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  طراحی مدل شایستگی مدیران دانشگاههاي سازمانی
   (مورد مطالعه: یک دانشگاه وابسته به سازمان نظامی)

   1 سیدعلی موسوي
   2 مهدي محمدي
  3 مهدي صفیان

  چکیده
بود. ویژگی منحصر به فرد   یران دانشگاهی با تمرکز بر دانشگاهپژوهش حاضر به دنبال تدوین مدل شایستگی مد هدف:

براي  :روشاین تحقیق، تمرکز بر دانشگاههاي سازمانی، به ویژه دانشگاههاي سازمانی وابسته به سازمان نظامی بود. 
چنین اسناد دستیابی به هدف تحقیق، ابتدا ادبیات موجود، شامل مدلهاي شایستگی مدیران در سازمانهاي مشابه و هم

نفر از خبرگان سازمان،  11گیري از این مطالعات و تنظیم پروتکل مصاحبه، با  بالادستی سازمان مطالعه شد. سپس با بهره
سازي متون  پس از برگزاري و پیاده :ها یافتهمصاحبۀ عمیق صورت گرفت و با روش تحلیل مضمون، کدگذاري شد. 

بندي کدهاي اولیه،  ولیه با عنوان مضامین پایه استخراج شد. در مرحلۀ بعد با دستهکد ا 186مصاحبه و تجزیه و تحلیل آنها، 
مضمون فراگیر(شایستگی نهایی)  9بندي محتوایی این مضامین،  دهنده به دست آمد و در نهایت، با طبقه مضمون سازمان 43

که عبارتند از: ی بود سازمان يگاههادانش رانیمدنتیجۀ نهایی پژوهش، استخراج مدل شایستگی  :گیري نتیجهحاصل شد. 
اي،  حرفه ارتباطی، اخلاق سازمانی، مهارت گري، مهارت مسئله، مربی راهبردي، نوآوري و حل تخصصی، تفکر مهارت

  .هاي ارزشی عملکرد و شایستگی مدیریت
  .شایستگی مدیران، مدل شایستگی، مدیران دانشگاهی، دانشگاه سازمانی :يواژگان کلید
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  مهمقدالف) 
 ۀو توسع سایی، شنایطیشرا یندر چن یبقا و تعال لذا. است یچیدهو پ یاپو یاربس يسازمانهاي امروز یتقلمرو فعال
 یرنظ یبا مشکلات یريبه طرز چشمگ سازمانها یرا؛ زاست کرده يضرور یشاز پ یشرا ب یریتیهاي مد شایستگی

خصوص در سطوح  ، بهیستگیارتها و شکاف شابودن مه ی، نرخ ترك خدمات بالا، ناکافیکار فن یرويکمبود ن
از  یسطح مطلوبواجد  ،اند که مشاغل را احراز کرده يکه افراد معناست این به یستگیشا شکافند. ا مواجه یریتیمد

 ،شغل یازهاي مورد ن هاي شاغل و شایستگی شایستگی ینب یگر؛به عبارت د نیستند.شغل  یازهاي مورد ن شایستگی
  )152: 1395 ،پورکریمی(.فاصله وجود دارد

 براي خلاقانه راه حلهايو  بگیرند تصمیم درست بتوانند که دارند نیاز مدیرانی به در شرایط کنونی، سازمانها
 که اند مدیران زیرا این؛ باشند پاسخگو خود ةشد عهده گرفته بر یتو مسئول کار مقابل در و کنند ارائه مسائل

 فنون و مهارتها نظر گرفتن در با باید لذا اند. منابع دهندة تخصیص و سازمانی طشرای و وقایع دربارة گیرنده تصمیم
 ی،(کاظمسازند محقق را سازمان اهداف وسیله بدین و داشته عهده بر راسازمان  امور کنترل و هدایت رهبري، مدیریتی،

هاي  ترین چالشها و دغدغه از اصلی کارگیري مدیران شایسته و کارامد، یکی بنابر این، شناسایی و انتخاب و به؛ )1380
شود. لذا اولین گام در راستاي  بنیان و مراکز علمی و دانشگاهی محسوب می سازمانها، به خصوص سازمانهاي دانش

هاي مورد نیاز مدیران و رهبران دانشگاهی در قالب مدل  برطرف کردن این مسئله، شناسایی و تعریف شایستگی
  ست.ها شایستگی

 ایو/  ی، اجتماعیشخص يها ییشده در استفاده از دانش، مهارتها و توانا اثبات ییتوانا يمعنابه شایستگی 
در  .)2: 2019و همکاران،  1(کوتواست یو شخص يا حرفه يشرفتهایو در پ یلیتحص ای يکار يتهای، در موقعیشناخت روش

 .)2020 2(ریتا و راپانتا،است فیوظا ارها واز ک اي روند حاکم بر کاربرد دانش در مجموعهواقع؛ منظور از شایستگی، 
در دست داشتن مدلی سازمان است.  کیپذیري  رقابت شیافزا يبرا یاتیح يابزار ،آن تیریو مد یستگیشا ۀتوسع

تواند ابزاري  هاي مشاغل مختلف سازمان را تشریح کند، به عنوان قلب فرایندهاي منابع انسانی، می که ابعاد شایستگی
و بهبود  یکپارچگی ی،سازمانده یزي،ر برنامه يبرا يمرکز ۀنقطي مدیریت منابع انسانی سازمان باشد. راهبردي برا

 یابی،هاي ارز در زمینه زیادي بسیارکاربرد  کهاست  اي حرفه یستگیمدل شا ی،منابع انسان یریتهاي نظام مد جنبه ۀهم
 3سینکوویج(.دارد یشغل یرریزي مس م و توسعه و برنامهعملکرد، استخدا یریتافراد، مد ۀانتخاب، ترفیع، آموزش و توسع

  )8: 2014 و همکاران،
و  یستهاز مدیران شا يلزوم برخوردار ،چون دانشگاههاهمسازمانهاي آموزشی  یچیدگیجانبه و پ گسترش همه

ن سازمان آموزشی در گرو داشت یک یتموفق که نحوي به ؛است داده افزایشرا  آنها مدیران خاص صلاحیتهاي
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 مسائلدانشگاهها از  یریت. موضوع مد)2: 2017 1دوپلزیز و وننیکر،(شود می تعبیرتوانا و متخصص  یسته،شا یق،لا یرانمد
باشد؛  می یاهداف آموزش عال یشبرددر پ یریتنقش مد یتاهم دلیل به کهاست  یدر محافل دانشگاه شده طرح مهم

که  یدر حال ؛برد می ینسازمانها از ب یندر ا را یاقو اشت یتدج ۀروحی آموزشی،در نظام  شایسته یریترا نبود مدزی
 ةبهر یدانشگاهها که از نظام آموزش عال یانسان یروهاين یگرو د یعلم یئته يهاي اعضا توانایی یححص یریتمد
، ردرستکا یريمدگیرد که  بهتر انجام می یکار دانشگاه ی. زمان)102: 1390ي، (بردبار و شاکردهد میبرند، ارتقا  می یکاف

مثبت در  یديو کارکنان) و با د یعلم یئته ي(اعم از اعضایبر منابع انسان اثرگذاري ییشناس با توانا توانا و وظیفه
. )63: 1385 یمی،و کر یمابراه (نوهوجود داشته باشد یريادگیبا تأکید بر رشد کارکنان و کمک به  یندهخصوص تغییرات آ

 مدیران این گزینش و انتخاب كو ملا شود گرفته نظر درآنها  صلاحیتهايو  ییستگشا یران،در انتصاب مد گرا
ها  شایستگی ینکارگیري ا به اثرات به یراندر مؤسسات آموزشی باشد و مد یریتمد برايلازم  يتخصص و مهارتها

ابع به نحو مطلوب و من استعدادها ،امکانات ۀهم از مناسب برداري بهره ینۀاهداف توجه داشته باشند، زم یشبرددر پ
 عالی آموزش ینظام آموزشی و تحقق اهداف متعال یشترهر چه ب يور هبهر ،امور ینا ۀهم یجۀنت که شود می فراهم
  )3: 2017دوپلزیز و وننیکر، (است.

و مصاحبه با  ی سازمان مورد مطالعهاسناد بالادست لیتحلبررسی ادبیات موجود، تا با  در صدد است پژوهش نیا
. نتیجۀ پژوهش دنک نیرا تدو نظامی دانشگاه یک و فرماندهان رانیمد یستگیمدل شا لمی و سازمانی،ع خبرگان

حاضر، شامل پاسخ به این پرسش است که مدل شایستگی مدیران دانشگاههاي سازمانی چه ابعاد اصلی دارد و هر 
  شوند. هایی را شامل می یک از این ابعاد، چه مؤلفه

  
  ۀ پژوهشب) مبانی نظري و پیشین

  . تعریف شایستگی1
ه دشارائه  شمندانینظران و اند صاحب يکردهایبر اساس دیدگاهها و رو یمختلف فیتعار ،یستگیمفهوم شا ةدربار

) شایستگی را قدرت، توانایی و ظرفیت انجام 2003آکسفورد(فرهنگ . آمده است 1که برخی از آنها در جدول 
سازد در  یکه فرد را قادر م قابلیتهاستها، مهارتها و  ییتوانا ی ازستمیس ،ها یستگیشاکند.  دادن وظیفه تعریف می

. )2: 2019و همکاران،  2(رینینگواکنش نشان دهد ،و خلاقانه افتهی ناشناخته به صورت خودسازمان نیآشنا و همچن طیشرا
به  3ي، شاییسان و شاییتانواند. در زبان پهل به کار رفته گریکدیمعادل  یدر فرهنگ و ادب فارس یستگیو شا تیقابل

واژة شایستگی در فرهنگ لغات عمومی، به معناي لیاقت،  .)290: 1325(دهخدا، توانستن و قادر بودن است يمعنا
فرهنگ لغات تخصصی مدیریت، به معناي صلاحیت، اهلیت، قابلیت و توانایی است و  و درکاردانی، مهارت و تبحر 
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وزارت کار انگلستان با . )136: 1391(خورشیدي و فرخی، طلوب در انجام کار استحاصل ترکیب دانش، مهارت و نگرش م
  )48- 58 :1385 ،يغفاریی و (ابوالعلا.داده است ائهار یستگیاز شا یمناسب فیتوص ،»کردن مهارتها و دانش یعمل ییتوانا«عبارت 

  )25: 1386 اصل، یمطلب(یستگیشا مفهوم فیتعار: 1 جدول

  تعریف  نویسنده
  اند. اند که براي عملکرد کاري مؤثر لازم گیري هاي انسانی قابل اندازه ها، توانایی شایستگی  1یلمارل

  2سیبوید
هایی همانند دانش، مهارتها، چارچوبهاي ذهنی، الگوهاي فکري و مانند آنهاست که به کارگیري آنها چه  ها، مشخصه شایستگی

  شود. آمیز می عملکرد موفقیتبه صورت مستقل و چه در ترکیبات مختلف، منجر به 
  کند که به صورت علت و معلولی به عملکرد شغلی مؤثر وابسته است.  هاي اساسی یک فرد توصیف مى ویژگی  3سیزتایبو

  ها، توانایی از لحاظ رفتارهاست. شایستگی  4رانهمکاو  یسلب
 یشغل یمل انجمن

  5انگلستان
ن استانداردهاي عملکرد، توانایی ایفاي نقشهاي شغلی یا مشاغل بر اساس استاندارد را به عنوا  براي شرایط احراز شغلی، شایستگی 

  یف کرده است.تعر مورد نیاز استخدام،
هیئت  رخانهیدب

  6کانادا يدار خزانه
اي گیرد و آنها اهرمه اند که یک کارمند در انجام کارهایش به کار می ها و رفتارهایی ها، دانش، مهارتها، توانایی شایستگی

  اند. کلیدي کارمند براي دستیابی به نتایجی در ارتباط با راهبردهاي تجاري سازمان
 جایی نیروهاي شناختی مختلف براي رسیدن به یک نوع موقعیت ویژه. قابلیت جابه  7پرناود

  8بوثرف له
ا نیستند، بلکه آنها چنین ها به خودي خود منابعی براي تشخیص چگونگی عمل کردن، چگونگی انجام دادن یا نگرشه شایستگی

  کنند.  منابعی را تجهیز، یکپارچه و هماهنگ مى
  هایی که یک شخص براي انجام مؤثر یک شغل به آنها نیاز دارد. ها و دیگر ویژگی دانش، مهارتها، توانایی  9و شولر جکسون

  اند. وقعیت یک شغل یا پست سهیمي از دانش، مهارتها و رفتارهاي قابل سنجش و مشاهده که در ما مجموعه  10سافت پلیپ
  کنند.  بینی مى ها که موجب عملکرد شده یا آن را پیش اي از مشخصات شامل مهارتها، دانش و ویژگی مجموعه    11گارتنر گروه

بینی کنندة توفیق کارکنان در شغل معرفی  پیش به عنوان 1973در سال  12کللند مفهوم شایستگی ابتدا توسط مک
کللند،  (مکود شرکتها باید در پی جذب افراد شایسته باشند، نه اینکه تنها افراد باهوش را جذب کنندشد. او معتقد ب

و  کللند سپس مک. )97: 1389 خ،یو ش ي(زاهدکرد هیتوص نشیمدرك گزبه عنوان را  یستگیشا ،رو نیاز او  )3: 1973
 ،فرد يا شهیر يها یژگیو: عبارت است از یستگیآنان از شا فیدادند. تعر هئها را ارا یستگیمدل شا نیاولهمکاران 

در این  برد. به کار می فهیانجام وظ براي او که یدانش ۀو مجموع یمهارت، نقش اجتماع ات،یخصوص زه،انگی
 نقش یا خود از ذهنیت خصایص، مهارتها، دانش، تجارب، مجموع مدیر، یک هاي پژوهش، منظور از شایستگی

اوست که دلیل آن، برخورداري از جامعیت بیشتر نسبت به تعاریف موجود است که  نگرشهاي و ارزشها اجتماعی،
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هر یک بر بخشی از ابعاد مفهوم شایستگی تأکید دارند. در ضمن، تناسب آن با جامعۀ مطالعه که مدیران 
  هاي مختلف نیاز دارند نیز بیشتر است. هاي دسته اند و به تنوعی از شایستگی دانشگاهی

  یستگیانواع شا. 2
پنج خوشه از  نترتونیوو  چامپاژن ،مثال يارها وجود دارد. ب شایستگی خصوصدر  یهاي متنوع بندي طبقه

 یتیریمد يها از شایستگی يتعداد و اي حرفه ؛یذهن ؛يفرد انیم ؛يفرد کردند: درون فیتعرچنین ها را  شایستگی
 1دل، شرکت :لامثبراي  ؛کنند بندي می طبقه اي خاص نظر را به شیوه مد يها شایستگی ،شرکتها یبرخ مرتبط.

 ی وسراسر سازمان) و تخصص ي(برایعموم يها شایستگی 2داو، شرکت ؛تیموفق يدیو عوامل کل يمحورشایستگی 
زاده،  (نقیتیریدخاص هر سطح م يها ) و شایستگیيرهبر ي(رفتارهاتیریمد یعموم يها شایستگی 3لیلی، شرکت

 ای یفن هاي یستگی، شااي هسته هاي شایستگی ، از جمله:سازمان داراي تعدادي شایستگی شرکت یا هراما  .)205: 1394
و مرتبط با شغل/ نقش  يفرد هاي یستگیرا به شا ها یستگیشا )2009(سیاتزیاست. بو یتیریمد هاي یستگیو شا یکنش
 یو سازمان يرا به دو نوع فرد ها یستگیشا ،)2001(لتونو آلسون و بو )2000(راثولو  سی. دوبوه استکرد بندي طبقه
 يگرید بندي طبقه .کنند یم میو خاص تقس يرا به دو نوع محور ها یستگیشا زین )2000(ریو ما هامیبند. ا هدکر میتقس

 میتقس يو رهبر یشغل ،یفن ۀرا به سه دست ها یستگیارائه شده است که شا یستگیاز شا )1999(کرارتز ۀتوسط مؤسس
. اند کردهدو نوع سخت و نرم ارائه را در  ها یستگیاز شا یکاملاً متفاوت بندي طبقه )1995(و جاب ابتام. رکند یم

 هاي یستگیشا )1994(هامل و پراهالد ،يرفتار هاي یستگیعنوان شا بارا  ها یستگیاز شا اي دسته )1973(کللند مک
 یرا معرف اي کننده و آستانهزیمتما هاي یستگیشا )1982(سیاتزیبو و عام هاي یستگیشا )2007(لوریت ي،دیکل
  )23- 25: 1388 ،یو صالح یکرم؛ 1390 ت،یرضا(.دندکر

  سالاري از منظر اسلامی و بومی . شایسته3
نظام  رارشده است. از آنجا که استق ختهیما آم ینیهاي د و با آموزهرد دا شهیاسلام ر نیدر د سالاري شایسته
هاي توسعه بر آن  و برنامه یو اسناد بالادست ینیو د یفرهنگ مل سالار در کشور ما جزء اهداف بوده و در شایسته

باره صورت گرفت و  نیدر ا يجمهور استیر يتوسط معاونت راهبرد یمطالعات 1381تأکید شده است، از سال 
 ،یخواه ستهیاست: شا یرکن اصل ایپنج مرحله  يدارا که شد یسالاري طراح آن در قالب نظام شایسته جیتان

گفتنی است که  .)39: 1381 ،یو منابع انسان تیری(معاونت امور مديپرور ستهیو شا يدار ستهیشا ،ینیگز ستهیشا ،یابی ستهیشا
؛ زیرا با عدالت است که هر چیزي در جاي خود ردیگ یمسالاري همان عدالت اسلامی است و از آن سرچشمه  شایسته

 عدالت جز در راستاي توحید، هدف انبیاي الهی نبوده است.. عدالت نیز ریشه در توحید دارد و احقاق ردیگ یمقرار 

  

                                                
1. Dell 
2. Dow 
3. Lilly 
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  . مدل شایستگی4
نقش خاص  کیدر  یعملکرد عال يبرا ازیمورد ن يدیکل يا شامل رفتارهاه یستگیاز شا يا مجموعه ی،ستگیمدل شا

مورد  يرفتار يادهیاست که کل تیاز عوامل موفق يشامل تعداد ی،ستگیمدل شا کی .)289: 2018 1(کنسال و سینگال،است
تواند کمک کند تا  می یستگیمدل شا. )2002 2اسکونور،(دهد را نشان میص انقش خ کیدر  تر یعملکرد عال يبرا ازین

فراهم شود.  يشغل بعد يبرا یآمادگ ای یبهبود عملکرد در شغل فعل يکارمند برا ازیهاي مورد ن شایستگی
 ازیها، فرد ن از شایستگی کی شود تا مشخص شود که در کدام یم سهیمدل مناسب مقا کیهاي کارکنان با  شایستگی

و اهداف کلیدي سازمانی و  ارزشهاشرح کوتاهی از شغل،  دارنده بر در نوعاًي شایستگی به بهبود دارد. مدلها
: 2006، (لیوانسن و همکارانهایی لازم براي عملکرد که در راستاي ارزشهاي سازمانی قرار دارند، است ترین شایستگی مهم

هاي شغل را ارائه داده و شانس موفقیت کسانی را که استخدام خواهند شد،  . همچنین تصویري کامل از نیازمندي)365
یاري  ها یستگیشادهد و در تفکیک و تمایز  مند بودن فرایند مصاحبه اطمینان می افزایش و نسبت به منظم و نظام

دشوار  يها از جنبه یکی ،میمفاه یشباهت و همبستگمیزان  ةدربار يداور، علمیاز نظر . )31: 2009، 3(کوکرانرساند می
به همین سبب، درصد قابل توجهی از مدلهاي شایستگی داراي  .)3: 2018و همکاران،  4(جرمناست یستگیشا يساز مدل

مومی براي همۀ شباهت یا قرابت معنایی با یکدیگرند، اما این به منزلۀ یکی بودن تمامی مدلها یا تجویز یک مدل ع
  نیست. شرکتهاسازمانها و 

و حال با ابهام  یآت ازیهاي مورد ن افراد از نظر توانایی یابیشود سازمانها به هنگام ارز موجب می  یستگیشا مدل
مشاغل، به سهولت  ازیهاي مورد ن افراد با شایستگی یستگیشا ۀسیمقا ازسازمانها  گر،ید يمواجه نباشند. از سو

اند که مدل شایستگی، اساس و پایۀ  بسیاري از محققان بر این عقیده .ندنک نییآموزشی آنان را تع يازهایتوانند ن می
که مدل شایستگی، فرایندها و راهبردهاي یادگیري و آموزش، توسعۀ محتوا و  آنجاهر سیستم منابع انسانی است. از 

  .استکند، قلب عملکرد سازمانی  ارزیابی عملکرد را هدایت می

  مدلهاي شایستگی در دانشگاههاي برتر جهان .5
در این بخش، به منظور الگوبرداري از تجربیات بشري موفق، مدلهاي شایستگی در سازمانهاي آموزشی برتر دنیا 

بندي سالانه در دستور کار قرار  شود. بدین منظور، تحلیل معتبرترین دانشگاههاي جهان بر اساس رتبه بررسی می
گرفته در حوزة مدیران گروهها و مراکز دانشگاههاي معتبر جهان، نتایج ذیل  اس تحقیقات صورتبر اس گرفته است.
طور که  کند. همان پژوهشهاي مزبور را معرفی می هاي نسبتاً مشترك بین گیري، شماري از شایستگی ستون نتیجهحاصل شد. 

تفاوتی استفاده شده است، اما به لحاظ عنوان و محتوا شود، هرچند در پژوهشها یا دانشگاههاي مختلف از مفاهیم م ملاحظه می
  هایی بین آنها وجود دارد. شباهت

                                                
1. Kansal & Singhal 
2. Schoonover, Nemerov & Ehly 
3 . Cochran 
4. Garman 



  : بررسی دانشگاههاي برتر دنیا2 جدول

دانشکده ن. دریایی 
  بریتانیا

دانشگاه ایوا و 
  کنزاس

دانشگاه 
  نبراسکا

  برکلی)(ایفرنیکالدانشگاه 
دانشگاه 
  میسوري

دانشگاه 
  دانشگاه نیوهمپشایر  پوردئی

انشگاه د
مینه 
  سوتا

  دانشگاه استنفورد  دانشگاه منچستر  دانشگاه میشیگان  دانشگاه جرجیا

مهارت ادراکی، 
تفکر راهبردي، 
  تحلیل انتقادي

    
تمرکز راهبردي، تدوین راهبرد، فراست 

  و بصیرت سازمانی
        

بینش راهبردي، حامی 
انداز، تفکر  چشم

  سیستمی
    

انداز،  خلق چشم
  تدوین راهبردي

          موقع گیري به تصمیم      ورينوآ
نوآوري، توان حل 

  موقع مسئله، تصمیم به
  گیري تصمیم  

گیري،  تصمیم
سناریوپردازي، 

  نوآوري

      

بهبود عملکرد تیم، توان همسوسازي، تقسیم 
کار و تفویض، تعیین اهداف تیمی، ارزیابی 

عملکرد تیم، مدیریت تعارض، تشریک 
  مساعی

    
تشریک مساعی و کار 

  تیمی
  

ارتقاي عملکرد تیم، 
  تشریک مساعی

  
مدیریت تیم، پرورش 
کار تیمی، روحیۀ کار 

  تیمی
  

مدیریت منابع، 
  دستیابی به نتایج

ریزي  برنامه
آموزشی، مدیریت 

  اطلاعات
      

ریزي  برنامه
  آموزشی

گرایی، مدیریت  کیفیت
  عملکرد، تأمین منابع

  

نتیجه گرایی، 
طراحی و اجرا، 
روحیۀ اجرایی 

  قاطعانه

دیریت بر مصرف م
منابع، مدیریت 
  ریسک و ایمنی

توان هدفگذاري، 
مدیریت پروژه، مدیریت 

  مالی، مدیریت ریسک

عملگرایی، روحیۀ 
اجرایی، مدیریت 

  زمان

توانمندسازي و 
توسعۀ افراد، توانایی 

  کنترل، تشویق
    

تعریف نقشها، توسعه و توانمندسازي، 
تعیین انتظارات عملکردي، انگیزش و 

  پاداش
    

مدیریت افراد، انگیزش 
افراد، توان هدایت افراد، 

  ارائۀ بازخورد
  

مدیریت افراد، 
ارتقاي عملکرد 

  افراد
  

مدیریت دیگران، تعیین 
استاندارد عملکردي، 

انگیزش، استخدام بهترینها، 
  ارائۀ بازخورد

  

  





دانشکده ن. دریایی 
  بریتانیا

دانشگاه ایوا و 
  کنزاس

دانشگاه 
  برکلی)(ایفرنیکالدانشگاه   نبراسکا

دانشگاه 
  میسوري

دانشگاه 
دانشگاه   دانشگاه نیوهمپشایر  پوردئی

  دانشگاه استنفورد  دانشگاه منچستر  دانشگاه میشیگان  دانشگاه جرجیا  مینه سوتا

سازگاري، 
پذیري،  انعطاف

شناسی، پیروي از  وظیفه
  وجدان

      
مهارتهاي 

  فردي
  

صداقت، درستکاري، 
متعهد به ارزشهاي 

  پاسخگوییدانشگاه، 
  

صداقت، انصاف، 
پاسخگویی، 

  شفافیت

رازداري و حفظ 
محرمانگی، 
پاسخگویی، 

گرایی،  خدمت
  اخلاقیات

رازداري، پیشگامی، 
  مثبت بودن

اخلاقیات و ارزشها، 
  شجاعت

    خودآگاهی
تخصص 

  فنی
  

تخصص فنی، 
نگرش علمی 

و 
  پژوهشگري

  
گرایی، دانش و  تخصصی

مهارت تخصصی، 
  جویی کمال

تخصص 
گرش فنی، ن

علمی و 
  پژوهشگري

  جویی کمال
دانش تخصصی، 

  بهبود مستمر
  

دانش تخصصی، دانش 
شغلی، هوشیاري 
سازمانی، دریافت 

بازخورد، بهبود مستمر 
خود، آگاهی از نقاط 

  قوت و ضعف خود

  توان تأثیرگذاري
رهبري، توجه به 

  تغییر
  رهبري    رهبري  رهبري  رهبري      

توان رهبري، برخورد 
و  منصفانه، هدایت

  دهی جهت
  

                
تمرکز بر نیاز افراد، 

    هوشیاري سیاسی
رسانی  خدمت

موقع، دریافت  به
  بازخورد

  مداري مشتري

  تعامل و ارتباطات  مهارت ارتباطی
تعامل و 
  ارتباطات

  ارتباطات اثربخش    ارتباطات  ارتباطات اثربخش          
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  در جهان یو نظام یدانشگاههاي سازمان . مدلهاي شایستگی6
 دانشگاه مورد مطالعه يکار تیبا ماه میمستق ریغ ای میصورت مستق اند که به دانشگاههایی انتخاب شده جانیا رد

ضرورت  ۀواسط و به رنددا یتیو حاکم یسازمان تیماه هعمدبه طور اند؛ دانشگاههاي مزبور  مشابهت داشته
 3 جدولاند.  انتخاب شده کایمتحده آمر الاتیا یاز دانشگاههاي سازمان ،الگوسازي از بهترینها و فهم اقدامات دشمن

  کند. می یدانشگاهها معرف نیدر ارا  جیاز مدلهاي را يتعداد

  )دانشگاه يمعنو یو تعال یتحول علم يطرح راهبرد(هاي سازمانهاي مشابه مدل شایستگی ۀمقایس :3 جدول

وزارت دفاع 
  آمریکا

آموزش و دکترین 
  کایآمرارتش 

دانشگاه عملیات 
ه مشترك ویژ

  آمریکا
  دانشگاه هاروارد

آزمایشگاههاي 
تحقیقاتی ملی 

  آمریکا

سند تحول دانشگاه 
  سازمانی

      
تفکر انتقادي، ارتقاي 

      مهارتهاي ذهنی

  سازي نوآوري، تصمیم  حل مسئله
پاسخ به نیازهاي 
  نیروهاي نظامی

  محوري خلاقیت    خلاقیت و نوآوري

مهارتهاي میان فردي، 
ارتباطات ارتباطات زبانی، 
  آوري نوشتاري، تاب

    
روحیۀ همکاري و سازنده، 
  ارتقاي مهارتهاي اجتماعی

    

  
توسعه و آموزش 

فرماندهان و مدیران، 
  تربیت رهبران

تربیت فرماندهان 
و مدیران 
  عملیاتی

توانمندسازي، تبدیل مدیران به 
  رهبران

  پروري نخبه
افزایی  توانمندسازي و مهارت

ي شغلی، تأکید بر آموزشها
  مدیریتی

پذیري،  انعطاف
 صداقت و

درستکاري، انگیزة 
  خدمت

آموزش نظامی 
  مقدماتی

توان تطبیق سریع 
با تغییرات 
  پرسرعت

پذیري، اعتماد به  مسئولیت
  نفس

    

  گرایی نتیجه    گرایی عمل      

اعتبار فنی، یادگیري 
  اي مداوم، سواد رایانه

تولید محتوا و نظامها 
براي آموزش و توسعۀ 

، انجام رهبران
تحقیقات و پژوهش در 

  هاي نظامی حوزه

توسعۀ روشهاي 
بهتر براي کسب 

دانش و 
  یادگیري

خلق دانش، روحیۀ یادگیري، ارتقاي 
گذاري مستقیم  مهارتهاي علمی، سرمایه

هاي آموزشی، پژوهش  در فناّوري
محوري در تربیت و  محور، مسئله مسئله

  آموزش

هاي  برگزاري دوره
آموزشی، انجام 

اي و  قات توسعهتحقی
  کاربردي

زمان،  تربیت و آموزش هم
آموزش، مهارت در 

  سازي دانش کاربردي

      
آموزش معنوي، تربیت افراد 
مطابق با ارزشهاي سازمان، 
  ارتقاي مهارتهاي اعتقادي.

  زمان تربیت و آموزش هم  

 مند نظامی کپارچگتأکید بر ی      
  دانشگاه با سازمان

مشاوره براي رفع 
لمی، تدوین نیازهاي ع

دانش، مستندسازي و 
  و مقالات  انتشار کتاب

خدمات مستشاري، دانش و 
خبرگی سازمانی، مدیریت 

  دانش
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  . بررسی اسناد بالادستی دانشگاه7
و دستیابی به  هاي مناسب مدیران منظور شناسایی شایستگی را بهمورد مطالعه دانشگاه  اتیمقتض ،بخش ایندر 

  .شود یم شنهادیهاي متناظر آنها پ بررسی و شایستگی پروتکل مصاحبه با خبرگان،
  مطلوب دانشگاه ریتصو. 8

تعاملهاي  ،سازي سازي و تیم ، شبکهسازمان مادرتعامل با  ،و آموزشی یتیکلان، نظام ترب ةحوز 9به  ریتصواین 
است که در هر  کیل تفکقاب طیمتن و محتوا و فضا و مح ،یانسان یۀسرما ،یارزشهاي سازمان ،یجهاد علم ،المللی بین

  متناظر با آن ذکر شده است. یستگیشا ،بخش
  مطلوب دانشگاه ریتصو :4 جدول

  شایستگی  عناصر  

ی و 
ربیت

ام ت
نظ

شی
موز

آ
  

  استعدادیابی)( يرهبرمهارت   شبکه استعدادیابی و انتخاب هدفمند
  مهارت تخصصی / مهارت تربیتی  روشهاي تلفیقی تربیتی آموزشی پژوهش محور

  استعدادیابی)( يرهبرمهارت   ها مند توانمندي اسایی نظامشن
  تخصصی مهارت  العمر یادگیري مستمر و مادام

مان 
ساز

ل با 
تعام ادر
م

  

  مهارت سازمانی  بانی و رصد محیطی دیده
  مهارت سازمانی  حضور همه جانبه در مأموریتها

  مهارت سازمانی  ارائه خدمات مستشاري
  مهارت سازمانی  یت دانشکارآمد سازي چرخه مدیر

که
شب

 
ي و 

ساز
 تیم

زي
سا

  

  سازي) سازي و شبکه مهارت ارتباطی (تیم  آموختگان شبکه دانش
  سازي) سازي و شبکه مهارت ارتباطی (تیم  هاي وابسته و غیر وابسته بسیج و حلقه

  سازي) سازي و شبکه مهارت ارتباطی (تیم  هسته دانا و شبکه توانا
  سازي) سازي و شبکه مهارت ارتباطی (تیم  هاي علمی و فناوري بنیان و پارك مراکز علمی، شرکتهاي دانشاستفاده از ظرفیت 

تعام اي 
له  بین

للی
الم

  

  سازي) مهارت ارتباطی (شبکه  جذب دانشجویان خارجی از کشورهاي اسلامی و دوست
  سازي) مهارت ارتباطی (شبکه  المللی هاي مشترك بین دوره

هاد 
ج می

عل
  

  مهارت تخصصی  پردازي و ایجاد مکتب، راهبرد و دکترین مأموریتی نظریه
  مهارت تخصصی  مأموریتی - هاي علمی قطب

  مهارت تخصصی  تحول بنیادین در مبانی علوم انسانی

انی
سازم

اي 
زشه

ار
  

  مهارت سازمانی  سازمانی بودن دانشگاه
  هاي ارزشی ویژگی  پذیري ولایت مداري و ولایت

  هاي ارزشی ویژگی  نقلابیماهیت نهادي و ا
  هاي ارزشی ویژگی  جهاد اکبر و ساده زیستی

  هاي ارزشی ویژگی  عدالت محوري

انی
 انس

مایه
سر

  

  هاي ارزشی ویژگی  اعتماد به نصرت الهی
  هاي ارزشی ویژگی  درك و عمل انقلابی

  اي اخلاق حرفه  عمل به تکلیف
  اي اخلاق حرفه  اقدام فداکارانه

  اي اخلاق حرفه  جدي حضور دائمی و
  -   ترکیبی از نیروهاي جوان و با تجربه

ن 
ت و    مهارت تخصصی  اسلامی بودنمح
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  شایستگی  عناصر  
  مهارت تخصصی  نافع و کارآمدي

  مهارت تخصصی  روزآمدي

یط
مح

ا و 
فض

  

  مهارت سازمانی  فضاي معماري و نمادهاي اسلامی، ایرانی و انقلابی
  هاي ارزشی ویژگی  سروح و فرهنگ حاکم بر دانشگاه دفاع مقد

  مهارت تحلیلی  نقادي سازنده
  مهارت تحلیلی  روحیه پرسشگري

  مهارت تخصصی  پردازي کرسی آزاد اندیشی و نظریه
  مهارت ارتباطی  مباحث اقناعی

  اي اخلاق حرفه  پذیري داوطلبانه مسئولیت
  اي اخلاق حرفه  پاسخگویی

  مهارت رهبري  الگوسازي رفتاري

  )ي دانشگاهمعنو یو تعال یبر سند تحول علم یدانشگاه(مبتن یتحول ياراهبرده. 9
. ستا یانسان یۀدر سرما يدیهاي کل در گرو پرورش شایستگیدانشگاه  ۀگان20 یتحول يکدام از راهبردها هر تحقق

ار بر اساس تکر پس از بررسی راهبردهاي دانشگاه و استخراج شایستگی مدیریتی متناظر هر یک از راهبردها،
  هاي استخراج شده است. شایستگی

  هاي متناظر دانشگاه و شایستگی یتحول : راهبردهاي5 جدول

  هاي متناظر شایستگی  راهبرد  هاي متناظر شایستگی  راهبرد
  تفکر راهبردي، مهارت رهبري  11  هاي ارزشی مهارت تربیتی، ویژگی  1
  مهارت حل مسئله، مهارت سازمانی، مهارت تخصصی، مهارت تربیتی  12  و تخصصی هاي ارزشی، مهارتهاي تربیتی، رهبري اي، ویژگی اخلاق حرفه  2

  مهارت تخصصی، مهارت سازمانی  13  مهارت سازمانی  3
  مهارت سازمانی  14  مهارتهاي تربیتی، رهبري، تخصصی و ویژگی ارزشی  4
  مهارت تربیتی  15  هاي ارزشی مهارتهاي تخصصی، سازمانی، نظامی و ویژگی  5
  مهارت سازمانی، مهارت ارتباطی  16  تربیتی، مهارت تخصصی، مهارت ارتباطی مهارت  6

  مهارت ارتباطی، مهارت تخصصی  17  هاي ارزشی مهارت تربیتی، ویژگی  7

  مهارت سازمانی، مهارت تخصصی  18  مهارت عملکردي  8

  مهارت ارتباطی، مهارت رهبري  19  مهارت تربیتی، مهارت تخصصی، خلاقیت و نوآوري  9
  اي، مهارت حل مسئله مهارت تخصصی، اخلاق حرفه  20  مهارت سازمانی  10

  اسناد بالادستی ریسا. 10
 6برخی دیگر از اسناد بالادستی دانشـگاه سـازمانی مـورد مطالعـه و شایسـتگی مسـتخرج از آنهـا نیـز در جـدول          

  بندي و خلاصه شده است. جمع

  





: تحلیل سایر اسناد بالادستی6جدول 

اسناد و منابع  ها شایستگی
 مهارت نوآوري و ابتکار مهارت ارتباطی مهارت رهبري اي اخلاق حرفه مهارت عملکردي مهارت تخصصی مهارت تربیتی مهارت سازمانی رزشیهاي ا ویژگی بالادستی

روز  رصد محیطی و به-   
مأموریت و  داشتن نگه

 سازمان

مربی و حامی - 
  بودن

  

ریزي و  تبیین اهداف و طرح-   
  ریزي برنامه

  سازماندهی- 
  ایجاد هماهنگی- 
  ظارت و پیگیرين- 

  گویی پذیري پاسخ مسئولیت- 
  جاذبه و دافعه- 
  عدالت محوري- 
  روحیه بسیجی- 

  هدایت و کنترل- 
  انگیزش- 
گرایی و مأموریت  تحول- 

  آفرینی

گیري و  قدرت تصمیم-   
  سازي پیاده

  تفکر راهبردي- 

هاي انسانی  شایستگی
سازمان مادر در 

حوزة فرماندهی و 
  مدیریت

  تقوا - 
  زشهاي نهاديآرمانها و ار - 

 تیمعنو بصیرت، حکمت،

  جنگ نرم -  
  سازي دغدغه - 
 يدارسازیب - 

  توان فنی - 
  سواد رایانه، - 
 یادگیري مداوم - 

  مدیریت منابع - 
 مدیریت فناوري - 

  صبر - 
  پذیري انعطاف - 
  روحیه جهادي - 
  خودانگیزشی- 
  صداقت و درستکاري- 
  پذیري مسئولیت - 
 جرئتجوهره و  - 

  تأثیرگذاري - 
  یت تنوعمدیر - 
  مدیریت تعارض - 
 رشد دیگران - 

  مهارت ارتباطی - 
  سازي تیم - 
داري و  مردم - 

 روشنگري

  مهارت حل مسئله - 
  تفکر راهبردي - 
 

سند بخش آموزش 
 عالی سازمان مادر

  معنویت - 
 متقی و مؤمن - 

  سازي انسان -  
 تربیت اسلامی - 

  عالم - 
 لبریز از علم و تخصص - 

  دوري از ناامیدي -  
ه خودخودب -    اوري/اتکا ب
  قوه تفکر مثبت - 
  استقلال فکري - 
 جدیت و فداکاري - 

   

دانشگاه اسلامی از 
 منظر امام خمینی ره

  معنویت - 
  اخلاق - 
  اسلامی- 
 انقلابی- 

منحصر نشدن  -  
ارتباط با دانشجو 

 در کلاس

رصد ارزیابی و هدایت جریان  - 
 دانش

  توسعه فرهنگ مجاهدت -  سرعت عمل - 
  خودباوري - 
  جهادي - 
  جدي گرفتن حضور در دانشگاه - 
 سعه صدر - 

تکریم نخبگان و برجستگان  - 
  علمی

ه شاگرد پروري و  -  اهتمام ب
 نخبه پروري

  ایجاد نظام نوآوري -  
  خلاق و مبتکر - 
 نگري تعمق و ژرف - 

دانشگاه اسلامی از 
 اي امام خامنه منظر
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  ج) روش پژوهش
و در  ها افتهیها و اطلاعات، به  داده لیو تحل هیو تجز ریرا با تفسزی ؛است يریپژوهش، تفس ۀحاضر از نظر فلسف قیتحق
سازي در  مدل شایستگی براي پیاده نییو تب ییچون به دنبال شناسا ،يریگ از نظر جهت. ابدی یالگو دست م تینها

 از موضوع وجود ندارد قییدرك عم ر به دلیل اینکهسوي دیگاز  .شود یمحسوب م پژوهش کاربردياست،  سازمان
از آنجا که  .است ی، به لحاظ هدف، اکتشافو تاکنون مدل شایستگی مدیران این دانشگاه سازمانی طراحی نشده

 نیآشکارسازي دانش ضمنی خبرگان در ا ازمندیتأکید دارد و ن یدهی چارچوب مفهوم پژوهش حاضر بر شکل
پژوهش  کردیرو. است یفیروش پژوهش، ک. لذا برد یبهره م نیمضام ۀمضمون و شبک لیلتح راهبردحوزه است، از 

ها دست  بر داده یمبتن ییو مقولات، به الگو میمفاه انیپژوهشگران از مجموعه ارتباطات م رایاست؛ ز ییاستقرا زین
و سایر منابع مرتبط  اسناد ،قالاتکتب، م لیتحلاي(شامل  مطالعات کتابخانه زیها ن داده يگردآور ةویش. کنند یم دایپ

  ت.بوده اس  مصاحبه انجامو  با موضوع)

پس از مرور ادبیات نظري و همچنین بررسی اسناد بالادستی دانشگاه سازمانی مورد مطالعه، پروتکل مصاحبه با 
حقیق(رئیس ت خبرگان جامعۀ تأیید به برگشت، و رفت با در نهایت، تنظیم شد و W+H5 و 1استار مدل استفاده از

سپس بر اساس آن با تعدادي از خبرگان دانشگاه و سازمان مصاحبه به  .رسید هاي منتخب) دانشگاه و دانشکده
هاي مستخرج از  ساختاریافته انجام گرفت. مصاحبه با خبرگان تا رسیدن به اشباع(تکراري شدن شایستگی صورت نیمه

  مصاحبه است. 9مصاحبه) ادامه یافت که شامل 
  

  : شماي رسیدن به اشباع نظري7جدول 

  شایستگی مستخرج
تعداد کل رویداد   شونده شمارة مصاحبه

  9  8  7  6  5  4  3  2  1  شایستگی
  7  *  *  *    *    *  *  *  شایستگی ارزشی
  7  *  *    *    *  *  *  *  مهارت تخصصی
  2    *    *            تفکر راهبردي

  2        *    *        نوآوري و حل مسئله
  4          *  *    *  *  گري مربی

  5  *    *  *  *      *    اي اخلاق حرفه
  2  *        *          مدیریت عملکرد
  4    *  *      *  *      مهارت ارتباطی
  5  *    *    *    *  *    مهارت سازمانی

    0  0  0  1  1  1  1  2  3  مجموع بعد جدید اشاره شده

 

                                                
1. STAR 
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   پژوهش و روایی پایایی. 1
وجه به این نکته که پژوهشهاي کیفی به است. با ت» پایایی«ترین خطرات روایی در پژوهشهاي کیفی،  یکی از مهم

ها در زمینه و بافت فرهنگی آن است و اینکه پژوهش کیفی تفسیر  واقعیت متعدد باور دارد و درصدد شناخت پدیده
کم هر قدر دانش است، هنر هم است؛ لذا تکرار یک تجربه یا داستان قابل انتظار نخواهد  هنرمندانۀ واقعیت و دست

هاي کیفی و پژوهشهاي کیفی ضرورت نخواهد بود و  ع است. پس قابلیت تکرار براي مصاحبهبود؛ چون هنر بدی
  )57: 1389(ادیب و همکاران، اي معکوس دارند. شاید بتوان گفت که روایی و پایایی در این پژوهشها رابطه

روایی و  را جایگزین مناسبی براي شاخص» قابلیت اعتماد«شناسی کیفی، مفهوم  نظران روش برخی صاحب
 از استفاده با کیفی، در پژوهشهاي علمی دقت تأیید دانند که زاییدة راهبردهاي پژوهشی کمی است. براي پایایی می

 یا بندي طبقه زمان کدگذاري، در بازبینی گونه، حسابرسی ردیابی نظیر متعددي اعتماد نیز راهبردهاي قابلیت مفهوم
. علاوه بر این، )17: 1387فرد و مظفري،  (داناییپژوهشی ذکر شده است همکاران تأیید ها و آزمودنی به مراجعه با نتایج تأیید

 زمان همآوري و تحلیل  نیز براي اطمینان از پایایی و روایی پژوهش کیفی، مواردي از جمله: جمع 1مورس و همکاران
. با توجه به آنچه )15: 2002همکاران،  (مورس واند کنندگان را پیشنهاد داده ها و انتخاب هدفمند و مناسب مشارکت داده

گفته شد، براي دستیابی به قابلیت اعتماد مناسب و در واقع؛ روایی و پایایی قابل قبول در این پژوهش، به نکات ذیل 
  توجه شده است:

بندي  زمان بوده است؛ به این ترتیب که پس از انجام هر مصاحبه، تحلیل و طبقه اول) مصاحبه و تحلیل، هم
  هاي آن صورت گرفته و سپس مصاحبۀ بعدي انجام شده است. دهدا

  کنندگان به رؤیت و تأیید ایشان رسیده است. دوم) تحلیل مصاحبۀ هر یک از مشارکت
  شوندگان) کاملاً هدفمند و با معیارها و روشهاي علمی انجام شد. سوم) انتخاب نمونه(مصاحبه

  ل پیاده شد.ها ضبط و تمام و کما چهارم) متن تمام مصاحبه
  پنجم) تأیید موازي همکاران پژوهشی حین تحلیلها و احصاي نتایج به کار گرفته شد.

  هاي نهایی پژوهش و مدل به دست آمده نیز به تأیید و اعتبارسنجی دو تن از خبرگان مرتبط رسید. ششم) یافته
 
 
 
 

                                                
1. Morse 
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  هاي پژوهش د) یافته
دهنده و  ي مضامین پایه، مضامین سازمانبند دستهر گام دوم با طبق روش تحلیل مضمون، در گام اول مضامین پایه، د

ي به شرح ا مرحلهدهنده، مضامین فراگیر مشخص شد. جدول کدگذاري سه  ي مضامین سازمانبند طبقهدر نهایت با 
  )8ست.(جدول اذیل 

  ها هاي مصاحبه : تجزیه و تحلیل یافته8جدول 

مضامین   مضامین پایه
  اگیرمضامین فر  دهنده سازمان

مداري و  ولایت  ولایت سلسله مراتب از پذیري تبعیت روحیه  فقیه ولایت به راسخ اعتقاد
  پذیري ولایت

هاي  شایستگی
  ارزشی

  سازمان و دانشگاه حوزه در رهبري بیانات دادن قرار سرلوحه
درك و عمل   ماندن انقلابی   هاي انقلاب اسلامی آشنایی با مفاهیم و ویژگی

  عمل انقلابی  ه انقلابیروحی  انقلابی
سبک زندگی   پایبندي به اخلاق اسلامی  طلبی و دنیا طلبی دوري از مال

  ساده زیستی  اسلامی
  ایمان  گرایی معنویت  اعتماد به نصرت الهی

  دوري از گناه  تأکید بر واجبات دینی
  تقید به واجبات و ترك محرمات  تقوا

  یرندگیکنجکاوي و یادگ  مجرب در حوزه علمی

  دانش تخصصی

  مهارت تخصصی

  استمرار در رجوع به نشریات مرتبط  اي تخصصی خود توسعه
آشنایی با تجارب موفق سایرین در حوزه کاري 

  خویش
مانند حضور فعال در  فرصت جویی علمی 

  ها و سمینارها ها، کمیته کنفرانس
  داري مهارت تدریس و کلاس  استفاده از روشهاي متنوع آموزش و تدریس

  وري کلاس توان ایجاد نشاط علمی و بهره  آموزش و تدریس
کارگیري ابزارها، تجهیزات و فنون آموزشی  به

  متنوع
پردازي و روشهاي تولید  آشنایی با مدلهاي نظریه

  علم
توجه به منابع انقلاب و دفاع مقدس و تجربیات 

  سازمان مادر
  حرکت در لبه دانش  وز در تولید محتوااستفاده از منابع اسلامی و بر  تولید محتوا

  توانایی ایجاد تحول در علوم انسانی و بازبینی محتواي علمی بر اساس مبانی ارزشی
  هاي پژوهشی توانایی مدیریت پروژه  رویکرد پژوهشی نسبت به مسائل

  روحیه پژوهشگري
هاي پژوهشهاي  تسلط کامل بر روشها و استراتژي

  اي توسعهبنیادین، کاربردي و 
مرکز یا گروه) با تأکید بر ( فرایند تحقیقاتی

  سادگی، سرعت و کیفیت
سوابق متعدد پژوهشی نظیر راهنمایی رساله، 

  نامه، پژوهشهاي سازمانی، مقاله، کتاب پایان
  دارا بودن روحیه معلمی

دانش زبان انگلیسی و عربی در حد نیاز (درك 
  مطلب، شنیدن، خواندن و مکالمه)

زبان و فناوري   و کاربردهاي آن ITایی و مهارت در آشن
  اطلاعات

  برخورداري از تنوع دیدگاهها و معلومات عمومی
اهل بحث و مطالعه (ادبیات، تاریخ، اقتصاد، 

  تنوع دیدگاه  روانشناسی، محیط زیست و الزامات قانونی).

  تفکر راهبرديسرعت درك و درك مقتضیات سازمانی و بوروکراسی نظامی در بندي داده، اطلاعات، مفاهیم و  توان درك و جمع
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مضامین   مضامین پایه
  اگیرمضامین فر  دهنده سازمان

  انتقال  تعامل با سازمان مادر  سرعت و به سهولت رویکردهاي جدید به
  مقتضیات دانشگاه و سازمان درك قدرت فهم عمیق و برداشت صحیح از مسائل

یابی و جستجوي اطلاعات مناسب  قابلیت ریشه
  براي حل مسائل

اي از مسائل  مندانهداشتن تحلیل دقیق و هوش
  (تعمق)

  نگاه انتقادي و روحیه پرسشگري  نگري نگاه بسیط و جامع  نگري ژرف
  غرضانه نقاط قوت و ضعف وضعیت موجود تفکر انتقادي و بیان بی

  نگري و توجه به روندهاي سازمانی و محیطی مؤثر بر دانشگاه آینده
و مشارکت در درك راهبردهاي دانشگاه/سازمان   تفکر راهبردي

  تحقق آنها
مرکز، گروه، ( شناخت مزیتهاي رقابتی واحد

  دانشگاه)

  داشتن رویکرد سیستمی
فهم روابط علی و معلولی موضوعات پیچیده 

  تفکر سیستمی  سازمانی و محیطی

  انداز و ارزشهاي دانشگاه نظارت کلان و مستمر واحد خود بر اساس مسیر استراتژیک، چشم
تأثیر و تأثر کار واحد خود با سایر وظایف  درك  نگري کلان

  سازمان
  پرهیز از بخشی نگر

توانمندي در تشخیص مسئله و درك مشکلات و 
  هاي مرتبط با کار نارسایی

مرکز، ( توانایی تفکیک بین ریشه مسائل واحد
  گروه، معاونت) از عوارض و پیامدهاي آن

  شناخت مسئله

نوآوري و حل 
  مسئله

  مند از دلایل مشکلات کاري تحلیل سریع و نظام  یابی مهارت در مسئله
اندازهاي یک  اهتمام به دیدن تمامی زوایا و چشم

  مشکل یا مسئله قبل از اقدام
نظام مسائل سازمان  توانمندي در فرایند استخراج

  مادر
  اهتمام نسبت به شناخت مسائل و مشکلات سازمان مادر، با رویکردي روشمند و سازمانی

  کارگیري ابزارهاي مناسب، منابع و خبرگان سازمانی براي حل مسائل شناسایی و به
عملکرد مطلوب در حل و فصل مشکلات چالشی   حل مسئله

  نیروت ریغو 
روحیه چالشگري و جنگندگی در کارهاي زمین 

  مانده
  پردازي) شناسایی سناریوهاي مختلف و احتمالی در حل مسائل (سناریو

  توانایی ایجاد نظام نوآوري و خلاقیت  حلهاي متنوع و بکر ارائه راه  ريتوسعه نوآو
  گسترش فرهنگ نوآوري  تشویق نواندیشی و ابتکار

  گیري در شرایط بحرانی و مبهم توان تصمیم  گیري سریع، صحیح، به موقع توانایی تصمیم
  گیري بودن در تصمیممردد و متزلزل ن  هاي تصمیم و پیامد آن محاسبه ریسک  گیري تصمیم

  قاطعیت  پذیري مشورت
  ها و اثرگذاري بر افراد نفوذ بر قلب  برخورداري از محبوبیت و مقبولیت نسبی

  رهبري

  گري مربی

  رعایت عدالت و انصاف در کلیه شئون مدیریتی  کاریزماتیک)( مندي از جاذبه و دافعه شخصی بهره
ن دلسوزي نسبت به مسائل و مشکلات کارکنا

  (زیردستان)
پیگیري مشکلات و مسائل کاري و یا سایر مسائل 

  مؤثر بر کار زیردستان
ها (در  مهارت در همسوسازي نظرات افراد و گروه

  پی انسجام و وحدت بودن)
  صبر و سعه صدر

  مشخص نمودن اهداف عملکردي همسو با اهداف سازمان و دانشگاه براي اعضاي واحد
  انگیزه بخشی به افراد  ی از تلاش و همکاري افرادقدردان  توانمندسازي

  ارائه بازخوردهاي رفتاري و عملکردي سازنده  ریزي و مدیریت عملکرد کارکنان توان برنامه
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مضامین   مضامین پایه
  اگیرمضامین فر  دهنده سازمان

  گري روحیه مربی  ایجاد فضاي یادگیري و انتقال تجربه
مند استعدادهاي رهبري و  مهارت در شناسایی نظام

  مدیریت در سازمان
 سایی استعدادهاتوان شنا

  استعدادیابی  
  هاي آموزشی) گري و دوره استفاده از ابزارهاي متنوع رهبري (ارجاع وظایف، ارشاد، تفویض، مربی

  اهتمام بر پرورش اخلاقی افراد و دانشجویان  ي بر آموزشساز انسانمقدم دانستن تربیت و 

  رشد دهندگی
  (پرورش اخلاقی)

هاي جهادي دفاع تعمیق بصیرت انقلابی و ارزش
  مقدس و تعظیم شعائر

- اهتمام به تبیین و ترویج سبک زندگی اسلامی
  ایرانی

هاي فرهنگی، اردوهاي دانشجویی،  ارتباط مستمر با دانشجویان از طرق مختلف نظیر شرکت در برنامه
  ارتباط خانوادگی، حضور در کاروانهاي زیارتی و ...

  رزشهاي بنیادین دانشگاهمتعهد به ا  جدیت در نظم و انضباط

  گري روحیه نظامی

  اي اخلاق حرفه

اصول حفاظتی، ( مقید به اصول و موازین سازمانی
  حضور دائمی و جدي در دانشگاه  مقررات دانشگاه و سازمان و ...)

  لباس، آشنایی با سلاح، تاکتیک، عملیات، چابکی، ورزش)( توجه به آداب و مهارتهاي نظامی
منافع   تقواي سازمانی  راستایی با مواضع دانشگاه سعی در هم  سازمان بر منافع فردي ترجیح 

  اقدام فداکارانه و بدون توقع و مخلصانه  پیشگامی و عمل به موقع
  بدون نیاز به نظارت دائمی خودانگیختگی  روحیه بسیجی

تقبل مأموریتها و مواجهه با وظایف چالشی با 
  چالش پذیري  رت و شهامت لازمبرخورداري از جسا  نگرشی مثبت

  حفظ و تقویت انگیزه در انجام کارها  حفظ انرژي و نشاط در کارهاي دشوار
  کوشی سخت

  پیگیر و جنگنده  جهد و تلاش بسیار در مواجهه با تعارض و ابهام
  برخورداري از پشتکار مطلوب  پافشاري در انجام امور

  ت بروز مشکلحفظ اشتیاق و تحمل بالا در صور  پایداري
مرکز، گروه، ( تعیین سیاستهاي اجرایی واحد

سیاستها و راهبردهاي کلان  معاونت) را در راستاي
  دانشگاه

گروه، مرکز یا ( ریزي جلسات واحد توان برنامه
معاونت)، همایشها، سمینارهاي علمی، جلسات 

  دفاعیه و...
ریزي و  برنامه
  گذاري هدف

مدیریت 
  عملکرد

ها و مأموریتهاي ابلاغی به  ایده توانایی تبدیل
  هاي اجرایی و عملیاتی برنامه

مرکز، گروه و ( واحد توانایی ترسیم نقشه راه
  معاونت)

  ریزي راهبردي توان برنامه  توانایی تشخیص اولویتهاي واحد
  زشیهاي آمو گذاري اجرایی برنامه توان سیاست  بندي و... ریزي، زمان مهارت در تعریف کار، برنامه

هاي  تعیین نقشها و وظایف هر یک از زیر مجموعه
  مرتبط (گروه یا مرکز یا معاونت)

تعیین مسئولیتها و اختیارات لازم متناسب با علایق، 
  سازماندهی  هاي افراد توانمندي ها، انگیزه

  ایجاد کنترلهاي کلان  هاي مناسب تعریف شاخص

  کنترل و نظارت
و اطمینان از کیفیت و ها  نظارت بر پیشرفت برنامه

  ها، دقت خروجی
هایی جهت رصد پیشرفت  مهارت تدوین شاخص

  علمی واحد
  قدرت کنترل نقشه راه مرکز (نقشه علمی)  و مؤثر بر فرآیندهاي کاري لازم  اعمال کنترل

  ها و فعالیتهاي کاري به اجزاي کوچک قابل تفویض و نظارت توانایی تقسیم پروژه
هاي تأمین مالی و اخذ حمایت  یوهآشنایی با ش

  اي بودجه
 و تشخیص اولویتها نظم

  مدیریت منابع  
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مضامین   مضامین پایه
  اگیرمضامین فر  دهنده سازمان

هاي  توانایی تأمین مالی از طریق اخذ و انجام پروژه
  علمی، ارائه خدمات مستشاري

اهتمام به مصرف مدبرانه منابع و رعایت اصل 
  جویی صرفه

  عقلانیت اقتصادي  مدیریت زمان
  زمان هدایت چندین پروژه کاري توانایی هم  گراخروجی محور و نتیجه 

ی و کنندگ تمام
  چابکی

  گرایی برخورداري از روحیه اجرایی و عمل  سرعت و شتاب لازم در اجراي وظایف
  به هدف و نتیجه رساندن کار به موقع و با کیفیت قابل قبول

  توانایی جلب اعتماد عمومی  شناسی و مردمداري مردم
  مردمداري

  اجتماعی) (درك

  مهارت ارتباطی

برخورداري از هوش هیجانی و سطح مناسبی از 
  شناسی و دیگرشناسی خویشتن

توجه به سخنان دیگران با دقت و هوشیارانه (شنود 
  مؤثر)

  برخورداري از رفتار مبادي آداب  آراستگی و حسن خلق
مثبت، فعال و روحیۀ بشاش در تیم   ي و تفاهممندي از روحیه همکار بهره  حضور 

  تیم سازي

  تلاش مؤثر در جهت افزایش اعتماد دوطرفه در تیم  سازي توانایی تشکیل تیمهاي کاري و تیم
استفاده از تشویق و تسهیل همکاري و مشارکت 

  بین افراد
توانایی ایجاد هویت تیمی و روح جمعی مشترك 

  در گروه
توان توسعه تیم با استفاده از مذاکره، اقناع، 

  هاي فشار و ... یکتکن
اهتمام به تسهیم اطلاعات بین افراد، تقسیم کار و 

  ارائه بازخور
  مهارت ارائه، تدریس سخنرانی و فن خطابه  بیان روشن، شفاف و قابل فهم

  مختصرگویی و پرهیز از اطاله کلام  قدرت انتقال مفاهیم و اقناع  شیوایی بیان
  ؤثر اطلاعات و تأثیرگذاري بر مخاطبانمهارت گفتگو با دیگران براي تبادل م

  شم سیاسی قوي
داخل  هاي ارتباطی و اطلاعاتی توانایی ایجاد شبکه

  یا خارج دانشگاه
  نفعان مرتبط شناخت کافی از ذي  توانایی در تعامل با سازمان مادر  سازي شبکه

  ه و اساتید سایر دانشگاههاآموختگان دانشگاه، اساتید بازنشست توان تشکیل و سازماندهی شبکه دانش
دانش و خبرگی   آشنایی با ساختار و مأموریتهاي سازمان مادر  آشنایی با ساختار و سازمان دانشگاه

  سازمانی

  مهارت سازمانی

  انداز، سند تحول و... هاي مختلف دانشگاه، مأموریت، اهداف، چشم تسلط بر شرح وظایف رده

  دانشگاه سازمانی)فهم ماهیت سازمانی دانشگاه را (
هاي آموزشی و پژوهشی واحد در  تنظیم برنامه

  تعامل با سازمان مادر
استفاده از اساتید خبره سازمانی و تجربیات سازمان   تعامل با سپاه

  ریزي آموزشی واحد در فرایند برنامه
هاي دانشگاه  سعی در مأموریتی نمودن برنامه

  سازمانیابی و پاسخ به نیازهاي  منظور مسئله به
  مستمر و منظم در سازمان اهتمام به حضور  انجام پژوهشهاي کاربردي مورد نیاز سازمان

ارائه خدمات 
  مستشاري

هاي دانشجویان در  ها و رساله نامه هدایت پایان
  راستاي مأموریتهاي سازمان مادر

هاي  توانمندي در ارائه خدمات مستشاري در حوزه
  مأموریتی سازمان مادر

  هاي مدیریتی/ کارشناسی، سعی در کاربردي سازي علم و حل مشکلات سازمانی ئه مشاورهارا
اهتمام به تئوریزه نمودن تجربیات و موفقیتهاي 

  سازمان مادر
تبدیل به دانش کردن دستاوردها و تجربیات دوران 

  مدیریت دانش  دفاع مقدس
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  گیري نتیجه هـ) بحث و
شایستگی مناسب براي ارزیابی و توسعۀ  این پرسش اساسی تنظیم شده است که مدلاین مقاله در پی پاسخگویی به 

بدین منظور، پس از بررسی ادبیات موجود، تحلیل اسناد بالادستی و انجام مصاحبه با خبرگان، مدیران دانشگاه چیست؟ 
دل شایستگی مدیران دانشگاه هاي نهایی م هاي حاصل از منابع، در ستون شایستگی نهایی به عنوان مؤلفه نتایج بررسی

  اي ارائه شده است. سازمانی مورد مطالعه، به صورت مقایسه

شایستگی اصلی(مضامین  9هاي نهایی مدیران دانشگاه مورد مطالعه در  شود، شایستگی گونه که ملاحظه می همان
هاي  رسی تطبیقی شایستگیشاخص(مضامین پایه) استخراج شد. بر 186دهنده) و  مضامین سازمانمؤلفه( 43فراگیر) و 

یی با نتایج راستا همدهد که ضمن  نشان می 9جدول  نهایی با اسناد بالادستی و ادبیات مرتبط با موضوع پژوهش، در
هاي موجود در پیشینۀ پژوهش را پوشش داده و با اسناد بالادستی  پژوهشهاي قبلی، مدل نهایی، تمامی شایستگی

  سازمان همسویی و قرابت دارد.

هاي خاص مدل  هاي ارزشی، یکی از ویژگی شود، تأکید بر شایستگی نیز مشاهده می 9طور که در جدول  انهم
به دست آمده است که در سازمانهاي مشابه خارجی و داخلی اشارة مستقیمی به آن نشده است؛ زیرا سازمانهاي 

دهند؛ اما آنچه  اي پوشش می رفههاي ارزشی را در قالب شایستگی مربوط به اخلاق ح مذکور نوعی از شایستگی
محور مورد مطالعه با محوریت نیروي انسانی مؤمن و متعهد است، در مدلهاي سازمانهاي  براي سازمان معنویت

مذکور موجود نیست که با تحلیل اسناد بالادستی سازمان و مصاحبه با خبرگان به خوبی این تفکیک و تأکید در 
  ور یافته است.مدل نهایی مقاله حاضر بروز و ظه

سازي و تولید مدل شده است و در مطالعات  علاوه بر این، آنچه در این مقاله به صورت خاص براي آن ادبیات
  شود، توجه به مدل شایستگی براي دانشگاههاي سازمانی است. داخلی موجود، مشابهی براي آن یافت نمی

  پیشنهادها
  پیشنهادهاي عملی(کاربردي)

شود این  لی مدل شایستگی، در زمینۀ جذب نیروي انسانی جدید است. پیشنهاد مییکی از کاربردهاي اص -
  مدل در گزینش و جذب افراد جدید استفاده شود.

به عنوان شاخص ارزیابی نیروهاي موجود براي شناسایی استعدادهاي  توان یماز نتایج این تحقیق  -
  مدیریتی سازمان استفاده کرد.

ر ارتقا یا شناسایی نقاط قوت و ضعف ایشان براي تنظیم برنامۀ توسعۀ ارزیابی مدیران فعلی به منظو -
  مدیران، از دیگر کاربردهاي نتایج این پژوهش است.
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هاي مدیران دانشگاههاي سازمانی در بخش خصوصی و بخش دولتی  بررسی تطبیقی شایستگی پیشنهاد نظري:
اق مدلهاي شایستگی آنها را مشخص سازد. لذا این تواند وجوه اشتراك و افتر با دانشگاههاي نیروهاي مسلح می

  شود. موضوع به عنوان پیشنهاد براي اجرا توسط پژوهشگران بعدي مطرح ارائه می

  محدودیتهاي پژوهش
این تحقیق براي مدیران دانشگاههاي سازمانی( وبه صورت خاص نیروهاي مسلّح) انجام شده است. اگر چه 

الب مستنتج از مطالعات نظري براي سایر دانشگاههاي نیز قابل استفاده خواهد بسیاري از نتایج آن، به خصوص مط
هاي به دست آمده، خاص جامعۀ مورد بررسی است. لذا براي به کارگیري آن در سایر  بود؛ اما برخی از ابعاد و مؤلفه

لادستی، مصاحبه با مدیران دانشگاهها لازم است به این نکته توجه داشت و اقتضائات هر دانشگاه(از جمله: اسناد با
 ارشد و خبره و ...) را در آن لحاظ کرد.



 
  سازمان یو اسناد بالادست نهیشیپژوهش با پ يها افتهی یقیتطب یبررس: 9 جدول

دانشگاههاي 
  سازمانی

تصویر مطلوب 
  دانشگاه

وجوه تمایز 
  دانشگاه

راهبردهاي 
عملیاتی تحول 

  لی سازمانو تعا

راهبردهاي 
  تحولی دانشگاه

سند آموزش 
عالی سازمان 

  مادر

سایر منابع 
  بالادستی

نتایج مصاحبه با 
مدیران و 
فرماندهان 

 دانشگاه

 بندي جمع
  )هاي نهایی شایستگی(

  شیهاي ارز شایستگی  ویژگی ارزشی  ویژگی ارزشی  ویژگی ارزشی  ویژگی ارزشی  ویژگی ارزشی  ویژگی ارزشی  ویژگی ارزشی  

مهارت تخصصی 
  (آموزش و پژوهش)

  مهارت تخصصی  مهارت تخصصی  مهارت تخصصی  مهارت تخصصی
توان فنی یادگیري 

  مداوم
  مهارت تخصصی  مهارت تخصصی  مهارت تخصصی

  تفکر راهبردي  مهارت ادراکی    تفکر راهبردي  تفکر راهبردي        مهارت ذهنی

  خلاقیت و نوآوري      مهارت حل مسئله
  خلاقیت و نوآوري

  حل مسئله
  و حل مسئله نوآوري  حل مسئله  نوآوري و ابتکار  حل مسئله

  توانمندسازي
  رهبري

  (استعدادیابی)
  مهارت رهبري  مهارت رهبري  تأثیرگذاري  مهارت رهبري  رت رهبريمها  مهارت رهبري

  گري مربی
  مهارت تربیتی  مهارت تربیتی  مهارت تربیتی  مهارت تربیتی  مهارت تربیتی

  جنگ نرم
  بیدارسازي

  مهارت تربیتی  مهارت تربیتی

  مهارت سازمانی  مهارت سازمانی  مهارت سازمانی  مهارت سازمانی  مهارت سازمانی
  

  مهارت سازمانی  مهارت سازمانی  مهارت سازمانی

  مهارت ارتباطی  مهارت ارتباطی  مهارت ارتباطی  مهارت ارتباطی  مهارت ارتباطی  مهارت ارتباطی    مهارت ارتباطی  مهارت اجتماعی

      اي حرفه اخلاق  اي اخلاق حرفه
  اي اخلاق حرفه

  گري نظامی
  خودانگیزشی

  پذیري مسئولیت
  اي اخلاق حرفه  اي اخلاق حرفه  اي اخلاق حرفه

  مهارت مدیریت پروژه    نتیجه گرایی
  

  مدیریت عملکرد  مهارت عملکردي  مهارت عملکردي  مدیریت منابع  مهارت عملکردي
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