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چکیده:
به منظور تدوین الگوی توسعه شایستگی در میان مدیران بخش ستادی شركت ملی گاز ایران، 
این پژوهش به روش تركیبی اكتشافی انجام شد. در مرحله كیفی، ابتدا خبرگان موضوع، به 
روش هدفمند انتخاب و مصاحبه نیمه ساختاریافته صورت پذیرفت و طی دو مرحله، تحلیل 
داده های كیفی شناسایی و سپس در گروه كانونی، یافته ها تعدیل و مؤلفه ها در قالب الگوی 
مفهومی منعكس گردید. روایی پرسش نامه )74%( و پایایی آن )89%( محاسبه و در نمونه 
آماری 160 نفر از مدیران شركت ملی گاز ایران كه به روش نمونه گیری تصادفی انتخاب 
شده بودند، اجرا و داده های كمّی پژوهش گردآوری گردید. نتایج تجزیه و تحلیل داده های 
كمّی نشان می دهد كه از دیدگاه مدیران، وضعیت كلی شایستگی مدیران در شركت ملی گاز 
ایران، بالاتر از میانگین و كم وبیش مطلوب بوده و همچنین، نتایج تحلیل عاملی تأییدی نیز 
نشان می دهد كه مؤلفه های هفت گانه شناسایی شده دارای بار عاملی كافی برای پیش بینی 
شایستگی است. بر این اساس، با ارزیابی عملكرد مدیران مبتنی بر الگوی شایستگی متناسب 
با بافت شركت، به صورت مستمر و اجرای بهینه طرح توسعه و پرورش مدیران، موجب رشد 

و بهره وری هرچه بیش تر و مزیت رقابتی بالاتری برای سازمان می گردد.

شایستگی،  توسعه  الگو،  تدوین  شایستگی،  کلیدواژه ها:  ارزیابی 
مدیران بخش ستادی، شرکت ملی گاز ایران.
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مقدمه

و  اداره كنندگان  برنامه ریزان،  به عنوان  مدیران  نقش  و  جایگاه  اهمیت  كه  پیشِ رو  عصر  در 
هدایتگران سازمان نمایانگر است، مزیت رقابتی نصیب سازمان هایی خواهد شد كه با به كارگیری 
نمایند  تضمین  را  سازمان  تعالی  و  بهره وری  مدیران،  توسعه  و  پرورش  انتصاب،  انتخاب،  مؤثر، 
تغییر  تنوع فرهنگی،  با چالش هایی نظیر جهانی شدن،  امروزی  )عباس پور، 1388(. سازمان های 
در ارزش ها و نیازهای كاركنان و مشتریان، بهبود مستمر كارایی و اثربخشی و بحران های مالی 
بین المللی روبه رو هستند )Rodríguez-Carvajal, 2010, 68(. تأثیر یادگیری تجربی در توسعه 
شایستگی های راهبردی و سبک تصمیم گیری به عنوان یک ارزش مثبت به برنامه های مدیریت 
بر مبنای هدف كمک نموده و تأثیر مهارت ها و عملكرد بر مبنای درك نظری در ایجاد تغییرات 
را آشكار می سازد )Pedro & Mario, 2017, 12(. بنابراین، مدیریت و رهبری اثربخشی ایجاب 
می كند رویكردهایی را انتخاب نمایند كه موجب خلق مزیت رقابتی شود )تور1، 2010 به نقل از 
سازمان های  تولیدی  توان  و  اقتصادی  قدرت   ،)1994( كویین2  اعتقاد  به   .)30  ،1391 نیرومند، 
میان  این  در  آن هاست.  خدماتی  و  فكری  توانمندی  مرهون  فیزیكی،  دارایی های  به جای  مدرن 
برخوردار  بیش تر  اهمیتی  از  انسانی  منبع  كلیدی ترین  به عنوان  سازمان،  مدیران  شایستگی های 
است. اتصال شایستگی ها به وظایف اصلی باعث می شود این شایستگی معنی دارتر شده و فرصت 
زمینه های  و  ارزیابی(  و  )توسعه  آموزشی  زمینه  اساس،  این  بر  گردد.  فراهم  آن ها  از  بهره مندی 
قرار  بازخورد همكار(  یادگیری خدمات،  نمونه،  )برای  یادگیری  مدار  در  توسعه(  )به ویژه  مدیریت 
مناسب  روش های  شناسایی  و  چگونگی  كشف  بنابراین،   .)Wesselink, 2016, 502( می گیرد 
برای تربیت افراد مستعد به منظور تصدی مشاغل مدیریتی بسیار مهم می شود و از اثربخش ترین 
راه كارهای ممكن برای استفاده هرچه بیش تر از تجارب و توانمندی های بالقوه منابع انسانی در 
حساس ترین پست های اجرایی هر سازمانی به شمار می رود )بابایی زكلیكی، 1390، 129(. از نظر 
لیكاما3 )2015( شایستگی، خوشه ای از دانش، مهارت، نگرش و توانایی هایی است كه تحت تأثیر 
شغل فرد قرار داشته و در ارتباط با عملكرد شغلی، با استاندارهای پذیرفته شده، مقایسه و اندازه گیری 
1. Toor
2. Quinn 
3. Liikamaa
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و از طریق آموزش و تجربه، بهبود و توسعه می یابد و به تعالی خدمت دهی منجر شده و فرد را برای 
انجام موفق شغل و دست یابی به نتایج سازمانی مطلوب كمک می نماید )شیخ و زاهدی، 1389، 
120(. بر این اساس، هانگ هو و یان هو1 )2009( عقیده دارند شایستگی مدیران، ارتباطی مستقیم 
منابع  توسعه مدل شایستگی مدیریت  به گونه ای كه در قرن 21،  دارد.  توسعه شركت  آینده و  با 
انسانی، سبب تقویت فرایند استخدام، تقویت مدیریت عملكرد، شناسایی نیازهای آموزشی و توسعه 
كارمندان، یكپارچه سازی فرهنگ و واحدهای تجاری، ایجاد ارتباط از طریق ادغام فرایندهای منابع 
 .)Raja, 2012, 10398( انسانی و ایجاد انتظارات روشن برای موفقیت فرد و سازمان می گردد
شایستگی ها می توانند با ارزش های راهبردی یک شركت ارتباط داده شده و آن ها را ارتقا دهند. 
ارتباط شایستگی های مربوط به شغل و اهداف سازمانی، خطی روشن را میان فرد و عملكرد تیم و 

 .)Nitin, 2010, 128( موفقیت سازمانی فراهم می  سازد
طبقه بندی  گوناگون  روش هایی  به  را  شایستگی ها  متخصصان،  و  صاحب نظران  این رو،  از 
می نمایند. در همین زمینه، بویاتزیس2 )2008( شایستگی ها را به شایستگی های فردی، سازمانی و 
شایستگی های مربوط به شغل/ نقش3طبقه بندی و در الگوی كرافورد و تاهمیاس4، شایستگی های 
و  انتخاب  برنامه ریزی،  ذینفعان،  مدیریت  رهبری،  از  است  عبارت  تغییر  مدیریت  برای  موردنیاز 
مهارت های  و  فرهنگی  مهارت های  و  دانش  مسأله،  حل  و  تصمیم گیری  ارتباطات،  تیم،  توسعه 
 مدیریت پروژه )Crawford & Nahmias, 2010, 409( و نیز در الگوی شایستگی مدیران ارشد 
)Porter, 2005, 55(، بر اساس الگوی ارائه شده از سوی ساندویت و كاتز5، مهارت های فنی، اداری، 

ارتباطی، ادراكی و مهارت های رهبری درنظر گرفته شده است. همچنین، الگوی شایستگی های 
هاریسون و بوسترا6 كه با نام تغییر فناوری نام گرفته است، شایستگی مدیران فناوری را شامل 
این موارد می داند: اطلاعات و فناوری اطلاعات، تغییر سازمانی، تغییر فناوری، ریسک ها و عوامل 
موفقیت، ارتباطات، مدیریت فرایند، رهبری و نتیجه گرایی )هاریسون و بوسترا، 2009 به نقل از 

نیرومند، 1391، 67(.

1. Hong-hua & Yan-hua
2. Boyatzis
3. Job or Role-related Competencies
4. Crawford & Nahmial
5. Sandwith & Katz
6. Harison & Boonstra
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جدول 1: رويکرد نظری پژوهش

مؤلفه های شايستگیسالصاحب نظر
مهارت فنی، مهارت ادراکی، مهارت اداری، مهارت بين فردی، مهارت رهبری1993سندويت

رهبر، مدير، ناظر، تحليل گر، تسهيل کننده، مربی و مرشد، نوآور و کارآفرين، 2003کويين
مجری پروژه، نقش سياسی، مجری پروژه

1 مهارت فنی، اداری، ارتباطی، ادراکی، رهبری2005پورتر

فردی )دانش، توانايی، مهارت، نگرش(، سازمانی )جو و فرهنگ، ساختار، راهبرد، 2008بوياتزيس
محيط(، شغلی )کارکرد، وظايف و نقش(

فناوری اطلاعات، تغيير سازمانی، ريسک و عوامل موفقيت، ارتباطات، مديريت 2009هاريسون
فرايند، رهبری و نتيجه گرايی

رهبری، مديريت ذينفعان، برنامه ريزی، انتخاب و توسعه تيم، ارتباطات، 2010کرافورد
تصميم گيری و حل مسأله، دانش و مهارت

سازمانی )راهبردمحوری، مشتری مداری(، شغلی )يادگيری، مديريت استعداد(، 2011راجا2
رفتاری )رهبری، روابط کاری، شکوفايی(

خودسنجی، انعطاف پذيری، مديريت استرس، تفکر تحليلی، مديريت اختلاف، 2015ليکاما
تعهد، ارتباطات، نوآوری

1. Porter
2. Raja
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 جدول 2: رويکرد تجربی پژوهش123

يافته ها و نتايجهدفپژوهشگر
هانگ - هوا و يان 

- هوا )2009(
طرح سيستم آموزشی مديران سطح ميانی 
شرکت های زغال سنگ بر اساس شايستگی 

شايستگی مديران سطح ميانی ارتباطی 
مستقيم با آينده و توسعه شرکت دارد.

مدل شايستگی رهبری مؤثر پروژهرديک1 )2014(

عوامل شايستگی رهبری شامل خود رهبری، 
مديريت ديگران، عوامل روانی، و عوامل 
محيطی در رهبری پروژه موفق، توجه به 

موقعيت رقابتی 

خودسنجی های مرتبط با شايستگی های ليکاما )2015(
شخصی و اجتماعی مديران پروژه 

مهارت های موردنياز زندگی کاری مديران 
پروژه و نظريه های شايستگی، دست کم در 
دراز مدت، بر شايستگی و توانمندی آنان 

تأثير می گذارند.

ويست لينک2 
)2016(

شايستگی های فردی مديران درگير 
شيوه های مديريت پايدار شرکت های 

بزرگ

اتصال شايستگی ها به وظايف اصلی، باعث 
معنی دارتر شدن شايستگی ها و بهره مندی 
از آن ها گرديده و زمينه آموزشی )توسعه 
و ارزيابی( و زمينه های مديريت )به ويژه 
توسعه( در مدار يادگيری قرار می گيرد.

پدرو و ماريو3 
)2017(

تأثير يادگيری تجربی در شايستگی های 
راهبردی و سبک تصميم گيری مديران

بهبود شايستگی های راهبردی، به عنوان يک 
ارزش مثبت به برنامه های مديريت بر مبنای 
هدف و توسعه دانش مديران کمک می کند.

در این راستا با توجه به اهداف شركت ملي گاز ایران در چشم انداز بیست ساله؛ از جمله داشتن 
موقعیت بین المللي از بعُد تجارت جهاني و منطقه ای و جذب منافع مالي، تجهیز به فناوری اطلاعات و 
ارتباطات روز و بهره مندی از منابع انساني توسعه یافته می باشد كه بر همین اساس عملكرد شركت مذكور 
از طریق كارت امتیازی متوازن و نظام آموزشی شركت از طریق ماتریس 4SWOT بررسی گردید و با 
توجه به یافته های این پژوهش مشاهده گردید كه در شركت مذكور ابعاد رشد و یادگیري و فرایندهاي 
داخلي به عنوان دارایي نامشهود سازمان از اهمیتی خاص در ارتقای بعُد مالي برخوردار است به لحاظ نظام 
آموزشی دارای حالتی تدافعی است كه جهت توسعه ملی و دستیابی به اهداف راهبردی سازمان مطلوب 
نمی باشد و باید به راهبردهای رقابتی و محافظه كارانه توجهی بیش تر نماید. بنابراین وجوب مدیرانی 

1. Redick
2. Wesselink
3. Pedro & Mario
4. Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats
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شایسته و توانمند جهت هدایت عملكرد بهینه سازمان در راستای اهداف مذكور محرز می گردد. بر این 
اساس، اهمیت و ضرورت طراحی الگوی توسعه شایستگی مدیران شركت ملی گاز ایران را می توان در 
نقش راهبردی شركت در توسعه و رشد اقتصادی موردنیاز در برآورده سازی سند چشم انداز كشور، نقش 
راهبردی مدیران شركت ملی گاز ایران در موفقیت سازمان، نبودِ تعریفی مشخص از شایستگی مدیران 
در ادبیات شركت ملی گاز ایران و نیاز به انجام مطالعات تجربی جامع دربارة تدوین چارچوب مفهومی 
و نظری در زمینه الگوی توسعه شایستگی مدیران دانست. به این منظور، در این پژوهش با فرآیندي 
پژوهشي، از طریق چینش و گزینش علمي شاخص هاي شایستگی، مدلي عملیاتي در حوزه توسعه 
شایستگی ارائه مي شود. این مدل، امكان ارزیابي، آسیب شناسي و حتي اولویت بندي عوامل، موانع و 
چالش هاي درون و برون سازماني مؤثر بر نظام شایستگي را براي شركت ملی گاز ایران، فراهم خواهد 
نمود و الگوی اجرایی مناسب را برای آموزش و توسعه شایستگی های سطوح مدیریتی و كاركنان شركت 
ملی گاز ایران ارائه می نماید. از این رو، هدف اصلی از انجام این پژوهش تركیبی اكتشافی، تدوین الگوی 
توسعه شایستگی مدیران بخش ستادی شركت ملی گاز ایران و اهداف فرعی، مشخص كردن ابعاد و 

مؤلفه های شایستگی، بررسی وضعیت موجود و اعتباریابی الگو است. 

روش شناسی پژوهش

با توجه به این كه هدف اصلي پژوهش، مطالعه موضوع شایستگی مدیران شركت ملی گاز )سطح 
ارشد و میانی( به منظور ارائه الگویي متناسب با بافت و زمینه شركت گاز بوده است از این رو، برای 
برآورده سازی این هدف پس از مرور پیشینه و تهیه چارچوب نظري پژوهش، برای گردآوري داده ها 
از روش پژوهش آمیخته اكتشافي استفاده و داده ها در دو مرحله گردآوری گردید: در مرحله نخست، 
فنون كیفي و در مرحله دوم، فنون و داده هاي كمّي گردآوري و مورد تحلیل قرار گرفته است. واحد 
تحلیل در این پژوهش، مدیران ارشد و میانی بخش ستادی شركت ملی گاز ایران است. بر این اساس، 
اجراي گام كیفي پژوهش، در دو مرحله انجام پذیرفت. در مرحله نخست، برای شناسایي مفاهیم و 
مؤلفه هاي شایستگی مدیران شركت ملی گاز ایران از مصاحبه هاي نیمه ساختاریافته با دوازده نفر از 
خبرگان موضوع كه به روش نمونه گیري نظري )غیراحتمالي( و هدفمند و زنجیره اي انتخاب شدند 
استفاده گردید )بازرگان، 1387، 55( و در مرحله دوم بخش كیفي به منظور تعدیل نتایج حاصل از 
تجزیه و تحلیل مصاحبه هاي انفرادي و اعتباریابي الگوي مفهومي ارائه شده از روش بحث گروه 
كانوني1 بهره گیری و به منظور تجزیه و تحلیل داده ها، روش كدگذاري باز و محوری مورد استفاده 

1. Focus Group Discussion )FGD(
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و  كیفي  پژوهش  انجام  از  و پس  پژوهش  دوم  مرحله  در  )دلاور، 1383، 157-158(.  گرفت  قرار 
تهیه گزارش آن، از روش كمّي به منظور آزمودن الگوي نظري شایستگی مدیران شركت ملی گاز 
از فرمول  با استفاده  ایران و اعتباریابي آن استفاده گردید كه به منظور برآورد حجم نمونه مناسب 
از روایي1  اطمینان  برای  برآورد گردید و  نفر  تعداد 160  نمونه )سرایي، 1372، 140(  تعیین حجم 
پرسش نامه برگرفته از الگوی احصاء شده، از اعتبار محتوا2 استفاده و سرانجام ضریب توافق داوران 
به عنوان شاخصی از روایی محتوایی محاسبه گردید كه برابر با 74 / 0 به دست آمد. همچنین، پایایي3 
)قابلیت اعتماد( پرسش نامه نیز از روش آلفاي كرانباخ 95 / 0 تعیین گردید. در بخش كمّي براي تحلیل 
داده ها از آزمون هاي توصیفي میانگین و انحراف معیار و آزمون هاي استنباطي، آزمون T تک نمونه اي 
براي بررسي وضعیت موجود شایستگی مدیران شركت ملی گاز ایران مورد استفاده قرار گرفت و 
برای تجزیه و تحلیل اطلاعات گردآوری شده و تبدیل پاسخ های كیفی به مقادیر كمّی از روش 
وزن دهی )ارزش گذاری( و برای سنجش نظر پاسخ گویان از مقیاس لیكرت استفاده شد. همچنین، 
به منظور اعتباریابي الگوي ارائه شده از تحلیل عاملي تأییدي مرتبه نخست و مرتبه دوم در چارچوب 
مدل معادلات ساختاري استفاده گردید. مدل معادلات ساختاري رویكرد آماري جامعي براي آزمون 
فرضیه هایي درباره روابط میان متغیرهاي مشاهده شده4 و متغیرهاي مكنون5 است؛ به گونه ای كه بعد 
از مشخص كردن عامل هاي پیش تجربي )منظور شناسایي عامل ها در تحلیل عاملي اكتشافي( از 
طریق تعیین برازندگي مدل عاملي از پیش تعیین شده، تطابق بهینه ساختارهاي عاملي مشاهده شده 
و نظري را براي مجموعه داده ها آزمون مي كند )هومن، 1387(. جدول )3(، خلاصه روش پژوهش را 

بر اساس اهداف این پژوهش نشان مي دهد.

1. Validity
2. Content Validity
3. Reliability
4. Observed Variables
5. Latent Variables



168

10
1 

پي
پيا

 - 
3 

اره
شم

 - 
96

يز 
 پای

- 3
0 

وره
|د

جدول 3: خلاصه روش پژوهش بر اساس اهداف پژوهش

روش تجزيه و تحلیل داده هاابزار گردآوری داده هاروش پژوهشاهداف پژوهش

شناسايی مؤلفه های 
تشکيل دهنده شايستگی 

روش کيفی )مصاحبه 
فردی و گروه های 

کانونی(

مصاحبه نيمه ساختاريافته 
و بحث گروه های 

کانونی

طبقه بندی، کدگذاری باز و 
محوری و تفسير داده ها

بررسی وضعيت موجود 
شايستگی مديران 

روش پژوهش کمّی 
)روش توصيفی(

پرسشنامه 
پژوهشگرساخته

شاخص های آمار توصيفی 
)مرکزی و پراکندگی( و آمار 

استنباطی

اعتباريابی الگوی ارائه 
شده

روش پژوهش کمّی 
)روش توصيفی ـ 

تحليلی(

پرسش نامه 
پژوهشگرساخته

تحليل مدل معادلات ساختاری 
)تحليل عاملی تأييدی مرتبه 

يکم و دوم(

يافته ها

پس از مرور پیشینه پژوهش و استخراج ساختار مفهومي اولیه پژوهش، مرحله كیفي آن به منظور 
شناسایي مؤلفه هاي مهم شایستگی مدیران در دو بخش طرح ریزي شد. در گام نخست، پژوهشگر 
با مراجعه حضوري به صاحب نظران حوزه شایستگی مدیران، در قالب مصاحبه هاي نیمه ساختاریافته، 
به شناسایي مؤلفه هاي اصلي شایستگی مدیران پرداخت؛ سپس مصاحبه های انجام شده با استفاده از 
روش تحلیل كدگذاري نظام مند مورد تحلیل قرار گرفت. در مرحله بعد، پژوهشگر به منظور حصول 
توافق صاحب نظران در ارتباط با مؤلفه هاي شناسایي شده و همچنین افزایش دقت نتایج به دست آمده 
از مصاحبه هاي فردي، به اجراي بحث گروه هاي كانوني پرداخت كه با مشاركت آگاهان كلیدي حوزه 
شایستگی مدیران )همان افرادي كه در مصاحبه انفرادي حضور داشتند( برگزار شده است. در جلسه گروه 
كانوني، مؤلفه هاي اصلي و زیرمؤلفه های )شاخص های( شایستگی مدیران كه در مرحله پیشین شناسایي 
شده بود و نیز الگوي مفهومي ارائه شده مورد بحث قرار گرفت. در نتیجه، با دسته بندي هاي صورت 
گرفته و توجه به نظرات اعضاي گروه كانوني، الگوي مفهومي ارائه شده اصلاح و تعدیل شد. همچنین، 
براي ساخت این پرسش نامه، مؤلفه هاي شناسایي شده در مرحل كیفي پژوهش كه در الگوي مفهومي 
ارائه شد، مبناي طراحي گویه هاي پرسش نامه قرار گرفت. از این رو، گویه ها بر مبناي هفت مؤلفه اصلي 
الگوي مفهومي پژوهش انتخاب شدند. به منظور اطمینان روایي سازه پرسش نامه پژوهش، آزمون تحلیل 
عاملي انجام شد. جدول )6( نتایج تحلیل عاملي تأییدي انجام شده براي پرسش نامه پژوهش را با توجه 
به میانگین ها و مقدار T محاسبه شده نشان مي دهد كه مؤلفه هاي هفتگانه به خوبي قابلیت اندازه گیري 
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متغیر اصلي )شایستگی مدیران( را دارند. در این میان، شایستگی فردی و اجرایی، داراي بیش ترین مقدار 
و شایستگی ادراكی و تحلیل گری، داراي كم ترین مقدار ارتباط هستند. نتایج پژوهش كیفی ناظر بر 

كدگذاری باز و محوری در قالب جداول )4( و )5( در پژوهش منعكس شده است.

جدول 4: کدها )مفاهیم( شناسايی شده از مصاحبه با صاحب نظران در مورد مؤلفه هاي شايستگی

کدها )مفاهیم( شناسايي شده
مهارت های فنی و تخصصی، فردی، مديريتی، قدرت تصميم گيری، مديريت عملکرد 

دانش و تخصص، تفکر راهبردی، مديريت تغيير، مديريت منابع، رهبری، شم تجاری، تفکر و عمل به 
روش بديع

فردی، سازمانی، تخصصی، قدرت اجرايی، تفکر راهبردی، شناخت محيط
مهارت تفکر تحليلی و خلاقيت، قاطعيت در تصميم گيری، انعطاف پذيری و ريسک پذيری، قدرت حل مسأله

شايستگی ادراک و تخصص، نگرش و ارزش های شخصيتی، کارکرد و وظايف
سطوح فنی، محيطی، مديريتی و فردی؛ دانش تخصصی، دانش عملياتی

مهارت های فنی و تخصصی، مهارت انسانی، مهارت ادراکی
حوزه های فردی، مديريتی، مشتری مداری، مديريت راهبردی، تحليل محيط کلان و صنعتی سازمان

رهبری، تعهد به ارزش های سازمان، صداقت، اعتماد به نفس، مسئوليت پذيری، شايستگی های ارتباطی، 
تخصصی، ادراک و تصميم گيری، شناخت محيط خارجی 

مهارت های تخصصی و وظيفه ای، درک منطقی، مديريتی و فنی، ارتباط و همکاری، آشنايی با شرايط 
محيطی و مديريت بحران

مبانی اعتقادی، دانش ادراکی، توسعه فناوری، ارزيابی و برنامه ريزی مالی، تعامل، مديريت عملکرد، 
رهبری، انجام کار گروهی، کمال جويی 

دانش و نگرش مطلوب به کار و اهداف، مهارت تعامل با منابع انسانی، مديريت دانش، سيستم 
جانشين پروری، ارزيابی مستمر و آموزش کاربردی و اخلاق حرفه ای

مهارت های ارتباطی، رهبری، برنامه ريزی، مديريت عملکرد )ارزيابی، ارتقاء، انتصاب و آموزش( بر 
اساس شايستگی، پرورش و توسعه، دانش عمومی و تخصصی، ارزيابی زمينه های فرهنگی، کمال جويی
مديريت منابع، دانش عمومی و تخصصی، مهارت رهبری، برنامه ريزی، هوشياری سازمانی و تحليل 

روند محيطی، مديريت راهبردی
ارتباط مؤثر با محيط بيرونی، توان ايجاد جو مطلوب و ايجاد انگيزه، تجربه و تخصص، توان تحليل 
مسائل، خلاقيت، تحول گرايی، نتيجه گرايی، کار تيمی و مشارکت، مهارت های مديريتی، مديريت 

عملکرد، بازاريابی و شم تجاری
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جدول 5: مؤلفه های )مقوله های( شناسايي شده براي شايستگی مديران 

مقوله اصلی )مولفه ها(مفاهیم شناسايی شده مرتبط
شايستگی فردیمهارت های فردی، کمال جويی حرفه ای، مسئوليت پذيری، صداقت و اعتماد به نفس

شايستگی ميان فردیهمکاری و همدلی، تيم سازی، ارتباط مؤثر، شبکه سازی، جو کاری مطلوب
شايستگی ادراکیتفکر راهبردی، تفکر تحليلی، حل مسأله، تفکر خلاق، مهارت تصميم گيری

شايستگی اجرايیانگيزش افراد، پرورش و توسعه، برنامه ريزی و سازماندهی، نتيجه گرايی، مديريت عملکرد
شايستگی سازمانیهوشياری سازمانی، تغيير و تحول، نفوذ و قدرت، مشتری مداری، چالش گری

شايستگی تخصصیمديريت منابع، مديريت ريسک، مديريت تغيير مديريت فناوری، مديريت پروژه

شايستگی تحليل گر مديريت راهبردی، شم تجاری، تحليل گر کلان، تحليل گر صنعتی
محيطی

جدول 6: نتايج تحلیل عاملی پرسش نامه پژوهش

مؤلفه ها )متغیرهای مکنون( میانگین انحراف استاندارد )T( ارزش تی
شايستگی ذهنی 3/82 7/52 44/65
شايستگی فردی 4/10 8/13 44/55

شايستگی ميان فردی 3/92 8/05 42/15
شايستگی اجرايی 4/12 7/90 46/06
شايستگی سازمانی 3/82 8/59 38/47
شايستگی تخصصی 3/88 9/48 36/06

شايستگی تحليل گر محيطی 3/66 8/52 37/02

نتایج تجزیه وتحلیل داده هاي كمّي نشان مي دهد كه از دیدگاه مدیران، وضعیت كلي شایستگی 
مدیران در شركت ملی گاز ایران، بالاتر از میانگین و كم وبیش مطلوب است. به بیانی، وضعیت 
شایستگی ذهنی، فردی، میان فردی، اجرایی، سازمانی، تخصصی و تحلیل گر محیطی، به گونه ای 
معنی دار، بالاتر از میانگین است و میان شایستگی مدیران شركت ملی گاز ایران در وضعیت های 
بررسي  به منظور   .)1386 اسحاقي،  و  حجازي  )بازرگان،  ندارد  وجود  معني دار  تفاوتی  گوناگون، 
وضعیت موجود شایستگی مدیران در هریک از مؤلفه ها و محاسبه معناداري تفاوت میانگین هاي 
مربوط به هر مؤلفه، از آزمون t تک نمونه اي استفاده شده است. همچنین، در ادامه، برای قضاوت 
در مورد سطح مطلوبیت میانگین محاسبه شده مربوط به هر مؤلفه و نشانگر، از طیف مطلوبیت به 
شرح زیر استفاده شده است. چنان چه میانگین محاسبه شده بالاتر از 3/66 باشد، وضعیت آن متغیر 
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مطلوب ارزیابي می شود. چنان چه میانگین محاسبه شده میان 3/66 و 2/33 باشد، كم وبیش مطلوب 
و چنان چه كم تر از 2/33 باشد، وضعیت شایستگی مدیران در آن متغیر )مؤلفه یا زیرمؤلفه( نامطلوب 
ارزیابي مي گردد. در ادامه، وضعیت هر یک از مؤلفه هاي هفت گانه شایستگی مدیران به تفكیک 

مورد بررسي قرار مي گیرد.

جدول 7: وضعیت مؤلفه هاي هفت گانه و زيرمؤلفه های شايستگی مديران

معناداریمقدار tنقطه برشوضعیت موجودمولفه
0/000*8/583-3/18423/5ادراکی ـ ذهنی
0/000*3/86043/57/429تفکر راهبردی
0/000*3/82083/56/157تفکر تحليلی

0/000*130/296-1/28063/5حل مسأله و تصميم گيری
0/000*3/77503/54/684تفکر خلاق

0/000*4/04533/510/811فردی
0/000*3/91463/57/101اعتماد به نفس
0/000*4/07503/510/326مسئوليت پذيری

0/000*4/22293/512/296صداقت و درستی
0/000*3/96873/57/563کمال جويی و اخلاق حرفه ای

0/000*3/91203/58/906ميان فردی
0/000*4/11013/510/966همکاری و مشارکت

0/000*3/82923/56/178تيم سازی
0/000*3/98543/59/338ارتباط مؤثر و مديريت تعارض

0/000*3/72293/54/036شبکه سازی
0/000*3/90313/58/542اجرايی

0/000*4/01043/59/834انگيزش افراد
0/000*3/89173/56/960ارزيابی، پرورش و توسعه
0/000*3/97503/58/349برنامه ريزی و سازماندهی

0/000*3/73543/54/531نتيجه گرايی
0/000*3/73283/55/091سازمانی 

0/000*3/76883/55/181مشتری مداری
0/000*3/99173/58/944هوشياری و جانشين پروری

0/008*3/65003/52/706تحول گرايی
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ادامه جدول 7: وضعیت مؤلفه هاي هفت گانه و زيرمؤلفه های شايستگی مديران

معناداریمقدار tنقطه برشوضعیت موجودمولفه
3/52083/50/3180/751نفوذ و قدرت رهبری

0/000*3/80103/55/653تخصصی
0/000*3/81873/55/119مديريت منابع
0/000*3/73963/53/717توسعه فناوری

0/000*3/91873/57/767تحمل ريسک و تاب آوری
0/000*3/72713/53/701حرفه ای گرايی
0/000*7/900-3/21423/5تحليل گری
0/000*3/88753/57/768شم تجاری

0/000*3/85833/57/017رويکرد راهبردی
0/000*3/85833/57/277تحليل محيط کلان

0/000*138/321-1/25283/5تحليل محيط صنعتی

P<0.001*

ابعاد هفت گانه شایستگی مدیران  جدول )7( به مقایسه وضعیت موجود و وضعیت مطلوب در 
پرداخته است. با توجه به نتایج، از هفت بعُد اصلی، ابعاد شایستگی ادراكی ـ ذهنی و تحلیل گری محیطی، 
به ترتیب با مقادیرt  برابر با 58 / 8 - و 900 / 7 -، از وضعیت مطلوب، فاصله ای معنادار دارند. بدین معنی 
كه نسبت به وضعیت مطلوب، در حدی پایین تر قرار دارند و نامطلوب ارزیابی می شوند. ابعاد شایستگی 
فردی، میان فردی، اجرایی، سازمانی، تخصصی، به ترتیب با مقادیر t برابر با 81 / 10، 90 / 8، 54 / 8، 
091 / 5 و 63 / 5 در وضعیتی مطلوب قرار دارند. در میان مؤلفه های مربوط به ابعاد هفت گانه، دو مؤلفه 
حل مسأله و تصمیم گیری در بعُد ادراكی ذهنی و تحلیل محیط صنعتی در بعد تحلیل گری در وضعیت 
نامطلوب قرار دارند و مؤلفه نفوذ و رهبری در شایستگی سازمانی در حد متوسط قرار دارد. اما سایرها در 
حد مطلوب قرار دارند. همچنین، با توجه به میانگین رتبه شایستگی فردی )69 / 5(، میان فردی )04 / 5(، 
اجرایی )91 / 4(، تخصصی )58 / 4(، سازمانی )08 / 4(، تحلیل گری )92 / 1( و ادراكی ـ ذهنی )77 / 1(، 
به ترتیب اولویت نخست تا هفتم را به خود اختصاص داده اند. همچنین، نتایج تحلیل عاملي تأییدي نشان 
مي دهد كه در شایستگی ادراكی، شاخص های )تفكر راهبردی، تفكر تحلیلی و تفكر خلاق(، شایستگی 
حرفه ای(،  كمال جویی  و  درستی  و  مسئولیت پذیری، صداقت  نفس،  به  )اعتماد  فردی شاخص های 
شایستگی میان فردی شاخص های )مشاركت و همكاری، تیم سازی، ارتباط مؤثر و مدیریت تعارض و 
شبكه سازی(، شایستگی اجرایی شاخص های )انگیزش، ارزیابی و توسعه، برنامه ریزی و سازماندهی و 
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نتیجه گرایی(، شایستگی سازمانی شاخص های )مشتری مداری، جانشین پروری، تحول گرایی، و نفوذ و 
رهبری(، شایستگی تخصصی شاخص های )حرفه ای گرایی، تاب آوری، توسعه فناوری و مدیریت منابع( و 
شایستگی تحلیل گر محیطی شاخص های )شم تجاری، تحلیل كلان، تحلیل صنعتی(، داراي بار عاملي 
و تأثیر معنادار بر سازه هاي مربوطه هستند. نتایج تحلیل عاملي تأییدي مرتبه دوم نیز نشان مي دهد كه 
مؤلفه هاي هفت گانه شناسایي شده، داراي بار عاملي كافي برای پیش بیني شایستگی مدیران شركت ملی 
گاز ایران هستند و همچنین شاخص هاي برازش الگوي شایستگی مدیران شركت ملی گاز ایران نشان 

مي دهد كه الگوي ارائه شده داراي برازشی مطلوب است.
در جدول )8( شاخص های برازش مدل اندازه گیری گزارش شده است. در واقع، این شاخص ها 

میزان برازش الگوی كلی شایستگی مدیران را نشان می دهند. 

جدول 8: مشخصه های برازندگی مدل تأيیدی شايستگی مديران

مناسب/ نامناسب بودن مقدار مشاهده شده شاخص نیکويی برازش
مناسب بودن مدلCMIN/DF2/42 )شاخص مربع کای بهنجای يا نسبی(

مناسب بودن مدلRMR0/052 )ريشه دوم ميانگين مربعات باقيمانده ها(
مناسب بودن مدلRMSEA0/076 )ريشه دوم ميانگين مربعات خطای تقريبی(

مناسب بودن مدلCFI0/99 )شاخص برازش تطبيقی(
مناسب بودن مدلIFI0/98 )شاخص برازش نسبی(  

در این راستا، نتیجه شاخص نیكویی برازش تطبیقی، برابر با 99 / 0 و شاخص برازش نسبی نیز برابر 
با 98 / 0 است و مقادیر نزدیک این دو شاخص به عدد 1، نشان می دهند كه مدل، مناسب و پذیرفتنی 
است. مقدار ریشه دوم میانگین مربعات خطای تقریبی، برابر با 076 / 0 است كه نشان دهنده برازش 
مناسب مدل است. شاخص ریشه دوم میانگین مربعات باقیمانده ها یا RMR، برابر با 052 / 0 است كه 
نشان دهنده پذیرش مدل است. سرانجام، مقدار CMIN/DF، برابر با 2/42 است كه این شاخص نیز 
نشان دهنده مناسب بودن مدل است. در كل، نتایج حاصل از پنج شاخص، نشان دهنده مناسب بودن 
مدل است. همچنین، نتایج مناسب بودن بارهاي عاملي نشانگرهاي مربوط به هر مؤلفه، در پیش بیني 
عوامل شایستگی مدیران و نیز مناسب بودن بار عاملي هر مؤلفه، به عنوان نشانگر شایستگی مدیران در 
پیش بیني این سازه را نشان مي دهد و بر اساس جدول )9(، همه نشانگرها بار عاملی معناداری روی 
مؤلفه ها داشتند. در میان مولفه های تشكیل دهنده شایستگی تحلیل گری مؤلفه رویكرد راهبردی با بار 
عاملی 16 / 0 و R2، برابر با 025 / 0، دارای سطح معناداری 35 / 0 بوده و در بعُد شایستگی ذهنی، مؤلفه 
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حل مسأله و تصمیم گیری با بار عاملی 19 / 0 و ، برابر با 04 / 0، دارای سطح معناداری 21 / 0 بوده كه از 
مدل كلی حذف شدند.

جدول 9: بار عاملی و واريانس تبیین شده 

sigبارعاملیمؤلفهرديف

شايستگی ذهنی
0/720/520/021تفکر راهبردی
0/780/610/018تفکر تحليلی
0/780/610/018تفکر خلاق

شايستگی درون فردی

0/860/740/001اعتماد به نفس
0/770/590/020مسئوليت پذيری

0/830/680/017صداقت و درستی
0/780/610/018کمال جويی و اخلاق حرفه ای

شايستگی ميان فردی

0/810/660/018همکاری و مشارکت
0/870/760/001تيم سازی

0/840/710/001ارتباط مؤثر و مديريت تعارض
0/730/530/020شبکه سازی

شايستگی اجرايی

0/840/710/001انگيزش افراد
0/830/680/017ارزيابی، پرورش و توسعه
0/870/750/001برنامه ريزی و سازماندهی

0/780/610/018نتيجه گرايی

شايستگی سازمانی

0/690/470/031مشتری مداری
0/780/610/018هوشياری و جانشين پروری

0/840/710/001تحول گرايی
0/710/500/025نفوذ و قدرت رهبری

شايستگی تخصصی

0/840/710/001مديريت منابع
0/850/720/001توسعه فناوری

0/860/740/001تحمل ريسک و تاب آوری
0/810/660/018حرفه ای گرايی

شايستگی تحليل گر 
محيطی

0/790/620/024شم تجاری
0/830/680/017تحليل محيط کلان

0/770/60/023تحليل محيط صنعتی
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با به كارگیری الگوی مطلوب شایستگی مدیران و بر اساس نتایج به دست آمده از ارزیابی های 
مبتنی بر الگوی موردنظر، برنامه های آموزشی متناسب و مطلوب در جهت ارتقای شایستگی های 
مدیران در جدول )10( برنامه ریزی شده، تا اثربخشی این برنامه ها و فرایندها در افزایش مهارت ها 

و شایستگی های مدیران تضمین و از این طریق، مزیت رقابتی پایدار برای سازمان برآورده گردد.

جدول 10: برنامه های توسعه مديران بر اساس الگوی شايستگی

دوره های آموزشی مرتبطعملکرد مورد انتظارمؤلفه ها

شايستگی 
فردی

- تقويت احساس هويت و تعهد سازمانی، ايفای 
نقش سازنده در برآورده سازی اهداف سازمانی و 
انجام با کيفيت امور محوله به صورت خودجوش 

مبتنی بر انگيزه درونی و توانمندی شخصی از طريق 
پذيرش تجارب مفيد و ارزشمند و يادگيری مستمر و 

توسعه خود در ابعاد اخلاقی و حرفه ای 

 مديريت کيفيت زندگی کاری 
 اخلاق حرفه ای در مديريت

مهارت های ارتقاء انگيزه
مديريت بر مبنای ارزش

شايستگی 
ميانفردی

- جلب مشارکت بيشينه و بهره گيری از ايده ها 
- انتخاب اعضای تيم، متناسب با قابليت های فردی ايشان 

- برنامه ريزی برای پرهيز از تعارض مخرب ميان 
کارکنان توسعه روابط کاری سودمند و ايجاد فضای 

تعامل سازنده 

-  مديريت مشارکتی، مفاهيم و 
کارکردها

 - مديريت تيم های کاری در سازمان
 - مديريت نگرش و ديدگاه کارکنان

- مهارت های ارتباطی در مديريت

شايستگی 
ذهنی

- ترسيم چشم انداز و جهت گيری راهبردی 
کسب وکار 

- نوخواهی و تعهد به خلاقيت و نوآوری 
- گردآوری، طبقه بندی، تحليل داده ها به منظور ارائه 

راه حل های اجرايی 

- مديريت راهبردی سازمان
- تصميم گيری در شرايط ابهام

- رهبری خلاقيت و کارآفرينی 
سازمانی

- روش های حل مسأله
 - آسيب شناسی و عارضه يابی در 

سازمان 

شايستگی 
اجرايی

- شناخت، به کارگيری و حفظ و نگهداری دانش 
روز مبتنی بر تجارب يا ساير منابع مرتبط با حوزه 

کسب وکار
- تعيين اولويت بندی و زمان بندی فعاليت ها و اقدامات 

برای تحقق اهداف و شفاف سازی نقش کارکنان 
نظارت بر استفاده مناسب از امکانات و تحليل و 

ارزيابی عملکرد و تدوين اهداف در راستای تحقق 
ماموريت 

- اصول و کاربرد سيستم های اطلاعات 
مديريت

- مدل ها و فنون برنامه ريزی
- سازماندهی در مديريت مبانی و 

کارکردها
- مهندسی مجدد و نوسازی سازمان

 - مبانی و روش های نظارت و کنترل 
در مديريت

- تکنيک های هدف گذاری
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ادامه جدول 10: برنامه های توسعه مديران بر اساس الگوی شايستگی

دوره های آموزشی مرتبطعملکرد مورد انتظارمؤلفه ها

شايستگی 
سازمانی

- تشخيص نيازهای پرورشی، برنامه ريزی، 
آماده سازی و کمک به مديران برای بهبود دانش 

و مهارت 
- تعهد نسبت به ارائه خدمات مطلوب به 

ذی نفعان 
- مديريت و رهبری تحول سازمانی و فرايندهای 

پويای آن 
- دفاع از حقوق سازمان، پاسخگويی و اقناع 

مخاطبان با استفاده از نفوذ در ديگران

- مديريت سرمايه فکری
 - مدل ها و ابزارهای تعالی سازمانی

)TQM( مديريت کيفيت جامع - 
 - مديريت تغيير و تحول در سازمان 

 - شاخص های مدير حرفه ای
- رهبری ممتاز، ويژگی رهبران برجسته دنيا

شايستگی 
تحليل گر 
محيطی

- حساسيت و درک درست از روندها و 
چالش های بازار کنجکاوی و حساسيت نسبت 
به شناسايی و درک تحولات ملی و بين المللی 

و جهت گيری های اجتماعی سياسی و اقتصادی 
تأثيرگذار بر سازمان 

- هوش تجاری و چابک سازی سازمان
- تحليل راهبردهای سازمان های موفق

- تأثير تحولات جهانی بر اقتصاد
 - تبيين چشم انداز 1404، برنامه توسعه 

شايستگی 
تخصصی

- شناسايی و جذب منابع ارزش آفرين مالی و 
غير مالی برخورداری از رويکرد جامع در توسعه 

تجهيزات و تخصيص اعتبارات 
- تشخيص و تشريح مسائل و مشکلات سازمانی 

- توسعه مسيرهای ارتقاء شغلی و توانمندی 

- روش های تأمين اعتبار در طرح ها
- برنامه ريزی منابع سازمانی

 - مهندسی ارزش
- مديريت بالندگی سازمانی

- مديريت بهره وری در سازمان  
 
 

 
 شایستگی مدیران هالگوی توسع :1 شكل

 
 گيرینتيجه

کنندگان و هدایتگران سازمان، مزیت رقابتی ریزان، ادارهعنوان برنامهجایگاه و نقش مدیران بهبا توجه به اهمیت 
بر اساس فقط  ،مدیران هکارگیری مؤثر انتخاب، انتصاب، پرورش و توسعهایی خواهد شد که با بهنصیب سازمان

وری و تعالی ها، بهرهگیریتصمیمها و شایستگی، نظارت و ارزشیابی مستمر و تشویق به مشارکت در فعالیت
شایستگی مدیران، سبب تقویت فرایند استخدام، تقویت  همدل توسع ،. در این راستاسازمان را تضمین نمایند

مدیریت عملکرد، شناسایی نیازهای آموزشی و توسعه، ایجاد ارتباط از طریق ادغام فرایندهای منابع انسانی و 
از جمله  ،برخی از الزامات قانونی ،گردد. در کشور مایت فرد و سازمان میایجاد انتظارات روشن برای موفق

های اجرایی کشور را موظف به استقرار های کلی نظام اداری و قانون مدیریت خدمات کشوری، دستگاهسیاست
در ، پیشینها و عملکرد موفق کارکنان خود در مشاغل نظام مبتنی بر شایستگی و توجه به احراز شایستگی

منظور با توجه به اهداف شرکت ملی گاز ایران اینبهنماید. هنگام انتخاب، انتصاب و ارتقای شغلی آنان می
ای و المللی از بعد تجارت جهانی و منطقهموقعیت بین داشتناز جمله ؛ انداز بیست سالهدر چشم

 یافتهاز منابع انسانی توسعه مندیبهرهو  ی اطلاعات و ارتباطات روزفناورجذب منافع مالی، تجهیز به 
گرفته، وجوب مدیرانی شایسته و های صورتها و پژوهشبر اساس آخرین رهیافت باشد کهمی

-هتا قادر باشد ب گردد،توانمند جهت هدایت عملکرد بهینه سازمان در راستای اهداف مذکور محرز می
های ممتاز و منحصر به فرد ایجاد قابلیتمنظور های مهم و پیشرو در صنعت کشور بهعنوان یکی از شرکت

-ترین فعالیتدهد که یکی از مهمشده نشان میهای انجامپژوهش نماید.جهت حفظ مزیت رقابتی، فعالیت می

شکل 1: الگوی توسعه شايستگی مديران
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نتیجه گیری

با توجه به اهمیت جایگاه و نقش مدیران به عنوان برنامه ریزان، اداره كنندگان و هدایت گران 
انتصاب،  انتخاب،  مؤثر  به كارگیری  با  كه  نصیب سازمان هایی خواهد شد  رقابتی  مزیت  سازمان، 
پرورش و توسعه مدیران، فقط بر اساس شایستگی، نظارت و ارزشیابی مستمر و تشویق به مشاركت 
راستا، مدل  این  نمایند. در  را تضمین  تعالی سازمان  بهره وری و  فعالیت ها و تصمیم گیری ها،  در 
توسعه شایستگی مدیران، سبب تقویت فرایند استخدام، تقویت مدیریت عملكرد، شناسایی نیازهای 
آموزشی و توسعه، ایجاد ارتباط از طریق ادغام فرایندهای منابع انسانی و ایجاد انتظارات روشن 
برای موفقیت فرد و سازمان می گردد. در كشور ما، برخی از الزامات قانونی، از جمله سیاست های 
كلی نظام اداری و قانون مدیریت خدمات كشوری، دستگاه های اجرایی كشور را موظف به استقرار 
نظام مبتنی بر شایستگی و توجه به احراز شایستگی ها و عملكرد موفق كاركنان خود در مشاغل 
پیشین، در هنگام انتخاب، انتصاب و ارتقای شغلی آنان می نماید. به این منظور با توجه به اهداف 
شركت ملي گاز ایران در چشم انداز بیست ساله؛ از جمله داشتن موقعیت بین المللي از بعد تجارت 
جهاني و منطقه ای و جذب منافع مالي، تجهیز به فناوري اطلاعات و ارتباطات روز و بهره مندی 
از منابع انساني توسعه یافته می باشد كه بر اساس آخرین رهیافت ها و پژوهش های صورت گرفته، 
وجوب مدیرانی شایسته و توانمند جهت هدایت عملكرد بهینه سازمان در راستای اهداف مذكور 
محرز می گردد، تا قادر باشد به عنوان یكی از شركت های مهم و پیشرو در صنعت كشور به منظور 
ایجاد قابلیت های ممتاز و منحصر به فرد جهت حفظ مزیت رقابتی، فعالیت می نماید. پژوهش های 
انجام شده نشان می دهد كه یكی از مهم ترین فعالیت های مربوط به شایستگی مدیران و كاركنان، 
نیازسنجی علمی و دقیق بوده و همچنین برآورده سازی برنامه های شایستگی در گرو مشاركت و 
همكاری در برنامه ریزی، اجرا و ارزشیابی شایستگی ها است. درگیر كردن مدیران به طور خاص و 
سایر ذی نفعان به طور عام در برنامه های شایستگی، امری ضروری به نظر می رسد. همچنین، بافت 
سازمان و نوع مؤسسه مورد مطالعه، تأثیر زیادی بر نوع الگوی جامع شایستگی دارد، بنابراین باید 
ارزشیابی مستمر  را مدنظر قرار داده و در زمان اجرای آن، نظارت و  رسالت و مأموریت شركت 
نیازهای  ادامه پس از مشخص شدن  به منظور بهبود مستمر كیفیت برنامه ها صورت پذیرد و در 
آموزشی، باید فرصت های آموزشی مناسب برای پاسخ گویی به این نیازها را پیش بینی و اجرا كرد. 
اگر برنامه ای كه برای رشد و پیشرفت برگزار می شود، به شغل فعلی یا آتی مدیران ارتباط نداشته و 
علاوه بر دانش، توانایی، مهارت، نگرش و انگیزه را مدنظر قرار ندهد، ارزشی در بر نخواهد داشت 
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مالی  هزینه های  تحمیل  نتیجه،  در  و  وقت  اتلاف  موجب  آموزشی،  منابع  از  نامناسب  استفاده  و 
برای سازمان می شود. بر این اساس، با ارزیابی عملكرد مدیران شركت ملی گاز ایران، بر اساس 
الگوی شایستگی متناسب با بافت و موقعیت شركت، به صورت مستمر و اجرای مؤثر و بهینه طرح 
توسعه و پرورش مدیران و تقویت شایستگی های به دست آمده و همچنین هم راستاسازي قابلیت ها 
توسعه  به ویژه  و  شركت  بیروني  و  دروني  محیط  پویایي  و  تغییرات  با  مدیران  توانمندي هاي  و 
مدیران  توانمندی  ارتقاء  در جهت  تحلیل گر محیطی،  و  رهبری، سرمایه های فكری  مهارت های 
بسیار مؤثر و موجب رشد و بهره وری هرچه بیش تر و مزیت رقابتی بالاتری برای سازمان می گردد. 
در  را می توان  ایران  گاز  توسعه شایستگی مدیران شركت ملی  الگوی  اهمیت طراحی  این رو،  از 
نقش راهبردی شركت در توسعه و رشد اقتصادی موردنیاز در برآورده سازی سند چشم انداز كشور 
و نقش راهبردی مدیران شركت ملی گاز ایران در موفقیت سازمان دانست. در این راستا، با توجه 
این  این پژوهش، ماهیت مشاغل نقشی مؤثر در مدل جذب مدیران نداشته است،  این كه در  به 
موضوع می تواند در پژوهش های آتی مورد بررسی قرار گرفته و ارتباط الگوها با ماهیت مشاغل 

شناسایی گردد.
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Abstract
In order to develop a competency development model for the staff 
managers of the National Iranian Gas Company )NIGC(, this research 
was performed using exploratory and combined methods. In the  
qualitative analysis phase of the study, 12 professionals were selected. 
Semi-structured interviews were conducted and in a two-step analysis  
the qualitative data were identified. Following that, a focal group 
was formed in order to adjust these findings in the framework of a  
conceptual model. To gather quantitative data, a questionnaire 
was performed on a sample group of 160 managers of NIGC,  
selected based on random sampling method. The validity of the  
questionnaire was 74% and the Cronbach's alpha coefficient of 
89% verified its reliability. Quantitative data analysis indicates that  
management competency status in NIGC is significantly above  
average. Also, the cause-and-effect analysis indicates that the  
suggested seven major factors of management competency are  
complete and comprehensive enough to explain and project the  
competency levels of NIGC managers. Therefore, it is suggested 
that continuous assessment of managers’ performance together with  
training and development programs for them will bring about  
productivity growth and better competitive advantage for the company.

Keywords:  Assessing Managers’ Performance, Pattern Design, Competency 
Development, Staff Managers, National Iranian Gas Company 
)NIGC(.

Identifying Factors Affecting Competency 
Improvement of Managers
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