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Abstract
Purpose: Appropriate criteria for the selection and hiring of training 
and development administrators for local government organizations 
provide the basis for the implementation of quality training of their 
employees. Therefore, identifying the competencies needed for these 
administrators and designing a relevant competency model seems to be 
increasingly necessary.
Methodology: In terms of research methodology, it was applied and regarding  
data collection method, it was a qualitative-quantitative study. Semi-structured  
interviews were used to collect data in the qualitative section. Using open 
coding method, all relevant key phrases were extracted and converted into 
a questionnaire. In the quantitative part, descriptive-survey method was  
applied. The questionnaires were administered to a statistical sample of 203 
human resources staff of local government agencies, who were selected by 
stratified random sampling method using Morgan table.
Findings: The resulting competencies for administrators were classified 
into three main components: technical-specialized competencies including 
skills in assessing training and development effectiveness, skills in planning  
training and development courses, skills in implementing training and  
development programs; general competencies including personality-ethical  
traits; and finally, managerial competencies including communication 
skills, foresight, accountability, analytical thinking, flexibility, creative 
thinking, goal orientation, strategic thinking and team building.
Originality: The present study tries to partly fill the gap in theoretical  
foundations of this field by presenting a competency model for training and 
development administrators. By presenting a model for the competencies 
of these administrators, the findings of this study have introduced a new 
field of knowledge in the related literature.
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Managerial Competencies, Training and Development  
Administrators, East Azerbaijan.

A Competency Model for the Training and 
Development Administrators of Local Government 
Organizations of East Azerbaijan Province
Alireza Rajebi  Ph.D Educational administration, Department of Educational 
Sciences, Tabriz Branch, Islamic Azad University, Tabriz, Iran
Sadegh Maleki Avarsin1  Associate Professor, Department of Educational 
Sciences, Faculty of Human Sciences, Tabriz Branch, Islamic Azad University, 
Tabriz, Iran
Zarin Daneshvar Heris  Assistant Professor, Department of Educational Sciences, 
Faculty of Humanities, Tabriz Branch, Islamic Azad University, Tabriz, Iran

1.  s.maleki@iaut.ac.ir

Vo
l.3

4-
N

o.
4-

W
in

te
r 2

02
2 

p.
p:

 1
19

-1
44

D
O

I:  
10

.5
25

47
/jm

dp
.3

4.
3.

12
7

Accepted: 2022/01/11Received: 2021/09/04

http://jmdp.ir/browse.php?mag_id=106&slc_lang=en&sid=1


119

چکیده:
هدف: وجود شاخص های مناسب برای انتخاب و بکارگماری مدیران آموزشی دستگاه های اجرایی زمینه 
را برای اجرای آموزش هایی باکیفیت برای کارکنان این سازمان ها فراهم می سازد. بنابراین، شناسایی 
شایستگی های مدیران آموزشی و طراحی مدل مناسب در این زمینه بیش از پیش ضروری به نظر می رسد.

طرح پژوهش/ روش شناسی/ رویکرد: این پژوهش به لحاظ هدف کاربردی و از منظر گردآوری 
اطلاعات از نوع آمیخته کیفی ـ کمّی است. برای جمع آوری داده ها در بخش کیفی، از مصاحبه 
نیمه ساختاریافته استفاده گردید و با استفاده از روش کدگذاری باز، تمامی عبارت های کلیدی مرتبط 
استخراج شدند و به شکل یک پرسشنامه درآمدند. در بخش کمّی، از روش توصیفی ـ پیمایشی استفاده 
شد. در این مرحله، پرسشنامه در نمونه آماری 203 نفر از کادر حوزه منابع انسانی دستگاه های اجرایی، که 

به روش نمونه گیری تصادفی طبقه ای انتخاب شده بودند، اجرا و داده های کمّی پژوهش گردآوری شد.
یافته ها: شایستگی های استخراج شده برای مدیران آموزشی دستگاه های اجرایی استان آذربایجان 
شرقی در سه مولفه اصلی شایستگی های فنی ـ تخصصی )مهارت ارزیابی اثربخشی آموزشی، مهارت 
برنامه ریزی آموزشی، مهارت اجرای آموزش(، شایستگی های عمومی )شایستگی های شخصیتی ـ 
اخلاقی(، و شایستگی های مدیریتی )مهارت های ارتباطی، آینده نگری، مسئولیت پذیری، تفکر تحلیلی، 

انعطاف پذیری، تفکر خلاق، هدف گرایی، تفکر راهبردی، تیم سازی( دسته بندی شدند.
ارزش/ اصالت: پژوهش حاضر می کوشد با ارائه مدل شایستگی های مدیران آموزشی دستگاه های 
اجرایی استان آذربایجان شرقی، مقداری از شکاف مبانی نظری را در این زمینه پر کند. یافته های این 
پژوهش با مدلسازی شایستگی های مدیران آموزشی دستگاه های اجرایی، حوزه دانشی جدیدی را در 

ادبیات موضوع مطرح می کند که می تواند در غنی تر شدن ادبیات تعیین کننده باشد.

کلیدواژهها:  شایستگی های فنی ـ تخصصی، شایستگی های عمومی، 
شایستگی های مدیریتی، مدیران آموزشی دستگاه های 

اجرایی، آذربایجان شرقی.

طراحی مدل شایستگی های مدیران آموزشی عنوان مقاله:
دستگاه های اجرایی استان آذربایجان شرقی
علیرضا راجبی1، صادق ملکی آوارسین2، زرین دانشور 
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مقدمه

تعریف مدیریت و شایستگی های مدیریتی و مفهوم استفاده از اصول و فنون مدیریتی باعث 
اگر  است.  شده  سازمانی  و  علمی،  سیاسی،  عرصه های  در  مناظراتی  و  مباحث  آمدن  به وجود 
سازمان ها به شایستگی های مدیران اهمیت دهند و بتوانند به طور مناسب به شناسایی و ارزیابی 
این شایستگی ها اقدام کنند، موفقیت آنان به احتمال زیاد تضمین شده خواهد بود. امروزه موفقیت 
به  سازمان ها  حاضر،  عصر  در  دارد.  مدیریتی  سرمایه های  به  بستگی  اول  درجه  در  سازمان  هر 
صورت فزاینده با محیط های پویا و پیچیده مواجه اند، بنابراین برای بقا و تعالی در چنین شرایطی، 
)طلوعیان، 1398(.  است  یافته  پیش ضرورت  از  بیش  مدیران  توسعه شایستگی های  و  شناسایی 
اما متاسفانه با وجود تغییر و تحولات بسیار در سال های اخیر نه تنها کارایی و کارامدی نظام های 
مدیریتی افزایش نیافته، بلکه رشد مدیران نیز بر اساس توانمندی های تخصصی، قابلیت ها و طبق 
شایسته سالاری آنان صورت نپذیرفته است، که همین امر می تواند در خلاقیت های مدیریتی اخلال 
ایجاد نماید )Khanifar et al., 2020a(. در جوامع امروزی، دانشگاه ها و نهادهای آموزشی یکی از 
ارکان پیشرفت شناخته شده اند که ناکارایی آن ها موجب کند شدن پیشرفت جوامع خواهد شد. به 
نظر می رسد، توجه به شاخص ها و اصول شایسته گزینی مدیران نهادها به عنوان استراتژیست های 
تعیین کنندۀ موفقیت سازمان در کارایی و اثربخشی آن ها نقش تعیین کننده ای دارد )مالکی نژاد و 
همکاران، 1399(. اگر در انتخاب، انتصاب، و گزینش مدیران آموزشی به مهارت ها و شایستگی های 
آن ها توجه شود و ملاک گزینش و ارتقا، تخصص و شایستگی های لازم باشد و مدیران نیز به آثار 
کاربرد شایستگی های مذکور در پیشبرد اهداف توجه داشته باشند، زمینه مناسبی فراهم می شود 

.)Khanifar et al., 2020b( تا از همه امکانات و منابع در سازمان به نحو مطلوب استفاده شود
بنابراین، شناسایی و انتخاب و بکارگیري مدیران شایسته و کارامد یکی از اصلی ترین چالش ها 
محسوب  دانشگاهی  و  علمی  مراکز  و  دانش بنیان  سازمان هاي  به ویژه  سازمان ها،  دغدغه هاي  و 
می شود. اولین گام در راستاي برطرف کردن این مسئله، شناسایی و تعریف شایستگی هاي مورد 
با   .)Mousavi et al., 2021( نیاز مدیران و رهبران دانشگاهی در قالب مدل شایستگی هاست 
مرور ادبیات مشخص می شود که تاکنون در زمینه ارائه مدلی برای شایستگی های مدیران آموزشی 
دستگاه های اجرایی، پژوهش های قابل ذکری صورت نگرفته و در پژوهش های پیشین، صرفاً در 
زمینه شایستگی های مدیران آموزشی برخی سازمان های آموزشی مطالعاتی انجام شده است، مانند 
پژوهشی در رابطه با شایستگی مدیران آموزش و پرورش )Khanifar et al., 2020b(، که در آن 
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شایستگی های دانشی، حرفه ای، اجرایی، رهبری، ارتباطاتی، و ادراکی به دست آمده است. در این 
پژوهش، یکی از دلایل ناکارامدی مدرسه، ضعف سیستم جذب، گزینش، انتصاب، و انتخاب مدیران 
توسعه شایستگی  الگوی مفهومی  پژوهشی در خصوص  یا  است.  پرورش عنوان شده  و  آموزش 
پژوهش های  شده،  اشاره  آن  در  که   ،)1398 همکاران،  و  )جعفری راد  متوسطه  مدارس  مدیران 
صورت گرفته در باب شایستگی مدیران در نظام آموزشی کفایت و جامعیت لازم را ندارند. همچنین 
مدیریتی،  مهارت های  درونی،  توانایی های  دانش،  ابعاد  عالی  آموزش  مدیران  برای  ادبیات،  در 
و  لازم  تجارب  اجتماعی،  مسئولیت  اخلاقی،  ویژگی های  شخصیتی،  ویژگی های  رهبری،  اعتبار 
ایدئولوژی به دست آمده است )مالکی نژاد و همکاران، 1399(. شایستگی های مدیران دانشگاه های 
مهارت  مربی گري،  مسئله،  حل  و  نوآوري  راهبردي،  تفکر  تخصصی،  مهارت  شامل  سازمانی 
 سازمانی، مهارت ارتباطی، اخلاق حرفه اي، مدیریت عملکرد، و شایستگی هاي ارزشی بوده است 
)Mousavi et al., 2021(. برای مدیران دانشگاه پیام نور، شایستگی های اثربخشی فردی، دانشی و 

دانشگاهی، میان فردی و ارتباطی، عمومی سازمانی و تخصصی دانشگاهی احراز شده است )گودرزی 
و سلطانی، 1397(. ابعاد راهبردی، مدیریت منابع، ارتباطات، همکاری، نمایندگی و حرفه ای نیز برای 
رؤسای واحدهای دانشگاه آزاد اسلامی مورد تاکید قرار گرفته است )معتضد منجمی و همکاران، 1397(. 
مسئله اصلی پژوهش حاضر این است که مباحث شایستگی در حوزه خاص واحد آموزشِ ضمن 
خدمت کارکنان دستگاه های اجرایی بسیار محدود است و به نظر می رسد تاکنون مدل شایستگی 
مدل های  اغلب  این که  به  توجه  با  است.  نشده  ارائه  سازمان ها  این گونه  آموزشی  مدیران  برای 
شایستگی غیربومی بوده و تاکنون برای مدیران آموزشی دستگاه های اجرایی مدل خاصی تدوین و 
طراحی نشده است، و از طرف دیگر، بسیاری از مدیران آموزشی در ارتباط با سِمت سازمانی مربوطه 
تخصص، تجارب و توانایی های لازم را در بدو ورود به خدمت نداشته و با آزمون و خطا و حضور 
این حوزه  با ماهیت و وظایف  برگزار می شود،  در دوره های ضمن خدمت که به صورت موردی 
برنامه های آموزشی کارکنان موجب  برنامه ریزی و سازماندهی  امر در  این  به تدریج آشنا شده اند، 
می دهد.  قرار  تحت الشعاع  را  دوره ها  اثربخشی  و  می شود  عدیده ای  مشکلات  و  نارسایی ها  بروز 
بنابراین، انجام پژوهشی مبتنی بر ویژگی های بومی دستگاه های اجرایی ضروری است. پژوهش 
حاضر می کوشد مقداری از شکاف ادبیات را در این حوزه پر نماید. بنابراین درک، شناسایی، طراحی، 
استقرار، توسعه و ارزیابی شایستگی های مدیران آموزشی دستگاه های اجرایی و ارائه مدلی مناسب 
و متناسب با ساختار این سازمان ها امری ضروری به نظر می رسد. فقدان مدل شایستگی بومی در 
این زمینه و انتخاب افراد نامناسب می تواند موجب برخی ناهماهنگی ها و نابسامانی ها در فرایند 
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آموزش کارکنان شود و کارایی واحد آموزش دستگاه های اجرایی را تحت تاثیر قرار بدهد. با توجه 
به نقش مهم مدیران آموزشی در روند توسعه کمّی و کیفی و تحقق چشم انداز سازمان ها، اهمیت 

تدوین مدل شایستگی برای آن ها بیش تر آشکار می گردد.

مبانینظریپژوهش

شایستگی

از رویکردهایی است که در دهه های اخیر به دنیای مدیریت عرضه  مفهوم شایستگی یکی 
شد. این مفهوم دربرگیرندۀ مواردی همچون قابلیت، رفتار، فعالیت یا حتی عملکردهای پیچیده تر 
در یک سازمان  میانگین  از  بالاتر  بیانگر عملکرد  باید  عناصر  این  که  این جاست  نکته  اما  است. 
باشند تا بتوان آن ها را شایستگی نامید. شایستگی ها در زمینه های گوناگون مدیریت منابع انسانی 
دارند  کاربرد  راهبردی  برنامه ریزی  و  عملکرد،  مدیریت  توانمندسازی،  جذب،  و  استخدام   نظیر 
)Basiji et al., 2020(. شایستگی، ناحیه ای است از قابلیت شخصی که کارکنان را قادر می سازد 

کارشان را به طور موفقیت آمیز انجام دهند. در تعریفی دیگر، شایستگی عبارت است از یک خوشۀ 
برای  یا سازمان  تیم  فرد،  نیاز یک  مورد  توانایی هایی که  و  دانش ها، مهارت ها  از  مرتبط  به هم 
عملکرد اثربخش است )نداف، 1400(. شایستگی به عنوان یک ویژگی اساسی فرد تعریف می شود 
که به عملکرد موثر یا ممتاز او منجر می گردد. همچنین، شایستگی به عنوان رفتارها و مهارت هایی 
انتظار دارد در کار خود به آن ها عمل کنند. در این  از کارکنان خود  تعریف می شود که سازمان 
تعریف، شایستگی ها ارائه دهندۀ زبان عملکرد هستند که علاوه بر نتایج مورد انتظار از تلاش های 
فردی، روش انجام فعالیت ها را نیز بیان می کند )Taheri et al., 2017(. شایستگی ها ویژگی های 
فردی هستند از جمله دانش، مهارت ها، توانایی ها، صفات، ذهنیت، احساسات و روش های تفکر که 

 .)Skorková, 2016( با استفاده از نقش های مناسب، به نتیجۀ مطلوب می رسند
مروری بر ادبیات حوزه شایستگی نشان می دهد که تاکنون تعریف واضحی از شایستگی که 
مورد توافق باشد، ارائه نشده است. این واژه گاهی به خروجی های عملکرد یک فرد شایسته اشاره 
بیانگر ویژگی هایی است که باعث رسیدن یک فرد به عملکردی برتر می شود  دارد و گاهی نیز 
)Askari & Hajifar, 2020(. در بیش تر منابع دانش، مهارت، توانایی، و نگرش چهار جنبه اصلی 

شایستگی مطرح شده اند.
منظور از دانش، توسعۀ دانش و معلومات نظری از راه تحصیل در دانشگاه است. توسعۀ دانش و 
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معلومات زیربنای توسعه مهارت ها و نگرش محسوب می شود و به تنهایی در توسعه شایستگی های 
راه  از  مهارت  می شود.  اطلاق  در عمل  علم  از  استفاده  توانایی  به  مهارت  ندارند.  تاثیر  مدیریتی 
تکرار کاربرد دانش در محیط واقعی به دست می آید و توسعه می یابد. توسعۀ مهارت موجب بهبود 
کیفیت عملکرد می شود. بدون توسعه مهارت، در بسیاری از موارد، معلومات چندان موثر نخواهد 
بود. توانایی خصلتی باثبات و وسیع است که به شخص برای دستیابی به هدف و عملکرد مطلوب 
در مشاغل فیزیکی و فکری کمک می کند. در واقع، توانایی و مهارت شبیه هم هستند و تفاوت 
آن ها در این است که مهارت، ظرفیتی خاص برای انجام کارهای فیزیکی است، اما توانایی ظرفیت 
انجام کارهای فکری را مشخص می کند. نگرش نیز تصویر ذهنی انسان از دنیا و پیرامون آن است. 
تصویر ذهنی انسان چارچوبی است که میدان اندیشه و عمل وی را تبیین می کند و شکل می دهد. 
درک انسان از پدیده های پیرامون خود و تصمیم گیری وی برای عمل بر اساس تصویر ذهنی است 

.)Ekrami & Rajabzadeh, 2011(

شایستگی مدیران

مدیریت، علم دانستن چیزها و هنر بکار بستن دانسته هاست. افرادی که از دانش و نظریه صرف 
اشباع شده اند، در عمل از حل مشکلاتی که دامنگیر سازمان ها و مدیریت شده است، عاجز می مانند 
آن که  برای  مدیران  )مقیمی، 1396(.  ندارند  عمل  در  را  مدیریت  نظریه های  بکارگیری  توانایی  و 
باید دارای  انجام دهند،  در سازمان ها موفق شوند و وظایف خود را برای تحقق ثمربخش اهداف 
شایستگی ها و مهارت های لازم باشند. پژوهش ها نشان می دهد که مدیران باید از چهار نوع مهارت 
برای اجرای فرایند مدیریت بهره مند باشند: مهارت فنی؛ مهارت انسانی؛ مهارت تحلیلی؛ و مهارت 
طراحی )زارعی متین، 1395(. منظور از شایستگی های مدیریتی، بنا بر نظر بسیاری از صاحب نظران 
مدیریت شامل ترکیبی از مهارت ها، دانش ها و نگرش های مورد نیاز برای انجام اثربخش نقش های 
مدیریتی در سازمان است )نعمتی گودرزی، 1398(. توجه به شایستگی های مدیریتی مدیران، به ویژه 
مدیران منابع انسانی بخش دولتی که خود متولی اجرای سیستم مدیریت مبتنی بر شایستگی در دولت 
شایستگی های   .)Beheshti Zavareh et al., 2018( است  برخوردار  ویژه ای  اهمیت  از  هستند، 
مدیریتی همانند کوه یخی است که بخش اعظم آن در زیر آب قرار دارد و بخش کوچکی از آن به 
عنوان دانش و مهارت در قله است. بدین ترتیب، عناصر تشکیل دهنده شایستگی کم تر قابل مشاهده 

.)Esmaili et al., 2019( است، اما به طور گسترده رفتار ظاهری فرد را کنترل و هدایت می کند
اهمیت  از  انسانی  منبع  کلیدی ترین  عنوان  به  سازمان  مدیران  شایستگی های  میان،  این  در 
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این شایستگی  اتصال شایستگی ها به وظایف اصلی باعث می شود که  بیش تری برخوردار است. 
معنادارتر شود و فرصت بهره مندی از آن ها فراهم گردد. امروزه برای تحول سازمان و بهبود عملکرد 
و توسعه کارکنان باید به تبیین جایگاه شایستگی مدیران در سازمان ها پرداخت. اثربخشی مدیران 
اساساً به شایستگی، مهارت، سطح دانش، بینش و توانایی های آن ها بستگی دارد و به دلیل اهمیت 
این عوامل در موفقیت مدیران، جستجوی پیگیر و تلاشی مستمر به منظور یافتن و تربیت کسانی 
که دارای این نوع شایستگی، توانایی و مهارت باشند که آن ها را به مدیرانی موثر و رهبرانی مفید 

.)Balali Shahvari et al., 2019( تبدیل کند، ضروری است
شایستگی هایی  از چه  بایستی  مدیریتی  با سیستم های  تعامل  در  مدیران  این که  درک  برای 
برخوردار باشند، لازم است ابتدا سطوح مختلف مدیریت در یک سازمان مطرح گردد و سپس به 
مهارت های مورد نیاز آنان پرداخته شود. هر سازمانی در سه سطح مجزا ولی متداخل عمل می کند 
که هر کدام از این سطوح نیازمند ترکیب مهارت های مدیریتی متفاوت است. این سطوح مدیریت 
مدیریتی  سه گانه  سطوح  فهم  است.  راهبردی  سطح  و  مدیریتی،  سطح  عملیاتی،  سطح  شامل 
می تواند در فهم تمرکز فعالیت ها در سطوح مختلف در یک سازمان کمک نماید. گاهی به جای سه 
اصطلاح فوق از سه مفهوم مدیران بالا، مدیران میانی، و مدیران پایین نیز استفاده می گردد. رشد 
دانش و مهارت مدیران و ایجاد تغییر و تحول در انجام وظایف از جمله اموری است که سازمان را 

.)Pourezzat et al., 2017( از دو بعد اقتصادی و اجتماعی یاری می رساند
عنوان  به  مدیر  یک  ارزش های  و  صفات  رفتار،  مهارت،  دانش،  به  مختلفی  پژوهش های 
شایستگی های مدیران پرداخته اند و مدل های شایستگی مدیران و شایستگی های مورد نیاز افرادی 
را که عهده دار رهبری و مدیریت دیگران هستند، تعریف کرده اند. تعداد و انواع شایستگی هایی که 
در رفتار، کردار و گفتار مدیران متجلی می گردد، عمدتاً به منظور عملکرد بهتر و اثربخشی بیش تر 
در انجام فعالیت های مدیریتی است، نه خود شغل و وظیفه )Pourezzat et al., 2017(. به عبارت 
دیگر، شایستگی شامل ترکیب متقابل دانش و مهارت های کارکنان با دیگر منابع سازمان، مانند 
دانش سیستم ها، امور جاری، رویه ها و تولیدهای فناورانه است. در سطح راهبردی، شایستگی شامل 
ایجاد و حفظ برتری رقابت آمیز از راه ترکیب خاصی از دانش ها، مهارت ها، ساختارها، راهبردها و 

.)Shasti, 2010( فرایندهاست

شایستگی مدیران آموزشی

اگرچه مدل های شایستگی متعددی در حوزه منابع انسانی و با هدف استخراج صلاحیت های 
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شایستگی های  ترسیم  راستای  در  اندکی  اقدامات  اما  شده،  تدوین  حوزه  این  مدیران  و  کارکنان 
انجمن  شایستگی  مدل  است.  گرفته  توسعه صورت  و  آموزش  کارشناسان  و  مدیران  اختصاصی 
تدوین  منظور  به  اخیر  سال های  طی  که  است  نظام مندی  اقدامات  جمله  از  استعداد  توسعه 
شایستگی های اختصاصی مدیران و کارکنان حوزه آموزش و توسعه صورت گرفته است )خراسانی 
سابق  بهسازی  و  آموزش  آمریکایی  انجمن  همان  استعداد،  توسعه  انجمن   .)1393 همکاران،  و 
است که به عنوان یک سازمان تخصصی جهانی، زمان طرح مباحث مربوط به یادگیری در محل 
 کار و توسعه حرفه ای را در سال 1943 سرآغاز فعالیت های حوزه بهسازی منابع انسانی می داند 
بخش  دو  از  استعداد  توسعه  انجمن  شایستگی  مدل   .)Kormanik & Shindell, 2014(

ده  تخصصی  حوزه های  در  است.  شده  تشکیل  پایه  شایستگی های  و  تخصصی  شایستگی های 
شایستگی و در شایستگی های پایه نیز شش شایستگی تدوین شده است. شایستگی های مرتبط با 
حوزه های تخصصی شامل بهبود عملکرد، طراحی آموزشی، اجرای آموزش، فناوری های آموزشی، 
مربی گری،  استعداد،  یکپارچه  مدیریت  یادگیری،  برنامه های  مدیریت  یادگیری،  اثرات  ارزیابی 
مدیریت دانش، و مدیریت تغییر و تحول است. شایستگی های پایه نیز شامل مهارت های کسب وکار، 
فناوری است  بینش جهانی، مهارت های شخصی، دانش صنعتی، و سواد  بین فردی،  مهارت های 

)خراسانی و همکاران، 1393(.

مدل شایستگی چیست

امروزه طراحی مدل های شایستگی به عنوان یکی از روش های کارامد و رایج برای پرورش، استخدام، 
سرمایه گذاری و تعالی سرمایه انسانی شایسته و شایستهپروری در کشورهای پیشرفته دنیا شناخته شده 
مدل  عمدتاً  مدیریتی،  مشاغل  مناسب  نیروهای  گزینش  و  انتخاب  و ملاک  معیار  که  جایی  تا  است 
شایستگیهاست و نه روشهای قدیمی نظیر تجزیهوتحلیل شغل )Basiji et al., 2020(. شناسایی 
و ترسیم شایستگی ها به مراتب پیچیده تر از بکارگیری آن هاست. هنگامی که از مهارت سخن به میان 
می آید، منظور طیفی گسترده از مهارت هاست، از مهارت های خشنی مانند کار کردن با دستگاهی خاص تا 
حتی نوشتن یک جمله. بخشی دیگر از مهارت ها کم تر ملموس است و شامل مواردی نظیر تفکر راهبردی 

و تاثیرگذاری بر دیگران می شود )جوان جعفری و سلطان آبادی، 1391(.
مدلسازی شایستگی ها از حدود 40 سال پیش به عنوان یک جریان موثر در حوزه مدیریت 
فرایند  مدلسازی شایستگی   .)Askari & Hajifar, 2020( قرار گرفت  توجه  مورد  انسانی  منابع 
است  کلیه مهارت های شغلی  از  نماینده ای  و هر مدل  از شایستگی هاست  شناسایی مجموعه ای 
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که کارکردی دوگانه دارد. از یک سو، برای کارکنان به منزله دستورالعملی برای رفتار است و از 
سوی دیگر، راهنمایی برای مدیران به منظور شناسایی ویژگی هایی است که به عملکرد موثر منجر 
می گردد )Suhairom et al., 2014(. مدل شایستگی فهرستی معتبر، مشاهده پذیر و سنجش پذیر 
از دانش ها و مهارت ها ارائه می کند که از طریق رفتار بروز پیدا می کنند و به عملکردی برتر در یک 

.)Chouhan & Srivastava, 2014( شغل خاص منجر می شوند
یا  نقش  یک  در  گرفتن  قرار  یا  اجرا  برای  یا لازم  انتظار  مورد  شایستگی های  مجموعه  اگر 
موقعیت شغلی را در مدلی مفهومی سازماندهی کنیم، اصطلاح جدیدی با عنوان الگوی شایستگی 
شکل می گیرد. الگوی شایستگی چارچوبی برای نظم بخشیدن به مجموعه ای از شایستگی ها شامل 
مهارت ها، دانش ها و رفتارهایی است که بر کیفیت کار افراد تاثیر می گذارد. این الگو نشان می دهد 
افراد باید چه شایستگی هایی کسب کنند تا بتوانند وظایف و مسئولیت هایشان را به طور موثر اجرا 

.)Bonyadi et al., 2019( کنند
مدل های شایستگی اگر خوب اجرا شوند، سازمان ها را قادر می سازند که عملکرد کارکنان را 
با راهبرد کلی سازمان هماهنگ کنند )Rahimian et al., 2020(. صاحب نظران عرصه مدیریت، 
مدیریت منابع انسانی مبتنی بر شایستگی را پیشنهاد می کنند که به عنوان یک ابزار قوی است که 
بر رفتار افراد تاکید دارد و به موفقیت سازمانی کمک می کند. وقتی مدل شایستگی به دست آمد، 
می توان شایستگی های فرد را با آن مدل مقایسه کرد و ارزیابی شایستگی را انجام داد. شایستگی 
که  است  فرد  نقش  و  تجربه  دانش،  خودپنداری،  مهارت ها،  ویژگی ها،  انگیزه،  دربرگیرندۀ  شغلی 
موجب می شود فرد عملکرد بالا یا پایین در شغل داشته باشد )قلی پور، 1396(. در طراحی مدل 
شایستگی ها لازم است که علاوه بر در نظرگرفتن مقتضیات سازمان و مشاغل مورد نظر، راهبردها 
تحلیل شود، دیدگاه های مدیران ارشد شفاف گردد و در طبقه بندی، انتخاب و نامگذاری، خلاقیت 

و نوآوری نشان داد.
در جدول )1(، برخی از مدل های شایستگی که در حوزه مدیران محیط های آموزشی به دست 

آمده، گزارش شده و نسبت به مدل پژوهش حاضر مقایسه گشته است.
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جدول1:مقایسهبرخیازشاخصهایپژوهشحاضرباپژوهشهایپیشین

رحیمیان و 
همکاران 
)2020(

معتضد منجمی 
و همکاران 

)1397(

ابراهیم زاده 
و ناظم 
)1397(

فام و 
همکاران1 
)2019(

آرهیپوا و 
همکاران2 
)2018(

مولداژونوا 
و همکاران3 

)2018(
*آیندهنگر

**تعهدسازمانی
**مسئولیتپذیر
****تابعقانون
**صادق
*صبور
**منظم

******مهارتهایارتباطی
*****مهارتتیمسازی
***متفکرراهبردی
***انعطافپذیر
*پشتکار
**هدفگرا

پیشینهتجربیپژوهش

آموزشی  مسئولان  و  مدیران  شایستگی های  با  رابطه  در  قابل ذکری  پژوهش های  تاکنون 
این، پژوهش هایی در  با وجود  نپذیرفته است.  ایران صورت  اجرایی در  سازمان ها و دستگاه های 
انسانی، مدیران دانشگاه ها،  زمینه شایستگی مدیران در محیط های آموزشی )نظیر مدیران منابع 
مدیران مدارس، مدیران واحدهای تحقیق( انجام شده که همگی سعی کرده اند به بررسی اجمالی 

بحث شایستگی و شناسایی و ارزیابی آن بپردازند.
ابعاد و مولفه های مختلفی در  در مدل های معرفی شده توسط پژوهشگران داخلی و خارجی، 
نظرگرفته شده است )جدول 2(. برای نمونه، رحیمیان و همکاران )2020( اشاره می کنند که مدل 
و  نظری،  دانش  فردی،  ویژگی های  بعُد  سه  دارای  کابل  دولتی  دانشگاه های  رؤسای  شایستگی 
1. Pham et al.
2. Arhipova et al.
3. Moldazhanova et al.
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بعُد به دست می آورند. معتضد منجمی  این سه  را برای  مهارت های عملی است. آن ها 14 مولفه 
 21 اسلامی،  آزاد  دانشگاه  واحدهای  ریاست  شایستگی  مدل  خصوص  در   ،)1397( همکاران  و 
ارتباطاتی،  نمایندگی،  منابع،  مدیریت  راهبردی،  بعُد  در شش  را شناسایی می کنند که  شایستگی 
همکاری، و حرفه ای دسته بندی می شود. ابراهیم زاده و ناظم )1397(، با توجه به 113 شاخص، چهار 
مولفه شایستگی های فردی، شایستگی های بین فردی، شایستگی های مدیریتی، و شایستگی های 

علمی و تخصصی را برای مدیران مدارس ابتدایی شهر تهران شناسایی می کنند.

جدول2:خلاصهپژوهشهایصورتگرفته

مولفه های شایستگی مدیرانپژوهشگران
ورحیمیان
همکاران
)2020(

دانش،)رفتارمند،مقتدر،منتقد،دهندهانگیزه،متعهد،جذابیت،گراتعامل(فردیهایویژگی
،ارزشیابیونظارت،گراتحول(عملیهایمهارتو،)علمیدانش،مدیریتیدانش(نظری

مدیریتمنابعانسانی،مدیریتمالی،مهارتحلمسئله،تواناییعملی،آیندهنگر(.

معتضد
ومنجمی
همکاران
)1397(

،محوردادهگیریتصمیمهایشیوهازاستفاده،راهبردهاارزیابیوسازیپیاده،تدوین(راهبردی
،هاداراییومالی،انسانیمنابعازنگهداری،تیمیکارونوآوریازبرایمثبتمحیطینمودنفراهم
پاسخگویی(منابعمدیریت،)دانشگاهجامعبرنامهبامنابعوساختارها،رسالتنمودنهمسو
سازیپیاده،کارآفرینانهرویکرد،موجودمنابعمدیریت،اطلاعاتیمنابعمدیریتبکارگیری،مسئولانه
مدیریتهایمهارتبکارگیری،کارکنانهایمهارتوهاتواناییارتقایتضمین،مالیراهبردهای
،)مقرراتوقوانینباآشنایی،مالیاموروحسابداریباآشنایی،تغییروتعارضمدیریت،زمان
وبرابریتقویت،تحصیلیمناسبتسهیلاتبرقراری،برابریوعلمیتعالیبهدادنبها(نمایندگی
معرفیوشناساندن،دانشگاهرسالتازحمایت،نوآوریویادگیریویاددهیتسهیل،تبعیضعدم
درمهارت(ارتباطاتی،)محوریادگیریمحیطازپشتیبانیوالعمرمادامیادگیریگسترش،دانشگاه
وهاسیاستازحمایتونشر،مشترکهایارزشواندازچشم،رسالتازدفاعوشفافبیان
همهبهلازماطلاعاتوهاایدهانتقال،مطلوبوشفافعمومیروابطحفظوایجاد،راهبردها
بامذاکرهقدرتومردمداری،مسئولانهپاسخگویی،اعتمادجلب،فعالدادنفراگوش،نفعانذی
،ارتباطینوینهایفناوریازاستفادهدرمهارت،المللیبینزبانیکبهتسلط،مختلفهایگروه
ارزش،اشخاصوهاایده،هاارزش،هافرهنگتنوعازاستقبال(همکاری،)ارتباطبرقراریمهارت
اجتماعیهایشبکهایجاد،المنفعهعاماموردرمشترکهمکاریجلب،هافرهنگبرایشدنقائل
،تغییروتعارضمدیریت،قانونگذارمراجعباسیاستمدارانههمکاری،همگانمشارکتجلبو
سبکازپیروی(ایحرفهو،)مشارکتیگیریتصمیمومسئلهحل،کاریهایتیمپایدارتوسعه
،مستمرخودارزیابی،مقرراتوقوانین،فرهنگ،فلسفه،تاریخچهکاملدرک،آفرینتحولرهبری
تصمیماتخاذ،ریسکپذیرشدرجسارتداشتن،استرسمدیریت،العمرمادامیادگیریازحمایت
فردیاخلاقبالایاستانداردحفظوارتقا،هاپیچیدگیدرک،مسئولیتقبولوسختشرایطدر
،دانشمبادلهویادگیری/یاددهیفرایندتسهیلدرقدرتونفوذخردمندانهبکارگیری،سازمانیو
رهبریحرفهبهکمک،بلندمدتومدتکوتاهاهدافخصوصدرگیریتصمیمدرتوازنحفظ

دانشگاهی(.
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ادامهجدول2:خلاصهپژوهشهایصورتگرفته

مولفه های شایستگی مدیرانپژوهشگران

وزادهابراهیم
)1397(ناظم

هایشایستگی ،)ارزشی هایشایستگی ،شخصیتی هایشایستگی( فردی هایشایستگی
مدیریتی هایشایستگی ،)رهبری هایشایستگی ،ارتباطی هایشایستگی( فردیبین
ـ علمی هایشایستگی و ،)انسانی منابع هایشایستگی ،ادراکی و فکری هایشایستگی(

تخصصی)شایستگیهایعلمیوتخصصی،شایستگیهایشغلیوحرفهای(.

وفام
همکاران
)2019(

پردازشوتدوینتوانایی(اداریمدیریت،)عملیاتمدیریت(مدیریتورهبریشایستگی
مهارت،ارائهمهارت،تعارضمدیریت،مسائلخلاقانهحل(مشاورهمهارت،)مدیریتیاسناد
،راهنمایی و گریمربی ،بازخورد ارائه و عملکرد ارزیابی( انسانی منابع مدیریت ،)مذاکره
،اخلاقیوسیاسیهایویژگی(خودمدیریتیتواناییو،)تیماعضایدرانگیزهایجادوسازیتیم
خودآموزیوخودگردانی،مهارتهایبینفردی،مهارتهایهمکاری،سازگاریباتغییرات(.

وآرهیپوا
همکاران
)2018(

گیریتصمیم،موثرتیمیکار،مشترکرهبری،متقابلروابطتوسعه(مدرسهکارکنانباهمبستگی
هایظرفیتتقویتمنظوربهدیگرانباهمکاری،کارکناندرانگیزهایجاد،عادلانهمدیریت،مشارکتی
محیطایجاد،هاپروژهمدیریتوسازماندهی(مدرسهدریادگیرندهوسازندهمحیطخالق،)مدرسه
امنوسالمدرمدرسه(،وویژگیهایشخصیتی)درکقوانینومقررات،آموزشدهندهارزشها(.

مولداژونوا
همکارانو
)2018(

تعیین توانایی ،رهبری ،روشناندازچشم،راهبردی تفکر توانایی( راهبردی هایشایستگی
موثر توسعه راهبرد یکتوسعه ،بلندمدت و مدتمیان ،مدتکوتاه ریزیبرنامه ،هااولویت
ارتباطبرقراریتوانایی،پذیریارتباط،موثرارتباطبرقراریتوانایی(ارتباطی،)سازمانبرای
واقناعتوانایی،غیررسمیورسمیارتباطاتبهتوجه،ارتباطاتبودنباز،زیردستانباموثر
توانایی،انگیزهایجادتوانایی،مسئولیتمیزانتعیینتوانایی(سازمانی،)مردمبرتاثیرگذاری
،پذیریمسئولیت،سازماندهیبهتمایل،انتقادوگریمطالبه،موقعبهوصحیحگیریتصمیم
شناسیروان،)خوبکارتحریکوتشویق،تغییر برای آمادگی ،باز ذهن،نفسبه اعتماد
خلق ،مثبت احساسات ،بالا هوشی ضریب ،فکری هایتوانایی و دانش ،هیجانی هوش(
،محتوابا آشنایی( پداگوژیکی ،)مشکلاتبرابر درمقاوم ،استرس مدیریت،اعتماد فضای
توانایی،اضافیمالیمنابعجذبتوانایی(کارآفرینی،)آموزشیهایفعالیتاشکالوهاروش
یافتن،هاآنسازیتجاریوپژوهشیوآموزشیمحصولاتارائهتوانایی،مالیمشکلاتحل
،نظارتیوقانونیاسنادبرتسلط(سیاسیو،)سازمانبرایدرآمدکسببرایجدیدهایراه

اجرایسیاستهایدولتدرآموزشوپرورشوتاثیرگذاریموثربراینسیاستها(.

با توجه به مبانی نظری و مرور پیشینه در خصوص شایستگی های مدیران سازمان هایی که 
به نوعی در حوزه آموزش فعالیت می کنند، در نهایت چارچوب کلی مبانی نظری نشان می دهد 
که مولفه های اصلی شایستگی چنین مدیرانی را می توان در سه دسته کلی شایستگی های فنی و 

تخصصی، شایستگی های مدیریتی، و شایستگی های عمومی تقسیم بندی کرد )جدول 3(.
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جدول3:مدلمفهومیمستخرجازمبانینظریوپیشینهپژوهش

مولفه های فرعی شایستگیمولفه های اصلی شایستگی
شایستگیهایعلمی،شایستگیهایشغلیـحرفهایشایستگیهایفنیوتخصصی

ادراکی،شایستگیهایرهبری،شایستگیهایمنابعانسانیشایستگیهایمدیریتی شایستگیهایفکریـ
شایستگیهایفردی،شایستگیهایشخصیتیـاخلاقیشایستگیهایعمومی

روششناسیپژوهش

پژوهش حاضر بر اساس هدف، کاربردی و به لحاظ گردآوری اطلاعات از نوع آمیخته کیفی ـ کمّی 
است. در بخش کیفی برای شناسایی ابعاد و مولفه های شایستگی مدیران آموزشی دستگاه های اجرایی استان 
آذربایجان شرقی از مصاحبه اکتشافی و برای اعتباریابی مدل از روش کمّی )پرسشنامه( استفاده شده است. 
در بخش کیفی، با 16 نفر از خبرگان حوزه آموزش دستگاه های اجرایی استان آذربایجان شرقی مصاحبه 
نیمه ساختارمند انجام شد. روش نمونه گیری در بخش کیفی، هدفمند بود. همچنین، برای انتخاب نفرات 
بعدی از تکنیک گلوله برفی سود برده شد. شرایط پیش فرض برای انتخاب پانل خبرگان، کارمند رسمی 
یکی از دستگاه های اجرایی استان آذربایجان شرقی بودن، داشتن ده سال سابقه کار در حوزه منابع انسانی، و 
داشتن مدرک تحصیلی کارشناسی ارشد یا بالاتر بود. پرسش های پروتکل مصاحبه در جدول )4( آمده است.

جدول4:پرسشهایمصاحبهازاعضایپانلخبرگان

ویژگی هاردیف
مدیرانآموزشیدستگاههایاجراییچهوظایفیبرعهدهدارند؟1

2هایویژگیوهاشایستگیچهوظایفاینانجامبرایاجراییهایدستگاهآموزشیمدیران
منحصربهفردیبایدداشتهباشند؟

3،دارندسازمانیعملکردبررااثرترینبیشکهاجراییهایدستگاهآموزشیمدیرانهایشایستگی
کدامهاهستند؟

چهشایستگیهاوویژگیهاییمدیرانآموزشیدستگاههایاجراییراازسایرکارکنانمتمایزمیکنند؟4

5برراهاییشایستگیچهداشتناجراییهایدستگاهآموزشواحدهایغیرانتفاعیفعالیتماهیت
کارکناناینواحدهاالزاممیکند؟

6هستند؟هاکداماستاناجراییهایدستگاهآموزشیمدیرانبرایلازمتخصصیهایشایستگی
شایستگیهایشخصیتیلازمبرایمدیرانآموزشیدستگاههایاجراییاستانکدامهاهستند؟7
شایستگیهایاخلاقیلازمبرایمدیرانآموزشیدستگاههایاجراییاستانکدامهاهستند؟8
شایستگیهایمدیریتیلازمبرایمدیرانآموزشیدستگاههایاجراییاستانکدامهاهستند؟9
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مصاحبه ها در محل کار اعضای پنل خبرگان انجام شد و تا زمان اشباع داده ها و عدم دستیابی 
بود.  در حدود یک ساعت  متوسط  به طور  مصاحبه  هر  زمان  مدت  یافت.  ادامه  جدید  داده های  به 
روایی پرسش های مصاحبه توسط استادان دانشگاه مورد بازبینی و تایید قرار گرفت. به منظور تحلیل 
یافته های مصاحبه نیمه ساختارمند از روش تحلیل محتوای کیفی از نوع استقرایی استفاده شد. در 
با  انجام گرفته  از مصاحبه های  استخراج می شوند.  داده ها  از  و طبقه ها  استقرایی، موضوعات  روش 
استفاده از روش کدگذاری باز، تمامی عبارت های کلیدی مرتبط با شایستگی های مدیران آموزشی 
استخراج شد و مفاهیم حاصل از کدگذاری اولیه طبقه بندی گردید و به شکل یک پرسشنامه درآمد. 
مصاحبه شونده  به  مصاحبه  هر  اولیه  کدگذاری  استخراج شده،  کدهای  و  داده ها  تایید صحت  برای 
برگردانده شد تا مورد اصلاح و تایید قرار بگیرد. سپس نوبت به ارزیابی اتکاپذیری یافته ها رسید. در 
جدول )5(، معیارهای ارزیابی کفایت فرایند پژوهش و کیفیت داده ها شامل اعتمادپذیری، انتقال پذیری، 

اتکاپذیری، تصدیق پذیری، اصیل بودن، مفید بودن و بازآوایی مورد استفاده قرار گرفتند.

جدول5:ارزیابیکیفیتیافتههایپژوهش

شرحمعیار

هایافتهپرداختنکیفیتومیزان:اعتمادپذیری
وفرایندهایتحلیلبهموضوعپژوهش

بازنگریموردوشدهمروربارهامصاحبههایپرسش
باهامصاحبهازشدهاستخراجکدهای.اندگرفتهقرار

دقتبیشتریبررسیشدهاند.
هاییافتهبودنپذیرانتقالمیزان:پذیریانتقال

شناساییتمامیمفاهیمحاصلازمصاحبهها.پژوهشدرشرایطجدید

ایجادکننده عوامل نظرگرفتن در :اتکاپذیری
طول در تفاسیر پایداری میزان و ناپایداری

زمان

کدگذاری ،کوتاه زمانی بازه در هاداده آوریجمع
در شوندگانمصاحبه تجربیات از استفاده ،روشمند

خصوصموضوعپژوهش.
داوریپیش از اجتناب :پذیریتصدیق

بازبینیکدهایبهدستآمدهتوسطگروهنخبگان.پژوهشگر

موضوعنبودنسطحیوتکراری:بودناصیل
پژوهش

ادبیات شکافکردن پر به که هایافته بودن معنادار
پژوهشمنجرمیشود.

استفادهازمدلشایستگیدرکانونهایارزیابی.مفیدبودن:ابعادعملینتایجپژوهش
معانیدریافتدرپژوهشگرمهارت:بازآوایی

تجزیهوتحلیلوتفسیرمفادیافتههایپژوهش.وتفسیرآنها

آموزش  و  کارگزینی،  اداری،  امور  کادر  از  نفر   430 ما  آماری  جامعه  که  کمّی  بخش  در 
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نمونه  بودند، طبق محاسبات جدول مورگان، حجم  آدربایجان شرقی  استان  اجرایی  دستگاه های 
نمونه گیری  روش  به  که  شد  نظرگرفته  در  نفر   203 با  برابر  پژوهش  این  انجام  برای  نیاز  مورد 
طبقه بندی نسبتی با الگوی تصادفی ساده استخراج شد. پرسشنامه ها به صورت حضوری توزیع و 
تمامی آن ها جمع آوری گردید. بدین صورت که هر کدام از گروه های دستگاه های اجرایی استان 
به عنوان طبقات جامعه آماری در نظرگرفته شد و متناسب با تعداد کادر امور اداری، کارگزینی، و 
آموزش، نمونه تخصیصی برای آن محاسبه شد و کارکنان از هر واحد به تعداد حجم نمونه به روش 
نمونه گیری تصادفی ساده انتخاب شدند. جدول )6(، چگونگی محاسبه حجم نمونه را برای طبقات 

جامعه آماری نشان می دهد.

جدول6:محاسبهحجمنمونهبرایطبقاتجامعهآماریپژوهش
دستگاه های اجرایی استان بر اساس گروه بندی 

سازمان مدیریت و برنامه ریزی استان
تعداد کادر امور اداری، 

کارگزینی و آموزش
سهم هر گروه از 
دستگاه های اجرایی

حجم نمونه 
از هر گروه

گروهعلمی،فرهنگی،آموزشی 72 0/17 34
گروهعمومی،اجتماعی،قضایی 93 0/22 44
گروهشرکتها،بانکها،بیمهها 59 0/14 28

گروهزیربنایی،تولیدی 94 0/22 44
گروهحمایتی،سلامت،بهداشت 112 0/26 53

کلجامعهآماری 430 1 203

در این بخش، از روش توصیفی ـ پیمایشی استفاده شد. بعد از طراحی ابزار، ابتدا اعتبارسنجی 
ابزار صورت گرفت. اعتبارسنجی ابزار با استفاده از تکنیک داوری گروه متخصصان انجام شد که 
کیفی  و  کمّی  دو روش  از  روایی صوری،  تعیین  برای  کرد.  اعتبارسنجی  و  ارزیابی  را  پرسشنامه 
استفاده شد. برای بررسی روایی صوری کیفی، پرسش ها در اختیار گروه خبرگان قرار گرفت تا نظر 
اصلاحی خود را در خصوص دستور زبان، جمله بندی و قرار گرفتن عبارات در جای مناسب اعمال 
نمایند. پس از انجام یک مرحله اصلاح، نوبت به تعیین شاخص اعتبار صوری کمّی رسید. این بار 
فهرست کاملی از شاخص های تدوین شده در اختیار گروه خبرگان قرار داده شد و از آن ها خواسته 
با توجه به هدف پژوهش، در مورد ظاهر پرسشنامه به صورت »مرتبط بودن«، »واضح  شد که 

بودن«، و »ساده بودن« ارزیابی و اظهارنظر کنند. 
در مرحله بعد، نوبت به تعیین روایی محتوای پرسشنامه رسید. برای بررسی روایی محتوایی به 
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شکل کمّی، از دو ضریب نسبت روایی محتوا )CVR(1 و شاخص روایی محتوا )CVI(2 استفاده شد. 
با توجه به CVRهای به دست آمده، از 115 شاخص مطرح شده 21 مورد حذف و 94 مورد برای ادامه 
مطالعه انتخاب شد. در مرحله بعد، برای محاسبه پایایی درونی پرسش های پرسشنامه از ضریب 
پرسش های  کل  درونی  همسانی  ارزیابی  شد.  استفاده  کرونباخ(  آلفای  )ضریب  درونی  همسانی 
میان  مناسبی  همبستگی  که  بود  امر  این  نشان دهندۀ  که  آمد  به دست   0/979 برابر  پرسشنامه 
پرسش های مختلف در شرایطی همانند وجود دارد. به عبارت دیگر، افراد برداشت تقریباً یکسانی از 
این ابزار داشتند و می توان گفت در اندازه گیری این ابزار خطایی وجود ندارد. به منظور سنجش ثبات 
در پایایی پرسشنامه نیز از روش آزمون ـ باز ـ آزمون و محاسبه شاخص همبستگی درون خوشه ای 
)ICC(3 استفاده گردید. در این روش، پرسشنامه در دو نوبت به یک گروه واحد تحت شرایط مشابه 
داده شد و نمرات حاصل با هم مقایسه گردید. در نهایت، ضریب همبستگی بین نمرات حاصل از 
اجرای دو بار آزمون برآورد شد تا چگونگی شباهت امتیازها مشخص گردد و به عنوان ضریب ثبات 
در پایایی بکار رود. در این پژوهش، شاخص همبستگی درون خوشه ای برابر 0/979 به دست آمد که 

نشان دهندۀ ثبات پایایی بسیار بالای پرسشنامه است.

یافتههایپژوهش

اول  مرحله  در  شدند.  تحلیل  کدگذاری  مرحله  سه  در  مصاحبه  از  جمع آوری شده  داده های 
کدگذاری، کلیه متن های مصاحبه به صورت دقیق بررسی و تحلیل شدند و 115 کد اولیه تحت 

عنوان مضامین پایه در نظرگرفته شدند که در جدول )7( برخی از آن ها به اختصار آمده است.

جدول7:فراینداستخراجکدهابرایایجادکدهایاولیه

مضامین پایهمتن مصاحبهکد
تحصیلاتمرتبطدانشگاهیتحصیلاتاینافرادبایدمرتبطباکارشانباشد.1

4
انجامدیگریصورتبهآموزشینیازسنجیقبلًاماسازماندر

آموزشیمدیر.کردپیداتغییرنیازسنجیروشپارسالاز.گرفتمی
بایدباروشهایمختلفنیازسنجیآشناباشد.

مختلفهایروشباآشنا
نیازسنجی

ارائهدهندهتقویمآموزشیمدیرآموزشیبایدتقویمآموزشیرابراساساهدافسازمانیتنظیمنماید.5

1. Content Validity Ratio
2. Content Validity Index
3. Interclass Correlation Coefficient



134

11
ي 8

ياپ
ـ پ

 4 
اره

شم
 ـ 

14
00

ن 
ستا

 زم
3 ـ

ه 4
دور

 |

ادامهجدول7:فراینداستخراجکدهابرایایجادکدهایاولیه

مضامین پایهمتن مصاحبهکد

1نظارتهادورهاجراینحوهبربایدًحتماآموزشیمدیر،مننظربه
کنترلکنندهوناظربردورههاکاملداشتهباشد.

10گیریاندازهدورهپایانازپسرافراگیرانرفتارتغییرسطحبتواندباید
کند.

رفتارتغییرسنجشتوانایی
فراگیران

13کارهایانجامبهراخودامرتحتنیروهایبایدآموزشیمدیر
مشوقکارهایچالشبرانگیزچالشبرانگیزتشویقکند.

تواناییانتقالدانشبهدیگرانبایدتواناییانتقالدانشبههمکارانراداشتهباشد.7

2عالیارتباطیهایمهارتلحاظازهموگراییبرونبعُدلحاظازهم
برونگراعملکند.

3هاهوشانواعصاحبکهشناختممیموفقآموزشیمدیریکمن
هوشهیجانیبود،ازجملههوشهیجانی.

6خاطرتعلقخودسازمانبهنسبتآموزشیمدیریکبایدهمهازاول
تعلقخاطرنسبتبهسازمانداشتهباشد.

2طراحیتواناییفرایندایندرآموزشیمدیرانکهبودخواهدبهتر
تواناییطراحیاهدافاهدافآموزشیسازمانراداشتهباشند.

6همراخودهایگیریتصمیممسئولیتبایدحالتهردرنظرمبه
بپذیرد.

مثبتنتایجمسئولیتپذیرای
ومنفیتصمیمگیریها

9همکاریهابخشسایربابایدآموزشیهایدورهبرگزاریزمینهدر
تیمیایجادنماید.

سایرباتیمیهمکاریتوانایی
واحدهایسازمان

تواناییارائهصحیحمطالببایدارتباطاتوانتقالصحیحمطالبرابلدباشد.3

2تاباشدداشتهراسازماندرافتادهاتفاقمسائلتحلیلقدرتباید
قدرتتحلیلمسائلسازمانینتیجهموردنظرحاصلشود.

8اهدافبهترسریعدستیابیبرایراهبردیرویکردداشتنموردایندر
رویکردراهبردیسازمانبسیارحائزاهمیتاست.

11
آموزشحوزهدراوازپیشکههمکارانیتجربیاتازبایدآموزشیمدیر
سازمانهمکارانهمهتجربیاتازبایدکلدر.ببردسود،اندکردهفعالیت
سودببرد.چونهمههمکارانبهنحویدرگیرمسائلآموزشیهستند.

تجربیاتازکنندهاستفاده
دیگران

14
.استزیادبسیاراجراییهایدستگاهدرآموزشامربهتوجهیبی
بایدصورتهردرآموزشیمدیراما.استکمنیزآموزشیاعتبار

خوشبینباشد.اوبایدبهآیندهامیدوارباشد.
خوشبینوامیدواربهآینده

خلاقیتدربحثشایستگی،شاخصدیگریکهبهذهنممیرسد،خلاقیتاست.7

3وکردنمیبررسیکانالیکازرامسائلیعنی.بودنگرسیستماو
کلینگرکلینگربود.
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در مرحله دوم از فرایند کدگذاری، مضامین پایه بر اساس تشابه و تناسب موضوع دسته بندی 
می گردند و به عنوان مضامین اصلی در نظرگرفته می شوند )جدول 8(.

جدول8:دستهبندیمضامینپایهوارتباطآنهابامضامیناصلی

مضامین پایهمضامین اصلی

هایشایستگی
فردی

هایرشتهسایر،انسانیمنابعمدیریت،آموزشیمدیریت(دانشگاهیمرتبطتحصیلات
،مدیریتوآموزشحوزهدرتخصصیهایدورهطیگواهینامهدارای،)مدیریت
درکاریتجربهداشتن(ایحرفهتجربه،بالاتروارشدکارشناسیتحصیلیمدرک

باآشنایی(ICTسواد،ایرسانهسواد،اطلاعاتیسواد،)انسانیمنابعیاآموزشحوزه
فناوری(،آشناباقوانیناجراییواداری.

نیازسنجیمهارت
آموزشی

اجرایتوانایی،نیازسنجیابزارهایباآشنا،نیازسنجیمختلفهایروشباآشنا
نیازسنجی،تواناییاستفادهازاطلاعاتبهدستآمدهازنیازسنجی.

ریزیبرنامهمهارت
آموزشی

انتخابتوانایی،مرتبطآموزشیموضوعاتانتخابتوانایی،آموزشیتقویمدهندۀارائه
،آموزشیهایدورهموقعبهوصحیحرسانیاطلاعتوانایی،هادورهمحتوایدقیق

اطلاعاتیبانکتشکیلتوانایی،مختلفهایزمینهدرمتبحراستادانشناساییتوانایی
استادان،تواناییاولویتبندیدورههایآموزشی،تواناییزمانبندیدورههایآموزشی.

اجرایمهارت
آموزش

توانایی،حضوریهایدورهبرگزاریتوانایی،آموزشیهایدورهدقیقاجرایتوانایی
برگزاریدورههایمجازی،کنترلکنندهوناظربردورهها.

ارزیابیمهارت
اثربخشیآموزشی

،فراگیرانیادگیریدرصدمحاسبهتوانایی،آزمونپسوآزمونپیشبرگزاریتوانایی
رفتارتغییرسنجشتوانایی،دورهپایاننظرسنجیپرسشنامهمحتوایبرمسلط

فراگیران،تواناییاندازهگیرینتایجسازمانیدورههایبرگزارشده.

رهبریآموزشی
برایکنندهکمک،برانگیزچالشکارهایمشوق،تدریسفنونوهاروشباآشنا

قدرت،شخصیاعتبار،اهدافبهدستیابیبرایهمکارانرسانیاری،دیگرانیادگیری
اقناع،هدایتگر،توسعهدهنده.

مدیریتتوانایی
تواناییخلقدانش،تواناییتوسعهدانش،تواناییانتقالدانشبهدیگران.دانش

هایشایستگی
شخصیتیواخلاقی

،بینواقع،صبور،صادق،منطقی،قانونتابع،گرابرون،روانیسلامت،جسمیسلامت
منظم،دارایپشتکار،سختکوش،همتبالا،وجدانکاریبالا.

هوشهیجانی،هوشمعنوی،هوشاخلاقی،هوشفرهنگی.هوش

تعهدسازمانی
تعلق،سازماندراشتغالادامهبهتمایل،شخصینفعبهسازمانمصالحدهندۀترجیح

متعهد،سازمانمقرراتبهپایبند،سازمانیتعصبازبرخوردار،سازمانبهنسبتخاطر
نسبتبهانجاموظایفشغلیخود.

هدفگرایی
،سازمانیاهدافتحققجهتدرمستمرتلاش،سازمانهایماموریتواهدافباآشنا
هابرنامهاجرایتوانایی،اجراییفرایندهایازلازمشناخت،اهدافطراحیتوانایی

برایتحققاهداف،تواناییسازگارکردناهداففردیبااهدافسازمانی.
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ادامهجدول8:دستهبندیمضامینپایهوارتباطآنهابامضامیناصلی

مضامین پایهمضامین اصلی

پذیرایمسئولیتنتایجمثبتومنفیتصمیمگیریها،پیگیرامورمحوله،انجامدهندهکارهامسئولیتپذیری
باشورواشتیاق،متعهددرقبالوظایفمحوله،پذیرایاشتباههاوخطاهایخود.

تیمسازی
ورسمیهایتیمساختنتوانایی،گروهیروابطدهندهگسترشوایجادکننده
کارانجامبهدیگرانکنندهتشویق،گروهیگیریتصمیمکنندهترویج،غیررسمی

گروهی،تواناییهمکاریتیمیباسایرواحدهایسازمان.

ارتباطیهایمهارتشنودتوانایی،دیگرانبهاطلاعاتصحیحدهندهانتقال،موثرکلامیارتباطبرقرارکننده
موثر،گفتارمناسب،تواناییارائهصحیحمطالب،ایجادکنندهشبکههایارتباطی.

تفکرتحلیلی
ومشکلاتشناساییتوانایی،مسائلتفسیرتوانایی،سازمانیمسائلتحلیلقدرت

همهازمسائلارزیابیتوانایی،حلراهبهدستیابیبرایمنطقیرویکردیکازاستفاده
جوانب،تواناییعدمنتیجهگیریسطحی.

رویکردراهبردی،تواناییبرنامهریزیراهبردی،جامعنگر،علاقهمندبهمسائلسازمانی.تفکرراهبردی

انعطافپذیری
باکنندهمشورت،غیررسمیهایسازمانبهمثبترویکرد،دیگرانباکنندهتعامل

،دیگرانتجربیاتازکنندهاستفاده،لزومصورتدرموضعتغییرتوانایی،نظرانصاحب
تواناییانطباقبامحیطکاری،تواناییبهرهمندیازتغییراتمحیطی.

دوراندیش،اتخاذکنندهخطمشیبلندمدت،تواناییاولویتبندیاهدافسازمانی،آیندهنگری
برخوردارازدیدبلندمدت،خوشبینوامیدواربهآینده.

برخورداریازنوآوریوخلاقیت،زیرسوالبردنرویکردهایمتداول،نگاهبدیعونوتفکرخلاق
بهموضوعهایسازمانی،نگاهیمتفاوتبهمشکلاتومسائلسازمانی.

نگرشسیستمیبهمسائلسازمانی،ایجادکنندهتعاملبیناجزاسیستم،کلنگر،تواناییتفکرسیستمی
درککلمسئله.

با یکدیگر، مضامین فراگیر  تلفیق مضامین اصلی مرتبط  با  در مرحله سوم فرایند کدگذاری 
تدوین می شوند )جدول 9(.

جدول9:ارتباطمضامیناصلیبامضامینفراگیر

مضامین اصلیمضامین فراگیر 
شایستگیهایفردی،شایستگیهایشخصیتیواخلاقی،هوششایستگیهایعمومی
ـفنیهایشایستگی

تخصصی
،آموزشاجرایمهارت،آموزشیریزیبرنامهمهارت،آموزشینیازسنجیمهارت
مهارتارزیابیاثربخشیآموزشی،مهارترهبریآموزشی،تواناییمدیریتدانش

هایشایستگی
مدیریتی

تفکر،ارتباطیهایمهارت،سازیتیم،پذیریمسئولیت،گراییهدف،سازمانیتعهد
تحلیلی،تفکرراهبردی،انعطافپذیری،آیندهنگری،تفکرخلاق،تفکرسیستمی
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اما در بخش کمّی، در شایستگی های فنی ـ تخصصی با توجه به مقادیر CVR محاسبه شده، 
شاخص های سواد اطلاعاتی، سواد رسانه ای، توانایی برگزاری دوره های مجازی، آشنایی با روش 
یاری رسان  دیگران،  یادگیری  برای  کمک کننده  چالش برانگیز،  کارهای  مشوق  تدریس،  فنون  و 
در  همچنین  شدند.  حذف  مطالعه  ادامه  از  اقناع  قدرت  و  اهداف،  به  دستیابی  برای  همکاران 
شایستگی های عمومی، شاخص های مدرک تحصیلی کارشناسی ارشد و بالاتر، و سلامت جسمانی 
توضیح دهندۀ  شاخص های  خصوص  در  گردیدند.  حذف  به دست آمده  CVRهای  به  توجه  با 
شایستگی های مدیریتی با توجه به CVRهای به دست آمده شاخص های تمایل به ادامه اشتغال در 
سازمان، تعصب سازمانی، سازگاری اهداف فردی با اهداف سازمانی، توانایی ساختن تیم های رسمی 
و غیررسمی، ترویج تصمیم گیری گروهی، ایجاد شبکه های ارتباطی، توانایی تفسیر مسائل، داشتن 
رویکرد مثبت به سازمان های غیررسمی، تغییر موضوع در صورت لزوم، زیر سوال بردن رویکردهای 
متداول، و داشتن نگاهی متفاوت به مشکلات و مسائل سازمانی حذف شدند. سایر شاخص ها برای 

ادامه مطالعه انتخاب گردیدند. همچنین، CVI مربوطه نیز طبق رابطه )1( به دست آمد:

12 
 

 خصیتی و اخلاقی، هوشهای شهای فردی، شایستگیشایستگی های عمومیشایستگی
ـ  های فنیشایستگی

 تخصصی
ریزی آموزشی، مهارت اجرای آموزش، مهارت ارزیابی اثربخشی آموزشی، مهارت ت نیازسنجی آموزشی، مهارت برنامهمهار

 رهبری آموزشی، توانایی مدیریت دانش
پذیری، راهبردی، انعطافهای ارتباطی، تفکر تحلیلی، تفکر ارتسازی، مهپذیری، تیمگرایی، مسئولیتتعهد سازمانی، هدف های مدیریتیشایستگی

 نگری، تفکر خلاق، تفکر سیستمیآینده
 

سواد اطلاعاتی، سواد های شده، شاخصمحاسبه CVRتخصصی با توجه به مقادیر ـ  های فنیدر شایستگیی، اما در بخش کمّ
کننده برای برانگیز، کمکش و فنون تدریس، مشوق کارهای چالشهای مجازی، آشنایی با روای، توانایی برگزاری دورهرسانه

لعه حذف شدند. همچنین در از ادامه مطا ت اقناعقدرن همکاران برای دستیابی به اهداف، و رسایادگیری دیگران، یاری
آمده دستهای بهCVRبا توجه به  سلامت جسمانیو  ک تحصیلی کارشناسی ارشد و بالاتر،مدرهای های عمومی، شاخصشایستگی

مایل تهای اخصآمده شدست ههای بCVRهای مدیریتی با توجه به دهندۀ شایستگیهای توضیحدر خصوص شاخصحذف گردیدند. 
های رسمی و غیررسمی، ری اهداف فردی با اهداف سازمانی، توانایی ساختن تیمسازگابه ادامه اشتغال در سازمان، تعصب سازمانی، 

های غیررسمی، تغییر سازمانداشتن رویکرد مثبت به های ارتباطی، توانایی تفسیر مسائل، گروهی، ایجاد شبکهگیری ترویج تصمیم
 شدند.حذف  تفاوت به مشکلات و مسائل سازمانیداشتن نگاهی مموضوع در صورت لزوم، زیر سوال بردن رویکردهای متداول، و 

 دست آمد:به (8) رابطهمربوطه نیز طبق  CVI ،مچنینه .مطالعه انتخاب گردیدندادامه برای  هاسایر شاخص
CVI= ∑   

                 
     
          (8)  

 
 شایستگی اعتبارسنجی مدل
ها به صورت حضوری توزیع شده چون پرسشنامه شروع شد. پرسشنامه 302با توزیع کار  ،پژوهش یبخش کمّبرای اعتبارسنجی 

ها از تحلیل عاملی برای گزارش اعتبار یافتهپس از گردآوری اطلاعات،  آوری گردید.شده جمعها کامل و تکمیل، همه آنندبود
ها برای تحلیل عاملی آمده مورد تایید قرار گیرند. به منظور مناسب بودن دادهدستهای بهده شد تا تمامی شایستگیاکتشافی استفا

هایی که پایه که ماتریس همبستگیها مبنی بر اینبرای اطمینان از مناسب بودن داده ،. همچنیناستفاده گردید KMOاز آزمون 
گیرد در جامعه برابر صفر نیست، از آزمون بارتلت استفاده شد. در پایان این مرحله، بررسی میزان اشتراکات هر کدام تحلیل قرار می

برای بررسی  را بارتلت آزمون و KMO نتایج مربوط به محاسبۀ شاخص ،(80)جدول . ها با کل ابزار صورت گرفتپرسشاز 
 دهد.نشان میآمده مورد تایید گروه خبرگان دستی بههایستگیشا
 

 و آزمون بارتلت KMOنتایج مربوط به محاسبه شاخص  :11جدول 
 KMO آزمون بارتلت و شاخص

 KMO 112/0شاخص 

 142/86003 آزمون بارتلتآمارۀ خی دو در 
 4218 درجۀ آمارۀ خی دو در آزمون بارتلت

 000/0 داری در آزمون بارتلتسطح معنا

 
های اول و تحلیل عاملی تاییدی مرتبه ،1/1نسخه  افزار لیزرلتفاده از نرمهای مدیران آموزشی با اسبه منظور طراحی مدل شایستگی

سازی های متناظرشان مقیاسپرسشهای مربوط به سازه میانی که با محاسبه داده 30در این پژوهش، دوم طراحی و بررسی شد. 
ـ  ایستگی عمومی، سطح شایستگی فنیو سه متغیر سطح ش شده در نظرگرفته شدعنوان متغیرهای آشکار یا مشاهده شده بودند، به

 مد نظر قرار گرفت. یرهای پنهانهای پژوهش و متغح شایستگی مدیریتی به عنوان سازهو سط ،تخصصی
 تیریمد ییتواناهای های عمومی، سازهی شایستگیاحرفه معلومات و دانشهای هوش و که سازه دهدآمده نشان میدست هنتایج ب
 5/0تر از ی دارای ضریب تبیین کمستمیس تفکری و سازمان تعهدهای ی و سازهآموزش یازسنجین مهارتی و آموزش یرهبر، دانش

ها، . برای سایر سازهشدندی حذف شرق جانیآذربا استان ییاجرا یهادستگاه یآموزش رانیمد یهایستگیشامدل  از پس ،هستند
 شدت با و میمستق، معنادارپذیری . این نتایج بیانگر اثراست 1/0 از تر بزرگ و مثبت آمدهدست هب استانداردشدۀ ونیرگرس بیضر

            )1(

اعتبارسنجیمدلشایستگی

چون  شد.  شروع  پرسشنامه   203 توزیع  با  کار  پژوهش،  کمّی  بخش  اعتبارسنجی  برای 
جمع آوری  تکمیل شده  و  کامل  آن ها  همه  بودند،  شده  توزیع  حضوری  صورت  به  پرسشنامه ها 
گردید. پس از گردآوری اطلاعات، برای گزارش اعتبار یافته ها از تحلیل عاملی اکتشافی استفاده 
شد تا تمامی شایستگی های به دست آمده مورد تایید قرار گیرند. به منظور مناسب بودن داده ها برای 
از مناسب بودن داده ها  KMO استفاده گردید. همچنین، برای اطمینان  از آزمون  تحلیل عاملی 
مبنی بر این که ماتریس همبستگی هایی که پایه تحلیل قرار می گیرد در جامعه برابر صفر نیست، 
از آزمون بارتلت استفاده شد. در پایان این مرحله، بررسی میزان اشتراک ها هر کدام از پرسش ها با 
کل ابزار صورت گرفت. جدول )10(، نتایج مربوط به محاسبۀ شاخص KMO و آزمون بارتلت را 

برای بررسی شایستگی های به دست آمده مورد تایید گروه خبرگان نشان می دهد.
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جدول10:نتایجمربوطبهمحاسبهشاخصKMOوآزمونبارتلت

KMO آزمون بارتلت و شاخص
KMO0/873شاخص

16002/843آمارۀخیدودرآزمونبارتلت
4371درجةآمارۀخیدودرآزمونبارتلت
0/000سطحمعناداریدرآزمونبارتلت

نسخه  لیزرل  نرم افزار  از  استفاده  با  آموزشی  مدیران  شایستگی های  مدل  طراحی  منظور  به 
8/8، تحلیل عاملی تاییدی مرتبه های اول و دوم طراحی و بررسی شد. در این پژوهش، 20 سازه 
میانی که با محاسبه داده های مربوط به پرسش های متناظرشان مقیاس سازی شده بودند، به عنوان 
عمومی، سطح  شایستگی  متغیر سطح  سه  و  شد  نظرگرفته  در  مشاهده شده  یا  آشکار  متغیرهای 
شایستگی فنی ـ تخصصی، و سطح شایستگی مدیریتی به عنوان سازه های پژوهش و متغیرهای 

پنهان مد نظر قرار گرفت.
حرفه ای  معلومات  و  دانش  و  هوش  سازه های  که  می دهد  نشان  به دست آمده  نتایج 
نیازسنجی  مهارت  و  آموزشی  رهبری  دانش،  مدیریت  توانایی  سازه های  عمومی،  شایستگی های 
آموزشی و سازه های تعهد سازمانی و تفکر سیستمی دارای ضریب تبیین کم تر از 5 / 0 هستند، پس 
از مدل شایستگی های مدیران آموزشی دستگاه های اجرایی استان آذربایجان شرقی حذف شدند. 
برای سایر سازه ها، ضریب رگرسیون استانداردشدۀ به دست آمده مثبت و بزرگ تر از 7 / 0 است. این 
نتایج بیانگر اثرپذیری معنادار، مستقیم و با شدت بالای این سازه ها از ابعاد شایستگی مربوط به 
خود است. به این ترتیب، مدل نهایی شایستگی های مدیران آموزشی دستگاه های اجرایی استان 

آذربایجان شرقی در قالب مدل شکل )1( ارائه شد.
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های های مدیران آموزشی دستگاهشایستگینهایی مدل به این ترتیب، . استبه خود ها از ابعاد شایستگی مربوط ی این سازهبالا
 ارائه شد. (8)شکل مدل اجرایی استان آذربایجان شرقی در قالب 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 اساس نتایج پژوهش ی برشرق جانیآذربا استان ییاجرا یهادستگاه یآموزش رانیمد یهایستگیشانهایی  مدل :1ل شک

 
 گیریو نتیجه حثب
های اجرایی استان آذربایجان شرقی انجام شد و در نهایت، های مدیران آموزشی دستگاهین پژوهش با هدف شناسایی شایستگیا

های مدیریتی استخراج ، و شایستگیتخصصی-های فنیهای عمومی، شایستگیگیر شایستگیمدل شایستگی با سه مضمون فرا
در حوزه مدیران  شده توسط پژوهشگران داخلی و خارجیهای ارائهشده با برخی از مدلمضامین موجود در مدل طراحی ردید.گ

 ست.آموزشی همسو
بر اساس  پردازند.یم یآموزش ریمد کی یهاها و ارزشنشیب ،یاخلاق اتیها به رفتارها، خصوصیستگیشا نیاهای عمومی: شایستگی

اه و در ر کنندتوانند بر مشکلات و کمبودها غلبه تن پشتکار، سختکوشی و همت بالا میان آموزشی با داشهای پژوهش، مدیریافته
باعث  هاها از قوانین و دستورالعملتبعیت آنمنظم بودن و  ،های اساسی بردارند. همچنیندستیابی به اهداف سازمانی گام

گذارد و در نهایت، به میر اخلاقی سازمان اث مدیران آموزشی بر جوّ شخصیت و منش اخلاقیشود. الگوبرداری سایر کارکنان می
پوا و آرهیو  (8231زاده و ناظم )ابراهیمهای های مدلبا شایستگی هااین شایستگیشود. مثبت بر کل همکاران منجر میرگذاری اث

 ستاست.همرا (3081همکاران )

خبرگان  گروه به عنوان شایستگی عملی در این پژوهش توسط تخصصیـ  ی فنیشایستگمقوله تخصصی: -های فنیشایستگی
در است یاد گرفته  کهباید بتواند آنچه را  آموزشی یک مدیر کهها معتقدند آن .گرفته است در مصاحبه مورد توجه قرار کنندهکتشر
ای در زمینه مورد نظر مناسب درباره دانش تخصصی و حرفه آگاهی کافی و باید یک مدیر .نمایده خود استفاد کاربهبود  یبرا لعم

و توانایی  ،بندی نماینداولویتخوبی ابع را داشته باشند، اهداف را بهمدیران آموزشی باید توانایی مدیریت بر زمان و منداشته باشد. 
زاده و ابراهیمو  (3030رحیمیان و همکاران )های های مدلها با شایستگیگیهداف را دارا باشند. این شایستتعیین مسیر تحقق ا

 .استر تو کاربردی گیردمیتری را در نظر ت متفاوتها نکارسد نسبت به سایر پژوهشه نظر میاما ب .ستهمراستا (8231ناظم )

یهایستگیشا
 یآموزشرانیمد

یهایستگیشا
 عمومی

یهایستگیشا
ـفنی

 تخصصی

یهایستگیشا
 دیریتیم

هایشایستگی
 شخصیتیواخلاقی

مهارت
یاجرا

 آموزش

 ریزیآموزشینامهبرمهارت

 یلیتحلتفکر

 یارتباطیهامهارت

 خلاقتفکر

 یریپذانعطاف

 ینگرندهیآ

 ییگراهدف

 یریپذتیمسئول

 یسازمیت راهبردیتفکر

مهارت
یابیارز

یاثربخش
 یآموزش

شکل1:مدلنهاییشایستگیهایمدیرانآموزشیدستگاههایاجراییاستانآذربایجانشرقیبر
اساسنتایجپژوهش

بحثونتیجهگیری

استان  اجرایی  دستگاه های  آموزشی  مدیران  شایستگی های  شناسایی  هدف  با  پژوهش  این 
شایستگی های  فراگیر  مضمون  سه  با  شایستگی  مدل  نهایت،  در  و  شد  انجام  شرقی  آذربایجان 
مضامین  گردید.  استخراج  مدیریتی  شایستگی های  و  تخصصی،  ـ  فنی  شایستگی های  عمومی، 
موجود در مدل طراحی شده با برخی از مدل های ارائه شده توسط پژوهشگران داخلی و خارجی در 

حوزه مدیران آموزشی همسوست.
شایستگی های عمومی: این شایستگی ها به رفتارها، خصوصیات اخلاقی، بینش ها و ارزش های 
پشتکار،  داشتن  با  آموزشی  مدیران  پژوهش،  یافته های  اساس  بر  آموزشی می پردازند.  مدیر  یک 
سختکوشی و همت بالا می توانند بر مشکلات و کمبودها غلبه کنند و در راه دستیابی به اهداف 
سازمانی گام های اساسی بردارند. همچنین، منظم بودن و تبعیت آن ها از قوانین و دستورالعمل ها 
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باعث الگوبرداری سایر کارکنان می شود. شخصیت و منش اخلاقی مدیران آموزشی بر جوّ اخلاقی 
سازمان اثر می گذارد و در نهایت، به اثرگذاری مثبت بر کل همکاران منجر می شود. این شایستگی ها 
با شایستگی های مدل های ابراهیم زاده و ناظم )1397( و آرهیپوا و همکاران )2018( همراستاست.

شایستگی های فنی ـ تخصصی: مقوله شایستگی فنی ـ تخصصی به عنوان شایستگی عملی 
در این پژوهش توسط گروه خبرگان شرکت کننده در مصاحبه مورد توجه قرار گرفته است. آن ها 
معتقدند که یک مدیر آموزشی باید بتواند آنچه را که یاد گرفته است در عمل برای بهبود کار خود 
استفاده نماید. یک مدیر باید آگاهی کافی و مناسب درباره دانش تخصصی و حرفه ای در زمینه 
مورد نظر داشته باشد. مدیران آموزشی باید توانایی مدیریت بر زمان و منابع را داشته باشند، اهداف 
را به خوبی اولویت بندی نمایند، و توانایی تعیین مسیر تحقق اهداف را دارا باشند. این شایستگی ها 
با شایستگی های مدل های رحیمیان و همکاران )2020( و ابراهیم زاده و ناظم )1397( همراستاست. 
اما به نظر می رسد نسبت به سایر پژوهش ها نکات متفاوت تری را در نظر می گیرد و کاربردی تر 

است.
شایستگی های مدیریتی: این شایستگی ها به رفتارها و خصوصیات مدیریتی مدیران آموزشی 
می پردازند. یکی از شایستگی های مدیریتی که برای یک مدیر آموزشی بسیار حائز اهمیت است، 
شایستگی مهارت های ارتباطی است. مدیر آموزشی در طول روز با کارکنان متعددی در ارتباط است 
که هر یک از برخوردها می تواند به صورت بالقوه به تقویت بنیه سازمان منجر گردد. تفکر تحلیلی، 
تفکر خلاق، و تفکر راهبردی از دیگر شایستگی های مدیریتی محسوب می شوند که برای بهتر 
اداره کردن واحد آموزش بسیار مهم هستند. توانایی شناسایی مشکلات و استفاده از یک رویکرد 
منطقی و سیستماتیک برای دستیابی به راه حل ها، زیر سوال بردن رویکردهای متداول همراه با 
بکارگیری راهکارهای خلاقانه در کنار قدرت حل مشکلات راهبردی در محیطی با پیچیدگی و 
ابهام بالا به مدیر آموزشی کمک خواهد کرد که چشم انداز خود را به شکل مستمر و مداوم بهبود 
بخشد. آینده نگری توانایی شناسایی و درک مسائل و روابط کلیدی مربوط به دستیابی به اهداف 
بلندمدت را به او خواهد بخشید. مسئولیت پذیری یک مدیر آموزشی باعث خواهد شد که او در قبال 
در موقعیت های  رفتارها  تنظیم  انعطاف پذیری،  باشد.  آن ها مسئول  نتایج  و  اقدامات  و  تصمیمات 
متغیر و محیط ها و فرهنگ های مختلف را در پی خواهد داشت و باعث خواهد شد که مدیر آموزشی 
با افراد مختلف به صورت کارامد روبه رو شود. هدف گرایی تلاش مستمر در مسیر چشم انداز و تحقق 
اهداف تعیین شده را در پی خواهد داشت. در نهایت، شایستگی تیم سازی به ایجاد و گسترش روابط 
گروهی و مشترک و ساختن تیم های رسمی و غیررسمی برای دستیابی به اهداف تیمی خواهد 
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انجامید. این شایستگی ها با شایستگی های مدل های ابراهیم زاده و ناظم )1397(، فام و همکاران 
)2019(، و مولداژونوا و همکاران )2018( مطابقت دارد.

استان  اجرایی  دستگاه های  آموزشی  مدیران  شایستگی های  مدل  ارائه  با  حاضر  پژوهش 
آذربایجان شرقی می کوشد خلأ قابل مشاهده در ادبیات پژوهش را برطرف نماید و مولفه های مورد 
نیاز مدیران آموزشی دستگاه های اجرایی را شناسایی کند و با طراحی مدل شایستگی، زمینه های 
ارشد سازمان کمک  به مدیران  نماید. همچنین،  را فراهم  افراد شایسته  انتصاب  ارتقا و  انتخاب، 
می نماید که از چارچوب های محدود و بسته قدیمی در این زمینه خارج شوند و بسیاری دیگر از 
ویژگی های افراد شایسته را مورد توجه قرار دهند. این مدل  شایستگی ابزار ارزشمندی است که 
مشاغل  برای  لازم  دانش  و  مهارت ها  تعریف  منظور  به  آن   از  می توانند  انسانی  منابع  واحدهای 

آموزشی استفاده کنند تا بتوانند عملکرد و شایستگی های افراد را ارزیابی نمایند.
با توجه به تاثیر شایستگی ها بر توسعه سازمان، پیشنهاد می گردد مدیران ارشد دستگاه های 
اجرایی مدل شایستگی به دست آمده در این پژوهش را در قالب بروشور در اختیار واحد آموزش خود 
قرار دهند. این امر می تواند در توسعه فردی مدیران آموزشی مثمرثمر واقع شود. همچنین، فهرست 
شایستگی های به دست آمده در این پژوهش را در جذب، انتخاب و انتصاب افراد برای سِمت مدیر 

آموزشی مورد استفاده قرار دهند.
با توجه به این که جامعه این پژوهش دستگاه های اجرایی استان آذربایجان شرقی حاضر در 
جشنواره شهید رجایی سال 1397 بوده اند، بهتر است در پژوهش های آتی سایر دستگاه های اجرایی، 
شرکت های دولتی و موسسه های غیردولتی و خصولتی نیز مد نظر قرار گیرند. مطالعه همه این 
سازمان ها در سایر استان ها نیز به غنای بیش تر ادبیات این حوزه کمک خواهد کرد. به پژوهشگران 
چارچوب  شناسایی  منظور  به  روش ها  دیگر  از  پژوهش ها  این  انجام  منظور  به  می گردد  توصیه 
شایستگی های مدیران آموزشی بهره برداری کنند. همچنین، پیشنهاد می شود با استفاده از روش ها 
و تکنیک های تصمیم گیری چندمعیاره نظیر AHP و TOPSIS و یافتن تعدادی معیار از ادبیات 

موضوع، به رتبه بندی موارد مطرح شده بپردازند.

اظهاریهقدردانی

این پژوهش از حمایت علمی و معنوی داوران ناشناس و ویراستار علمی نشریه »مدیرت فرایند 
و توسعه« )مازیار چابک( برخوردار شده است.
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