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 چکیده

و  ارایـه مـدلی از عوامـل، معیارستادی سطوح مختلف جهت شایستگی مدیران اصلی  های هـدف مطالعـه حاضـر، شناسایی مؤلفه

در سازمان آموزش و پرورش  یستگی، ابتدا ابعاد مفهوم شابدین منظور مـی باشـد؛ستادی  رانیمد یستگیدهنده شا شـاخص هـای شکل

طی سه سپس  و برداری استخراج ای با بهره گیری از فیش استان آذربایجان شرقی از طریق مرور اسناد و مدارك، مطالعات کتابخانه

در سازمان آموزش  یستگیاد شابعا ینترنفر از خبرگان آشنا به موضوع تحقیق مهم 29 اتگیری از نظرروش دلفی و بهرهمرحله اجرای 

م نمونه حج نییتعد پس از بعدر مرحلة  گیری گلوله برفی استفاده گردید.در این مرحله از روش نمونه و پرورش استان شناسایی شد.

سازمان مدیران و کارکنان ستادی )بدنه کارشناسی و بالاتر( نفر از  218گیری تصادفی ساده براساس جدول مورگان و روش نمونه

ای در اختیار نامهشده در قالب پرسش د و عوامل شناساییعاانتخاب شدند و اب )یک اداره کل و پنج ناحیه(آموزش و پرورش استان 

سازمان مدیران ستادی  شایستگیدر نهایت مدل . تحلیل شد و ت ساختاری تجزیهلادعاسازی مها با روش مدلدادهها قرار گرفت. آن

، شایستگی های عملیاتیشایستگی های شامل چهار محور )در  شایستگی مهم 26آموزش و پرورش استان آذربایجان شرقی شامل 

 .گردیده است طراحی ، شایستگی های شناختی و فراشایستگی ها(اجتماعی

 

Abstract 

 

The aim of the present study is to identify the main components of the competence of staff 

managers at different levels in order to provide a model of factors, criteria and indicators that 

shape the competence of staff managers. For this purpose, first, the dimensions of the concept 

of competence in the Education Organization of East Azerbaijan Province were extracted 

through document review and library studies using questionnaires, and then, through three 

stages of implementing the Delphi method and using the opinions of 29 experts familiar with 

the research topic, the most important dimensions of competence in the Education 

Organization of the province were identified. In this stage, the snowball sampling method was 

used. In the next stage, after determining the sample size based on the Morgan table and 

simple random sampling method, 218 managers and staff employees (bachelor and higher) of 



the Education Organization of the province (one general office and five districts) were 

selected, and the dimensions and identified factors were provided to them in the form of a 

questionnaire. The data were analyzed using structural equation modeling. Finally, the 

competency model for staff managers of the East Azerbaijan Province Education Organization 

was designed, including26 important competencies in four axes (including operational 

competencies, social competencies, cognitive competencies, and meta-competencies). 
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 مقدمه 

های اخیر در  ست. این امر به ویژه در دهها عصر ما بارز جامعههای ویژگی یکی از های آموزش و پرورش  رشد و گسترش نظام

کشورهای رو به توسعه به مساله ای مهم مبدل شده است. پیامد این رشد روزافزون تبدیل نظام آموزشی به سازمانی عظیم و فراگیر 

با دانش و  کارکنان فراوانیدهد، معلمان و  است که با تعداد کثیری دانش آموز سر و کار دارد، وظایف متعدد و متنوعی انجام می

کند و روی هم رفته اثرات و نتایج دامنه داری به  گیرد، منابع مالی و مادی عظیمی مصرف می های گوناگون به خدمت می مهارت

ریزی سنجیده و سازماندهی هوشمندانه است و  آورد. گردش کار چنین سازمانی بی تردید در گرو هدف گذاری و برنامه بار می

 (.2020، 1)سانتوس ها و خدمات حساس و خطیر آن نیز مستلزم رهبری و مدیریت اثربخش است خشی فعالیتنتیجه ب

ای جامعه را برعهده رسالت خطیر و سترگ تربیت نسل امروز و فرد آموزش و پرورش به عنوان نهاد مولد سرمایه انسانی و اجتماعی،

ی فراهم لامعلیم و تربیت اسزمینه تربیت پذیری نسل جوان را مبتنی بر فلسفه ت ،دارد تا با استفاده از ظرفیت ها و توانمندی های خود

ی و فرآیندهای کارآمد و مدیریت و راهبرد تربیت و تامین بایسته و شایسته نیروی انسانی،ك آورد.تحقق این رسالت مهم نیازمند تدار

 (.1401،خروتیو  فرهادی نژاد) اثربخش است

قت محوری ، در ری و لیالاهای کشور به دلیل عدم رعایت نظام شایسته سا دهد که اکثر سازمان ن میهای انجام شده نشا بررسی

وجه به استعدادها و تاند، ولی با  بخشی نداشته وری، عملکرد رضایت توجهی به اصل بهره انتخاب و انتصاب مدیران و کارکنان و بی

ملزم به اجرای نظام  عزم ملی به وجود آید که هر مدیری در هر سطحی خود رار چنانچه این وهای موجود در کش قیتلاها و خ قابلیت

 (.1395همکاران، )سرگزی و ری هموارتر خواهد شدلاسازی نظام شایسته سا شایستگی بداند، قطعاً موانع موجود در سر راه پیاده

                                                           
1 .Santos 



 با کارآمد و شایسته مدیرانی نیازمند مدیریت، و بریراه زیرنظام به ویژه بنیادین تحول سند انتظار مورد اهداف به رسیدن بنابراین،

 مطرح مذکور سند در که آن گونه است، تحول گرایی و آموزشی رهبری با مرتبط خصوصیات دارای و تربیتی راهبران عنوان

 (. 2،2016است )اسنچه و همکاران گردیده

عزام به خارج و اسناد اسازمان پژوهش و مرکز امور بین الملل و ا بررسی منابع مطالعاتی موجود در وزارت آموزش و پرورش اعم از ب

ملاً تبیینی دقیق از شایستگی بسیار کلی و عمومی هستند و ع ،موجود در این وزارتخانه، آنچه در این اسناد با عنوان شایستگی تبیین شده

ا تمرکز بر ند بر گزینش مدیران صف و بهای حرفه ای و تخصصی مدیر به دست نمی دهند. همچنین تمرکز اصلی محتوای این س

قی تعیین نکرده مؤلفه های دقی یشایستگی های عمومی است؛ و برای تعیین شایستگی و واجد الشرایط بودن مدیران در سطح ستاد

د رس ه نظر میآموزش و پرورش در کشور و کارکردهای متفاوت و بسیار ارزشی این نهاد ب والایجه به نقش وت است همچنین با

 .کامل و کافی نیستند توانند باشند اما های انتخاب مدیران ارشد می مطالعات انجام شده هر چند راهنمای خوبی برای تدوین مولفه

 رانیمد یها یستگیشا یالگو یبه طراح یپژوهش ها به صورت تخصص نیانجام شده، مشخص شد ا یبا مطالعه پژوهش هاهمچنین 

 رانیمد یستگیاش یمؤلفه ها یابیو ارز ییبه شناسا ،ینپرداخته اند و به طور کلآن ها  تیریسطوح مختلف مد کیبه تفک ،یستاد

در  چرا کهست .اپژوهش  نیمورد مطالعه ا یبسنده کرده اند که نشان از عدم ورود به حوزه تخصص یمفهوم کل کی در قالب یستاد

 ییز برای شناساکنند، بدیهی است که شایستگی های موردنیاهر یک از این جایگاه ها، سطوح مختلفی از مدیران ایفای نقش می 

گوی منسجمی از مدیریتی در هر سطح متفاوت است. به همین دلیل انتخاب و انتصاب مدیران ستادی مستلزم داشتن ال یمؤلفه ها

ایستگی های ی از شبا اهداف زیرنظام مدیریت و راهبری آموزش و پرورش همراستا باشد و مؤلفه های جامع کهشایستگی هاست 

ریت، جزئیات دقیقی از مؤلفه موردنیاز از مدیران ستادی را در اختیار دست اندرکاران قرار دهد. با این وجود در زیرنظام راهبری و مدی

 .برای انتخاب و انتصاب مدیران استفاده نمود، ارائه نشده است یهای شایستگی که بتوان به عنوان شابلون

 وظیفه که دی،ستا حوزه رؤسای و مدیران به ویژه آموزش و پرورش، نظام مدیران برای لازم شایستگی هایو تعریف  تعیین لذا

دیران مو پرورش ) آموزش دستگاه عملکرد بر عالیه نظارت و هدایت کلان، برنامه ریزی گذاری، خط مشی سیاست گذاری،

 برنامه های و اهخطمشی  سیاست ها، میانی(؛ اجرایمدیران ) ستادی واحدهای در عالی سطوح بین ارتباط ایجاد (؛ هماهنگی،ارشد

و پرورش خواهد داشت  تنگاتنگی با بروندادهای نهاد آموزش پایه( را به عهده دارند، ارتباطمدیران ستادی ) واحدهای در سازمانی

 (.1401،خروتیو  فرهادی نژاد)

پایه در نهاد  و یانیم عالی، مختلف رده های در ستادی مدیران شایستگی بنابراین مسئله تحقیق حاضر، واکاوی و شناسایی معیارهای

آموزش و  مدیران ارشد وزارتشایستگی  مولفه ها و شاخص های ابعاد،مدلی جامع و کامل در خصوص تا  آموزش وپرورش است

 . پرورش برای کشور ارائه نماید

 پیشینه تحقیقو  چارچوب نظری

                                                           
2 . Schanne  



 نظری تحقیق چارچوب

. است مشخص به هدفی دستیابی منظور به گوناگون فعالیت های بر نظارت و کردن، رهبری هماهنگ برنامه ریزی، هنر و علم مدیریت

 دست جانبه همه توسعه و رشد در جهت خود اهداف به بتوانند تا دارند نیاز کارآمد و اثربخش کارکنان و مدیران به ها سازمان

 دنیا در تغییرات سریع. می کند ایفا مهمی نقش سازمان در انسانی منابع سیستم راهبر عنوان به مدیر. (1399یابند)بسیجی و همکاران، 

 نیازمند خود پیشرفت و پایداری سازمان ها برای که دارد واقعیت این از نشان فرهنگی و اجتماعی اقتصادی، سیاسی، ضرورت های و

فعالیت  زمینه در سازمان ارزش های با متناسب رفتار با کافی همراه تعهد و مهارت تخصص، دانش، دارای هستندکه توانمند مدیران

 موفقیتهای به که یافت نمیتوان را سازمانی هیچ یا کمتر شایسته رهبران و متخصص، خردمند مدیرانی وجود بدون. باشند سازمان های

که  است انسانی کارهای ترین ظریف از حال عین در و دشوارترین از کلی صورت به مدیریت. باشد کرده یا تجربه و رسیده پایداری

می  قلمرو مدیریت اوضاع نابسامانی و کار رکود مایه خصوصیات، این از یکی فقدان بسا چه. دارد ویژگی هایی خود برای

صلاحیت  و شایستگی مرهون زیادی حد تا سازمان ها موفقیت که نشان می دهد (. تحقیقات2020، 3شود)آنساهوفی، پاریما و بارنز

 در و داشته اساسی نقش محور برنامه تصمیم گیری در که مدیریت سطوح از یکی که چرا است، ستادی مدیران بالاخص مدیران های

عالی  در ستادی (. مدیران1398احتشام و همکاران، )هستند سازمان ها در ستادی مدیران دارند کلیدی تصمیم گیری استراتژیک نقش

 اثرات می کنند، اعمال سازمان در که و تدابیری راهیردی مدیریت اعمال نحوه و رفتار لذا می گیرند، قرار اداری مراتب سلسله ترین

 اهمیت حائز آنان انتخاب نحوه دارند سازمان در که تاثیر عمیقی و نقش به توجه با بنابراین. می گذارد جا بر بلندمدت و وسیع

 سازمان مسایل از بسیاری حل راه اقتضایی و نگر جامع نگر، آینده پویا، بر ذهنیتی تکیه با راهبردی (. مدیران1391 است)توحیدی،

 تعیین برای مشخصی نظام باید همواره ها مدیران راهبردی در سازمان انتخاب برای رو این (. از1398است)حاج کریمی،  امروزی های

 .گرفت نظر در آنان شایستگی های

 و جمعی اجماع و توافق است، لکن شده بیان گسترده ای تعاریف و تعابیر سالاری شایسته و شایستگی مفاهیم بررسی بحث در

( رویکرد 4،2019دارد )ترایکوف بحث مورد زمینه بسیاری به وابستگی شایستگی تعریف ندارد. وجود خصوص این در همگانی

برای اولین بار اصطلاح شایستگی را مطرح کرد. وی با  5شایستگی در حوزه مدیریت منابع انسانی، رویکرد جدیدی نیست. وایت

معرفی واژه شایستگی برای توصیف ویژگی های فردی مرتبط با عملکرد برتر معروف شد. این مفهوم توسط مک کللند و تحت واژه 

د )رمضان پناه و همکاران، شایستگی حرفه ای در انتقاد به ارزیابی صرف افراد بر مبنای آزمون های هوش ذهنی وارد ادبیات مدیریت ش

 ،(مهارت و دانش مانند)شناختی های ویژگی از است عبارت (. در تعریف شایستگی می توان عنوان نمود که شایستگی1399

عصاری )می سازد  خاص جایگاه یا شغل در موفق عملکرد به قادر را فرد که انگیزشی و رفتاری ،(ارزش ها و نگرش ها مانند)احساسی

 مهارت های یا دانش محتوای ارزش ها، نگرش ها، ،خودپنداره، صفات انگیزش، از ترکیبی شایستگی بیانگر(. 1399 و همکاران،

                                                           
3. ansahofei, Paarima & Barnes 
4.  Traicoff 
5. withe 



 منابع مدیریت قلب در شایستگی، (. مفهوم2014، 6کند)میر ایجاد تمایز برتر و متوسط کارکنان میان است که می تواند رفتارشناختی

 به نسبت را رویکرد جامعی یک نتیجه در. کند فراهم می انسانی منابع کلیدی های فعالیت یکپارچگی برای را مبنایی که است انسانی

 از مجموعه ای داشتن شایستگی (2017همکاران ) و عاشقی باور به (.2019، 7تهسین) دهد می توسعه ها سازمان در افراد مدیریت

 و برتر موجب عملکرد که است غیره و ارزش تجربه، اعتبار، ظرفیت، انگیزه، بینش، مهارت، دانش، مانند؛ و شاخص ها مؤلفه ها

 در ریشه که دارد اشاره بودن و متمایز خاص برتری نوع یک به شایستگی عبارتی به می گردد. سازمان در مدیر یک مطلوب

 شده ارائه تعاریف اساس بر سرانجام، دارد. مناسب و ناب و انگیزه تجربه و اعتبار توانایی، ویژگی نگرش، بینش، مهارت، دانش،

ویژگی  شخصیتی، ویژگی های یعنی اصلی سازه هشت محور حول شایستگی اصلی مجموع مؤلفه های در پیشین، مطالعات تحلیل و

 .هستند دسته بندی قابل دانش و توانایی مهارت، اعتبار، نگرش، بینش، های فردی،

 پیشینه تجربی تحقیق

 پرداخته آنها ریحتش به در ادامه که است شده ارائه موضوع با مرتبط خارجی داخلی و تحقیقات پیشینة از ای خلاصه ،1 جدول در

 شد: خواهد

 خارجی و داخلی تحقیقات پیشینۀ از ای خلاصه .1 جدول

 محقق نام تاریخ و عنوان
 نحوه

 انتشار
 آن نتایج و پژوهش مختصر بیان

طراحی و اعتباریابی الگوی 

 یمدیران آموزش شایستگی

براساس آموزه های قرآن 

 کریم

 (1399) 

پیری و 

  همکاران

 مقاله

 پژوهشی

 29 بعد، 4مدیران آموزشی دارای  شایستگینتایج پژوهش نشان داد که الگوی 

مولفه: خدامحوری، حق مداری،  5ی با شعد ارزب-شاخص است: الف 131مولفه و 

 25ت مداری و لایباوری و آخرت گرایی و و یزی، معادتعدالت خواهی و ظلم س

مولفه: نگرش به هستی، نگرش به انسان، نگرش به  5 بعد نگرشی با-خص. باش

بعد منشی -شاخص. ج 25و آخرت، نگرش به مدیریت و نگرش به نظارت و  یادن

فای به وکرخدا، شکرگزاری، ذص، اعتدال، امید، توکل، تقوا، لامولفه: اخ 10با 

 توانایی برنامه :مولفه 9عد دانشی با ب-شاخص. د 34عهد، شرح صدر و امانتداری و 

انایی ریزی، توانایی سازماندهی، توانایی ایجاد انگیزش، توانایی رهبری، تو

توانایی  توانمندسازی، توانایی ارزیابی، توانایی ایجاد فرهنگ مطلوب سازمانی،

 .شاخص 47تصمیم گیری و توانایی نظارت و کنترل و 

 شایستگیتبیین معیارهای 

برای مدیران مدارس مبتنی بر 

 روش دلفی فازی

عصاری و 

 همکاران

رساله 

 دکتری

عمیق ادبیات موضوع، معیارهای اولیه شایستگی  مطالعهابتدا با  نگارندگان

از استادان و خبرگان  (زن 5مرد و  20)نفر  25استخراج و مدل اولیه تدوین گردید. 

مدیریت آموزشی در دانشگاه های سراسر کشور با روش نمونه گیری شبکه 

                                                           
6. Meyer 
7.  Tehseen 



ح یا تعدیل معیارها و زیرمعیارهای مدل اولیه با لامتخصصان انتخاب و برای اص (1399)

آن ها مصاحبه نیمه ساختار یافته انجام گرفته و بر اسداس نتایج تحلیل مصاحبه 

نتیجه نهایی پژوهش در قالب یک . تعیین شدندح و زیرمعیارها لاپیش مدل اص

ساختار سلسله مراتبی مربوط به معیارهای شایستگی شامل معیارهای اصلی، فردی، 

 .زیرمعیار تدوین گردید 74معیار فرعی و  12شغلی و سازمانی و همچنین 

شناسایی شایستگی مدیران 

مدارس جهت استفاده در 

 (1398)  کانون ارزیابی

خنیفر و 

  همکاران

 مقاله

 پژوهشی

نتایج نشان داد شایستگی های موردنیاز مدیران مدارس برای استفاده در کانون 

روز، دانش ه تخصص، تجربه، دانش ب)ارزیابی عبارت اند از: دانش و آگاهی 

لا عات، آگاهی از قوانین اجرایی، دانش محیطی و شناخت اسناد بالافناوری اط

نطقی، هوش میان فردی، هوش فرهنگی، هوش هوش م)هوش و استعداد  ،دستی

مسائل  (،مدیریتی، قدرت تصمیم گیری قیت، توانایی رهبری، تواناییلاهیجانی، خ

ق حسنه، التزام به ارزش های جامعه، سعه صدر، مهربانی، لااخ)قی لااعتقادی و اخ

 .)مسئولیت پذیری

های روان  یستگیتبیین شا

شناختی مدیریتی برای مدیر 

مدرسه و تعیین روابط علی 

بین آنها با ترکیب روش 

 دلفی و دیمتل فازی

(1398 ) 

عصاری و 

 همکاران

 مقاله

 پژوهشی

نتایج نشان داد متغیرهای مسئولیت پذیری، انتقاد پذیری، خودکنترلی، مهارت 

یارهای، رضایت شغلی، تصمیم گیری، اعتماد به نفس و انعطاف پذیری، و زیر مع

 .گردند ق، مثبت اندیشی و تفکر سیستمی متغیر معلول محسوب میلاتفکر خ

 شایستگی های شناسایی

محیط  در اساتید حرفه ای

 آموزش های

 الکترونیک

(1398) 

و  یوزباشی

 یژوهی

 مقاله

 پژوهشی

آموزش  یها طیدر مح دیاسات یحرفها یهای ستگیشا ییهدف از پژوهش شناسا

ی ستگیشا یها شاخص ،یو تجرب یبا توجه به مطالعات نظر است بوده کیالکترون

در سه بعد:  کیو آموزش الکترون یریادگی یها طیدر مح دیاسات یا حرفه یها

 مؤلفه ریز یدارا ابعاد بود که هر کدام از یآموزش و فنآور ،یفرد یها یستگیشا

 معتبر هر یها رمؤلفهیو متخصصان، ز دیاز اسات یبودند که پس از نظرسنج ییها

 شدند. ییشناسا های ستگیشا نیاز ا کدام



 یستگیطراحی الگوی شا

مدیران مدارس دوره ابتدایی 

 شهر تهران 

(1397) 

شبانی و 

 همکاران

 مقاله

  پژوهشی

ه این دش گویه تایید 124ی، در اساس نتایج تحلیل عاملی تایییافته ها نشان داد ب

 15مولفه و  2با )بینشی  -هنی ذبعد شامل شایستگی های  6پژوهش، در قالب 

های بین  یستگی، شا(گویه 20مولفه و  2با )های درون فردی ی ستگی، شا(گویه

 (گویه 10مولفه و  2با )قی لاهای اخ یستگی، شا(گویه 17مولفه و  2با )فردی 

 2با )شایستگی های رهبری  (گویه 40مولفه و  3با )های عملکردی  یستگیشا

 .  طبقه بندی شده است (گویه 21مولفه و 

شناسایی ابعاد مولفه ها و 

شاخص های شایستگی 

مدیران سازمان های 

 آموزشی

(1397) 

گودرزی و 

 سلطانی

 مقاله

  پژوهشی

اثربخشی فردی،  یستگیهای به دست آمده، مدل نهایی پنج بعد شا براساس یافته

های میان فردی و ارتباطی،  یستگیهای دانشی و دانشگاهی، شا یستگیشا

 .   تخصصی دانشگاهی طراحی شد یستگیهای عمومی سازمانی و شا یستگیشا

 و مهارت یستگیشاتبیین 

های مورد نیاز برای مدیران 

ین در لاهای آن آموزش دوره

 آموزش عالی

(2020) 

 البراهیم
 مقاله

  پژوهشی

ین آغاز شدده لاموضوعات مرتبط با یادگیری و آموزش آنمقاله با مروری بر 

 است. مرور و تجزیه و تحلیل ادبیات در این مبحث برای مشخص کردن شایستگی

 نیهای یادگیری آنلا هایی که مربیان باید به طور مؤثر در محیط ها و مهارت

 در شش دسته طبقه بندی می یستگیها و شا تدریس کنند انجام شد. این مهارت

 های طراحی، مهارت ی محتوایی، مهارتاه های آموزشی ، مهارت ند: مهارتوش

 .  های اجتماعی و ارتباطی یریتی و نهادی و مهارتدهای م ی فن آوری، مهارتاه

 شایستگی های و توانایی ها

 اعضای آموزشی

 دانشگاه علمی هیئت

(2020) 

 و راپانتا تایر
 مقاله

 پژوهشی

 زمینه دانش زبان آموزان، مورد در دانش محتوا، دانش :شامل دانش نوع چهار

 آموزشی، بین فردی، مهارت های شامل، مهارت نوع شش موضوع، دانش و

 علمی هیئت اعضای برای را توسعه و تحقیق و ارتباطی کلاس، فنی، مدیریت

 نمودند. شناسایی

ها و  مهارتبررسی 

 مدیران ارشد های شایستگی

(2019) 

کوتو و 

 همکاران

 مقاله

  پژوهشی

مدیریت تعارض، توانایی اداره صحیح و سازنده، تعارضات و حل برخوردها و 

ش برای تبدیل تعارضات مخرب به لافات موجود بین افراد وگروه ها و تلااخت

 شود. مدیریت تغییر، پیش بینی و برنامه تعارضات سازنده در سازمان عنوان می

ش در جهت تسهیل تغییرات سازنده، لاریزی و هدایت فرایندهای تغییر سازمان و ت



ها در سازمان است. الگو بودن، توانایی  ها و تثبیت نتایج آن سازگاری فعال با آن

ارائه تصویری نمادین از خود در رفتار و منش، به گونه ای که سرمشق افراد 

رفتارهای مطلوب سازمانی باشد. بهبود مستمر، اکتفا نکردن به  سازمان و نمایانگر

ش مداوم برای رسیدن لات های اولیه فرایند بهبود در کلیه شئون سازمانی و تموفقی

ع از لاسی را اطیاتر در هر بخشی از سازمان است. آگاهی سلابه استانداردهای با

گویند.  می یاسیسی کشور و توان تجزیه و تحلیل پدیده های سیاجریانات س

وجیه منطقی کارهای پاسخگویی، قبول مسئولیت وظایف محوله از یک سو و ت

انجام گرفته و پیگیری و پرسش درباره وظایف انجام نگرفته در سازمان است. 

درستکاری و صداقت، توانایی در القای اعتماد و اطمینان متقابل و ایجاد فرهنگی 

 .قی باشدلای اخالاکه پرورش دهنده استاندارهای ب

ای  حیت حرفهلاصبررسی 

مدیران آموزشی در زمینه 

 ندهای آموزشی در اروپافرآی

(2017) 

اکسانا و 

 همکاران

 مقاله

  پژوهشی

مؤسسات آموزش عالی کشورهای اروپای مرکزی بر  نتایج پژوهش نشان داد

آموزشی و مدیریتی متمرکز هستند.این امر موجب شده است که  یستگیتوسعه شا

فرهیخته و با استفاده از  لامدیران آموزش و پرورش به عنوان متخصصان کام

ای با موفقیت بیشتری  پتانسیل آموزشی و فکری خود بتوانند در وظایف حرفه

 .روبرو شوند

بررسی آموزش مدیران 

 شایستگیآینده برای توسعه 

،  تیقلاخ) ها کلیدی آن

 ی(میوکار ت ییتوانا

(2016) 

خوسینووا و 

 همکاران

 مقاله

  پژوهشی

 دهد که گروه در زمینه مدیریت و آموزش نشان می تجزیه و تحلیل آثار محققان

 یی برای رشد تواناییالاهای کوچک به عنوان یک شکل سازمانی از پتانسیل ب

 ای مدیران آینده، برخوردار هستند. این مقاله روش قانه و قابل توجه حرفهلاهای خ

ها  های کوچک را که برای عملکرد مؤثر آن های تعدیل و ساختاری گروه

دهد. شرایط توسعه یافته و مبتنی بر یادگیری مشارکتی  هستند، نشان می یضرور

تواند ضمن  که در این تحقیق ارائه شده است جهانی و کاربردی است و می

توسط مدیران مورد استفاده قرار  های مختلف، آموزش متخصصان آینده در رشته

 .گیرد

 شایستگی های شناسایی

 اصلی

 اساتید شغلی موفقیت برای

 اکتشافی مطالعه )یک زن

 ایالات دانشگاه های در

 متحده( 

(2017)   

نایت و 

 همکاران

 مقاله

 پژوهشی

 از: عبارتند که  شد  شناسایی  موفقیت برای زنان نیاز مورد شایستگی  شش

 سیاسی،  بینش داشتن دانشگاه، مسئولیت های محوله  انجام مهم، ارتباط برقراری

 احساس ایجاد دو، این  تناقض عدم و حرفه ای و شخصی  تعهدات  مدیریت

 .کاری محیط در خود به داشتن باور و شغل در نقش ایفای برای ارزشمندی خود

 



 شایستگی های مهم ترین

 در رهبران گفته به رهبری،

 جهان سراسر

 (2016) 

 اسکورکوا
 مقاله

  پژوهشی

 موجب چیز چه که است سؤال این به گویی پاسخ درصدد گیلز پژوهش این در

 دمور را کشور 15 در رهبر 195 تحقیق این در او که شود می مؤثر رهبر یک

 ستد رهبری های شایستگی برترین از مورد 10 به او و است داده قرار بررسی

 اهداف دوینت اخلاق، استانداردهای و بالا اخلاق دارای: از عبارتند که است یافته

 تغییر ایبر پذیری انعطاف انتظارات، واضح بیان آزاد، و باز های دستورالعمل با

 دهایرویکر و ها ایده پذیرای مداوم، ارتباط مداوم، آموزش به متعهد نظرات،

 یلتبد برای دستان زیر به کمک توامان، شکست و موفقیت احساس ایجاد جدید،

 .خطا و آزمایش برای امنیت کردن فراهم بعد، نسل رهبر به شدن

 برای جدید برنامه یک

 چارچوب برنامه ریزی:

هیئت  اعضای شایستگی

 علمی

(2017) 

 

 

ولش و 

 همکاران

 مقاله

 پژوهشی

 دادند. ارائه هیئت علمی اعضای حرفه ای موفقیت برای مفهومی چارچوب یک

 ستا لازم شایستگی حوزه در لازم مهارت نه که رسیدند نتیجه این به آن ها

 فرهنگی؛ چند و سازیظرفیت  تنوع، رهبری؛ پژوهش؛ تدریس؛ شامل که

 شدن؛ بین المللی کاری؛ زندگی تعادل خارجی؛ سرمایه های کسب توانایی

ئت هی اعضای شایستگی مقاله این هستند. فناوری از مؤثر استفاده و نوآوری

می  نآ طریق از نهادها و افراد که می کند توصیف راهبردی عنوان به را علمی

 کنند. ترسیم را خود جهت گیری توانند

 

 شناسی پژوهش روش

 تحقیق نتایج این پژوهش از طریق روش آمیخته، در دو مرحله مستقل کیفی و کمی اجرا شده است. با در نظر گرفتن مـدل پیـاز

گرفته است؛ چرا  پژوهش حاضر در مرحله کیفی، فلسفة پژوهشی تفسـیرگرا را در پـیش(، 108، 2016، 8ساندرز، لوئیس و تورنهیل)

ی افراد یکسان  های مورد مشاهده به تفسیر پژوهشگر و ذهنیـت وی بسـتگی دارد. طبـق ایـن اصـل، یـک واقعیت برای همه که واقعیت

به لحاظ هدف، با توجه به (. 1988، 9)لینکلن و گوبا آورند ای واحد را به دست نمی نیست و از این رو، افراد از واقعیتی واحد تجربه

های کاربردی  پردازد، در حیطه پژوهش می گی مدیران ستادی آموزش و پرورش استان آذربایجان شرقیشایست مدل این که به طراحی

کند. رویکرد مورد استفاده، رویکرد استقرایی و استراتژی  و با توجه به تمرکز بر سؤالات پژوهش، از فلسفه پراگماتیسم پیروی می

هـا اسـتفاده  خش کیفی پـژوهش از روش گلولـة برفـی بـرای انتخـاب نمونـهدر ب هـا است. همچنین از نظر گردآوری داده پیمایشآن 

نیز، برای کمی دست آمد. در بخش  ای و آرشیوی به و بررسی اسناد و مطالعات کتابخانه دلفی تکنیکشـد و اطلاعـات از طریـق 

برای انتخاب افراد . تصادفی طبقه ای انتخاب شده استبا استفاده از فرمول نمونه گیری از جامعه محدود و به صورت  هـا انتخاب نمونه

یک ( در یک طبقه )و بالاترکارشناسی ، به طوری که هر واحد نمونه گیری )بدنه نمونه هر طبقه، به صورت تصادفی عمل شده است

تصادفی ساده ( نمونه ستانناحیه در مرکز ا 5 -یک اداره کل ( قرار گیرد. سپس برای هر طبقه )ناحیه در مرکز استان 5 -اداره کل 

                                                           
8 . Saunders, Lewis & Thornhill 
9 . Lincoln & Guba 



آوری اطلاعات، از پرسشنامه محقق ساخته  منظور جمع و به، و بالاتر( به نسبت حجم طبقه در جامعه انتخاب می گرددکارشناسی بدنه )

د. کننـ های کیفی را برای دستیابی به اطلاعات دست اول توصیه مـی های پژوهش ساندرز و همکاران، استفاده از روش .استفاده شد

هـا و  با توجه به وظایف، مأموریتشایستگی مدیران ستادی آموزش و پرورش منظور شناسایی اجزای مدل  لـذا در ایـن پژوهش به

 آموزش و پرورش استان آذربایجان شرقیی ایران و به طور ویژه دولت یها ای اثرگذار بر کارکرد سازمان اهـداف و عوامـل زمینـه

منظور تأیید نتایج حاصل از آن، از رویکـرد حداقل مربعات  روش پژوهش کیفی به کار گرفته شد. در تکمیل فراینـد پژوهش و به

جزئی استفاده شد. لذا این پژوهش از نوع آمیختـه اکتشافی متوالی است. دلیل انتخاب روش پژوهش آمیخته برای پژوهش حاضر 

 :عبارت است از

 ؛ شایستگی مدیران ستادی آموزش و پرورش استان آذربایجان شرقی مدلهد بیشتری برای طراحی به دست آوردن شوا .1

 ؛شایستگی مدیران ستادی آموزش و پرورش استان آذربایجان شرقی مدلدر اختیار نداشتن  .2

 .های خبرگان لزوم استفاده از دیدگاه  .3

 :لذا پژوهش حاضر در سه مرحله انجام شده است

دور و مرحلة سوم اجرای آزمون. در مرحلة اول  سهمرحلة اول تحلیــل محتــوای موضــوع پــژوهش؛ مرحلـة دوم اجرای دلفی در 

های چـاپی و الکترونیک در حوزة پژوهش بررسی و تحلیل شد.  هـا و منـابع موجــود در کتابخانـه هـا، مقالـه تحقیق، اغلب کتاب

گی مدیران ستادی شایستهای  عدها و مؤلفهبودند که برای ثبت بُ ییها هـا و یادداشت ها، فـیش و دادهابزار جمـع آوری اطلاعـات 

 .ها استفاده شده است از آنسطوح مختلف 

 فرم سپس گردید. مرتبط افراد شناسایی و دلفی پانل تشکیل به اقدام تحقیق اهداف و مسئله تبیین کامل از پس و دوم مرحله در

ت منابع ینظران حوزه مدیر صاحب) ن نظریاخبرگ از نفر 29 از متشکل دلفی پانل نهایت در و ارسال افراد تمامی برایدعوتنامه 

و  ابعاد مهمترین که شد خواسته افراد از ابتدا در گردید. تشکیل و خبرگان حوزه کانون ارزیابی وزارت آموزش و پرورش (انسانی

 و آموزشسازمان در  را)مدیران سطح عالی، مدیران سطح میانی و مدیران سطح عالی(  رده مدیریتی سهشایستگی برای مؤلفه های 

و اسناد  پیشین هایتحقیق موضوع، ادبیات اساس بر شایستگی که ابعاد از مشتمل ایپرسشنامه اساس این بر نمایند. ذکر پرورش

 در شد خواسته ها آن از و ارسال پانل اعضای برای اجراء مرحله اولین در پرسشنامه این گردید. تهیه اند،شده استخراج بالادستی

 و به ادغام نسبت پانل اعضای مرحله، این در علاوه به نمایند. اعلان را خود نظرات عوامل این از یک هر اهمیت خصوص میزان

 در گردید. ریزیبرنامه دوم دور حاصله نتایج اساس بر و شد شناسایی اعضاء میان توافق میزان نمودند. سپس اقدام متغیرها تعدیل

توزیع  و اصلاح مجدداً جدید معیارهای افزودن با و قبلی دور در حاصله نتایج اساس بر و تهیه مجدداً پرسشنامه این دوم مرحله

 شناسایی شده هایگویه از یک هر بودن مرتبط میزان و ضرورت تا شد خواسته پانل اعضای از یک هر از مرحله سوم، درگردید. 

 و آموزشسازمان در  را( پایه)مدیران سطح عالی، مدیران سطح میانی و مدیران سطح  رده مدیریتی سهشایستگی برای  مفهومی مدل

 و اول دورهای در شد. تدوین تحقیق اصلی پرسشنامه و گردید نهایی مدل دلفی، انجام دور سه نمایند. درنتیجه مشخص پرورش

در دور سوم، نظر اعضا درباره  و شد گذاشته بررسی به دلفی روش طی تحقیق متغیرهای مدل و خصوص در صاحب نظران نظر دوم



هایی کـه در دورهای اول و دوم، مهم تشخیص داده شده بودند، مجدداً دریافت شد. انجام روش دلفی پس از انجـام  معیارها و شاخص

 .پایان یافتدور سوم و دستیابی به اتفاق نظر مطلوب 

( W)در ایـن پژوهش، برای تعیین میزان توافق نظر گروه سنجش، از ضریب هماهنگی کندال استفاده شد. ضریب همبستگی کنــدال 

های مربوط  مقیاسـی بـرای تعیین درجة همبستگی میان چند ویژگی مربوط به شماری از افراد است. چنین مقیاسی به ویـژه در بررسی

باشد، یعنی توافق کامل وجود ندارد  سودمند بوده و بین صـفر و یـک متغیـر اسـت. اگــر ضـریب کنـدال صـفر« داورانروایی میان »به 

 شـاخصمعیارها و نظر پنل نخبگان در زمینـة  پس از اجمـاع (.1384، 10)بامبرگر و مشولم باشد به معنای توافق کامل اسـت 1و اگر 

بـرای آزمـون مـدل اولیـة تحقیق استفاده  از روش حداقل مربعات جزئــیشایستگی مدیران ستادی  مدلهای تأثیرگـذار بـر طراحی 

گیری از روایی صـوری و محتـوایی، روایـی همگرا و روایی افتراقی استفاده شد و پایایی آن نیز بر  شد. برای تعیین روایی مدل اندازه

 SPSS 22ها در نـرمافزارهـای  ون ـ گلدشتاین محاسبه شد. تجزیه و تحلیل دادههای اصلی، آلفای کرونباخ و دیل اساس تحلیل مؤلفه

سازی معادلات  و استنباطی انجام گرفت. بـرای آزمـون سؤالات از مدل نسخه سوم در دو سطح آمار توصـیفی Smart PLS و

است استفاده شد.در مرحلة سوم تحقیق،  ها تمرکز کرده که بر واریانس بین سازه( PLS) و کمترین مربعات جزئی( SEM) ساختاری

 نمونه اعضای اختیار در گویه اصلی طراحی شد و 96ای مشتمل بر  منظـور اعتباربخشـی مـدل حاصـل از بخش کیفی، پرسشنامه به

 گرفت. قرار پژوهش

)یک  ن آذربایجان شرقیپرورش استاسازمان آموزش و مدیران و کارکنان ستادی )بدنه کارشناسی و بالاتر( پرسـشنامـه بـین  218لـذا 

 .گرفت قرار نجی مـدلهـا و اعتبارسـ ها، بررسی استنباطی داده تجزیه و تحلیل دادهو مبنای  توزیع شدهاداره کل و پنج ناحیه( 

 ها یافته

پاسخ داده شده  دیهای فرعی، سپس بـه پرسـش اصـلی بـا روش آماری تحلیل عاملی تأیی های تحقیق ابتدا پرسش در پاسخ به پرسش

 .است

سازمان آموزش و پرورش استان  شایستگی مدیران ستادی سطوح مختلفمؤلفه ها و شاخص های  ،ادعاب. 1سؤال 

 کدامند؟ آذربایجان شرقی

 زمینه که با نگاه به ادبیات تحقیق و همچنین بررسی تجربه سازمانی افراد خبره حوزه منابع انسانی بوده مدل مفهومی لازم ئارا به منظور

با کنکاش در ابعاد معرفی شده در ادبیات  منظور، همین ها اقدام شود. به مورد مطالعه، نسبت به تعریف متغیرها و برقراری ارتباط آن

که ابعاد شایستگی  شناسایی شد،حوزه شایستگی  4تعاریف ابعاد معرفی شده توسط محققان،  توجه بهشایستگی ی مدل هاو تحقیق 

و  "شناختیحوزه  "، "اجتماعیحوزه "، "عملیاتیحوزه ": تحت آن حوزه ها معرفی شدند. این حوزه های شناسایی شده عبارتند از

 .نده حاصل شدالعها از ادبیات و پیشینه مدل های مورد مط که شاخص های آن ،"فراشایستگی ها "

گرفتـه از ادبیـات )ایـده اولیه محقق( و طراحی و تدوین مـدل مفهـومی  ل چارچوب نشأتمنظور تکمی پس از مطالعه ادبیات پژوهش به

نظرات خبرگان دانشگاهی و متخصصین  بـرای اخـذ نقطه( مصاحبه به شیوه ساختارمنددلفی )پـژوهش )ایـده ثانویـه محقـق(، از روش 

                                                           
1 0 . Bamberger & Masholem 



 پرسشنامه فیط د؛یاقدام گرد (یشرق جانیآموزش و پرورش استان آذرباسازمان ژه )به وی آموزش و پرورشدر نظام حوزه منابع انسانی 

گی الگـوی شایست شکل دهنده ابعـاد و مؤلفـه هـای که، اول این: شدها پرسیده  در دو حوزه معیارها و شاخص یهای مرتبط با پانل دلف

 هاشاخص، میزان اهمیت و تأثیر معیارها و که ایندوم کدامند و  یشرق جانیسازمان آموزش و پرورش استان آذربادر  مدیران ستادی

 چقدر است؛  یشرق جانیسازمان آموزش و پرورش استان آذرباستادی مدیران  گیالگـوی شایست شکل گیری بر

شاخص کاهش داده شد  96شاخص به  141ها از  ح شد. تعداد شاخصلادر این مرحله بنا بر نظرات پنل دلفی مدل اولیه پژوهش اص

 .ها تغییر داده شد اسامی برخی از شاخصو 

هـا بـر اساس نتایج و  دلفی در نظر گرفتـه شـده اسـت و اسـتنباط سومدر بررسی از طریق آمار استنباطی در این پژوهش فقط دور 

 استخراج اسـت و از سـوی دیگر، معمولاً سومدستاوردهای حاصل از این دور انجام شده است. دلیل اول، جامعیت پرسشنامه دور 

های این بخش تماماً از خروجی دور  ها و استنباط گیرد. بر این پایه تحلیل الگوی نهایی، بر مبنای نتایج آخرین دورِ دلفی انجام می

 .دلفی صورت گرفت سوم

 

میانی و مدیران ستادی عالی، های  نظر مدیران مربوطه، اولویت بندی اهمیت و ارجحیت شایستگی از. 2سؤال 

 چگونه است؟ استان آذربایجان شرقی پرورش و آموزشسازمان  در پایه

ناپارامتری از توزیع نرمال برخوردار نبودند از آزمون ها داده که این به توجه با ا توجه به نتایج آزمون کولموگروف اسمیرنوف و ب

برای انجام چنین آزمونی،  شد. استفاده و پایه میانیعالی، نمرات شایستگی در بین مدیران میانگین برای بررسی تفاوت  رتبه ای فریدمن

 جانیپرورش استان آذربا آموزش و ، میانی و پایه دری عالیستاد رانیمد یستگیگیری شا شکلابعاد و عوامل بندی بین  ابتدا به رتبه

 و پس از آن، رتبه شدپرداخته  شایستگی های عملیاتی، شایستگی های اجتماعی و شایستگی های شناختی(شامل سه محور )در  یشرق

 .شده است آوردهدر ادامه  گرفت، که موارد مرتبط با این آزمونبندی معیارهای داخل هر یک از عوامل صورت 

 

پرورش استان  در آموزش وشایستگی مدیران عالی گیری  های هر یک از عوامل شکل جدول مرتبط با نتایج تعیین رتبه .6جدول 

 بر اساس آزمون فریدمن یشرق جانیآذربا

 های آزمون آماره

 218 تعداد نمونه آماری

 180/59 شده دو محاسبه کای

 2 درجه آزادی

 000/0 سطح معناداری مفروض

 آزمون فریدمن

 



 اه میانگین رتبه ابعاد

 88/7 شایستگی های شناختی

 10/7 یاجتماع یها یستگیشا

 70/6 یاتیعمل یها یستگیشا

 

از  (000/0) و همچنین با توجه به اینکه میزان سطح معناداری محاسبه شده( 180/59) اینکه مقدار کای دو محاسبه شدهبا توجه به 

در آموزش و  رمجموعـهیز ارهـاییو مع یعال رانیمدشایستگی  ابعادتوان بین  درصد می 95کوچکتر است، بنابراین با اطمینان  025/0

 .ها را یکسان فرض نمود توان اهمیت آن بندی را در نظر گرفت و نمی رتبه، یشرق جانیپرورش استان آذربا

از سوی نمونه آماری  ،88/7با میانگین رتبه  یشناخت یها یستگیشود که شا ملاحظه می 6جدول های  ا این تفاسیر، بر اساس یافتهب

 تلقی شده است؛ یشرق جانیو پرورش استان آذرباآموزش در شایستگی مدیران عالی میان ابعاد در  ترین عامل عنوان مهم پژوهش به

نقش  70/6ی با میانگین اتیعمل یها یستگیشا تیو در نها قرار گرفته است 10/7با میانگین رتبه  یاجتماع یها یستگیدر رتبه بعدی شا

 .ایفا نموده است یشرق جانیآموزش و پرورش استان آذربادر شایستگی مدیران عالی میان ابعاد کمرنگی را در 

 

آموزش و ی در عال رانیمد یها یستگیشا میمفاهمعیارهای زیرمجموعه های هر یک از  جدول مرتبط با نتایج تعیین رتبه. 7جدول 

 یشرق جانیپرورش استان آذربا

 های آزمون آماره

 218 تعداد نمونه آماری

 221/46 شده دو محاسبه کای

 31 درجه آزادی

 000/0 مفروضسطح معناداری 

 آزمون فریدمن

 

 مدیران عالیهای  بندی اهمیت مفاهیم شایستگی رتبه. 8جدول 

 میانگین رتبه مفاهیم شایستگی

 39/29 و بودجه یمال تیریمد

 37/29 عملکرد تیریمد

 07/29 دانش تیریمد

 43/32 یراهبرد یریگ میتصم

 44/32 مطلوب ندهیآ یطراح ییتوانا



 51/29 قدرت نفوذ

 17/28 یمیت یو رهبر یساز میت

 11/30 و تحول رییتغ یرهبر

 93/30 تعارض تیریمد

 34/31 ی درون وزارتخانهارتباط یمهارت ها
 01/30 ی با مدیران بالادست و پایین دستارتباط یمهارت ها
 55/29 ی با مدیران مدارس و سایر ذی نفعانارتباط یمهارت ها

 74/31 یاسیس نشیب
 43/31 یاجتماع نشیب
 42/31 یفرهنگ نشیب

 21/32 حرفه ای اخلاق
 72/32 شناخت نظام آموزش و پرورش

 65/32 یدانش حرفه ا
 65/31 یاعمل حرفه

 54/31 یاحرفه اعتبار

 

 

پرورش استان  در آموزش وشایستگی مدیران میانی گیری  های هر یک از عوامل شکل جدول مرتبط با نتایج تعیین رتبه. 9جدول 

 بر اساس آزمون فریدمن یشرق جانیآذربا

 های آزمون آماره

 218 تعداد نمونه آماری

 280/53 شده دو محاسبه کای

 2 درجه آزادی

 000/0 سطح معناداری مفروض

 آزمون فریدمن

 

 اه میانگین رتبه معیارها

 93/7 یاجتماع یها یستگیشا

 70/6 یشناخت یها یستگیشا

 65/6 یاتیعمل یها یستگیشا

 



 025/0از  (000/0)که میزان سطح معناداری محاسبه شده  و همچنین با توجه به این (122/71)ا توجه به مقدار کای دو محاسبه شده ب

در آموزش و پرورش  رمجموعـهیز ارهـاییو مع میانی رانیمدشایستگی  ابعادتوان بین  درصد می 95کوچکتر است، بنابراین با اطمینان 

 .ها را یکسان فرض نمود توان اهمیت آن بندی را در نظر گرفت و نمی ، رتبهیشرق جانیاستان آذربا

از سوی نمونه آماری  ،93/6با میانگین رتبه  یاجتماع یها یستگیشود که شا ملاحظه می 9جدول های  ا این تفاسیر، بر اساس یافتهب

 تلقی شده است؛ یشرق جانیآموزش و پرورش استان آذربانی در میان ابعاد شایستگی مدیران میادر  ترین عامل عنوان مهم پژوهش به

 65/6با میانگین رتبه  یاتیعمل یها یستگیشا تیو در نها ،قرار گرفته است 70/6با میانگین رتبه  یشناخت یها یستگیدر رتبه بعدی شا

 قرار گرفته است. دمنیآخر جدول آزمون رتبه بندی فر گاهیدر جا

آموزش و ی در انیم رانیمد یها یستگیشا میمفاهمعیارهای زیرمجموعه های هر یک از  نتایج تعیین رتبه جدول مرتبط با. 10جدول 

 یشرق جانیپرورش استان آذربا

 های آزمون آماره

 218 تعداد نمونه آماری

 221/46 شده دو محاسبه کای

 31 درجه آزادی

 000/0 سطح معناداری مفروض

 آزمون فریدمن

 

 یانیممدیران های  بندی اهمیت مفاهیم شایستگی رتبه. 11جدول 

 میانگین رتبه مفاهیم شایستگی
84/22 و بودجه یمال تیریمد  

 69/22 عملکرد تیریمد

 61/22 دانش تیریمد

 38/22 یراهبرد یریگ میتصم

مطلوب ندهیآ یطراح ییتوانا  13/22 

گرانیدر د یو الهام بخش زهیانگ جادیا  4/22  

 69/22 قدرت نفوذ

73/22 یمیت یو رهبر یساز میت  

و تحول رییتغ یرهبر  90/20  

تعارض تیریمد  91/23  

ی درون وزارتخانهارتباط یمهارت ها  03/24  
پایین دستی با مدیران بالادست و ارتباط یمهارت ها  61/28 

مدیران مدارس و سایر ذی ی با ارتباط یمهارت ها
 نفعان

66/24  



یاسیس نشیب  58/23  
یاجتماع نشیب  53/23  
یفرهنگ نشیب  18/26  

حرفه ای اخلاق  61/23  
77/23 شناخت نظام آموزش و پرورش  

یدانش حرفه ا  83/23  
یاعمل حرفه  98/23  

یاحرفه اعتبار  95/22  

 

پرورش  در آموزش و شایستگی مدیران عملیاتیگیری  های هر یک از عوامل شکل جدول مرتبط با نتایج تعیین رتبه. 12جدول 

 بر اساس آزمون فریدمن یشرق جانیاستان آذربا

 های آزمون آماره

 218 تعداد نمونه آماری

 035/56 شده دو محاسبه کای

 2 درجه آزادی

 000/0 سطح معناداری مفروض

 آزمون فریدمن

 

 اه میانگین رتبه معیارها

 97/6 یشناخت یها یستگیشا

 85/5  یاتیعمل یها یستگیشا

 25/5 یاجتماع یها یستگیشا

 025/0از  (000/0)که میزان سطح معناداری محاسبه شده  و همچنین با توجه به این (035/56)ا توجه به مقدار کای دو محاسبه شده ب

در آموزش و پرورش  رمجموعـهیز ارهـاییو مع میانی رانیمدشایستگی  ابعادتوان بین  درصد می 95کوچکتر است، بنابراین با اطمینان 

 .ها را یکسان فرض نمود توان اهمیت آن بندی را در نظر گرفت و نمی ، رتبهیشرق جانیاستان آذربا

از سوی نمونه آماری  ،85/5با میانگین رتبه  یاتیعمل یها یستگیشود که شا ملاحظه می 12جدول های  ا این تفاسیر، بر اساس یافتهب

تلقی شده  یشرق جانیآموزش و پرورش استان آذربادر  یاتیعملمیان ابعاد شایستگی مدیران در  ترین عامل عنوان مهم پژوهش به

ی با میانگین اجتماع یها یستگیشا تیو در نها قرار گرفته است 80/5با میانگین رتبه  یشناخت یها یستگیدر رتبه بعدی شا است؛

 .ایفا نموده است یشرق جانیآموزش و پرورش استان آذربادر  یاتیعملمیان ابعاد شایستگی مدیران نقش کمرنگی را در  25/5



در  یاتیعمل رانیمد یها یستگیشا میمفاهمعیارهای زیرمجموعه های هر یک از  جدول مرتبط با نتایج تعیین رتبه. 13جدول 

 یشرق جانیآموزش و پرورش استان آذربا

 های آزمون آماره

 218 تعداد نمونه آماری

 221/46 شده دو محاسبه کای

 31 درجه آزادی

 000/0 سطح معناداری مفروض

 آزمون فریدمن

 

 یاتیعملمدیران های  بندی اهمیت مفاهیم شایستگی رتبه. 14جدول 

 میانگین رتبه مفاهیم شایستگی
72/25 و بودجه یمال تیریمد  

 62/25 عملکرد تیریمد

 26/25 دانش تیریمد

 52/20 یراهبرد یریگ میتصم

مطلوب ندهیآ یطراح ییتوانا  89/19 

گرانیدر د یو الهام بخش زهیانگ جادیا  39/19  

 7/24 قدرت نفوذ

39/24 یمیت یو رهبر یساز میت  

و تحول رییتغ یرهبر  15/24  

تعارض تیریمد  94/24  

ی درون وزارتخانهارتباط یمهارت ها  89/22  
پایین دستی با مدیران بالادست و ارتباط یمهارت ها  83/22 

مدیران مدارس و سایر ذی ی با ارتباط یمهارت ها
 نفعان

24/25  

یاسیس نشیب  65/21  
یاجتماع نشیب  68/22  
یفرهنگ نشیب  67/22  

حرفه ای اخلاق  29/27  
2/27 شناخت نظام آموزش و پرورش  

یدانش حرفه ا  73/28  
یاعمل حرفه  71/28  

یاحرفه اعتبار  61/25  

 



 

 چیست؟ شرقی آذربایجان استان پرورش و آموزش ستادی مدیران شایستگی مدل. 3سؤال 

توان گفت با توجه به محاسبات به عمل آمده، مدل تحلیـل عـاملی تأییـدی پــس از اصـلاحات در  در پاسخ به سؤال اصلی تحقیق می

 .است 2و  1های  حالت تخمین ضرایب استاندارد و در حالت معناداری به شرح شکل

 

 

 

 

 ساختاری تحقیق در حالت تخمین استانداردمدل  . 1شکل 

 



 

 مدل ساختاری تحقیق در حالت معناداری . 2شکل 

 

 :و بحث  گیری نتیجه

 .انجام شد یشرق جانیپرورش استان آذربا آموزش و ، میانی و پایه دری عالیستاد رانیمد یستگیشا طراحی مدلاین پژوهش با هدف 

، ایران و مبانی نظری و پیشینه پژوهش مدل نهایی شایستگی مدیران عالی نظام آموزش و پرورشبا مطالعه اسناد بالادستی  این راستادر 

 استفاده از روش دلفی مورد آزمون روایی قرار گرفت.که با  شد طراحی یشرق جانیپرورش استان آذربا آموزش و میانی و پایه در

.نشان داده شده است( 3)در که شکل  ،شاخص می باشد 96 و مؤلفه 26عد، بُ 4تگی طراحی شده شامل مدل شایسدر نهایت 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عملیاتی یها یستگیشا

عملیاتی( یشغل)   

 شایستگی های رهبری                         شایستگی های مدیریتی      

 

 اجتماعی یها یستگیشا

عملیاتی( )شخصی   

 فرهنگیو  اجتماعی ،سیاسی                        شایستگی های تعاملی            

 یشناخت یها یستگیشا

ی(مفهوم یشغل)   

 حرفه ای گرایی

آموزش و پرورش الگوی شایستگی های مدیران   

 مدیران ستادی سطح عالی

 مدیران ستادی سطح میانی

 فرا شایستگی ها

ی(مفهوم )شخصی   

 شخصیتی                             اعتقادی             
 مدیران ستادی سطح پایه

 قدرت نفوذ

 یمیت یو رهبر یساز میت

 و تحول رییتغ یرهبر

 تعارض تیریمد

در  یو الهام بخش زهیانگ جادیا

 گرانید

 و بودجه یمال تیریمد

 عملکرد تیریمد 

 دانش  تیریمد 

 یراهبرد یریگ میتصم

 مطلوب ندهیآ یطراح ییتوانا

 

 بینش سیاسی

 اجتماعی نشیب

 فرهنگی نشیب

درون  یارتباط  یمهارت ها

                       وزارتخانه

مهارت ارتباط با مدیران بالادست   

 و پایین دست

مدارس و  رانیمهارت ارتباط با مد

 سایر ذی نفعان

 مطلوب ندهیآ یطراح ییتوانا

 اخلاق حرفه ای

 شناخت نظام آموزش و پرورش

 یدانش حرفه ا

 یاحرفه عمل

 یاحرفه اعتبار

ی اعتقادات مذهبتوجه به 

 رویکرد ارزشی در کار

 ارزشی در رفتاررویکرد 

 یذهن – یفرد یهایژگیو

 تفکر خلاق

 یتیشخص - یفرد یهایژگیو



 

 

 

 

 .موجود در مدل طراحی با شده بسیاری از مدل های ارائه شده توسط پژوهشگران داخلی و خارجی مطابقت داردابعاد 

 ،1399داوودی و همکاران  ،1399)مالکی نژاد  مقایسه تطبیقی نشان می دهد که الگوی پژوهش حاضر در تعداد ابعاد با مدل های

آلدامن و ، 1395عاشقی و قورچیان،  ،1398راقی، ح1398باتمانی و همکاران ، 1398و جعفری پویان،  یدرگاه ،1399ی سالارزه

، 2017زیکانسکی ، 2018 روسستول و  تیبر ،2019بوشاف  ،2019 اوبورا و ، راکو2020و همکاران  ون دن برگ ،2021همکاران، 

، 2007مامفورد ،2009دیردورف، 2012، برنز 2014تریوالس و پکلیتیس  ،2016 سونیجاروالت و و ،2016،اسکورکوا  2016ولش

 ( همسو است.1983نوریس ، 2004مینتزبرگ، 

عد اولیه شامل شایستگی های شناختی، وظیفه ای و اجتماعی، نسبتا جهانی هستند و با دانش، مهارت ها و صفات شخصی و روش سه بُ

شایستگی . ی و دانش حاصل از تجربه استهای آموزشی قدیمی سازگار هستند. شایستگی شناختی شامل مفاهیم و تئوری های مبنای

وظیفه ای )مهارت ها و فوت و فن کار( چیزهایی است که شخص باید در یک حرفه قادر به انجام آن باشد و شایستگی اجتماعی، 

نیز با توانایی  تمایل و توانایی ایجاد رابطه و درك مزایا و تنش های تعامل پایدار و منطقی با دیگران را توصیف می کند. فرا شایستگی

می توان گفت که دانش از طریق  (.2021آلدامن و همکاران،) یادگیری و واکنش ارتباط دارد مواجهه با عدم اطمینان و همچنین

شایستگی شناختی، مهارت ها از طریق شایستگی های وظیفه ای و مسائل رفتاری و نگرشی از طریق شایستگی های اجتماعی حاصل 

 .عد اولیه مجزا و برای کسب سایر شایستگی ها نقش تسهیل کننده دارندشایستگی ها از سه بُمی شوند؛ اما فرا 

عد (، بعد شایستگی های وظیفه ای شامل دو مولفه )مدیریتی و رهبری(، بُگرایی عد شایستگی های شناختی با یک مولفه ) حرفه ایبُ

عد شایستگی های اجتماعی شامل سه ( و بُهای ذهنیختی و ویژگیهای شناویژگیفرا شایستگی ها مشتمل بر پنج مولفه )اخلاقی، 

ون لفه ها با مدل های مؤارتباطی( می باشند که از نظر تعداد مهارت های فرهنگی و بینش و همچنین  سیاسی و اجتماعیبینش لفه )ؤم

همچنین، به لحاظ ( همراستاست. 2018) روسستول و  تیبر (،2019) بوشاف (،2019) اوبورا و ، راکو(2020) و همکاران دن برگ

 (2010(، زاهدی و شیخ )2013(، فرهادی )2017(، اکرامی و هشیار )2018)همکاران عارفی نژاد و  تعداد شاخص با مدل های

 همراستاست.

 راکنده و غیر همصورت پ معرفی شده، به (ها مؤلفه)که در بسیاری از پژوهش های قبلی ابعاد و مفاهیم  نکته حائز اهمیت دیگر این

عد شایستگی در کنار یک مؤلفه شایستگی قرارگرفته و در یک سطح معرفی شدند. همچنین اند، بدین معنا که یک بُ وزن ارائه شده

اند؛ اما  بندی شغلی، طراحی و تدوین شده ها برای یک سطح خاص شغلی و یا برای یک بخش کلی در سازمان بدون سطح این مدل

 ارائه شایستگی هایهم برای سه سطح متفاوت شغلی. هرکدام از  ر، یک مدل سه سطحی ارائه شده است و آندر مدل پژوهش حاض

 یشرق جانیدر سازمان آموزش و پرورش استان آذربا یستاد رانیمد یها یستگیمدل مناسب جهت شا. 3شکل 

 



طور خاص  توان به راحتی می مناسب است و از این تفکیک به مدیران آموزش و پرورششده در این پژوهش برای یک سطح شغلی 

 شده در سطح اول، جامعیت داشته و تمامی ابعاد و مؤلفه های معرفی ها، بهره جست. حوزه در فرایند ارتقاء کارکنان و آموزش آن

 .های سه سطح شغلی، مشابه و یکسان است گیرد و به همین علت برای مدل های شایستگی را در بر می

میت چندین بندی اهمیت این سطح با توجه به میانگین اه هر سه مدل این است که رتبههای  نکته بسیار مهم در این سطح از شایستگی

 تر، این امکان وجود دارد که مفهومی در اهمیت پایینلادر رتبه با مفهوموجود قرار گرفتن یک  مفهوم شایستگی بوده است؛ یعنی با

تری قرار گرفته  گیری با سایر مفاهیم، در جایگاه پایین اول، وزن اهمیت بیشتری داشته باشد و به دلیل میانگین مؤلفهتر، از تمام مفاهیم 

، و بودجه یمال تیریشناسایی شدند که شامل مد مدیران آموزش و پرورششایستگی  مؤلفه بیست و شش پژوهشباشند. در این 

در  یو الهام بخش زهیانگ جادیا، مطلوب ندهیآ یطراح ییتوانای، راهبرد یریگ میتصمی، خودآگاه، دانش تیریمد، عملکرد تیریمد

 یها مهارت، خلق حسن، تعارض تیریمد، و تحول رییتغ یرهبری، میت یو رهبر یساز میت، نفوذ قدرتی، ریپذ تیمسئول، گرانید

، نظام آموزش و پرورش شناخت، حرفه ای اخلاقی، فرهنگ نشیبی، اجتماع نشیبی، و مذهب یاعتقاد نشیبی، اسیس نشیبی، ارتباط

 .شود می یو فروتن تواضع، یاحرفه اعتبار، یاحرفه عمل، یحرفه ا دانش

های سازمانی خواهد شد. این توافق منجر به قاطعیت  ترین شایستگی ارزش با شده موجب توافق عمومی مدیران بر شایستگی ارائهل مد

کشور و دست اندرکاران نظام آموزش و پرورش شود. به مدیران ارشد  های مدنظرشان می ها در توسعه و پرورش شایستگی بیشتر آن

شده در مدل و شناسایی فاصله وضع موجود با وضع مطلوب مرتبط با هر  های شناسایی شایستگی شود با در نظر گرفتن پیشنهاد می

پرداخته و درنتیجه بالندگی کارکنان و عملکرد بهتر  مدیران سطوح مختلفهای  ریزی در جهت توسعه شایستگی شایستگی، به برنامه

 .آنان در ادارات را فراهم نمایند

بررسی قرار  هایی باید سنجیده شده و مورد ر شغلی، چه شاخصلاتبه سطح با مدیر عملیاتیارتقاء یک  اکنون برای این موضوع که در

چه رفتارهایی باید با آموزش، ایجاد یا تقویت شود،  مدیر میانیکه برای ارتقاء یک  گیرد، راهنمایی وجود خواهد داشت؛ و یا این

مزایای بسیاری خواهد داشت های مدیران سطوح مختلف شایستگی  بندیدسته ی راهی مطمئن وجود خواهد داشت. درواقع  نقشه

توان استفاده نمود؛ اما وجود چندین مدل شایستگی برای چندین سطح شغلی پیوسته در یک سازمان،  که از هرکدام در جای خود می

های چند  از این مدل به بهترین نحو آموزش و پرورشها و مزایا خواهد شد. سازمان  منجر به ایجاد ارزشی افزوده بر سایر ارزش

ها، پیمودن مسیر تعالی منابع انسانی و درنتیجه تعالی خود  های گوناگونی خواهد داشت که هرکدام از این استفاده سطحی استفاده

 .تر خواهد کرد سازمان را آسان

بندی صورت گرفته، حائز بیشترین اهمیت و تأثیر  هایی که در این مدل برای سطوح مختلف شغلی در رتبه توان شایستگی همچنین می

 .اند گردیده مدیران ستادیدر موفقیت 

 

 



 منابع

در  رانیعـام مد یهایسـتگیمدل سـنجش شا نی(. تدو1398محمد)ی،زاهد و محمودی،رازیش ؛یعلی ،ریجهانگ ؛یعل،احتشام

 .90-63( :2) 32و توسعه.  تیریمد ندیفرا یپژوهش - ی. فصلنامه علمرانیا یدولت یهابانک

(، استراتژی منابع انسانی )تدوین، اجرا، آثار(، ترجمه پارساییان، علی، و اعرابی، سید محمد، تهران، 1384بامبرگر، پیتر و مشولم، لن، )

 های فرهنگی.دفتر پژوهش

 شایستگی مدل اعتبارسنجی و احیطر( 1399. )آمنه معصومه و خدیور، شهری، زاده حسین؛محمدعلی زکلیکی، بابایی؛عسل بسیجی،

 62-35(, 2)12 انسانی، منابع مدیریت هایپژوهش. المللبین بازاریابی مدیران

طراحی و اعتباریابی الگوی شایستگی مدیران مدارس بر بنیان آموزه های (. 1399)رحیمیان، حمید و  عباس پور، عباس؛پیری، رمضان

 .217-191،  1قرآن کریم: رویکردی ترکیبی. نشریه مدیریت مدرسه، سال هشتم شماره 

 .175-155 ،(3)11 راهبردی، مدیریت مطالعات. راهبردی مدیران انتخاب برای الگویی( 1391) ارسطو توحیدی،

 دوره دولتی، مدیریت اندازچشم ایران، در دولتی بخش انسانی منابع مدیران هایشایستگی مدل طراحی (1398) عباسعلی کریمی،حاج

 .1398 زمستان ،2

شناسایی شایستگی مدیران (. 1398)محمدحسین  ،رحمتی و فیاضی، مرجان ؛ح الدینلاص ابراهیمی، بنی ؛ناهید ،نادرین؛ خنیفر، حسی

 .125 -105 ،(1398) بهار 1ارزیابی. نشریه مدیریت مدرسه، سال هفتم شماره مدارس جهت استفاده در کانون 

 و عالی مدیران هایشایستگی توسعه الگوی طراحی( 1399)مریم نیا، سماواتیان، حسین و قانع علامه، سیدمحسن،؛ پناه، ندا رمضان

 .94-65( :44) 11. نفت صنعت در انسانی منابع مدیریت. ایران پتروشیمی صنایع ملی شرکت میانی
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