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Abstract 

this study aimed to identify the strategic competencies of education managers 

based on value creation in human resources. the purpose of this research is 

exploratory research which is mixed with research method based on deductive - 

inductive reasoning. the population of this study includes university professors 

and established managers of guilan education. the sampling method was non - 

probability and purposeful. the data collection tool is interview and 

questionnaire. content analysis method was used to analyze the specialized 

interviews. then identified indicators are validated by fuzzy delphi method. the 

analysis of research data in the qualitative phase was carried out using matlab 

software and in quantitative phase with matlab software. to achieve the 

objectives of the study by analyzing interviews with experts, a set of practical 

indicators of strategic competencies of education managers were identified 

based on human resource value creation. based on the results, inclusive 

categories are strategic, contextual, and contextual. its comprehensive strategy 

includes organizing" leadership and management leadership""strategic 

competencies of education managers "and" policy making and policy in 

education "contextual categories also include three organizing 

categories:"organizational structure of education" "establishment of knowledge 

management in education" and  " education and empowering managers" finally, 

the inclusive category of value creation is formed from three categories of " 

performance management in education", "culture building in education " and  

"human resource value creation   
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Extended Abstract 
Introduction: 
Manager's competency is a special type of 

individual competencies which is known as a 

combination of knowledge, skills, motivations, 

performances, attitudes as well as individual 

characteristics. Also, manager's competence is 

the main path of attaining human sources value 

creation. It should be mentioned that Education 

Depertment as a cultural as well as civilization 

institution, has an important and determinantive 

role in economic, social, political and cultural 

development of countries, and thinkers and 

experts consider it as drive motor and 

foundation of societie's development; thus, only 

material and spiritual progression of 

communities need dynamics and evolution of 

education department. Now, this question 

raises that among composing elements of the 

system, which one is the most significant? 

Accordingly, it seem necessary that through 

deep studying, strategic competences of 

managers in education department.be 

recognized based upon creation of human 

sources. 

Methodology:  

Regarding philosophical perspective, present 

study is sorted as empirical research which is 

complected by a inductive - deductive 

approach. Regarding the kinds of data, the 

study has been completed by a composed 

approach (qualitative - quantitative), and from 

time interval perspective for data collecting, it 

has been considered as a cross- sectional survey 

research. the main instruments of data 

collection. were semi- structured interviwes 

and delphi questionnaire. in order to validation 

and screening identified categories, seven- 

point delphi question - naire was employed. 

statistic population of the study included 

university professors and experienced 

managers of gilan education department. 

sampling was performed in non- probability 

and purposful method. 

data collection instruments include interviews 

and questionnaire. In order to analyze the 

specialized interviews, content qualitative 

analyses method was employed. For 

performing qualitative analyze, at first, the 

researcher conducted an interview including 

professional questions with experts. Four main 

quantitative standards were employed for 

considering validity, trasferability, Verifiability 

and reliability: the Holstey Coefficients, the P-

scott Gefficient, the kappa Cohen index, and the 

Kerpindorff alpha from experts' perspective, 

Correlation Value was obtained 0.81 through 

by calculating the Holstey coeff. icient (PAO) 

or a «observed agreement percentage», which 

is a considerable value. Regarding the 

drawbacks of the Holstey coefficient approach, 

the Scott's pi index has also been calculated and 

the value 0.79 was obtained. Also, the kappa 

cohen inden was obtained 0.76 through the 

study Finally, the kerpindorff alpha used there 

in this study was calculated as 0.82. 

Results: 

To identify Strategic competencies of senior 

managers, emphasizing on value creation of 

human sources tradition nally. has needed more 

art work than being performed in scientific 

manner. Although people active in this field 

have always tried to do this task. in purposeful 

form, there is no systematic method based on 

exact and accurate performance modles. 

Therefore, identification of Strategie 

Competencies of senior managers, emphasizing 

on value Creation of human Sources has been 

performed through a composition of techniques 

and models including such Cases as interview, 

focus groups (consist of brain storming 

sessions), questionnaire and observation. 

Finding based upon the comprehensive 

Categories of the study are: Strategic, 

contextual and value-creating categories. The 

Comprehensive strategic category, it self 

consistes of the organizing Categories 

including «management and leadership of 

education department», «strategic 

competencies of education department 
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managers», and policy making in education 

department». Contextual category include three 

organizing sub-categories: «organizational 

structure of education department», 

«stablishment of knowledge management in 

education department» and «training and 

empowering education department managers». 

And finally, value-creating category is 

composed of three sub-categories of 

«performance managing in education 

department», «cultur-building in education» 

and «value-creating for human sources». 

Discussions: 

Regarding the theoretical foundations and 

findings of the study, it was clarified that 

nowadays, human sources are considered as the 

most valuable production factor and the most 

significant capital of education department as 

well as the main source of generative 

competetive advantage and creator of some 

basic capabilities. 

one of the most basic organization planning is 

one for value creating of human source. The 

main purpose of doing that is to approach to 

skill and educational needs and consequently, 

improving the level of human sources in 

education department. At the presen conditions, 

the most influent way to reach the goal is to 

make sdecation department managers more 

efficient; and what is considered important for 

human sources development, is that human 

source improving is not performed only by 

professional and technical training, but also 

using various methods are advised for 

developing manager's skill- level and this will 

be possible through by training and 

empowering managers in the field of human 

sources managers.
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 آموزش و پرورش رانیمد ی،انسان

 
 

 چکیده
منابع  ینیآفربر ارزش یآموزش و پرورش مبتن رانیمد یراهبرد یهایستگیشا ییشناساپژوهش حاضر با هدف 

میخته و مبتنی آانجام شده است. این پژوهش از منظر هدف یک پژوهش اکتشافی است که با روش پژوهش  یانسان
ت گرفته است. جامعه آماری این پژوهش شامل اساتید دانشگاهی و مدیران استقرایی صور-بر استدلالی قیاسی

هدفمند صورت گرفته است. گیری به روش غیراحتمالی و به صورت باسابقه آموزش و پرورش گیلان است. نمونه
های تخصصی، روش تحلیل کیفی محتوا باشد. جهت تحلیل مصاحبهها مصاحبه و پرسشنامه میابزار گردآوری داده

های شناسایی شده با روش دلفی فازی اعتبارسنجی شده است. تحلیل به کار گرفته شده است. در ادامه شاخص
ای انجام شده است. بر Matlabافزار و در فاز کمی با نرم MaxQDAافزار های پژوهش در فاز کیفی با نرمداده

های راهبردی های کاربردی شایستگیای از شاخصمجموعهمصاحبه با خبرگان،  دستیابی به اهداف پژوهش با تحلیل
 یهاقولهم به دست آمده، جینتابراساس  شدند. شناساییآفرینی منابع انسانی بر ارزشمدیران آموزش و پرورش مبتنی 

 یهاخود شامل مقوله یهبردرا ری. مقوله فراگنیآفرو ارزش یانهیزم ،یراهبرد یهاعبارتند از: مقوله ریفراگ
و « شرآموزش و پرو رانیمد کیاستراتژ یهایستگیشا»، «شرآموزش و پرو تیریو مد یرهبر»دهنده سازمان

دهنده شامل سه مقوله سازمان زین یانهیزم یهامقوله. باشدیم« شردر آموزش و پرو یو خط مش یگذاراستیس»
آموزش »و « شرپرو ودانش در آموزش  تیریاستقرار مد»، «شرآموزش و پرو یساختار سازمان»است که عبارتند از: 

دهنده از سه مقوله سازمان ینیآفرارزش ریمقوله فراگ زین تیدر نها«. شرآموزش و پرو رانیمد یو توانمندساز
 «یمنابع انسان ینیآفرارزش»و « شردر آموزش و پرو یسازفرهنگ»، «شرعملکرد در آموزش و پرو تیریمد»

 شده است.   لیتشک
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 34  (5) 12؛ 1400 و در مدیریت آموزشی.پژوهشی رهیافتی ن -دوماهنامه علمی

  مهدمق

هایی است که برسوددهی و نیز کسب مزیت رقابت مواجهند و این یک چالش برای مدیران در جهت توجه به فعالیتامروزه همه موسسات با 
 .ارندرقابتی مدیران برای درک شرایط رقابتی به منظور طراحی استراتژی که موقعیت رقابتی دفاعی را خلق کنند متمایل و از انگیزة کافی برخورد

های کشورمان به دلیل عدم رعایت نظام شایسته سالاری و لیاقت محوری، در انتخاب دهد که اکثر سازمانهای انجام شده نشان میبررسی
های شایستگی .(Zangir &etal ،2018)اندتوجهی به اصل بهره وری، عملکرد رضایت بخشی نداشتهو انتصاب مدیران و کارکنان و بی

های مدیران ها در عصر حاضر است. شایستگیدهی کارا و اثربخش فعالیتمدیران ابزاری کاربردی برای توسعه و بالندگی سازمان و سازمان
های صهها و هم چنین مشخها، نگرشها، فعالیتها، انگیزههای فردی است که از آن به عنوان ترکیبی از دانش، مهارتنوع خاصی از شایستگی

های وری و عملکرد سازمانی، کاهش هزینه را نیز به همراه دارد. از سوی دیگر شایستگیها علاوه بر بهبود بهرهشود. این قابلیتفردی یاد می
رگیری استعداد کاآفرینی منابع انسانی به(. منظور از ارزشIsmaili & etal ،2018باشد )آفرینی منابع انسانی میمدیران کلید دستیابی به ارزش

های های بازار است. به عبارت دیگر اگر کارکنان بتوانند به کاهش هزینهافراد برای بهبود کارایی و اثربخشی سازمان و کشف و استخراج فرصت
بردی مدیران (. اقدامات راهCabral & etal ،2019اند )آفرینی کردهسازمان کمک کنند یا منافع بیشتری برای مشتریان فراهم سازند، ارزش

های خود برای انجام آفرین از تمام ظرفیتشود. منابع انسانی ارزشآفرین میسالاری موجب پیدایش کارکنانی ارزشمبتنی بر شایسته
ا و ها و از بین بردن تهدیدها به صورتی کارکنند. این افراد با انگیزه و تعهد بالا به کشف و استخراج فرصتهای کاری استفاده میفعالیت

 (.Khaltar & Moon  ،2020پردازند )اثربخش می
و توسعه  رییتغ ةکنند جادیا زیو تحول مواجه شده است و خود ن رییاست که با تغ یو توسعه فرهنگ یآموزش و پرورش سازمان انسان ساز

 یکشور ما رو یکه در نظام آموزش یممه یدارد. با توجه به دگرگون یاجتماع -یجوامع به توسعه اقتصاد یابیدر دست ژهیو یگاهیاست و جا
 هاییاستعدادها، توانا ییو تحول و شناسا رییتغ نیو مهم در ا یدیاز عناصر کل یکی ۀبه منزل یآموزش یواحدها رانیداده است، توجه به نقش مد

 Jamieson & Jamieson) است یدر نظام آموزش ریانکار ناپذ اتی، از ضروراهدافبه  یابیو دست تیموفق یبرا ،موجود در آنان یهالیو پتانس

 ،2019). 
گذار است. از افزایش کارآیی، اثربخشی و افزایش رضایت داخلی و خارجی سازمان اثرنظام آموزش و پرورش نیز در در  ی مدیرانهاشایستگی
های مختلف به کار ها را در فعالیتستگی، شایاهداف آموزشی خودکوشند که برای دستیابی به می مدارس و موسسات آموزشی نیز این جهت

های منابع انسانی مانند سیستم انتخاب، سیستم آموزش و بهسازی، سیستم ارزیابی های کارکردی در بسیاری از سیستمگیرند. شایستگی
انتخاب و  (.Kalin & etal ،2017 )قابل استفاده هستندپروروش استعدادها،  ریزی کارراهه، سیستم جبران خدمات وعملکرد، سیستم برنامه

اثربخش بر اساس  یالگو کی یساز ادهیو پ یافراد مستعد مستلزم طراح تیریجذب و مد ،ییبه منظور شناسا ستهیشا رانیانتصاب مد
 ستهیعد و شاکه قادر باشد افراد مست ییاثر بخش است. الگو اریو بس یالزام یتیریمد یها یستگیو شناخت انواع شا یتیریمد یها یستگیشا

و انتصاب افراد در رده  نشیو انتخاب کند. چنانچه گز ییدر سازمان شناسا ازیمورد ن یدیکل یها تیموقع گریو د یتیریمد یرا در حوزه ها
و  افتهیعملکرد کارکنان بهبود  رد،یانجام گ یمدل استاندارد و بوم کی یارهایبر اساس مع یتیریسطوح مد ژهیبه و یمختلف سازمان یها

 (. etal&Bals ،2019   ) افتی هداهداف سازمان تحقق خوا
ترین کند تا شایستههای خود به صورت مستمر تلاش میها و برنامهدر دنیای متحول امروز، هر سازمانی برای افزایش کارایی و اثربخشی فعالیت

های سازمان ن در عصر حاضر بوده و دستیابی به اهداف و رسالتترین و ارزشمندترین منابع سازمامدیران را بکار گیرد. مدیران به عنوان مهم
های مدیران قابل حصول در گرو توانمندی مدیران آن سازمان است. موفقیت در نیل به اهداف سازمانی در سایه دانش، مهارت و توانمندی

 (. etal&Chen ،2019است )
 یو فرهنگ یاسیس ،یاجتماع ،یکننده در توسعۀ اقتصاد نییحساس و تع یفرهنگ ساز و تمدن ساز، نقش یآموزش وپرورش به عنوان نهاد
دانند پس هرگونه رشد و  یرشد و توسعۀ جوامع م یربنایو صاحب نظران آن را موتور محرکه و ز شمندانیکشورها بر عهده دارد و اکثر اند

به  ییپاسخگو زیدر کشور ما ن  (.Rezayat & Beki، 2017) و تحول آموزش وپرورش است ییایجوامع، مستلزم پو یو معنو یتوسعۀ ماد
در  نیادیمحور، مستلزم تحول بن ییو دانا داریبه توسعۀ پا یابیدست زیو ن یاخلاق ،یاجتماع ،یاقتصاد ،یفرهنگ ،یصنعت ،یعلم یهاچالش

 یشتریب تیو اهم تیاولو یدارا ت،یوترب مینهاد تعل ،یاجتماع یختارهاموضوع که از مجموع نهادها و سا نیا رشیآموزش وپرورش است. با پذ
برخوردار  یشتریب یرگذاریو تأث تینظام، کدام عنصر از اهم نیدهندة ا لیعناصر تشک انیشود که در م یپرسش مطرح م نیاست، حال ا

های راهبردی مدیران ی شایستگیمبادرت به شناسای یادیو بن قیعم یاتا با مطالعه رسدیبه نظر م یاساس لازم و ضرور نیبر هم؟ است
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آفرینی منابع ارزشفراگیر جهت  یابرنامه یاجرا جهتدر  تواندیمورزیده شود. این مهم  آفرینی منابع انسانیآموزش و پرورش مبتنی بر ارزش
 پاسخ داده خواهد شد: ریز یاساس سوالاتمطالعه به  نیدر ا نیگشا باشد. بنابراانسانی راه

 آفرینی منابع انسانی کدامند؟ راهبردی مدیران مبتنی بر ارزش هایشایستگی های اصلی تاثیرگذارشاخص 
 آفرینی منابع انسانی کدامند؟ راهبردی مدیران مبتنی بر ارزش هایشایستگی های فرعی تاثیرگذارشاخص

 ،انجام شده، ارائه خواهد شد. سپس روش پژوهش یاربردو مطالعات ک پژوهش اتیبر ادب یابتدا مرور ،های پژوهشپرسشجهت پاسخ به 
ها تحلیل محتوای کیفی مهم ترین مقوله. با استفاده از روش شودیها مشخص مداده لیوتحلهیتجز یهاکیها و تکنداده یگردآور یابزارها

 جیبراساس نتا یکاربرد هاییشنهادیپ زین انیپا. در های حاصله اعتبارسنجی خواهند شدکارگیری تکنیک دلفی فازی، مقولهشناسایی و با به
 پژوهش ارائه شده است.

 پیشینه پژوهش
 ایشغل  کیاداره  یبرا رانیمد یضرور یهازهیها و انگها، نگرشمجموعه مهارت (Managerial competenciesی)تیریمد یهایستگیشا

 ها،تیفعال رانیمد یهایستگیهستند. شا یفرد یهایستگیاز شا ینوع خاص رانیمد یهایستگی. شا(Lara & salas 2017,است )سازمان 
. به این (1396)رنگریز و همکاران،  شوندیبهبود عملکرد قلمداد م یلازم برا یشخص یهاها و احتمالا مشخصهنگرش ایها دانش، مهارت

کنند. رد مطلوب به طور مناسب و سازگار استفاده میکه افراد آنها را برای کسب عملک کردهایی تعریف توان شایستگی را مشخصهترتیب می
های فکری را در بر دارند. دانش، اطلاعاتی در مورد درک نظری و عملی یک موضوع ها و خصیصهها، تواناییها دانش، مهارتاین مشخصه

چیرگی یدی، کلامی یا ذهنی است. توانایی به ها و اطلاعات با آید. مهارت، استفاده از دادهاست که از طریق تجربه یا آموزش به دست می
ها توان گفت که شایستگی. می(Habibi &etal ،2014,) معنی قدرت کافی، به ویژه یک صفت فیزیکی و ذهنی، برای انجام یک کار است

هر نظام  یند که کارآمداز صاحب نظران معتقد یاریبس دهند.های مدیریت منابع انسانی مبتنی بر شایستگی را تشکیل میمبنای فعالیت
 (Veliu& Manxhari,2017) آن نظام است کیاستراتژ رانیو مد رانیمد یستگیشا هبه انداز یآموزش

انحراف از آن را فراهم سازند، به  ایسازمان و  افبه اهد لیموجبات ن توانند،یدر ردة ستاد سازمان قرار داشته و عملا م رانیاز آنجا که مد 
 شبردیدر پ یدیکل یعنصر آموزش وپرورش، نقش نیبه عنوان مهم تر رانی. مدشوندیعنصر آموزش وپرورش محسوب م نیتر یعنوان اصل

 ستهیشا رانیاست؛ لذا انتخاب مد یشآموز ندیبازده فرآ هکنند نییها تع ان یهامیو تصم یفرد یهایستگیشا زانیداشته اند و م یآموزش ندیفرا
انسجام  وجهارشد  تیریمد دهدیمطالعات نشان م شود. یتلق یآموزش یهایشکست نوآور ایو  تیعامل موفق نیمهم تر تواند،یم قیو نالا

 ةگسترد ۀنیخود و کارکنان را در زم یآن را دارند که رفتار سازمان ییکارآزموده، توانا رانی(. مدBach & Veit,2018,) هاستبخش سازمان
 با را نشان دهند. یمناسب سازمان یرفتار حرفه ا یریو انعطاف پذ یشیاند ژرف ت،یکنند و با جامع لیو تحل هیتجز ،یها و روابط رسمهدف

و مشخص  قیدق یکه چارچوب افتیدر توانیدر کشور و به خصوص در نظام آموزش و پرورش، م یتیریمد وهیگذرا به ش یوجود با نگاه نیا
 (. Nicnami & pirpaei، 2016) کند، وجود ندارد نییرا تع ستهیشا ریمد کی یهای ژگیکه بتواند و

 Vait. دیلند مطرح گرد مک دیویو د تیرابرت وا یها-توسط دو روانشناس به نام  یانسان یستگیدارد. مفهوم شا یمتفاوت یمعان یستگیشا
 جادیا یستگیشا ینیب شیپ یبرا یکردی( رو1973) Maclendکرد.  ینامگذار یستگیو آن را شاکرد ییرا شناسا یانسان صهیخص کی( 1995)

عملکرد موفق  ،یستگیکه شا یمطرح ساخت که هوش بر عملکرد اثرگذار است در حال یهوش آن زمان متفاوت بود. و یهااز آزمون هکرد ک
ک لند محققان عملکرد موفق است. پس از م یکه مبنا کندیم فیتعر یرا مشخصه ا یستگیلند شا . مکشناساندیرا از عملکرد ناموفق باز م

 فیتعر یگذشته برا اتیادب ی( با بررس1999) Hoffmann (.etal&Martina  ،2012) اند دهیمبادرت ورز هایستگیشا فیبه تعر یاریبس
 . یعملکرد فرد جیقابل مشاهده و استاندارد نتا یشخص، رفتارها یاساس یهایژگیو و هاتی: صلاحدهدیم صیسه نکته را تشخ یستگیشا
از دانش،  یرا مجموعه ا هایستگیشا ی( مطرح ساخته است. و1998) Parryاست که  یفیمحققان، تعر انیدر م فیتعار نیتر رفتهیاز پذ یکی

 نیا به دارند. یهمبستگ یو با عملکرد شغل دهندیقرار م ریاز شغل فرد را تحت تأث یکه بخش عمده ا کندیم فیها تعرها و نگرشمهارت
. کنندیکسب عملکرد مطلوب به طور مناسب و سازگار استفاده م یها را برا که افراد آن کرد فیتعر ییرا مشخصه ها یستگیشا توانیم بیترت

موضوع  کی یو عمل یدر مورد درک نظر یعاتلارا در بر دارند. دانش، اط یفکر یهاصهیو خص هاییها دانش، مهارت ها، توانامشخصه نیا
به  ییاست. توانا یذهن ای یکلام ،یدی یرگیها و اطلاعات با چ. مهارت، استفاده از دادهدیآیآموزش به دست م ایتجربه  قیکه از طر تاس
 (. Kravetz , 2018کار است ) کیانجام  یبرا ،یو ذهن یکیزیصفت ف کی ژهیبه و ،یقدرت کاف یمعن
آن را به صورت اثربخش  ندهیآ یازهایکرده و ن یاریسازمان را در تحقق راهبردها  تواندیم رانیمد کیاستراتژ یهایستگیاست که شا یهیبد

 ،ینوآور ت،یدر خلاق یا ندهینقش فزا یو ارتباطات، منابع انسان یبر دانش و فناور یدر اقتصاد مبتن یمنابع انسان ینیآفرکند. ارزش یزیبرنامه ر
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 یتیموفق ن،یارزش آفر یانسان یهاهیتواند بدون داشتن سرما ینم یسازمان چیه ،یطیشرا نی. در چنکندیم فایا یو بهبود عملکرد سازمان رییتغ
 . شودیو سازمان محسوب م تیریمد اتیدر حوزه ادب نیادیبن یمفهوم ینیآفرامروز حاصل کند. ارزش یرقابت یایرا در دن

Preez&etal (2020) و معتقدند  کنندیم حیرا برآورده کند، تشر یازیکه بتواند ن یتیفعال ایمحصول، خدمت  کی تیارزش را به عنوان ظرف
 ی. در رابطه با چگونگرندیگیرا به کار م یدیجد یهاخود روش یهاتیانجام فعال یها براکه سازمان دهدیرخ م یزمان ینیآفرکه ارزش

 کیرا به عنوان  یانسان یهاهیسرما یحرفه ا یهاازمانس که نی: اول اکنندیها به دو شکل مجزا عمل مسازمان ،یانمنابع انس ینیآفرارزش
به  یانسان یهاهیاز سرما ینرم افزار یهاو شرکت یوتریکامپ یهاها )شرکتاز سازمان یدوم، برخ قیو در طر رندیگیبه کار م میمنبع مستق
با  توانندیبهره خواهند برد و م یمنابع انسان ینیآفرمذکور از ارزش یهاهرکدام از سازمان بیترت نیبد کنند؛یماستفاده  میمستق ریصورت غ

 یهاتیقابل تیسازمان هستند، پاسخگو باشند و با تقو یکه ضامن بقا انینفعان، به خصوص مشتر یدر قبال همه ذ کرد،یرو نیاستفاده از ا
از  ینیآفر(. ارزشAnderson  ،2012کنند ) جادیسازمان ا در موردرا  داری( اعتماد و تعلق خاطر پا ینیآفر)ارزش یفرد یهاییو توانا یسازمان

 یبرا یارزش شیافزا ایو  جادیخدمات به ا ایکالا  دیاست که تول نیآن ا یاست و معن ینیکارآفر یاساس یهاو از مولفه یواژگان اصل دیکل
پول  یزیبابت چ یت آن، پول خرج کند. البته مشترو حاضر است باب کندیطلب م یاست که مشتر یزیمنجر شود. ارزش هم چ یمشتر

و  یو اقتصاد یماد ی( مفهومvalueاست که واژه ارزش ) یادآوریکند. لازم به  نیرا تام یباشد و منظور دیمف یخواهد پرداخت که به نوع
گرفته  یاست که از حوزه اقتصاد یکاربرد استعار کی ،یو فرهنگ یامور معنو راست و بکار گرفتن آن د یاز مباحث مهم اقتصاد نظر یکی

اند همواره در  رفتهیرا پذ یابیکه فلسفه بازار ییکسب و کار است. سازمان ها یو اساس یاصل میاز مفاه ینیآفرارزش نیچن شده است. هم
نظران حوزه جهت صاحب  نیاست و بد یانتخاب مشتر ملاکخود هستند. ارزش،  انیمشتر یارزش برا شیخلق و افزا یتلاش مداوم برا

موفقترند که نسبت به رقبا  ییو سازمان ها خرندیم دهیفا ایارزش  قتیها در حق خرند، آن یکالا و خدمت نم انیباورند مشتر نیبر ا یابیبازار
 شودیخلق م یزمان د،یارزش جد کیکه  داردیماظهار  ،یرقابت تیموضوع مز رامونیخود خلق کنند. پورتر پ انیمشتر یبرا یشتریارزش ب

 (.Anderson  ،2012) رندیبه کار گ شانیها تیفعال یرا در اجرا یدیمواد خام جد ایو  هایآورها، فنها روش که شرکت
. کندیفراهم م خود کارمندان یسازمان برا کیکه  شودیگفته م یرمالیو غ یمال یهاتیاز مز یابه مجموعه یمنابع سازمان ینیارزش آفر

 Arasanmi) شودیفراهم م شانیها در امور شرکت، برامشارکت آن نیچن و تجربه کارمندان و هم هاییمهارت، توانا یدر ازا هاتیمز نیا

& Krishna  ،2019)کارکنانش  یکارفرما برا کیاست که  ییهاشناخت و ارزش ت،یحما یبرا یستمی، اکوسیمنابع سازمان ینی. ارزش آفر
 یریچشمگ لاتیتما ریدر دهه اخ .(Rounak & Misra  ،2020) کنند دایکار دست پ طیدر مح شانلیپتانس نیشتریها به بتا آن کندیفراهم م

شود، مشاهده  داریکه موجب حس تعلق و عملکرد پا یاگونهکار به طیو شرا یمنابع انسان یراهبردها یبزرگ برا یهاسازمان رانیمد یاز سو
منظور کارکنان خود، به لکردو عم یدر جهت مرتبط ساختن برند سازمان یتردهیچیپ یابزارها یجودر جست انی، کارفرماهبار نیشده است. در ا

رقبا و در عرصه جذب و حفظ  ریشرکت نسبت به سا یبرا یرقابت یتیمنتخب بودن، مز یباشند. کارفرمایدر بازار کار م یرقابت تیکسب مز
، جهت نیدر ا .خود دارند ینسبت به رقبا یبالاتر تیو موفق شتریب ییکارا ،یشرکت ها اغلب سودآور نیکند. ا یم جادیا تیفیباک یروهاین
 یصورت عمومسازمان به تیریمد ینظر یصورت خاص و مبانبه یمنابع انسان ینظر یوارد مبان یکه به تازگ یمیمفاه نیتر یدیاز کل یکی

 (.Jezne & etal ،2015) کارکنان استآفرینی تر شده است، ارزش 
 زین یهوش هیو سرما شودیدر سازمان م یهوش هیسرما جادیموجب ا ،یرابطه ا هیو سرما یسازمان هیبا کمک سرما یمنابع انسان ینیآفرارزش

 Boukis & Kabadayiخواهد داشت ) یرا در پ یسازمان ینیآفرو ارزش شودیدر سازمان م کیاستراتژ یهاتیظرف یبه نوبه خود موجب ارتقا
 انیبازار ب یهاسازمان و کشف و استخراج فرصت یو اثربخش ییبهبود کارا یرا به استعداد افراد برا یانسان یهاهیسرما ینیآفر(. ارزش2020،
 ش، ارزکنند فراهم انیمشتر یبرا یشتریمنافع ب ایسازمان کمک کنند  یهانهیکه اگر کارکنان بتوانند به کاهش هز دارندیو اظهار م کنندیم

 تیمزشامل مزیت رقابتی، شهرت سازمان و رضایت کارکنان و مشتریان است. مختلف  قاتیدر تحق ینیآفرارزش یهااند. شاخص دهیآفر
و توسعه سازمان هاست.  یبهره ور یارتقا یو اساس یاصل یهااز راه یکیکار  یروین تیفیک یو اعتلا نیارزش آفر یانسان هی: سرما یرقابت

خود  ندهیامروز و آ یرقابت تیدانشگر و زبده، مز یمنابع انسان یریجذب، نگهداشت، پرورش و به کار گ یها با تلاش براسازمان شتریامروزه ب
خاص  یجنفعان خار یو شهرت سازمان در برابر ذ تیسازمان نشانگر جذاب شهرت (.Asmussen &etal  ،2020خواهند کرد ) نیرا تضم

 ت،یموفق ی( است که توان بالقوه سازمان را برازهیانگ ،یی)دانش، مهارت، توانا ییها تیو قابل هاتیظرف رندهیدر بر گ یانسان یهاهیاست. سرما
 لیتسه ینیآفرارزش یتوان آن را برا ق،یدق یابیسازمان در بازار و ارز گاهیجا یابیزار ن،یچن و هم کندیم نیتضم یرقابت یو برتر ییکارا

 (.Elia &etal   ،2020) دهدیم شیو شهرت سازمان را افزا تیامر به نوبه خود، جذاب نیکه ا کندیم
و با در نظر گرفتن  باشدیو متخصص م هیدانش پا یانسان هیتوسعه سرما یقانون اساس 44از اهداف بند ج اصل  یکیکه  نیتوجه به ا با

برخوردار است. با دانستن  ییبالا تیاز اهم زیبند ن نیتحت پوشش ا یهادر سازمان یعال رانیمد یهایستگیشا یبررس ،یانیم رانیمد تیاهم
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قانون برنامه پنجم  دیتأک نیاست و همچن افتهیاختصاص  ییگراستهیقانون برنامه چهارم توسعه به استقرار نظام شا 161 مادهامر که  نیا
 رانیمد یهایستگیشا شناساییبه  قیتحق نی. لذا در اشودیدو چندان م پژوهشی نیوجود چن انجام ضرورت ،یستگیشا تیتوسعه بر اهم

له ابه مس پژوهشیانجام نشده است و کمتر  ریاخ یهادر سال نهیزم نیدر ا های چندانیپژوهش نکهیپرداخت. نظر به ا میخواه یعال
هر  یندهایفرآ نیاز مهمتر یکی یمنابع انسان ینیآفرارزش نیچن و هم آموزش و پرورش پرداخته است رانیدر مد کیاستراتژ یهایستگیشا

 کیاستراتژ یهایستگیبه شا یتوجه چندان ریاخ یهادر سال رسدیبه نظر م نیچن ضرورت دارد. هم قیتحق نیانجام ا باشد،یم یسازمان
ضرورت دارد در  نیکرد. بنابرا افتیدر یسازمان به خوب نیا یهایاز خروج توانیرا م جهینت نیآموزش و پرورش نشده است. ا یعال رانیمد

 نینحوه ارتباط ا یمنابع انسان ینیآفربر ارزش دیآموزش و پرورش با تاک یعال رانیمد کیاستراتژ یهایستگیشا ییضمن شناسا یپژوهش
 یسبب شده که در موارد رانیانتخاب مد یمشخص براهایی فراگیر و شاخصگردد. نبود  نیتدو یستگیشا یالگو یعوامل و به طور کل

لازم را نداشته  یهایستگیکه شا یریباشد. مد لیها دخ درانتصاب یلیروابط فام یگاه یو حت یاسیس یهای وابستگ ،یادیانق هیروح ،یگریلاب
 آغاز یعنی رشیو پذ تیعدم مقبول نیو ا ردیقرار گ رشیولان به سهولت مورد پذومس گریکه از طرف همکارانش و د شودیباشد سبب م

 تیولومس نیکه ا یرانیخود مد یآن. حت یاجزا، دروندادها و بروندادها ۀو هم تیریسازمان و در راس آن مد کی یبرا یشکست و ناکام
که  یوبمشخص شدن چارچ یندارند. لذا برا یباشد، آگاه ستهیشا یریداشته باشد تا مد دیبا ریمد کیکه  ییهایژگیاز و رندیپذیرا م نیسنگ

 هایشناسایی شاخص ،کنند یابیچارچوب ارز نیبتوانند خودشان را با ا رانیمد نیو همچن ردیارشد مورد استفاده قرار گ رانیمد بانتخا یبرا
ارشد را با  رانیمد کیاستراتژ یهایستگیآن است شا یدر پ پژوهش نیبرخوردار است. ا زیادی یتیآن از اهم یهاابعاد و مؤلفه ،یستگیشا
با  رانیمد یستگیشا هایشناسایی شاخصواضح است که رپ کند. را شناسایی لانیدر آموزش و پرورش گ یمنابع انسان ینیآفربر ارزش دیتاک
 سته،یشا رانیباشد تا با انتخاب و حضور مد ستهیشا رانیدر انتصاب و انتخاب مد یمناسب یراهگشا تواندیم یمنابع انسان ینیآفربر ارزش دیتاک

 گام برداشته شود. داریو توسعه پا شرفتیبه سمت پ

 سوالات  کلی پژوهش
 کدامند؟ لانیآموزش و پرورش گ یآفرینی منابع انسانبر ارزش دیارشد با تاک رانیمد کیاستراتژ یهایستگیمدل شا ی اصلیهاشاخص. 1
 کدامند؟ لانیآموزش و پرورش گ یآفرینی منابع انسانبر ارزش دیارشد با تاک رانیمد کیاستراتژ یهایستگیمدل شا های فرعی. شاخص2
را ذکر  لانیآموزش و پرورش گ یآفرینی منابع انسانبر ارزش دیارشد با تاک رانیمد کیهای استراتژیستگیمدل شا. عوامل تاثیرگذار در 3

 کنید.

 روش پژوهش
آفرینی منابع های راهبردی مدیران آموزش و پرورش مبتنی بر ارزششایستگی مطالعه حاضر یک مطالعه اکتشافی است که با هدف شناسایی

استقرایی انجام -گیرد و با رویکردی قیاسیگرایانه قرار میهای تجربهانجام شده است. این مطالعه از منظر فلسفی در دسته پژوهشانسانی 
ها در دسته کیفی( انجام شده است و از منظر بازه زمانی گردآوری داده-یها، پژوهش حاضر با رویکرد آمیخته )کمشده است. از منظر نوع داده

 ساختاریافته و پرسشنامه دلفی فازی است.های نیمهای پژوهش، مصاحبهمقطعی قرار دارد. ابزار اصلی گردآوری داده-های پیمایشیپژوهش

 گیریجامعه، نمونه و روش نمونه
پژوهش  ی اینجامعه آمار .افتیادامه  یبه اشباع نظر دنیتا رس یریگنمونه ندآیفراجد شرایط، در پژوهش حاضر، پس از انتخاب خبرگان و

حداقل ده سال  ملاک انتخاب خبرگان، هستند. (لانیآموزش و پرورش گ ( و خبرگان تجربی )مدیراندانشگاه شامل خبرگان نظری )استادان
 نیا یفیدر بخش ک باشند.در قالب کتاب و مقاله  یعلم فاتیدارای تأل نهیزم نیدر ااین که  و بوده لانیدر آموزش و پرورش گکار سابقه

اند. نفر از افراد واجد شرایط در این مطالعه شرکت کرده 11براین اساس  به انتخاب نمونه پرداخته شد.غیراحتمالی، مطالعه به صورت هدفمند و 
 لازم به ذکر است جامعه آماری در بخش دلفی فازی نیز با جامعه آماری بخش کیفی یکسان است.

 هاروش و ابزار گردآوری داده
از آنجا که برای مطالعات کیفی  است. دهیاستفاده گرد دلفی فازی و پرسشنامه ساختاریافتهنیمه پژوهش از مصاحبه هایداده یگردآور یبرا

(، در این پژوهش نیز در 1398فرد و همکاران، تر هستند )داناییمناسب ساختاریافتههای نیمهشوند، مصاحبهکه با هدف اکتشافی انجام می
های شناسایی اعتبارسنجی و غربال گری مقوله با خبرگان استفاده شده است. در بخش دوم نیز جهت ساختاریافتهبخش نخست از مصاحبه نیمه

 شده، از پرسشنامه دلفی با طیف هفت درجه استفاده شده است. 
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 هاروایی و پایایی ابزار گردآوری داده
ضریب پی ی استفاده شده است: ضریب هولستی، ریپذ نانیو اطم دییتأ تیانتقال، قابل تیاعتبار، قابل تیقابلاز چهار معیار کمی برای بررسی 
،  Krippendorffو  Zangr &etal ،2016؛ Abedi&etal ،2011؛ Wang  ،2011) ندروفیکرپ یآلفا اسکات، شاخص کاپای کوهن و

2018.) 
به دست آمده است که مقدار قابل  81/0« شدهدرصد توافق مشاهده»( یا PAOمیزان همبستگی دیدگاه خبرگان با محاسبه ضریب هولستی )

نیز محاسبه شده است که میزان   Scott’s pi-(. با توجه به ایراداتی که به روش هولستی وارد است شاخص پیtiHols  ،1969توجهی است )
به دست آمده است. در نهایت نیز از آلفای کرپیندروف  76/0در این مطالعه  کوهن یکاپابه دست آمده است. هم چنین شاخص  79/0آن 

 برآورد گردیده است. 82/0مطالعه  استفاده شده است و میزان آن در این
 هاروایی و پایایی ابزار گردآوری داده .1جدول 

 قدرت توافق مقدار عددی حاصله مقدار عددی استاندارد معیارهای کمی ردیف

 خوب 81/0 7/0بزرگ تر از  ضریب هولستی 1

 متوسط 79/0 6/0بزرگ تر از  ضریب پی اسکات 2

 متوسط 76/0 6/0بزرگ تر از  کاپای کوهنشاخص  3

 عالی 82/0 7/0بزرگ تر از  آلفای کرپیندروف 4

 

 هاهای تحلیل دادهروش
های اصلی شود. در بخش کیفی با استفاده روش تحلیل محتوا به شناسایی مقولهها به دو دسته کیفی و کمی تقسیم میهای تحلیل دادهروش

آفرینی منابع انسانی پرداخته شده است. سپس با استفاده از روش های راهبردی مدیران آموزش و پرورش مبتنی بر ارزشو فرعی شایستگی
و محاسبات دلفی فازی  MaxQDAافزار اند. برای انجام تحلیل کیفی محتوا از نرمههای شناسایی شده، اعتبارسنجی شدخصدلفی فازی شا

 انجام گرفته است. Matlabبا کدنویسی در محیط 

 تحلیل محتوای کیفی
هایی که ای از تکنیکاز مجموعه های کیفی است. تحلیل محتوای کیفی عبارت استهای پرکاربرد در پژوهشتحلیل محتوا یکی از روش

شود. ایده اصلی فرایند تحلیل محتوا، حفظ مزایای تحلیل محتوای کمی همگام های پژوهشی استفاده میمند متن مصاحبهبرای تحلیل نظام
کیفی، در ابتدا با تدوین (. جهت انجام تحلیل Jalali ،2011باشد )ها میبا توسعه علم ارتباطات و انتقال آن به مراحل تفسیر کیفی تحلیل

پروتکل مصاحبه حاوی سوالات تخصصی، پژوهشگر به انجام مصاحبه با خبرگان امر پرداخت. در این مرحله پیش از شروع مصاحبه سه پرسش 
 نیا یراببینی در نظر گرفته شده است که سوالات جدیدی نیز مطرح شود. باز در نظر گرفته شده است و در طول فرایند مصاحبه این پیش

و  یمعان یها به صورت فعال )جستجوها و خواندن دادهمکرر داده یبه بازخوان اقدامها آشنا شود داده ییبا عمق و گستره محتوا پژوهشگر که
کدگذاری گردید و در نهایت دیدگاه خبرگان در  MAXQDAافزار شده است. پس از رسیدن به اشباع نظری، متون مصاحبه در نرمالگوها( 

 بندی گردید.های اصلی و فرعی دستهلب مقولهقا

 (FDM)روش دلفی فازی 
از تکنیک دلفی فازی آفرینی منابع انسانی های راهبردی مدیران آموزش و پرورش مبتنی بر ارزششایستگی یهاشاخصی شناسایی برا

 استفاده شده است. 2جدول سازی دیدگاه خبرگان از طیف هفت درجه مطابق استفاده شده است. برای فازی

 هاگذاری شاخصارزشطیف هفت درجه فازی برای  .2جدول 

 مقیاس عدد فازی مقدار فازی متغیر زبانی

 1̃ (0, 0, 0.1) (TL)کاملاً بی اهمیت 

 2̃ (0, 0.1, 0.3) (VL)خیلی بی اهمیت 
 3̃ (0.1, 0.3, 0.5) (L)بی اهمیت 

 4̃ (0.3, 0.5, 0.75) (M)متوسط 
 5̃ (0.5, 0.75, 0.9) (H)بااهمیت 

 6̃ (0.75, 0.9, 1) (VH)خیلی بااهمیت 

 7̃ (0.9, 1, 1) (TH)کاملاَ با اهمیت 
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مورد قبول است و هر شاخصی که  7/0شده بزرگ تر از در نظر گرفته شده است. بنابراین مقدار فازی زدائی  7/0در این مطالعه آستانه تحمل 

 (.Habibi&etal,2015شود )داشته باشد تائید می 7/0امتیاز بالای 

 های پژوهشیافته
یافته ساختارهای تخصصی نیمهآفرینی منابع انسانی مصاحبههای راهبردی مدیران آموزش و پرورش مبتنی بر ارزشجهت شناسایی شایستگی

های راهبردی مدیران شایستگی های شناساییو مدیران آموزش و پرورش گیلان صورت گرفته است. سوالات اساسی مصاحبهبا خبرگان 
 در بخش سوالات کلی پژوهش مطرح شده است. آفرینی منابع انسانیآموزش و پرورش مبتنی بر ارزش

برای این . صورت گرفت ریدهنده و فراگ، سازمانهیپا نیمضام شامل  Stirling-Attride (2003تحلیل محتوایی مبتنی بر روش پیشنهادی)
های مرتبط با معنای اصلی ها به واحدهای معنایی در قالب جملات و پاراگرافها چندین بار مطالعه و مرور شد. سپس دادهمنظور متن مصاحبه

بندی ایی نوشته و کدها براساس تشابه معنایی طبقهشکسته شد. واحدهای معنایی نیز چندین بار مرور و سپس کدهای مناسب هر واحد معن
ها تا رسیدن به اشباع نظری ادامه یافت. ملاک وتحلیل با اضافه شدن هر مصاحبه به همین ترتیب تکرار شد. مصاحبهشد. جریان تجزیه

کد شناسایی گردید. در نهایت از طریق  517دستیابی به اشباع نظری رسیدن به تکرار در کدهای استخراجی بوده است. در مرحله کدگذاری باز 
 دست پیدا شد.  ی(مقوله فرعشاخص ) 55و دهنده سازمانمقوله  9مقوله فراگیر،  3کدگذاری محوری به 

های انجام شده به مدد تحلیل محتوایی بوده است. برای حصول های شناسایی شده براساس برداشت و استنتاج پژوهشگر از مصاحبهشاخص
سازی دیدگاه ی از رویکرد دلفی فازی استفاده شده است. برای فازییهای نهاهای شناسایی شده و انتخاب شاخصصحت شاخصاطمینان از 

شده است دیدگاه خبرگان حسابرسی پیرامون هر شاخص گردآوری شد و با استفاده از  استفاده 2جدول خبرگان از طیف هفت درجه مطابق 
هایی که امتیازی کمتر از زدایی مقادیر میانگین با روش مرکز سطح، شاخصمیانگین فازی دیدگاه خبرگان محاسبه شد. پس از فازی 1رابطه 

 7/0که امتیازی بالای ها شاخص ریحذف شد. سا »یسازمیت یهارتمها»ص راند نخست شاخ جیبراساس نتابدست آوردند حذف شدند.  7/0
 اند برای راند دوم استفاده شدند.کسب کرده

شاخص براساس دیدگاه خبرگان مورد ارزیابی  40های باقی مانده در راند دوم ادامه پیدا کرد. در این مرحله تحلیل دلفی فازی برای شاخص
ای برای پایان راندهای دلفی است. به طور کلی یک رویکرد برای پایان حذف نشد که این خود نشانه هیچ شاخصیدر دور دوم قرار گرفت. 

ی دلفی آن است که میانگین امتیازات سوالات راند اول و راند دوم باهم مقایسه شوند. در صورتی که اختلاف بین دو مرحله از حد آستانه خیل
 3جدول (. خلاصه نتایج تکنیک دلفی فازی در Habibi,2015شود )د نظرسنجی متوقف می( کوچک تر باشد در این صورت فراین2/0کم )

 ارائه شده است.
 یفاز یدلف کیتکن جیخلاصه نتا .3جدول 

 نتیجه اختلاف 2نتیجه راند  1نتیجه راند  هاشاخص

 توافق 045/0 (0.969,0.885,0.719) (0.759,0.909,0.982) شناسایی شرح شغل برای تمامی مناصب کلیدی

 توافق 041/0 (0.962,0.865,0.688) (0.668,0.841,0.95) غنی سازی چارت سازمانی

 توافق 003/0 (0.969,0.885,0.719) (0.691,0.868,0.955) تعهد داشتن به ساختار سازمانی

 توافق 094/0 (0.958,0.873,0.715) (0.8,0.936,0.982) پذیری ساختارسازمانیانعطاف

 توافق 078/0 (0.954,0.854,0.669) (0.623,0.814,0.932) حوزه مدیریتی

 توافق 046/0 (0.942,0.842,0.665) (0.714,0.882,0.964) حوزه فنی

 توافق 019/0 (0.942,0.827,0.642) (0.727,0.877,0.968) حوزه محیطی

 توافق 063/0 (0.942,0.842,0.665) (0.709,0.868,0.95) حوزه فردی

 توافق 0/0 (0.935,0.815,0.623) (0.682,0.85,0.95) انداز سازمانمتعهد به چشم

 توافق - (0.946,0.831,0.665) - سازیهای تیممهارت

 توافق 045/0 (0.965,0.9,0.758) (0.659,0.836,0.941) داشتن تفکر سیستمی

 توافق 056/0 (0.965,0.862,0.7) (0.714,0.882,0.964) گزینی در سازمانسازی شایستهپیاده

های اساسی سازمان و رصد تحقق توجه به الویت
 ها در سازمان آن

 توافق 086/0 (0.958,0.865,0.704) (0.609,0.805,0.932)

افراد در دستیابی به اهداف کلان و  کردنهمسو 
 عملیاتی سازمان

 توافق 023/0 (0.962,0.858,0.677) (0.805,0.936,1)

 توافق 094/0 (0.958,0.858,0.692) (0.645,0.827,0.941) شناسایی تمرکز استراتژیک سازمان

 توافق 046/0 (0.973,0.912,0.777) (0.682,0.85,0.95) رهبری تحول گرا
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 توافق 025/0 (0.965,0.877,0.723) (0.732,0.882,0.959) حمایت از کارکنان سازمانی

ایجاد صداقت، پاسخگویی، مشارکت، 
 شفافیت و اعتماد در سازمان

(0.723,0.877,0.95) (0.958,0.873,0.715) 
 توافق 023/0

 توافق 094/0 (0.965,0.862,0.7) (0.659,0.836,0.941) مدیریت منابع انسانی

 توافق 079/0 (0.946,0.842,0.65) (0.727,0.891,0.964) مدیریت منابع عملیاتی

 توافق 007/0 (0.942,0.85,0.677) (0.723,0.886,0.973) پیاده سازی ارزیابی عملکرد

 توافق 028/0 (0.962,0.873,0.7) (0.641,0.836,0.945) ارزیابی استعداد و عملکرد فردی

 توافق 015/0 (0.962,0.865,0.688) (0.677,0.859,0.955) توجه به بازخورد ارزیابی عملکرد

 توافق 034/0 (0.962,0.865,0.688) (0.636,0.823,0.932) مدیریت راهبردها و اقدامات

نیاز سنجی آموزشی و به روزرسانی 
 های آموزشیدوره

(0.686,0.864,0.964) (0.985,0.915,0.769) 
 توافق 038/0

های آموزشی استاندارد و برگزاری دوره
 ارائه آموزش ها

(0.755,0.895,0.968) (0.95,0.885,0.731) 
 توافق 046/0

 توافق 023/0 (0.95,0.846,0.673) (0.745,0.9,0.982) شناسایی افراد شایسته

های ارتباطی و آموزش و توسعه مهارت
 اجتماعی

(0.655,0.823,0.927) (0.969,0.892,0.731) 
 توافق 063/0

 توافق 079/0 (0.969,0.892,0.731) (0.55,0.768,0.914) های فردیتوانمندسازی مهارت

 توافق 063/0 (0.954,0.862,0.681) (0.8,0.936,0.982) افزایش دانش عمومی سازمان

 توافق 03/0 (0.965,0.885,0.735) (0.714,0.882,0.964) افزایش دانش فنی سازمان

 توافق 011/0 (0.919,0.792,0.585) (0.695,0.859,0.95) تدوین قوانین و مقررات آموزشی

 توافق 003/0 (0.962,0.865,0.688) (0.664,0.85,0.955) انتخاب دانشی مدیران

 توافق 109/0 (0.95,0.831,0.65) (0.636,0.823,0.932) تعهد به مسائل اخلاقی و اخلاق مداری

 توافق 007/0 (0.985,0.915,0.769) (0.714,0.882,0.964) فرهنگ یادگیریاستقرار 

 توافق 094/0 (0.946,0.85,0.662) (0.795,0.932,0.991) فرهنگ دانشی سازمانی

 توافق 092/0 (0.962,0.888,0.723) (0.791,0.932,0.973) بهسازی نقش مدیران

 توافق 0/0 (0.95,0.846,0.673) (0.664,0.841,0.932) بعد اخلاقی

 توافق 008/0 (0.942,0.835,0.654) (0.686,0.864,0.964) ایبعد حرفه

 توافق 014/0 (0.962,0.881,0.712) (0.705,0.864,0.959) بعد انسانی

 توافق 069/0 (0.969,0.908,0.754) (0.741,0.877,0.945) بعد دموکراتیک

 
توان راندهای دلفی را به است بنابراین می 2/0مشخص گردید که در تمامی موارد اختلاف کوچک تر از  3جدول براساس نتایج مندرج در 

ورش مبتنی بر های راهبردی مدیران آموزش و پرهای شایستگیشاخص انتخاب شده و شاخص 40پایان برد. به این ترتیب در نهایت 
 ارائه شده است. جدول ها به روش تحلیل محتوایی در آفرینی منابع انسانی مستخرج از مصاحبهارزش

 آفرینی منابع انسانیو پرورش مبتنی بر ارزش های راهبردی مدیران آموزشهای شایستگیشاخص .4جدول 

 مضامین پایه دهندهسازمان فراگیر

وله
مق

ی
رد

هب
 را

ی
ها

 

 رهبری و مدیریت آموزش و پرورش
، ایجاد جو صادقانه و مبتنی بر اعتماد در سازمان، حمایت از کارکنان سازمانی، رهبری تحول گرا

 مدیریت منابع عملیاتی، مدیریت منابع انسانی

های استراتژیک مدیران شایستگی
 آموزش و پرورش

تعهد ، های فردیشایستگی، های محیطیشایستگی، های فنیشایستگی، های مدیریتیشایستگی
 پداشتن تفکر سیستمی، انداز سازمانبه چشم

گذاری و خط مشی در سیاست
 آموزش و پرورش

اساسی سازمان و رصد تحقق آن ها در های توجه به الویت، پیاده سازی شایسته گزینی در سازمان
شناسایی تمرکز ، همسو کردن افراد در دستیابی به اهداف کلان و عملیاتی سازمان، سازمان

 استراتژیک سازمان

وله
مق

نه
زمی

ی 
ها

ی
ا

 

 ساختار سازمانی آموزش و پرورش 
به ساختار تعهد داشتن ، غنی سازی چارت سازمانی، شناسایی شرح شغل برای تمامی مناصب کلیدی

 پذیری ساختارسازمانیانعطاف، سازمانی

استقرار مدیریت دانش در آموزش و 
 پرورش

، تدوین قوانین و مقررات آموزشی، افزایش دانش فنی سازمان، افزایش دانش عمومی سازمان
 انتخاب دانشی مدیران
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آموزش و توانمندسازی مدیران 
 آموزش و پرورش

های آموزشی استاندارد و ارائه هبرگزاری دور، های آموزشیرسانی دورهنیاز سنجی آموزشی و به روز
توانمند سازی ، ماعیهای ارتباطی و اجتآموزش و توسعه مهارت، شناسایی افراد شایسته، آموزش ها

 های فردیمهارت

وله
مق

ش
ارز

ی 
ها

ی
رین

آف
 

مدیریت عملکرد در آموزش و 
 پرورش

، توجه به بازخورد ارزیابی عملکرد، استعداد و عملکرد فردی ارزیابی، پیاده سازی ارزیابی عملکرد
 مدیریت راهبردها و اقدامات

 سازی در آموزش و پرورشفرهنگ
، فرهنگ دانشی سازمانی، استقرار فرهنگ یادگیری، تعهد به مسائل اخلاقی و اخلاق مداری

 بهسازی نقش مدیران

 بعد دموکراتیک، بعد انسانی، ایحرفهبعد ، بعد اخلاقی آفرینی منابع انسانیارزش

 
های آفرین. مقوله فراگیر راهبردی خود شامل مقولهای و ارزشهای راهبردی، زمینهمقوله های فراگیر این پژوهش عبارتند از:مقوله

 یو خط مش یگذاراستیس»و « شرآموزش و پرو رانیمد کیاستراتژ یهایستگیشا»، «شرآموزش و پرو تیریو مد یرهبر»دهنده سازمان
، «شرآموزش و پرو یساختار سازمان»دهنده است که عبارتند از: ای نیز شامل سه مقوله سازمانهای زمینهباشد. مقولهمی« شردر آموزش و پرو

آفرینی ر ارزشدر نهایت نیز مقوله فراگی«. شرآموزش و پرو رانیمد یو توانمندساز آموزش»و « شردانش در آموزش و پرو تیریمد استقرار»
« یمنابع انسان ینیآفرارزش»و « شردر آموزش و پرو یسازفرهنگ»، «شرعملکرد در آموزش و پرو تیریمد»دهنده از سه مقوله سازمان
 تشکیل شده است. 

 گیری و بحثنتیجه
 رتصو علمی هشیو به ن کهاز آ بیش سنتی شکل به یمنابع انسان ینیآفربر ارزش دیارشد با تاک رانیمد کیاستراتژ یهایستگیشا شناسایی

 ینا باکار بپردازند،  نیروشمند به ا یتا به صورت انددهیحوزه همواره کوش نیکه افراد فعال در ا چند هر .ستا دهبو هنر بسترکا ممستلز د،گیر
 یهایستگیشا ییرو غالبا شناسا نیاز ا. ستا شتهاند دجوآن و ایبر باشد محکمو  قیقد دیعملکر یهالمد بر مبتنی که یمندمنظاروش  لحا

 نهمچو اردیمو هبرگیرندفنون در نیا شده،می انجام هااز فنون و مدل یبیبا ترک یمنابع انسان ینیآفربر ارزش دیارشد با تاک رانیمد کیاستراتژ
 ( پرسشنامه و مشاهده هستند.،ی)شامل جلسات طوفان مغز کانون هایگروه ،مصاحبه

شرح  ییو شناسا یدیکل یپست ها ییضمن شناسا شود،یم شنهادیپ لانیآموزش و پرورش گ رانیبه مدجهت دستیابی به اهداف پژوهش، 
و مشخص  یتعهد به ساختار سازمان شیبا افزا نیچن مبادرت ورزند. هم یچارت سازمان یساز یو غن نییبه تع یدیهمه مناصب کل یشغل برا

 شد. لانیسازمان آموزش و پرورش گ یساختار سازمان تیموجب ارتقا و تقو توانیم رانیمد کیاستراتژ یهایستگیبودن واحد مربوط به شا
را جهت استقرار  نهیمربوط، زم یاستراتژ یساز ادهیدر سازمان به همراه پ ینیگز ستهیشا یساز ادهیبا تلاش جهت پتوانند هم چنین می

سو است. علاوه بر موارد هم Rezaia& sadegbigi(2018)این مهم با نتایج مطالعات که فراهم آورند رانیمد کیاستراتژ یهایستگیشا
 یابیو کارکنان در دست بطی رافراد ذ کردنسبب همسو ران،یمد کیاستراتژ یهایستگیسازمان و شا یاستراتژ انیم یوجود هماهنگمذکور، 

 یهاتیبه الو یشتریو توجه ب دیتاک رانیمد شودیم شنهادیراستا پ نیخواهد شد. در ا لانیآموزش و پرورش گ یاتیبه اهداف کلان و عمل
 به  ستآن دوره ا شاخص کهاى دارد  هیژو ىهاارزش بشر یخرتااز  ىعنصر هر ها در سازمان داشته باشند. سازمان و رصد تحقق آن یاساس

در   ستا جهانى عرصهدر  نسانىا تتباطاار بیشتر هرچه شگستر مسیردر  حرکت بر ناظر که باشد نشد جهانى ما عصر یژگىو سدرنظر مى
آموزش و پرورش  سازمانصلى ا حسلا ،فرینو ارزش آ قخلا ،نمنداتو نسانىا منابع شتندا اننظر صاحباز  رىبسیا وربا بهاى  عرصه چنین
 کند.دیجاا دخو نسانىا منابعرا در  هایىظرفیت چنین ندابتو کهاست مانىزسااز آن  هیندآو  دبو هداخو قابتدر ر

 رانیمد کیاستراتژ یستگیشا یهایزیرتعهد به برنامه شیتحول گرا سبب افزا یرهبر کی جادیبا اتوان براساس نتایج پژوهش حاضر، می
 یاز واحدها تیبا وجود حما نیچن هم خوانی دارد.هم Esmailei&etal(2019)وetal(2020)& Asmussenاین مهم با نتایج مطالعات .گردید
در آموزش و پرورش  رانیمد کیاستراتژ یهایستگیو اعتماد در سازمان مقدمات شا تیمشارکت، شفاف ،ییصداقت، پاسخگو جادیا ،یسازمان

 فراهم خواهد شد.  لانیگ
 نمازسا سرمایه مهم ترینو  تولید عامل ش ترینارز با نسانیا منابع وزهمرا پژوهش، مشخص گردید نتایج و ینظر مبانی به استناد باهم چنین 

 ،مانیزسا یهاییزربرنامه ترینهعمداز   یکی ست.ا آن ساسیا یهاقابلیت هکننددیجاو ا قابتیر مزیت هیندزا صلیا منبعآموزش و پرورش و 
و  شیزموآ ،تیرمها یهازنیا به نیل جهت ،یمنابع انسان ینیآفرارزش ایبر مهم عامل. ستا یمنابع انسان ینیآفرارزشبرای  ییزربرنامه

 دنکر مدتررآکا فعلی یطاشردر  قابتیر مزیت به ستیابیراه د موثرترین. ستآموزش و پرورش ادر سازمان نسانی ا منابع زیبهسا نهایتدر
 منابع دبهبو که ستا یندارد ا همیتا نسانیا منابع توسعه یستادر را که ن چهو آ بوده نناآ زیبهساو  دبهبو طریقآموزش و پرورش از  مدیران
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آموزش و پرورش  مدیران توسعه به گوناگونی هایبا استفاده از روشباید  بلکه ،دشونمی  حاصل تخصصیو  فنی یش هازموآ با تنها نسانیا
  خواهد شد.پذیر نمکاا نسانیا منابع مدیریت وقلمر در رانیمد یآموزش و توانمندسازبا  مهم ینو ا ختداپر
ها موانع، چالش یاستعداد و عملکرد فرد یابیعملکرد و ارز یابیارز یساز ادهیبه پ دنیبا اهتمام ورز توانندمی لانیآموزش و پرورش گ رانیمد

توجه  زانیم توانیم ندهیآ یالزامات کار یابیبا ارز نیچن . همکنندو در جهت رفع آنها تلاش  کرده ییسازمان را شناسا یروشیو مشکلات پ
موارد در جهت  نیکرده و از ا ییکنترل عملکرد را شناسا یها زمیاز ابزارها و مکان یریگبهره ییو توانا تیعملکرد و قابل یابیخورد ارزبه باز

سازگار   Boukis & Kabadayi(2020و ) Pirpai &Nicnami(2017)های مذکور با نتایج مطالعات مولفه .جویندبهبود عملکرد سازمان بهره 
 مدت،وتاهک یهادوره یرا برا تیریو الزامات مد یاز رهبر یابیارز ستیبایسازمان م رانیرهبران و مدنتایج این پژوهش مشخص کرد  است.

 یهالیعملکرد و پتانس یابیارز یچگونگ یهاهیرو دیبا یو توسعه رهبر رانیمد کیاستراتژ یهایستگیمتوسط و بلندمدت انجام دهند. شا
 هاهیرو نیرا شامل شود. بهتر است ا رانیمد ندهیحاضر و آ ازیمورد ن یهایستگیها و شامهارت انیبه منظور ب یکردیرو کارکنان و ندهیآ

 بار در سال انجام شود. کیحداقل 
در سازمان داشته باشند.  یآموزش یهادوره یرسانو به روز یآموزش یسنج ازیبه ن یشتریتوجه ب بایستمی لانیآموزش و پرورش گ رانیمد

 ماست که استقرار نظا رانیمد کیاستراتژ یهایستگیمربوط به شا یهااستاندارد و ارائه آموزش یآموزش یدوره ها یآموزش و برگزار هیدر سا
( 2018( و لیانگ و همکاران )2017این نتیجه با نتایج مطالعات کالین و همکاران ) .دیخواهد گرد یسازمان عمل نیدر ا یسالارستهیشا
نمود. علاوه بر موارد مذکور،  ییرا شناسا ستهیکارکنان، افراد شا انیاز م توانیسازمان م یدانش فن شیو افزا یآگاه شیبا افزا سوست.هم

 یسبب توانمند ساز تیو در نها هشد جادیا یو اجتماع یارتباط یهامهارت آموزش و توسعه لهیبه وس انیو استعداد متقاض تیتوسعه ظرف
و  یبهبود آموزش، توانمندساز نهیدر زم زین یبرنامه بهبود فرد نیمنابع به افراد و تدو صیدر سازمان خواهد شد. تخص یفرد یمهارت ها
جهت  نیچن درنظر گرفته شود. هم لانیکارکنان آموزش و پرورش گ کیکای یبرا شودیم شنهادیکننده خواهد بود که پکمک اریتوسعه بس

 :گرددیم شنهادیپ زین ریکارکنان، موارد ز یو توسعه ا یآموزش یهابرنامه
در تعامل با  لانیسازمان آموزش و پرورش گ یاستخدام زیو ن ی/ پرورش یآموزش ،ی/ تجرب یتخصص یهایازمندیو برآورد کلان ن یبررس

 .طربی ارکان ذ
مدت و بلندمدت در  انیمدت، مدر افق کوتاه لانیبرنامه جامع سازمان آموزش و پرورش گ میو تنظ هیو ته یانسان یروین یهابرنامه قیتلف

 .ربطی تعامل با ارکان ذ
و انطباق عملکردها بر اساس  یاتیعمل یزیربر ارکان تابعه جهت برنامه لانیسازمان آموزش و پرورش گ یابلاغ برنامه جامع منابع انسان

 در قبال آن. ییجهت پاسخگو یمصوب و آمادگ یهامفروضات برنامه
در تعامل با ارکان  لانیسازمان آموزش و پرورش گ رانیمدت و کوتاه مدت در حوزه توسعه مد انیبلندمدت، م یراهبرد یبرنامه ها نیتدو

 .ربطی ذ
در تعامل  لانیسازمان آموزش و پرورش گ یمنابع انسان یو کوتاه مدت در حوزه پژوهش ها مدت انیبلندمدت، م یراهبرد یبرنامه ها نیتدو

 .ربطی با ارکان ذ
 کیاستراتژ یهایستگیمدل شا یطراح رامونیپ شدهیو دانش بوم یکاف یمواجه بوده است. نبود پشتوانه علم زین ییهاتیمطالعه با محدود نیا

مقوله  یسازو جوان بودن موضوع از نظر مفهوم یتازگ لان،یآموزش و پرورش گ یمنابع انسان ینیآفربر ارزش دیارشد با تاک رانیمد
کشور و  یاتیکرده است. نبود تجربه عمل جادیا ییهاتیمحدود ،یمنابع انسان ینیآفربر ارزش دیارشد با تاک رانیمد کیاستراتژ یهایستگیشا

 تیمحدود لانیآموزش و پرورش گ یمنابع انسان ینیآفربر ارزش دیارشد با تاک رانیمد کیتژاسترا یهایستگیشا نهیدر زم قیآمار و ارقام دق
 است.  یگریبزرگ د

 لان،یآموزش و پرورش گ یمنابع انسان ینیآفربر ارزش دیارشد با تاک رانیمد کیاستراتژ یهایستگیمدل شا یبا توجه به گستردگ نیچن هم
 ،شوددر این جهت به پژوهشگران آتی پیشنهاد می پژوهش حاضر بود. یهاتیمحدود نیو خبرگان امر، از مهم تر رانیبه مد یعدم دسترس

آفرینی های استراتژیک مدیران ارشد با تاکید بر ارزششایستگیستیابی به و دپشتیبانی ای برزم لای یر ساخت هازسی ربر در خصوصهشی وپژ
 انجام دهند.منابع انسانی آموزش و پرورش گیلان 
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