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 چکیده
 

پژوهش حاضرر برم منرر ر    پروری در سازمان است.  های متعدد منابع انسانی مانند مدیریت استعداد و جانشین سازی سیستم ها، نقطۀ شروع پیاده شناخت شایستگی
اختاریافتم و عهیر  برا   سر  هرای نیهرم   های مدیریت اثربخش سازمان فرهنگی در دو فاز طراحی و اعتباریابی مدل انجام شد. برا انجرام محراحبم    شناسایی شایستگی

ای کیفی طراحی شد. اعتباریابی مدل از طریر  سرم مرحلرۀ د فری خبرگران و       مدل بم شی ه و انجام شده نفره از خبرگان فرهنگی و تحلیل تم محاحبم 15ای  نه نم
های فرهنگی در بر دارنرد  سرم شایسرتگی     ن سازمانهای ساختاریافتم و پرسشنامم انجام گرفت. در نهایت مدل شایستگی مدیرا های حاصل از محاحبم تحلیل داده

 شایستگی فرعی طراحی و پیشنهاد شد. 29مح ری )منش فرهنگی، انگیزه فرهنگی و ه ش نرم(، هشت شایستگی اصلی و 
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 مقدمه  

اول  ۀی امرروزی در درجر  هرا  سرازمان  این مطلب کم م فقیرت 
 امررری کرراماً ،ی مرردیریتی انرران داردهررا مبسررتگی بررم سرررمای

قابررل انرررار اسررت. قلهرررو فعررا یتی کررم  شررده و ریررر پذیرفتررم
 بسیار پ یا و پیچیده ت صری  امروزه با ان م اجهند  ها سازمان

. بررای بقرا و تعرا ی در ننرین شررایطی، شناسرایی و       ش د می
های مدیریتی، بیش از پریش ضرروری یافترم     شایستگیت سعۀ 

امروزه صنایع مختل  بم ویژه صرنایع خردماتی برم    زیرا  ؛است
طرز نشهگیری با مشراتی نریر کهب د نیروی کار، نرخ ترک 

بم  ،ی شایستگیها و شراف ها خدمت بالا، ناکافی ب دن مهاری
م اجهند. شراف شایسرتگی برم   خح ص در سط ح مدیریتی 

از  انرد  دهکرر کم افرادی کم مشرارل را احرراز    معنای این است
ی مر رد نیراز شربل برخر ردار     هرا  سطح مطل بی از شایستگی

ی شررارل و هررا بررین شایسررتگی ؛نیسررتند. بررم عبرراری دیگررر 

و  1)مرارتین .فاصلم وجر د دارد  ،ی م رد نیاز شبلها شایستگی
 (981 :2002، ههراران

 هرر  قبرل از  هرا  سازمان( 1338سی )بم زعم  ،از س ی دیگر
ی هرا  شایسرتگی ، بایرد  مدیریت منابع انسانی برایاقدامی  گ نم

را تعریر  و  خح ص مشارل مهم خ د ، بم مشارلم رد نیاز 
م ی متعردد در حرال بر   هرا  یین کنند. بم ههرین د یرل شررکت   تب

شایسررتگی  هررای سررازی نررارن م و مرردل کررارگیری و پیرراده
دهرد کررم نرارن م و مرردل    مرری هسرتند. ایرن مطلررب نشران   

 اقردامای متعردد  منبع مههری در راسرتای م فقیرت     ،شایستگی
خحر ص مردیریت اسرتعدادها و    برم  مدیریت منرابع انسرانی   

 است. مدیرانپروری  جانشین
و ههچنین دشهن فرهنگی  ۀبا ت جم بم روند افزایش هجه

گذار، فضای تقابل فرهنگی بم نحر  قابرل   تأثیررهای سایر متبیّ
در ننرین شررایطی،   تر شده است.  سخت و پیچیدهای  ماحرم

از و اهرداف فرهنگری نررام    انرد  حرکت در مسیر تحق  نشرم 
و  شایسرتم اسامی در گرو برخ رداری و تربیت نیروی انسانی 

رو، تراش   . از ایرن اسرت  یدر سط ح مدیریت ویژه بمت انهند 
 با هدف تجهیز شایستم افراد شناسایی برایمند  گسترده و نرام

خ اهد ر نیز اههیت و ضروری بیشتر از ه ،انان ت اناسازی و
 زوم تعیین و تعریر    گ ناگ نی مانند. ههچنین ع امل داشت

 بررای ثر ؤمعیارهای روشن و شفاف برای ارزیابی صحیح و مر 
ی هرا  ظرفیرت ت سرعۀ  ، امر زش و  افراد گهاریبم کارجذم و 

_____________________________________ 
 
  1. Martin 

 مشارل تحدی برایی، مدیریت استعدادها پرور افراد، جانشین
ی هرا  افزایش ت انهندی سازمان ،کلیدی و در نهایت و حساس

اجتهراعی احتهرا ی،    -ی اخاقیها فرهنگی در مدیریت بحران
دلایررل مختلفرری برررای اتخررا  رویررررد شایسررتگی در ننررین  

 ،وج د اورده است. اتخا  ننرین رویررردی  م یی را بها سازمان
ی عهر می و  هرا  مستلزم تعری  و شناسرایی دقیر  شایسرتگی   

طراحری  بردیهی اسرت    اختحاصی مردیریت فرهنگری اسرت.   
ت اند گامی بسیار مهم در ایجراد بانر     می ی شایستگیها مدل

ی، مرردیریت پرررور اطاعررای مرردیران فعلرری و اترری، جانشررین
در  گیرری  و بهبر د فراینرد تحرهیم    هرا  استعداد، ارتقای قابلیت

سرالاری   با رویررد ویرژه برم شایسرتم   فرهنگی انتحام مدیران 
های مدیریتی در ایرن   ع محس م گردد تا مسائل ناشی از ض

در »برخی از خبرگان فرهنگی معتقدنرد:   2.ش دبخش برطرف 
هرای مردیریتی،    حال حاضر در م رد ارتقرا و تحراحب پسرت   

بررم  یعنرری اصرراً ؛مررداری بسرریار دخیررل در ماجراسررت رابطررم
 ،ش د و تنها ماک برای تحردی  نهی ی افراد ت جمها شایستگی

 مررا اصرراً»یررا اینرررم  .«وابسررتگی گروهرری و جنرراحی اسررت 
 !یی داردهرا  ت انیم تعری  کنیم مدیر شایسرتم نرم ویژگری    نهی

حتی اگر سیاسی ن هم بخ اهند افراد شایستم را انتخام کننرد،  
 .«هیچ ابزاری برای انتخام ندارند

 -ی اجتهاعیها بحرانمد با اکار ۀبم منر ر مقابل ؛دیگر عباری بم
سرازی م فر     و پیراده از طری  انتحرام مردیرانی شایسرتم    فرهنگی 
ی فرهنگری، تردوین مرد ی    هرا  ی منابع انسانی در سرازمان ها سیستم
ی هرا  واگرذاری پسرت   جهرت شناسایی افرراد شایسرتم    برایراهنها 

  ین مسرائل در حر ز  ترر  مهماز  نب د ننین مد ی -مدیریت فرهنگی
و  است ضروری -فرهنگی کش ر استی ها انتحام مدیران سازمان

 سازی ایرن ضرروری انجرام    این پژوهش با هدف که  بم برطرف
 گیرد. می

هرای   شراخ   تبیرین درصردد   پرژوهش حاضرر   بنابر این،
فرهنگری   یها سازمانمدیریت در  برایافراد شایستم شناسایی 

 طررح مین گ نم اال تحقی  ؤاست و ساساس مد ی منسجم  بر
فرهنگرری نررم   یهررا سررازمان مرردیریت برررای: دشرر  مرری

ی ها )برای م فقیت در سازمان ؟یی م رد نیاز استها شایستگی
 یی داشتم باشند؟(ها مدیران باید نم ویژگی ،فرهنگی

_____________________________________ 
ترین پیامدهای ضعف مدیریت فرهنگی عبارتند از: ناتوانی در تولید محتوای  . از جمله مهم2

یأس و نارضایتی شدید نخبگان فرهنگی و عدد   مذهبی در تولیدات فرهنگی، -جذاب ملی
میلی به تولیدد محودو ت فرهنگدی فدا ر،      های فرهنگی، بی تمایل به همکاری با سازمان

ای، مهاجرت شمار قابل  های سلیقه ناامیدی به جهت وجود فضای سانسور و اعمال مدیریت
ر فراینددهای  توجهی از مدیران مستعد فرهنگی در سطوح مختلف، درگیری بدی  از ددد د  

 سیاسی و ...
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 مبانی نظری 

 آنهای  و مدل مفهوم شایستگی 
رویرررد   ،مدیریت منرابع انسرانی    رویررد شایستگی در ح ز
( برررای او ررین بررار اصررطاح 1353جدیرردی نیسررت. وایررت)

بررای   «شایستگی»  . وی با معرفی واژکردشایستگی را مطرح 
ی فردی مرتبط با عهلررد برتر معروف شد. ها ت صی  ویژگی

تعامرل اثرربخش   »و شایستگی را بدین ص ری تعری  کررد:  ا
باز یر  سرر  معرفی برای  ی باستانها رومی«. ی  فرد با محیط

تهیرم  را بم نام شایستگی  ها صاحیتستی از فهر، خ م رومی
( و 1399کللنرد )  این مفه م ت سط دی ید م  .و معرفی کردند

در انتقاد بم ارزیابی صرف افراد ای  شایستگی حرفم  تحت واژ
ی هرر ش  هنرری وارد ادبیررای مرردیریت هررا مبنررای ازمرر ن بررر
؛ حاج کریهری و ههرراران،   52 :1932نیا،  )ه شیار و رحیمشد

کامرل    هر ش  هنری تبیرین کننرد     ،وی  بم عقید .(25 :1930
م فقیت شبلی افراد نیست و ع املی کرم برم طر ر واقعری در     

ای  ی حرفرم هرا  شایسرتگی  ،نرد ا م فقیت شبلی کارکنران سرهیم  
ی نگرشری،  هرا  مو مشخحر  هرا  ویژگی  گیرند بر هستند کم در

 رران منابع انسانی برر صاحبن ش ند. امروزه می شناختی و فردی
ت اند زبان مشترکی را برای  می این باورند کم مفه م شایستگی

مدتر معیارهرای  ای فردی و تدوین بهتر و کارها تحلیل م فقیت
 (1332 1،)ب یاتزیس.کلیدی ارزیابی عهلررد فراهم کند

بررای جرذم، ارتقرا و انتحرام      هرا  سازمان در این راستا،
کننرد   می شایستگی خاصی برای خ د تدوینی ها مدل ،مدیران

ی متعرددی از مردل   هرا  ی بر می( و سرازمان  هرا  )طراحی مدل
ی مرتبط با فعا یرت و  ها شایستگی م ج د برای ارتقای مهاری

مرردل  .(92 :2008 2،)سرر ی مررنکنند مرری یررادگیری اسررتفاده
دانرش، مهراری،     کننرد  شایستگی ابزاری اسرت کرم مشرخ    

ت انایی، و رفتارهای م رد نیاز برای عهلررد اثربخش در یر   
فرض بر این است کم بررای تهرام    ،سازمان است. در این مدل

مشخ )سازمان، صنعت، کش ر( یر     مدیران در ی  گستر
و  اسرت  قابرل تعریر    هرا  دستم کلی و مشرترک از شایسرتگی  

خححی م جر د  ی تها ناشی از تفاوی ،در شایستگی ها تفاوی
 :2005 4،؛ ویترالا 2000و ههرراران،   9)هایزباشد می در مشارل

از مدل  ها سازماندرصد  95دهد کم  می تحقیقای نشان .(498

_____________________________________ 
 
 1. Boyatzis 
 2. Sui Man 
 3. Hayes 
 4. Viitala 

ی هرا  مبرنامر  درصد 23کنند و ههچنین  می استفاده ها شایستگی
)وود و اسرت ار اسرت   هرا  مدل شایستگی ۀمدیران بر پایت سعۀ 

ت انرد در سرط ح مختلفری     مری  مدل شایسرتگی  .(2009 5،پین
 ؛ن ن سازمان یا در سطح ی  صنعت )بخرش( تعریر  شر د   

ی مر رد  هرا  شایسرتگی  ،ننانرم در کش رهایی ن ن انگلسرتان 
و مدیریتی با ت جم بم استانداردهای م رد نررر هرر    شبلینرر 

 ش ند. می صنعت تدوین
مرررتبط پیرامرر ن  نرررری کرراماً ۀپیشررینبررا وجرر د نبرر د  

برم منرر ر   ی فرهنگری،  هرا  سازمان دری مدیریت ها شایستگی
نرررری م ضرر ع، تعریرر   ۀشررناخت کلرری نسرربت بررم پیشررین

شایسرتگی در ج امرع    نررری ی هرا  شایستگی و برخی از مدل
و تهایزهرای نترای     هرا  شناخت شباهت برایسازمانی مختل  

 ش د. می ی انجام گرفتم، ارائمها پژوهش حاضر با پژوهش
مفه م شایستگی، شناخت مفه م دانرش، مهراری    تبییندر 

حائز اههیرت اسرت. دانرش را     یردیگرو ارتباط این مفاهیم با 
ی نقرش خر د را   ها انچم کم فرد باید بداند تا بت اند شایستگی

عد عهلی قرادر  محق  سازد و مهاری را انچم کم فرد باید در بُ
 ،ی نقرش خر د را محقر  سرازد    هرا  باشد تا بت انرد شایسرتگی  

 ،تررین تعریر    ایرن اسراس و در سراده    برر . انرد  ری  کررده تع
شایستگی جهع دانش و مهاری م رد نیاز بررای انجرام کرار و    

مجه عرم   ،شایسرتگی ایرن اسراس،    فعا یتی خاص اسرت. برر  
رفتارهایی تعری  شرده کرم پشرتیبان تحقر  اهرداف سرازمان       

در  مهراری گیری دانرش و  بم کرار شایستگی، نگ نگی  .است
بیلرری و  .(2005 2،)بارترامشرربلی اسررت  راسررتای عهلررررد 

را رفتارهای مهم و حساسری   ها ( نیز شایستگی2001)ههراران
امیرز شربل یرا نقرش      کم برای انجرام م فقیرت   اند تعری  کرده

ت اند بم  می ها شایستگی ،سازمانی ضروری است. بم اعتقاد انان
برم  سنجش عهلررد شبلی  برایمعیار مهم و ارزشهندی  ۀمنز 
 رود. کار

 ،برر ان اجهراع دارنرد    محققران از کم بسریاری  در تعریفی 
، رفتارهرا،  هرا  شایستگی بم مجهر ع تجرارم، دانرش، مهراری    

و حرالای   هرا  ی اجتهاعی و تح یر از خ یشتن، ارزشها نقش
در دوران زندگی کراری خر د    فردگردد کم ی   میرفتاری باز

در  .(20 :1338 8،لاگرران مرر ؛ 1338 9،)پیرتکنررد مرری کسررب
دانرش، مهراری،   »ترر، شایسرتگی را    تعاری  جدیدتر و کامرل 

_____________________________________ 
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 6. Bartram 
 7. Pickett 
 8. McLagan 
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و  «ی مرتبط با عهلررد برالا در یر  شربل   ها ت انایی یا ویژگی

 «رویرردی رفتاری بم هر ش عراطفی، اجتهراعی و شرناختی    »
گرره   هرا  طر ر کلری شایسرتگی   م ب .(2008)ب یاتزیس، ددانن می

مهررم دانررش، عهلررررد و پیامرردها و نتررای   ۀ فررؤسررم م  زننررد
و بم طر ر مسرتقیم برا     (4 :2000و ههراران،  1)سامرالهستند

 (2000و ههراران،  2)مامف رد.اند عهلررد اثربخش مرتبط
 لازم برای مردیران  یها مهاریو  ها خح ص شایستگی در

ن و تر و، مطا عای متعرددی انجرام گرفترم اسرت.     بم ط ر کلی
مهاری اساسی را در دو  ، هفتا گ ی خ ددر  (1981)کامرون

سم  (1394)9، رابری کتز«فردی»و « ارتباطی»ی ها گروه مهاری
کننرد.   مری  ادراکرری را عنر ان  مهاری اساسی فنری، انسرانی و  

ی هررا مهرراری (2005 4؛ بررم نقررل از ویتررالا،125 :1383)بتلرری
 ،شرامل بیران   ،ی ارتبراطی هرا  مهراری  ۀمدیریتی را بم سم دسرت 

 ؛... زبران بردن و   ،کنتررل احساسرای   ،فن ن مذاکره ،نگاری نامم
گیرری، شرامل قردری تجزیرم و      ی مرتبط با تحرهیم ها مهاری

ی هرا  مهراری  ؛تحلیل، یادگیری از محیط، قردری اسرتنتاج و...  
مرتبط با خاقیرت، شرامل تفرررای نر ، حرل مسرائل  هنری،        

 ی،بندی دیگر . در تقسیمداند می ل و ...نگری، قدری تخیّ جامع
کرم   انرد  ی شایستگی در شش گروه کلی مطررح شرده  ها ممؤ ف

ی مرب ط بم کسب ها ی فنی، شایستگیها شایستگی :عبارتند از
ی رهبرری،  هرا  ی مدیریت دانش، شایستگیها و کار، شایستگی

 ،)ویترالا ی برین فردی هرا  ی اجتهاعی و شایسرتگی ها شایستگی
کم تهایز عهلررد  معتقدند 5پژوهشگران مدیریت .(493 :2005

میررزان  وابسررتم بررم ،برجسررتم بررا عهلررررد مت سررط مرردیران  
 :استیستگی از سم دستم شامدیران برخ رداری 

ماننرد تفررر سیسرتهاتی  و     ؛ی شناختیها شایستگی .1
 .شناحت ا گ 

ماننرد   ؛شایستگی مرتبط با هر ش هیجانی)عراطفی(   .2
 ؛ی مرتبط با خ د مدیریتیها خ داگاهی و شایستگی

 .اگاهی عاطفی و کنترل بر احساسایمانند خ د

شامل اگاهی اجتهاعی و  ؛شایستگی ه ش اجتهاعی .9
 شایستگی مدیریت ارتباطای، ماننرد ههرد ی و کرار   

 تیهی.

_____________________________________ 
 
 1. Sumerall 
 2. Mumford 
 3. Katz 
 4. Viitala 

(، هووارد و 1911(، لوتانز و همکاران )1910(، کاتر )1991مثلاً: بری و همکاران ) .5
( و گلما) و  1911(، گلما)) 1993(، اسپنسار) 1992(، کامبل و همکااران) 1911)بری 

 (0220همکاران)

  کنند بینی و شناختی، پیش ، عاطفیاجتهاعیی ها شایستگی
 ۀنرتر  ،ی مردیریت و رهبرری بر ده   هرا  اثربخشی افراد در نقش

 قابرل بهبر د و ت سرعم    هرا  ایرن شایسرتگی   ،بسیار مهرم اینررم  
 (10 :2008)ب یاتزیس، .باشند می

( دریافتند کرم م فقیرت مردیران در    2009)2کی و م نرارز
یی نریرر دانرش مردیریت    هرا  ی مدیریتی بم شایسرتگی ها پست

ما ی، روابط فردی، ارتباطای، رهبری، مدیریت منابع انسانی و 
شربل بسرتگی دارد. پرژوهش انران در      م قعیتیدیگر ج انب 

مدیران هتل م ف  را ای  ی حرفمها صنعت هتلداری، شایستگی
ایتم و بم ترتیب اههیت شامل مدیریت منابع انسانی،  نهاردر 

وری اطاعای مطرح کررده  امدیریت ما ی، بازاریابی و فنّ
ی مر رد  هرا  ( شایسرتگی 2009است. ن نر  و ههرراران)  

ایرتم،   33عت هتلداری را تحرت  نیاز رهبران م ف  در صن
بنردی کردنرد. ایررن    شایسرتگی اصرلی دسررتم   8 بعرد و  28

خ دمردیریتی، تفررر    :ع امل بم ترتیب عبراری ب دنرد از  
ی ارتبراطی، روابرط،   هرا  استراتژی ، اجرایی ب دن، مهاری

 رهبری و دانش فنی.
را در رابطرم  ای  ( مطا عرم 2002) 9گین  ک ن  ی و م 

ی مردیریتی در یرری از صرنایع در ایر نرد     ها با شایستگی
و  گیری ی تحهیمها انجام دادند و بم ع املی نریر مهاری

( 2008) 8. برونررلرسرریدند ی حررل مسرر لم هررا مهرراری
ی مدیران سطح بالای )اسرتعدادها( هتلرداری   ها شایستگی
و  هررررا بعررررد تفریرررر  کردنررررد: مهرررراری دورا بررررم 
شایسرتگی   ، سرم هرا  عرد مهراری  . در بُها ها/ویژگی ت انایی

رهبرری، شرن د    :اصلی بم ترتیب اههیت عباری ب دنرد از 
 ،هرا  /ویژگیهرا  عرد ت انرایی  مؤثر و هدایت کارکنران. در بُ 

صداقت، نگرش مثبرت،   :عبارتند از ها تگیین شایستر مهم
قابلیررت اعتهرراد و ترراش و پشررترار. برونررل ههچنررین    
شایستگی مدیریتی را نگرش مثبت، شن د مرؤثر، مهراری   

 ی م رد نیاز بررای رهبرری تعریر    ها تخححی و ت انایی
( در پررژوهش خرر د بررا عنرر ان 2008کنررد. گرگرر ری) مرری

ی مرردیران روابررط عهرر می در بریتانیررا بررا  هررا شایسررتگی

_____________________________________ 
 
 6.Kay & Moncarz 
 7. Connolly & McGing 
 8.Brownell 
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شایستگی اصلی  10شایستگی مطرح شده و  19استفاده از  

 ها شایستگیبم بررسی تطبیقی این  ،بیان شده در مطا عای قبلی
 در بررین مرردیران روابررط عهرر می بخررش دو ترری و خح صرری

قابرل   لیر   انهرا در   ۀو مقایسر  هرا  پردازد. ایرن شایسرتگی   می
 (1931است.)طههاسبی،  ماحرم

 
 
 

 

 ی مدیران روابط عمومی بخش دولتی و بخش خصوصیها شایستگی
 بخش دو تی ش خح صیبخ

 درک تح یر کلی بلندمدی تفرر استراتژی /
 مشاوره و درگیرسازی هدایت و حهایت و درک دیگران

 مدیریت تحت فشار تح یری مثبتحفظ 
 ت جم بم شهری خدمای پذیرش استانداردهای بالا

 ارتباطای ارتباطای
 اقدام بهنگام و عهل گیری تحهیم

 ایجاد روابط ق ی گرایی شبرم
 پردازی و تدوین استراتژی مفه م کاوش و تحلیل
 نف   و متقاعدسازی امادگی کامل

 خاقیت و ن اوری 
 

بنردی   شناسایی، تدوین و او  یت ۀدر زمین متعددمطا عای 
و  هرا  مردل  ۀمنجرر برم ارائر    ،ی مشرارل مختلر   هرا  شایستگی
یشهندان و متخححان منرابع  اند ی مختلفی ت سطها نارن م

شناسران شربلی بررای     انسانی، مشاوران منرابع انسرانی و روان  
وج د، ارلرب  این با  .ی شده استی شبلها شناسایی شایستگی

نرررارن م منسرررجم و جرررامعی را از  انرررد انهرررا نت انسرررتم
یر  شررکت    2001ی شبلی ارائم دهند. در سرال  ها شایستگی

( تحلیلرری از SHLشناسرری شرربلی )  روان  بررزرم مشرراور 
ی شایستگی بم منر ر تدوین مد ی جرامع و  ها ترین مدل عهده

و اعتبار ان نیرز برم    روایی 2002عه می انجام داد کم در سال 
شایسرتگی برزرم    هشرت کم بم  ها اثبای رسید. این شایستگی

، حهایرت و  گیرری  معروف شدند عبارتند از: هدایت و تحهیم
سرازی   ههراری، تعامل و بیان، تحلیل و تفسیر، ابداع و مفه م

پررردازی(، سررازماندهی و اجرررا، تحرر ل و تطبیرر ،     )مفهرر م
 (2005، )بارترام.سازی کارافرینی و پیاده

ی مردیران  هرا  شایسرتگی   ترین مطا عم بم حر ز  در نزدی 
 ( در پژوهشی با عن ان  2011شیان و ههراران) -ژئ فرهنگی، 

ی مدیران عا ی در صنعت هتلداری برا  ها تحلیل شایستگی
تی مردیران عرا ی و برا    یی مردیر هرا  هدف شناسایی شایسرتگی 

مراتبری و ترنیر  د فری     ی تحلیرل سلسرلم  ها استفاده از روش

. نرد پرداخت هرا  بندی شایسرتگی  فازی بم تعیین و سپس او  یت
ی برم گررداوری   فر گیرری گل  رم بر   انها با روش نه نرم  ۀمطا ع

شامل محاحبم و پرسشرنامم از   ،ی و کیفیبم ص ری کهّ ها هداد
نرارن م   ۀمدیر هتل ب ده است. نتای  پژوهش انهرا ارائر   25

ی ها عد اصلی شایستگیدر دو بُشایستگی  18شایستگی شامل 
ی فنی و تخححی است کم در مجهر ع  ها عه می و شایستگی

ین ترر  مهرم مر رد از   سم. است زیرشاخم )شاخ ( 109 شامل
ی رهبری، شایسرتگی  ها شایستگی :عبارتند از ها این شایستگی

 دیریت بحران و شایستگی حل مس لم.م
 

 فرایند طراحی مدل شایستگی
از انجرا  ط ر کم در مرور مختحر پیشینم مشخ  اسرت،   ههان

 ی ریرر ها در بخش ی شایستگی طراحی شده عهدتاًها کم مدل
بم منرر ر طراحری   ، اند فرهنگی داخلی و خارجی طراحی شده

بررم  ،کشرر ری فرهنگرری هررا ی شایسررتگی در سررازمانهررا مرردل
ی کیفی مبتنی بر نررای خبرگان ضروری بم ها گیری روشکار
مراحل طراحی مدل  ،(1988)زاده و خانبابایی رسد. تقی می نرر

کننرد کرم مبنرایی     مری  معرفی 1ار دنه را بم شرح  ها شایستگی
ی هرا  طراحی مردل شایسرتگی در سرازمان    برایشناختی  روش

 فرهنگی کش ر است:



 

 

 

 

 کشور یفرهنگ یها در سازمان یرانمد یستگیمدل شا یطراح :زارعی و همکاران 04

 
 

 
در این پژوهش سعی بر این است تا مدل شایستگی برا  

عن ان معیراری او یرم بررای     بم عه میهدف طراحی ی  مدل 
ی طراحری  پررور  جانشینشایستم گزینی، مدیریت استعدادها و 

بررای انتحرام و    ای بسرتر عادلانرم  کم بت انرد   د؛ بم ط ریش 
ی فرهنگری  هرا  ارتقای مدیران در سط ح مختلر  در سرازمان  

طراحری مردل    هرای  گام ،1رو، با ت جم بم نه دار  از اینباشد. 
 .شایستگی طی شدند

 

 

 
 
 

زاده و  های اساسی طراحی مدل شایستگی)تقی گام .1نمودار 
 (1988خانبابایی، 

 پژوهش شناسی روش
ی کیفی محاحبم ها اساس استراتژی پژوهش در دو فاز کلی بر

در فاز نخست مرحلم( انجام گرفتم است.  سم) خبرگانو د فی 
 ،ی انجرام گرفترم  هرا  ممحراحب  تحلیرل ترم   بر اسراس پژوهش، 
کلری   ۀدر سرم دسرت   فرهنگری  های مح ری مدیریت شایستگی

از د فری   گیرری  و در فراز اعتباریرابی برا بهرره     شرد کدگذاری 
بنردی انجرام گرفترم برا      ت تفسیرها و طبقرم صحّ ،خبرگان اولاً

بررا  ،شرر ندگان مرر رد بررسرری قرررار گرفررت و ثانیرراً  محرراحبم
 ،ساختاریافتم با دیگرر خبرگران فرهنگری    ۀنررسنجی و محاحب

. در ادامم فازهای پژوهش شدر شده اصاح و معتب مدل طراحی
 .دش  می تشریح

برم منرر ر    ی کیفای: هاا  همصاحبه و گردآوری دادالف:
سراختاریافتم   ی نیهرم ها می پژوهش، از محاحبها هگرداوری داد

. م ض ع محاحبم و برخی شددر قا ب کاری محاحبم استفاده 
باز طراحری   ین سؤالای محاحبم کم بم ص ری کاماًتر مهماز 

محاحبم در اختیار خبرگان فرهنگی  ۀپیش از جلس ،شده ب دند
گرفت. جلسای محاحبم بم صر ری میرانگین حردود     می قرار
  بررا اجرراز  هررا مسرراعت زمرران نیرراز داشررت و محرراحب   2.5

 ش ندگان   محاحبم
 .ندشدجلسای مرور و تحلیل  ،ضبط و بم ص ری مستهر

برر  و  شرد براز برگرزار    او یم بم ص ری کراماً  ۀدو محاحب
بحررا از م ضر ع اصررلی   بسریار  انحرررافمشررای )  اسراس 

ی بعدی بم ص ری ها ممحاحبم( بم وج د امده در انها، محاحب
برر  ج یی بیشتری در زمان شر د.   باز انجام گرفت تا صرفم نیهم

اول در خحر ص   ۀدست امده از دو محراحب م ب ۀتجرب اساس
رئر س   ،م شرد کرم اولاً  این گرفتر  تحهیم بر ،جلسم  ادار  شی 

 د شر کلی مطا ب محاحبم از طری  ایهیل برای خبرگان ارسال 
دقیقررم از زمرران محرراحبم را بررم  9-10و پژوهشررگران حرردود 

 بر اسراس ت ضیح م ض ع و اههیت و ضروری ان پرداختم و 
برا طررح ایرن سرؤال کرم       ،مح رهای اصلی از پیش ارائم شده

ی هرا  اثرربخش در سرازمان  برای مدیریت  ی لازمها شایستگی»
. برا طررح ایرن    شد می محاحبم اراز ۀجلس ،«؟یستن فرهنگی

الای متعدد پیرام ن نارن م تعری  ؤس سؤال و اراز بحا،
شد. محراحبم برا    می طراحی و مطرح ،شده، بم اقتضای مباحا

م رد( کم دسترسی بم انها وجر د   هشتتعدادی از خبرگانی )
داشت و مشارکت فراوانی در انجام تحقی  داشتند، نند جلسم 

ها برا نرراری ایرن     زنی ادامم پیدا کرد. طراحی مدل و برنسب
گرفت. محاحبم برا تعردادی از خبرگران برم      می خبرگان انجام

 هفرت انها ) ۀجهت محدودیت زمانی م ج د و فشردگی برنام
 انجام گرفت. م رد( در ی  جلسم

 جلسای محاحبم اسرتفاده   ادار برایین سؤالاتی کم تر مهم
 ۀالای بعردی در حرین جلسر   ؤسر  گیرری  شد و مبنای شرل می

 : یل است شرح ممحاحبم ب د، ب
یی هرا  نم ویژگری م ف  فرهنگی  مدیرانبم نرر شها  .1

 ند؟دار

 را از دیگررران متهررایز مرردیران م فرر نررم نیررزی  .2
 سازد؟ می

 مرردیران م فرر ی رفترراری و نگرشرری هررا شرراخ  .9
 کدامند؟

مردیران  تر ان در یر  سرازمان فرهنگری      نگ نم می .4
 را شناسایی کرد؟ م ف 

ارراز و ترا    1931محاحبم برا خبرگران از مردادمراه سرال     
 ادامم پیدا کرد. 1932سال  اسفندماه
با ت جم بم اینرم پژوهش دارای  :ها هتحلیل تم مصاحب. ب

روش اصررلی گرررداوری  ،کیفرری اسررت و محرراحبم رویرررردی
ی گررداوری شرده برم    ها هداد بنابر این،ی تحقی  است، ها هداد

ی هرا  ویژگری د، ت صری  و شررح   نجای اینرم عدد و رقم باش
تجرارم، خراطرای و مشراهدای     برر اسراس   مدیران شایسرتم 

 هاشایستگی یابیراعتبا :3 گام

 شایستگی مدل ئۀارا و طراحی: 4 گام

 متخصصان و نخبگان صنعت با مصاحبه: 2 گام

 موضوع ۀپیشین و ادبیات بررسی: 1 گام



       

 

 33، پاییز 8سال دوم، شماره ؛ فصلنامه مدیریت سازمانهای دولتی 
 

05 
دهندگان از وقرایع و رویردادهایی اسرت کرم مررتبط برا        پاسخ 

بم جرای اسرتفاده   -کم برای تحلیل انها  اند م ض ع تحقی  ب ده
ی کیفی مانند تحلیرل  ها باید از تحلیل می -ی اماریها از ازم ن

بندی مفاهیم مشابم استفاده کرد. در این  تم و کدگذاری و دستم
ی انجام شده و حذف ها مبندی محاحب جهع بر اساسپژوهش، 

  گرزار  500ی مشرابم، حردود   هرا  هت صیفای، جهای و گرزار 
در  -کرم  هرا  کم برخی از ویژگی شدمتفاوی شناسایی و اححا 

حرذف   ها از ویژگی ،تررار بسیار کهی داشتند -ارزیابی نرری
ی هرا  هشدند. تحلیل محتر ای کیفری و کدگرذاری روی گرزار    

هرا،   شناسرایی شراخ    برایباقیهانده انجام گرفت. کدگذاری 
بدین معنی کرم   ؛فرهنگی انجام گرفت و ابعاد استعداد ها ممؤ ف

و تعردادی   شایستگی فرعری ی    دهند مشابم شرل ۀنند گ ی
. در شرد  شایستگی اصرلی ی    دهند تشریل ،شایستگی فرعی

 هشت، شایستگی فرعی 29پر تررار در ی ها مگ ی ،این مرحلم
مردل شایسرتگی   » شایسرتگی محر ری   سمو  شایستگی اصلی
 کدگذاری شدند.« مدیریت فرهنگی

ی حاصررل از هررا هتحلیررل دقیرر  داد مطا عررم، بررسرری و  
ی هرا  منجر بم طراحی شراخ   ،با خبرگان فرهنگی ها ممحاحب

 شایسرتگی محر ری   سرم عه می اسرتعداد فرهنگری در قا رب    
فرهنگی و ه ش نررم شرد. برم عبراری      منش، فرهنگی  انگیز
مردل شایسرتگی   را ابعراد   هرا  شایسرتگی تر ان ایرن    مری  ؛دیگر

یی هرا  هبم داد ،این فرایندفرهنگی بم حسام اورد. در مدیریت 
مفراهیهی متناسرب اختحراص داده     ،اند کم مشابم یردیگر ب ده

محقرر  در بررسرری و تحلیررل نقررل  ،لامثرربرررای شررده اسررت. 
رضرایت  »و « تعهرد کراری  » شایسرتگی اصرلی  ، لیر  های  ق ل

، «م هنجارهرا تقردّ » ی فرعری هرا  شایسرتگی و ههچنرین   «کاری
میرل برم   »، «طلبری  م فقیرت »، «گرایی ای حرفم»، «اشتیاق بم کار»

 را استخراج کرده است:« ای رضایت حرفم»و « یادگیری
یعنی  ؛هستند انگیزی ی شگفتها انسان این مدیران

یعنی  ؛کنند بم هیچ نیز بم جز کارشان فرر نهی اصاً
 ی بهب د ان صحبتها هدر م رد کار و شی  دائهاً
از  دهند. برخی می اخر انجام ۀکنند. کار را تا  حر می

ههراران من این ط ری هستند کم گاهی اوقای تا 
ی شب، بدون ت جم بم خانم و خان اده و ها منیه

گذر  اصاً ش ند و بعضاً درگیر کار می ،ساعای کاری
 کنند. نهی زمان را احساس

یا این بیان کم: در عرف اجتهاعی بم این ج ر افراد 
 معه لاًش د... ترمز بریده. اینها  می گفتم احاًطاص

 جل تر از سیستم، استانداردها و اقتضائای ان هستند.

معن ی است کم ای  این سختر شی بم د یل انگیزه
یعنی در ازای این تاش و ههت  ؛انها دارند

ی ها انترار دریافت پاداش مضاعفی کم دارند، عهدتاً
مادی ندارند. ههین قدر کم بت انند نقشی در ت سعم 

گی انقام و اسام و گسترش هنجارهای فرهن
 داشتم باشند برایشان کافی است. ههین نرتم باعا

یی دوام ها و بخش ها ش د کم اینها تنها در سازمان می
بیاورند کم اثرگذاری انها بر امر گسترش گفتهان 

یعنی اگر  ؛انقام و اسام واضح و مشخ  باشد
احساس کنند کم در جایی هستند کم ت جهی بم 

رسازی جهت تش د و بس ینه ی انهاها ارزش
 کنند. می ش د، انجا را ترک نهی ی انهاها تاش

دهنرده   محق  از اشارای پاسرخ  ،گفتم پیش های ق لدر نقل 
ی بهب د ان، فرر کردن دائرم  ها هدر م رد صحبت از کار و شی 

بم کار، عدم ت جم بم خانم و خان اده، عدم احساس گذر زمران  
تعهرد  »مفهر م   ،م فر   و ریر مدیران م ف میان  ،و ترمز بریده

ه است. ا بتم اشراره برم ایرن مفهر م در     کردرا استخراج « کاری
های دیگری نیز وجر د داشرتم کرم محقر  در فراینرد       نقل ق ل

ه است. دیگر مفاهیم کرد استخراجاین مفه م را  ها هداد ۀمقایس
 .اند نیز بم ههین ص ری استخراج شده

مفراهیم برا یرردیگر     ی  از این ، هرها هپس از بررسی داد
یشان مشخ  ش د. ایرن  ها و تفاوی ها مقایسم شده تا شباهت

صر ری پذیرفترم    ی مح ریها شایستگی تشریلکار بم منر ر 
مفاهیم مختل ، محق  مت جم شده اسرت   ۀبا مقایس است. مثاً

، «م هنجارها بر منافع مادیتقدّ»، «سختر شی»های  کم شاخ 
اشراره برم   « ای استانداردهای حرفرم رعایت »و « اشتیاق بم کار»

تعهرد کراری در میران     شایسرتگی اصرلی  ی  نیز دارند و ان 
دیگر بم نام رضرایت   شایستگی اصلیکم با  مدیران م ف  است

گانم تحت  سم ی مح ریها شایستگی ترکیب شده و ی  کاری
 ؛دهنرد. برم عبراری دیگرر     می را تشریل فرهنگی ۀانگیزعن ان 

 ،رضرایت کراری و تعهرد کراری     اصرلی ی ها شایستگیترکیب 
 بررای  فرهنگری   انگیرز  شایستگی مح ری گیری م جب شرل

محقرر  از مرردیریت م فرر  فرهنگرری شررده اسررت و شناسررایی 
را اسرتخراج  « فرهنگری   انگیرز » ،رضایت کاری و تعهد کراری 

دیگرر نیرز    ی مح ری، اصلی و فرعری ها شایستگیه است. کرد
شایسرتگی   سم ،جه ع. در ماند بم ههین ص ری استخراج شده

مردل  »تبیرین مفهر م    بررای  شایستگی اصلی هشتو  مح ری
 .اند شناسایی و استخراج شده« فرهنگی شایستگی مدیریت

، ی محرر ری و اصررلیهررا بررر اسررتخراج شایسررتگی عرراوه
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ی هرا  شایستگیی  از  های( هر )شاخ  ی فرعیها شایستگی
و اشررارای  هررا هنیررز بررا ت جررم بررم محترر ای داد    محرر ری

  انگیرز در رابطرم برا    دهندگان استخراج شده است. مرثاً  پاسخ
 یهررا تعهررد کرراری شرراخ  اصررلی  شایسررتگیو  فرهنگرری

 م هنجارها برتقدّ»، «سختر شی» )شایستگی فرعی(
از نقرل  « گرایری  ای حرفرم »و « اشرتیاق برم کرار   »، «منافع مادی 

بررای  دهندگان استنباط و استخراج شده اسرت.   ی پاسخها ق ل
و  کننرد  نهری  گذر زمران را احسراس   اصاًل از این بیان کم امث

 :و از ایرن اشرارای  « اشرتیاق برم کرار   »اشارای مشابم، شاخ  
بدون ت جم بم خانم و خان اده و سراعای کراری، یرا برم د یرل      

و اشارای مشابم شراخ    ای معن ی است کم انها دارند انگیزه
 .دشسایی و استخراج و استنباط شنا« م هنجارهاتقدّ»

سریع و روزافزون ابزارهای اطاعاتی ت سعۀ رشد و 
  هان در خح ص  بینی م  و ارتباطی، پیش

جهانی را محق  کرده است و در   دهرد گیری شرل
های  برخ رد فرهن  ،حائز اههیت ۀنرت ،این بین

باشد. پیروزی در  متفاوی در این دهرده می
بم های برخ رد فرهنگی، نم تنها نیازمند  میدان

گیری ابزارهای متعدد و متن ع فرهنگی، بلرم کار
ای است تا  گیری مدیرانی حرفمبم کاربیشتر نیازمند 

این ابزارهای فرهنگی را طراحی و  ،انها بت انند اولاً
بت انند نیروهای لازم را در این  ،پیاده کنند و ثانیاً
فرهنگی  مدیرانگیرند. ... بم بم کاربخش بم خ بی 

 ،یعنی اولاً ؛ش د می گفتم شخحیت فرهنگی هم
انها فرهنگی است یا مطا عای  تجربم و دانش

اند و دارند. انها بم خ بی  فرهنگی بسیاری داشتم
ی مطا عم در ها شناسند، روش می مسائل فرهنگی را

دانند، با ابزارهای  می فرهن  را بم خ بی  ح ز
مفه م  ،اینرم فرهنگی اشنایی کامل دارند و اساساً

  دانند پدید می و اند فرهن  را بم خ بی درک کرده
از پایین )کنش و تعامای افراد با ]فرهن  نگ نم 

یردیگر در ی  جامعم ک ن ( بم بالا 
 شرل [)استانداردهای هنجاری در ی  جامعم بزرم(

گیرد. ... یعنی نگاه بم اصطاح مهندسی بم امر  می
د بم تبییر فرهنگی فرهن  ندارند. .... نم اینرم معتق

 های تبییر را از پایین بم بالا نباشند و ی روش
او ین ویژگی انها اشراف کامل  بنابر این،دانند.  می

و ابزارهای  ها انها بر نیستی فرهن  و مرانیزم
و تبییر ان است کم گفتم شد قسهت  گیری شرل

عهده این دانش و اگاهی از مطا عای متعدد انها 
است ای  ل دیگر این اگاهی تجربمش د. د ی می ناشی

کم انها با نگاه دقی  خ د در کار فرهنگی بدست 
ی ها م. بم ط ری کم انها را تبدیل بم نقطاند اورده

 ؛ی کاری خ دشان کرده استها هکان نی در ح ز
یعنی محل رج ع دیگر فعالان فرهنگی برای حل 

و نف   قابل  تأثیرمسائل و مشرای هستند. یعنی 
ر بدنم کار فرهنگی دارند و حرفشان بم ت جهی د

ت انند پیشنهادای  اصطاح خریدار دارد. یعنی می
ابتراری ارائم دهند و خاقیت زیادی متأثر از تجربم 

 و مطا عای نرری خ د دارند. ....
در  ،دهند می ساعت انجام ی انها کاری کم ههم در 

این دهند تازه با کیفیتی بالاتر و  می دقیقم انجام 10
ی مختل  ها مبم جهت تسلط کاملی است کم بر جنب

 دانشی و مهارتی کار خ د دارند.
ای بم معنرای ت انرایی    تخح  حرفم ،های بالا در نقل ق ل

ی کاری بم عن ان یری از ها دانشی و عهلی در انجام مس   یت
جای نقرل قر ل    مطرح شده است. کم در جای انها یها ویژگی

قابل اسرتخراج اسرت.   ای  حرفمی ارزیابی تخح  ها شاخ 
هایی کرم از ان شخحریت نیرز برم عنر ان       از نقل ق لای  نه نم
 لی استخراج و استنباط شد بم شرح  منش فرهنگیای از  جنبم

 است:
ی متهایزی نسبت بم ها دارای ویژگی ننین مدیرانی

فرهنگی هستند و این ویژگی و  ۀعرص مدیراندیگر 
این تهایز نیز بسیار مهم است و ان این است انها 

یعنی شها بم راحتی  ؛هستندای  دارای شخحیت ویژه
 بم راحتی ،اگر مدتی با انها برخ رد داشتم باشید

تشخی  دهید. م ف   مدیر م ف  را از ریرت انید  می
ش ید کم  می مت جم مدیران فرهنگیدر برخ رد با 

 انها اعتهاد بم نفس بسیار بالایی دارند. اصاً
ت ان حدی برای این اعتهاد بم نفس قائل شد و  نهی

ایند و  هر کار نشدنی برمی  معتقدند از عهد
تر و کهتر از  ی محیطی را ک ن ها محدودیت

ت انند  می دانند و معتقدند کم می ی خ دشانها ت انایی
ت اند  می نند کمدا می عنان تبییر را در دست بگیرند.

تح لای عریم فرهنگی بم وج د بیاورند و از 
 برخ ردهای فرهنگی بم هیچ عن ان هراسی ندارند و

ی خ دش ن و ها ن ن بم ت انایی ؛ترسند نهی
بسیار  بنابر این،اعتقاداتی کم دارند ایهان کامل دارند. 

ایرانی بر  -ی نام اسامیها بم رلبم ارزش
این نگرش را بم  و دائهاً ی دیگر امیدوارندها ارزش

کنند کم این ویژگی دیگر این  می دیگران نیز منتقل
یعنی نگاه مثبتی بم اینده دارند و این  ؛افراد است
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 از مثبت را بم دیگران نیز بم خ بی منتقلاند نشم 

کار فرهنگی  ۀلازم کنند. ... این شخحیت اصاً می
است و اگر ننین شخحیتی در کار فرهنگی وج د 

یعنی  ؛ت ان انجام داد نهی هیچ کاری ،شتم باشدندا
اگر بخ اهیم کار فرهنگی را بم ص ری کلی تحلیل 

یی نیاز داریم ها بم ننین شخحیت ،شخحیتی کنیم
کم متأسفانم خیلی کم بم این مس لم در تحدی 

 ش د. می ی مدیریت فرهنگی ت جمها پست
،  کرر شرده  هرای   ی مشابم با نقل ق لها ق ل نقل بر اساس

ی هرا  شایسرتگی را برا   منش فرهنگی مح ری شایستگیمحق  
ای بم عن ان یری از  و تخح  حرفم فرهنگیشخحیت  اصلی

 کند. می فرهنگی معرفی و پیشنهاد مدیریتشناساگرهای 
ی مختل  هر ش ویرژه   ها مفراوان بم جنب های ق لدر نقل 

ی متعدد شرده اسرت کرم ایرن اشرارای      ها هاشار مدیران م ف 
فرهنگری   مردیران ین ویژگی تر مهمنندگانم را از وج د ه ش 

ی مطررح شرده   ها داند. با عنایت بم اینرم ان اع ه ش می م ف 
 ،مطا عای پیشینم بر اساسدر تعامای انسانی مطرحند، محق  

دیگرر در شناسرایی    شایستگی محر ری را بم عن ان  هوش نرم
 ی اصرلی ها شایستگیند کم ک می معرفیم ف  فرهنگی  مدیران

ان ه ش معن ی، هر ش فرهنگری، هر ش عراطفی و هر ش      
 مدیریتی است.

 یعنی خیلی خ م ؛باه شنداین مدیران بسیار 
ت انند طرف مقابل را بم  حاظ شخحیتی تحلیل  می

کنند و رفتار متناسب با هر فرد را از خ د بروز 
ت انند بر ناراحتی و احساسای  می دهند. خیلی خ م

 ۀمناسب را بروز دهند و نتیجخ د رلبم کنند و رفتار 
اورند. از  می دستم مطل م را با رفتار خ بشان ب

ت انند بفههند  می ه ش سرشارشان است کم خ م
 در هر شرایط نگ نم برخ رد کنند و رفتار نهایند. ...

از نقل قر ل برالا وجر د هر ش عراطفی برم عنر ان یرری         
و اسرتخراج   اسرتنباط  ی اصلی مردیریت فرهنگری  ها شایستگی

هایی مانند نقل ق ل زیر نیز ه ش مدیریتی بم  شد. از نقل ق ل
 دیگر ه ش نرم استنباط شد. شایستگی اصلیعن ان 

... باید بدانیم ما در م رد هنرمند )ن یسنده، 
ساز و ریره( و فرهنگی  بازیگر، طراح، خطاط، مجسهم

گ ییم مرتبط با  می یی کمها کنیم و ویژگی نهی صحبت
ی ها بلرم برای پست ،فرهن  نیستی عهلیاتی ها پست

یی ها مدیریتی در فرهن  است. در این راستا انها ویژگی
 خاصی دارند کم انها را از مدیران فرهنگی مشابم متفاوی

 مدیران م ف های  ین ویژگیتر مهمکند. ... یری از  می

ی احتها ی و طراحی ها هبینی ایند ت انایی انها در پیش
ت انند  می یعنی انها ؛ستها بینی یشی متناسب با پها مبرنام

ای  احتهالای را حدس بزنند و برای هر وضعیت احتها ی
ای  دارند و برناممای  دهد برنامم می کم در اینده رخ

بینی  بم ط ری کم وقتی در م قعیت پیش ؛کنند می طراحی
گ یی برایشان نندان دور  ،گیرند می نشده از نرر ما قرار

از ت ی استینشان برای این ای  از انترار نب ده و برنامم
 اوردند. از این ویژگی ویژگی بعدی را می م قعیت در

یعنی  ؛ت ان بیان کرد و ان ت انایی حل مس لم انهاست می
ت انند راه حلی برای مشرای پیدا  می در هر شرایطی

تحهیهای  ،رایطنند مهرن است در برخی ش کنند. هر
 ،های انها اولاً راه حل ا صحیحی نگیرند اما را باًکاملً

با کهترین هزینم بیشترین دستاوردها  ،ثانیاً ؛ن اورانم است
را بم دنبال خ اهد داشت. ... ویژگی بعدی این 

کامل از ههراران و منابع  گیری ت انایی بهره ،استعدادها
ی ارتباطی ها اییانسانی در اختیار انهاست. بم جهت ت ان

ت انند در افراد  ی شخحیتی کم انها دارند میها و ویژگی
نررشان است ایجاد  دیگر انگیزه برای انجام کاری کم مدّ

ی دیگر ها یی از افراد را حتی از بخشها مکنند و شبر
در  گیرند. این ویژگی مخح صاً بم کاربرای انجام کار 

و هر ی مدیریتی بسیار حائز اههیت است ها پست
ت اند انجام دهد. بم نرر من این  نهی مدیری این کار را

ی دیگر ها ت انایی تا حدود زیادی بم ت انایی و ویژگی
این ت انایی تجلی عینی  ؛انها نیز مرتبط است و در واقع

 ی دیگر انهاست.ها ت انایی
 مردیران دهرد کرم    مری  های متعدد خبرگان نشران  نقل ق ل

ناپذیرند،  لم دارند، رضایت کم: روش خاص حل مس اند افرادی
افریننررد، سررختر ش و بررا  فررنررد، هدفدارنررد، نررا ش خرر ش

ناپذیرنرد،   پشترارند، ایفای نقش مؤثر دارند، کارافرینند، سیری
گرایند، اعتیاد بم کار دارنرد، اسرتقال عهرل     پذیرند، کهال ابهام

سرازمان برا    ۀدارند، قردری یرادگیری برالا دارنرد، انارفرانسر     
، نقرش پیشررو دارنرد،    ند، مردان بحراناند ی نندگانمها مهاری
مرذهبی،   -هرا و هنجارهرای ملری    شناخت کامرل ارزش دارای 

ی هرا  دارای اطاعای وسیع، دارای نفر   اجتهراعی و ویژگری   
هرای پرترررار در ابعراد و     بنردی ویژگری   متعدد دیگر کم دستم

 ست.ی ارائم شده در مدل ارائم شده اها ممؤ ف

ترا   هرا  هدادهای کیفی، گرداروی  در روش :گیری نمونه. ج

یابد کم پژوهش بم اشباع برسد؛ یعنی زمانی کم  می زمانی ادامم

اوری  جهع یی کم قباًها هاوری شده با داد ی جدید جهعها هداد
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 ؛. برم عبراری دیگرر   انرد  تفاوتی نداشتم و مانند هم شرده  ،شده

اوری  جهرع   بازده نزو ی در حر ز  ۀهنگامی کم تحقی  بم نقط

ت ان مطه ن شد کم پژوهش بم کفایت رسیده  می ،رسید ها هداد

، گیررری ی کیفرری بررم ایررن نرر ع نه نررم   هررا اسررت. در روش

ی هرا  در روش ،ایرن اسراس   گ یند. برر  می برداری نرری نه نم

شده نیسرت.   رد مطا عم از پیش تعیینی م ها متعداد نه ن ،کیفی

یر  مطا عرم کرم برا دقرت       کنند کم در می  ینرن و گ با اظهار

هدایت شرده و در ان انتخرام نه نرم برم صر ری ترراملی و       

 ۀکننده برم نقطر   شرکت 12ت ان با حدود  می تعاقبی ب ده است،

نخ اهد شرد. برم    20این تعداد بیشتر از  اشباع رسید و احتهالاً

( نه نم بررای انجرام محراحبم کرافی     15±10ط ر کلی تعداد )

 ۀجامعرر ،ن فرهنگررییشررارل .(101 :1332)کرر ال، خ اهررد ب د

دهنرد. از انجرا کرم پرژوهش برم       اماری پژوهش را تشریل می

، نخبگان، مردیران و فعرالان فرهنگری    شدص ری کیفی انجام 

اماری پژوهش را تشرریل داد.   عۀجام ها سازمانشارل در این 

برگرزاری جلسرای محراحبم برم      بررای خبرگان  ۀانتخام نه ن

ی ها نخبگان فرهنگی از سازمان ۀص ری قضاوتی ب ده و نه ن

تحرادفی انتخرام شرده     بم صر ری ریرر  واقع در تهران و قم 

ی  یررل ب دنررد: هررا دارای ویژگرری محرراحبم شرر ندگاناسررت. 

 ۀفرهنگی، تجربر   فعا یت در ح ز ۀتححیای مدیریتی، تجرب

منرابع انسرانی( در بخرش    خح ص کارکردهرای  بم مدیریتی )

 تن ع نگرشی نسبت برم فرهنر  و طبعراً    گیری فرهنگی، شرل

ین عامرل در انتخرام   ترر  مهم ،مدیریت فرهنگی. در عین حال

خبرگان، امران مشارکت انها در تحقی  ب ده اسرت. برگرزاری   

تحقیر   پذیر شرد.   امران خبرگان منتخبنفر از  15محاحبم با 

 ؛محاحبم بم اشباع نرری رسرید ( 12پس از انجام دوازدههین )

محتر ای   ،ی سریزدهم، نهراردهم و پرانزدهم   ها میعنی محاحب

طراحرری مرردل و  برررایرررری تحقیرر  جدیردی بررم محترر ای ن 

ی ان اضرافم نرررد. برا انجرام ایرن تعرداد محراحبم،        هرا  هگزار

ن این ب ده کم اطاعرای گررداوری شرده برم     اتشخی  محقق

 ی بیشتر نیست.ها ماشباع رسیده و نیازی بم انجام محاحب ۀنقط

 شرر ندگان را نشرران هررای فرهنگرری محرراحبم پسررت 1جرردول 

 دهد. می

 
 ی فرهنگی محاحبم ش ندگانها پست .1جدول 

 پست/سابقه فرهنگی ردیف

 ها هنهایندگی مقام معرم رهبری در دانشگا 1

 ی فرهنگیها ی تح ل در سازمانها همجری پروژ 2

 هنری-عض  هی ت علهی در دانشگاه فرهنگی 3

 مدیریت کل در وزاری فرهن  4

 مشاور وزیر فرهن  5

 معاونت در سازمان فرهنگی 6

 معاونت در سازمان تبلیبی دینی 7

 ارزیام مبلبین دینی 8

 مدیریت مدرسم علهیم 3
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، مردل  اعتبارسنجی پژوهشدر فاز  :خبرگاندلفی د. 

ی هرا  شایسرتگی ، ی محر ری هرا  شایستگیطراحی شده )

( در اختیرار  ی فرعی(ها )شایستگی ها و شاخ  ها اصلی

م رد( قرار گرفرت   هشت) تعدادی از محاحبم ش ندگان

 یی انها در خح ص کدهای طراحی شده واجزاو نررا

نفر  پن دوم د فی با  ۀدر مرحل .شددریافت متعدد مدل 

 ،وجر د داشررت  هرا از خبرگران کرم فرصرت دیرردار برا ان    

پیرام ن  هاساختاریافتم برگزار شده و نررای ان ۀمحاحب

برر   .شرد پرسشنامم تحلیرل   12ی ها همدل دریافت و داد

ی انجام گرفتم در این مرحلرم و نترای    ها ممحاحب اساس

و  شرد ی، ویرایش دوم مدل طراحری  ی کهّها هتحلیل داد

دور س م د فی خبرگران در اختیرار خبرگران قررار      برای

نفرر   هفتس م د فی از طری  محاحبم با  ۀگرفت. مرحل

پرسشنامم انجام گرفت و نرررای خبرگران    18و تحلیل 

ویرایش سر م و نهرایی مردل شایسرتگی      ،در این مرحلم

ین معیرار انتخرام   تر مهمفرهنگی را شرل داد.  مدیریت

 م د فی، دسترسری و ههچنرین   خبرگان مراحل دوم و س

فرهنگری برا     سرال فعا یرت در حر ز    پن بیش از  ۀسابق

  سررر اب  اجرایررری بررر ده اسرررت. از ایرررن رو عهرررد   

کنندگان در مراحل دوم و س م از میان شارلین  مشارکت

. هردف از انجرام د فری    اند ی فرهنگی ب دهها هدر دستگا

 یارزیررابی و ارتقررا  ،دوم و سرر م ۀخبرگرران در مرحلرر 

و کیفیت مدل طراحی شرده ت سرط    ها کدگذاری کیفیت

 پژوهشگر ب د.

کیفری دو هردف    ۀایرن فراز از مطا عر    ،این اساس بر

ت ارزیررابی صررحّ . 1عهررده داشررت کررم عبارتنررد از:    

ارزیابی کیفیت . 2و  ها متفسیرهای انجام شده از محاحب

یفیرت مردل طراحری    و ههچنین ارزیرابی ک  ها کدگذاری

ارتبرراط  ،خبرگرران ۀپرسشررنام ن.اشررده ت سررط محققرر  

، ارتبرراط ی محرر ری بررا مرردیریت م فرر  هررا شایسررتگی

ی مح ری ها شایستگیبا هری  از  ی اصلیها شایستگی

برا  ی فرعری(  هرا  )شایسرتگی  ها متناظر و ارتباط شاخ 

 بررای را م رد ارزیرابی قررار داد و    ی اصلیها شایستگی

ارزیابی اعتبار مردل طراحری شرده، از ازمر ن میرانگین      

بم منر ر انتخام ازم ن میرانگین مناسرب،    .شداستفاده 

دسرت  م نتای  ب بر اساس ها هابتدا نرمال ب دن ت زیع داد

سپس  .امده از ازم ن ک  ه گروف اسهیرن ف تأیید شد

. ازمر ن برم   شرد ( اسرتفاده  تیاز ازم ن میانگین)ازم ن 

برا ابعراد    هرا  مشررح فرضریای  یرل بررای ارتبراط مؤ فر      

 M1متناظرشرران انجررام گرفررت. برردین صرر ری کررم     

)شخحررریت فرهنگررری(  M2ای( و  )تخحررر  حرفرررم

 M3مررنش فرهنگرری هسررتند؛   ی اصررلیهررا شایسررتگی

ی هرا  شایسرتگی )تعهرد کراری(    M4)رضایت کاری( و 

)هر ش مردیریتی(،    M5فرهنگی هسرتند؛    انگیزاصلی 

M6  ،)هرر ش فرهنگرری(M7  و )هرر ش معنرر ی(M8 

هرر ش نرررم را ی اصررلی هررا شایسررتگی)هرر ش عرراطفی( 

دهند و خبرگان برم میرزان ارتبراط هریر  از      می تشریل

 1سم گانم در پرسشنامم از   برد با ابعاد نام ها ماین مؤ ف

برم شررح جردول    نهره دادند. نتای  ازم ن میانگین  9تا 

 .است لی 

 4برا  برابرر   حرداکثر  هرا  ه: میرانگین داد H0فرض 

 1است

 بزرگتر است. 4از  ها ه: میانگین دادH1فرض 

ی هرا  هجدول زیر نتای  تحلیرل ازمر ن میرانگین داد   

دهد و برا ت جرم برم اینررم      می ی نرمال را نشانها ممؤ ف

 0.05کهترر از   هرا  معدد معنراداری میرانگین تهرام مؤ فر    

دسرت امرده   م ی بها ت ان گفت کم میانگین می  ذا .است

 باشند. می معنادار

_____________________________________ 
برای میدانگین در نردر گرفتده     4بوده، عدد  7تا  1. از آنجا که امتیاز ارتباط مؤلفه با بعد از 1

 شده است.
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One-Sample Test 

 

Test Value = 4 

df Sig. (2-tailed) 
Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

Lower Upper 

M1 17 .000 2.000 1.66 2.34 

M2 17 .000 2.000 1.46 2.54 

M3 17 .000 2.222 1.86 2.59 

M4 17 .000 1.833 1.24 2.43 

M5 17 .000 1.778 1.28 2.28 

M6 17 .000 1.722 1.11 2.33 

M7 17 .000 2.222 1.82 2.62 

M8 17 .000 1.889 1.35 2.43 

 

ط ر کم در جدول مشخ  اسرت، از انجرا کرم     ههان

ترر از   عرددی برزرم   ،در هر مؤ فرم  ممقدار کهینم و بیشین

ی مررتبط برا ارتبراط    هرا  هباشد،  رذا میرانگین داد   می صفر

برا ابعراد متناظرشران برالاتر از میرانگین )سرطح        هرا  ممؤ ف

مت سط( ب ده و در وضعیت مطل م قرار دارد. بم عبراری  

تر ان گفرت کرم برم نررر       مری  درصد 33با اطهینان  ؛دیگر

مرر رد ازمرر ن بررا    ی اصررلیهررا شایسررتگیخبرگرران، 

 متناظرشان مرتبط/متناسب هستند.  ی مح ریها شایستگی

 

 

 

طراحری  ی مح ری و اصلی ها شایستگی ؛عباری دیگر

مرردل »  ، تبیررین کننرردهررا مو اسررتخراج شررده از محرراحب 

عبارتنرد از: مرنش    کمهستند  «شایستگی مدیریت فرهنگی

تخح  حرفم ای، شخحریت فرهنگری، انگیرزه     ؛فرهنگی

هر ش   ؛رضایت کاری، تعهد کاری، هر ش نررم   ؛فرهنگی

 ش فرهنگی، ه ش معن ی، ه ش عاطفی.مدیریتی، ه 

 مردیریت مردل شایسرتگی    ،فراینردی مشرابم   بر اساس

 ه،شد نشان داده 2و جدول  1فرهنگی انچنان کم در شرل 

 .شدطراحی 

 
 مطا عای کیفی بر اساس ی مح ری مدیریت فرهنگیها شایستگی .1شکل 

 

« فرهنگری  مدیریتی ها مدل شایستگی»شناسایی شده  )فرعی( هرای  و شاخ  اصلی، ی مح ریها شایستگی لی جدول 

مدل 

شایستگی 

مدیریت 

 فرهنگی

  هوش
 نرم

انگیزه  
 فرهنگی

 منش
 فرهنگی
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 دهد: می را نشان 

 
 فرهنگیشایستگی مدیریت های مح ری، اصلی و )فرعی(  شایستگی . 3جدول 

 ی فرعی(ها شاخص )شایستگی ی اصلیها شایستگی ی محوریها شایستگی

 منش فرهنگی

 تخح 

 حرفم ای

 ت انایی علهی و دانشی بالا

 متخح  در ح زه کاری

 عض یت شبرم فرهنگی

 اثرگذاری بر جامعم تخححی

 شخحیت فرهنگی

 نارن م گریز

 اعتهاد بم نفس

 خ ش بین

 یادگیرنده

 انگیزه فرهنگی

 رضایت کاری

 رضایت حرفم ای

 م فقیت طلبی

 تعهد کاری

 تقدم هنجارها

 اشتیاق بم کار

 سخت ک شی

 ه ش نرم

 ه ش مدیریتی

 ت انهندی حل مس لم

 سناری  پردازی

 بینش استراتژی 

 مس   یت پذیری

 ه ش فرهنگی

 شناخت فرهنگهای مختل 

 پذیرش فرهنگهای مختل 

 باور ا هی ه ش معن ی
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 ی فرعی(ها شاخص )شایستگی ی اصلیها شایستگی ی محوریها شایستگی

 معنابخشی بم زندگی

 ه ش عاطفی

 دیگران ت انایی درک احساسای خ یش و

 ت انایی برقراری ارتباط خ م با دیگران

 

تیجهبحث و   گیری ن

 پژوهش یها هارائه گزار

شناسری کیفری، محراحبم     از روش گیری در این پژوهش با بهره

مرردیران م فرر  و شرر ندگان در روایررت مشرراهدای خرر د از  

 کرم  انرد  هکررد هرایی اشراره    ها و شراخ   بم ویژگی ،ریرم ف 

ی در بخش فرهنگر  مدیران م ف ت اند در راستای شناسایی  می

مردیر  دهرد کرم    مری  نشران  هرا  همفید باشد. نتای  حاصل از داد

 است: لی دهندگان دارای معانی  فرهنگی در نرر پاسخ ۀشایست

 

های فرهنگی  دارای انگیزه بالایی برای انجام فعا یت .1

 هستند.

 در تعامای اجتهاعی دارند.ه شهندی بسیاری  .2

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

کامل بر کار فرهنگی و ا زامای شخحیتی ان تسلط  .9

 دارند.

را  مردیران شایسرتم  تر ان   مری  مرذک ر، با ت جم بم اشارای 

تلفیقری از   ،شایسرتم فرهنگی مدیر »بدین ص ری تعری  کرد: 

تخح  فرهنگی و ه ش نررم اسرت کرم از طریر  انگیرزش      

در « ش د. می تحق  یافتم و عهلررد ویژه را در سازمان م جب

فرهنگری وجر د    م فقیرت در مردیریت  واقع شرط لازم بررای  

باشد و تخح  فرهنگی و ه شهندی شروط  می انگیزش بالا

 ند.ای می کافی برای شناسایی استعدادهای فرهنگی بم حسام
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ی فنری  ها ( شایستگی2009) 1بم نرر اگ ی و گراو

و خاص مررتبط برا شربل    ای  دانش حرفم  گیرند بر در

برررم نررررر سررریزل و   .شررربل مررردار اسرررت  ،بررر ده

( 1931؛ برررم نقرررل از طههاسررربی،   2009ههرررراران)

ی عه می اشاره بم بم شایستگی فردمحر ر  ها شایستگی

ت اند در انجام وظای  شبلی  می مدار دارد کم یا شارل

ی فردی نریرر  ها ویژگی  گیرند بر اثربخش باشد و در

ی فررردی اسررت.  هررا مانگیررزش، نگرررش و مشخحرر  

و از شبلی بم شربل   اند ی فنی خاص شبلها شایستگی

های عه می فراتر از شربل   . شایستگیاند دیگر متفاوی

متعرددی  های و مرزهای شبل هستند و در میان گروه 

هرایی   یباشند. شایسرتگ  می از مشارل یرسان و مشترک

لم، ارتباطرای، کسرب    و حرل مسر   گیرری  نریر تحرهیم 

رلرب در  انتای ، مدیریت زمان و م اردی از این قبیرل  

میان مشارل مختل  یرسان و مشرترک هسرتند. ضرهن    

و مشرارل   هرا  رلب بم پستا ها اینرم اینگ نم شایستگی

کری و   .(1931ش ند)طههاسربی،   مری  مدیریتی مربر ط 

کررم م فقیررت مرردیران در  یافتنررد در( 2009م نرررارز )

هرایی نریرر دانرش     هرای مردیریتی برم شایسرتگی     پست

مرردیریت مررا ی، روابررط فررردی، ارتباطررای، رهبررری،   

مدیریت منابع انسانی و دیگر ج انرب مر قعیتی شربل    

 بستگی دارد. 

ی رهبران ها ( شایستگی2009) ههرارانو  2ن ن 

 م ف  در صنعت هتلداری را بدین شرح معرفی کردند: 

 

 

 

_____________________________________ 
 
  1. Agut & Grau 
  2 .Chung-Herrera 

خ دمرردیریتی، تفرررر اسررتراتژی ، اجرایرری برر دن،  

ی ارتبراطی، روابرط، رهبرری و دانرش فنری.      ها مهاری

را  ی مردیریتی خ د اسرتعدادها  ۀ( در مطا ع2003)3وو

  :ندک می های  یل معرفی افرادی با شایستگی

و نف  ، تفرر مفه می، ابتررار   تأثیرگرایی،  م فقیت

عهررل، اعتهرراد بررم نفررس، درک بررین فررردی، دردرررم   

پژوهرری، تخحرر ، میررل بررم     بخشرری، دانررش   نرررم

 تیهی. رسانی و ههراری و کار خدمت

ی( هرا  ی فرعری )شراخ   هرا  شایستگی  یل،جدول 

ی هررا ارائررم شررده در ایررن پررژوهش را بررا شرراخ     

 یسممطا عای متعدد مقا بر اساساستعدادهای مدیریتی 

 کند. می

های پژوهش در  ههان ط ر کم مشخ  است، یافتم

هررای محرر ری، اصررلی و فرعرری   خحرر ص شایسررتگی

)عه می( مدیران، در راسرتای پیشرینۀ نررری و مر رد     

انداز نر ینی جهرت    تأیید ان است. در عین حال، نشم

هررای فرهنگرری  شناسررایی مرردیران شایسررتم در سررازمان

سررازی  یررادههررای طراحرری و پ ایجرراد کرررده و شررا  ده

پرروری را در   های مدیریت استعداد و جانشرین  سیستم

 ها ریختم است. این سازمان

مشررارکت کننرردگان در پررژوهش عرراوه بررر پ شررش   

بنردی و   های مطرح شده در پیشینۀ نررری، دسرتم   شاخ 

بنرردی نرر ینی برررای فهررم شایسررتگی مرردیریتی در   طبقررم

 اند. فرهنگی ارائم کرده های سازمان

_____________________________________ 
  
  3 .Wu 
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 شایستگی های فرعی )شاخ  های(رائم شده در این  پژوهش در مقایسم با مطا عای متعدد .4جدول 

 پژوهش حاضر
میشلز و 
همکاران 

(2001) 
 (2003ویو ) (1333اسپنسر و اسپنسر )

کولونی و مک کینگ 
(2000) 

 (1331) طهماسبی (1383حسینی )

 ت انایی علهی و دانشی بالا-
 متخح  در ح زه کاری-

 قدری مفه م سازی ما ی  تفرر مفه می  تفرر مفه می 

 قدری تحلیل گری ما ی تفرر تحلیلی تحلیل ما ی تفرر تحلیلی   

 مقررای شناسی بازار      ه ش فرهنگی-

 پذیریساختار سازی و    سازمان دهی نرم بخشی  ه ش مدیریتی-

اثرگذاری بر جامعم -
 تخححی

 ایده پردازی و پیاده سازی خ ش فرر  ابترارون اوری ابترار عهل 

 ه ش مدیریتی-
 میل بم یادگیری -

 پژوهش گرایی   اطاعای گرداوری دانش پژوهی 

 ت انایی علهی و دانشی بالا-
 متخح  در ح زه کاری-

تخح  
 وظیفم ای

 تسلط م ض عی  ح زه کاریدانش   تخح 

 ه ش سرمایم گذاری  مدیریت درامد    

 قدری یادگیری یادگیری     میل بم یادگیری-

 اثربخشی بر اثرگذاری-
 سازمان

    کارافرینی
 کارافرین

 افرینیارزش
 ارزش افرینی

 گراییشبرم افرینی و شبرم   ههراری تیهی روابط سازی کار تیهی  فرهنگی عض یت در شبرم-

 خ ش بین-
 گریزپا-

 قابلیت ابهام پذیری     

 ه ش مدیریتی )حل مس لم(-
 ت انایی علهی و دانشی بالا-
 اعتهاد بم نفس-

 قدری حل مس لم گیری قدری تحهیم مهاری حل مس لم   

اثرگذاری بر جامعم -
 تخححی

  
 تعری  نقش
 انطباق پذیری

 
 انطباق پذیری

 پذیریمس   یت
 فعالنقش افرینی 

اثرگذاری مستقیم بر -
 اثربخشی

 نتیجم گرایی کسب نتیجم    کسب نتیجم

 ه ش عاطفی-
مهاری 
 ارتباطی

 شخحیت شناسی و مذاکره مهاری ارتباطی ارتباطای  تعاملیدرک 

 قابلیت بازار شناسی  ساختارشناسی بازار    ه ش فرهنگی-

 ه ش مدیریتی-
 هن 

 استراتژی 
 قابلیت سناری  پردازی استراتژی  هن  تدوین استراتژی  

 
ت انایی 
 رهبری

 
برنامم ریزی و 

 سازماندهی
 مدیریت منابع انسانی

 قدری برنامم ریزی
 ت انایی رهبری

 مدیریت زمان و منابع

 مدیریت شبرم      عض یت شبرم فرهنگی-

اثرگذاری بر جامعم -
 تخححی

 قدری متقاعدسازی    و نف   تأثیر ا هام بخشی

 قابلیت معهارگری      

  تهایل بم یادگیری   رضایت کاری-
عاقم مند بم تجربیای 

 ن 
 میل بم یادگیری

 م فقیت طلبی   گراییم فقیت گراییم فقیت  رضایت کاری-

 اشتیاق بم کار عاقهند بم کار     تعهدد کاری-

 سخت ک شی سخت ک شی  پایداری   تعهد کاری )سخت ک شی(-

 تهرکز ح اس   کنترل گری   
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