
 ی مدیران مدارس متوسطهشایستگیهاشناسایی و تبیین 

 (مشهد 4)مورد مطالعه: مدارس متوسطه  ناحیه 

 1حمید اکرامی

 2وجیهه هوشیاردکتر 

 

 چکیده 
و ارائه مدل شایستگی مدیران مدارس متوسطه و   شایستگیها شناسایی پژوهشهدف این 

مدارس متوسطه  در 4931سال  . این پژوهـش دراستسنجش اعتبار مدل استخراج شده 
 .4تحقیق مورد بررسی قرار گرفت:  سؤال دوبه همین منظور مشهـد انجام گرفت.  1ناحیه 

آیا مدل شایستگی  .2هایی است؟ مؤلفهی مدیران مدارس شامل چه ابعاد و شایستگیها
قیق ترکیبی )آمیخته( در این پژوهش از روش تح ؟استاستخراج شده از تحقیق معتبر 

ابتدا از روش کیفی  است، زیرا. طرح تحقیق نیز از نوع آمیخته اکتشافی ه استشد استفاده
. در قسمت ه استگرفت ی انجامو سپس سنجش مدل شایستگی با روش کمّ شدهاستفاده 

ن آموزشی مدارس انفر از مدیران ارشد ستادی، مدیران و معاون 43کیفی پژوهش با 
. برای بوده استی مدیران شایستگیهامصاحبه، موضوع  شده است. متوسطه مصاحبه

و مدل اولیه شایستگی شامل ابعاد  هاستفاده شد از روش تحلیل محتوای کیفی تحلیل محتوا
 برایی . سپس در قسمت کمّشدهای شایستگی مدیران مدارس متوسطه استخراج مؤلفه و

که استفاده شده  سؤال 11پرسشنامه ای محقق ساخته حاوی از سنجش مدل شایستگی، 
کارشناسان اداره آموزش و  ن آموزشی و مدیران ارشد ستادی وامدیران و معاون میان

برای  .ه استآوری شد گردپرسشنامه  411در نهایت  شده ومشهد توزیع  1پرورش ناحیه 
. نتایج ه استاز روش تحلیل عاملی تاییدی و نرم افزار آموس استفاده شد هاتحلیل داده

های مدل شایستگی مدیران مدارس متوسطه مورد تایید مؤلفهابعاد و  همۀکه  هنشان داد
 . استه واقع شد

 

 شایستگی، مدل شایستگی، مدیران مدارس متوسطه واژگان:کلید 
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 41/41/39تاریخ پذیرش:                      4/44/31 تاریخ دریافت:

  ekrami54@yahoo.com                                                           )نویسنده مسئول( و بهسازی منابع انسانی . کارشناس ارشد آموزش4

 v.hoshyar@yahoo.com                                                                                               عالی عطار. استادیار موسسه آموزش 2
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 8 23شماره  خانواده و پژوهشفصلنامه 

 مقدمه 

مدیریت، دهد نشان میکه سازمان و مدیریت انجام پذیرفته،  ۀمطالعات بسیاری تاکنون در زمین

که رفتار سازمانی خود و  دارندست. مدیران کارآزموده توانایی آن را هاوجه انسجام بخش سازمان

        و روابط رسمی، تجزیه و تحلیل کنند و با جامعیت،  هاهدف ۀگسترد ۀکارکنان را در زمین

؛ 2114)اسکات،  اندیشی و انعطاف پذیری رفتار حرفه ای مناسب سازمانی را نشان دهندژرف

 (.  4931ترجمه بهرنگی، 

، ابزارهای حیاتی برای افزایش رقابت در یستگیهاشا ۀباید اذعان نمود که مدیریت و توسع

( هدف رویکرد مبتنی بر شایستگی عبارت است از  تعیین  2119) 4رلیدبه گفته و .هستند هاسازمان

ی کلیدی در سرتاسر سازمان، تلاش برای حذف های مورد نیاز افراد برتر در پستشایستگیها

و اطمینان از اینکه عملکرد شایسته  ی شایستگی از طریق گزینش و آموزش اثربخشهاشکاف

 شود.تشخیص و پاداش داده می

ی اثربخش باید افراد شایسته را شناسایی هاکنند که سازمان( بیان می2111) همکارانو  2دوبیس

 و حفظ نمایند تا رسالت شان محقق شود.   

گیرند، موفقیت قرار  ها، چنانچه مدیرانی شایسته در راس سازمانشایستگیهاباتوجه به اهمیت 

ترین کنند تا شایستهتلاش می هابه همین دلیل سازمان .شوددر دستیابی به اهداف تضمین می هاآن

یک مزیت رقابتی، شناسایی، جذب و حفظ نمایند. امروزه اهمیت جایگاه و نقش  مثابهمدیران را به 

     مدیران به عنوان طراحان، هدایتگران و اداره کنندگان اصلی سازمان بر کسی پوشیده نیست و 

 یآنان نیز طبیعتاً از جایگاه ۀانتخاب، جذب و نگهداری، ارزیابی و توسع مؤثری هاکارگیری نظامهب

 (.4934یژه برخوردار است )صالحی صدقیانی و قرایی پور، مهم و و

آموزش و پرورش سازمان انسان سازی و توسعه فرهنگی است که با تغییر و تحول مواجه شده 

تغییر و توسعه است و جایگاهی ویژه در دستیابی جوامع به توسعه  ۀاست و خود نیز ایجاد کنند

نی مهمی که در نظام آموزشی کشور ما به ویژه در اجتماعی دارد. با توجه به دگرگو -اقتصادی

یکی از عناصر  منزلۀآموزش متوسطه روی داده است، توجه به نقش مدیران  واحدهای آموزشی به 

ی موجود در آنان هاو پتانسیل هاکلیدی و مهم در این تغییر و تحول و شناسایی استعدادها، توانایی

 ؛4931وریات انکار ناپذیر در نظام آموزشی است )مجد، ، از ضرهابه هدف دستیابیبرای موفقیت و 

 ( . 4933، و دوست محمدلو به نقل از احمدی

                                                           
1. Weatherly 
2. Dubois 
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کنند یی را اداره میهاآنها سازمان زیرا ،گذارندمی تأثیرهای مدارس مدیران مدارس بر همه جنبه

سهولت و با که تولیدشان انسان است و این انسانها باید آن قدر ساخته و پرداخته گردند که به 

خود را بر اهداف  تأثیرزندگی شوند. بنابراین مدیران بیشترین  جذب بازارهای کار و ،مهارت

به  و دهندی گوناگون انجام میهاگذارند و برای همین فعالیتآموزان میدانشتربیت مدرسه، یعنی 

که آورند فراهم میرا منابعی  . همچنینورزندتامین نیروی کارآمد، شایسته و سازنده مبادرت می

هدایت و کنترل مدرسه  به هماهنگی، . در ضمنضرورت دارد هاسانان این  برای ساختن و پرداختن

لذا  پرازند.می دهند،دیگر که برای کسب اهداف آموزش و پرورش ضروری تشخیص می هایو کار

( . پس 4931)علاقه بند، مدارس و بهبود و توسعه آنها درگرو مدیریت اثربخش آنهاست آینده

مدل  ۀی مدیران مدارس ارائه شود. ارائشایستگیهامهم این است که مدلی مشخص برای ارائه  ۀمسئل

در انتصاب و انتخاب مدیران شایسته باشد تا  مناسبیتواند راهگشای شایستگی مدیران مدارس می

عه پایدار گام برداشته حضور مدیران شایسته در مدارس، به سمت پیشرفت و توس با انتخاب و

 شود.

به تعلیم و تربیت دانش آموزان مدرسه سبب آسیب رساندن مدیر مدرسه  نادرستیک تصمیم 

    ۀو ممکن است در زندگی آیند کردرا جبران  آن سهولتتوان به که نمیشود، به طوری می

موفقیت خودشان را مدیون . چه بسیارافراد موفقی که گذاردب بدیتاثیر منفی و بسیار آموزاندانش

یشان را به هادانند. همچنین افرادی که دلیل شکست در زندگی و گرفتاریمدرسه، مدیر و معلم می

شود. دهند. اینجاست که اهمیت موضوع بیش از پیش روشن میمدرسه و مدیر مدرسه ارتباط می

ن افراد، نیاز به معیارها و تریبنابراین برای انتخاب و انتصاب مدیران، تشخیص و برگزیدن شایسته

ی مدیریت مدارس را به عهده هالیاقت، تصدی پست یی است تا افراد واجد شرایط و باهاملاک

 22/4/4934تاریخ  139درحال حاضر شرایط احراز مدیریت مدارس براساس مصوبه جلسه بگیرند.

برخی شرایط که  استشورای عالی آموزش و پرورش  44/1/4932تاریخ  134و اصلاحیه جلسه 

عمومی و اختصاصی را برای احراز مدیریت مدارس تعیین کرده است. اعتقاد به اسلام و التزام 

عملی به احکام اسلامی، تخلق به اخلاق اسلامی، برخورداری از سوابق تجربی موفق، داشتن توان 

کارمند  ی ارتباط با دیگران، سلامت جسمی و روانی ورمدیریت، روحیه کارگروهی، قدرت برقرا

در قسمت شرایط اختصاصی تاکید بر  هستند.شرایط عمومی  ازرسمی آموزش و پرورش بودن 

 .  استتحصیلات و سوابق تجربی مورد نیاز 
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 01 23شماره  خانواده و پژوهشفصلنامه 

و مشخص که  دقیق یتوان دریافت که چارچوببا نگاهی گذرا به مصوبه فوق به روشنی می

 براینبود مدل مشخص  همچنینوجود ندارد. تعیین کند، ی یک مدیر شایسته را هابتواند ویژگی

حتی  ی سیاسی وهاگری، روحیه انقیادی، وابستگیدر مواردی لابیکه شده  سببانتخاب مدیران 

شود می سببی لازم را نداشته باشد شایستگیها. مدیر که دخیل باشد هاروابط فامیلی درانتصاب گاهی

مورد پذیرش قرار نگیرد و این عدم  سهولتکه از طرف همکارانش، دانش آموزان و حتی اولیا به 

ی هاو برونداد هااجزا، درونداد همۀمقبولیت و پذیرش یعنی آغاز شکست و ناکامی برای مدرسه و 

داشته  بایدک مدیرییی که هاپذیرند از ویژگیآن. حتی خود مدیرانی که این مسئولیت سنگین را می

انتخاب  برایلذا برای مشخص شدن چارچوبی که  آگاهی ندارند. ،شایسته باشدی باشد تا مدیر

مدیران مدارس مورد استفاده قرار گیرد و همچنین مدیران بتوانند خودشان را با این چارچوب 

بسزا برخوردار است. این تحقیق  یهای آن از اهمیت مؤلفهمدل شایستگی، ابعاد و  ۀارزیابی کنند ارائ

 ی مدیران مدارس متوسطه را شناسایی و تبیین نماید. شایستگیهاآن است تا  در پی

 پیشینه پژوهش 

بررسی میزان شایستگی مدیران مدارس مقاطع دبیرستان و  به( در پژوهشی 4934انصاری )

 راهنمایی آموزش و پرورش استان فارس )مطالعه موردی، شهرستان داراب( از دیدگاه دبیران و

. استاز نظر ماهیت پیمایشی  مدیران پرداخته است. روش پژوهش از نظر هدف کاربردی و

 میاندهد نتایج نشان می .است شدهآوری گرد سؤال 13امه ای حاوی اطلاعات از طریق پرسشن

 وجود دارد.  معنادار یی مدیران اختلاف نظرشایستگیها زمینۀنظرات معلمان و مدیران در 

ی مدیران واحد آموزش شایستگیهاشناسایی و ارزیابی "خود با عنوان تحقیق  در (4934عربی)

شناسایی  به منظور "مطالعه موردی درجه: 911ی دولتی شهر مشهد بر اساس مدل بازخورد هاشرکت

شایستگی از  13فهرستی مشتمل بر و  کردای بیهام و مایر استفاده مرحله 9از متدولوژی  ،شایستگیها

فراوانی هر شایستگی، روشن شد که به پس از تعیین . کردنظر و سازمان شناسایی صاحب 11منظر 

دانش،  پذیری، مدیریت گروهی و مشارکت ارک انسانی، روابط ی ارتباطات وشایستگیهاترتیب 

   کارکنان، توجه به ارزشهای اخلاقی، اعتماد سازی و پرورشریزی، توانمندگیری، برنامهتصمیم 

عملکرد از بیشترین  مدیریت و انسانی منابع تغییر، مدیریت فس، رهبری، خلاقیت، نوآوری ونبه

انداز، ماموریت، درمرحله بعد اسناد شرکتهای دولتی مشهد شامل چشم. اندتأکید برخوردار بوده

مشتمل  فهرستیآموزش گردآوری و تحلیل شد و سرانجام کلان، اهداف و ارزشهای بخش اهداف

مداری، بهبود مستمر، ی مشتریشایستگیهاآنها، که از میان  شداستخراج  شایستگیهامورد از  13بر 
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پذیری و خلاقیت و نوآوری بیش از بقیه توانمندسازی، آموزش و یادگیری، پاسخگویی، مشارکت

نفر از مدیران، کارکنان و  91یند مصاحبه با آسپس طی فر .تکرار و به آن اشاره شده بود شایستگیها

تفسیری،  تحلیل م مندنظا یند دقیق وآمشهد و طی فرآموزش شرکتهای دولتی شهر مشتریان واحد

 مقوله و چهاردر قالب  و شدی مورد نیاز مدیران تهیه شایستگیهامورد از  22فهرستی مشتمل بر 

 گذاری شد. آموزش نام ی عمومی واختصاصی مدیران واحدشایستگیهاسپس دو بعد 

یران آموزشی مدارس دخترانه ی مدشایستگیها"( در پژوهشی با عنوان 4931امیری جامی )

در این ی مدیران آموزشی را مورد بررسی قرار داده است. شایستگیها "مقاطع سه گانه تربت جام

نفر از رؤسا و کارشناسان مسئول اداره  3  شامل)نفر  33 پژوهش کیفی از نوع مطالعه موردی، 

نفر از معلمان و 21 ، نامعاوننفر از 43 نفر از مدیران، 29 آموزش و پرورش شهرستان تربت جام، 

نفر از والدین در مقاطع سه گانه مدارس دخترانه شهرستان تربت جام( به عنوان شرکت  3 دبیران و

و مضامین  ندآوری شدگردمصاحبه نیمه ساختار یافته  33 از طریق ها کننده وارد مطالعه شدند. داده

و به  ندگیری از روش استروبرت کدگذاری شدبا بهره ند. سپسبه شیوه استقرایی استخراج گردید

در نهایت به منظور ارائه چارچوب مناسب از . ندشیوه تفسیری مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفت

ی مدیران آموزشی مقاطع سه گانه مدارس دخترانه شهرستان تربت جام از شیوه تحلیل شایستگیها

توان در قالب ی مورد انتظار مدیران را مییهاشایستگکه  ندها نشان داد. یافتهشدساختاری استفاده 

) فضائل اخلاقی،  ی اختصاصی و در چهار مقولهشایستگیهای عمومی و شایستگیهادو بعد اصلی 

 .بندی کرد طبقه ی شخصیتی، انتظارات نقش و وظایف( هاویژگی

 "ی راهبردی مدیران میانی دولتیهاالگوی قابلیت"( تحقیقی تحت عنوان 4933زاهدی و شیخ )

ی مدیران دولتی در هاقابلیت "از  اند که عبارت شدهمطرح  سؤالانجام دادند. در این تحقیق دو 

یی برخوردار باشند تا عملکرد آنان به سطح هاکشور ما کدام اند؟ و مدیران ما باید از چه قابلیت

ی مدیران هامیق اکتشافی، تبیین الگوی قابلیتمصاحبه های عدادن با انجام  "خوب و عالی ارتقا یابد؟

دلفی و از طریق پرسشنامه در دو نوبت  روشگیری از با بهره در نهایتدولتی میسر شد و 

. چهار بعد شداصلاح و تایید الگو دریافت  برایدیدگاههای خبرگان و مدیران دارای عملکرد برتر 

برای مدیران دولتی شناسایی شد که با تایید  اهو ارزش های فردی، مهارتها، ویژگیهادانش و آگاهی

 . شدشاخص نیز شناسایی  12و  مؤلفه 42بالای خبرگان مواجه شد. تعداد 

ی مدیران دولتی شایستگیهاتدوین مدل "دکتری خود با عنوان  ۀ( در رسال4932فرهادی نژاد )

های نیمه  ها نیز از مصاحبه آوری دادهگردبه منظور  "اثربخش با استفاده از نظریه داده بنیاد
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 03 23شماره  خانواده و پژوهشفصلنامه 

 29 مصاحبه با دادن که در نهایت و پس از رسیدن به اشباع نظری، با انجام  کردساختاریافته استفاده 

آوری گردهای  . مجموعه دادهکردگردآوری و تحلیل را های لازم  نفر از مدیران واجد شرایط، داده

  191 ا و کدگذاریهای باز، محوری و انتخابی، در قالب ه شده پس از طی فرآیند مقایسه مستمر داده

 .طبقه، سازماندهی شدند  9 مقوله و   3 مفهوم،   23 کد اولیه، 

 :اوهایو ایالت دانشگاه در شایستگی توسعه مطالعه" عنوان با پژوهشی (  نیز2113) 4کوکران

آن  یهاهدفانجام داده است که  " 24ن قر در سازمان گسترش و بسط برای شایستگی مدل ۀتوسع

دانشگاه ایالت اوهایو  ی مورد نیاز در حال و آینده درهاشناسایی و توسعه صلاحیت .4 عبارت اند از

ی هافعالیت ۀی اصلی، توصیف عملی و انعکاس دهندشایستگیهاشامل  ساخت یک مدل شایستگی .2

ارزیابی اعتبار مدل شایستگی مطرح شده. روش پژوهش ترکیبی با تاکید بر روش کیفی  .9سازمانی 

مصاحبه های فردی و گروهی بوده است. وی  مدارک، تحقیقات موجود وو از طریق بررسی اسناد 

 مستمر، یادگیری ارتباطات، انداز: کرد، عبارت شناسایی که محوری یهاشایستگی از مورد چهارده

 توسعه، دانش فردی، -میان روابط وتغییر، پذیری تنوع، انعطاف مشتری، به خدمات عرضه

 حل و تفکر آن، با سازگاری و فناوری کاربرد رهبری، و گروهی کار مدیریت منابع، گرایی،تخصص

 فرمانی. -خود و جوامع و دیگران فهم و مسئله، درک

، میزان استفاده از "مدیریت شایستگی در خدمات شهری بریتانیا"( در تحقیق 2111) 2هورتون

سازمان خدمات شهری که از  9. سپس کرده استتحلیل  مدیریت شایستگی در خدمات شهری را

مدیریت شایستگی استفاده کردند را مورد بررسی قرار داده و شایستگیهای افراد ارشد خدمات 

 کند.  دایت، کمک فردی و مدیریت و ارتباطات تقسیم میه ۀشهری را به سه دست

را انجام  "مدیریت شایستگی در حمایت از تغییر سازمانی"( تحقیق 2113و همکاران ) 9وکولا

دادند. در این تحقیق آمده است که تاکید در پیشینه مدیریت استراتژیک، رفتار سازمانی و مدیریت 

. این رودبه شمار میی افراد شایستگیهای داخلی سازمان است که همان هامنابع انسانی روی قابلیت

سازی در جستجوی تحلیل یک رویکرد فعال و پویا به مدلوتحقیق در صنعت بانکداری انجام شده 

 ماننداز منابع مختلفی پژوهشگران تحقیق تیمی تشکیل شد و دادن . برای انجام استشایستگی 

در تحقیق  هاها، اسناد بایگانی و مشاهده استفاده  کردند. آنلی، مصاحبهگزارشات سالانه، اسناد داخ

 از:  عبارت اندخود پنج حوزه کلی شایستگی را شناسایی کردند که 

                                                           
1. Cochran 

2. Horton 
3. Vakola 
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 02 ...شناسایی و تبیین شایستگیهای مدیران مدارس متوسطه 

 فردی: توسعه، حفظ شبکه ارتباطات هم با سازمان و هم با مشتریان، تاکید بر  -برتری میان

 ی برتر ارتباطی  هاارائه خدمت برتر به مشتری و ایجاد توانایی

  کنترل منابع  ریزی، سازماندهی، هماهنگی وی برنامهشایستگیهامدیریت اجرای پروژه: ایجاد

 یندها آبانک، اجرای فر

 گیری مبتنی بر دانش عمیق کسب و کار نیازهای تصمیم گیری کسب وکار: توانایی تصمیم

 خدمات  یندهای بانک وآاستراتژیک، فر

  آگاهی بازار،  فروش مبتنی بر ییی در سازماندهی ارتقاستگیهاشایمدیریت فروش: ایجاد

 مدیریت ارتباط با مشتری 

  ی برنامه ریزی، راهنمایی و توسعه منابع انسانیشایستگیهامدیریت افراد: ایجاد 

 مبانی پژوهش 

روانشناس برجسته هاروارد، با معرفی ایده شایستگی به ادبیات منابع انسانی،  4دیوید مکللند

 -یی مانند روابط میانشایستگیهادر تحقیقی که انجام داد دریافت که للند کمک. استمعروف 

فرهنگی و مهارتهای مدیریت، در میان ماموران اطلاعاتی برتر و  -فردی، ملاحظات مثبت میان

( 4332) 9از نظر بویاتزیس .(2،4339واعادی آژانس اطلاعاتی ایالات متحده، متفاوت است )دوب

توانند این صفات می طور کلی بر صفات و ویژگیهای اساسی یک شخص تاکیددارد.هشایستگی ب

که در انجام کارها و فعالیتها، از آنها  از نقش اجتماعی باشدتصور فرد  انگیزش، رفتار، مهارت و

   کند.     استفاده می

     ( 4333) 1مارلی . مثلاًکرده اندتعریف  ی متفاوتهاشکلنویسندگان به  راواژه شایستگی 

ی انسانی قابل اندازه گیری هستند که برای عملکرد کاری اثربخش ها، تواناییشایستگیها"گوید :می

  (.4933)یگانگی،  "مورد نیازند

یا توانایی برای انجام  بینجامدد که به عملکرد عالی نبه ویژگیهای فردی اشاره دار هاشایستگی

. استاثر بخش یک فعالیت باشد. شایستگی ترکیبی از دانش، مهارت به اضافه آگاهی)نگرش( دادن 

. مهارت به است برای انجام کار فهم اصول زیربنایی)علمی و منطقی( مورد نیاز یمعنادانش به 

کاربرد این دانش اشاره دارد. آگاهی )نگرش( به معنای استفاده مناسب از مهارت در جهت دستیابی 

 (.4934به نقل از خواجه ای،  ؛4339 )دینگلی، استبه عملکرد خوب 

                                                           
1. McClelland 

2. Dubois 

3.Boyatzis 
4. Marly 
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 01 23شماره  خانواده و پژوهشفصلنامه 

4آرمسترانگ  
ی تخصصی مطابق با معیارهای هافعالیتدادن برای انجام شایستگی را توانایی فرد  

 شایستگیها(. از نظر آرمسترانگ 4933به نقل از درویشی،  ؛2111معین تعریف کرده است )مور، 

     عواملی هستند که منجر به سطح بالای عملکرد فردی و در نتیجه افزایش اثر بخشی سازمان 

داشتن توانایی، اختیار، مهارت، دانش، لیاقت و صلاحیت شوند. شایستگی در لغت به معنای می

 (. 4933حصیری،  است )دانایی فرد،رجب زاده و

        شایستگیهااهمیت 

های توسعه و به کارگیری آن در برنامه هاپذیرش و گسترش سریع رویکرد شایستگی در سازمان

کارکنان بیش از هر چیز نتیجه مزایا و فوایدی بود که در این رویکرد نهفته است. به عنوان مثال در 

شد که کارکنان موظف مجموعه ای مجزا از وظایف نگریسته می در حکمرویکرد قدیمی، به شغل 

ی خاص هامهارتبودند دقیقاً این وظایف مشخص را انجام دهند و برای این کار نیازمند دانش و 

 هالذا شغلشوند، تعریف می شایستگیها با هابودند. در حالی که بر اساس رویکرد شایستگی، شغل

)اداره هستند ی خاص شایستگیهانیازمند  هاآن دادن شوند و کارکنان برای انجامپذیر میانعطاف

به  شایستگیهابه کارگیری رویکرد مبتنی بر  همچنین .(2111 2،مدیریت کارکنان واشنگتن دی سی

اجازه می دهد که به سرعت کارکنان را با اهداف استراتژیک خود همسو سازند )موینت،  هاسازمان

 (.4933به نقل از کرمی و صالحی،  ؛2119

تبی به از سلسله مرا خوددر حال تغییر ساختارهای سازمانی  هاامروزه بسیاری از سازمان
ی کلی هایک دلیل برای چنین تغییری افزایش نیاز برای مهارت .تخت و منعطف ترندساختارهای 

(. 4932به نقل از هوشیار، ؛4334فردی، کارتیمی و رهبری است )کارنوال،  -ی میانهامثل مهارت

و رفتارهای کاری  ها، مجموعه مهارتکندمیتخصص خاص شغل، اهمیت خود را حفظ  ضمن اینکه

شده است.  ی افراد نامشخصهاشغلمیان  ت مهم شده است. در نتیجه تفاوتبه شد شایستگیهایا 
 شایستگیهاکنند، کنند و به سمت یک محیط ناپایدار حرکت میتغییر می هانقش بنابراین همانطور که

 (.2111 9کنند )بیهام و مایر،تر فراهم میی کاری منعطفهاابزاری را برای تعیین نقش

                                                                                            شایستگیهااربرد ک

 رویکرد کارگیری مهم، به این به دستیابی برای رویکردها ترینمناسب و بهترین از یکی       

 ( مطرح2112)1کامپرفرم . ای .گونه که وی همان است.درواقع انسانی منابع مدیریت در شایستگی

                                                           
1. Armstrong 

2. Office of Personnel Management, Washington, D.C. 

3. Byham & Moyer 
4.V. A. Comp Reform 
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 شایستگی

 ها

انتخاب 
 وجذب

 آموزش

جانشین 
 پروری 

توسعه ومسیر 
 ترقی شغلی

پرداخت و 
 پاداش

مدیریت 
 عملکرد

تجزیه 
 وتحلیل شغل

 منابع مختلف یهااقدام کردن یکپارچه برای شیوه ای مثابه به تواندمی شایستگی یهاکند، مدلمی

 براساس انسانی را منابع مدیریت یهااز زیرسیستم هریک توانمی یعنی اینکاررود.  به انسانی

 سازمان انسانی منابع یهافعالیت همۀ مرکزی هسته درواقع، شایستگی، و طراحی کرد شایستگی

 که است انسانی شده منابع مدیریت ادبیات در وجودآمدن پارادایمی به موجب شایستگی این .است

4 آن به طورخلاصه به که است معروف برشایستگی مبتنی انسانی منابع مدیریت به
CBHRM    

 .(4931گویند )کارترایت، یم

در مرکز و زیر سیستم منابع انسانی  شایستگیهانظران سعی کرده اند با قرار دادن یشتر صاحبب

نظران وجود دارد، در تعداد زیر صاحب میاناین ارتباط را به تصویر بکشند. تنها تفاوتی که 

اسکوایرز  راترین تصویر در این زمینه، اما جامع ستشایستگیهای منابع انسانی مرتبط با هاسیستم

 .(4931علیپور، )آمده است  4در شکل که  کرده( ارائه 2119)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 (3112ی منابع انسانی )اسکوایرز، هایستمسبا زیر شایستگیهارابطه  .0شکل 

 مدل شایستگی 

سازمان طراحی شده اند و شرح نیازهای یک  کردنی شایستگی به منظور برآورده هامدل

مثال زدنی ی اصلی موردنیاز برای ارائه یک عملکرد موفقیت آمیز و شایستگیهاتوصیفی، روایتی از 

ی رفتاری را در ها، تعاریف و شاخصشایستگیهااز  فهرستیکار و نقش یک سازمان هستند و  در

      و صرفاً شوندتعدیل  ی شایستگی باید کاملاًها(. مدل2111 همکاران،دوبیس و د )نگیربرمی

گذارند. مدل شایستگی که روی تعالی عملکرد تاثیر میدر برگیرند یی را شایستگیهاترین مهم

                                                           
1. Competency-based human resource management 
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 01 23شماره  خانواده و پژوهشفصلنامه 

ی مشابه هادر یک نقش یا مجموعه ای از نقش شایستگیهااز  ای نظام مندعبارت است از مجموعه 

یی شایستگیهاموفق شوند. یک مدل شایستگی، فهرستی از  هاآن نقش شود افراد درکه موجب می

ک شغل خاص به است که با مشاهده عملکرد رضایت بخش یا عملکرد مورد انتظار کارکنان برای ی

ترین ی شایستگی، مهمهابه عبارت دیگر مدل (.2111 4دست می آید )دراگاندیس و منتزاس،

(. هدف از 2113ران، کگذارند )کوشوند که واقعاً بر عملکرد تاثیر مییی را شامل میشایستگیها

منابع انسانی تدوین مدل شایستگی در هر سازمان، ارائه الگویی برای یکپارچه کردن عملکرد سامانه 

ی در شایستگیها میانتواند در تحلیل مهارت و مقایسه (. مدل همچنین می4931است )دهقانان، 

(. از هنگام آغاز 2111منتزاس،  دسترس و مورد نیاز سازمان و افراد مفید باشد )دراگاندیس و

، هاننظران و سازماعصر حاضر، صاحب قرن نوزدهم تا 31، از اوایل دهه شایستگیهانهضت 

 (.4933ی مورد نیاز مدیران را تدوین کرده اند )کرمی و صالحی، شایستگیهااز  گوناگونی هافهرست

ی مدیریت تدوین شده است، مدل شایستگیهای جالبی که در زمینه هااز جمله مدل

را  شایستگیها، وضعیت سلسله مراتبی قائل است. وی شایستگیها( است که برای 2111)2فریدنبرگ

داند. در نیاز شایستگی طبقه بالاتر میدهد و شایستگی طبقه پایین را پیشدر هفت طبقه قرار می

ی طبقات پیشین است. هفت شایستگیها، مستلزم داشتن شایستگیهانتیجه دستیابی به بالاترین طبقه 

 از:  عبارت انددسته شایستگی 

  :ی مورد نیاز برای یادگیری، استفاده از اطلاعات و عملکرد شایستگیهاشایستگی استدلال

 هدفمندانه و عقلایی. 

 که از طریق آموزش و  های مربوط به یک دسته از شغلهاشایستگی شغلی: دانش و مهارت

 شوند. تجربه کسب می

  :ی شخصی هاو توانایی هایی که کاربرد اثربخش مهارتشایستگیهاشایستگی اثربخشی شخصی

 د. نسازمیرا ممکن 

  :کنند. یی که تبادل اطلاعات را آسان میشایستگیهاشایستگی ارتباطات 

  کنند. یی که روابط کاری اثربخش را ایجاد و حفظ میشایستگیهافردی:  -میانشایستگی 

  :د. نکنیی که به ایجاد گروه، کارگروهی و اثر بخشی کمک میشایستگیهاشایستگی گروهی 

                                                           
1. Draganidis  & Mentzas  

2. Freudenberg 
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 01 ...شناسایی و تبیین شایستگیهای مدیران مدارس متوسطه 

  :کنند  )کرمی یی که به اثر بخشی کل سازمان و نظام کمک میشایستگیهاشایستگی سازمانی

 . (2)شکل  (4933و صالحی، 

 

 

 

 

 

 

 
(3111)فریدنبرگ، شایستگیهاسلسله مراتب  :3 شکل  

 روش تحقیق 

 مورد استفاده دور نسبتاً ایه گذشته از که است پژوهشی ازروشهای یکی محتوا تحلیل روش

 در روش این .است یافته بسیار کاربرد ازآن، خارج و اجتماعی علوم در امروز و گرفتهمی قرار

پردازد. تحلیل می مورد مطالعه متن از پژوهش موردنیاز مفاهیم کشیدن بیرون به شکل، ترینساده

 تحلیل از ای ساده شود. درشکلی تقسیم میی کیفی و کمّامحتوا معمولاَ به دو روش تحلیل محتو

 مواردی شمارش به ها، نسبتداده به مراجعه با و شودمیتنظیم  ازپیش مقوله تعدادی کمی، محتوای

شود. در تحلیل محتوای کیفی دو روش می اقدام، گیرندقرارمی خاص مقوله آن در که متن از

طبقه ها، از داده ها استخراج  . در روش استقرایی، موضوعات وروندبه کار میاستقرایی و قیاسی 

 شود.اما در روش قیاسی، مفاهیم از یک تئوری با مطالعات قبلی ایجاد می ،دنشومی

 اند از:  به سه دسته تقسیم کرد که عبارتتوان  میتحلیل محتوا را   رهیافتهای موجود در زمینۀ

 4. تحلیل محتوای عرفی و قراردادی4

 2یا هدایتی دار تحلیل محتوای جهت.2

 ( 2119 1،)هسیه و شانون  9تجمعیتحلیل محتوای تلخیصی یا . 9

آوری شده از طریق مصاحبه و تداعی معنا تحلیل  گردطلاعات در رویکرد قراردادی یا عرفی ا

ها با خواندن آنها  موجود جایگاهی ندارند. در این حالت، تحلیل داده پیش های از شوند و نظریه می

                                                           
  Conventional Content Analysis.1 

2. Directed Content Analysis 

3. Summative Content Analysis 
4. Hsieh  & Shannon 
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 08 23شماره  خانواده و پژوهشفصلنامه 

. در تحلیل (4932)هوشیار، ددست آی آنها به ۀشود تا درکی کامل دربار به صورت مکرر آغاز می

براساس ادراک و فهم خود از متن مورد مطالعه، نوشتن تحلیل  پژوهشگرمحتوای قراردادی 

شود.  فراهمهایی برای ظهور رمزها  زمینه د تا پیشدهادامه میرا د و این کار کنمی را آغاز مقدماتی

سپس براساس شباهتها و  ،رمزها از متن ظهور یابد  ریزی شود که طرح موجب می کار معمولاًاین 

صورت  بندی کردن رمزها به دهی و گروه سازمان بندی از بندی شوند. این مقوله تفاوتهایشان مقوله

ارائه زیرمقوله و رمز  ،شود. در مرحلۀ بعد تعاریفی برای هر مقوله بندی می دسته های معنادار خوشه

بندی مطالب در تحلیل محتوای عرفی بدون در نظر داشتن  . رمزگذاری و در نتیجه مقولهودشمی

شود. با توجه به موضوع،  هیچ پیشینۀ تئوریک، همزمان با مطالعۀ متن یا مصاحبه آغاز می

پردازیم و در صورت داشتن  مرحله به تعیین واحد معنا و فشرده ساختن آن تا تعیین رمز می به مرحله

بندی  ها تعیین گردند و مفهوم کلی که حاصل جمع شوند تا مقوله ای مشترک، رمزها ادغام می هزمین

 (.4933)ایمان، آید حاصل  ،هاست این مقوله

های شایستگی مدیران، رویکرد قراردادی  مؤلفهرویکرد این پژوهش برای شناسایی ابعاد و 

گیری های شایستگی و سپس شکلمؤلفههای خام،  قصد شناسایی با کنکاش در داده است، زیرا

ها و بررسی ابعاد شایستگی را دارد. در این پژوهش پس از بررسی سطر  به سطر مصاحبه

های شایستگی استخراج شدند و سپس با توجه به شباهت مؤلفهویژگیهای مشترک و رمز گذاری، 

 .    شدهای شایستگی، ابعاد شایستگی شناسایی مؤلفه

شناسایی شایستگی مدیران  در پیکه از طریق مصاحبه  پژوهشقسمت کیفی  جامعه آماری در

و مدیران   1، شامل مدیران ستادی و ارشد، کارشناسان اداره آموزش و پرورش ناحیه استمدارس 

که از نظر مدیران ارشد و کارشناسی آموزش متوسطه  است 1ن برتر مدارس متوسطه ناحیه او معاون

  برتر بوده و مسئولیت مدارس برتر ناحیه به آنها سپرده شده است. دیگراننسبت به 

. این مدیران، مدیران ه استنفر از مدیران مصاحبه به عمل آمد 43با  پژوهشدر قسمت کیفی 

از لحاظ تحصیلات و سنوات خدمت تجربه  ضمن آنکه و بودند 1برتر آموزش وپرورش ناحیه 

دارا بودند. در نتیجه بر اساس قاعده اشباع اطلاعات نیز را لازم را داشتند، دانش و آگاهی لازم 
ن برتر مدارس انفر از مدیران و معاون 41نفر  43نفر از مدیران انجام شد. از میان این  43مصاحبه با 

 1نفر از مدیران ستادی و ارشد و کارشناسان آموزش متوسطه اداره آموزش و پرورش ناحیه  9و 

حاضر با توجه به  پژوهششود. در کیفی به پژوهشگر مربوط می پژوهشبودند. روایی و پایایی 

   در جلسه مصاحبه،  پژوهشگراینکه در بخش کیفی از روش مصاحبه استفاده شده است و 

های قبلی خودرا دخالت نداده و مصاحبه شونده فرآیند مصاحبه و پژوهش را خود پیش برده دانسته
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 09 ...شناسایی و تبیین شایستگیهای مدیران مدارس متوسطه 

حاضر از پایایی برخوردار  پژوهشتوان گفت که است می رعایت شده مؤثرو نکات یک مصاحبه 

از نظرات اساتید راهنما،  گیریبهرهدر تفسیر نتایج و  پژوهشگراست. با توجه به دقت کافی 

. به عبارت دیگر، به استدارای روایی  پژوهش حاضرکارشناسان، استاد مشاور و مطالعه اسناد 

گرایی در پژوهشگر استفاده کند و روایی و کثرت تواند از( پژوهشگر می4333جانسون )گفته 
اینکه نظرات پژوهشگران دیگر یعنی  (4932ر، هوشیا به نقل از) پایایی تحقیق کیفی را افزایش دهد

 نیز مورد توجه قرار گیرد که در این پژوهش نظرات اساتید مورد توجه قرار گرفته است. 

سنجش مدل  برایجامعه آماری  ،گیردمی ی که  مدل شایستگی مورد سنجش قراردر بخش کمّ
ن آموزشی مدارس متوسطه ناحیه اشایستگی مدیران مستخرج از مصاحبه ها، شامل مدیران و معاون

که با توجه  استنفر (  221، )1، مدیران ارشد ستادی و کارشناسان اداره آموزش و پرورش ناحیه 1

ی و کارشناسان ستادی آموزش و پرورش مدیر، معاون آموزش 411به فرمول کوکران نمونه شامل 

 بررسی سن  پاسخ دهندگان به پرسشنامه .0جدول                     . است

 درصد فراوانی فراوانی سن

سال 99کمتر از   3 2/1 

سال 11تا  99  27 19/3 

سال 19تا  11  60 42/9 

سال 91تا  19  44 31/4 

سال 91بیشتر از   6 4/3 

 100/0 140 مجموع

 بررسی جنسیت  پاسخ دهندگان به پرسشنامه .3جدول 

 درصد فراوانی فراوانی جنسیت

 53/6 75 مرد

 46/4 65 زن

 100/0 411 مجموع

 بررسی مدرک تحصیلی پاسخ دهندگان به پرسشنامه .2جدول 

 درصد فراوانی فراوانی مدرک تحصیلی

1/ 1 فوق دیپلم 7 

 66/9 93 لیسانس

 32/1 45 فوق لیسانس

1/ 1 دکتری 7 

 100/0 411 مجموع
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 31 23شماره  خانواده و پژوهشفصلنامه 

گویه که بر اساس  11پرسشنامه ای مشتمل بر  ،برای سنجش مدل شایستگی مدیران مدارس

های این پرسشنامه بر اساس است. گویه به کار رفتهها تنظیم شده است های حاصل از مصاحبهیافته

موافقم،  پنج گزینه کاملاً های پرسشنامه دارایاست. گویه شدهطیف پنج گزینه ای لیکرت تنظیم 

به آنها اختصاص  4تا  9مخالفم بوده است که به ترتیب اعداد  موافقم، نظری ندارم، مخالفم و کاملاً

 داده شده است.

 های پژوهش یافته

مدل شایستگی مدیران مدارس متوسطه در سه سطح  ارائه شده است. سطح اول مدل شامل 

. سطح دوم مدل شامل هشت بعد و سطح سوم استحیطی چهار حوزه فنی، مدیریتی، فردی و م

از شناخت اسناد بالا دستی، دانش علوم رفتاری،  عبارت اندکه  است مؤلفهمدل شامل چهل و چهار 

تحصیلات مرتبط دانشگاهی، مهارتهای کامپیوتر، اشراف بر قوانین اجرایی و اداری، دانش پشتیبانی، 

تجربه، شناخت تحلیلی، ارزیابی صحیح کارکنان، توانمندسازی کارکنان، اهمیت دادن به کارکنان و 

هدف، مدیریت منابع مالی،  ام انگیزشی، داشتن برنامه ودانش آموزان، کار تیمی، برقراری نظ

ی فوق برنامه و پرورشی، توسعه هامدیریت امور اجرایی و اداری، مدیریت سلامت، مدیریت فعالیت

یادگیری، توسعه مشارکت اولیا و نهادهای اجتماعی،  -مشارکت دانش آموزان، کنترل فرآیند یاددهی

معنوی، مسئولیت پذیری و پاسخگویی، آراستگی ظاهر،  سلامت جسمی، عاطفی و روانی، تعهد

سعه صدر و حوصله، عادل بودن، تیزهوشی، راز داری، انتقاد پذیری، اعتماد به نفس وخودباوری، 

انعطاف پذیری، صداقت، خلاقیت و نوآوری، تعهد سازمانی، حسن خلق، تعامل با اداره آموزش و 

، آشنایی با محیط جغرافیایی اطراف مدرسه، ثرمؤپرورش، مدیریت تعارض، ارتباطات قوی و 

 و جذابیت محیطی یی مدرسه، ارتقاهاآشنایی با شیوه کار مدارس برتر، معرفی تواناییها و موفقیت

شده از طریق مصاحبه در  ی احصاشایستگیهاو  هااولیاء. تعاریف عملیاتی صلاحیت جلب اعتماد

 .شودارائه می 1 شماره جدول
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و شایستگی مدیران مدارس متوسطه هاتعاریف  عملیاتی صلاحیت .1جدول   

 تعریف عملیاتی   شایستگی مؤلفه بعد حوزه

 

 

 

 

 

حوزه 

 فنی 

 

 دانش عمومی 

شناخت  اسناد بالا 

 دستی

سندتحول بنیادین،  مانندآشنایی مدیر با نظام و اهداف  آموزش وپرورش و اسنادی 

 برنامه درسی ملی و . . . 

 گاهی از علوم روانشناسی رفتاری و علوم تربیتی آ علوم رفتاریدانش 

تحصیلات مرتبط 

 دانشگاهی

 داشتن تحصیلات دانشگاهی مرتبط با مدیریت   

 امور اداری، آموزشی و پرورشی دادن انجام  برایآشنایی با مهارتهای کامپیوتر  مهارتهای کامپیوتر

 

 دانش حرفه ای 

اشراف بر قوانین 
 اجرایی و اداری

و  هاها ، دستورالعملآشنایی با سامانه امور مالی، بایگانی اسناد ودفاتر، آیین نامه

 هابخشنامه

 آشنایی با مسائل عمرانی، تعمیرات و تجهیزاتی مورد نیاز مدرسه  دانش پشتیبانی 

 داشتن تجربه مدیریت در مدارس  تجربه 

 ریزی بر اساس واقعیت موجود شگاه و برنامهزضعف و قوت آموآشنایی با نقاط  شناخت تحلیلی 

 

 

 

 

 

 

 

 

حوزه 

 مدیریتی 

 

 

 

مدیریت منابع 

 انسانی 

ارزیابی صحیح 

 کارکنان 

 صحیح و منصفانه همکاران بدون دخالت دادن نظرات شخصی  کردن ارزیابی

علمی و تربیتی  یارتقا برایی آموزشی و تربیتی  هاتلاش در جهت برگزاری کلاس توانمندسازی کارکنان

 همکاران 

اهمیت دادن به 

 آموزانارکنان ودانشک

توجه به مشکلات دانش آموزان و کارکنان  و ابراز همدردی با آنها در هنگام بروز 

 مشکلات 

تیم سازی، توانایی به وجود آوردن فضایی که تمام اعضای گروه به صورت اثربخش  کارتیمی

 در روند تصمیم گیری و حل مسائل گروهی با مدیر همکاری نمایند.  

سازو کارهای تشویقی برای کارکنان موفق، دانش آموزان موفق در امور  ایجاد برقراری نظام انگیزشی

 تحصیلی و تربیتی 

 

 

 

 

 

مدیریت 

 عملیاتی 

 داشتن برنامه سالانه، ماهانه و هفتگی با اهداف مشخص  داشتن برنامه وهدف

 رعایت حفظ بیت المال  صحیح از منابع مالی آموزشگاه و و مؤثراستفاده  مدیریت منابع مالی

مدیریت امور اجرایی 

 و اداری

ون توسط شخص نرعایت قامقرارت و  کلیه امور مدرسه بر اساس قانون ودادن انجام 

 مدیر 

تربیت بدنی در  ۀارتقای بهداشت عمومی مدرسه، فراهم سازی شرایط ایمن، توسع مدیریت سلامت

 ی اجتماعیهایری از آسیبگمدرسه  و پیش

مدیریت فعالیتهای 

 فوق برنامه

 ی مکمل، فوق برنامه و پرورشی هابرنامه ریزی جهت اجرای کیفی فعالیت

 -فرآیند یاددهیکنترل 

 یادگیری

گیری از فضا و هدایت دبیران درجهت بهبود کیفیت آموزشی و پرورشی و بهره

 تجهیزات مناسب آموزشی و پرورشی

توسعه مشارکت 

اولیاونهادهای 

 اجتماعی

شناسایی و برقراری ارتباط و استفاده از توان فکری و مهارتهای اولیا و نهادهای 

 سه مدر یاجتماعی جهت ارتقا

 

 

 

 

سلامت جسمی ، 

 عاطفی و روانی 

عاطفه باشد و دارابودن سلامت جسمی، سلامت روحی و داشتن تعادل عاطفی ) نه بی

 نه خیلی با عاطفه(
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 حوزه 

 

 فردی  

 

 

 

 

 

 ی هاویژگی

 شخصیتی 

 احکام ومحوری، پایبندی به -ی اسلامی، تقواهاداشتن التزام عملی به رعایت ارزش تعهد معنوی  

 موازین شرعی

 مسئولیت پذیری و

 پاسخگویی

 قبول مسئولیت وظایف محوله و پاسخگو بودن در قبال مشکلات و نواقص احتمالی  

 .است مؤثرن اداشتن ظاهر آراسته و متین مدیر در برخورد با مخاطب آراستگی ظاهر

 روان و داشتن تحمل عقاید مخالف و مخالفان فکری  فراخی روح و سعه صدر و حوصله

 کارکنان و تشویق دانش آموزان ی، ارتقاهایریگرعایت عدالت در برخوردها، تصمیم  عادل بودن

 آنها میانها و روابط موجود توانایی بالقوه ذهنی در درک و شناخت پدیده با هوش بودن

که مدیر بتواند صندوقچه اسرار  و کارکنان به نحوی حفظ رازها واسرار دانش آموزان راز داری

 آنها  باشد 

 پذیرش اشتباهات خود و پذیرش انتقادات و نظرات منطقی دیگران  انتقاد پذیری 

اعتماد به نفس و  

 خودباوری 

و قوه قضاوت خود در  هاخودآگاهی، خودکنترلی و اعتقاد قوی مدیر نسبت به مهارت

 هامواجهه با چالش

 مقررات اجازه می دهد حل مشکلات ارباب رجوع، تا جایی که قانون و انعطاف پذیری

 دروغ و فریبکارانه  ندادن  ۀیکی بودن گفتار و عمل مدیر و وعد صداقت

های موجود و توانایی تولیداندیشه ها وافکار نو ونگاه کنجکاو و کاوشگر به پدیده وریآخلاقیت و نو

 توانایی تبدیل اندیشه های نو  به کاربردهای قابل استفاده در مدرسه 

 ی مدرسه و علاقه به کار مدیریت هافعالیتدادن تلاش و پشتکار در جهت انجام  تعهد سازمانی 

 مجموعه   همۀدارا بودن حسن خلق در برخورد با   حسن  خلق 

 

 

 

 فردی  -میان

آموزش تعامل با اداره 

 و پرورش

امور بر مبنای تعامل  دادن ارتباط خوب با اداره آموزش و پرورش و انجامیرقراری 

 سازنده 

توانایی اداره صحیح و سازنده تعارضات و اختلافات و تبدیل تعارضات مخرب به  مدیریت تعارض

 تعارضات سازنده 

ارتباطات قوی و  

  مؤثر

های کلامی و غیر کلامی و ایجاد دیگران از طریق پیام با مؤثری ارتباط رتوانایی برقرا

 پیوندهای قوی ارتباطی 

 

 

 

 

 حوزه 

 محیطی 

 

 شناخت 

 محیط

آشنایی با محیط  

جغرافیایی اطراف 

 مدرسه

و تواناییهای محیط اطراف آموزشگاه، نهادهای  هاآگاهی از محیط جغرافیایی و ظرفیت

 اجتماعی و . . . 

آشنایی با شیوه کار  

 مدارس برتر 

جلوگیری  و هااز تجارب مفید آن گیریبه منظور بهرهآگاهی از شیوه کار مدارس برتر 

 از آزمایش و خطا 

 

 

 جذب 

 دانش آموز

و  هامعرفی توانایی

 ی مدرسه  هاموفقیت

زمینه های ی دانش آموزان مدرسه را در هاو توانایی هامدیر باید با تبلیغات لازم، موفقیت

 و جشنواره ها  معرفی نماید.  هامختلف آموزشی، فرهنگی هنری، ورزشی، المپیاد

جذابیت  یارتقا

 محیطی 

تهویه و  فضایی شاداب، با رنگ آمیزی مناسب دیوارها، فضای سبز، نور کافی ایجاد

به مدرسه و  در آنان نسبتافزایش تعلق خاطر ان، آرامش دانش آموز سببمناسب که 

 .شودمیمدرسه  در محیطنوعی ارتباط دوستانه برقراری 

از طریق اطلاع رسانی مناسب نسبت به حضور مرتب و منظم دانش آموز، اعلام  جلب اعتماد اولیا 

جلب ی فوق برنامه و . . .  اعتماد اولیا هاوضعیت تحصیلی و تربیتی، تشکیل کلاس

 .شود
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 مدل اولیه شایستگی مدیران
 

 

 

 

 

 

 

 

 مدل اولیه شایستگی مدیران مدارس متوسطه .2شکل

 اعتبار مدل  سنجش

 نخست لازم است( CFAبه منظور بررسی اعتبار ابزار سنجش از طریق تحلیل عاملی تاییدی )

   دو شاخص کشیدگی و کجی در  باهر گویه که  از طریقآوری شده گردهای نرمال بودن داده

و برای کجی  ±3این مقادیر برای کشیدگی بایستی بین  .تایید شودشود، افزار آموس سنجیده مینرم

برای سنجش آن از دو  تااعتبار سازه مدل مورد بررسی قرار گیرد  لازم است باشد. دوم ±9بین 

معیار اعتبار همگرایی و اعتبار افتراقی استفاده شود. در اعتبار همگرا هر یک از بارهای عاملی باید 

سازه های  میانباشد و در اعتبار افتراقی به منظور بررسی عدم همپوشانی  9/1تر یا مساوی بزرگ

 3/1هر دو سازه نباید بیشتر از  میانگویه های مورد سنجش آن، همبستگی  زمینۀپرسشنامه در 

ی مربوطه پرداخته شده هادر نهایت به بررسی برازش مدل بر اساس شاخص .(4939)هومن، باشد

روایی یک مدل و در نتیجه روایی نشانگرهای آن سازه، لازم است نشان دهیم  پذیرفتنبرای  است.

ی فرعی( هماهنگی و همسویی وجود دارد. از میان هاها یا تستسؤال این نشانگرها )مثلاً میانکه 

که برای مطالعه ساختار داخلی یک مجموعه از نشانگرها وجود دارد. تحلیل  گوناگونیروشهای 

ترین روشی است که به برآورد پارامتر و آزمونهای فرضیه ها، با توجه به تعداد عاملی تاییدی مفید
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پردازد. این مدل که مبتنی بر یک شالوده عاملهای زیر بنایی روابط میان مجموعه نشانگرها می

وکدام عامل با کدام  هاکند که کدام متغیرها با کدام عاملتجربی و نظری قوی است مشخص می

 .آمده است  9 شماره نتایج بررسی مدل در جدول مبسته شوند.باید  ه هاعامل

 تائیدی متغیرها نتایج تحلیل عاملی .1دولج

یمعنادارسطح  بارهای عاملی کجی کشیدگی تسؤالا متغیرها  نتیجه 

 (x1دانش عمومی )

q1 -/562 -1/199 0/545 0/006 معنادار 

q2 -/061 -1/393 0/572 0/000 معنادار 

q3 3/229 -2/010 0/531 0/009 معنادار 

q4 4/443 -2/254 0/592 0/000 معنادار 

 (x2دانش حرفه ای)

q5 1/487 -1/560 0/667 0/005 معنادار 

q6 3/934 -2/864 0/631 0/000 معنادار 

q7 -/764 -/880 0/519 0/000 معنادار 

q8 3/328 -2/085 0/709 0/000 معنادار 

 (x3مدیریت منابع انسانی)

q9 6/118 -2/108 0/563 0/003 معنادار 

q10 3/577 -2/084 0/663 0/002 معنادار 

q11 2/925 -2/219 0/618 0/023 معنادار 

q12 /892 -1/493 0/589 0/005 معنادار 

q13 5/760 -2/138 0/594 0/006 معنادار 

 مدیریت عملیات

(x4) 

q14 5/688 -2/096 0/606 0/002 معنادار 

q15 1/550 -1/884 0/648 0/005 معنادار 

q16 /424 -1/557 0/679 0/000 معنادار 

q17 4/813 -2/132 0/52 0/008 معنادار 

q18 6/077 -2/328 0/577 0/000 معنادار 

q19 5/872 -2/806 0/613 0/000 معنادار 

q20 6/196 -1/952 0/621 0/000 معنادار 

q21 1/036 -0/350 0/681 0/000 معنادار 

 (x5ی شخصیتی )هاویژگی

q22 2/561 -0/816 0/568 0/000 معنادار 

q23 3/374 -2/318 0/669 0/000 معنادار 

q24 /027 -1/035 0/712 0/000 معنادار 

q25 -/199 -1/342 0/667 0/000 معنادار 

q26 4/292 -2/253 0/692 0/000 معنادار 

q27 /432 -1/193 0/702 0/000 معنادار 

q28 2/525 -2/127 0/584 0/000 معنادار 

q29 /424 -1/557 0/557 0/000 معنادار 

q30 1/284 -1/812 0/565 0/000 معنادار 

q31 1/512 -1/664 0/615 0/000 معنادار 

q32 1/512 -1/664 0/768 0/000 معنادار 
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q33 3/103 -1/738 0/654 0/000 معنادار 

q34 5/813 -3/132 0/596 0/000 معنادار 

q35 /027 -1/035 0/69 0/000 معنادار 

q36 5/872 -2/806 0/77 0/002 معنادار 

 (x6فردی) -میان

q37 5/435 -2/131 0/538 0/006 معنادار 

q38 -/695 -/435 0/584 0/002 معنادار 

q39 -/667 -1/155 0/554 0/000 معنادار 

 (x7شناخت محیط)
q40 3/577 -2/084 0/579 0/000 معنادار 

q41 4/499 -2/055 0/613 0/000 معنادار 

 جذب دانش آموز

(x8) 

q42 -/250 -/751 0/555 0/000 معنادار 

q43 5/325 -2/425 0/588 0/000 معنادار 

q44 2/806 -1/899 0/559 0/000 معنادار 

که  است  ±9و کجی آنها بین  ±3ها بین بر اساس نتایج به دست آمده میزان کشیدگی تمام داده

ها  بارهای عاملی بیشتر بارهای عاملی نیز در تمام گویهست.دربارۀ نشان دهنده نرمال بودن داده ها

 .  ندمعنادارو  9/1از 

 نتیجه اعتبار افتراقی تحلیل عاملی .1جدول

 
دانش 

 عمومی

دانش 

 حرفه ای

مدیریت منابع 

 انسانی

مدیریت 

 عملیاتی

ی هاویژگی

 شخصیتی

 -میان

 فردی

شناخت 

 محیط

جذب 

 دانش آموز

         1 عمومی دانش
        1 0/441 دانش حرفه ای

       1 0/519 129/1 مدیریت منابع انسانی
      1 0/503 0/637 0/507 مدیریت عملیاتی

     1 0/706 0/511 0/524 0/52 ی شخصیتیهاویژگی
    1 0/508 199/1 0/433 0/404 0/517 بین فردی

   1 991/1 0/515 0/413 0/51 913/1 0/516 شناخت محیط
 1 449/1 0/507 0/502 193/1 0/501 0/502 913/1 جذب دانش آموز

توان بنابراین میاست،  3/1تمام ابعاد کمتر از  میانی گبر اساس نتایج به دست آمده همبست

 ابعاد همپوشانی وجود ندارد. میانگفت 
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 ی برازش مدل تحلیل عاملی تاییدیهاشاخص .1جدول 
 مقدار به دست آمده مقدار مطلوب نام شاخص

 314  (dfدرجه آزادی )

کای اسکوئر
2  133/2293  

ی برایمعنادارسطح 
2  111/1  

)
2

df


) کای اسکوئر بهینه شده   

9از کمتر   2/351 

3/1بالای  (IFIنیکویی برازش افزایشی)  0/96 

3/1بالای  (CFI)شاخص برازش تطبیقی  0/94 

4/1کمتر از  (RMR)ریشه میانگین مربعات باقیمانده  0/021 

4/1کمتر از  (RMSEA)ریشه میانگین مربعات خطای برآورد  0/076 

. با توجه قابل قبول بودن اندی برازش نیز مناسب هابر اساس نتایج به دست آمده شاخص
همچنین با توجه به بارهای عاملی  شد.کشیدگی و میزان کجی گویه ها، نرمال بودن داده ها تایید 

 9اعتبار همگرایی ابزار سنجش مورد تایید قرار گرفت. ضمن اینکه با توجه به جدول  معنادار
م همپوشانی در قالب اعتبار افتراقی بنابراین عد ،است 3/1هر دو سازه نیز کمتر از  میانهمبستگی 
ی برازش نیز در محدوده مطلوب خود قرار دارند بنابراین ها. با توجه به اینکه شاخصشدنیز تایید 

از برازش قابل قبولی برخوردار است و به طور کلی مدل اندازه گیری  پژوهشمدل اندازه گیری 
 مورد تایید قرار می گیرد.  پژوهش

 
 مدل نهایی شایستگی مدیران مدارس متوسطه .1شکل 
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 گیری بحث و نتیجه

ی مدیریتی در مدارس و شایستگیهاتوجه به مبانی نظری و اهمیت روز افزون مدیریت و با 

ی مورد شایستگیهابه بررسی  این پژوهششواهد ارائه شده مبنی بر اهمیت و حساسیت موضوع، 

مشهد پرداخته است و هدف اصلی آن طراحی مدل شایستگی  1نیاز مدیران مدارس متوسطه ناحیه 

ت سؤالاپاسخگویی به  در پیحاضر  پژوهش. در این راستا استمشهد  1مدیران متوسطه ناحیه 

 زیر است: 

 هایی است؟ مؤلفهو  مشهد شامل چه ابعاد 1ی مدیران مدارس متوسطه ناحیه شایستگیها .4

 آیا شایستگی استخراج شده از تحقیق، معتبر است؟  .2

به کار ، روش کیفی پژوهشاول  سؤالپاسخ به  برایی است. دو بخش کیفی و کمّ پژوهشاین 

آیند از روش کیفی استخراج شده است که طی فر پژوهشمدل اولیه دیگر  . به عبارترفته است

ن آموزشی مدارس متوسطه، مدیران ارشد ستادی و کارشناسان ا، معاوننفر از مدیران 43مصاحبه با 

. ه استآوری شدگردمشهد مضامین به روش استقرایی کشف و  1اداره آموزش و پرورش ناحیه 

به روش تحلیل محتوای کیفی، ها محتوای مصاحبهو  ندحول این مضامین گردآوری شدها داده

مدل اولیه، شناسایی  منزلۀشایستگی به  11 شاملفهرستی نیز در نهایت  .مورد بررسی قرار گرفت

 411نفر بودندکه  221ی استفاده شد. جامعه آماری دوم از روش کمّ سؤالپاسخگویی به  برای. شد

 11، محقق ساخته ۀو مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفت. پرسشنامشد توزیع در میان آنان پرسشنامه 

سنجش  برای. تایید کردنداساتید و صاحب نظران  راآن که اعتبار )روایی( محتوایی داشت  سؤال

اعتبار )روایی( سازه از روش تحلیل عاملی تاییدی استفاده شد که روایی سازه پرسشنامه نیز تایید 

 شد. همچنین برازش مدل مورد تایید قرار گرفت.

مدل شایستگی مدیران مدارس متوسطه )مدل حاضر( در سه سطح ارائه شده است. این سطوح 

پیشینه  توجه به. با استهای شایستگی مؤلفهمتشکل از حوزه های شایستگی، ابعاد شایستگی و 

زاهدی و  و (4932، فرهادی نژاد )(4934(، عربی)2113لا و همکاران)توان گفت وکوتحقیق می

را ارائه داده اند. به  اوتفمت یی سه سطحی ارائه داده اند. البته هر کدام سطوحهال(  مد4933شیخ)

ی عمومی و اختصاصی، در سطح شایستگیها( در سطح اول مدل بعدهای 4934عنوان مثال عربی)

های شایستگی را معرفی کرده است. فرهادی نژاد  مؤلفهدوم چهار مقوله شایستگی و در سطح سوم 

   ( در مدل شایستگی مدیران دولتی، درسطح اول طبقه های شایستگی، در سطح دوم 4932)

و در سطح سوم مفهوم شایستگی را مطرح نموده است. وکولا و  های شایستگیمقوله
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یی هاکدام گروه و زیر گروه را شناسایی کرده و برای هر شایستگیها(، در پنج حوزه 2113همکاران)

نیز در سطح اول چهار بعد شایستگی، در سطح دوم  (4933)را در نظر گرفته اند. زاهدی و شیخ 

شاخص  شایستگی را شناسایی کرده اند. البته اکثر تحقیقات معرفی  12و در سطح سوم  مؤلفه 42

د و فقط تعدادی شایستگی و برخی از آنها یک سطحی ان دارنددو سطح شایستگی  ،شده در پیشینه

را معرفی کرده اند. البته قابل توجه است که برای شایستگی مدیران مدارس متوسطه تاکنون در 

مدل شایستگی مدیران مدارس  پژوهشاست و در این  نشدهسطح کشور مدل سه سطحی ارائه 

، فردی و متوسطه در سه سطح  ارائه شده است. سطح اول مدل شامل چهار حوزه فنی، مدیریتی

 ۀمؤلف. سطح دوم مدل شامل هشت بعد و سطح سوم مدل شامل چهل و چهار استمحیطی 

  شود که ابعاد دانش عمومی، دانش ابعاد احصا شده مشخص می توجه به. با استشایستگی 

فردی، شناخت  -میانی شخصیتی و هاای، مدیریت منابع انسانی، مدیریت عملیاتی، ویژگیحرفه

یا با عناوینی که فقط قسمتی از آن بعد مذکور را  گوناگونمحیط و جذب دانش آموز با اسامی 

 خورد. به چشم می گوناگونی هاشود در میان مدلشامل می

 از: عبارت اندشایستگی شناسایی شده است که  ۀمؤلفدر سطح سوم مدل نیز چهل و چهار 

علوم رفتاری، تحصیلات مرتبط دانشگاهی، مهارتهای کامپیوتر، شناخت اسناد بالا دستی، دانش "

اشراف بر قوانین اجرایی و اداری، دانش پشتیبانی، تجربه، شناخت تحلیلی، ارزیابی صحیح کارکنان، 

توانمندسازی کارکنان، اهمیت دادن به کارکنان و دانش آموزان، کار تیمی، برقراری نظام انگیزشی، 

مدیریت منابع مالی، مدیریت امور اجرایی و اداری، مدیریت سلامت، هدف،  داشتن برنامه و

 -ی فوق برنامه و پرورشی، توسعه مشارکت دانش آموزان، کنترل فرآیند یاددهیهامدیریت فعالیت

یادگیری، توسعه مشارکت اولیا و نهادهای اجتماعی، سلامت جسمی، عاطفی و روانی، تعهد 

، آراستگی ظاهر، سعه صدر و حوصله، عادل بودن، معنوی، مسئولیت پذیری و پاسخگویی

خودباوری، انعطاف پذیری، صداقت، خلاقیت  تیزهوشی، راز داری، انتقاد پذیری، اعتماد به نفس و

و نوآوری، تعهد سازمانی، حسن خلق، تعامل با اداره آموزش و پرورش، مدیریت تعارض، 

راف مدرسه، آشنایی با شیوه کار مدارس برتر، ، آشنایی با محیط جغرافیایی اطمؤثرارتباطات قوی و 

با کنکاش در  ."جذابیت محیطی، جلب اعتماد اولیاء یی مدرسه، ارتقاهاو موفقیت هامعرفی توانایی

در  "مدیریت سلامت "شایستگی  ۀمؤلفشود که های شایستگی شناسایی شده مشخص میمؤلفه

ت به معنای توجه به سلامتی، بهداشت ی شایستگی نیامده است. مدیریت سلامهاهیچ یک از مدل
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که دانش است فردی و محیط مدرسه، تربیت بدنی و پیشگیری از حوادث و خطرهای احتمالی 

 کند. آموزان را تهدید می

 محدودیت پژوهش 

اند، به ویژه  که مشارکت کنندگان آن مدیران پژوهشهایییکی از محدودیتهای متداول در 

شود، گرفتاریهای شغلی این افراد و مشکلات مربوط به انجام میپژوهشهایی که به روش کیفی 

بسیاری . مدیران مدارس و مدیران ارشد ستادی به دلیل نوع کار خود در ستهاتنظیم زمان مصاحبه

متعددی بر زمانبندی کار آنها  ۀهای پیش بینی نشدو برنامه نیستندموارد قادر به کنترل زمان خود از 

ر این مطالعه نیز تغییر زمان مصاحبه و هماهنگی مجدد آن بارها اتفاق افتاد و این گذارد. دتاثیر می

 گرفت بر زمانبندی کار آثار نامطلوبی گذاشت. پژوهشگرامر ضمن اینکه انرژی و وقت زیادی از 

 پیشنهادهای کاربردی 

ارزیابی توان به عنوان ملاک و شاخص میرا های شایستگی احصا شده در این مدل مؤلفه .4

 د.داقرار  هامدیران در فرم ارزیابی عملکرد سالانه در کنار سایر ملاک

  را که  شایستگیهاتعدادی از توان میارزیابی مدیران طبق این مدل،  -از طریق خود .2

و در طول سال  کرد انتخاب ،توفیق کمتری داشته اند آنها و مدیران در داشتناند اکتسابی 

 پرداخت. شایستگیهای آموزشی به تقویت این هاتحصیلی با برگزاری کارگاه

ند برای مدیران مدارس متوسطه ه اکسب نموداهمیت بالا یی که در این مدل شایستگیها .9

بار و هر چند وقت یک شودبرای آنان تشریح  شایستگیهامشخص و تاثیر گذاری زیاد این 

 د.نیادآوری شوبرای مدیران  شایستگیهااین  ،هادر جلسات و گردهمایی

به کار مبنایی برای جانشین پروری و انتصاب مدیران در آینده  منزلۀتوان به میرا این مدل  .1

مدل  شوند و ی شغلی شناساییشایستگیها. قبل از شروع برنامه جانشین پروری باید گرفت

 .تعیین گرددشایستگی 
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(. بررسی رابطه بین مهارت هـای فنـی، انسـانی و ادراکـی مـدیران.      4933) .محمدلو، حکیمهدوست و  بادالهاحمدی، ع

 .      491-443 (،1) 2 ،رهیافتی نو در مدیریت آموزشی

، )ترجمه محمد رضا بهرنگی(. تهـران: کمـال   سازمان ها: سیستم های حقیقی، حقوقی و باز( . 2114) اسکات، ریچارد.

 تربیت.

پایـان نامـه    .های مدیران آموزشی مدارس دخترانه مقاطع سـه گانـه تربـت جـام    شایستگی(. 4931. )هدیامیری جامی، 

   ، دانشکده روانشناسی و علوم تربیتی، دانشگاه فردوسی مشهد.رشته مدیریت آموزشی کارشناسی ارشد

     آموزش و پـرورش اسـتان  بررسی میزان شایستگی مدیران مدارس مقاطع دبیرستان و راهنمایی (. 4934. )هینانصاری، م
، رشته مدیریت دولتـی گـرایش منـابع انسـانی     نامه کارشناسی ارشدپایانفارس )مطالعه موردی، شهرستان داراب(. 

   دانشگاه پیام نور، شیراز.

. قـم: پژوهشـگاه حـوزه و          کیفی در علـوم انسـانی   های تحقیق کمی ومبانی پارادایمی روش(. 4933ایمان، محمدتقی. )

 دانشگاه.  

    ها و مهارتهای حرفه ای مدیران مدارس ابتـدایی، جهـت طراحـی مـدل    (. ارزشیابی صلاحیت4934) خواجه ای، سعید.

 .493-499 (،42)43، فصلنامه تعلیم وتربیتمناسب مدیریت. 

  (. ارتقاء اعتماد درون سـازمانی در بخـش دولتـی، بررسـی     4933. )اسدو حصیری،  لیرجب زاده، ع ؛حسندانایی فرد، 

   .31-93(، 1)2 ،پژوهش های مدیریتنقش شایستگی های مدیریتی مدیران. 

   اسلامی و فرهنگ  -تبیین نقش شایستگی اخلاقی(. 4933)  .رجب زاده، علی و فرد، حسندانایی ؛ذردرویشی، آ

   .34-93(، 1)9 ،مجله اخلاق و تاریخ پزشکی .ویی عمومی بیمارستان های دولتیگخدمتگزاری، در ارتقاء پاسخ      

مرکـز پـژوهش هـای مجلـس شـورای      مجله مجلـس و پـژوهش   نای شایستگی. ب(. مدیریت بر م4931.)امددهقانان، ح

 . 491-443  (،99) 49 اسلامی،

مطالعـات مـدیریت   های راهبردی  مدیران میانی دولتی. (. الگوی قابلیت4933) .براهیمو شیخ، ا مس الساداتزاهدی، ش
 . 493 -39(، 4) 4ی، راهبرد

درجـه.    911رد (. ارزیابی شایستگی های مدیران بـه روش بـازخو  4934. )ضاو قرایی پور، ر مشیدصالحی صدقیانی، ج

  .34-39 (،3) 9، فصلنامه مدیریت صنعتی

شناسایی و ارزیابی شایستگی های مدیران واحد آموزش شرکت های دولتی شهر مشهد بـر  (. 4934)  .سیدحسنعربی، 

. دانشکده علوم رشته مدیریت آموزشی پایان نامه کارشناسی ارشد .درجه: مطالعه موردی 911اساس مدل بازخورد 

 ربیتی، دانشگاه فردوسی مشهد.  ت

 . تهران: نشردوران.اصول مدیریت آموزشی مبانی نظری و(. 4931. )علی علاقه بند،

هـای مـدیرتی مـدیران فرهنگسـرای شــهر تهــران        شناسـایی شایسـتگی (.  4931) ، محمـد حسـنفلاح پسند علیپور

 .،سازمان مدیریت صنعتی، اجراییمدیریت  پایـان نامـه کارشناسـی ارشـد .براساس مدل شایستگی

رسـاله   های مدیران دولتی اثر بخش با استفاده از نظریه داده بنیاد.تدوین مدل شایستگی( . 4932. ) حسنفرهادی نژاد، م

           دانشگاه فردوسی مشهد. ،رشته مدیریت منابع انسانی دکتری
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