناظر بر مؤلفهانی، دارای اهمیت است. دانش کسبانس

کند، تخصص عملکردی ناظر بر کسب تجربه و مهارت کارکنان است و خبرگی هدایت می
 شود.صورت توانایی مواجهه با تحولات پیرامونی تعریف میتوانمندی مدیریت تغییرات به

ها در راستای خود به تحلیل محتوای مقالات و پژوهش ، در مطالعه(2021) و همکاران 2چانگ
عامل مهم موفقیت  چهارها نشان داد که شناخت شایستگی منابع انسانی پرداختند. نتایج پژوهش آن

های خاص( در مسیر کسب  ، داشتن تجربه و داشتن قابلیتهای خاص، سطح تحصیلات )مهارت
کند که اهمیت و ارجحیت هستند. در نهایت، پژوهشگر پیشنهاد میهای مورد نیاز، دارای شایستگی

 سازی کارکنان، فهم و درک شود.روندهای فعلی در بازار کار منابع انسانی، برای آموزش و توجیه

(، در یک بررسی، مشخصات شایستگی مدیران ارشد در بخش دولت محلی 2021والت و همکاران )
ها آن ها، ارزیابی کرد.ریزی توسعه یکپارچه آن های برنامه سئولیتآفریقای جنوبی را با تمرکز بر م

المللی، های شایستگی مدیریت بیناز روش کیفی شامل بررسی متون فشرده در مورد مدل
های قانونی و نظارتی رسمی برای مدیران ارشد و وتحلیل اسناد برای ارزیابی نسخهتجزیه

ها در این آن .های نمونه، استفاده کردندان ارشد در شهرداریهای نیمه ساختاریافته با مدیرمصاحبه
ها ناشی از فقدان شایستگی مدیریت های پیش روی شهرداریمطالعه نشان دادند که بیشتر چالش

 ی شایستگی فعلی ارائه کردند. کسرهایی برای رسیدگی به  ارشد است و توصیه

های با  های مورد نیاز برای کارکنان شرکت دانش، مهارت و توانایی (،2019فالکو و یتسنکو ) 

پیچیدگی ها، با توجه به دادند. آنها مورد بحث قرار  معماری شایستگیرا با رویکرد فناوری پیشرفته 
، این رویکرد را در تدوین مدل شایستگی ها مفاهیم مرتبط با شایستگیای بودن  رشتهو میانو تعدد 

های با  ها برای شرکت معماری شایستگیا نشان داد که هوبررسی آنمطرح کردند. نتیجه بحث

و ایجاد محصولات نوآورانه را توسعه داده های کارکنان  بالا ضروری است، زیرا شایستگی فناوری
 . کند پذیر میرا امکان پیچیده

                                                                                                                                        
1. Bordbar 

2. Chung 
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تغییر از مفهوم و  را مورد مطالعه قرار دادهای شایستگی منابع انسانی  تکامل مدل(، 2017وو )
رغم . او دریافت که بهکرد مطرحتر را  راهبردیهای  های کارکردی منابع انسانی به نقش ستگیشای

پردازان منابع های مختلف مورد استفاده توسط نظریه دلیل مفاهیم و زمینههای بسیار، به تلاش
 انسانی، در مورد مدل عمومی شایستگی متخصصان منابع انسانی، اجماعی وجود ندارد و پیکربندی

صورت تجربی تدوین و همواره در حال تغییر های مدل شایستگی منابع انسانی همچنان بهپژوهش
لحاظ های آینده یک دوره بحرانی برای جامعه منابع انسانی به است. او پیشنهاد کرد که در سال

طیف های آینده بر شناسایی  ها خواهد بود و تمرکز بررسی های جدید در سازمان ها و مسئولیت نقش

های آن  ها را قادر سازد تا با چالشهایی متخصصان منابع انسانی است که آن وسیعی از شایستگی
 رو شوند.روبه

محور به ارائه الگوی رهبری  (، در پژوهشی، با استفاده از رویکرد شایسته1401یزدانی و همکاران )
بنیاد و مدل  فاده از نظریه دادهآفرین جهانی در وزارت نیرو پرداختند. در این پژوهش، با است تحول

ای، راهبردها و پیامدهای شایستگی رهبران  گر، زمینه ی، الگویی شامل شرایط عل َّی، مداخلهمیپارادا
های شناختی،  ها شامل مهارت ها نشان داد که شایستگی آفرین جهانی ارائه شد. یافته تحول
ی خاص است. همچنین، شرایط ها های ارتباط جهانی، دانش عمومی و تخصص و نگرش مهارت

های شخصی، تجربه و عوامل سازمانی، راهبردها شامل توانمندسازی و توسعه  عل َّی شامل ویژگی
گر شامل  سالاری و شرایط مداخله ای شامل فرهنگ سازمانی و نظام شایسته فردی، شرایط زمینه

پیامدها شامل تحقق اهداف شده، است. در نهایت، های کلان ارائه ها، فرهنگ ملی و سیاست تحریم

 های وزارت نیرو، درآمد ملی بالاتر، توسعه پایدار و ارتقای امنیت مل َّی است. و مأموریت

 انسانی منابع راهبردی مدیریت و انسانی منابع مدیریت سیستم تأثیر (، به بررسی1400صمددوست )
 نظر پرداخت. از شایستگی بسترسازی میانجی نقش تبیین با کارکنان بنیادین نوآوری بر

 گردآوری ابزار و میدانی اطلاعات، گردآوری روش و پیمایشی -توصیفی پژوهش، شناسی، روش
 بررسی و محتوا روایی طریق از پژوهش نامه پرسش روایی بررسی است. بوده نامه پرسش اطلاعات،

 نامه، پرسش 30 آزمونشپی با و کرونباخ آلفای وسیله نیز به آن پایایی و گرفته قرار تأیید مورد اساتید
 از نفر 200 از پژوهش آماری جامعه است. آمده دستبه 7/0 بالای پژوهش، متغیرهای تمامی

 200 تعداد و پخش کارکنان، بین نظر مورد نامه پرسش .است کیش آزاد منطقه سازمان کارکنان
 مورد ساختاری معادلات روش ها با داده و آوری جمع سنجش، قابل و معتبر نامه پرسش
 منابع مدیریت است که سیستم داده نشان آمده دستبه نتایج است. گرفته قرار وتحلیلتجزیه
 دارد. همچنین بسترسازی مستقیم و مثبت تأثیر کیش، آزاد منطقه کارکنان بنیادی نوآوری بر انسانی
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 منطقه نکارکنا بنیادی نوآوری و انسانی منابع راهبردی مدیریت سیستم بین رابطه در شایستگی
 را دارد. میانجی نقش کیش، آزاد

ی را ارائه کرد. در ایران_اسلامی مدیران یها شایستگی(، در یک مطالعه، الگوی 1400لی )اسماعی
ای  با استفاده از الگوی تحلیل شبکه یرانمد های شایستگی بندی اولویتدهی و  این مطالعه، وزن

لت از معیار اصلی تعهد در اولویت اول و داشتن دست آمده، شایستگی عداطبق نتایج به انجام شد.
 شخصیت مستقل از معیار اصلی کفایت در اولویت اخر قرار گرفت.

 انسانی منابع پذیری انعطاف تأثیر پیمایشی، به بررسی -(، در یک پژوهش توصیفی1400منجزی )
 داخت. جهتسازمانی پر فرهنگ سازگاری میانجی نقش با شغلی عملکرد بر کارکنان شایستگی و

 وزارت تابعه ادارات کارکنان نفری 270 آماری جامعه از ای نمونه گروه هدف، این به رسیدن
 و انتخاب ساده تصادفی گیری نمونه روشبه نفر 159 تعداد اهواز، اطلاعات فناوری و ارتباطات

 ،(1391) مصلحی سالاری شایسته ،(2005) باتاچاریا انسانی منابع پذیری انعطاف های نامه پرسش
 روی بر( 2006)کویین  و کامرون سازمانی فرهنگ سازگاری و( 2009) پاترسون شغلی عملکرد
 نامهپرسش پایایی و شده انجام راهنما استاد توسط نامه پرسش روایی. درآمد اجرا به نمونه گروه
 و عاملی تحلیل با شدهآوری جمع های داده. است آمده دستبه 0.966 کرونباخ، آلفای وسیلهبه

 که داد نشان عاملی تحلیل نتایج. گرفت قرار وتحلیلتجزیه مورد ساختاری، معادلات آزمون
 که داد نشان مسیر تحلیل نتایج همچنین دارند. را مدل ارزیابی قابلیت خوبیبه پژوهش متغیرهای
 توجهی قابل طوربه سازمانی، فرهنگ مسیر از کارکنان های شایستگی و انسانی منابع پذیری انعطاف

 بر کارکنان های شایستگی و انسانی منابع پذیری نیز، انعطاف گذارد. می تأثیر شغلی عملکرد بر
 به قادر سازگار سازمانی فرهنگ و داشته داری معنی و مثبت تأثیر سازگار سازمانی فرهنگ

 .کارکنان است بر عملکرد تأثیرگذاری

شایستگی کارکنان ستادی »چارچوب  ،یپژوهش کاربردطی یک  (،1400) و همکاران هاشمیه
از نظر ها آنپژوهش را طراحی کردند. « سازمان یبر راهبردها یمبتن معاونت برق وزارت نیرو

 یها یستگیشا نییتع یشد. برا یبند طبقه ختهیآم پژوهش ها، در گروه داده یگردآور نوعهدف و 
 یآور جمع یزوج سهیمقای ها سیماتر نظرات خبرگان در قالب ها، تیاز قابل کیبا هر  مرتبطی فرد

نشان داد ها پژوهش آن جی. نتاشد لیوتحلهیتجز ی،فاز ارهیمعچند یها میو با استفاده از مدل تصم
 شیپا ،یو تفکر راهبرد ینگرندهیآ شاملمورد  12، شدهییشناسا یستگیشا عنوان 23 انیکه از م

 تیریمد ،یمذاکره و متقاعدساز تیریمد ،یفناور تیریمد ،یمال تیریمد ،یساز مشارکت ،یطیمح

درک و  ،یسازمان یآگاه ،یمیت کار ،یا و مهارت حرفه دانش ،یو هماهنگ یدهسازمان تعارض،
 دارد. ریتأث ی،سازمان و منابع انسان یبر تحقق راهبردها %82 از شیمجموع بدر  ،یاسیس یآگاه
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تباریابی الگوی شایستگی مدیران در مراکز خود به تدوین و اع (، در مطالعه1399درتاج و همکاران )
در توانمندسازی مدیران، همه ها نشان داد که های آنآموزشی کرمان پرداختند. نتایج پژوهش

های مربوطه هستند. نتایج تحلیل عاملی تأییدی دار بر سازهعاملی و تأثیر معنی ها دارای بارشاخص
عاملی کافی جهت  شده دارای بارگانه شناسایینجهای پکه مؤلفه داد در مرحله دوم نیز نشان

 ،های برازش الگوی توانمندسازی مدیرانو شاخص هستندبینی توانمندسازی مدیران پیش
دهنده های تشکیللکن در بین مؤلفه .شده استهئارا دهنده برازش مطلوب الگوینشان

دلیل های ذهنی بهو قابلیتهای فردی توانمندسازی، مؤلفه فرعی خودکارآمدی در بعد مهارت
کارگیری الگوی مطلوب هبا ب ،د. لذاشل با خطای استاندارد منفی، از مدل نهایی حذف ؤاداشتن دو س

های آموزشی متناسب و مطلوب جهت توانمندسازی مدیران و براساس نتایج، باید برنامه
 .توانمندسازی مدیران اجرا شود

شی، به ارائه مدل توانمندسازی فرماندهان و مدیران آموزشی (، در پژوه1398جبارزاده و همکاران )
پرداختند. نتایج پژوهش نشان داد که تمرکز بر عواملی که تأثیرگذاری بالایی بر  نیروی انتظامی

در تواند تأثیر مضاعفی بر ارتقای توانمندی مدیران در سازمان داشته است. سایر عوامل دارند می
دهی مبتنی بر عملکرد و  ادن منابع کافی و استفاده از نظام پاداشدر دسترس قرار د ،این بین

های مدیریتی و یریگارتقای توانمندی دارد که در تصمیم سازوکارهای انگیزشی، تأثیر بالایی بر
 .های سازمانی باید مدنظر قرار گیرندکارگیری سیاستهب

ن ارشد نیز در دسترس است. های مختلف مربوط به مشخصات شایستگی مدیرا ها و مدل چارچوب

ها مشاهده کرد. چارچوب شایستگی  توان در این مدل ها را می ابعاد اصلی، عناصر و بهترین شیوه
ها و رفتارهایی که سیستم منابع  (، برای مدیران، بر ویژگی2019شده در سازمان ملل متحد )طراحی

های اصلی شامل ارتباطات،  شایستگیدارد. این چارچوب متشکل از تأکید کند  انسانی را تقویت می

مداری، تعهد به یادگیری پذیری، خلاقیت، مشتری دهی، مسئولیتریزی و سازمان کار گروهی، برنامه
های مدیریتی شامل رهبری، توانمندسازی دیگران،  مداوم و آگاهی فناوری و همچنین، شایستگی

های  و برای هر شایستگی نیز شاخص گیری است ایجاد اعتماد، مدیریت عملکرد و قضاوت و تصمیم

ها در نظر گرفته شده است )سازمان  رفتاری برای ارتقای استاندارد عملکرد مشترک، رفتارها و ارزش
(. سازمان آموزشی، علمی و فرهنگی سازمان ملل متحد )یونسکو(، نیز همین 2019ملل متحد، 

گرایی، ، کار گروهی، نوآوری، نتیجهپذیری، ارتباطات های اصلی مسئولیت چارچوب را با شایستگی
های مدیریتی راهبری و  دهی و اشتراک دانش و بهبود مستمر و شایستگیریزی و سازمان برنامه

مدیریت تحولات، تفکر راهبردی، اتخاذ تصمیمات با کیفیت، ایجاد مشارکت، رهبری و 
(. دولت آفریقای 2019توانمندسازی دیگران و مدیریت عملکرد، طراحی کرده است )یونسکو، 
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های مدیریت ارشد  های اصلی و فرایندی در طراحی شایستگی جنوبی، چارچوبی بر مبنای شایستگی
های اصلی شامل قابلیت و رهبری راهبردی، مدیریت و توانمندسازی  ارائه داده است. شایستگی

فرایندی شامل های  افراد،، مدیریت مالی، مدیریت برنامه و پروژه و مدیریت تحول، و شایستگی

گرایی و  وتحلیل، مشتریمدیریت دانش، نوآوری در ارائه خدمت، حل مسئله و قدرت تجزیه
 .(DPSA, 2003) مداری و ارتباطات است مشتری

 طراحی مختلف های سازمان برای متعددی شایستگی های مدلچه که ملاحظه شد این است که آن

کارگرفته شده و اهداف مورد نظر، منجر به ارائه های به که با توجه به مفهوم و زمینه است شده
و مدیران  شامل کارکنانعملیاتی  و کلیدی راهبردی، الگوهایی در سطح فردی و برای مشاغل

های  در محیط مدیران منابع انسانیمتخصصان و  های مختلف از جمله های حوزه ها و تخصص حوزه

المللی و ... شده است  انه، شهرداری، سازمان بینسازمانی متنوع اعم از آموزشی، بیمارستان، وزارتخ
؛ اسماعیلی، Vu, 2017؛ UN & UNESCO,2019؛ Ndayishimiye et al., 2023)مانند 
و ...(. در  1398؛ جبارزاده و همکاران، 1399؛ درتاج و همکاران، 1400؛ هاشمیه و همکاران 1400

برنده و بازدارنده در  اسایی عوامل پیشهای داخلی و خارجی، عمدتاً به شنبرخی دیگر از پژوهش
 Daguplo؛ Salmina et al., 2021راستای توسعه شایستگی منابع انسانی پرداخته شده )مانند 

et al., 2019ها و   ( و در این مسیر از روش1400؛ صمددوست، 1400؛ منجزی، 1401یزدانی،  ؛

های سازمانی و  و رویکرد پژوهش و در محیطها، براساس اهداف  وتحلیل دادهابزار مختلف تجزیه
 ای متفاوت استفاده شده است.  منطقه

 مبانی نظری

 شایستگی و سطوح تحلیل آن در سازمان

 و تعاریف  پژوهشگران بسیاری به بررسی ابعاد مختلف شایستگی در سطوح مختلف سازمان پرداخته

دارد.  بستگی مطالعه تحلیل واحد و مؤلف اهدیدگ به که اند ارائه کرده ادبیات این حوزه  در متعددی
 Millsکرد )اما ماهیت انتزاعی مفهوم شایستگی، پیشرفت استفاده از این ایده را با چالش مواجه می

2003et al., استفاده راهبردی زمینه یک در «شایستگی» کلمه از (1957) 1سلزنیک بار (. اولین 
 تعریف «سازمان شده درشکل گرفته دهیپاسخ و عمل ایهشیوه به تعهدات» صورتبه را کرد و آن

کنند. می تعریف را سازمان «ویژگی» شوند، یکپارچه تعهدات این کهکرد و بیان کرد که زمانی
ها یا منابع منحصر به فردی اشاره دارد که شرکت را از رقبای خود  قابلیت به 2متمایز شایستگی

                                                                                                                                        
1. Selznick 

2. Distinctive Competence 
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بررسی  .(Suciu et al., 2023) در دستیابی به مزیت رقابتی است عامل کلیدی و کند متمایز می
 در توانمی را هاوتحلیل است. شایستگیتجزیه سطوح مختلف شامل شایستگی به مربوط ادبیات
 هایشایستگی پشتیبان و مرتبط صورتبه را ها آن یافت و سازمان مراتبمختلف سلسله سطوح
(، پیشگامان معرفی انواع و سطوح شایستگی در 1در جدول ) .گرفت نظر نیز در خاص بالاتر سطح

 سازمان در زمان ظهور ایده اولیه و سطح تحلیل متناظر، قابل مشاهده است.
 (: معرفی انواع شایستگی و سطوح تحلیل در ادبیات پژوهش1جدول )

 عنوان
پژوهشگر و 

 سال
 سطح تحلیل تعاریف و مشخصات

های شایستگی

 1اصلی
 و پراهالاد

 (1990) 2مله

 های  فناوری )فناوری چندگانه های هماهنگی جریان
 های تولید متنوع( تجاری و فناوری

 جدید وکارهایکسب به ورود یا تولید های قابلیت 
 3سازمان

 4هاقابلیت

 و استالک
 5همکاران

(1992) 
 (2000) وینتر

 برتر )در مقایسه با  تجاری فرایندهای
 دهای تولید نیست(های اصلی شامل فراینشایستگی

 برای گیریتصمیم هایهای ایجاد گزینهرویه 
 مشخص هایخروجی تولید

 سازمان

های شایستگی
 متمایز

 سلزنیک
(1957) 
 و (1984) پیترز
 (1979) پورتر

 سازمان )ویژگی سازمان( پاسخ و عمل های شیوه 

 رقبایش )ایجاد  از کننده سازمان متمایز هایتوانایی
 مزیت رقابتی(

 مشتریان توسط گذاری ارزش 

 واحد
 6وکار کسب

 (1999) 8لیدتکا 7هافراشایستگی

 با پشتیبانی اما مشتریان، یا رقبا برای کمتر وضوح 
  اصلی و متمایز هایشایستگی از

 های قابلیت از برداریبهره و پایداری ارزش، افزایش 
 وکارکسب واحد

 واحد
 وکار کسب 

 هایشایستگی
 9گروهی و فردی 

 کللند مک
(1973) 

 تمایز بین دانستن و توانایی انجام کار 

 های محیط برای شایسته متخصصان توسعه 
 واقعی دنیای

 فرد ،گروه

                                                                                                                                        
1. Core competence 

2. Prahald and Hamel  

3. Corporate level 

4. Capabilities  

5 .Stalk et al  

6. Business unit level 

7. Meta competences 

8. Liedtka 

9. Group and individual level 
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 عنوان
پژوهشگر و 

 سال
 سطح تحلیل تعاریف و مشخصات

 1های پویاقابلیت
 و 2تیس

 همکاران
(1997) 

 مجدد منابع تنظیم و جدید های قابلیت ناساییش 
 جدید های ایجاد قابلیت برای

سازمان، واحد 
 وکار کسب

 
 ونآزم»، با عنوان 3کللند مک 1973به مقاله سال ی ستگیظهور جنبش شا بع انسانی،در حوزه منا

 ییتوانا»و « دانستن» نیکه ب کرداستدلال  ویشود.  ینسبت داده م «هوش یجابه یستگیشا
(. بعد از آن، تعاریف متعددی توسط Waldt et al., 2021) تفاوت وجود دارد« انجام دادن

(، با ایجاد مدل منطقی و منسجم تحت 1982مطرح شد. بویاتزیس )پژوهشگران در این حوزه 
های نهضت شایستگی را بنا نهاد. مینتزبرگ و کاتز  های مدیریت، یکی از بنیان عنوان شایستگی

(. از نظر Chang-Howe, 2019پردازی در حوزه شایستگی مدیران هستند ) نیز از پیشگامان نظریه
ها و رفتار و یا توانایی های متمایزکننده، نگرشستگی به شاخصه(، شای2008) 4اسپنسر و استپنسر

کارکنان در مواجهه با تغییرات محیطی و دارا بودن انگیزه تلاش و دانش و تخصص مورد نیاز در 
منظور حل شود. در تعریفی دیگر، شایستگی شامل دانش و خبرگی لازم بهسازمان، اطلاق می

راهکارها و راهبردهای لازم اجرایی توسط  سازمان و توانایی ارائهآمده در های پیشمسائل و چالش
-ای از دانش، مهارت و شاخصه(، معتقد است که شایستگی به مجموعه2003) 5کارکنان است. ترنر

(. با این حال، Nahod & Radujkovic, 2013شود )های فردی کارکنان در سازمان اطلاق می
(. اما واضح است که مفهوم Vu, 2017) است نشده صلحا یتوافق سطح نیا یستگیشا هنوز

 Waldtتوان از قصد سازمان برای داشتن منابع انسانی با عملکرد بالا جدا کرد ) شایستگی را نمی

et al., 2021.) 
با توجه به مزایای غیرمستقیم و ناملموس سطح حوزه منابع انسانی برای مشتریان سازمان و 

ها مشارکت بایست برای تأمین آنهایی که این حوزه سازمان مییسلسله مراتب تحلیل، شایستگ
شده های درک وکار خواهند بود تا بتواند به شایستگیکند، از جنس فراشایستگی در سطح کسب

های آن و ارتباط با سایر سطوح تحلیل، موضوعی  منجر شود. توجه به این سطح و جنس شایستگی
با منابع انسانی، کمتر مورد توجه قرار گرفته است.  های مختلف مرتبطاست که در پژوهش

                                                                                                                                        
1. Dynamic capability 

2. Teece 

3. McClelland 

4. Spencer & Spencer 

5.Turner  
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شده صرفاً در سطح فردی یا گروهی، اعم از منابع های حوزه منابع انسانی و الگوهای ارائهشایستگی
ها و عدم رفع تواند یکی از دلایل تداوم چالشانسانی یا مدیران این حوزه ارائه شده است که می

سازمان و ارتباط و اتصال   منابع انسانی در مدیریت راهبردیهای دغدغه مشارکت مؤثر حوزه
ها در جهت تأمین های این سطح با شایستگی سطوح بالاتر سازمان و پشتیبانی از آن شایستگی

ارزش افزوده باشد. این یکی از ابعادی است که در این پژوهش و طراحی الگوی پیشنهادی مورد 
 و خدمات کنندهمنعکس شایستگی منابع انسانی باید ادیاست. الگوی پیشنهتوجه قرار گرفته 

 مشتریان، سطح، بالاترین در که باشد بالاتر سطح هایشایستگی و گروهی در فردی هایشایستگی
 بشناسند. علاقه مورد رقابتی عوامل براساس عملکرد، از خاصی سطوح عنوانبه را آن

 شایستگی ضرورت هماهنگی و یکپارچگی منابع انسانی و

ها برای ثر آنؤها بسیار مهم هستند و مدیریت م منابع سازمانی برای موفقیت و کارایی سازمان

ها در هر  راهبردسزایی در عملکرد و اجرای هنقش ب ،منابع. ضروری است ،دستیابی به نتایج مطلوب
های سازمانی  و قابلیت انهفناور های تواناییسازمان دارند. این منابع شامل منابع مالی، منابع انسانی، 

. کند پذیر میها و تخصیص منابع را امکان راهبردثر ؤاجرای م ،. منابع مالی(Brandt, 2023) است
 Lavu) ها دخیل باشدراهبردو باید در تدوین  کردهمنابع انسانی به عملکرد کارآمد سازمان کمک 

& Maina, 2019تفکر ، و دکنن ی را تسهیل میتعامل داخلی و خارج های فناورانه، (. قابلیت
علاوه بر این، منابع ملموس، انسانی و (. Shitov, 2024) دنده و انتقال دانش را ارتقا می راهبردی
ها  ین یافته(. اLavu & Maina, 2019) تأثیر آماری معناداری بر عملکرد سازمانی دارند ،ناملموس

کسب منابع، ادغام، پیکربندی و ترکیب برای و بر اهمیت  کردهاز نظریه مبتنی بر منابع پشتیبانی 
 دهه طول در پژوهشگران از (. بسیاریKariuki & Awino, 2018) کنند بهبود عملکرد تأکید می

 نمونه، در اولین. کردند ها رویه و منابع براساس ها قابلیت و ها شایستگی تعریف به ، شروع1990
 از رابطه آن بازگشت و بیان کرد هیچ خدمات و منابع ین(، ب1959) 2پنروز تمایز به (1991) 1گرنت
 منابع کیفیت و مقادیر انواع،. ندارد وجود آن هایشایستگی و سازمان منابع بین ای شدهتعیین پیش

 سازمانی، هایرویه از وسیعی گستره برای زیرا دارند، آن فعالیت بر مهمی تأثیر سازمان،
(. بر پایه این تعاریف، منابع کلیدی حوزه Mills et al., 2003دهند )می قرار را هایی محدودیت

های موجود در آن است و بین  منابع انسانی، شامل کارکنان سازمان، مدیران منابع انسانی و رویه

                                                                                                                                        
1. Grant  

2. Penrose  
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محوری سازمان، رابطه از ها جهت تحقق شایستگیوجود این منابع و نحوه استفاده از خدمات آن
 اشت. شده وجود نخواهد دپیش تعیین

 بین رابطه در کلیدی هایمؤلفه از را یکی هماهنگی به دستیابی در سازمان (، توانایی1991گرنت )
همان  شایستگی، و منابع ترکیب از کلیدی جنبه یک هماهنگی، بنابراین .داندها میقابلیت و منابع
 تأثیر هماهنگی یبرا سازمان توانایی بر که هایییعنی شایستگی هافراشایستگی از لیدتکا ایده

 . قطعاً باشدیمگردند، سازمان ایجاد می اصلی و متمایز های قابلیت از پشتیبانی گذاشته و برای
های کند. بخش ها را منعکسمنابع و شایستگی هماهنگی اهمیت الگوی یکپارچه شایستگی باید

اهبردی سازمان، تواند برای بهبود عملکرد عملیاتی و یا بهبود موقعیت رمختلف این الگو می
 سازمان، یک رهبری و هاسنت ها،ها، ارزشروش که دارد ( تأکید1991) کاری شود. گرنتدست

 و نامشهود منابع عنوانبه توانمی را هاجنبه این و هستند خوب هماهنگی اصلی توانمندسازهای
(. Mills et al., 2003گرفت ) نظر در سازمانی های رویه و روال از وسیعی طیف مشترک اجزای

تواند در این رابطه و  رویکرد معماری با توجه به تأکیدی که بر تناسب و سازگاری درونی دارد می
 ایجاد هماهنگی، مورد توجه قرار گیرد. 

 رویکرد معماری

( ارائه شده و بر دیدگاه یکپارچگی در تدوین الگو 2003و هاسیلد ) 1رویکرد معماری توسط بیتی
توان برای هر مفهوم، یک سازه در نظر گرفت. بنابراین، مفهوم  در رویکرد معماری میدارد. تأکید 

های آن را به نمایش بگذارد.  ها و شاخص تواند ابعاد، مؤلفه ای دارد که می شایستگی ساختار یا سازه
در این رویکرد، ابعاد مختلف پدیده، بررسی و عناصر و اجزای آن شناسایی شده و مورد 

گاه، براساس نوع کاربری پدیده، عناصر با یکدیگر ترکیب، و نمایی گیرد. آن حلیل قرار میوتتجزیه

(. معماری یک ساختار اساسی 1395شود )قاسمی،  منسجم، یکپارچه و هماهنگ، طراحی و ارائه می
ها و با محیط، تکامل یافته است؛ نقش معماری، تنظیم یک است که عناصر آن، ارتباط بین آن

های  ای از شایستگی (. معماری شایستگی مجموعهTelha et al., 2016مرجع است ) چارچوب
ها است ها، جهت طراحی فرایندهای توسعه آنها و روابط بین آنمورد نیاز، بازنمایی و توضیح آن

بینی قوانین خاص،  ها و پیشتوان با ترکیب و هماهنگی آن ای مستقل، می که ضمن داشتن سازه
رویکرد معماری، ضمن پیوند بین راهبرد و اجرا، با گذر از دیدگاه  رد نظر دست یافت.به اهداف مو

دارد که در آن به تناسب و سازگاری درونی نیز تأکید سنتی، بر دیدگاه یکپارچگی در تدوین الگو 
 .(Korhonen & Molnar,2014شود ) توجه می

                                                                                                                                        
1. Beaty & Huselid  
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 پژوهش  شناسیروش

 وهیش نظر ازو  پیمایشی -اکتشافی، تحلیلاظ روش لح ازلحاظ هدف، کاربردی،  ازحاضر  پژوهش
و روش  هادادهلحاظ ماهیت به. است یدانیم هایپژوهش نوع از ،اطلاعات یآور جمع

راهبرد  استفاده از در بخش کیفی، با پژوهش نیا رآمیخته( است. د) یکموتحلیل، کیفی و تجزیه
 عوامل ،(شده مشخص مصاحبه حورم ،الاتؤس یطراح براساس) مصاحبه ابزار و تحلیل مضمون

 منظورهب و یکم بخش در. شوندیم شناسایی مدل یکپارچه شایستگی منابع انسانی، بر اثرگذار
 کیتکناز  ها لفهؤم و ابعاد یبند تیاولو فازی و برای یدلفروش  ازسنجش توافق و اجماع نظر، 

 از یکم بخش درهمچنین . ندمحور هستهای خبره که هر دو، روش شود یم استفاده 1فازی سوارا
 شده است. استفاده این بخش اطلاعات یورآگرد جهت نامه پرسش ابزار

ی و مدیریت راهبردی انسان منابع تیریمد خبرگاننظران و  صاحباز نظرات  ی،فیدر بخش ک 
های  مصاحبه انجامنیز از اساتید دانشگاهی، جهت و  های زیرمجموعه دولتی آن وزارت نیرو و شرکت

 طیشرا ها ادامه یافت. این مصاحبه نظری، اشباع نقطه به رسیدن تا استفاده شد و ساختاریافتهمهنی
 ،کار جیاعتبار نتا رایز ،دیآیحساب مبه هاییپژوهش نیمراحل چن نیترانتخاب خبرگان از مهم

 یکم یهاشیمایدر پکه چه افراد برخلاف آن نیافراد دارد. ا نیو دانش ا یستگیبه شا یبستگ
 یطیبه متخصصان واجد شرا ازین رایز ،شوندیانتخاب نم یاحتمال یریگنمونه یمعمول است، بر مبنا

نفر با  12، این امربه  تینااز موضوع پژوهش داشته باشند. با ع یقیودانش عماست که درک
در این بخش  صورت هدفمند قضاوتی انتخاب شدند،( که به2های مندرج در جدول ) ویژگی

های مورد استفاده یعنی  محور بودن تکنیکبا توجه به خبره نیز یدر بخش کمری داشتند. همکا
دلفی فازی و سوارا فازی، از همکاری همان خبرگان بخش کیفی برای شرکت در پنل دلفی و 

 اجرای سوارا استفاده شد. 
 کنندگان مشارکت شناختی جمعیت های (: ویژگی2) جدول

 درصد فراوانی فراوانی وح متغیرسط شناختی متغیرهای جمعیت

 جنسیت
 %17 2 زن

 %83 10 مرد

 سن

 %17 2 سال 35کمتر از 

 %42 5 سال 45تا  35

 %42 5 سال 45بالای 

 تحصیلات
 %50 6 کارشناسی ارشد

 %50 6 دکتری

                                                                                                                                        
1. F-Swara 
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 درصد فراوانی فراوانی وح متغیرسط شناختی متغیرهای جمعیت

 کاریسابقه
 %42 5 سال 15تا  5

 %58 7 سال 15بالای 

 %100 12 کل

 های پژوهشیافته
ها در بخش کیفی، از مصاحبه، و جهت تحلیل از راهبرد تحلیل مضمون  آوری داده ر جمعمنظوبه

های کیفی، پس از بررسی ادبیات مرتبط با  آوری داده استفاده شد. بر همین اساس و با هدف جمع

ی هامصاحبههای مصاحبه با خبرگان تدوین شد.  بحث پژوهش، چارچوبی برای طرح پرسش
 یکدگذار ،(2006) 1براون و کلارک یامرحلهشش ییاستقرامضمون  لیحلبا روش تشده انجام

شده از مورد( شناسایی 297) یگفتارشواهد  ،هادادهی مرحله آشنایی با در طبر این اساس و  .دش
ها  ای از کدگذاری مصاحبه ( نمونه3ی شد. در جدول )زنبرچسبکد اولیه  67در قالب  هامصاحبهمتن 

  ارائه شده است.

 بندی کدهای اولیه و تشکیل مضامین فرعی ها برای طبقه (: نمونه متن مصاحبه3)جدول 

مضامین 

 فرعی
 نمونه شواهد گفتاری کد

های  مهارت
 رهبری

پذیرش مسئولیت 
 ها گیری تصمیم

ها و اثرات رهبری و راهبری حوزه منابع  درک نقش»: 2شونده همصاحب
 «انسانی در کارکرد بهینه نیروهای و ارتقای شایستگی افراد.

گیری و  در حوزه منابع انسانی، مشکلات تصمیم»: 5شونده مصاحبه
های پذیرش مسئولیت با توجه به  ها و همچنین چالشاجرای آن
های اخیر  شهود است که در سالهای ابلاغی بالادستی م محدودیت

 «تر هم شده است. پررنگ
عنوان یک گیری به حفظ استقلال تصمیم»: 8شونده مصاحبه

 «شایستگی مدیریتی.
موقع و با آگاهی گیری مدیران ارشد، به تصمیم»: 9شونده مصاحبه

 «ربط باشد.های کلان و بخشی ذی ها، اهداف و برنامه کامل از سیاست

ر و تفویض اختیا
 مسئولیت

مدیران باید توانایی تشخیص اختیارات قابل »: 3شونده مصاحبه
نگری جهت  بینی و آینده تفویض به نیروی انسانی شایسته، و نیز پیش

 «ها را به سطوح زیرمجموعه، داشته باشند.واگذاری تدریجی آن

                                                                                                                                        
1. Braun & Clarke 
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مضامین 

 فرعی
 نمونه شواهد گفتاری کد

اعطای اختیار و قدرت و واگذاری مسئولیت در »: 7شونده مصاحبه
های افراد و  ا توجیه و آمادگی لازم باشد  زمینه بروز شایستگیکه ب صورتی

 «کند. کنترل بیشتر بر مشاغلشان را فراهم می
رفته سطوح مختلف با مراتب پذیرش مسئولیت و رفته»: 11شونده مصاحبه

 «گیرند. پاسخگویی قرار می

شفافیت و ارائه 
اطلاعات صحیح به 

 همکاران

سازی و تنظیم اسناد و تأکید بر رعایت با مستند»: 4شونده مصاحبه
ها، اطلاعات و دانش کارکنان نسبت به سازمان و شغل، دقیق آن
 «شود. تقویت می
انتقال سوابق و اطلاعات شغلی و شرح وظایف و »: 6شونده مصاحبه

های لازم در هنگام انتصاب مدیران، مورد توجه  حتی آموزش
 «قرارگیرد.
ها برای هدایت  ؤثر از اطلاعات و دادهاستفاده م»:6شونده مصاحبه
 «رفتار.

های  ایجاد ارتباط
 متفاوت و مؤثر

توانمندی لازم برای تعیین روابط و مناسبات سطوح »: 2شونده مصاحبه
مختلف تخصصی برای مدیران حوزه منابع انسانی، تقویت نشده 

 «است.
ها و  ماندر وزارت نیرو، ارتباطات میان ستاد و ساز»: 8شونده مصاحبه
ها صرفاً در  های مادرتخصصی و زیرمجموعه، در برخی بخش شرکت

 «محدوده برگزاری جلسات با حضور افراد مشخص یا مکاتبه است.
های کاری برای فراهم کردن فرصت  ایجاد شبکه»: 12شونده مصاحبه 

های  درک متقابل موضوعات و ارتقای کارکرد با کلیه سطوح و حتی سازمان
های  تواند در ورود اندیشه های مرجع، می ویژه سازمانرونی بهبیرونی و د

نوین به وزارت نیرو و تقویت دیدگاه راهبردی و شایستگی کارکنان و 
 «مدیران، مفید باشد.

ترغیب کارکنان به 
همکاری با یکدیگر 

های  در بخش
 مختلف کاری

و وتحلیل روابط بین کارکنان و مدیران تجزیه»: 10شونده مصاحبه
بخشی و جویی میان ایجاد فرهنگ صداقت، اعتبار، اعتماد و مشارکت

 «سطوح مختلف.
کننده با کارکنان برای توانایی ارتباطات مجاب»: 10شونده مصاحبه

 «توافق در مورد موضوعات مختلف کاری.
پذیری و مدیریت  کاری، همدلی، انعطاف اگر به هم»: 11شونده مصاحبه

ود شایستگی و عملکرد منابع انسانی تحت مناسب تعارضات توجه نش
 «گیرد.  تأثیر قرار می
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در ادامه، با بررسی کدها و کدهایی که از نظر معنی و مفهوم به یکدیگر نزدیک و با هم قرابت 
شود. در این  بندی می های فرعی دسته معنایی دارند را در یک گروه قرار داده و در قالب زمینه

 است. ( قابل مشاهده4)جدول  نتایج کلی این دو مرحله در .عیین شدزمینه فرعی، ت 10مرحله، 
 های فرعی گیری زمینه ها برای شکلبندی آن (: نتایج حاصل از کدگذاری اولیه و طبقه4)جدول 

 نماد  کدگذاری اولیه مضامین فرعی ردیف

1  

های  شایستگی
 راهبردی

 S01 انهای سازم های عمیق و اصولی کارکنان نسبت به ارزش نگرش

 S02 داشتن انگیزه و تعهد مستمر  2

 S03 اهمیت درونی رفتارهای شهروندی سازمانی  3

 S11 توجه به اهداف سازمان و اهمیت آن نسبت به منافع شخصی  4

 S12 داشتن روحیه خلاق و نوآور  5

 S13 های آموزش ضمن خدمت شرکت فعال در دوره  6

 S14 قبال ارباب رجوع در کارکنانر اعمال و رفتامنطقی بودن   7

 S21 نگرش مثبت کارکنان به تحولات سازمانی  8

 S22 اهمیت و توجه به کار تیمی  9

10  

فرایندهای 
هماهنگی 
 سازمانی

 S31 نیهای مختلف سازما شده بین بخشتضمین ارتباط معنادار ووجود 

 S32 عملکردی سازمان یادگیری و های حضور فعال کارکنان در فعالیت  11

12  
 منظوربه های یادگیری های کاری شبکه فعالیتاد و توسعه ایج

 تحقق یادگیری مداوم
S33 

13  
های چندگانه برای  ه آموزشئامکانات لازم جهت ارا فراهم شدن

شغلی  قلمرو محدود راستای انجام وظایف خارج از توسعه افراد در
 هاآن

S41 

 S42 هماهنگی منابع انسانی جهتجلسات وحدت رویه برگزاری   14

15  
جهت  های تیمی کارگاه ها و فعالیت طراحی و اجرای

 سازی کارکنانهماهنگ
S43 

 S44 سازمان مسیرهای ارتباطی درتسریع و توسعه   16

17  

 راهبرد پدرانه

 S51 احترام قابل توجه به کلیه کارکنان و دارا بودن فرصت اظهار نظر

 S52 های آناندیشی برا رفع مشکلات کارکنان توسط سازمان و چاره  18

 S61 سازی کارکنان برای مشاغل آینده تفکر سازمان در خصوص آماده  19

 S62 های خالی مشاغل سازمان از طریق منابع داخلیتأمین پست  20

21  
فرایندهای توسعه 

 آموزشی
 تخصصی و ایحرفه های ضمن خدمت براساس نیازهای طراحی آموزش

 کارکنان
S71 
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 نماد  کدگذاری اولیه مضامین فرعی ردیف

22  
 بر اساس علایق و سلایقهای ضمن خدمت  طراحی آموزش 

 کارکنان
S72 

 S73 کارکنان شغلی دانش های برگزارشده در راستای تناسب آموزش  23

 S81 های ضمن خدمت کارکنان برگزاری مداوم آموزش  24

 S82 های مستمر و مداوم برای کارکنان برگزاری آموزش  25

 S83 های متنوع آموزشی برای یادگیری کارکنان کارگیری روشبه  26

27  
های  استفاده از امکانات و تجهیزات مختلف در برگزاری دوره

 آموزشی
S84 

 S85 مندی از اساتید و خبرگان حوزه منابع انسانی بهره  28

29  

های  مهارت
 ارتباطی

ترازان سازمانی و سا، همؤنظرات )همکاران، مرئوسان، ریی به پاسخگو
 ارباب رجوع( به روش سازنده

S91 

 S92 طور مرتبکارمندان به ی بهاطلاعات ضرورارائه   30

31  
و به صورت صریح و روشن به افراد شفاهی به های گزارشارائه 

 کارمندان
S93 

 S10-1 بازفضای ارتباطی ایجاد   32

 S10-2 شدهدهیصورت مکتوب و سازمانحقایق و مسائل کاری بهارائه   33

34  

فرایندهای 
اثربخش منابع 

 انسانی

گیری  ه اعضای مؤثر بر امر تصمیمسازی سازمان برای کلی شفاف
 در حوزه منابع انسانی

S11-1 

35  
های مربوط به مدیران فعال  ها و مسؤلیت ارائه بیانیه واضح از نقش

 در حوزه منابع انسانی
S11-2 

 S11-3 ارائه بیانیه واضح نسبت به مقاصد سازمان توسط مدیریت سازمان  36

37  
قاصد سازمان با لحاظ اخذ تصمیمات سازمانی در جهت اهداف و م

 نفعهای ذینمودن منافع گروهی و سازمان
S12-1 

38  
طور کلی ها، قراردادهای مالی و به در دسترس بودن اهداف، طرح

 های سازمان اطلاعات و خروجی
S12-2 

 S12-3 طراحی سیستمی مؤثر جهت احقاق حقوق کارمندان سازمان  39

 S12-4 نفعان خودپاسخگویی سازمان در قبال ذی  40

41  
 راهبرد متعهدانه

راهبرد سازمان در خصوص ارتقای وفاداری کارکنان دارای تخصص 
 و مهارت نسبت به سازمان

S13-1 

42  
انجام اقدامات لازم نسبت به راهبردهای توسعه و آموزش کارکنان 

 هاسازمان و تقویت تعهد آن
S13-2 



 

 

 

167 

ن
ارا

مک
 ه

 و
ی

س
رئی

ن 
ورا

 پ
اح

طر
 ی

گو
ال

 ی
یشا

تگ
س

 ی
سان

ع ان
ناب

م
 ی

ت ن
زار

ر و
د

ی
 رو

رو
با 

ی
رد

ک
 

مار
مع

 ی

 

 

 نماد  کدگذاری اولیه مضامین فرعی ردیف

 S13-3 توجه منظم سازمان به خدمت به کارکنان خط مقدم  43

44  
های ارتقای توانمندی کارکنان در حوزه انجام وظایف  توجه به راهبرد

 کاری
S13-4 

45  
توجه به افراد متخصص و دارای مهارت در سازمان و ارزشمند 

 هاشناختن آن
S14-1 

46  
ها و مزایای بالای بازار کار بیرون پوشی کارکنان از موقعیت چشم

 منابع انسانی های متعهدانه حوزه در نتیجه اتخاذ راهبرد
S14-2 

47  
وجود تعهد عملی و واقعی مدیران و کارکنان برای خدمت در 

 سازمان
S14-3 
 

48  

های  مهارت
 رهبری
 

 S15-1 ها گیری پذیرش مسئولیت تصمیم

 S15-2 تفویض اختیار و مسئولیت  49

 S15-3 شفافیت و ارائه اطلاعات صحیح به همکاران  50

 S16-1 های متفاوت و مؤثر ایجاد ارتباط  51

 S16-2 های مختلف کاری ترغیب کارکنان به همکاری با یکدیگر در بخش  52

53  

های  شایستگی
 عملیاتی

 S17-1 برخورداری کارکنان از تجربه متناسب و مرتبط در زمینه کاری

 S17-2 برخورداری کارکنان از استعداد و مهارت در زمینه شغل محوله  54

 S18-1 شغل نیاز وردم های تسلط کافی کارکنان در مهارت  55

56  
 آمیز موفقیت دادن انجام برای های خود قابلیت اطمینان کارکنان به

 کارها
S18-2 

 S18-3 کار دادن انجام برای لازم هایوجود توانایی  57

 S19-1 شغل در پایه معلومات و دانش و ذهنی توانمندی و قدرت وجود  58

 S19-2 یادگیری مستمر  59

60  
اهداف فردی و  به رسیدن برای متفاوت ایهتوانایی یافتن روش

 سازمانی
S19-3 

 S20-1 طور مستقلایجاد توانایی یادگیری به  61

 S20-2 ها و وظایف محوله سازمانی نقش کردن توانایی عملی  62

63  

های توسعه  مهارت
 های تیمی فعالیت

 S21-1 های تیمی کارکنان برای کسب موفقیتتشویق 

 S21-2 از کسب نتایج تیمیتقدیر   64

 S21-3 الگوی رفتاری خوب در کار تیمیایجاد   65

 S22-1 های مشترک کاری در سازمان کشف و حفظ زمینه  66

 S22-2 قدرت حل تعارضات تیمی  67
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 4های فرعی با توجه به ماهیت معنایشان و مبانی نظری مرتبط، در  در مرحله آخر، زمینه
 است.  ( قابل مشاهده5)جدول  مضمون اصلی قرار داده شد. نتایج این مرحله در

 یکم اریمع دو ازی، ریپذ نانیاطم و دییتأ تیقابل انتقال، تیقابل اعتبار، تیقابل یبررس یبرا
 محاسبه با خبرگان دگاهید یهمبستگ زانیم شد. استفاده اسکات یپ بیضرو  یهولست بیضر
 957/0، هیاول یکدها لیتحل سطح در 1«شدهمشاهده توافق درصد» ای (PAO) یهولست بیضر
 ،است وارد یهولست روش به که یراداتیا به توجه با. است یتوجه قابل مقدار که است آمده دستهب

 سطح در یهولست بیضر .آمد دستهب 913/0 ،آن زانیم که شد محاسبه زین اسکات یپ شاخص

 .است یمطلوب مقدار که آمد دستبه 764/0 ،اسکاتیپ بیضر و 883/0 شاخص، لیتحل
 ی اصل مضامین یده͏شکلنتایج پژوهش در بخش تحلیل مضمون و  (:5) لجدو

 مضامین فرعی مضامین اصلی

 مدیران منابع انسانی شایسته
 های ارتباطی مهارت

 های تیمی های توسعه فعالیت مهارت
 های رهبری مهارت

 ها و فرایندهای شایسته سیستم
 فرایندهای توسعه آموزشی

 فرایندهای هماهنگی سازمانی
 فرایندهای اثربخش منابع انسانی

 منابع انسانی شایسته
 های عملیاتی شایستگی
 های راهبردی شایستگی

 های سازمان )حوزه منابع انسانی( راهبرد
 پدرانهراهبرد 
 متعهدانهراهبرد 

 یبرادر گام بعدی، برای سنجش توافق نظر، از رویکرد دلفی فازی استفاده شد. در این مرحله 
با اجماع نظر خبرگان،  .شد استفادهها و تجمیع نظرات آنخبرگان  دگاهیاز د ،هاکد سنجش اهمیت

 طراحی و اجرای» و «هماهنگی منابع انسانی جهتجلسات وحدت رویه برگزاری »های  شاخص

اهمیت »های  ادغام شدند. شاخص« سازی کارکنان جهت هماهنگ های تیمی ها وکارگاه فعالیت
نگرش »، «های آموزش ضمن خدمت شرکت فعال در دوره»، «دی سازمانیدرونی رفتارهای شهرون

های  تناسب آموزش»، «اهمیت و توجه به کار تیمی»، «مثبت کارکنان به تحولات سازمانی
استفاده از امکانات و تجهیزات مختلف در برگزاری »، «کارکنان شغلی دانش برگزارشده در راستای

، «و به کارمندانصورت صریح و روشن به افراد شفاهی به ایه گزارشارائه »، «های آموزشی دوره
راهبرد سازمان در خصوص ارتقای وفاداری »، «نفعان خود پاسخگویی سازمان در قبال ذی»

                                                                                                                                        
1. Percentage of Agreement Observation (PAO) 
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 و دانش و ذهنی توانمندی و قدرت وجود»، «کارکنان دارای تخصص و مهارت نسبت به سازمان
 به رسیدن برای متفاوت هاینایی یافتن روشتوا»و « یادگیری مستمر»، «شغل در پایه معلومات

، «های ارتباطی فراهم نمودن زیرساخت»های  ، حذف شدند. شاخص«اهداف فردی و سازمانی
تدوین اهداف آموزشی »، «گیری های کانونی تصمیم تشکیل گروه»، «های کاری تشکیل تیم»

ارتقای دانش و »و « مکارانانتقال دانش و تجربه کاری شفاف به ه»، «مدت قابل دسترسمیان
 ، اضافه شدند.«آگاهی کارکنان از قوانین سازمانی

 60، مرحله نیا در. کرد دایپ ادامه دوم دور در شدهاصلاح یهاکد یبرا یفاز یدلف لیتحل
 دور در که گرفت قرار ی مجددابیارز مورد، خبره 12 دگاهید براساس دور اول دلفی فازی شاخص

. مطرح شده است یدلف دورهای انیپا یبرا یانشانهکار،  نیا که ،نشد حذف یالؤس چیه ،دوم
 با دوم و اول دور الاتؤس ازاتیامت نیانگیم که است آن یدلف انیپا یبرا کردیرو کی ی،کل طورهب

 ،باشد ترکوچک 2/0 کم یلیخ آستانه حد از مرحله دو نیب اختلاف کهیصورت در. شوند سهیمقا هم
 در شاخص 60 ،بخشاین  یینها جینتا براساس. شودیم متوقف ینظرسنج دنیفرا صورت نیا در

 یرهایمتغ عنوانبه( دهندهسازمان مضمون)ی اصل بعد چهار و لفهؤم ای هیپا مضمون 10 قالب
 شد.  دأییت و ییشناسا( 6طبق جدول ) پژوهش،

 (: مدل تحلیلی پژوهش و نتایج حاصل از دلفی فازی6)جدول 

 

 ردیف

های  زمینه

اصلی 

 )ابعاد(

های  زمینه

 فرعی

 ها( )مؤلفه

 کدهای اولیه

 ها( )شاخص

مقدار 

قطعی 

 1 مرحله

مقدار 

قطعی 

 2 مرحله

 اختلاف

 دو

 مرحله

 نتیجه

1  

مدیران منابع 
انسانی 
 شایسته 

های  مهارت
 ارتباطی

نظرات یی به پاسخگو
سا، ؤ)همکاران، مرئوسان، ر

ترازان سازمانی و ارباب هم
 ه رجوع( به روش سازند

 توافق 0.087 0.786 0.873

2  
 اطلاعات ضروری بهارائه 

 طور مرتبکارمندان به
 توافق 0.002 0.842 0.840

 توافق 0.111 0.858 0.747 بازفضای ارتباطی ایجاد   3

4  
حقایق و مسائل کاری ارائه 

صورت مکتوب و به
 شدهدهیسازمان

 توافق 0.044 0.898 0.853

های  مهارت  5
توسعه 

های  لیتفعا
 تیمی

کارکنان برای کسب تشویق 
 های تیمی موفقیت

 توافق 0.043 0.821 0.863

 توافق 0.004 0.836 0.840 از کسب نتایج تیمی تقدیر   6

7  
الگوی رفتاری خوب در ایجاد 

 کار تیمی 
 توافق 0.006 0.821 0.827
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 ردیف

های  زمینه

اصلی 

 )ابعاد(

های  زمینه

 فرعی

 ها( )مؤلفه

 کدهای اولیه

 ها( )شاخص

مقدار 

قطعی 

 1 مرحله

مقدار 

قطعی 

 2 مرحله

 اختلاف

 دو

 مرحله

 نتیجه

8  
های  کشف و حفظ زمینه
 مشترک کاری در سازمان 

 توافق 0.019 0.858 0.877

 توافق 0.063 0.827 0.890 قدرت حل تعارضات تیمی  9

10  
ارتقای دانش و آگاهی کارکنان 

 از قوانین سازمان
- 0.858 - - 

11  

های  مهارت
 رهبری
 

پذیرش مسئولیت 
 ها گیری تصمیم

 توافق 0.033 0.863 0.830

 توافق 0.012 0.856 0.843 تفویض اختیار و مسئولیت  12

13  
ئه اطلاعات شفافیت و ارا

 صحیح به همکاران
 توافق 0.095 0.851 0.757

14  
های متفاوت و  ایجاد ارتباط

 مؤثر
 توافق 0.038 0.834 0.797

15  
ترغیب کارکنان به همکاری با 

های مختلف  یکدیگر در بخش
 کاری

 توافق 0.022 0.842 0.820

16  
انتقال دانش و تجربه کاری 

 شفاف به همکاران 
- 0.827 - - 

17  

ستمها و سی
فرایندهای 
 شایسته

فرایندهای 
توسعه 
 آموزشی

های ضمن  طراحی آموزش
-حرفه خدمت براساس نیازهای

  کارکنان تخصصی و ای

 توافق 0.027 0.849 0.877

18  
های ضمن  طراحی آموزش

خدمت بر اساس علایق و 
  کارکنان سلایق

 توافق 0.033 0.877 0.843

19  
های  برگزاری مداوم آموزش

 ت کارکنانضمن خدم
 توافق 0.058 0.865 0.807

20  
های مستمر و  برگزاری آموزش

 مداوم برای کارکنان
 توافق 0.029 0.856 0.827

21  
متنوع   های کارگیری روشبه

 آموزشی برای یادگیری کارکنان
 توافق 0.005 0.828 0.833

22  
مندی از اساتید و خبرگان  بهره

 حوزه منابع انسانی
 توافق 0.080 0.863 0.783

23  
فرایندهای 
هماهنگی 
 سازمانی

 ارتباط معنادار ووجود 
های  شده بین بخشتضمین

 نیمختلف سازما

 توافق 0.113 0.873 0.760

24  
حضور فعال کارکنان در 

 یادگیری و های فعالیت
 عملکردی سازمان 

 توافق 0.036 0.849 0.813
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 ردیف

های  زمینه

اصلی 

 )ابعاد(

های  زمینه

 فرعی

 ها( )مؤلفه

 کدهای اولیه

 ها( )شاخص

مقدار 

قطعی 

 1 مرحله

مقدار 

قطعی 

 2 مرحله

 اختلاف

 دو

 مرحله

 نتیجه

25  
های  فعالیتایجاد و توسعه 

های یادگیری  کاری شبکه
 تحقق یادگیری مداوم منظوربه

 توافق 0.038 0.834 0.797

26  
های  فراهم کردن زیرساخت

 ارتباطی
 توافق - 0.800 -

27  

امکانات لازم  فراهم شدن
های  ه آموزشئجهت ارا

 چندگانه برای توسعه افراد در
 راستای انجام وظایف خارج از

 هاآن  شغلی قلمرو محدود

 توافق 0.054 0.904 0.850

28  

جلسات وحدت رویه برگزاری 
، هماهنگی منابع انسانی جهت

 ها و فعالیت طراحی و اجرای
جهت  های تیمی کارگاه

 سازی کارکنان هماهنگ

 توافق - 0.851 -

29  
مسیرهای تسریع و توسعه 

 سازمان ارتباطی در
 توافق 0.081 0.871 0.790

30  

فرایندهای 
اثربخش منابع 

 انسانی

کلیه  سازی سازمان برای شفاف
اعضای مؤثر بر امر 

گیری در حوزه منابع  تصمیم
 انسانی 

 توافق 0.086 0.899 0.813

31  

ها و  ارایه بیانیه واضحی از نقش
های مربوط به مدیران  مسؤلیت

اجرایی فعال در حوزه منابع 
 انسانی

 توافق 0.059 0.856 0.797

32  
ارائه بیانیه واضح نسبت به 
مقاصد سازمان توسط مدیریت 

 ازمانس

 توافق 0.015 0.842 0.827

33  

اخذ تصمیمات سازمانی در جهت 
اهداف و مقاصد سازمان با لحاظ 
کردن منافع گروهی و 

 نفع های ذیسازمان

 توافق 0.029 0.834 0.863

34  

در دسترس بودن اهداف، 
ها، قراردادهای مالی و  طرح
طور کلی اطلاعات و به

 های سازمان خروجی

 توافق 0.039 0.883 0.843

35  
طراحی سیستمی مؤثر جهت احقاق 

 حقوق کارمندان سازمان
 توافق 0.023 0.821 0.843
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 ردیف

های  زمینه

اصلی 

 )ابعاد(

های  زمینه

 فرعی

 ها( )مؤلفه

 کدهای اولیه

 ها( )شاخص

مقدار 

قطعی 

 1 مرحله

مقدار 

قطعی 

 2 مرحله

 اختلاف

 دو

 مرحله

 نتیجه

36  
تدوین اهداف آموزشی 

 مدت قابل دسترسمیان
- 0.842 - - 

37  

منابع انسانی 
 شایسته

های  شایستگی
 عملیاتی

برخورداری کارکنان از تجربه 
متناسب و مرتبط در زمینه 

 کاری 

 توافق 0.029 0.856 0.827

38  
برخورداری کارکنان از استعداد و 

 مهارت در زمینه شغل محوله 
 توافق 0.025 0.851 0.827

39  
تسلط کافی کارکنان در 

 شغل  نیاز مورد های مهارت
 توافق 0.022 0.828 0.807

40  
های  قابلیت اطمینان کارکنان به

 دادن انجام برای خود
 کارها آمیز موفقیت

 توافق 0.053 0.813 0.760

41  
 برای لازم هایوجود توانایی

 کار  دادن انجام
 توافق 0.029 0.815 0.843

42  
طور ایجاد توانایی یادگیری به

 مستقل 
 توافق 0.012 0.842 0.830

43  
ها و  نقش کردن توانایی عملی

 وظایف محوله سازمانی
 توافق 0.067 0.813 0.880

44  

های  شایستگی
 راهبردی

ق و های عمی وجود نگرش
اصولی کارکنان نسبت به 

 های سازمان ارزش

 توافق 0.031 0.834 0.803

 توافق 0.066 0.849 0.783 داشتن انگیزه و تعهد مستمر  45

46  
توجه به اهداف سازمان و اهمیت آن 

 نسبت به منافع شخصی
 توافق 0.028 0.828 0.857

 توافق 0.064 0.884 0.820 داشتن روحیه خلاق و نوآور  47

48  
 کارکنانر اعمال و رفتامنطقی بودن 

 در قبال ارباب رجوع
 توافق 0.022 0.842 0.820

49  

های ͏راهبرد
سازمان )منابع 

 انسانی(
 راهبرد پدرانه

احترام قابل توجه به کلیه 
کارکنان و دارا بودن فرصت 

 اظهار نظر 

 توافق 0.093 0.883 0.790

50  
رفع مشکلات کارکنان توسط 

شی برای اندی سازمان و چاره
 هاآن

 توافق 0.025 0.828 0.853

 - - 0.828 - های کاری  تشکیل تیم  51

52  
تفکر سازمان در خصوص 

سازی کارکنان برای  آماده
 مشاغل آینده 

 توافق 0.005 0.842 0.837
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 ردیف

های  زمینه

اصلی 

 )ابعاد(

های  زمینه

 فرعی

 ها( )مؤلفه

 کدهای اولیه

 ها( )شاخص

مقدار 

قطعی 

 1 مرحله

مقدار 

قطعی 

 2 مرحله

 اختلاف

 دو

 مرحله

 نتیجه

53  
های خالی مشاغل تأمین پست

 سازمان از طریق منابع داخلی 
 توافق 0.092 0.889 0.797

54  
ای کانونی ه تشکیل گروه

 گیری تصمیم
- 0.851 - - 

55  

راهبرد 
 متعهدانه

انجام اقدامات لازم نسبت به 
های توسعه و آموزش  راهبرد

کارکنان سازمان و تقویت تعهد 
 ها آن

 توافق 0.082 0.815 0.897

56  
توجه منظم سازمان  به خدمت 

 به کارکنان خط مقدم 
 توافق 0.022 0.815 0.837

57  
های ارتقای  توجه به راهبرد

توانمندی کارکنان در حوزه 
 انجام وظایف کاری

 توافق 0.022 0.828 0.807

58  
توجه به افراد متخصص و دارای 
مهارت در سازمان و ارزشمند 

 هاشناختن آن

 توافق 0.128 0.851 0.723

59  

پوشی کارکنان از  چشم
ها و مزایای بالای بازار موقعیت

کار بیرون در نتیجه اتخاذ 
های متعهدانه حوزه منابع  ردراهب

 انسانی

 توافق 0.057 0.844 0.787

60  
وجود تعهد عملی و واقعی 
مدیران و کارکنان برای خدمت 

 در سازمان 

 توافق 0.020 0.857 0.837

 ها و بندی ابعاد، مؤلفه اولویتمنظور پاسخ به پرسش دوم پژوهش درخصوص در ادامه، به

-Fانسانی حاصل از پژوهش، از تکنیک سوارا فازی ) منابع یکپارچه شایستگی مدل های شاخص

SWARA .توسط که است ارهیچندمع یریگ میتصم دیجد یهاروش از سوارا روش( استفاده شد 
 استفاده ارهایمع وزن محاسبه یبرا روش نیا از. شده است یمعرف( 2010) 1همکاران و نهیکرشال

 دگاهید. است ارهیچندمع یریگمیتصم در موضوعات نیترمهم از یکی ارهایمع وزن یابیارز. شودیم
 . دارد ییبالا تیاهم دهی، این روش وزن در خبرگان
 ابتدادر  اریمع نیترمهم. کنندیم مرتب تیاهم بیترتبه را ارهایمع خبرگان، ابتدا ،روشاین  در
 ی،نسب تیاهم طمتوس ریمقاد براساس ارهایمع ،تینها در .ردیگیم را کی ازیامت و ردیگیم قرار

                                                                                                                                        
1. Keršulienė et al 
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نفر( انجام شد.  12گیری از خبرگان بخش کیفی ) . اجرای این تکنیک با بهرهشوندیم یبندرتبه
 شرح زیر حاصل شد. گانه مدل به های ده ها و نیز مؤلفه بندی شاخص نتایج اولویت
 حضور»، «سازمانی مختلف های بخش بین شدهو تضمین معنادار ارتباط وجود»های  شاخص

 کاری های فعالیت توسعه و ایجاد»، «سازمان و عملکردی یادگیری های فعالیت در کارکنان فعال
، «ارتباطی های زیرساخت کردن فراهم»، «مداوم یادگیری منظور تحققبه یادگیری های شبکه

 انجام در راستای افراد توسعه برای چندگانه های آموزش ارائه جهت لازم امکانات شدن فراهم»

 منابع هماهنگی جهت رویه وحدت جلسات برگزاری»، «هاآن  محدود شغلی از قلمرو خارج وظایف
 تسریع»، «کارکنان سازی هماهنگ جهتتیمی های و کارگاه ها فعالیت اجرای و طراحی» ،«انسانی

 به نسبت کارکنان اصولی و عمیق های نگرش وجود»، «در سازمان ارتباطی مسیرهای توسعه و

 نسبت آن اهمیت و سازمان اهداف به توجه»، «مستمر تعهد و انگیزه داشتن»، «سازمان های ارزش
 تفکر»، «کاری های تیم تشکیل»های  و شاخص 10ترتیب در اولویت یک تا به« شخصی منافع به

 مشاغل خالی های پست تأمین»، «آینده مشاغل برای کارکنان سازی آماده درخصوص سازمان
 کارکنان برخورداری»، «گیری تصمیم کانونی های گروه تشکیل»، «داخلی منابع طریق از سازمان

 زمینه در مهارت و استعداد از کارکنان برخورداری»، «کاری زمینه در مرتبط و متناسب تجربه از
 به کارکنان اطمینان»، «شغل نیاز مورد های مهارت در کارکنان کافی تسلط»، «محول شغل

 دادن انجام برای لازم های توانایی وجود»، «کارها آمیز یتموفق دادن انجام برای خود های قابلیت
 محوله وظایف و ها نقش کردن عملی توانایی»، «مستقل طوربه یادگیری توانایی ایجاد»، «کار

 شاخص تأثیر گذار در مدل قرار گرفتند.  60تا  50های  اولویت« سازمانی

بندی به روش سوارای فازی در  لویتمؤلفه اصلی نیز، نتایج او 10بندی  در رابطه با اولویت
 .قابل مشاهده است (7جدول )

 های مدل پژوهش ی مؤلفهبندت͏یاولو(: 7جدول)

 وزن نرمال نهایی های مدل تحقیق مؤلفه 

 0.274 سازمانی هماهنگی فرایندهای 1
 0.216 راهبردی های شایستگی 2
 0.169 رهبری های مهارت 3
 0.132 یانسان منابع اثربخش فرایندهای 4
 0.103 راهبرد متعهدانه 5
 0.079 آموزشی توسعه فرایندهای 6
 0.059 تیمی های فعالیت توسعه های مهارت 7
 0.049 ارتباطی های مهارت 8
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 وزن نرمال نهایی های مدل تحقیق مؤلفه 

 0.041 راهبرد پدرانه 9
 0.034 های عملیاتی شایستگی 10

ندهای فرای» بیترتبه ه است،شد مشخص پایه یارهایمع یبند تیاولو در که طورهمان
فرایندهای اثربخش منابع »، «های رهبری مهارت»، «شایستگی راهبردی»، «هماهنگی سازمانی

 .هستند تریبالا تیاهم یدارا« راهبرد متعهدانه»و « انسانی

 گیریبحث و نتیجه 6
دهی و ارتقای اثربخشی منابع های سامان ها و طرح های دولتی کشور، اجرای سیاست در سازمان
، طراحی و استقرار هاسازماننوان یک دغدغه جدی مطرح است. بسیاری از این عانسانی، به

سعی ها ارگیری این مدلکهبا ب اند و را در دستور کار خود قرار داده های شایستگی منابع انسانی مدل

در تحقق اهداف و های منابع انسانی را سیستم آفرینی ارزشکنند مشارکت راهبردی و می
ها  ها، چارچوب مطالعات متعدد و مفیدی در رابطه با تدوین این مدل بهبود بخشند.ود راهبردهای خ

ها برای سطوح مختلف مشاغل و فردی و گروهی اعم از کارکنان و مدیران انجام گیری آن و اندازه
شده است. اما سؤالی که وجود دارد این است که کدام مدل شایستگی منابع انسانی بهتر است؟ 

ها، ایجاد یکپارچگی لازم در  مند در رابطه با چارچوب طراحی و اجرای مدل بررسی نظامنبود یک 
ای  ها در قالب سازههای مترتب و تبیین اثرپذیری و اثرگذاری آن سویی شایستگیمنابع مختلف و هم

 گیرندگان و که تصمیمطوریها از جمله وزارت نیرو مشهود است، به سو، در سازمانیکپارچه و هم
 کاری آگاهانه اجزای این سازه، اهداف مورد نظر را تحقق بخشند.مدیران سازمان بتوانند با دست

های مختلف، در این  با توجه به کارکرد رویکرد معماری در ایجاد یکپارچگی و هماهنگی سازه
از پژوهش، کاربست این رویکرد در طراحی الگوی شایستگی منابع انسانی برای رویارویی با این نی

 مورد توجه قرار گرفت.
وبرق کشور با بیش از صدهزار نیروی انسانی متنوع است که وزارت نیرو متولی صنعت آب

های آن هستند. در حال حاضر، سبقه  مشی مستقیماً تحت مدیریت حوزه منابع انسانی و خط

کالیف گردد که براساس ت های شایستگی در این وزارتخانه به مدل شایستگی عمومی برمی مدل
های اختصاصی  گیرد. مدل های مدیریتی مورد استفاده قرار می ابلاغی، جهت انتصاب در سمت

شایستگی نیز در چند سازمان و شرکت زیرمجموعه طراحی شده است که با انتظارات و 
ها فاصله قابل توجه دارد. در این وضعیت، مدیریت کلان این حوزه نیازمند های آن نیازمندی

های  های منابع انسانی است که فارغ از مشخصه ص برای مدیریت شایستگیچارچوبی مشخ
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های کلان را فراهم کند. این  مشیها در جهت اهداف و خطشایستگی، تنظیم و مدیریت آن
گیری از نظرات  پژوهش، الگوی شایستگی منابع انسانی را با استفاده از رویکرد معماری و بهره

عنوان ابعاد اصلی و در اهی، طراحی و در چارچوب چهار سازه بهوبرق و دانشگخبرگان صنعت آب
 شاخص شایستگی ارائه کرده است.  60مؤلفه و  10مجموع 

ها و فرایندهای  سیستم»، «مدیران منابع انسانی شایسته»شده، چهار طبقه در الگوی ارائه

عنوان ابعاد به« سانی(های سازمان )حوزه منابع ان راهبرد»و « منابع انسانی شایسته»، «شایسته
ها برای استقرار مدیریت و هماهنگی آن  دهنده مدل شناسایی شدند که شایستگیای تشکیل سازه

مبتنی بر شایستگی در وزارت نیرو، ضروری است. این ابعاد با تعاریف منابع سازمانی که توسط ملیز 
ها و  ها و رویه یتی و فناوری( و ... که نیروی انسانی و مدیر2023( و برند )2003و همکاران )

اند،  ها را ازجمله منابع بیان کرده و بر اهمیت آن در عملکرد و اجرای راهبرد تأکید کرده سیستم
( و سازمان ملل 2019با الگوهای شایستگی یونسکو )« مدیران منابع انسانی شایسته»انطباق دارد. 

های شایستگی در نظر  از چارچوب عنوان یکیهای مدیریتی را به ( که شایستگی2019متحد )
(، اسماعیلی 2021(، والت و همکاران )2023گرفته، منطبق است. همچنین اندیشیمی و همکاران )

(، 2017طور خاص وو )اند. به ( و مطالعات متعدد، به ضرورت شایستگی مدیران پرداخته1400)
منابع »اند. بحث   تمرکز داشته ( و ... بر شایستگی مدیران منابع انسانی1398واعظی و همکاران )

های سالمینا و همکاران شمار ازجمله پژوهشهای بینیز منطبق با پژوهش« انسانی شایسته
( و ... 1400) و همکاران هاشمیه (،2019(، فالکو و یتسنکو ) 2021چانگ و همکاران ) (،2021)

های  ند. سازمان همکاریهای مختلف را ارائه کرد است که چارچوب شایستگی کارکنان در محیط

های مدیریتی و تخصصی توجه  ( در طراحی چارچوب شایستگی، به شایستگی2019اقتصادی اروپا )
کند. ها اشاره می ها و شایستگی سویی فرایندهای مدیریت افراد با مهارتدارد و به لزوم هم

های  ( که شایستگی2003نیز با چارچوب دولت آفریقای جنوبی )« ها و فرایندهای شایسته سیستم»
فرایندی را در چارچوب شایستگی مدیران ارشد خود در نظر گرفته، منطبق است. همچنین، تا حدی 

گانه معماری عنوان یکی از ابعاد پنج( منطبق است که بعد ساختار را به1395با دیدگاه قاسمی )
( 2017ارائه کرده است. وو )شایستگی در نیروی انتظامی در کنار ابعاد زمان، مکان، کاربرد و فرد، 

دهی کرد که ازجمله آن نیز شش حوزه کلیدی شایستگی را برای متخصصین منابع انسانی سازمان
های اطلاعاتی است. همچنین بحث  ها، و سیستم های مربوط به ابزار، فرایندها، شیوه شایستگی

( در رابطه با طرح 2021و بردبار )( 2021با اوپاتامپراچا )« های سازمان )حوزه منابع انسانی( راهبرد»
 عنوان یکی از عوامل مؤثر بر شایستگی، انطباق دارد.عوامل راهبردی به
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ها و فرایندهای بخش منابع انسانی، بنابراین، کارکنان سازمان، مدیران منابع انسانی و رویه
ند که بنابر عنوان منابع کلیدی حوزه منابع انسانی در طراحی مدل )معماری( شایستگی هستبه

 نیا یهماهنگ از ها،یستگیشا و منابع نیب یهماهنگ از خدمات(، 2003استدلال میلز و همکاران )
 توسعه» فرعی شایستگی دو مراتب، توسطو هر نوع شایستگی در سلسله شودیم استخراج خدمات
 که بر «هنگیهما توسعه» دهند و دومی، تغییر را خود حالت تا کندمی عمل که روی منابع «منابع

لذا، الگوی معماری  .شودمی گذارند، پشتیبانیمی تأثیر بالاتر سطح هایشایستگی هماهنگی
 نیروی و ها )در حوزه مدیریت منابع انسانی( منابع و شایستگی از ایصورت مجموعهشایستگی، به
کنان و مدیران، ویژه کارشود. هماهنگی لازم ممکن است در خود منابع بهمی تعریف هاهماهنگی آن

ها و یا سیستم ارزش و پاداش عملکرد و ای از قوانین، رویه و یا از طریق منبع دیگر مانند مجموعه

لحاظ عملیاتی، الگو دهی شود. به صورت ضمنی تأمین و از طریق راهبرد منابع انسانی، جهت... به
ایستگی اصلی سازمان شده توسط مشتریان و ش )معماری( شایستگی در نهایت به شایستگی درک

ها برای اتصال به ها و هماهنگی آن شود. کنار هم قرار دادن این منابع، شایستگیمتصل می
دهنده شایستگی سطح ( که اتصال1999شایستگی سطوح بالاتر با ایده فراشایستگی لیدتکا )

 های سطوح بالاتر سازمان است، انطباق دارد. وکار به شایستگیکسب
های توسعه  مهارت»، «های ارتباطی مهارت»، سه مؤلفه «ن منابع انسانی شایستهمدیرا»در بعد 

های مدیریتی یونسکو  شناسایی شد که با شایستگی« های رهبری مهارت»، «های تیمی فعالیت
( شامل ایجاد مشارکت، رهبری، کارگروهی و تا حدی مهارت 2019( و سازمان ملل متحد )2019)

های نرم شامل رهبری  (، شایستگی2023. اندیشیمی و همکاران )ایجاد اعتماد، منطبق است
( نیز 2021ارتباطات و کارگروهی را برای مدیران بیمارستان ارائه کرده است. والت و همکاران )

( که به 2017های مدیریت، شناسایی کردند. وو ) ارتباطات و کار گروهی را در طراحی شایستگی
و متخصصین منابع انسانی پرداخت، شایستگی رهبری و مدیریت بررسی انتقادی شایستگی مدیران 

عملکرد سازمانی، رهبر تیم، مدیریت نفوذ، مدیریت روابط، ارتباطات، رهبری و هدایت، ایجاد 
ای را در ادبیات مختلف شایستگی مدیران منابع  مشارکت، رهبری و ایجاد رابطه، رفتار رهبری حرفه

شده برای مدیران منابع انسانی این پژوهش، های شناسایی  مؤلفه انسانی استخراج کرده است که با
عنوان خوانی دارد. لذا، حوزه منابع انسانی وزارت نیرو باید شایستگی مدیران منابع انسانی را بههم

 یکی از ابعاد محوری در مشارکت راهبردی این بخش، فراهم کند.
فرایند »، «فرایندهای توسعه آموزشی»ه ، سه مؤلف«ها و فرایندهای شایسته سیستم»در بعد 

، شناسایی شده است. اندیشیمی و «فرایندهای هماهنگی سازمانی»، «اثربخش منابع انسانی
عنوان رویکردهای تکمیلی شایستگی مدیران مطرح گری را به(، آموزش و مربی2023همکاران )
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ی، مدیریت مالی، مدیریت فناوری، نگر های آینده (، به شایستگی1400اند. هاشمیه و همکاران )کرده
دهی و هماهنگی در الگوی شایستگی منابع انسانی مدیریت متقاعدسازی، مدیریت تعارض، سازمان

( در بحث 2003اند. چارچوب شایستگی دولت آفریقای جنوبی )بخش برق اشاره کرده
وتحلیل، اشاره های فرایندی به مدیریت دانش، نوآوری در خدمت، حل مسئله و تجزیه شایستگی

انداز، توانمندسازی دیگران، ( به ایجاد چشم2019کند. در الگوی شایستگی سازمان ملل متحد )می

دهی اشاره شده است که تا حدی فرایندهای هماهنگی ریزی و سامان مدیریت عملکرد، برنامه
هد. قاسمی د های اثربخشی در حوزه منابع انسانی را پوشش می سازمانی، توسعه آموزش و رویه

های شایستگی براساس فرایندهای اصلی برای مثال فرایند  ( نیز به بحث تدوین مؤلفه1395)

( در حوزه شایستگی 2017کرده است. همچنین، وو )  ریزی و طراحی خدمات اشاره برنامه
های اطلاعاتی را  طور خاص، سیستمها و به متخصصین منابع انسانی، شایستگی فرایندها و شیوه

ریزی  های مدیریت عملکرد، برنامه های مرتبط شایستگی ح کرده است و در بررسی مدلمطر
استعدادها، طراحی سازمان، یادگیری و توسعه، عملکرد و پاداش، مدیریت تحول و فرهنگ و معمار 

نوعی با های شایستگی منابع انسانی، استخراج کرده است که بهراهبردی را در ترکیب پژوهش
(، درتاج و 1398گانه فوق، منطبق است. این موضوع با نتایج جبارزاده و همکاران ) های سه مؤلفه

دهی مبتنی بر  ( که به تأثیر فرایندهایی نظیر پاداش2021( و بردبار و همکاران )1398همکاران )
کنند، نیز تا حدی ریزی ارتقای توانمندی و آموزشی و مدیریت تحول اشاره می عملکرد، برنامه

های منابع انسانی را  ( نیز در الگوی شایستگی منابع انسانی، فناوری2002ی دارد. اولریش )خوانهم
صورت متمرکز به فرایندهای ای که به حال، مطالعهعنوان شایستگی شناسایی کرده است. با اینبه

د توان حوزه منابع انسانی و سازمانی در حوزه شایستگی بپردازد، مشاهده نشد که این موضوع می

شود مدل معماری منابع انسانی و فرایندهای  یک حوزه مطالعه باشد. در این رابطه پیشنهاد می
 های این حوزه، مورد توجه و بررسی قرار گیرد.  مربوطه در انطباق با راهبرد

های  شایستگی»و « های راهبردی شایستگی»، دو مؤلفه «منابع انسانی شایسته»در بعد 
( که به شایستگی راهبردی 1400با نتایج مطالعه هاشمیه و همکاران ) شناسایی شد که« عملیاتی

های  نوعی مرتبط با شاخصای که به کند، و شاخص دانش و مهارت حرفهمنابع انسانی اشاره می
شده توسط های شناسایی شایستگی عملیاتی است، منطبق است. شایستگی عملیاتی نیز با شایستگی

کند، در قالب شایستگی سخت که به دانش و مهارت خاص اشاره می (2023اندیشیمی و همکاران )
( که به تخصص عملکردی ناظر بر مهارت و تجربه 2021خوانی دارد. مطالعه بردبار و همکاران )هم

های خاص، تجربه،  ( که به مهارت2021کارکنان اشاره کرده، و مطالعه چانگ و همکاران )

ها و تا حدی با  کند، نیز با این مؤلفهشایستگی اشاره میهای خاص در  تحصیلات و نیز قابلیت
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شده های شناسایی های عملیاتی، منطبق است. در طیف شایستگی های ذیل شایستگی شاخص
های مربوط به نقش، مجری عملیاتی، توانایی عملکردی،  ( نیز، شایستگی2017توسط وو )

نابع انسانی برای متخصصان این حوزه هوشیاری، شجاعت، مبتکر بودن و راهبر بودن در حوزه م
های این دو مؤلفه، تا حدی منطبق است. همچنین، شایستگی تعهد  مطرح شده است که با شاخص

 ( شناسایی شده است.1400های راهبردی است، در مطالعه اسماعیلی ) که در زمره شایستگی
« متعهدانه»و « پدرانه»های  د، دو مؤلفه راهبر«های سازمان )حوزه منابع انسانی( راهبرد»در بعد 

( است که 2021( و بردبار )2021شناسایی شد. این دو مؤلفه در انطباق با مطالعات اوپاتامپراچا )

تواند بر شایستگی اثر بگذارد. منابع انسانی وزارت  دانند که میعوامل راهبردی را ازجمله عواملی می
های با ارزش  رسمی و دائمی شاغل در فعالیت نیرو، عمدتاً نیروهای متخصص و یا نیروهای عمومی

سپاری شده است. لذا، های دیگر طی سالیان قبل، واگذار و برون راهبردی بالاتر هستند و فعالیت

منابع انسانی قرار   راهبردهای مذکور با ترکیب نیروهای انسانی وزارت نیرو که تحت مدیریت حوزه
های این مدل، منطبق  گیری توسعه منابع و شایستگی هتخوانی دارد. در مدل معماری، جدارند، هم

توان گفت که با اعمال راهبردهای متعهدانه و پدرانه، توسعه منابع  با این راهبردها خواهد بود. می
ها فراهم شده و زمینه بروز فراشایستگی لازم برای اتصال به شایستگی سطوح و هماهنگی آن

شود. باید توجه داشت که براساس  شارکت راهبردی فراهم میبالاتر سازمان و ارتقا و پایداری م
 های شایستگی، ضرورت دارد.  (، تقویت نگاه راهبردی در طراحی مدل2023) للهءعطاپژوهش 

به بهبود تعاملات  های مذکور به این ترتیب، دیدگاه یکپارچه و کنار هم قرار دادن ابعاد و مؤلفه
عناصر و  نیمؤثر ب یهماهنگ و کنندیکمک م یانسانمنابع  یهایستگیو عملکرد شا یدرون

به اهداف  یابیبه عملکرد بهتر و دست هجینتدر که  د،کننیفراهم منیز سازمان را  راهبردهای
در وزارت نیرو، اسناد لازم باید با این ملاحظات تنظیم، ابلاغ و اجرایی  .شودیمنجر م راهبردی

 شود.

وبررسی درخصوص هر کدام از به بحث، افته و نتایج حاصلیبراساس چارچوب توسعهدر ادامه، 
سازی آن در وزارت نیرو،  های ذکرشده، پرداخته و برای تبیین مدل پژوهش و پیاده ابعاد و مؤلفه

  دهیم. پیشنهادهایی ارائه می
گیری درخصوص منابع انسانی، برای ایجاد شایستگی یکپارچه  و متولیان حوزه تصمیممدیران 

 در راستای بهبود عملکرد مدیران منابع انسانیباید به سازوکارهایی در جهت ، سانیمنابع ان
سازنده،  روشبه رجوع ارباب و سازمانی ترازانهم رؤسا، مرئوسان، همکاران، نظرات به پاسخگویی»

 و صریح صورتبه شفاهی های گزارش مرتب، ارائه طوربه کارمندان به ضروری اطلاعات ارائه
 صورتبه کاری مسائل و حقایق باز، ارائه ارتباطی فضای کارمندان، ایجاد و به فرادا به روشن
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 گیری، شفافیت تصمیم و اختیار گیری، تفویض تصمیم مسئولیت شده، پذیرشدهیسازمان و مکتوب
 همکاری به کارکنان مؤثر، ترغیب و متفاوت های ارتباط همکاران، ایجاد به صحیح اطلاعات ارائه و
 از تیمی، تقدیر های موفقیت کسب برای کارکنان کاری، تشویق مختلف های بخش در یگریکد با

 کاری مشترک های زمینه حفظ و تیمی، کشف کار در خوب رفتاری الگوی تیمی، ایجاد نتایج کسب
 بیاندیشند. « تیمی تعارضات حل سازمان و قدرت در

از ت مدیران منابع انسانی شایسته، الزاماتحقق  اندرکاران توجه کنند که ضمنو دست مدیران
در  ها و فرایندهای شایسته بهبود عملکرد سیستمهای مورد نیاز برای  وجود بسترها و نیازمندی

 و ای حرفه نیازهای براساس خدمت ضمن های آموزش طراحی»های  سازمان با توجه به شاخص
 کارکنان، تناسب یقسلا و علایق اساس بر خدمت ضمن های آموزش کارکنان، طراحی تخصصی
 خدمت ضمن های آموزش مداوم کارکنان، برگزاری شغلی دانش راستای در برگزارشده های آموزش

 آموزشی متنوع های روش کارگیریکارکنان، به برای مداوم و مستمر های آموزش کارکنان، برگزاری
آموزشی،  های ورهد برگزاری در مختلف تجهیزات و امکانات از کارکنان، استفاده یادگیری برای
 های بخش بین شدهوتضمین معنادار ارتباط انسانی، وجود منابع حوزه خبرگان و اساتید از مندی بهره

 توسعه و سازمان، ایجاد و عملکردی یادگیری های فعالیت در کارکنان فعال سازمانی، حضور مختلف
 لازم امکانات کردن فراهممداوم،  یادگیری منظور تحققبه یادگیری های شبکه های کاری فعالیت
محدود  از قلمرو خارج وظایف انجام در راستای افراد توسعه برای چندگانه های آموزش ارائه جهت

 ها فعالیت اجرای و انسانی، طراحی منابع هماهنگی جهت رویه وحدت جلسات ، برگزاریهاآن  شغلی
در سازمان،  ارتباطی مسیرهای توسعه و کارکنان، تسریع سازی هماهنگ جهت تیمی های و کارگاه
 بیانیه انسانی، ارائه منابع حوزه در گیری تصمیم امر بر مؤثر اعضای کلیه برای سازمان سازی شفاف

 بیانیه انسانی، ارائه منابع حوزه در فعال اجرایی مدیران به مربوط های مسؤلیت و ها نقش از واضحی
 و اهداف جهت در سازمانی تصمیمات اخذسازمان،  مدیریت توسط سازمان مقاصد به نسبت واضح
 ها، طرح اهداف، بودن دسترس نفع، در ذی هایسازمان و گروهی منافع لحاظ با سازمان مقاصد

 جهت مؤثر سیستمی سازمان، طراحی های خروجی و اطلاعات کلی طوربه و مالی قراردادهای

اطمینان حاصل ، «خود اننفع ذی قبال در سازمان سازمان و پاسخگویی کارمندان حقوق احقاق
شرایط خود انجام دهند تا و سازی را برای بهبـود وضعیت  های بهینه ، پروژههرچیزکنند و قبل از 

 .رو شوندبا مشکلات و موانع کمتری روبه اجرای الگوهای منابع انسانی،در قبل، حین و بعد از 
های  ی متناسب با راهبردسازی شایستگی منابع انسان گیران برای یکپارچهو تصمیممدیران 

 ارتقای خصوص در سازمان راهبرد»از قبیل  های آن های سازمانی و شاخص نوع راهبردبه  سازمان،
 به نسبت لازم اقدامات سازمان، انجام به نسبت مهارت و تخصص دارای کارکنان وفاداری
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به ارائه  سازمان منظم ها، توجهآن تعهد تقویت و سازمان کارکنان آموزش و توسعه های راهبرد
 وظایف انجام حوزه در کارکنان توانمندی ارتقای های راهبرد به مقدم، توجه خط کارکنان به خدمت

 پوشی ها، چشمشناختن آن ارزشمند و سازمان در مهارت دارای و متخصص افراد به کاری، توجه

 حوزه متعهدانه های اهبردر اتخاذ نتیجه در بیرون کار بازار بالای مزایای و ها موقعیت از کارکنان
لازم توجه  ،«سازمان در خدمت برای کارکنان و مدیران واقعی و عملی تعهد انسانی، و وجود منابع
گیری،  اندازه ،خودمجموعه سازمانی صورت کامل در داشته باشند و سعی کنند این ابعاد را بهرا 

 خود مطلع شوند. حوزه فعالیت رصد و پایش کنند تا از تغییروتحولات موجود در
در نهایت، متولیان و فعالان این حوزه، در راستای عملکرد بهینه الگوی یکپارچه شایستگی 

 های آن ازجمله و شاخص الگو یعنی منابع انسانی شایستهمنابع انسانی، به آخرین بعد این 
 و استعداد زا کارکنان کاری، برخورداری زمینه در مرتبط و متناسب تجربه از کارکنان برخورداری»

 کارکنان شغل، اطمینان نیاز مورد های مهارت در کارکنان کافی محوله، تسلط شغل زمینه در مهارت
 دادن انجام برای لازم های توانایی کارها، وجود آمیز موفقیت دادن انجام برای خود های قابلیت به

 مستمر، توانایی یریشغل، یادگ در پایه معلومات و دانش و ذهنی توانمندی و قدرت کار، وجود
 طوربه یادگیری توانایی سازمانی، ایجاد و فردی اهداف به رسیدن برای متفاوت هایروش یافتن

 اصولی و عمیق های نگرش سازمانی، وجود محوله وظایف و ها نقش کردن عملی مستقل، توانایی
 رفتارهای نیدرو مستمر، اهمیت تعهد و انگیزه سازمان، داشتن های ارزش به نسبت کارکنان

 روحیه شخصی، داشتن منافع به نسبت آن اهمیت و سازمان اهداف به سازمانی، توجه شهروندی
 رفتار کارکنان و اعمال بودن خدمت، منطقی ضمن آموزش های دوره در فعال نوآور، شرکت و خلاق

 ،«تیمی کار به توجه و سازمانی، و اهمیت تحولات به کارکنان مثبت رجوع، نگرش ارباب قبال در
 توجه خاص کنند.

های  مشیسویی حوزه منابع انسانی با راهبردها و خطاولویت مدیران وزارت نیرو، برای ایجاد هم
طور خاص در بخش دولتی صنعت کلان صنعت و استفاده مؤثر از سرمایه انسانی شایسته و به

ردی منابع انسانی، های راهب وبرق، فرایندهای هماهنگی در حوزه منابع انسانی، شایستگیآب
 های متعهدانه، است.  های رهبری مدیران منابع انسانی و تقویت راهبرد مهارت

هایی  شود که این پژوهش نیز همچون بسیاری از مطالعات، با محدودیت در پایان، یادآور می
بر بودن ازجمله پیچیدگی تجربیات انسانی و مشکل کنترل و محدود کردن متغیرها و زمان

رو بوده است. لذا، در مورد موضوع مورد مطالعه نیز ها، روبه ری و تحلیل و تفسیر دادهآو جمع
 شود: های زیر پیشنهاد می گزینه
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های  های الگوی معماری شایستگی و مؤلفه بررسی تأثیرپذیری و تأثیرگذاری متقابل سازه -1
 مربوطه

ه و شناسایی شدسنجش و ارزیابی شایستگی منابع انسانی بر مبنای الگوی طراحی -2
 راهکارهای بهبود در سازمان

های با درجه بلوغ مختلف یا ماهیت متفاوت ساختاری یا  اجرای مطالعه در سازمان -3
های تخصصی وزرات نیرو شامل آب و  وبرق، بخشتخصصی مثلاً بخش غیردولتی صنعت آب

 سازمان ها و یا مشاغل مختلف بنیان های خصوصی، دانش وانرژی، شرکتوفاضلاب و برقآب
ارزیابی اجرای الگوی شایستگی در بخش دولتی و همچنین اعتباریابی اجرایی الگوی   -4

 های مختلف در سازمان

 های متنوع تحلیل روابط علی و معلولی الگوی معماری شایستگی در محیط  -5

 مآخذ
ترجمه سیدمحمد  .(عمل راهنمای)انسانی  منابع استرتژیک مدیریت (.1397آرمسترانگ، مایکل )

 فرهنگی. های پژوهش دفتر انتشارات :. تهراناعرابی و داود ایزدی  

مقالات همایش ایرانی. -(. ارایه الگوی شایستگی مدیران اسلامی1400اسماعیلی، امیرسام )
 . تهران. المللی دانش و فناوری هزاره سوم، مدیریت و حسابداری ایران بین

شایستگی مورد نیاز مدیران و متخصصان منابع (. مدل 1395زنجانی، سعید ) ،ایرانزاده، سلیمان
مطالعات راهبردی .  ISM انسانی در شرکت گاز استان آذربایجان شرقی با استفاده از تکنیک
-50، 30، شماره 8 سال در صنعت نفت و انرژی )مدیریت منابع انسانی در صنعت نفت(،

27. 

ه مدل یارا(. 1398) سیدصمد حسینی، ،سروری، رحیم ،شاه محمدزاده، علی ،جبارزاده، یونس
های مدیریت انتظامی  پژوهش. توانمندسازی فرماندهان و مدیران آموزشی نیروی انتظامی

  .259-279، 2، شماره 14 سال، )مطالعات مدیریت انتظامی(

(. تدوین و اعتباریابی الگوی 1399عبدالهی، حسین ) ،درتاج، اکرم، عباسپور، عباس، دلاور، علی
 سال ،مدیریت مدرسه نشریهای استان کرمان. وحرفههای فنیان هنرستانشایستگی مدیر

 .174-197، 3 شماره، 8

. ترجمه میرعلی سیدنقوی مدیریت منابع انسانی پیشرفته(. 1963ویلکینسون، آدریان ) ،ردمن، تام
 انتشارات مهکامه. :(. تهران1393و امیر ختایی )
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(. 1390نوه ابراهیم، عبدالرحیم ) ،نش، ابراهیمرضایت، غلامحسین، یمنی دوزی، محمد، کیام
 ،های مدیریت منابع انسانی پژوهش. ه چارچوب مفهومیئارا :معماری الگوهای شایستگی

 .49-81، 2شماره  ،10 شماره، 3سال 

 یالگوی طراح. (1402)ی عل خودستان، ،نیحس پور،یاصلی، رعلیم ،یدنقویس، بهروز منش، ییرضا
مورد  متوازن، ختهیآم هوش کردیرو با رانیای دولتی ها در سازمان یانسان منابعی معمار

-131، 3، شماره 11 سال ،یدولتی ها سازمان تیریمد .روین وزارتی مطالعه: حوزه ستاد
115. 

طراحی مدل (. 1400) آسترکی، سامانپور، طهمورث، مانیان، امیر، ، حسنقلیسیدرضا ،سیدجوادین

، دوره های مدیریت منابع انسانی فصلنامه پژوهش .های نوپا مدیریت منابع انسانی در شرکت
 . 131-170 .1 ، شماره13

 استراتژیک مدیریت و انسانی منابع مدیریت سیستم تأثیر بررسی(. 1400صمددوست، محمد )
 میانجی نقش تبیین: کیش آزاد منطقه سازمان کارکنان در بنیادین نوآوری بر انسانی منابع

 مرکز هرمزگان، استان نور پیام دانشگاه نامه کارشناسی ارشد. پایان شایستگی. بسترسازی
 کیش. المللبین نور پیام

دیدگاه  انتظامی:نیروی  های شایستگی درها و شاخصمؤلفه ابعاد،(. 1395قاسمی، حمیدرضا )
 .69-82، 14شماره ، 4سال ، فصلنامه دانش انتظامی مرکزی. معماری

نامه  . پایانبیمه صنعت انسانی منابع مدیران شایستگی الگوی طراحی (.1398پور، جعفر ) ملکی
 کارشناسی ارشد. دانشگاه خوارزمی.

 عملکرد بر کارکنان یستگیشا و انسانی منابع پذیری انعطاف تأثیر بررسی(. 1400منجزی، مهران )
 وزارت تابعه ادارات کارکنان: مطالعه مورد)سازمانی  فرهنگ سازگاری میانجی نقش با شغلی

 دانشگاه نامه کارشناسی ارشد. . پایان(اهواز شهرکلان سطح در اطلاعات فناوری و ارتباطات
 شهر.شاهین نور پیام مرکز اصفهان، استان نور پیام

(. الگوی شایستگی مدیران 1399تاجی، فاطمه ) ،پور، داود ی، میرعلی، حسینواعظی، رضا، سیدنقو

تحول، بهبود و مطالعات مدیریت  های دولتی در شرایط جهانی شدن. منابع انسانی سازمان
 .9-44، 96شماره ، 29سال 

 بر جامع داریبانک سازیپیاده جهت انسانی منابع هایشایستگی بررسی(. 1395هادیان، مینا )
نامه کارشناسی ارشد  . پایانتجارت بانک موردی مطالعه کارآفرینانه شایستگی مدل اساس

 نور. پیام دانشگاه

https://civilica.com/doc/1225201/
https://civilica.com/doc/1225201/
https://civilica.com/doc/1225201/
https://civilica.com/doc/1225201/
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طراحی (. 1400زکلیکی، محمدعلی ) پور، آرین، امیری، مجتبی و بابایی هاشمیه انارکی، محمد، قلی
ق وزارت چارچوب شایستگی کارکنان مبتنی بر راهبردهای سازمان )مورد مطالعه معاونت بر

 .29-58. 1. شماره 13. دوره نشریه مدیریت دولتی. نیرو(
(. طراحی الگوی رهبری 1402نیا، فریبرز و مرتضوی، سعید ) یزدانی، پروان، شیرازی، علی، رحیم

. نشریه مطالعات مدیریت دولتی ایران محور.آفرین جهانی مبتنی بر رویکرد شایستگیتحول
 .157-194. 2سال ششم. شماره 
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