
               

165 

Journal of  
Management and educational perspective  

 

Seyed Hamed Saleh, Mohammad Talari, Mehraban Hadi peykani, Sahar Faeghi: Analyzing the dimensions and 
components of managers' competence in government organizations based on the iceberg model 

 

Volume 7, Issue 3, Autumn 2025, Pages 165 to 191 

eISSN: 2676-7821  
https://www.jmep.ir 

                         

Analyzing the dimensions and components of managers' 
competence in government organizations based on the 
iceberg model 
 
Seyed Hamed Saleh1 , Mohammad Talari2 , Mehraban Hadi peykani3 ,  
Sahar Faeghi3   
 
1- PhD student, Department of Management, Isfahan Branch (Khorasgan), Islamic Azad University, Isfahan, 
Iran 
2- Associate Professor, Department of Business Administration, Hazrat Masoumeh University, Qom, Iran. 
3- Assistant Professor, Department of Management, Isfahan (Khorasgan) Branch, Islamic Azad University, 
Isfahan, Iran. 

 

Abstract 
The aim of this research is to analyze the dimensions and components of 
managers' competence in government organizations based on the iceberg model. 
The present research is applicable in terms of its purpose. This research was 
conducted using a descriptive-survey and qualitative two-stage method in terms 
of the method of data collection. Initially, 37 articles were examined using a 
systematic review of theoretical foundations and the initial dimensions and 
components of managers' competence in government organizations were 
identified. Then, to confirm and complete the factors identified in the first stage, 
face-to-face interviews were conducted with 8 academic and professional 
experts in the field of managers' competence selected by snowball sampling. To 
analyze the findings, dimensions and components were first identified using the 
meta-synthesis method, and then the content analysis method and Nvivo 
software were used. The results showed that after merging, 30 different 
components were identified as competency components of government 
organization managers and were classified into 5 main dimensions of the 
competency iceberg model, namely knowledge (with 4 components), skills (11 
components), self-concept (3 components), personality traits (9 components), 
and motivators (3 components). Using an appropriate competency model and 
framework to select, develop, and evaluate government organization managers 
paves the way for development at the organizational and national levels. 
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Extended abstract 
Introduction 
The foundation of any organization is its human resources, and for organizations to succeed, 
the most competent people must be used in the most appropriate job positions (Shum et al, 
2018). Having competent human resources, especially managers, is one of the most important 
aspirations of most organizations and companies around the world because the dynamism and 
alignment of organizations and the dramatic and increasing changes in the business world 
depend on efficient employees, or more precisely, competent employees (Shirley, 2012). 
Given today's dynamic and increasing changes and developments, the competencies of 
managers have received more attention than ever before, as they are considered the main 
elements of creating a sustainable competitive advantage (Neumeyer & Liu, 2021). 
Accordingly, in recent years, an important part of the efforts and studies of organizational 
scholars and researchers has been focused on identifying those characteristics of managers 
that provide superior performance, referred to as managerial competencies in management 
literature (Derakhshan & Zandi, 2016). 
Today, developing and selecting competent managers with special capabilities has become 
one of the most key concepts and challenges in the field of management, and designing and 
applying competency models and patterns is recognized as one of the most effective and 
common methods for developing, hiring, investing in, and excelling superior human capital 
and competency selection in most developed countries of the world. Therefore, the criterion 
for selecting suitable people for managerial jobs is basically designing and applying 
competency models, and past methods such as job analysis and other methods are used less. 
Focusing on the role of managers' and human resources' competencies can lead to 
organizational dynamism and excellence, and at the national level, more income generation 
and economic growth and development of the country. Lack of attention and ignoring the 
selection and appointment of competent managers in various fields can also lead to loss of 
opportunities, waste of resources, and failure of organizations in the competitive arena (Abdul 
Ali et al, 2022). Therefore, this research seeks to answer the question: what are the 
dimensions and components of managers' competence in government organizations based on 
the iceberg model? 
 
Theoretical Framework 
The Concept of Competence 
Hwang & Kuo (2018) define competence as a combination of skills, knowledge, and attitudes 
required to performing a role effectively. Triana et al, (2021) consider competence as a tool 
for increasing human resource efficiency, and finally, Mati´c (2022) considers competence as 
a term generally used for people who demonstrate their professional ability in real-world 
tasks. 
Managerial Competencies 
Managerial competencies refer to the skills and ability to perform a set of tasks that contribute 
to the excellent performance of a managerial role (Birknerová, 2022). Managerial 
competencies have become a vital tool for achieving higher levels of performance, creating 
better results, and promoting and securing the job of managers (Alabri et al, 2022). 
Managerial competencies are considered as the actual skills, knowledge, and experience of a 
manager who should use them as much as possible to achieve goals (Gächter & Renner, 
2018). 
Samadi et al, (2024) examined the presentation of a model of women's managerial 
competencies in industry (case study: Sabah Food Company). Based on the results of the 
qualitative analysis, six main categories of factors including contextual factors, causal 
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conditions, pivotal phenomena, intervening factors, strategies, and consequences were 
identified as the main components of women's competency development. In this study, the 
establishment of a women's management culture has been reported as the most important 
prerequisite for the development of women's competence. Based on the results obtained, it 
was determined that the "glass ceiling" phenomenon is the most important interfering factor in 
the development of women's managerial competence; women's empowerment is the most 
important strategy for the development of women's managerial competence; and gender 
equality and women's career advancement are the most important outcomes of the 
development of women's managerial competence, which is of great importance in terms of 
organizational management. 
Kabii & Kinyua (2023) studied managerial competences and business continuity. They 
concluded that key managerial competences include communication, leadership, teamwork, 
and planning, which affect business continuity. 
 
Research Methodology 
The present study is applicable in terms of purpose, and was conducted descriptive-survey in 
terms of the method of data collection, with a two-stage qualitative method. Initially, 37 
articles were examined using a systematic review of theoretical foundations, and the 
dimensions and initial components of the competence of managers of government 
organizations were identified. Then, to confirm and complete the factors identified in the first 
stage, face-to-face interviews were conducted with 8 academic and professional experts in the 
field of managers' competencies who were selected by snowball sampling. 
 
Research findings 
To analyze the findings; dimensions and components were first identified using the meta-
synthesis method, and then the content analysis method and Nvivo software were used. The 
results showed that after integration, 30 different components were identified as the 
competence components of managers of government organizations and were classified into 5 
main dimensions of the competency iceberg model, namely knowledge (with 4 components), 
skills (11 components), self-concept (3 components), personality traits (9 components), and 
motivators (3 components). Using an appropriate competency model and framework for 
selecting, developing, and evaluating managers in government organizations paves the way 
for development at the organizational and national levels. 
 
Conclusion 
The present study aimed to explore the dimensions and components of manager competency 
in government organizations based on the iceberg model. The results of this study are 
consistent with the results of Samadi et al, (2024), Kabii & Kinyua (2023), Castaño et al, 
(2023), Abedi Ardakani et al, (2022), Abdul Ali et al, (2022), Ghirtmand & Amiri Moghadam 
(2021), Rahmati Kohroodi et al, (2021), and Khajeh Ali Jahanteghi & abdollahi (2020). 
Samadi et al, (2024) showed that the "glass ceiling" phenomenon is the most important 
interfering factor in the development of female managers' competencies; women's 
empowerment is the most important strategy for developing women's managerial 
competencies; and gender equality and women's career advancement are the most important 
outcomes of developing female managers' competencies, which is of great importance in 
terms of organizational management. 
The iceberg model shows that, contrary to common practices that focus on obvious 
dimensions of competencies such as knowledge and skills in management processes, more 
hidden dimensions such as values, personality traits, and motivations have a more important 
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and effective role in the performance of individuals, especially managers of government 
organizations; and special attention should be paid to these categories of competencies in 
relevant activities such as selection, election, development program formulation, and 
evaluation of managers. 
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هاي دولتي مبتني بر الگوي هاي شايستگي مديران در سازمانواكاوي ابعاد و مؤلفه

 كوه يخ
  
   4سحر فائقي، 	3مهربان هادي پيكاني، 	2محمد طالاري، 	1دحامد صالحيس
  
  ايران اصفهان، اسلامي، آزاد دانشگاه ،)خوراسگان( اصفهان واحد مديريت، گروه دكتري، دانشجوي	-1
  حضرت معصومه، قم، ايران. دانشگاه بازرگاني، مديريت گروه دانشيار،	-2
  .ايران اصفهان، اسلامي، آزاد دانشگاه ،)خوراسگان( اصفهان واحد مديريت، گروه استاديار،	-3
  .ايران اصفهان، اسلامي، آزاد دانشگاه ،)خوراسگان( اصفهان واحد مديريت، گروه استاديار،	-4
	   
 1403خرداد  17: دريافتتاريخ  

 1403آبان  23: تاريخ بازنگري

 1403بهمن  28: تاريخ پذيرش

  
  
  
  
 

  ها:كليد واژه
  شايستگي، 

  شايستگي مديران، 
  خلاقيت، 
  نوآوري، 

  دانش، 
 مهارت

  چكيده
 هاي دولتي مبتني بر الگوي كوه يخسازمانهاي شايستگي مديران در واكاوي ابعاد و مؤلفههدف اين پژوهش 

آوري اطلاعات، باشد، اين پژوهش از نظر نحوه جمعپژوهش حاضر از نظر هدف كاربردي ميباشد. مي
مند مباني از روش مرور نظام در ابتدا با استفاده. اي انجام شدپيمايشي و با روش كيفي دومرحله -توصيفي 

هاي دولتي هاي اوليه شايستگي مديران سازمانگرفت و ابعاد و مؤلفهمقاله مورد بررسي قرار  37نظري 
نفر از خبرگان  8مشخص گرديد، سپس براي تأييد و تكميل عوامل شناسايي شده در مرحله اول، با 

وله برفي انتخاب شدند، مصاحبه گيري گلا نمونههاي مديران كه باي درحوزه شايستگيدانشگاهي و حرفه
ها شناسايي شدند و ها ابتدا از روش فراتركيب ابعاد و مؤلفه. براي تجزيه و تحليل يافتهحضوري انجام شد

مؤلفه گوناگون  30پس از ادغام . نتايج نشان داد استفاده شد Nvivoافزار سپس از روش تحليل مضمون و نرم
بعد اصلي الگوي كوه يخ  5هاي دولتي شناسايي و در قالب شايستگي مديران سازماني هابه عنوان مؤلفه

 9هاي شخصيتي (مؤلفه)، ويژگي 3مؤلفه)، خودانگاره ( 11مؤلفه)، مهارت ( 4شايستگي يعني دانش (با 
 بندي شدند. استفاده از يك الگو و چارچوب شايستگي مناسب جهتمؤلفه) طبقه 3ها (مؤلفه) و محرك

  ساز توسعه در سطح سازماني و ملي است.هاي دولتي زمينهگزينش، پرورش و ارزيابي مديران سازمان
 
 
 
 

هـاي  ). واكـاوي ابعـاد و مؤلفـه   1404سـحر. ( ، مهربـان هـادي و فـائقي   ، پيكاني ،محمد، طالاري ،سيدحامد، صالح :AP)(Aلطفاً به اين مقاله استناد كنيد 
 .165-191)، 3( 7، رويكردهاي نوين در مديريت و بازاريابي فصلنامه .ي دولتي مبتني بر الگوي كوه يخهاشايستگي مديران در سازمان
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  مقدمه
ترين ترين افراد در مناسبشايستهها بايد از زيربناي هر سازماني نيروي انساني آن است و براي موفقيت سازمان

). برخورداري از نيروي انساني قابل، به ويژه مديران از مهمترين Shum et al, 2018هاي شغلي استفاده كرد (موقعيت
ها و تغييرات شگرف و هاي موجود در سراسر دنيا است زيرا كه پويايي و همسويي سازمانها و شركتشتر سازمانآمال بي
 ).Shirley, 2012باشد (تر كاركنان شايسته مينياي كسب و كار در گرو كاركنان كارآمد و به معناي دقيقافزون دروز

 ار گرفتههاي مديران بيش از پيش مورد توجه قرمروزي، شايستگيهاي پويا و روزافزون ابا توجه به تغييرات و پيشرفت
 ,Neumeyer & Liuشوند (ابتي پايدار در نظر گرفته ميها به عنوان عناصر اصلي ايجاد يك مزيت رقاست، زيرا آن

معطوف به  ها و مطالعات انديشمندان و پژوهشگران سازمانيهاي اخير بخش مهمي از تلاش). بر اين اساس در سال2021
يت آورند كه در ادبيات مديرهاي مديران شده است كه موجبات عملكرد برتر را فراهم ميشناسايي آن دسته از ويژگي
 ).Derakhshan & Zandi, 2016شود (هاي مديران ياد مياز آن تحت عنوان شايستگي

ها در مفاهيم و چالشترين از كليدي هاي خاص، به يكيامروزه پرورش و انتخاب مديران شايسته و داراي توانمندي
وان يكي از مهمترين هاي شايستگي به عنعرصه مديريت تبديل شده است و طراحي و بكارگيري مدل و الگوهاي

گزيني در اكثر گذاري و تعالي سرمايه انساني برتر و شايستههاي كارآمد و رايج جهت پرورش، استخدام، سرمايهروش
ك انتخاب و گزينش افراد مناسب مشاغل مديريتي، اساساً شناخته شده است، بنابراين معيار و ملاكشورهاي پيشرفته دنيا 

ها هاي گذشته مانند تجزيه و تحليل شغل و ساير روشاست و از متدها و روش شايستگي هايطراحي و بكارگيري مدل
تواند موجب پويايي و انساني مي ن و منابعهاي مديراشود. دركانون توجه قرار گرفتن نقش شايستگيكمتر استفاده مي

ود، عدم توجه و ناديده انگاشتن تعالي سازماني و در سطح ملي درآمدزايي بيشتر و رشد و توسعه اقتصادي كشور ش
ها، اتلاف منابع و شكست تواند به از دست رفتن فرصتهاي مختلف نيز ميگزينش و انتصاب مديران شايسته در حوزه

هاي مؤلفه و ابعاد و شناسايي شايستگي تعريف ). بنابراينAbdul Ali et al, 2022رقابت منجر شود ( عرصه ها درسازمان
ها، هاي كليدي امري ضروري است؛ زيرا شايستگيپست دستيابي به اين نمودن به منظور رقابتي مديران، انتخاب در آن

 به و كنندمي توصيف را آينده هايچالش با يياروروي براي كاركنان و مديران نياز مورد خصوصيات و هامهارت

 در بيشتري تمركز و كنند تعريف را آينده ايتوسعه نيازهاي و مشخص را انتظارات تا كنندمي كمك هاسازمان

 پايدار و عيني عملكرد استانداردهاي براي مناسبي مبناي هاباشند. شايستگي داشته استخدامي و ايتوسعه هايريزيبرنامه

لذا  .كنندمي فراهم رود،مي انتظار و است نياز مورد سازمان در كه چيزهايي مورد در مشترك زبان يك ايجاد طريق از
ضروري  شايستگي چارچوب يا مدل يك هاي دولتي، ايجادشايسته در سازمان كاركنان و مديران از جهت برخورداري

 مديران پرداخت. ارزيابي و پرورش انتخاب، به بتوان آن براساس تا است

 شركت نهاد، است. هر شده تدوين مختلفي هايبخش در بسياري هايمدل تاكنون شايستگي مفهوم شدن مطرح زمان از

 تدوين و طراحي شايستگي مدل است، شده واقع آن در كه رقابتي محيط و خود خاص شرايط فراخور به سازماني يا

 در زيادي پراكندگي رو اين است. از كرده بررسي را مديران نياز مورد هايشايستگي اي،زاويه از مدل است. هر كرده

هاي در دسترس داخلي و خارجي در اين حوزه را بررسي و كه مدل است آن بر پژوهش شود. اينمي ديده هامدل
 اين پژوهشبنابراين  استخراج و در قالب الگوي كوه يخ شايستگي بيان نمايد. را هاآن مشترك نقاط و كند بنديجمع
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 هاي دولتي مبتني بر الگوي كوه يخمديران در سازمانهاي شايستگي ابعاد و مؤلفهدنبال پاسخي براي اين سؤال است كه 
  باشد؟چه مي

 
 ادبيات نظري

  مفهوم شايستگي
 هايهاي متفاوت و به روشتوسط محققان مختلف با ادراكات و ديدگاه» شايستگي«بيش از سه دهه است كه اصطلاح 

)، McClelland, 1973از نظر (هاي متفاوتي از آن ارائه شده است. مختلفي مورد توجه قرار گرفته و بنابراين تعريف
 ,McLagan & Suhadolnikاز افراد معمولي تشخيص داد. (توان توسط آن فرد ممتاز را شايستگي ابزاري است كه مي

تي هستند، هاي كليدي حياهايي كه در توليد خروجيو مهارت، شايستگي را به عنوان مركزي براي دانش، نگرش )1989
 عملكرد باعث كه فرد مبنايي و زيرين ويژگي يك عنوان به را شايستگي ) ,1993Spencer & Spencer(تعريف كردند. 

) شايستگي را يك ويژگي  ,1998Rothwell( اند.نموده تعريف شودمي شرايط يا شغل يك در او كارآيي يا رترب
شود و ممكن است شامل دانش، مهارت و سطوح انگيزشي باشد معرفي آميز ميموفقيت ربنايي كه منجر به عملكردزي
دادن يك وظيفه فرهنگ آكسفورد شايستگي را به عنوان قدرت، توانايي و ظرفيت انجام ).Sun & Shi, 2008كند (مي

در عمل در يك زمينه خاص ي بكارگيري دانش ) شايستگي را براHornby, 2003) .(Abel, 2008كند (تعريف مي
ها و رفتار مرتبط تعريف اييها، توانها، دانشاي از مهارت) شايستگي را به عنوان مجموعهLee, 2009سازي كرد. (مفهوم
) شايستگي را به عنوان يك دسته از دانش، Sanchez, 2010(تواند بر جنبه اصلي شغل تأثير بگذارد. كند كه ميمي

گذارد و با عملكرد كند كه تأثير زيادي بر شغل افراد ميف ميهاي مرتبط به هم تعريها و مهارتصيات، نگرشخصو
تواند با استانداردهاي قابل قبول ارزيابي شود و از طريق آموزش و توسعه بهبود يابد رد و ميافراد در كار همبستگي دا

)Abedian, 2011) .(Bush et al, 2017داند. (هاي شخصي ميز صلاحيتاي امجموعه ) شايستگي راHwang & Kuo, 

براي اجراي يك نقش به گونه اثربخش تعريف هاي مورد نياز ها و نگرشها، دانش) شايستگي را تركيبي از مهارت2018
) Mati´c, 2022داند و در نهايت، () شايستگي را ابزار افزايش كارآيي منابع انساني ميTriana et al, 2021( كنند.مي

، دهنداي خود را در كارهاي دنياي واقعي نشان ميداند كه عموماً براي افرادي كه توانايي حرفهشايستگي را عبارتي مي
  شود.استفاده مي

مشخصه چهارم شايستگي، وظيفه است كه هر فرد در يك موقعيت شغلي بايد سه مشخصه قبلي را براي انجام آن تركيب 
) 1ها شايسته و در برخي ديگر ناتوان هستند. شكل (ار مهم است، زيرا همه مردم در برخي زمينهكند. اين مشخصه بسي

  ها قابل استفاده است.شده توسط سازمانهاي بياناساس مشخصهدهد كه برمدل شايستگي را نشان مي
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  )Unido, 2002مدل شايستگي (هاي اصلي در . مشخصه1شكل 
  

  بندي كرد:جمع ان تعريف شايستگي را اينگونهتوبا توجه به تعاريف فوق مي
هاي شخصيتي ويژگي ها ونگرش ها،ها، محركها و تواناييمهارت ها،دانش اي ازمجموعه از است عبارت شايستگي

گردد. خاص مي هاييموقعيت يا شغل در عملكرد بالا به منجر مناسب، امكانات فرصت و وجود صورت در كه فرد يك
هاي مؤلفه شامل را مفهوم اين مختلف، پژوهشگران است كه اين شايستگي بودن معنايلي مبهمصا علل از يكي

 چه حاوي مفهوم شايستگي كه است شده مشخص تعريف نخست اين در ).Stevens, 2012اند (گوناگوني دانسته

  شود:در ذيل به تشريح آنها پرداخته مياست كه  هاييمؤلفه
  كار؛ انجام براى اشتياق و درونى هايمحرك: انگيزه -
 افراد و به شرايط واكنش نحوه و شخصيتى خصوصيات ويژگى -

 شخص؛ ها يا تصوير فردي يكها، نگرشخودانگاره: ارزش -

 معين؛ وظيفه يك توانايي فيزيكي يا ذهني براي انجام مهارت: يعني -

 ري؛اص كاهاي خهاي كسب شده در حوزهتخصص و اطلاعات شغلى، دانش: معلومات -

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مهارت

 مربوط به توانايي انجام
 كارها

حوزه فيزيكي 

 دانش

اطلاعات مرتبط 
حوزه شناختي 

 نگرش

هاي مربوط به ويژگي
 يشخصيت

مشخصات شايستگي 

 شايستگي

 وظيفه

 اتمام كار يا فعاليت
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 ) ,1993Spencer & Spencer( شايستگي يخ كوه مدل براساس هاشود اين مؤلفه) ديده مي2همانگونه كه در شكل (
دانش و مهارت است كه در نوك كوه يخ اند. با توجه به شكل پايين، شايستگي داراي ابعادي مانند شده انتخاب

تر)، اما بعدهاي رفتاري ديگري مانند خودانگاره، د (توسعه و ارزيابي آسانشنباشايستگي قرار دارند و قابل مشاهده مي
  تر).ها است كه در زير سطح آب قرار دارند و غيرقابل مشاهده هستند (توسعه و ارزيابي سختها و محركويژگي

  
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  
 ) ,1993Spencer & Spencer(. مدل كوه يخ شايستگي 2شكل 

  
شود) شناخته مي "20/80اصل ") نمايش داده شده است و بيشتر به عنوان 3( پارتو (كه در شكل مدل كوه يخ به اصل

 1897متكي است. اين اصل توسط اقتصاددان ايتاليايي ويلفرو پارتو در پايان قرن نوزدهم مطرح و براي اولين بار در سال 
نتايج را به همراه خواهند داشت از  80ها %از تلاش 20واسطه گروه معيني از عناصر، %گويد بهمنتشر شد كه اساساً مي

)PARETO, 1897.(  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

درصدي است كه در يك موقعيت شغلي قابل  20هاي غيرقابل مشاهده، مسئول درصد از شايستگي 80به عبارت ديگر 
اي وجود دارد ر دارند رابطههايي كه زير آب قراهايي كه در بالاي آب و شايستگيمشاهده هستند. بنابراين بين شايستگي

 دانش
 مهارت

 خود انگاره
 ويژگي
 محرك

 ابعاد آشكار

 ابعاد پنهان

 دانش

 مهارت

 خودانگاره

 ويژگي

 محرك
 توسعه و ارزيابي آسان

 توسعه و ارزيابي دشوار

 ارزش

 )Pareto, 1897. اصل پارتو (3شكل 
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كر و غيره كه زير آب قرار دارند مستقيماً بر استفاده از دانش و هاي تفها، سبكهايي مانند نگرش، ويژگيو شايستگي
  ) ,2008Spencer & Spencer(گذارند ها براي تكميل مؤثر يك كار تأثير ميمهارت

كنند و جه مياد قابل مشاهده شايستگي از قبيل دانش و مهارت توها فقط به ابعدر روش استخدام سنتي، اغلب سازمان
توان با هدايت صحيح و مديريت خوب توسعه داد. با اين حال، با تغييرات عمده در ابعاد رفتاري را ميمعتقدند كه 

تاري پنهان دارد. هاي مرسوم مديريت، فرآيند استخدام افراد نيز دستخوش تغيير شده است و تاكيد زيادي بر ابعاد رفروش
جنبه آشكار و پنهان تشكيل شده است و براي شناسايي  از اين رو، تصوير كامل در مورد شايستگي يك فرد از هر دو

  ).Senhadji & Benbouziane, 2022بهترين گزينه براي يك شغل، در نظر گرفتن هر دو جنبه ضروري است (
  شايستگي مديران

ش اي از وظايف دارد كه به عملكرد عالي يك نقها و توانايي انجام مجموعهارتهاي مديران اشاره به مهشايستگي
هاي مديران به ابزاري حياتي جهت دستيابي به سطوح بالاتر ). شايستگيBirknerová, 2022كنند (مديريتي كمك مي

هاي ). شايستگيAlabri et al, 2022سازي شغلي مديران تبديل شده است (عملكرد، ايجاد نتايج بهتر، ارتقاء و ايمن
شود كه بايد تا حد امكان براي دستيابي به مدير در نظر گرفته مي ها، دانش و تجربه واقعي يكمديران به عنوان مهارت

امروزه اهميت و جايگاه نقش مديران به عنوان طراحان،  ).Gächter & Renner, 2018اهداف، از آنها استفاده كند (
خاب و ارزيابي و ها بر كسي پوشيده نيست و به كارگيري افراد مؤثر در انتگان اصلي سازمانندكنگران و ادارههدايت

آنچه در سعادت سازمان و  ).Demirkesen & Ozorhon, 2017اي برخوردار است (توسعه آنان از جايگاه مهم و ويژه
ديران اصلح سزاوار تخاب كارگزاران و مباشد، لذا انها ميجامعه نقش اساسي دارد شايستگي مديران و كارگزاران آن

ارهايي براي سنجش افراد و انتخاب ايشان در نظر گرفته شود. مسلماً معيارهاي توجه و بررسي فراوان است و بايد معي
هاي مديران به شايستگي ).Fang et al, 2015بيني آن جامعه باشد (ها و جهانسنجش در هر جامعه بايد متناسب با ارزش

توان گفت . در تأييد اين مدعا ميترين منبع انساني براي موفقيت سازمان از اهميت بسياري برخوردار استكليديعنوان 
هرجا ضعف و كمبودي وجود دارد ناشي از سوء مديريت است و به طور كلي عامل موفقيت سازماني داشتن مديران 

هاي شوند و داراي ويژگيس شايستگي انتخاب ميباشد. مديران موفق و اثربخش كساني هستند كه براسااثربخش مي
 ,Allahyari et alباشند (هاي شخصيتي ميها و ويژگيها، نگرشها، دانشفتارها، مهارتاي از رخاصي از جمله مجموعه

هاي تواند عملكرد شغلي فعلي و كيفيت كالاها و خدمات را بهبود بخشد، با فناوريهاي مديران مي). شايستگي2017
  ).Eid & Anter, 2021افزايش دهد (پذيرتري توليد كند و ايمني كاركنان را ديد سازگار شود، نيروي كار انعطافج

هايي مانند اين است كه اين مفهوم چه ابعاد و مؤلفههاي كليدي كه پس از درك اهميت شايستگي مديران باقي ميپرسش
ه چه مواردي توجه كنند و براي كدام وي شايستگي مديران بايد بهاي مختلف براي طراحي الگگيرد، سازمانرا دربر مي

) به بيان الگوهاي داخلي و در جدول 1ها اهميت و اثرگذاري بيشتري را در نظر بگيرند. در جدول (ابعاد و مؤلفهيك از 
 شود.) به الگوهاي خارجي مطرح شده در حوزه شايستگي مديران پرداخته مي2(
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 حوزه شايستگي مديراناخلي مطرح شده در . الگوهاي د1جدول 

 نويسنده

 (ها)
  هامؤلفه  ابعاد  پژوهشعنوان 

 )Bilali 

Shahvari et 

al, 2019(  

واكاوي، 
بندي و ارائه اولويت

الگوي 
هاي شايستگي

  محوري مديران

  هاي فردي،شايستگي
 هاي اجتماعي،شايستگي
  ايهاي حرفهشايستگي

هي اجتماعي، هاي نگرشي و رفتاري، آگامهارت
هاي مديريتي، مهارتهاي ، مهارتهاي اجتماعيمهارت

  هاي دانشياي، مهارتبرنامه

 )Allahyari 

et al, 2017(  

 شناسايي و كشف

 و هامؤلفه ابعاد،
 الگوي هايشاخص

 مديران شايستگي

  علم هايپارك
 ايران با فناوري و

 مدل از استفاده

 ساختاري معادلات

هاي عمومي، شايستگي
هاي شايستگي

تخصصي، 
هاي ميان شايستگي

  فردي

 و شخصيتي، كار تيمي، نوآوري نگرشي، ادراكي،

 تفكر همفكري، و مشاركت ارتباطات مؤثر، رهبري،

 استراتژيك، مديريت بينش و سازيجهاني، شبكه

 مديريت مالي، گذاري،سرمايه مديريت فناوري،

 مديريت استراتژيك، مديريت بازاريابي، مديريت

  اجراييمديريت  و ارزيابي و نظارت ي،يطمح

 )Panahi et 

al, 2017(  

 الگوي ارائه

 ايحرفه شايستگي

 در پژوهشي مديران

 هاي پژوهشسازمان

  محور

دانش، مهارت، توانايي، 
  ويژگي

سازي، انگيزش، مديريت تعارض، مديريت تغيير، شبكه
  گيري، خلاقيت و نوآوري و...پذيري، تصميممشاركت

 )Kermani 

et al, 2017(  

طراحي مدل 
شايستگي مديران 

  هابيمارستان

هاي فردي، شايستگي
هاي فني، شايستگي
  هاي تعامليشايستگي

 توسعه نفس، عزت تعهد، صداقت و پذيري،مسئوليت

 تجربه فردي، مستمر توسعه خودمديريتي، خودآگاهي،

 با ارتباط سازي،شبكه كارتيمي، و كاري، مشاركت

  ها و...ارزش و اخلاقيات به بنديو پاي ديگران

 )Pourabdi 

et al, 2015(  

طراحي مدل 
شايستگي چند بعدي 
  مديران و كاركنان

هاي پايه، شايستگي
هاي مديريتي، شايستگي
هاي عمومي، شايستگي
 هاي تخصصيشايستگي

هاي ارتباطي، كار تيمي، هاي سازماني، مهارتمهارت
، مديريت پروژه، هاي رهبريپذيري، مهارتمسئوليت

ازمان و منابع انساني، راهبردگرايي و مديريت س
گرايي، نوآوري و تحقيق و توسعه، مباني فناوري نتيجه

  اطلاعات و ارتباطات و...
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 . الگوهاي خارجي مطرح شده در حوزه شايستگي مديران2جدول 

 )Dori et al, 

2014(  

شناسايي 
هاي شايستگي

استراتژيك مديران 
عت ارشد صن

  پتروشيمي

مهارت، تجربه، دانش، 
هاي نگرش، مهارت
  فردي

دانش راهبردي، دانش تخصصي، دانش عمومي، 
هاي انساني و ارتباطي، هاي ادراكي، مهارتمهارت
هاي هاي اخلاقي، ويژگيهاي اجرايي، ويژگيمهارت

  شخصيتي، تجربه و نگرش

 )Ahmadi 

et al, 2011(  

 مدل طراحي

 عمومي مفهومي

 و اهشاخص
 هايمؤلفه

 نيروي ريزيبرنامه

 بر انساني مبتني

  هاشايستگي

دانش، مهارت، 
  هاي فرديمشخصه

هاي شخصيتي، دانش ضمني، تعهدات ايماني، ويژگي
دانش آشكار، مهارت پايه، مهارت ارتباطي، مهارت 

فني، برنامه ريزي، سازماندهي، رهبري، مهارت ادراكي، 
  مهارت انساني، مهارت كنترل و...

 )Ranaei et 

al, 2011(  

 بنديرتبه و شناسايي

 هايمؤلفه و ابعاد

  شايستگي
 مديران، تحليل

 هايمدل محتواي

 مديران شايستگي

ادراكي،  شايستگي
شايستگي تخصصي، 

ارتباطي،  شايستگي
ها، ارزش و نگرش

  هايويژگي
 شخصيتي، مديريت

 خويشتن، مديريت

 ديگران

 و ريزيمهنابر تغيير، عملكرد، مديريت مديريت
 اعتمادسازي، منابع، ارتباطات، سازماندهي، مديريت

 اي،حرفه اخلاق مداري، متقاعدسازي، مشتري مذاكره،

 پشتكار و پذيري،كاري، مسئوليت وجدان و تعهد

 و انضباط فردي، قاطعيت، توسعه و صراحت جديت،
  آراستگي و...

  

  هامؤلفه  ابعاد  عنوان پژوهش نويسنده (ها)

)Viktoriya et 

al, 2021(  

هاي تحول شايستگي
مديريتي در چارچوب 

  هاي جهانيچالش

هاي سخت، مهارت
  هاي نرممهارت

ديدگاه استراتژيك، ايجاد تصميمات مؤثر، 
ريزي مراحل اجراي آنها، تدوين وظايف و برنامه

سازماندهي فرآيندهاي اجرايي، مديريت 
و اي بيروني هاي ارتباطي حرفهمهارتزيردستان، 

هاي داخلي، دستيابي به نتايج، مهارت
  هاي شناختيخودمديريتي، مهارت

 )André 

Seidel et al, 

2017(  

هاي كليدي شايستگي
  مديران پروژه

هاي فردي، شايستگي
  هاي سازمانيشايستگي

 تحصيلات و پيشينه اي،حرفه و فردي تجربه

 در عملكرد ها،تجربه كارگيري	آكادميك، به

  سازمان
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 پيشينه پژوهش

)Samadi et al, 2024 مطالعه: شركت مواد غذايي هاي مديريتي زنان در صنعت (مورد ارائه مدل شايستگي) به بررسي
اي، شرايط علي، ه از عوامل اصلي شامل عوامل زمينهصباح) پرداختند. بر اساس نتايج حاصل از تحليل كيفي شش دست

هاي اصلي توسعه شايستگي زنان شناسايي شد. در اين ا و پيامدها بعنوان مولفهگر، راهبردهپديده محوري، مداخله
اي براي توسعه شايستگي زنان گزارش شده است. بر ترين شرط زمينهتي زنان بعنوان مهمپژوهش، استقرار فرهنگ مديري

هاي توسعه شايستگيگر در ترين عامل مداخلهمهم» ايسقف شيشه«اساس نتايج بدست آمده مشخص شد كه پديده 
برابري جنسيتي و پيشرفت شغلي ترين راهبرد توسعه شايستگي مديريتي زنان و مديران زن، توانمندسازي زنان بعنوان مهم

شده است كه اين امر از لحاظ مديريت سازمان اهميت بسيار  زنان مهمترين پيامدهاي توسعه شايستگي مديران زن گزارش
 .بالايي دارد

)Kabii & Kinyua, 2023 پرداختند. به اين نتيجه رسيدند كه هاي مديريتي و تداوم كسب و كار شايستگي)، به بررسي
ها بر تداوم كسب ستگيهاي مديريتي كليدي شامل ارتباطات رهبري كار تيمي و برنامه ريزي هستند كه اين شايشايستگي

 گذارد.و كار تأثير مي

)Castaño et al, 2023گيري و اعتبارسنجي يك مدل شايستگي مديريتي در اسپانيا ) به بررسي بررسي توسعه، اندازه
كه رابطه معناداري بين شايستگيهاي مديريتي شامل رهبري، ارتباطات تعامل جهت گيري پرداختند. نتايج نشان داد 

 اخلاق در بين مديران اسپانيايي و عملكرد شغلي وجود دارد نوآوري و

)Abbaspour 

et al, 2016(  

ارائه الگوي مفهومي 
شايستگي براي مديران 

  شركت گاز ايران

شايستگي فردي، 
شايستگي بين فردي، 

شايستگي ذهني، 
شايستگي اجرايي، 
شايستگي سازماني، 
شايستگي تخصصي، 
  شايستگي محيطي

سازي و صداقت، تيمپاسخگويي، اعتماد بنفس، 
هاي ارتباطي، تفكر كارتيمي، مهارت

ستراتژيك، تفكر تحليلي، تفكر خلاق، حل ا
فراد، آموزش و توسعه، مسئله، انگيزش ا

گرا بودن، گرا بودن، موفقيتدهي، نتيجهسازمان
مشتري محوري، تغيير، قدرت و نفوذ، مديريت 

  اي گراييمنابع، توسعه فناوري، سعه صدر، حرفه

 )Tabassi et 

al, 2016(  
 كليدي هايشايستگي

  رهبران
 ذهني، هايگيشايست

  مديريتي هايشايستگي

 و اندازچشم داشتن انتقادي، تحليل و قضاوت
 منابع، تخيل، ديدگاه استراتژيك، مديريت

  طلبي توفيق توسعه، ارتباطات، توانمندسازي،
 )Akbar Raja 

& Aisha, 

2012(  

مديريت مدل شايستگي 
منابع انساني براي 

  هاي پاكستانبانك

روابط، فرآيندها، 
  هاناييتوا

فعال معتبر، عامل تغيير و فرهنگ، شريك 
تجاري، كارشناس منابع انساني، مديريت 
  استعداد، طراح سازماني، رهبري و مديريت

)Brinckman, 

2007(  

 مديران تيم شايستگي

 هايشركت اجرايي

  بنيانفناوري  نوپاي

شايستگي عمومي، 
شايستگي اجتماعي، 

  ايشايستگي وظيفه

وهي، رهبري، ، اجرايي، كارگراداراكي، نوآوري
سازي، مديريت فناوري، مديريت مالي، شبكه

  مديريت بازاريابي
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)Abedi Ardakani et al, 2022 طراحي مدل توسعه شايستگي كاركنان با استفاده از كانون ارزيابي «) در پژوهش خود به
لي مدل شامل شاخص شناسايي و ابعاد اص 32بعد و  6هاي پژوهش براي مدل پيشنهادي رداختند. بر اساس يافتهپ» و توسعه

هاي ارزيابي شوندگان و ابزارهاي هاي ارزيابان، ويژگياي، رفتاري، عوامل مربوط به ويژگيعوامل ساختاري، زمينه
و كمترين بعد مربوط  "رفتاري "و  "ايعوامل زمينه"عاد سنجش شايستگي شناسايي شد كه بيشترين ميانگين مربوط به اب

 باشد.مي "ويژگي ارزيابان"به 

)Abdul Ali et al, 2022هاي مديران جهت ايجاد مزيت رقابتي در سازمان پرداختند. ) به بررسي ارائه مدل شايستگي
ونباخ محاسبه شده در تمامي موارد دهد كه ميزان ضرايب آلفاي كرنتايج حاصل از بررسي پايايي پرسشنامه نشان مي

مفهوم، شايستگي ميان  30هاي شايستگي فردي با مل مقولههاي كيفي شااست. مدل پژوهش براساس يافته 7/0بزرگتر از 
 15مفهوم، و مقوله مزيت رقابتي با  18مفهوم، شايستگي تخصصي مديران  18با  مفهوم، شايستگي مديريتي 15فردي با 

ت آمده از تعيين شده و با استفاده از معادلات ساختاري برازش و آزمون شده است و بر مبناي نتايج بدس مفهوم شناسايي و
ي و تخصصي مديران با مفاهيم و هاي فردي و ميان فردي، مديريتهاي شايستگيهاي مديران در مقولهپژوهش، شايستگي

وله مزيت رقابتي به تفكيك مورد بررسي قرار گرفته كه ها بر روي مقزير مجموعه خاص هر مقوله شناسايي و تاثيرات آن
 .بتي در سازمان تأثير معناداري دارنددهد بر مزيت رقانتايج پژوهش نشان مي

)Ghirtmand & Amiri Moghadam, 2021اي كاركنان بر )، در پژوهشي تحت عنوان بررسي تأثير شايستگي حرفه
ردي شركت ايران خودرو) دريافتند كه آنچه موجبات ارتقاي كيفيت، وري و بهبود كيفيت (مطالعه موافزايش بهره

و  كيفيتاركنان و ارتباط آن با بهبود شود چيزي جز استفاده از شايستگي كو كسب مزيت رقابتي آنها مي وريبهره
 در اين حوزه نيست. وريبهرهافزايش 

)Rahmati Kohroodi et al, 2021،( هاي رهبران ديجيتال ر پژوهش تحت عنوان ارائه چهارچوبي براي تبيين شايستگيد
هاي رهبران ديجيتال با شايستگيها، چهارچوب با روش فراتركيب دريافتند كه طي فرايند تحليل، تفسير و تركيب يافته

هوش «اسايي شده عبارتند از: ارجاع شكل گرفت. ابعاد شن 259مفهوم (كدهاي باز) و  86مقوله،  21بعد،  8استخراج 
ازماني و نوآوري، هوشمندي نواسازي منابع فني اجتماعي، بينش رقابتي، رهبري يادگيري سهيجاني، هوش اجتماعي، هم

تواند به متوليان سازماني و پژوهشگران اين حوزه كمك كند تا ها مييافته». ي و بينش فرهنگيفناورانه، كاربرمحور
هاي رهبران ديجيتال را درك كنند و بستري براي پرورش و بهسازي آنها و تجهيزشان به يزواياي مختلف شايستگ

 ند.هاي جديد فراهم سازشايستگي

)Khajeh Ali Jahanteghi & abdollahi, 2020 به بررسي ارائه مدل شايستگي كاركنان دانشگاه پيام نور با (
هاي فردي، مديريت، فناوري اطلاعات، هاي ويژگيداد كه مؤلفهشناختي تئوري داده بنياد پرداختند. نتايج نشان روش

كاركنان شامل هاي شايستگي ه پيام نور بودند. همچنين، مؤلفههاي تأثيرگذار بر شايستگي كاركنان دانشگاجزء مؤلفه
گر و همچنين  هاي شناختي، نگرشي و مهارتي مورد شناسايي قرار گرفت. علاوه بر اين سازوكارها و عوامل تسهيلمؤلفه

  .بودموانع اجراي مدل شايستگي كاركنان دانشگاه پيام نور نيز ارائه گرديد كه از برازش مطلوبي برخوردار 
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  روش پژوهش
آوري اطلاعات، توصيفي پيمايشي است. در اين پژوهش از دي و بر اساس نحوه جمعپژوهش حاضر از نگاه هدف كاربر

سپس براي تأييد و تكميل نتايج حاصل، با هشت نفر از خبرگان  اده شده است ومند نظري استفروش تحقيق مرور نظام
  اي آشنا به مفاهيم شايستگي مديران، مصاحبه به عمل آمده است.دانشگاهي و حرفه

  مند مباني نظرينظاممرور 
رتبط د تحقيقات مهم مكند تمامي شواهنوعي مرور ادبيات است كه با تمركز بر يك سؤال واحد تلاش مي مندمرور نظام

هاي موجود مند نوعي تلخيص ادبيات و نوشتهبا آن سؤال را شناسايي، ارزيابي، انتخاب و تركيب كند. درواقع مرور نظام
وجو در ادبيات و هايي معين (تكرارپذير و شفاف) براي جستعلمي است كه از روشدرباره يك موضع مشخص 

كند تا شواهد معتبر و كاربردي را بيابد و آنها را با استفاده از ابزارهاي اده ميتك تحقيقات استفارزيابي انتقادي تك
 شناسايي طريق از مطالعات سازيصهخلا كند كه شامل؛اين روش دو هدف عمده را دنبال مي .مناسب با هم تركيب كند

باشد مي هانظريه در توسعةنقش آفريني  و حوزه يك مفهومي محتواي شناسايي به كمك و مسائل و الگوها، مضامين
)Seuring & Müller, 2008(. )Okoli & Schabram, 2010 هدف از مرور مباني نظري«اي مرحله 8) چارچوب« ،  
، »استخراج اطلاعات«، »ارزيابي كيفي«، »گري كاربرديغربال«، »جستجو در منابع و مباني نظري«، »پيمان نامه و آموزش«
مشاهده  ) قابل4مند ارائه كردند كه در شكل (را براي انجام مرور نظام» رور مباني نظرينوشتن م«، »تركيب مطالعات«

 Okoliمند مورد استفاده قرار گرفته است (ارچوب در مطالعات مختلفي به عنوان راهنماي انجام مطالعات نظاماست. اين چ

& Schabram, 2010اي دولتي است. جامعه اطلاعاتي آن را ه). قلمرو موضوعي اين پژوهش شايستگي مديران سازمان
دهد كه از موتور تشكيل مي 2022تا  1982هاي الشده در زمينه شايستگي مديران در بازه زماني سمطالعات انجام 

هاي ) و پايگاهScopus ،IEEE ،Springer ،Science Directهاي علمي خارجي (جستجوي گوگل اسكولار و پايگاه
، پرتال جامع علوم انساني و ايران داك) SIDدانشگاهي يويليكا، مگ ايران، پايگاه علمي جهاد اينترنتي فارسي (چون س

 & Okoliري شده است. همچنين در اين روش تحقيق امكان استفاده از ادبيات خاكستري وجود دارد (آوجمع

Schabram, 2010هاي سترسي است، شامل بازنگرياي به ويژه در اينترنت قابل د). ادبيات خاكستري كه به طور گسترده
ها يا هاي مردمي و معروف، تك پژوهشي، رسانهها، مقالات كنفرانسنامهپايانها و ها، رسالهغيررسمي مانند گزارش

 ).Ridley, 2012ها است (مقالات در حال انجام، ادبيات متخصصان و منابع اوليه داده

  
  
  
  
  
  
  
  



      
 

 

 

 ي بر الگوي كوه يخاي دولتي مبتنههاي شايستگي مديران در سازمانواكاوي ابعاد و مؤلفه:  سحر فائقي، مهربان هادي پيكاني، محمد طالاري، سيدحامد صالح  180

 

  فصلنامه مديريت و چشم انداز آموزش

 

https://www.jmep.ir  191تا  165، صفحات 1404، پاييز 25پياپي ، 3، شماره 7دوره 

eISSN: 2676-7821  

 ريزيبرنامه

 انتخاب

 استخراج

 اجرا

N=  125تعداد منابع يافت شده 

N=  94تعداد بعد از فيلترتكراري بودن 

 مقاله با توجه به تكراري بودن حذف شدند 31تعداد 

N=  46تعداد بعد از فيلتر عنوان 

 مقاله براساس تناسب عنوان حذف شدند 48تعداد 

N=  39تعداد بعد از فيلتر چكيده 

 اس تناسب چكيده حذف شدندمقاله براس 7تعداد 

N=نهايي منتخب 37مقالات

 مقاله براساس تناسب مقدمه و نتيجه حذف شدند 2تعداد 

  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

  )Okoli & Schabram, 2010مند (ظام. مراحل روش مرور ن4شكل 
  

مقالات اين حوزه به ترتيب، بررسي عدم تكراري بودن مقالات، تناسب عنوان، چكيده، مقدمه و فرآيند غربال 
ها، محل استخراج است. فرآيند شناسايي پژوهش مقاله بوده 37گيري با موضوع پژوهش است كه نتيجه آن انتخاب نتيجه

از كتب معتبر و مرجع در حوزه مديريت نيز  قابل مشاهده است. علاوه بر اين، 5در شكل شماره  اهو نحوه غربال پژوهش
اي از مصاحبه، مقاله يا كتاب در فرآيند كدگذاري استفاده شده است. واحد تحليل در اين پژوهش، پاراگراف يا جمله

 است. هاي دولتيهش شايستگي مديران سازماندهد بوده است. قلمرو موضوعي اين پژوكه مفهوم مورد نظر را ارائه مي

هاي هركدام استفاده شد. داده Nvivoافزار هاي كيفي، از روش تحليل مضمون با نرممنظور تجزيه و تحليل يافتهسپس به 
هايي با مضامين مشابه در آوري و كدگذاري شد. در صورت وجود بخشاز مقالات متناسب با پرسش پژوهشي جمع

  مؤلفه شناسايي شد. 27عد و ب 5ر نهايت ، از همان كدهاي قبلي استفاده شد و دمقالات قبلي
  

  . فرآيند جستجو و انتخاب منابع مناسب5شكل 
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  مصاحبه با خبرگان
تأييد و تكميل نتايج با خبرگان دانشگاهي و مند مباني نظري و به دست آوردن الگوي اوليه، براي پس از انجام مرور نظام

آشنا به مفاهيم شايستگي مديران مصاحبه حضوري انجام شد. براي شناسايي خبرگان، از روش گلوله برفي  ياافراد حرفه
استفاده و از هر خبره در پايان مصاحبه خواسته شد دو نفر ديگر مطلع از حوزه موضوع تحقيق و برخوردار از دانش لازم 

ها در محيط كار سازمان خبرگان مورد نظر به از مصاحبهراي ارائه ديدگاه درباره سؤالات تحقيق معرفي كند. هريك ب
ها انجام شد، از اساتيد دانشگاهي، مديران و ساعت انجام شد و خبرگاني كه در اين پژوهش مصاحبه با آن 5/1تا  1ت مد

هاي ذكر شده بودند. اطلاعات تبر كشور و پژوهشگران حوزههاي معمتخصصان حوزه شايستگي مديران در سازمان
ها داراي مدرك دكتري درصد آن 25نيز به اين صورت بود كه از نظر مدرك تحصيلي شناسي خبرگان آماري و جمعيت

درصد مرد  75نفر) داشته، از نظر جنسيت  2درصد مدرك كارشناسي ( 25نفر) و  4درصد كارشناسي ارشد ( 50نفر)،  2(
 36فر) ن 5درصد آنها ( 63نفر) و  3ساله ( 35تا  25درصد آنها  37نفر) و از نظر توزيع سني نيز  2درصد زن ( 25نفر) و  6(

  سال سن داشتند. 45تا 
  

 هاي پژوهشيافته

ارتباط مند مباني نظري (مرحله اول روش تحقيق) كدهاي استخراج شده از مقالات براساس تشابه و در پايان مرور نظام
) به كدگذاري 3مؤلفه بود كه در جدول ( 27بعد و  5سايي معنايي و محتوايي، تركيب و تلفيق شدند كه نتيجه آن شنا

  ها اشاره شده است.مقوله
  

  اي از كدگذاري ابعاد و منابع آن. نمونه3جدول 
  فراواني  منابع  بعد

  دانش

(Dulewicz, 1989), (Goldman, 1998), (Bourgault et al, 2006), (RIMS, 2011), 
(PRIMA, 2011), (Chong, 2013), (Mufti et al, 2016), (Bharwani, 2017) 

)، 1386)، (ابوالعلايي و غفاري، 1382)، (غفاريان، 1381)، (نادريان جهرمي، 1376(ابيلي، 
فر، )، (ناصحي1389)، (درگاهي، عليپور فلاح پسند و حيدرى قره بلاغ، 1389(شيخ و زاهدي، 

)، (پورعابدي، 1394ب، نس)، (دري، حبيبي و بهرامي1389سعادت و معصوم زاده زواره، 
  )1397رمضان،  )، (پناهي، پوركريمي و1395ضرابي، سجادي نائيني و رضي، 

5  

  مهارت

(Boyatzis, 1982), (James & Woodcock, 1985), (Dulewicz, 1989) (Goldman, 
1998), (Bourgault et al, 2006), (Young & Dulewicz, 2009), (RIMS, 2011), 
(PRIMA, 2011), (Jamshidi et al, 2012), (Asumeng, 2014), (Briere et al, 2015), 
(Mikusova & Coplkova, 2016), (Mahbanooei et al, 2016), (Hanna et al, 2016), 
(Mufti et al, 2016), (Abbaspour et al, 2017), (Bharwani, 2017), (Viktoriya et al, 
2021) 

)، (ابوالعلايي و 1382)، (لطيفي، 1382)، (غفاريان، 1381)، (نادريان جهرمي، 1376(ابيلي، 
)، 1389فر، سعادت و معصوم زاده زواره، )، (ناصحي1389)، (شيخ و زاهدي، 1386غفاري، 

، مپنا)، (دري، حبيبي و 1390)، (1389، (درگاهي، عليپور فلاح پسند و حيدرى قره بلاغ
)، (پناهي، پوركريمي 1395)، (پورعابدي، ضرابي، سجادي نائيني و رضي، 1394نسب، بهرامي

)، (بلالي 1398فر)، (رحماني، هاشمي و باقري، ، عسكري و حاجي1398)، (1397و رمضان، 

11  
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  ))1398شهواري، يعقوبي و وفادار، 

  خودانگاره

 (Boyatzis,1982), (James & Woodcock, 1985), (Asumeng, 2014), (Abbaspour et 
al, 2017), (Bharwani, 2017), (Viktoriya et al, 2021) 

)، (ابوالعلايي و 1382)، (لطيفي، 1382)، (غفاريان، 1381)، (نادريان جهرمي، 1376(ابيلي، 
فلاح پسند و حيدرى قره بلاغ، )، (درگاهي، عليپور 1389)، (شيخ و زاهدي، 1386غفاري، 

)، (زارعي، رحمتي، موسوي و ودادي، 1389وم زاده زواره، فر، سعادت و معص)، (ناصحي1389
 )1389فر، )، (عسكري و حاجي1393

2  

هاي ويژگي
  شخصيتي

 (Boyatzis, 1982), (James & Woodcock, 1985), (Dulewicz, 1989), (Boydell & 
Leary, 1989), (Cochran, 2009), (PRIMA, 2011), (RIMS, 2011), (Asumeng,2014), 
(Asgari et al, 2015), (Briere et al, 2015), (Mikusova & Coplkova, 2016), 
(Abbaspour et al, 2017), (Bharwani, 2017) 

)، (ابوالعلايي و 1382)، (غفاريان، 1382)، (لطيفي، 1381)، (نادريان جهرمي، 1376(ابيلي، 
)، 1389زاده زواره، فر، سعادت و معصوم)، (ناصحي1389)، (شيخ و زاهدي، 1386غفاري، 

ايي، پور طباطب)، (بهشتي زواره، سلطاني و نيلي1394نسب، )، (دري، حبيبي و بهرامي1390(مپنا، 
  )1398فر، )، (عسكري و حاجي1397

7  

  محرك
(Dulewicz, 1989), (RIMS, 2011) 

 )، (خشوعي، عريضي و1390)، (مپنا، 1389)، (شيخ و زاهدي، 1386(ابوالعلايي و غفاري، 
  )1398فر، )، (عسكري و حاجي1392نوري، 

2 

  
اند، نشان داده براساس شباهت محتوايي با هم تلفيق شدهاي از كدهاي استخراج شده در بعد دانش كه ) نمونه4در جدول (
  شده است.

  
  بندي كدهاي استخراج شدههايي از مقوله. نمونه4جدول 

  
 
 

  كدهاي استخراج شده  مؤلفه

  آگاهي شغلي ○دانش تخصصي  ○ني و عمليات دانش ف ○  دانش شغلي
  دانش و مهارت تخصصي ○دانش حوزه كاري  ○دانش كسب و كار  ○

  دانش اقتصادي ○دانش اجتماعي  ○دانش سياسي  ○  دانش محيطي
  هاي پيرامونفراآگاهي از محيط ○آگاهي ملي  ○شناخت بازار  ○

  دانش مديريت منابع انساني ○دانش مديريت مالي  ○آگاهي سازماني  ○  دانش سازماني
  دانش مديريت عمومي ○دانش مديريت بحران  ○شناخت سيستم اداري  ○

  دانش فناوري اطلاعات
  دانش مديريت تكنولوژي ○هاي اطلاعاتي و ارتباطي شناخت سيستم ○
  دانش فناوري ○هاي اطلاعاتي و ارتباطي آشنايي با فناوري ○
  سواد كامپيوتري ○اي تسلط بر نرم افزارهاي رايانه ○
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خبرگان، كدهاي جديدي به الگوي اوليه اضافه شدند و به صورت رفت و برگشتي به تركيب و تلفيق سپس در مصاحبه با 
) اين 5ها پرداخته شد. در نهايت چهار مؤلفه جديد شناسايي، يك مؤلفه حذف و پنج مورد اصلاح شد كه در جدول (آن

 روند نشان داده شده است.

    
  تخراج شده از دو روش پژوهش به تفكيكهاي اس. ارائه تعداد ابعاد و مؤلفه5ل جدو

شايستگي مديران 
  هاي دولتيسازمان

تعداد ابعاد / 
هاي مؤلفه

استخراج شده از 
تحليل محتواي 

  كيفي

تعداد ابعاد / 
هاي حذف مؤلفه

شده در مصاحبه با 
خبرگان دانشگاهي 

  ايو حرفه

تعداد ابعاد / 
اصلاح هاي مؤلفه

شده در مصاحبه 
خبرگان  با

ي و دانشگاه
  ايحرفه

تعداد ابعاد / 
هاي مؤلفه

استخراج شده در 
مصاحبه با 
خبرگان 

دانشگاهي و 
  ايحرفه

  مجموع

  5  0  0  0  5  تعداد ابعاد
  4  0  1  1  5  هاي دانشتعداد مؤلفه
  11  0  3  0  11  هاي مهارتتعداد مؤلفه
  3  1  0  0  2 هاي خودانگارهتعداد مؤلفه

هاي تعداد مؤلفه
  9  2  1  0  7  شخصيتيهاي ويژگي

  3  1  0  0  2  هاي محركتعداد مؤلفه
  30  4  5  1  27  هامجموع مؤلفه

  
در ادامه ميزان سهم موارد ارائه شده در نتايج پژوهش، شامل موارد استخراج شده از تحليل محتواي كيفي و نظرات اعمال 

درصد  73هاي دولتي، شامل شايستگي مديران سازمانيي پژوهش درباره شده خبرگان نمايش داده شده است. نتايج نها
) نشان 6درصد از فرآيند مصاحبه با خبرگان بوده كه در شكل ( 26اطلاعات استخراجي از فرآيند تحليل محتواي كيفي و 

  داده شده است.
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 . توزيع موارد ارائه شده در مدل نهايي6شكل 

  
دهد كه هاي دولتي را مبتني بر الگوي كوه يخ نشان ميشايستگي مديران سازمانهاي ه) ابعاد و مؤلف7در نهايت شكل (

  هاي شخصيتي و محرك است.بعد دانش، مهارت، خودانگاره، ويژگي 5داراي 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  يخهاي دولتي مبتني بر الگوي كوه هاي شايستگي مديران سازمان. ابعاد و مؤلفه7شكل 
  

 9هاي شخصيتي شامل مؤلفه، بعد ويژگي 3مؤلفه، بعد خودانگاره شامل  11مؤلفه، بعد مهارت شامل  4بعد دانش شامل 
) 6مؤلفه وجود دارد. در جدول ( 30بعد و  5باشند و در مجموع در الگوي نهايي مؤلفه مي 3مؤلفه و بعد محرك شامل 
 تفكيك قابل مشاهده است.ها به نيز توضيحات مرتبط با مقوله

زني و مذاكره، قدرت چانه
گيري و حل مساله، تصميم

توانمندسازي ديگران، 
گذاري، ريزي و هدفبرنامه

دهي و هماهنگي، سازمان
كار تيمي، تفكر تحليلي، 

تژيك، رهبري، تفكر استرا
ارتباطات شفاهي و كتبي، 

 مديريت تعارض

 مهارت

 دانش شغلي، دانش محيطي،

 دانش سازماني، دانش فناوري اطلاعات

 گويي،پذيري و پاسخمسئوليت

 خود كنترلي، اعتماد بنفس

 خودانگاره

قابليت نفوذ بر ديگران، يادگيري و 
توسعه فردي، سازگاري و انعطاف 

 يت،پذيري، تحول گرايي، خلاق

نوآوري، مديريت استرس، انتقادپذيري، 
 گرايينتيجه

 هاي شخصيتيويژگي

 تعهد، انگيزه،

 ايمان الهي  محرك

 دانش
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  هاي دولتي و توضيحات مربوط به هر مؤلفههاي شايستگي مديران سازمان. ابعاد و مؤلفه6دول ج
  توضيحات  مؤلفه  بعد  تعداد  رديف

1  1  

  دانش

هاي مرتبط با اهداف و برخورداري از تخصص و خبرگي در حوزه  دانش شغلي
 هاي سازماني.مأموريت

  دانش محيطي  2 2

مرتبط،  حوزه برعمليات نوين هاىفناوري اثرات درك و شناخت
 حاكم اقتصادى و سياسى، اجتماعى اعتقادى، نظام از آگاهى

 گذارى مشىخط و گيرى تصميم فرآيندهاى با آشنايى بركشور؛

 حوزه اداره بر سياسى تعاملات اثرات تحليل و قدرت دولتى

  .مربوطه

  دانش سازماني  3  3
 فرهنگ و ساختار سازمان، و دستگاه كاركرد درك و شناخت

 بر اقتصادى و سياسى، اجتماعى عوامل تأثير همچنين و سازمانى

  .سازمان اهداف و مأموريت تحقق

- فناوريدانش  4  4

  اطلاعات

 انجام در اطلاعات فناورى جديد هاىروش كارگيرى به توانايى

 افزارهاىونرم رايانهمهارت كار با  ازبرخوردارى و سازمانى وظايف

  .تخصصى وعمومى

5  1  

  مهارت

قدرت چانه زني و 
  مذاكره

 اطمينان ايجاد موفق، مذاكره انجام براى نياز مورد هاىمهارت

 اهداف مذاكره از توافق حاصل كه تضمين اين به دستيابى و بخشى

  .كندمي تأمين را سازمانى نظر مورد

توانمند سازي   2  6
  ديگران

 ننده،ك حمايت شرايط تقويت و ايجاد ازطريق ديگران توسعه

 با همكاران به و مسئوليت اختيار تفويض و پرورش و آموزش

 و بالقوه هاىتوانايي رساندن حداكثر به و عملكرد افزايش هدف
  .سرپرستى تحت اى افرادحرفه رشد

ارتباطات شفاهي و   3  7
  كتبي

 و شفاف نگارش قابليت و كلامى رابطه برقرارى توانايى
  .ساختارمند

 برنامه ريزي و  4  8
  گذاريهدف

 اثربخش هاىفعاليت تعيين براى مدون، و منظم روش يك ارائه

 حوزه به محوله هاىو مسئوليت هامأموريت رساندن انجام به براى

 و سازمان راهبردى برنامه و كلان انداز چشم براساس مديريت
 شفاف، مشخص، اهداف تعريف جهت لازم توانايى برخوردارى از

 محدوده معين دريك و واقعى حصول، لقاب گيرى، اندازه قابل

  .مناسب زمانى

سازمان دهي و   5  9
  هماهنگي

 و كارى فرايندهاى شناخت براى لازم مهارت از برخوردارى
 تقسيم و آنها اولويت اهميت و تشخيص و شغلى وظايف و سازمانى

 هاىگروه و سازمانى واحدهاى ميان افراد، توانمندى براساس كار
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  .سازمانى اهداف كسب منظور به آنها ميان تباطايجاد ار و كارى

 هدايت و تشكيل و گروهى كار انجام براى مناسب محيطى ايجاد به  كار تيمي  6  10

  .شوداطلاق مي گوناگون كارى هاىگروه

 گام و ديگران و خود بين تعارض، ايجاد علل شناسايى توانايى  مديريت تعارض  7  11

  .مسائل حل برروى با تمركز هاهنگيناهما بر غلبه درجهت برداشتن

  تفكر تحليلي  8  12
 ارزيابى جهت اطلاعات يكپارچه تحليل و ارتباط ايجاد تفسير،

 براى استنتاجى، و منطق استقرايى از استفاده با هاموقعيت منطقى

  .مأموريت حوزه با مرتبط موضوعات استنباط

  تفكر استراتژيك  9  13
 استراتژيك اهداف تبيين و ايجاد تجه مدت بلند و راهبردى تفكر

 تحقق درجهت و افزا هم مرتبط و بصورت سازمانى راهبردهاى و

  .سازمان و دستگاه نيازهاى

گروهي از افراد براي اقدام توانايي اعمال نفوذ و هنر انگيزه دادن به   رهبري  10  14
  در جهت دستيابي به هدفي مشترك است

  گيري وتصميم  11  15
  .مديريتى مختلف مسائل حل و تحليل شناسايى، وانايىت  حل مساله

16  1  

  خود انگاره

مسئوليت پذيري و 
  پاسخ گويي

 در آن نتايج و خود اقدامات و تصميمات قبال در مسئوليت پذيرفتن

 ارباب كاركنان، دولت، شهروندان، (جامعه، ذينفعان كليه قبال

  .آنان هاىابهام به لازم پاسخ ارائه و (...و رجوع

 را او خارجى عامل يك كنترل بدون كه است فرد در درونى حالتى  خود كنترلي  2  17
  .سازدمي متمايل وظايفش انجام به

 از اطمينان و خويش فطرى استعدادهاى و ذاتى هاىتوانايي به ايمان  اعتماد بنفس  3  18

  .خود هاىو ايده افكار نظرات، بيان در استقلال

19  1  

هاي ويژگي
  شخصيتي

قابليت نفوذ بر 
  ديگران

 راه ديگران (از نگرش و احساسات افكار، بر اثرگذارى قابليت

 و ايجاد و هدايت رفتارديگران و مذاكره) و انگيزش اقناع، ترغيب،
  .سازمانى اهداف و مأموريت تحقق راستاى در قدرت پايگاه توسعه

يادگيري و توسعه   2  20
  فردي

 ها،دانش، مهارت افزايش و مستمر پيشرفت به بخشىاطمينان

  .جديد هاى درتجربيات وچالش درگيرشدن و رويكردها

  سازگاري و  3  21
  پذيريانعطاف

 هايموقعيت در كارآمد صورت به كاركردن براى رفتارها تنظيم

 و مختلف افراد با گوناگون و هاىفرهنگ و هامحيط و متغير
 هايتوانمندي و منابع از استفاده حداكثر براى مديريتى هايتيم

  .سازمان در موجود

 و هابخش افراد، بر آن تأثير تسهيل و آغازگرى و تغيير از استقبال  تحول گرايي  4  22
 جوى آوردن فراهم و تغيير پايدار استراتژى يك ازطريق سازمان
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  .موفقيت موانع رفع و تغيير براى بينانه خوش و مثبت

پردازي براي ايجاد فكر يا و خيالكارگيري توانايي تجسم به  خلاقيت  5  23
  .سازمانى اهداف و مأموريت تحقق راستاى مفهومي جديد در

  نوآوري  6  24
هاي هاي نو و به عمل در آوردن ايدهانديشهاجرايي كردن افكار و 

  جديد
  براي تحقق اهداف سازماني

  مديريت استرس  7  25
از ايجاد يك محيط كار سالم جهت كاهش استرس و استفاده 

كند تا ميهايي كه به كاركنان كمك اي از متدها و برنامهمجموعه
  هاي خود در محيط كار مقابله كنند.بتوانند با استرس

 پيشنهادهاى از استقبال و منطقى و سازنده انتقادات پذيرش توانايى  انتقادپذيري  8  26

  .هاآن كارگيرى به و مفيد

 نتايج كسب براى شخصى هاىتلاش تمركز و ىاجراي تفكر داشتن  نتيجه گرايي  9  27

  .سازمانى اهداف با متناسب و وربهره

28  1  

  محرك

 جهت تلاش براى وكافى لازم درونى انگيزه ازبرخورداري  انگيزه

  .عملكرد از متوسطفرارفتن

 سازمان هايمأموريت و هاارزش به وفادارى و تعلق احساس داشتن  تعهد  2  29

  .سازمانى اهداف تحقق براى تلاش و

گرايش قلبي و وابستگي فكري و اعتقادي و روحي به وجود   ايمان الهي  3  30
  ناظر بر اعمال خود دانستن اوخداوند و حاضر و 

  
  بحث و نتيجه گيري

پردازان، ديد اجمالي از تعاريف شايستگي توسط محققان متعدد مطرح براي ايجاد بينش و ديدگاه مشترك در بين نظريه
تعاريفي كه باشد. با اين وجود با مروري بر كليه دهنده عدم وجود تعريفي واحد براي شايستگي ميكه اين خود نشانشد 

دهد ارائه كرديم: تاكنون براي توضيح شايستگي ارائه شده بود تعريفي جامع كه تمام ابعاد شايستگي را پوشش مي
هاي شخصيتي ويژگي ها ونگرش ها،ها، محركتوانايي ها ومهارت ها،دانش اي ازمجموعه از است عبارت شايستگي«

» گردد.خاص مي هاييموقعيت يا شغل در عملكرد بالا به منجر اسب،من امكانات فرصت و وجود صورت در كه فرد يك
ي و در هاي دولتي شناسايهاي شايستگي مديران سازمانمؤلفه گوناگون به عنوان مؤلفه 30پس از ادغام نتايج نشان داد 

مؤلفه)،  3خودانگاره (مؤلفه)،  11مؤلفه)، مهارت ( 4بعد اصلي الگوي كوه يخ شايستگي يعني دانش (با  5قالب 
بندي شدند. استفاده از يك الگو و چارچوب شايستگي مؤلفه) طبقه 3ها (مؤلفه) و محرك 9هاي شخصيتي (ويژگي

نتايج ساز توسعه در سطح سازماني و ملي است. ي دولتي زمينههامناسب جهت گزينش، پرورش و ارزيابي مديران سازمان
 Samadi et al, 2024) (Kabii & Kinyua, 2023) ،(Castaño et al, 2023) (Abedi Ardakani(اين پژوهش با نتايج 

et al, 2022) (Abdul Ali et al, 2022) (Ghirtmand & Amiri Moghadam, 2021) ،(Rahmati Kohroodi et al, 
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2021 ،()Khajeh Ali Jahanteghi & abdollahi, 2020 (.مطابقت دارد )Samadi et al, 2024 (كه پديده  نشان دادند
ترين هاي مديران زن، توانمندسازي زنان بعنوان مهمگر در توسعه شايستگيترين عامل مداخلهمهم» ايسقف شيشه«

و پيشرفت شغلي زنان مهمترين پيامدهاي توسعه شايستگي راهبرد توسعه شايستگي مديريتي زنان و برابري جنسيتي 
 ,Kabii & Kinyua( .ر از لحاظ مديريت سازمان اهميت بسيار بالايي داردمديران زن گزارش شده است كه اين ام

هاي مديريتي كليدي شامل ارتباطات رهبري كار تيمي و برنامه ريزي هستند )، به اين نتيجه رسيدند كه شايستگي2023
هاي ند كه شايستگي) نشان دادAbdul Ali et al, 2022گذارد. (ها بر تداوم كسب و كار تأثير مياين شايستگي كه

هاي فردي و ميان فردي، مديريتي و تخصصي مديران با مفاهيم و زير مجموعه خاص هر هاي شايستگيمديران در مقوله
تي به تفكيك مورد بررسي قرار گرفته كه نتايج پژوهش نشان ها بر روي مقوله مزيت رقابمقوله شناسايي و تاثيرات آن

  .ان تأثير معناداري دارنددهد بر مزيت رقابتي در سازممي
هاي جامعي در مند مباني نظري در مرحله اول و سپس مصاحبه با خبرگان، ابعاد و مؤلفهدر اين پژوهش با انجام مرور نظام

هاي دانش شغلي، دانش محيطي، آمد. بعد اول دانش است كه شامل مؤلفه مؤلفه شايستگي به دست 30بعد و  5قالب 
زني و مذاكره، هاي قدرت چانهباشد. بعد دوم مهارت است كه شامل مؤلفهسازماني و دانش فناوري اطلاعات ميدانش 
گي، كار تيمي، تفكر گذاري، سازمان دهي و هماهنريزي و هدفگيري و حل مساله، توانمندسازي ديگران، برنامهتصميم

باشد. بعد سوم خودانگاره است كه و تفكر استراتژيك ميتحليلي، رهبري، ارتباطات شفاهي و كتبي، مديريت تعارض 
هاي شخصيتي است گويي، خودكنترلي و اعتماد بنفس است. بعد چهارم ويژگيپذيري و پاسخهاي مسئوليتشامل مؤلفه

قيت، گرايي، خلاپذيري، تحولر ديگران، يادگيري و توسعه فردي، سازگاري و انعطافهاي قابليت نفوذ بكه شامل مؤلفه
هاي انگيزه، تعهد ها است كه شامل مؤلفهگرايي است. آخرين بعد محركنوآوري، مديريت استرس، انتقادپذيري و نتيجه

ها به دو دسته آشكار شايستگي ) ,3199Spencer & Spencer(و ايمان الهي است. در ادامه به پيروي از مدل كوه يخ 
هاي به دست آمده متمركز بر بندي و مشخص شد كه كدام ابعاد و مؤلفهيمپذير) و پنهان (توسعه ناپذير) تقس(توسعه

دهد كه برخلاف هاي پنهان هستند. مدل كوه يخ نشان مييك متمركز بر شايستگيهاي آشكار و كدامشايستگي
گيرد، مي يندهاي مديريتي ابعاد آشكار شايستگي مثل دانش و مهارت در كانون توجه قرارهاي معمول كه در فرآرويه

ويژه مديران تر و مؤثرتري در عملكرد افراد بهها نقش مهمهاي شخصيتي و محركها، ويژگيتر مثل ارزشابعاد پنهان
نتخاب، تدوين برنامه توسعه و ارزيابي مديران هاي مربوطه مانند گزينش، اهاي دولتي داشته است و بايد در فعاليتسازمان

 .ها گردديستگيتوجه خاصي به اين دسته از شا
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