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 مقاله پژوهشي: 

 زن یدانشگاه مدیران ارشد یراهبرد کردیرو لیتحل

 چهارگانه کلان یها لفهؤبر م دیکأبا ت

 3، ترانه عنایتی2، فرشیده ضامنی1صاحبه کرمانی

 45/40/2042تاريخ پذيرش:  45/40/2042تاريخ دريافت: 

 چکيده
 م دیرا  ارش د   یراهب ر   ک ر  یرو لی  ب ه تح   (یو کم   یفی)کاکتشافی  ختهیآمروش  گیری از بهرهحاضر با  قیتحق

از مص احبه   یف  یک  ر بخ   ه ا    ا ه یگ ر آور  یچهارگانه کلا  پر اخته است. برا یها بر مولفه دیز  با تاک ی انشگاه

ت   از   54ش امل   قی  تحق ی. جامع ه آم ار  داس تفا ه ش    قیتحق یفیاز پرسشنامه برآمده از گام ک کمی و  ر گام  باخبرگا 
پ ووه  از روش   یها ز  کشور بو ند. جهت انتخاب نمونه یگاه انشارشد  گذارا  آموزشی و نخبگا  سیاست مدیرا ، 

و  هی  تجز ی. ب را اس تفا ه ش د   قی  تحق یه ا  با خبرگا  مرتبط با موضوع  ا ه قیمصاحبه عم 02و بر اساس  یگ وله برف
از ش اخ  نب بت    کمی ( و  ر گام 0222کلارك ) وبراو   یمضمو  و الگو لیاز روش تح  یفیها  ر گام ک  ا ه لیتح 

 ی انش گاه ارش د   را یمد یها یبتگیمضمو   ر مور  شا لیتح  یها افتهی( استفا ه شد. CVR & CVI) ییمحتوا ییروا

 ی ی اجرا یه ا  یب تگ یشا -3 یتیشخص   یه ا  یب تگ یشا -0 یتخصص   یه ا  یب تگ یشا -1 ی:مضمو  اص    5ز   ر 
 یباز ب را  ی رصد مناسب بو   کدها زا یم کمی اند.  ر گام  شده یمعرف ،یفرع مضمو  04و  یتیریمد یها یبتگیشا -5

 ییمحت وا  ی ی روا یاز نظ ر خبرگ ا   ارا   یب تگ یشا یه ا  همه تم CVRکه طبق آماره  است رصد  54/2 نفر خبره، 14

موض وع ک ه     ی  قب و  ا ب ا  گیرا  سطوح کلا  کش ور   تصمیم و  را یحاضر نشا   ا  که مد قیتحق جیبو ند. نتا یمناسب
 یمن اب  انب ان   یه ا  یب تگ یاس تفا ه از شا ب ه   منوط را یاهای  امروز  انشگاه طی ر شرا یتیریمد تیموفقاز  مهمی بخ  

 مدیرا   انشگاهی ز  است.

 ،يتيريمدد  هاي يستگيشا ،يياجرا هاي يستگيشا ،يتیشخص هاي يستگيشا ،يتخصص هاي يستگيشا ها: کليدواژه

 .زن يدانشگاهارشد  رانيمد

                                       
( نویب  نده مب   و ) انش  جوی  کت  ری ع   وم تربیت  ی، واح  د س  اری،  انش  گاه آزا  اس  لامی، س  اری، ای  را     . 1

Kermanisahebeh@gmail.com 

 ایرا . ساری، اسلامی، آزا   انشگاه ساری، مدیریت، واحد .  انشیار0
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 مقدمه

 ف ر   ی    مهارتی های توانایی ای از  ان  و به مجموعه مدیریتی، های اصولا شایبتگی

)سارلیوس ینتولا و  ش و    اطلاق م ی  سازمانی فرهنگ و راهبر   زمینه  ر آمیز موفقیت انجام برای

 رو . م ی  ش مار   ب ه ها  توسعه سازما  از مبانی مهم برای مدیرا  های . شایبتگی(0202، 1تامی تو

 های شایبتگی و به مدیرا  زیا ی ببیار توجه امروزی، پویای تغییرات و توسعه به توجه با

هب تند   رق ابتی  ب ه مزی ت    س تیابی  ب رای  مهم منب  ی  عنوا  به آنا  چراکه شو ؛ می آنا 

عن وا    به  شایبتگی رویکر  از استفا ه سبب است که امروزه همی  . به(1341)بهاورنیا و همکارا ، 

 جایگاه و است یافته گبترش غرب جها   ر مناب  انبانی مدیریت و سازما  برای مبنایی

 .(0201، 0)ماکبیماوالم ی کبب کر ه است  انبانی بی  مناب   ر اقدامات ثابتی

 ر اینجا تبیی  چهار مب  ه ضروری اس ت: نخب ت؛ شایب تگی م دیریتی  ارای ان واع      

 ییه ا   ان  ، نگ رش و مه ارت   های مدیریتی منوط به  مخت فی است و ای  تنوع شایبتگی

نفعا  سازما   یو تمام ذ ا یرا بر کارکنا  و مشتر را یو نفوذ مد یرگذاریتاث زا یاست که م

 ر  ازیمور  ن یها و شاخ  یبتگیشا یها الگو  وم؛ . (0201، 3ی ی)لارس و ک کند می  تیرا تقو

  ی ی واحد و استاندار  جه ت تع  یالگو  یتوا   نمی متفاوت بو ه و  یهر جامعه و سازمان

سوم؛ با توجه به  و  .(1341)رحمانی و  یگ را ،   ها ارائه  ا  تمام سازما  یتیریمد یها یبتگیشا

نکته فوق، باید اذعا   اشت مدیرا  شایبته ی   س ازما   ر راس تای ارتق ای عم ک ر  و      

ک ر ه   ارتقای سازما  خو  مبا رت  سازی توسعه و  می توسعه سازما  خو  باید بتوانند به بو

زم را و  ر ا امه برای مواجه با مشکلات احتمالی و آتی مجموعه تدابیرها و راهبر ه ای لا 

های مدیریتی  ؛ چهارم؛  ر تبیی  و سنج  شایبتگی(1344)موسوی و  یگرا ، اتخاذ و اجرا کنند 

 یگ ر، ص ر     بی ا   شو . به های جنبیتی، قومیتی و فرهنگی  ر سازما  حکمفرما  نباید نگاه

ت ر از هم ه اینک ه     مهم ای  مب  ه که ی  مدیر به چه قومیت یا به چه فرهنگی تع ق  ار  و 

ه ای م دیرا     یر مذکور ز  است یا مر  نباید مبنایی ب رای س نج  و پ ای  شایب تگی    مد

 .(0202، 5)رینگرزبرگ و کو شو   سازما  ق مدا  

                                       
1. Sarlio-Siintola & Tammilehto 

2. Maksymov 

3. Larres & Kelly 

4. Ringsberg & Cole 
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و تحقیقاتی  ع می  های مهم و اثرگذار هر کشور مراکز  ها و سازما  یکی از نها ها، ارگا 

کار گماشت  م دیرا  شایب ته    بنابرای  بدیهی است به است.  های آ  کشورها  ویوه  انشگاه به

های اثرگذاری، فرآیند تحقق توسعه پایدار  ر کشورها را سبب خواه د    ر اینچنی  سازما 

س ازی آ  از   م ی  روز جه انی و ب و   های ن وی  و ب ه   پروری، تولید  ان  ل نخبهشد. سه اص

باید بدا  اهتمام  و  انشگاهی  ع می تری  اصولی است که مدیرا  اص ح و شایبته مراکز  مهم 

گیر  که ب دانیم ام روزه کش ورهای     تری به خو   ورزند. ای  مب  ه زمانی رنگ و بوی واق 

و تحقیقاتی بی  از  ع می    برای تعیی  مدیرا  شایبته  ر مراکز توسعه یافته و صنعتی جها

 .(0201و همکارا ،  1کوزاکووا)کوشند  می  ع می  های  راهبر سازی  ر عرصه

با توجه به موار  مطرح شده، بررسی  و موضوع راهبر ی از اهمیت ب الایی برخ ور ار   

ه ا و نها ه ای    یریتی س ازما  های م د  شو : نخبت بررسی حضور زنا  ایرا   ر عرصه  می 

ارتق ای    یراهب ر   ک ر  یروها و  یگر نها ه ای تحقیق اتی و  وم،    اثرگذار همچو   انشگاه

وی وه  ر ش رایط    ب ه  کشور. ای  مب  ه  ع می شایبتگی مدیرا  ز   ر سطوح کلا  مدیریت 

ع م ی   های مخت ف اقتصا ی، سیاسی و  های همه جانبه  ر عرصه کنونی کشور که با تحریم

 ای برخور ار است.  و فناوری مواجهیم از اهمیت ویوه 

 ر    زنا  تحصی کر ه کش ور رقم ی   باید اذعا   اشت که تعدا  ر خصوص مب  ه او  

 رصد از کارکنا   ولتی  ر کشور را زنا  تش کیل   51حدو   وم یو  نفر است و از طرفی 

نظ ر   ه ا ب ه   ه ای م دیریتی  انش گاه    بنابرای  حضور مدیرا  شایبته ز   ر عرص ه   هند  می 

  هد می کشورهای  رحا  توسعه نشا  اخیر های  یگر، بررسی  هه ضروری است. از طرفی

 زمینه لازم برای ویوه اعتما  به مدیریت زنا ، انبانی، به نیروی  ر گذاری افزای  سرمایه که

 بن ابرای  تم ام    ساز ؛ بیش تر را مهی ا می اجتم اعی رف اه و بالاتر اقتصا ی رشد به  ستیابی

 یریتیآم  وزش م د   بررس ی ب ه مخت  ف ابع ا  از  اش تند را مه م  غدغه ای   که افرا ی

 ب ا  که بی  آنها مشترك بو   ر عقیده ای  های آموزش پر اختند؛ زیرا ویوه  ر حوزه به زن ا  

 خواه د  اجتماعی محق ق  عدالت و ن ه تنها برابری زن ا ، آموزش به مناب  بیشتر تخصی 

                                       
1. Kozakova  
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 نی ز  ب الاتر  و  رآم د  بیش  تر  تولی د  وری، سطح بهره ارتقای موجب زنا  شد، ب که آموزش

هم ه جانب  ه    جایگ اه و زن ا  وضعیت به چگونگی ای هرجامعه توسعه چراکه شد؛ خواهد

)منص وریا   اس  ت   م  رتبط  سیاس  ی  و اقتص ا ی،  اجتماعی، فرهنگی، آموزشی، نظر از آنا 

 .(1521راوندی و  یگرا ، 

ز   ه ای لازم  ر م دیرا   باید خاطرنشا  کر  که ضرورت وجو  شایب تگی   ر نهایت 

 تبی ی  ش د،   انق لاب  معظ م  رهبر از سوی که می اسلا انقلاب  وم گام بیانیه  ر تا شد سبب

 مق دس  نظ ام  ت راز  جامع ه  ب ه  رس ید   و کشور توسعه اص ی راه و گرفته قرار تاکید مور 

بن ابرای   ر    .ق م دا  ش و    نخبگ ا   و شایب تگا   ظرفیت از گیری بهره می،  اسلا جمهوری

 تحقیق حاضر ما برآنیم تا به سوا  زیر پاسخ  هیم:

 های کلانی است؟ مبتنی بر چه مولفه ز   انشگاهی نخبگا  راهبر ی رویکر  تح یل

 

 مباني نظری و پيشينه شناسي تحقيق

 مفهوم شایستگي سازماني

ه وم  پووه  کنونی با مبنا قرار ا   مفهوم شایب تگی، س عی  ار   ر گ ام نخب ت مف    

کر ه و  ر گام بعدی شایبتگی مدیریتی را  های آ  را تببی   شایبتگی و تعاریف و شاخ 

  ر  و بعد فر ی و سازمانی مور  مداقه قرار  هد. 

ریشه لغت شایبتگی  ر زبا  لاتی ، به معنای صلاحیت  ر قض اوت و همچن ی  ح ق    

 و  ان  خوب کارگیری به نتیجه عنوا  به  شایبتگی .(0214، 1)وس ین  و همکارا  اظهارنظر است

 نگ رش،   ان  ،  از ترکیبی عنوا  به  شایبتگی .(1344شهواری، )بلالیشو   می  تعریف ها مهارت

. ش و   م ی   تعری ف   ار ، اف را   ک ار  ب ر  ت وجهی  قابل تأثیر که ارتباطی های مهارت و رفتار

 گی ری  ان دازه  قب و   قاب ل  استاندار های با تواند می  است، مرتبط افرا  عم کر  با شایبتگی

 ش امل  ک ه  رفت اری  .(0214، 0)لیکام ا اس ت   بهب و   قاب ل  توس عه  و آم وزش  طریق از و شو 

 و است ضروری موفق کار برای که است فر  ی  های ویوگی و ها توانایی  ان ، ها، مهارت

                                       
1. Wesselink  

2. Liikamaa 
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 عم ک ر   معیاره ای   ر شایب تگی . (0202، 1)زانیب کا آید  شمار می به سازما  های  ارایی جزء

اس ت    شوار آ  بهبو  و گیری اندازه و نامرئی صورت ای  غیر  ر شو ، می  ظاهر ای حرفه

 اجرا نوع هر برای که است کاری  ر موثر کاملا اجرای ی  شایبتگی .(1341)موذ  جمشیدی، 

 تا ساز  می  قا ر را ای  فر  .(0214و همکارا ،  0)را وویچ مارکوویچاست  مناسب سطح بالاتری  با

 هد  انجام موفقیت با شغل انتظار مور  استاندار های با مطابق را شغ ی وظایف یا وظایف

 هنگام.  ا  انجام اختصاصی و می عمو سطوح  ر توا  می  را . شایبتگی(1344)قنبری و همکارا ،

ک ر .   پرهی ز  ک  ی  خی  ی  یا خاص خی ی از باید ع می، آموزش طریق از شایبتگی توسعه

 و  ان    نف ،،  ع زت  شخص یت،  ف ر ی،  انگیزه مانند مخت فی عوامل نتیجه شایبته رفتار

 ار   وج و   ک م ات  ای    وابب تگی  و می زا   که باشد نداشته تعجبی شاید و است مهارت

 .(1343متی ، )زارعی

 

 های فردیشایستگي

 زیربن ای  ،ه ا   یدگاه ،ها ارزش ها، مهارت ،ها توانایی  ان ، از ترکیبی فر  ی  شایبتگی

 موقعی ت  اخلاق ی،  یها ویوگی شخصیتی، یها ویوگی ها،بین  ،ها نگرش ها،انگیزه ف بفی،

 ش امل  شایب تگی  .(1341ش هواری،  )بلال ی اس ت  ه ا   ویوگ ی  سایر و شخصی تمایلات شغ ی،

 س طوح  تم ام   ر کامل طور بهها  شایبتگی ای  است؛ همکاری و ارتباطات مانند ییها زمینه

 انتظار که شوند می  تعریف رفتارهایی عنوا  به  رفتاری های شایبتگی .اند شده توزی  سازما 

و  3)یاس یر کنن د   ایج ا   گی ری  تص میم   و رهب ری  ارتباط ات،  تیمی، کار مانند نتایجی رو  می 

. شوند می  شناخته نرم های مهارت عنوا  به  ک ی طور به رفتاری های شایبتگی. (0201همکارا ، 

 شایب تگی  اس ت؛ آس تانه   ف ر   ب ه  منحص ر  ش رکت   ر تج اری  واح د  هر برای شایبتگی

 و متف اوت  را آنه ا  اما  ار ، نیاز آ  به کار  ر بو   موثر برای فر  هر که است ییها ویوگی

 شایب تگی  ر رویکر  ص فات شخص یتی،   . (0202، 5)احمد و فی بی کند  نمی  عا ی افرا  از برتر

                                       
1. Czainska 

2. Radović-Markovic  

3. Yasir et al 

4. Ahmed & Philbin 
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 را کارمن د  موفقی ت   لی ل  ک ه  ش و   می  تعریف شخصیتی ویوگی یا شخصیت ی  عنوا  به 

 ب رای  عمدتاً رفتاری، اصطلاحات اساس برها  شایبتگی رفتاری، رویکر  کند.  ر می  فراهم

 ای    آغ از . (0202و همک ارا ،   1)مکدانال د شوند  می  معرفی بالا، عم کر  با مرتبط رفتاری معرفی

 "ه وش  هایتبت نه توانایی هایتبت" عنوا  با 1423 سا  ک ند  رم  مقاله  ر رویکر 

  ر. اس ت  برتر و ممتاز افرا  رفتار مطالعه بر مبتنی رویکر  ای  مخت ف یها الگو . شد اشاره

 مانن د  ک ی دی،  فر ی های ویوگی حبب بر مخت فی های روش به ها شایبتگی رویکر ، ای 

 ش غل  و ک ار   ر ف ر   ی    ه ای  انگیزه و ها مهارت  ان ، شخصیتی، های ویوگی ها، عا ت

 .(0201، 0آسی، گالویز) یاست  همراه عالی عم کر  با معمولاً که شوند می تعریف

از  ییخصوص هر شغل )ب ا س طح ب الا    هب اتیعم  یبراساس اجرا یتخصص یبتگیشا

 ،آ  باش د  یکارمند  ارا لازمکه  یفر  یها  ر واق  تمام مهارت ؛شو  ی( نوشته میبتگیشا

 ار  که خ ار  از   ییها تیکارمند صلاح یگاه  یهمچن .دیآ یبه حباب م یبتگیشا ینوع

ف ر  کارمن د    ش و   یباعث م ها یبتگیشا  یموار  ا زا یاریقرار  ارند.  ر بب آ  دهیا یالگو 

ن امرتبط هب تند و ب ر     ه ا  تیص لاح   یموار  هم ا یو  ر بعض دیایشمار ب به یقدرتمندتر

 یب تگ ی.  ر شا(10: 0201و همکارا ،  ریاسی) گذارند ینم یریانجام تاث یاو برا تیقاب  ایعم کر  

 ر س طوح   لیمعمو  از راه تحص   نهگو به ،یتوسعه  ان  و مع ومات نظر ندیفرا یتخصص

 ه ا  نگرش وها  توسعه مهارت یربنایشو . توسعه  ان  و مع ومات، ز یحاصل م ی انشگاه

 ه ای  یب تگ ی ر توس عه شا  یچن دان  ریخ و ، ت أث   یو به خ و   ییو به تنها دآی می  شمار به

 س ازی     ها یپ ییمهارت عبارتبت از توانا  ی. همچن(1: 0214و همک ارا ،   ن ی)وس  ندار  تیریمد

 س ت آم ده و توس عه     ب ه  یواقع طیع م  ر عمل، مهارت از راه تکرار کاربر   ان   ر مح

از  یاریبب  ش و . ب دو  آ   ر    یعم ک ر  م    تیفی. توسعه مهارت منجر به بهبو  کابدی می 

 یریک ارگ  بدو  به یریمد چیمثا  ه ینخواهند بو . برا یا یز ریموار ، مع ومات، منشاء تأث

 را با مطالعه کب ب کن د   مهارت کار تیمی تواند نمی  ر عمل،  اصو  کار تیمی کر  و تجربه 

 .(4: 1344 ،ی شهواری)بلال

                                       
1. MacDonald et al 

2. De Asis-Galvez 
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 های سازمانيشایستگي

 س ایر  ب ا  کارکنا  های مهارت وها  شایبتگی  ان ، تعامل شامل سازما  ی  شایبتگی

 ب رای  شایب تگی  است. ای    سازمانی یها راهبر   و اهدا  به  ستیابی برای سازمانی مناب 

 ،ها( راهبر   و اهدا  سازمانی، یها سیبتم و ساختار ماموریت، شامل) سازمانی یها ویوگی

سازما ،  راهبر ی موقعیت و صنعت توسعه سازمانی، نوع و ماهیت شامل) سازمانی الزامات

 اجتم اعی،  سیاسی، یها جنبه شامل) بیرونی محیط و. است مناسب...( و فرهنگ جو، شغل،

 یه ا  . شایب تگی (0211، 1)اس تی  و و  ش و    م ی   تعریف( سازما  بر حاکم مذهبی و اقتصا ی

 ق ا ر  را سازما  آ  که است سازمانی یها ویوگی از  سته آ  به مربوط سازما  ی  ک یدی

 ایج ا   نوآوری و خلاقیت و کند تغییر سرعت به محیطی تغییرات به واکن   ر تا ساز  می 

 را شایب تگی  ک یدی مفهوم بار اولی  برای س زنی  ،1424 سا   ر. (0211)گرا   و استار، کند 

 طری ق  از ش رکت  ی    ک ه  مزایایی توصیف برای مخت ف یها شایبتگی از او. کر  مطرح

 1442 سا   رهامل و پراهالد   .کند می  استفا ه آور ، می   ست به متفاوت ارزشی یها فعالیت

و  0)جورنک ا کر ن د   پیش نها  ها  شرکت رقابتی یها مزیت و شایبتگی ک یدهای بی  ای رابطه

 معم ولا  ک ه  هب تند  متفاوت  می عمو یها شایبتگی با ک یدی یها شایبتگی .(0214همک ارا ،  

 و تهیه سازما  ی  برای خاص طور به و شوند می  مدیریت و استفا هها  سازما  همه توسط

 یه ا  راهب ر    و ماموری ت  ،ه ا  ارزش با توا  می  را شایبتگی ک یدی الگوی یابند.  می  توسعه

 ک ی دی  یه ا  شایبتگی صورت، ای   ر کر ؛ هماهنگ مداری، مشتری مانند سازما ، ک یدی

 .(0211، 3)یامازاکی و همکارا کنند  تغییرها  راهبر   یا ماموریت که کنند می  تغییر زمانی تنها

ارش د و   تیریخ اص از س ازما ، مانن د م د     اریمخ ت  اف را  بب     یتیریمد یبتگیشا

از آ   یخاص   یواح د  ایکه هر فر  سازما   بتین یازیمشاورا  ارشد سازما  هبتند و ن

است که فقط تع دا    یتیریمد های یبتگیراهبر ی از جم ه شا یزری برخور ار باشد. برنامه

 با اهدا  سازما ، دیبا ها یبتگی. شا(4: 0211و و ،   ی)است نداز آ  برخور ار باش دیبا یمعدو 

                                       
1. Steyn & Van 

2. Gorenak et al 

3. Yamazaki et al 
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 ازی  م ور  ن  یها باید  ان  و مهارت گره خور ه باشد و کارکنا   طیفر  و مح یشغ  فهیوظ

 .(2: 1344و همکارا ، ی)قنبررا  ارا باشند  یو اثربخش ییبه اهدا  و کارا یابی ست یبرا

های سازمانی را انجام  از انواع شایبتگی توا  ترسیمی می با توجه به مطالبی که ذکر شد، 

  ا :

ه ا   س ازما   ش تر یبالبته ذکر ای  نکت ه از اهمی ت ب الایی برخ ور ار اس ت ک ه اص ولا        

آنه ا را   تی  اند که نحوه فعال کر ه فیخو شا  تعر یرا برا یاص  یها از ارزش یا مجموعه

ب ر ارزش گفت ه    یمبتن   یها رفتار ،رفتارها  ی. به اکند یمشخ  م تیبه موفق د یرس یبرا

)ط اهری   که لازم است تمام کارکنا   ر هنگام انجام کار به آنها توجه  اش ته باش ند   شو  یم

بر ارزش است ک ه ب ه    یمبتن رفتار ینوع یبتگیشا یالگو بنابرای   . (1341گو رزی و باجولوند، 

م دیر ارش د     ی   یمدنظر ب را  یبتگیعنوا  مثا  شا به  ار .  یببتگ یخاص شغ  یازهاین

سازمانی  یبتگیشا لی ل  یهم متفاوت است. به انشگاهی با شایبتگی مد نظر برای معاونت 

 توا  ذیل چند  سته تفکی  و تقبیم کر : می را 

هم ه   یب را  یسازمان ازیمور  ن یها همه مهارت یبتگینوع شا  یای: اص  یبتگیشا. 1

فر  است  منحصر به یهر سازما  و شرکت یاص  یبتگی. شاشو  یکارکنا  را شامل م

  ارند. یها، ف بفه و اهدا  متفاوت چو  ارزش

است  یخاص شغ  یها ها و رفتار مهارت یعم کر  یبتگیشای: عم کر  یبتگیشا. 0

خ اص   یه ا  عن وا  مث ا   انب ت  زب ا      ب ه  اس ت.  فر   هر نق  منحصر به یکه برا

س وابق و   ینگه دار  یه ا  ها، مه ارت   ا ه لیو تح  هیتجز یها مهارت ،یبینو برنامه

 هبتند. یعم کر  یها یبتگیاز شا ییها نوشت  اطلاعات نمونه یها مهارت

از ش رکت   یممک  است  ر بخ  خاص یالگوی شایبتگی عم کر    ی ر  مهارت. 3

مدیرا  ارشد ی   انش گاه  ر توس عه    یبتگیعنوا  مثا ، شا به باشد.  ازیشما مور  ن

و  هی  تجز ییحب ابدار توان ا   یب تگ یک ه شا  یباشد،  ر حال آ   انشگاه ع می ارتقای  

 گزارش است. هیتهبرای  یمال یها  ا ه لیتح 

 یالگ وی شایب تگی ش غ      ،یالگوی شایب تگی عم ک ر     برخلا ی: شغ  یبتگیشا. 5
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 ازی  نق  م ور  ن  ایشغل   یطور خاص  ر  است که به ییها وعه مهارتشامل مجم

ت ا ه ر کارمن د     کن د  ینق  را مشخ  م    ی یها ازین ،الگوی شایبتگی   یاست. ا

بخ      ی  شخ   ر   ی یشغ  یها یبتگیبتواند  ر حد توا  خو  عمل کند. شا

  ر هما  بخ  متفاوت باشد. گری  شخ ممک  است با 

 یتیریو م د  ینظارت یها نق  یاغ ب برا یرهبر یها یبتگیشا ازی: رهبر یبتگیشا. 4

 گ را  ی  تیک ه مب ت زم ه دا    یش غ   تی ر هر موقع تواند ی. البته مشو  یاستفا ه م

مانن د   یرهب ر  یه ا  ه ا و رفت ار   ش امل مه ارت   یب تگ یشا  ی  است، اعما  شو . ا

 هبتند. یریگ میتصم یها ییتوانا

 یه ا  الگو تا  نوع و اهمیت و کارکر  سازما ، لازم استبه  ببتهی: سفارش یبتگیشا. 2

آنچ ه ک ه  ر ای   راس تا از     شوند.  یکر ه و سفارش رییتغ یبه شکل خاص یبتگیشا

انتخاب شده با  یبتگیشا یها الگو همبو بو    اهمیت والایی برخور ار است، میزا 

 .(1342)پیمانی زا  و  یگرا ،  سازما  شما است یاهدا  اص 

 

 رانیمد يستگیشا یها الگو  ميمراحل تنظ

مشخ  کر   هد  سازما  )اهدا  کلا  و خر (: با مشخ  کر   اهدا   قی ق  . 1

استفا ه  حیصح وهیش کند تا از مناب  به می الگوی شایبتگی به سازما  کم    سازمانی،

 ؛اصطلاح مناب  سازما  هدر نروند شو  و به

مخصوص ب ه   طیشرا ی ر واق  هر سازما   ارا :مشابه اتیمطالعات و تجرب یبررس. 0

 گ ر ی  یه ا  از س ازما   یب ر ار  یکپ   دی  نبا یبتگیشا یها الگو  جهی ر نت است؛ خو  

الگ وی شایب تگی موج و      از  یخوب یها مشاغل نمونه می وجو   ر تما  یباشند. با ا

ت وا    م ی  ه ا،   س ازما    ی  ا یب تگ یشا یه ا  الگو و مطالعه  ر مور   یس. با برراست

کند تا  می موضوع به سازما  کم    یشروع کار کبب کر . ا یبرا یا هیاطلاعات اول

 دای  خ و  پ  تیکبب موفق یبرا دیجد یریموفق مب یها سازما  یها الگو  یبا بررس

 کند؛
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ت ا  ش و    م ی  مصاحبه و کبب اطلاعات بیشتر از نخبگا  آ  حوزه: ای  مب  ه باعث . 3

عنوا ،  به م  ک  ند که  دیویکنند. از نظر   داینببت به شغل پ یاخت بهترشن را یمد

 یرا که  ارا یاشخاص ، ر سازما  دیشو ، با می شناخته  یبتگیجنب  شا یپدر معنو

 نط ور ینم و . هم  یآنها را بررس   یها یوگیکر  و و ییهبتند، شناسا یعم کر  خوب

کنن د ک ه آنه ا     یکر ه و بررس  ییشناسا زی ارند ن یفیکه عم کر  ضع ی راافرا  دیبا

 یک ه  ارا  یت وا  ب ا کب ان    م ی  ص ورت    ی  . ب ه ا هب تند   ییها یوگیفاقد چه نوع و

کر . البته ذکر ای  مب  ه از اهمیت بالایی برخور ار هبتند، مصاحبه  یقو یعم کر 

و  یرخ دا  بحران    یه ا   ارند. مصاحبه یانواع متفاوت زیها ن مصاحبهاست که اساسا 

 یق و  یه ا عم کر ه ا   ن وع مص احبه    ی  . ااستنوع مصاحبه   یرفتار گذشته، بهتر

خواهن د ک ه آ     می از آنها   ی هند. همچن می قرار  ی ر گذشته را مور  بررس را یمد

از خو  بروز  ا ه اند ب ه   تیرا که  ر آ  موقع یها و تفکرات رفتار  یهمچن ت،یموقع

 ؛ هند حیصورت کامل توض

از  یک  یک ه   یمرح  ه  ر ص ورت    ی  ا :راهب ر ی س ازما    یه ا  یری  گ جه ت تح یل . 5

راهب ر    اه دا  و   ،یمن اب  انب ان   یه ا  تی  فعال  یالگوی شایبتگی ب    یعم کر ها

 یبررس  یکار بر ه شو . با  به گریاز مراحل    یتواند پ می شو ،  سازما ، هم راستا 

تحقق آنه ا   یلازم برا یها یبتگیسازما  و شا یها راهبر  توا  اهدا  و  می  یاجمال

 ؛الگوی شایبتگی قرار  ا  و  ر  فهرست کر را 

ه ا را ب ا    یب تگ یت وا  شا  م ی   :ه ا  یب تگ یاز شا هیفهرست اول میها و تنظ  ا ه لیتح . 4

 تیاولو؛ شناخت ،یاطلاعات مناب  گریها و   ها، مصاحبه  ا ه لیروش تح  یریکارگ به

ان د.   ک ر ه   دیآنها تاک یرو یها و مناب  اطلاعات که  ر مصاحبه است ییها یبتگیبا شا

  ی  . راه ح ل ا اس ت  ها  یبتگیبو   فهرست شا یمرح ه طولان  ی ر ا یاص   همب 

 ؛باشد می ها  یبتگیشا بیترک زیمب  ه ن

 :آنه ا  تی  ها و مش خ  ک ر   اهم   یبتگیانتخاب فهرست شا ،یگروه کانون لیتشک. 2

 دی   ، باک ر آنه ا را مش خ     تیها و اهم یبتگیشا ییبتوا  فهرست نها نکهیا یبرا
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 زی  روش ن  ی  ک ار ب ر . ام ا اس تفا ه از ا     را به لیتح  یآمار یها پرسشنامه و روش

تعدا   به یا افرا  حرفه افت یاست که   یمشکل ا  یاول ار .  ی ر پ یمشکلات اساس

 ی   یباش ند، خ  یآم ار  زا ی  م یوها را پر کنن د و پاس خگ   که بتوانند پرسشنامه یکاف

ج زو   را ،یم د  یب تگ یشا یه ا  الگو که اصولا  نجاستیا یسخت است. مشکل بعد

انتش ار   هب   یا ع ت سازما  علاق ه   یهم . بهآید شمار می بهسازما   یمعنو یها یی ارا

پاس خ  هن دگا     زی  مش کل ن   یاگر  ر قالب پرسشنامه باشد. آخ ر  یحت ؛آنها ندار 

 هن د. چ و     نمی ها، با صداقت کامل پاسخ  به پرسشنامه ییهبتند که زما  پاسخگو

 ؛بتین یکه منطق رندیگ می ها  ر نظر  یبتگیشا یرا برا می عموما ارقا

معنا   یا به یرفتار قیمصا  :است یو سطوح خبرگ یرفتار قیمصا   یتدوگام هفتم . 2

را  شو  آ  می کند که باعث  می  یاست، چه رفتار یبتگیشا  ی یکه  ارا یکه شخص

ه ا را   یب تگ یکنن د ت ا بتوانن د شا    م ی    یرا ت دو  قیمص ا    ی. ات قی کر  یبتگیشا

 ؛دکنن ریپذ سنج 

 نک ه یپ ، از ا  است:الگوی شایبتگی  به روز نگه  اشت   یابیارزگام هشتم و نهایی . 1

ق رار   یابیآ  را مور  ارز دیکر ند و آ  را اجرا نمو ند، با میالگوی شایبتگی را تنظ 

 یب تگ یشا یها الگو کنند و  می  دایالگو را پ صورت نقاط قوت و ضعف   ی هند. به ا

 .(1522)حب  بیگی،   ارند می سازما  را به روز نگه  را یمد
 

 پيشينه تحقيق

 ه ای  شایب تگی  ب رای  الگ ویی  ارائ ه  (  ر تحقیقی با هد ،1344 هقانا  و همکارا  )

 پ نج  ش امل  م دیریت  مش اور  های شایبتگی  ریافتند سازما  و مدیریت راهبر ی مشاورا 

 ای    ش د    جم   . ش وند  م ی  بن دی  تقب یم  ه رم  ی  صورت به که است ها شایبتگی  سته

  ر. اس ت  مش اوره  ط رح  موفقی ت  ب رای  لازم ش رط  راهبر ی مشاور ی   ر ها شایبتگی

 ب رای  ن وعی  ب ه  ه ا  شایب تگی  ای     ارن د؛  قرار شخصیتی های شایبتگی سطح، تری  پایی 

  وم سطح  ر. نیبت ضرورت ی  مدیریت مشاور برای اما هبتند؛ مؤثر فر ی هر موفقیت

 مش اوری  و م دیر  ه ر  ب رای  ک ه   ارن د  ق رار  مش اوره  و م دیریت  م ی  عمو های شایبتگی
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 راهب ر ی  مدیریت تخصصی های شایبتگی  سته  و نیز هرم سطح بالاتری   ر. است می الزا

 ک ه  کب انی  هم ه  ب رای  راهب ر ی  م دیریت  های شایبتگی.  ار  وجو  مدیریت مشاوره و

 و اس ت  مش ترك  هب تند،  س ازما   راهبر ه ای  واپ ای   ی ا  اج را  ت دوی ،  ان درکار   ست

 ب ه  س ازما   ارشد مدیریت سطح  ر که کبانی همه بی  نیز مدیریت مشاوره های شایبتگی

 باش د،  م دیریت  از ای ح وزه  چ ه  مش اوره  زمینه اینکه از مبتقل  ارند، اشتغا  شاورهم امر

 شایب تگی  الگ وی  ت دوی   ( تحقیقی با هد 1344نم  و همکارا  )خوش .است مشترك

ایرا  انجام   ر بیمه خدمات انواع  هنده ارائه اص ی های سازما  از یکی  ر مدیرا  انتخاب

 شایب تگی  اص  ی  س ازه  4 ش امل  شایبتگی انتخ اب م دیرا   الگوی  نتیجه گرفتند  ا ند و

(  ر تحقیق ی ب ا   1341موذ  جمشیدی ) .سازمانی است و  انشی مدیریتی، محیطی، فر ی،

  ر انب انی  من اب   تع الی  تحق ق  راس تای   ر مدیرا  ک یدی های شایبتگی عنوا  شناسایی

 ح وزه  پ نج   ر م دیرا   ب رای  ک ی دی  خانگی  ریافتند شایب تگی  لوازم تولید های شرکت

 رهب ری،  و مدیریت های شایبتگی اجتماعی، -ارتباطی های شایبتگی فر ی، های شایبتگی

تحقی ق   ه ای  یافته اساس بر .شو تقبیم می مکمل های شایبتگی و راهبر ی های شایبتگی

  شایب تگی  الگ وی  طراح ی  و احصا شناسایی، منظور ( به1341آیدیشه و همکارا  )مرا ی

 شایب تگی  الگ وی  ق وا،  ک ل  معظ م  فرمان دهی  اندیش ه  اس اس  ب ر  ا.ا.  ارت  فرماندها 

 اخلاق ی،  و اعتق ا ی  ه ای  شایب تگی  شامل: اص ی، حوزه هشت  ر ا.ا.  ارت  فرماندها 

 رهب ری،  و فرمان دهی  مح وری،  جه ا ی،  و انقلاب ی  بص یرتی،  و بینشی آرمانی، و ارزشی

 ( ب ا ه د  تبی ی    0201 ر تحقیق بون دراکا و همک ارا  )   .شد طراحی رفتاری و مدیریتی

 ه ای  شایب تگی  از ای جه انی، مجموع ه   ه ای چال  چارچوب  ر مدیریتی هایشایبتگی

های تخصص ی   شایبتگی و( سخت های مهارت( )های سازمانیشایبتگی) مدیریتی می  عمو

 و تب اطی ار ه ای شایب تگی . مقایب ه ش دند   و تعری ف ( ن رم  ه ای  مهارت) غیرتخصصی و

 کارآم د  م دیر  ی  نیاز مور  جدید می  مفهو های مهارت عنوا  به  فرهنگیبی  هایشایبتگی

 ارزی ابی  الگ وی  ( ب ا عن وا    0202و همک ارا  )  1نتایج تحقی ق زیگ و    .شد تعریف مدر 

                                       
1. Dzwigol  
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 ه ا،  مه ارت   ان  ، ) م دیریتی  ص نعت نش ا   ا  شایب تگی    شرایط  ر مدیرا  شایبتگی

 و م دیریت  پ ذیری رقابت افزای  طریق از شرکت، پایدار رقابتی مزیت تضمی  (هاتوانایی

(  ر 0202و همک ارا  )  1پریم ا  .اس ت  ب ندم دت   ر آ  ایحرف ه  توس عه  و رشد تضمی 

 پرستاری غنا  ریافتند مدیرا   ر پرستاری مدیرا  مدیریتی هایتحقیقی با بررسی شایبتگی

 وظ ایف  اجرای  ر می  مفهو و انبانی فنی، های مهارت کارگیری به برای توانایی و  ان  به

ش وم و   .نیب ت  آ  ایده موقعیتی هر برای خاصی شایبتگی هیچ و  ارند نیاز خو  مدیریتی

م دیرا  ص ف و س تا ی ص نعت      شایبتگی الگوی (  ر تحقیقی با عنوا  0211همکارا  )

س تا ی و  ه ای رهب ری ب رای م دیرا      گر شگری به ای   نتیج ه رس یدند ک ه شایب تگی     

ه ای ف ر ی ب رای ه ر  و س طح      های سازمانی برای مدیرا  ص ف و شایب تگی  شایبتگی

 مدیریت  ارای اهمیت و اولویت است.

 

 تحقيق شناسي روش

ز  از ط رح پ ووه     یارشد  انش گاه  شایبتگی مدیرا های عمیق مؤلفه تبیی  جهت

ج زو تحقیق ات ک اربر ی     گیری پووه جهتتحقیق حاضر از لحاظ  آمیخته استفا ه شد.

 پیمایشی است. کمی  و  ر بخ   راهبر  تحقیق حاضر  ر بخ  کیفی تح یل مضمو  . است

  کم ی   گ ام کیفی  ر زمرۀ تحقیق ات اکتش افی ب و ه و  ر     گاماز نظر هد ، ای  تحقیق  ر 

گذارا  و  ت  از مدیرا ، سیاست 54حاضر، شامل  تحقیق آماری  ت. جامعهتحقیقی تبیینی اس

کمی  های تحقیق  ر بخ  کیفی و است. جهت انتخاب نمونه کشور نخبگا  ز   انشگاهی

 تا از خبرگا  مصاحبه شد که 02از روش گ وله برفی استفا ه شد.  ر بخ  کیفی  ر کل با  

معی ار انتخ اب خبرگ ا  ش امل  اش ت       . ش د  حاص ل  نظ ری  اشباع بعد به 12 مصاحبه از

ه ای   س ا   ر ح وزه   12 اشت  تجرب ه ک اری ب الای     تحصیلات مرتبط با موضوع تحقیق،

 تجربی ات ب و . ب رای    و  ی دگاهها  بی ا   و مشارکت به کشور و علاقمند مدیریت آموزشی

از   کم ی  و  ر بخ    از روش مص احبه   ر بخ   کیف ی   ه ا و اطلاع ات    آوری  ا ه جم   

                                       
1. Paarima  
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 با هامصاحبه و بو متغیر   قیقه 22 تا 52 بی  مصاحبه هر مدت زما  .شداستفا ه پرسشنامه 

 ب ر  ک م ه  به سپ، ک مه و ضبط صوت، ضبط  ستگاه از استفا ه با کنندگا  شرکت رضایت

  ا ه اطلاع ات اطمین ا    مان د   محرمانه مور   ر کنندگا  شرکت به و شد پیا ه کاغذ روی

 ،کیف ی مبتن ی ب ر مص احبه     ها  ر بخ  کیفی ای  تحقیق با روششد. تجزیه و تح یل  ا ه

  MAXQDA 10( و ب ا ن رم اف زار    0222) 1ب راو  و ک لارك   رویک ر   مض مو  ب ا  تح یل 

اف زار   وس ی ه ن رم   ب ه  (CVR & CVI) محت وایی  روایی نببت از شاخ  کمی  و  ر بخ  

EXCEL 2016 شد استفا ه اعضا مجد  بازبینی پایایی روش از پایایی انجام شد. برای.  

 چارچوبی ببیار که اند ا ه ارائه ایمرح ه ش  راهنمای ی  (0222کلارك ) و براو 

 ی    از پووهش گرا   کار، انجام طو  (.  ر0 )شکل است تح یل نوع ای  انجام برای مفید

 نیبتند. خطی لزوماً مراحل کنند، امامی حرکت بعد به مرح ه

 

 
 

 ايي براون و کلارک براي تحلیل مضمون. چارچوب شش مرحله2شکل 

                                       
1. Braun & Clarke 
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 شوندگان شناختي مصاحبه . مشخصات جمعیت2جدول 

 تحصیلات

 %23  کتری

 %13 فوق لیبان،

 %15 لیبان،

 سابقه خدمت

 %13 سا  14تا  12

 %02 سا  02تا  12

 %45 سا  04تا  01

 %13 سا  به بالا 02

 سن

 %2 سا  52تا  32

 %22 سا  42تا  51

 %33 سا  به بالا 42

 جنسیت
 %43 مر 

 %2 ز 

 

 ها وتحليل داده تجزیهها و  یافته

 و ب راو   ک ه  رویکر ی با  ر ای  تحقیق مراحل تح یل مضمو   ر بخ  کیفی تحقیق،

 مرح ه زیر به تفصیل توضیح  ا ه شده است. 2  ر اند، ا ه ارائه( 0222) کلارك

  وباره خوانی و خواند  کیفی، تح یل هر  ر گام اولی  ها:آشنايي با داده –مرحله اول

 نوش تار  ب ه  و انجام صوتی، هایمصاحبه اینکه از بعد حاضر،  رپووه  هاست؛رونوشت

 شو . حاصل  ها ا ه با آشنایی تا شد خوانده مجد ا و گرفت قرار بررسی مور  تبدیل شد،

- حاصل هااز مصاحبه آمده  ستبه هایعبارت نگارش و مطالعه طریق از ها ا ه با آشنایی

 .شد

 و معن ا ار  روش ی    ب ا  مرح  ه  ای     ر محقق ا   هاي اولیده: ايجاد کد –مرحله دوم

- ر ای  مرح ه مت  مصاحبه. کر ند هاسازماندهی  ا ه به و با کدگذاری باز شروع مند نظام

کی و ا منتق ل ک ر ه و مص احبه را     افزار مک ، را به نرم Wordافزار های تایپ شده  ر نرم

 س ت آم د. ی   نمون ه از      ه ا ب ه  مصاحبه کد اولیه از 011کدگذاری کر .  ر ای  مرح ه، 

 قبمتی از مت  مصاحبه و کدهای استخراجی آ   ر زیر ارائه شده است.
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 ر کار ما خی ی مهم است که فر  مناف  م ی را به مناف  شخصی : »3مصاحبه شونده کد 

ترجیح  هد، به نظر م  ای  باید ی  شایبتگی مهم  ر افرا  باشد که بدا  توجه ش و .  ر  

 لیل ماهیت شغ ما  و تعامل با نها های  یگر کشور میزا  سوا  و آگ اهی و   ها، به نشگاه ا

جانبه اهمیت  ار . البته صر  ع م و تخص  افرا  مهم نیبت ب که ایما ، تعهد  اطلاع همه

پذیری و پاسخگو بو   برای مدیرا  ای  بخ  مهم است. خب  کاری، امانتداری، مب ولیت

های بیگانگا   ر کار ما وج و   ار  ک ه م دیر     ها و شیطنت ر اثر تحریمهای زیا ی   بحرا 

 «با شجاعت بهتری  تصمیم را بگیر .باید بدو  شتابز گی و با خونبر ی تمام و البته 
 

 . نمونه کد اولیه7جدول 

 کد گذاري مرحله اول

 قاطعیت گرایی خیر بر کیدتأ ز گی شتاب و عج ه از پرهیز

 گرا عمل طمانینه  اشت  آگاهی و ع م  اشت 

 خطرپذیری ایما   اشت  بحرا   ر  اشت  امید

 وظایف به متعهد خوشرویی و نیکو کلام  اشت  مر م حقوق به احترام

 بو   عمل اهل و پیگیری پشتکار و تلاش  اشت  الهی رحمت به امیدواری

 نف، به اعتما  امکانات از استفا ه  رست بصیرت  اشت 

 ورزی امانت اختیار و آزا ی  اشت  توکل  اشت 

 گرایی خدمت متانتو جاه ی تعصبات نداشت  تکبر نداشت 

 اندیشی مثبت صداقت  اشت   نیا به نببت    

 پایداری احترام و ا ب رعایت عدالت رعایت

 پذیری انعطا  خداوند و  یگرا  برابر  ر خضوع متقابل حقوق پذیرش

 فشار تحمل پیما  و عهد به وفای نگری آینده

 انتقا پذیری مشخ  اعتقا ات و باورها  اشت  فکری استقلا  و ب وغ  اشت 

 رفتار و ظاهر  ر آراستگی بو   پاسخگو پذیری مب ولیت

 شخصی مناف  به م ی مناف  ترجیح بو   شهامت با و شجاع بو   پرکار و جدی

 مقررات و قوانی  با آشنایی ا اری انضباط  اشت  خونبر ی و خو  بر تب ط
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پووهشگرا   ر ای  مرح ه کدهای ناق  ی ا ن امرتبط و    ها:تم جستجوي –مرحله سوم

ک د گزینش ی    14تکراری را برای مشخ  کر   کدهای گزینشی حذ  کر ن د.  ر ا ام ه   

  ست آمد.  وسی ه پووهشگرا  به به

  ر ک ه  را ک دهای گزینش ی   مرح ه، ای   ر هاي فرعي:گیري تمشکل –مرحله چهارم

ک د گزینش ی  ر    14از . ش وند  ا ه م ی  توس عه  و اص لاح  بررسی، شد، شناسایی 3 مرح ة

تم پایه شایبتگی استخرا  ش د. ای   مرح  ه ش امل  و مرح  ه تص فیه و        04مرح ه سوم 

ه ای  های فرعی است. مرح  ه نخب ت ش امل ب ازبینی  ر س طح خلاص ه       هی به تمشکل

ها  ر نظر های فرعی  ر رابطه با مجموعه  ا هاعتبار تمکدگذاری شده است.  ر مرح ه  وم 

 شو .گرفته می
 

 هاي پايه استخراج شده . تم3جدول 

 های پایهتم

 های سازما  همراهی  ر سیاست  ان 

 رعایت س ب ه مراتب مهارت

 انطباق با تغییرات ارتباطات و مذاکره

 توانمندسازی گیری تصمیم 

 قانو  گرایی اطلاعاتی

 فرایند مدیریت گروه آشنایی با قوانی  و مقررات

 قاب یت هدایت مرئوسی  امی  بو  

 مدیریت مناب   اریخویشت 

 ابتکار مدارا  ر عی  قاطعیت

 حل مباله روی و اعتدا  میانه

 واپای  نظارت و  فروتنی 

 پیگیری و اهل عمل بو   پرهیز از تم ق و چاپ وسی

 بو    ر  ان  و آگاهی سازمانیروز  هب پذیری انطباق
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های اص  ی ب ر مبن ای    گذاری تمنام هاي اصلي:گذاري تمتعريف و نام –مرحله پنجم

شو .  ر ای  مرح ه  ر نهایت پ، از رفت و محتویات تم و صلاحدید پووهشگر انجام می

تم اص ی شناسایی شد که  ر زمینه م ور  نظ ر پ ووه      5های فرعی، برگشت  ر میا  تم

  هد.نتایج ای  مرح ه را ارائه می 5قابل تبیی  است. جدو  
 

 هاي فرعي و اصلي شايستگي مديران. ايجاد تم0جدول 

 هاي فرعيتم اصلي هايتم

 های تخصصیشایبتگی

  ان 

 مهارت

 ارتباطات و مذاکره

 گیری تصمیم 

 اطلاعاتی

 آشنایی با قوانی  و مقررات

 های شخصیتیشایبتگی

 امی  بو  

  اری خویشت 

 مدارا  ر عی  قاطعیت

 روی و اعتدا  میانه

 فروتنی 

 پرهیز از تم ق و چاپ وسی

 پذیری انطباق

 اجرایی هایشایبتگی

 پیگیری و اهل عمل بو  

 های سازما همراهی  ر سیاست

 مراتب رعایت س ب ه

 انطباق با تغییرات

 توانمندسازی

 گرایی قانو 

 های مدیریتیشایبتگی

 فرایند مدیریت گروه

 قاب یت هدایت مرئوسی 

 مدیریت مناب 

 ابتکار

 حل مباله

 واپای  نظارت و 
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 از ایمجموعه محقق که شو می شروع زمانی ششم مرح ه تهیه گزارش: -مرحله ششم

. باش د   اش ته  اختیار  ر تحقیق ایزمینه ساختارهای با منطبق و انتزاعی کاملا اص ی هایتم

شد.  خواهد تحقیق ارائه پایا   ر که است گزارش نگارش و پایانی تح یل شامل مرح ه ای 

ه ای  شایب تگی  -1 مض مو ،  5 ر  ابع ا  اص و  اخلاق ی    ش ده،  استخرا  مضامی  اص ی

ه ای  شایب تگی  -5 اجرای ی  ه ای شایب تگی  -3 ه ای شخص یتی  شایب تگی  -0 تخصصی

 ف وق،  مراح ل  انج ام  از پ، انتها  ر. اندشده معرفی و فرعی تعیی مضمو   04 مدیریتی و

 .است مشاهده قابل 0 شکل  ر  اکیومک، افزارنرم خروجی

 

 
 

 هاي شايستگي مديران ارشد زن در نظام آموزش و دانشگاهي. مولفه7شکل 

 

 مش ارکت  ب رای  نظ ری تحقی ق   تبی ی   آیا که شو  مشخ  که است مهم ای   رنهایت

  ر آنه ا  توالی و وقای  از  قیقی برگر ا  و است معقو  و  ار  کنندگا   ر ای  تحقیق معنا



 1520پاییز ، 02، شماره هفتمسا  ، فص نامه ع می مطالعات مدیریت راهبر ی  فاع م ی 152

 
محت وایی اس تفا ه ش ده     روای ی  نببت منظور از شاخ  بنابرای  بدی   .فرآیند است[ خو ]

شد ت ا  و از آنها خواسته  شداستفا ه خبره  14جهت محاسبه ای  شاخ  از نظرات است. 

را بر اساس طیف س ه بخش ی لیک رت    ندر   ر پرسشنامه تنظیم شده می  از سؤالات  هر

بندی طبقه)گویه ضروری است، گویه مفید است اما ضروری نیبت، گویه ضروری نیبت( 

 شد.زیر، نببت روایی محتوایی محاسبه   سپ، بر اساس فرمو. کنند
 

 
 

 CVRاند، حداقل مق دار  که سؤالات را مور  ارزیابی قرار  ا ه خبرگانیبر اساس تعدا  

محاسبه شده برای آنه ا کمت ر    CVRمقدار  که سؤالاتی .است 54/2 نفر 14ای قابل قبو  بر

از آزم و  کن ار    باش د ارزی ابی کنن ده س ؤا      خبرگا از میزا  مور  نظر با توجه به تعدا  

 آمده 2کیفی  ر جدو  شماره  های بخ   ا ه برای لاوشه شاخ  شو . مقا یرمیگذاشته 

 است.
 هاي بخش کیفيداده براي لاوشه شاخص . مقادير0جدول 

 CVR کد CVR کد CVR کد CVR کد

1)  23% 1)  122% 14)  122% 00)  122% 

0)  122% 4)  12% 12)  12% 03)  122% 

3)  122% 12)  122% 12)  122% 05)  122% 

5)  122% 11)  12% 11)  12% 04)  122% 

4)  122% 10)  122% 14)  12%   

2)  12% 13)  122% 02)  122%   

2)  122% 15)  122% 01)  12%   
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 54/2خب ره،  نفر 14 برای کدهای باز بو   مناسب  رصد میزا  لاوشه، جدو  براساس

های شایبتگی از نظر خبرگا   ارای  همه تم CVR آماره و بالا جدو  طبق که است  رصد

اس ت ک ه بزرگت ر از     45/2برای کل پرسشنامه  CVRروایی محتوایی مناسبی هبتند. مقدار 

 % می ل 44 س مت  ب ه  cviمق دار   تر باشد،بالا نهایی محتوایی روایی چقدر است. هر 54/2

 % مناسب24روایی محتوا بالاتر از  ایندک، است. نمره صا ق نیز قضیه و عک، ای  کند می

اس ت   45/2تحقیق حاضر  ر بخ  کیفی  هایبرای  ا ه CVIشو . مقدار  ا ه می تشخی 

 کند.یید میأها را تکه قابل قبو  بو    ا ه

 

 گيری و پيشنهاد نتيجه

ب ه   یا ی  ها ت ا ح د ز   نها ها و سازما  تیاست و موفق یو رهبر تیریعصر مد امروز

 رن ده ی ربرگ یه ر کش ور   ی ار . ساخت نظام آموزش   یببتگ تیریمد یو اثربخش ییکارآ

که  آموزشی کشورآ  کشور بو ه و عم کر  نظام  رسمی  یها سازما  یازهایاز ن یا مجموعه

مهم  یو اجتماع یاقتصا  شرفتیتنها از نظر پ  ارند، نه هدها اره آ  را بر ع یآموزش را یمد

 یا کنن ده   ی ی تع تی  و انتظارات  ار ، از اهم یکه بر تحرك شغ  یریاست، ب که از نظر تأث

محور  ر نظام آموزشی کش ور یک ی از    مدیریت صحیح و شایبته  یبرخور ار است. همچن

که اف را    شو  یشمار رفته و باعث م ها و رفتارها به ارزش رییتغ جهت ایجا  بهتری  ابزارها

و کب ب   یو اقتصا  یاجتماع یها انجام خدمت یکه  ارند برا یتناسب استعدا  و رغبت به

بدو   یکشور چیه ر،یاز آغاز قر  اخ رو،  یشوند. ازا ایمه یفر   یآسا جهیمشاغل و  رنت

و مجرب، مراح ل توس عه و    کر ه لیتحص یآموزش را یو مد یتوسعه  ر مؤسبات آموزش

 نکر ه است. یرا ط شرفتیپ

 ج ا  یو ا یف  یبهب و  ک  ،یگ ذار  سیاس ت  و  یری  گ میض رورت  ر تص م   گر،ی  یاز سو

وی وه نظ ام    ب ه  ی )نظام آموزش تیریمد ریخط  همگا ، نق یبرا یبرابر آموزش یها فرصت

  ی  ا یا  ر ه ر جامع ه   نظام آموزش عالی یک  هد  را بارزتر ساخته است. آموزش عالی(

 تی  خو  ترب یو اجتماع ینی  ،یاسیس ،یفرهنگ یها ارزش یاست که هر فر  را طبق الگو
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 تیریسه نق  مهم  ر مد عالی  جامعه  هد. اهدا  آموزش لیمتناسب تحو یکر ه و انبان

  وم اینک ه .  هن د  یجه ت م    ع الی   به فراگر  آم وزش نخبت اینکه . کنند یم فایا یآموزش

 یابیواپ ای  و ارزش     یه ا  ملاك سوم اینکه. آورند یرا به وجو  م تیحرکت و فعال زهیانگ

 .دکنن یم جا یرا ا یآموزش یها تیفعال

  ر انک اری  غیرقاب ل  نق  ساختار مهم ی  عنوا  به  بنابرای  نظام آموزش و  انشگاهی

 سهم آموزشیهای  انشگاهی و  فعالیت حاضر حا   ر که ایگونه  ار ، به توسعه ی  نظام

بن ابرای ، نظ ام     .ش و    م ی  جه ا  ق م دا     کش ورهای   ر تعیی  میزا  توسعه یافتگی  مهمی 

 عوامل تری از محوری و کر ه ایفا پایدار توسعه نق  چشمگیری را آموزشی و  انشگاهی

 من اب   از یک ی  که آید شمار می به شد  جهانی فرایند  ر جذب و توسعه ع می، رشد برای

 انبانی اس ت. ب رای   هایسرمایه و مناب  ها،پیشرفت و هاموفقیت ای  به  ستیابی برای مهم

 ش رایط   ر های موج و  چال  یا الم  ی وبی  هایتحریم به مربوط مشکلات از رفت برو 

اذه ا     ر ب اور  ای    س ازمانی   رو  و  اخ  ی  مشکلات و مبائل همچنی  و رقابتی بازار

 س ازمانی،  ه ر  بخ    ت ری   مه م  که شو  باید پذیرفته انکار قابلغیر اص ی عنوا  به  مدیرا 

 و حی اتی  نق    ها، سازما  ق ب و مرکز  ر ها انبا  .است آ  سازما  ماهر انبانی نیروی

های شایبتگی مدیرا  ارشد ز  کشور و ارائ ه  تبیی  مولفه بنابرای    ارند، را ایکننده تعیی 

 است. ناپذیر اجتناب و ی  الگوی مناسب ضروری

تح ی ل مض مو  و    روش از اس تفا ه  با ها ا ه تح یل و تجزیه از  ر تحقیق حاضر پ،

های شایب تگی م دیرا  ارش د    خبرگا  مولفه با مصاحبه و (0222) کلارك و الگوی براو 

ه ای شخص یتی،   های تخصصی، شایب تگی شایبتگی  انشگاهی ز   ر استا  مازندرا   ر

 از ایه ا،  س ته   های مدیریتی استخرا  ش د.  رس ازما   و شایبتگی اجراییهای شایبتگی

جم  ه:  ان  ، مه ارت،     از هب تند  اف را   ه ای تخصص ی   شایبتگی با ها مرتبطشایبتگی

ای  یگر گیری، اطلاعاتی و آشنایی با قوانی  و مقررات، و  ستهارتباطات و مذاکره، تصمیم

 اری، م دارا  ر ع ی    مانند امی  بو  ، خویشت های شخصیتی ه عوامل مرتبط با شایبتگی

 پ ذیری.  لی ل  روی و اعتدا ، فروتنی، پرهیز از تم ق و چاپ وس ی و انطب اق  قاطعیت، میانه
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 جام  نظام  ر مدیر انتخاب هایشاخ  از ای  است که یکی مدیرا  هایشایبتگی اهمیت

  یگ ر  جه ت  از مدیرا  مداریشایبته. است مدیر فر ی های شایبتگی بر تاکید انتصابات،

 . است سازما   ر آنها گیریتصمیم ثیرأت آ  و  ار  اهمیت نیز

 ج ذب   ر جه ت  آ  حمایت مدیریت نیازمند سازما   ر فعالیت هرگونه که آنجایی از

 ه ای مولف ه  ابع ا  و  اهمی ت  از ح اکی  ام ر  ای  بنابرای   است، احتمالی موان  رف  و مناب 

از  ایمجموع ه  حک م   ر ف ر ی م دیرا    شایب تگی  بعد. باشد می  فر ی مدیرا  شایبتگی

 شایب تگی   ر موض وع  ای    و اس ت  س ازما   ه ر  مدیرا  رفتار  ر مهم ببیار های ویوگی

 2مص احبه ش ونده ک د     .کن د می صدق نیز سازما   ر محیط تخصصی و شخصیتی مدیرا 

های کشور به لح اظ ف ر ی    اگر مدیرا  ارشد ز  انتخاب شده  ر  انشگاه»اذعا   اشته که 

توا  موار  مربوط ب ه ک ار را ب ه آنه ا     های لازم را  اشته باشند  ر ضم  کار می شایبتگی

ه ای تخصص ی بای د      اشت  مهارت»بیا  کر   3همچنی  مصاحبه شونده کد « آموزش  ا .

از ورو  به سازما  به  ست آید اما یا گیری قوانی  و مقررات سازما   ر ضم  کار به  قبل

 «.آید ست می

ه ایی از  ه ای تخصص ی ب ا بخ        ر مولف ه شایب تگی  های ای  بخ  از تحقیق  هیافت

( و پریم ا و همک ارا    0201(، بون دراکا و همک ارا  )  1344تحقیقات  هقانا  و همکارا  )

ه ای شخص یتی ب ا تحقیق ات      و  ر مولف ه شایب تگی   مخ وانی  ار  همبویی و ه( 0202)

(، 1341جمش یدی ) (، م وذ  1344نم   و همک ارا  )  (، خوش1344 هقانا  و همکارا  )

 ( همبو است. 0211( و شوم و همکارا  )1341آیدیشه و همکارا  )مرا ی

ه ای  گی اش ت  شایب ت   ب ا  نمون ه  الگ ویی  عن وا   به  ارشد ز   ر نظام آموزشی مدیرا 

 ه ای م دیریتی ب ا   و شایب تگی  های اجراییهای شخصیتی، شایبتگیتخصصی، شایبتگی

 ام  محیطی آنها هایو  غدغه مشکلات و بررسی کارمندا  با صمیمانه هایج به برقراری

 های ذک ر ش ده   بر مبنای شایبتگی مدیریت، کنند. یقیناً ایجا  سازما  کارمندا  برای آرام و

 پیشکبوتا  موفق از تجربیات استفا ه نیز و کر هتحصیل جوا  نیروهای از استفا ه کنار  ر

نظ ام   ک ه  موض وع  ای    قب و   ها خواهد ش د. ب ا    انشگاه ارتقای  و پیشرفت موجب موفق
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ه ای  تح ریم  و تحمی  ی  جن گ  ش روع  از پ ،  و می اسلا انقلاب ابتدای از آموزشی کشور

 ه ای چال  کر   مرتف  ضم  ها،  هه می تما  ر لایق مدیرا   اشت  با الم  یبی  غیرعا لانه

ارتقای ای   مب   ه  ر ا ام ه نی ز ب ا       باید بتوانند ضم    کشور، ع می  عنوا  ستو  به موجو 

تر همچو  مدیرا  ارشد ز ،  های مدیرا  نخبه و شایبته ها و شایبتگی تمب  به توانمندی

-چ ال   و ه ا بحرا  شرایط  ر نهمدبرا و سری  و عم کر ی رهبری رویکر  تقویت ضم 

-تص میم  همچ و  گذش ته   هاشرایط تحریم همچنی  و اقتصا ی عرصه  ر الم  یبی  های

  .باشند  اشته منطقی و  رست هاگیری

ه ای   همچو  پیگیری و اهل عم ل ب و  ، همراه ی  ر سیاس ت     های اجراییشایبتگی

گرای ی، همچن ی     توانمندس ازی و ق انو   مراتب، انطباق با تغییرات،  سازما ، رعایت س ب ه

های مدیریتی نظیر فرایند مدیریت گروه، قاب یت هدایت مرئوسی ، مدیریت مناب ، شایبتگی

ه ای متع د  م دیریت    همواره تاثیر عمیقی  ر حوزه واپای  ابتکار، حل مباله و نظارت و 

ازاری ابی و  مانند م دیریت کیفی ت، م دیریت من اب  انب انی، م دیریت تح و ، م دیریت ب        

( نش ا   ا   0202تحقیق ات زیگ و  و همک ارا  )    پذیری بنگ اهی  اش ته اس ت.   مب ولیت

 پ ذیری رقاب ت  اف زای   طری ق  از ش رکت،  پایدار رقابتی مزیت تضمی  مدیریتی شایبتگی

ب ر   1مصاحبه شونده کد  .است ب ندمدت  ر آ  ایحرفه توسعه و رشد تضمی  و مدیریت

گرایی  ها مثل همبو بو   با اهدا  سازما  و قانو  از شایبتگیسری ی »ای  باور بو  که 

هایی است که هر مدیری باید  اشته باش د؛ چراک ه م دیریت  ر س طوح ب الای       از شاخ 

توان ایی  ر ح ل   » بی ا  ک ر    4مصاحبه شونده کد «.  انشگاهی ببیار حباس و مهم است

ر انجام ام ور  انش گاهی بب یار    مبایل به وجو  آمده  رسطوح بالای  انشگاهی و ابتکار  

نم   و همک ارا    ه ای م دیریتی ب ا تحقیق ات خ وش     و  ر مولفه شایب تگی «. مهم است

(، بوندراکا و همک ارا   1341(، مرا ی آیدیشه و همکارا  )1341جمشیدی )(، موذ 1344)

( 0211( و شوم و همکارا  )0202(، پریما و همکارا  )0202(، زیگو  و همکارا  )0201)

ه ای  شایب تگی  همچ و   مهم ی   عوام ل  ک ه   ا  حاض ر نش ا    تحقی ق  بو است. نتایجهم

های م دیریتی زن ا    و شایبتگی های اجراییهای شخصیتی، شایبتگیتخصصی، شایبتگی
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ارشد ز   انش گاهی   مدیرا  بنابرای  است؛ مدیر  ر نظام آموزشی و  انشگاهی کشور مؤثر

ع  م و فن اوری و توس عه نظ ام      ام روز  رایطش    ر موفقیت که ای  موضوع قبو  با کشور

 ارتق ای   ب ه  محور است، بای د نب بت  مناب  انبانی شایبته از آموزشی و  انشگاهی استفا ه

و  بح را    رش رایط  و ورزی ده  اهتم ام  های چهارگانه ارائه شده  ر ای   تحقی ق   شایبتگی

 وم تحقیق ای  ب و   باشند. سوا   اندی  ور و روشنفکرانه افکار  ارای رو پی  هایچال 

ه ای کش ور چگون ه     های شایبتگی مدیرا  ارش د ز   ر  انش گاه  که الگوی مناسب مولفه

 بنابرای  الگوی زیر  ر ای  تحقیق بر اساس نتایج بخ  قبل ارائه شده است. است؟ 
 

 
 

 هايچهارگانه کلان . تحلیل رويکرد راهبردي نخبگان دانشگاهي زن با تأکید بر مؤلفه3شکل 
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 نهادهاپيش

اساس ا ار  و ق رب بب یار زی ا ی ب رای زن ا  چ ه  ر         م ی  از آنجایی که نظام اس لا  -

های اجتماعی قائل است و از طرفی  یگر مفه وم   های خانوا ه و چه  ر عرصه عرصه

بن ابرای    پذیر ،  می تربیت، پرورش و آموزش افرا  از بدو تولد از سوی زنا  صورت 

و  ر ا امه نها های  می  جام  از سوی مج ، شورای اسلاباید قانونی   ر نخبتی  گام 

ه ای واگ ذاری ت دریجی برخ ی      گ ذاری  سیاس ت  اجرایی کشور  ر خصوص اعما  

های آموزش )از سطوح ابت دایی ت ا تحص یلات     ویوه  ر عرصه به های مدیریتی  عرصه

ور ب رای حض    سهمی  رسمی  تکمی ی عالیه( به زنا  صورت پذیر  تا بتوا  به صورت 

 .ویوه مدیریت آموزش قائل شد به های مدیریتی  مدیرا  ز   ر عرصه

ویوه  ر سطوح بالای م دیریتی ب ا اص لاحاتی  ر     به شو  فرهنگ سازمانی   می پیشنها   -

شو . ای  مب  ه ببترساز تحق ق  و موض وع مه م خواه د ش د.       قوانی  خو  مواجه 

نزوای زنا  و ...( تعدیل خواهد های منفی )همچو  نظام مر سالار و ا نخبت، نگرش

شد و  ر گام  وم، رقابت سالم و سازنده برای حضور م دیرا  شایب ته و اص  ح  ر    

همچو  نظام  انشگاهی و آموزش و پرورش محقق   مهمی ها و نها های  راس سازما 

 .خواهد شد

ث سالارانه همواره برجبته بو ه است، بح از معضلاتی که  ر سنج  مدیریت شایبته -

عدالت سازمانی است.  ر ای  راستا، ببیاری از نخبگا  ا اری و سازمانی م ور  ب ی   

ه ا و   ش وند. ای   مب   ه خصوص ا ب رای اف را ی ک ه از تواتمن دی         می عدالتی واق  

های بالای مدیریتی برخور ار بو ه ولی به  لای ی همچو  حضور  ر نق اط   شایبتگی

بنابرای   ر ای   تر بو ه است؛  .. م موس ور ست کشور، عدم  سترسی به مب ولی  و.

ش و  ب ا تش کیل      م ی  رابطه به معاونت محترم امور زنا  ریاست جمه وری پیش نها    

های آم وزش   مدیرا  ز  کشور که سوابق مدیریتی  ر حوزه می ای هوشمند، تما سامانه

ی ه ا  کارگیری آنا   ر عرص ه  را  ارند، شناسایی و پ، از بررسی صلاحیت، برای به

 .مدیریتی استفا ه شو 
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و تحقیقاتی کشور همچو  وزی ر محت رم ع  وم و     ع می گذارا  سطوح کلا   سیاست  -

 یه ا  اس ت یاتخ اذ س  قی  را از طر سالارانه شایبته تیریمد یراهبر ها دیباتحقیقات 

و نظ ام   یمناب  انب ان  تیریمد ،یا هیرو ،یسازمان ،ی ر قالب اقدامات آموزش یتیحما

 ر  ز م دیرا  ارش د   ب ا   شایبته مح ور رفتار  ی توسعه یبرا یزشیانگو  ی ه پا اش

 .ندکنعدالت  ر برخور  با خو  را  رك  حباسا ای  مدیرا تا  رندیکارگ به ها  انشگاه

ی ع می، ها یببترساز صهیها و نق به امکانات و فرصت ی سترس یمب  ه رف  نابرابر -

های  انشگاهی یک ی از معض لاتی    عرصه ر زنا   مدیریت یبرا فرهنگیو  یاقتصا 

الشعاع خ و  ق رار  ا ه اس ت.     بو ه که همواره توانمندی زنا   ر ای  عرصه را تحت

شو  ضم  اعتما  به راهبر های مور  نظ ر م دیرا  ارش د ز   ر      می بنابرای  پیشنها   

 شو ؛ ها مب  ه نابرابری  سترسی به امکانات برای آنا  حل و فصل   انشگاه

پیش نها    م ی   وزیر محترم ع وم و کمیبیو  ع م و فناوری مج  ، ش ورای اس لا   به  -

 یمن د  به ره  و ب رای کش ور   یو  انش گاه  یآموزش  م دیریتی   یه ا  طهی ر ح شو   می 

و  هی  ته آموزش ی را ها، برنامه جام  توس عه بخ      رساختیاز گبترش ز یحداکثر

ببترس ازتحقق  و موض وع   را مشخ  کنند. ای   مب   ه    یگذار هیسرما یها تیاولو

ری زی و  وم   ه ای برنام ه   خواهد شد؛ حضور نخبگا  مدیریتی  انشگاهی  ر عرص ه 

 .های کشور از سوی نخبگا   ر  انشگاه  ع می جانبه  تلاش برای ببط مدیریت همه

ای تخصصی با محوریت مدیریت  انش گاهی زن ا   ر وزارت    شو  کمیته  می پیشنها   -

ش  و  ت  ا از ای    طری  ق م  دیرا   انش  گاهی ز  ب  ه     ، ع   وم و تحقیق  ات تاس  ی 

 یآموزش   ازه ای ینهای لازم  ر عرصه مدیریتی رسیده و  ر ا امه بتوانن د   خو باوری

وض   موج و  و    ا یم بهیاز مقا را یمد یها یبتگیخو  را  ر حوزه شا یها  انشگاه

 یه ا  یب تگ یشا زا ی  م یعن  یوض  موجو    ییوض  مط وب مشخ  کنند. برای تع

 یتیریم د  های یبتگیو شا ییاجرا های یبتگیشا ،یتیشخص های یبتگیشا ،یتخصص

 یس ازمان  طیعنوا  افرا ی آگاه به ش را  هب را یمد دگاهیوض  مط وب    ییو برای تع

 .کاربر ی را  ر نظر  اشته باشند هایی جهت ارائه مؤلفه
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 های تحقيق و پيشنهادات برای آینده محدودیت

سوالات  به  هی پاسخ  ر وب تحت و حضوری  هندگا پاسخ از برخی همکاری اندك

 پووه ، شده استفا ه الگوی   ر ابعا  استخرا  شده عنوا  با که عوام ی از پرسشنامه و غیر

های مدیرا  ارشد ز  شایبتگی تبیی  کننده  یگری ببیار عوامل گرفتند، بررسی قرار مور 

ی ا ع دم حض ور     و زم انی  محدو یت  لیل به پووه  ای  مصاحبه شوندگا   ر که هبتند

 حاض ر،  تحقی ق  هاییافته به های تحقیق بو . مبتندذه  به آ  اشاره نکر ند از محدو یت

 تحقی ق  موض وع  ب ا  ارتب اط   ر آت ی  تحقیق ات  انجام برای پیشنها هایی عنوا  به زیر موار 

 :شو   ارائه تواند می حاضر

   ه ای م دیرا  ارش د ز     ه ای شایب تگی  بررسی میزا  اثرگذاری هری   از مولف ه

 های کشور بر عم کر  سازما    انشگاه

  ه ای م دیرا  و کارکن ا  م دیرا      بر شایبتگی 14بررسی اثرگذاری بحرا  کووید

 ارشد ز 
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