
97بهار، 87م، شماره هفتوسال بیست،)بهبود و تحول(پژوهشی مطالعات مدیریت–فصلنامه علمی 
45- 73صفحات 

هاي مدیرانطراحی مدلی براي سنجش میزان مهارت
در سطوح مختلف سازمانی

3، زهرا کریمی2مسلم علیمحمدلو،1عباس عباسی

27/7/96:تاریخ پذیرش-4/6/96:تاریخ بازنگري- 7/10/95:تاریخ دریافت

چکیده
هاي ها، منجر به هدفمند شدن فعالیتامروزه شناخت و به کارگیري صحیح مهارت

هدف از این پژوهش، ارائه مدلی براي سنجش . شودمدیران در دستیابی به اهداف می
این پژوهش از نظر روش از نوع . باشدهاي مدیران در سطوح مختلف سازمانی میمهارت

روش کیفی فراترکیب و دلفی در بخش اول و روش پیمایشی کمی و تحلیل آن (ه آمیخت
در . و از نظر هدف، کاربردي استباشدمی) در بخش دومDANPبا استفاده از روش 

هاي علمی معتبر داخلی و خارجی، به هاي منتشر شده در پایگاهمرحله اول کلیه پژوهش
در مرحله دوم، نمونه آماري . تایید گردیدروش فراترکیب بررسی و با روش دلفی مدل 

گیري با استفاده از روش نمونهنفت و گاز زاگرسيشرکت بهره برداراز میان مدیران 
دهد در میان ابعاد، به نشان میمدل ارائهپس از نتایج این پژوهش . هدفمند انتخاب شدند

هاي الی، مهارتکارتیمی، تکنولوژي و حل مسئله براي مدیران عهايترتیب مهارت
هاي یادگیري، تکنولوژي، یادگیري و ارتباطی براي مدیران میانی و در نهایت مهارت

.باشدارتباطی و تکنولوژي براي مدیران عملیاتی داراي بیشترین اهمیت می

نرایمهارت مد؛بیفراترکی؛ ستگیشای؛سطوح سازمانی؛دلف:واژگان کلیدي

)نویسنده مسئول(راز، دانشگاه، شیی،و علوم اجتماعتیریاقتصاد، مدبازرگانی، دانشکده دانشیار، گروه مدیریت1.
aabbasi@shirazu.ac.ir

رازیدانشگاه، ش،یو علوم اجتماعتیری، دانشکده اقتصاد، مداستادیار، گروه مدیریت صنعتی.2
رازیدانشگاه، ش،یو علوم اجتماعتیریدانشکده اقتصاد، مددانشجوي کارشناسی ارشد، مدیریت منابع انسانی، .3
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مقدمه 
نماید، محیط رقابتی و پیچیده، از دنیاي چند دهه قبل متمایز میآنچه دنیاي امروز را 

- صفاریان(باشد افزون ارتباطات و تحولات دانش مدیریت میتحولات سریع و توسعه روز
ها در چنین شرایطی به بقاي سازمان). 44: 1392محمودي، ملکهمدانی، صالحی و کاظمی

محققان اقدامات و ). 87: 2012، 1ساین و موهانتی(شود ها منوط میهاي رقابتی پایدار آنمزیت
هاي مدیران، در استفاده از منابع سازمانی را عاملی کلیدي در توسعه مزایاي رقابتی قابلیت

در حقیقت موفقیت سازمان در ). 215: 2013و همکاران، 2اسپارل(اند ها برشمردهسازمان
. گروي مدیرانی شایسته و کاردان است

کارسون و (رسد اي مدیران براي فعالیت کسب و کار امري حیاتی به نظر میه3شایستگی
ها براي آنهایی است که در اهمیت 5یکی از اقسام شایستگی، مهارت). 365: 2000، 4گیلمور

ها بدون داشتن مدیر توانمند امکان پذیر نیست و اي وجود ندارد، موفقیت سازمانمدیران شبهه
فراترمدیریتآمیزعمل موفقیت. مند استهاي مورد نیاز بهرهاز مهارتمدیر توانمند ضرورتاً 

بهمدیریت بستگیمتناسب دانشکاربرد.استمسائلحلعلمیروشکاربردهاياز
عمل . شودتلقیهنر مدیریتعنوانبهاستممکنوداردمدیرفردهايتواناییوهامهارت
ادراکیوانسانیخلاقیت فنی،نوآوري،خصوصیاتبهوابستهمدیریت،استادانهوماهرانه
جهانیان، (ضروري است هماهنگیبهنیلدرمدیریتعلماندازةبهو درستبودهمدیران

بر يریانکارناپذریتأثتواندیممدیرانی واجدالشرایط در سازمانوجود بلاشک ).17:1391
ران،یعملکرد مدیو اثربخشییاکارگردیمفهومبه. باشدداشتههاشرکتییکاراندیفرآ

).94:1391،و همکارانرمندیخ(است یتیریمدهايمستلزم استفاده از مهارت
هاي موجود در صنعت نفت و گاز به عنوان یکی از نکته حائز اهمیت این است که شرکت

لحاظرو هستند؛ چرا که بهو عمیق روبههایی جديمهمترین صنایع ایران و دنیا با چالش
به يشتریبازینینهادها و توسعه اقتصاد ملریها در رشد سانقش آنتیهدف و حساستاهمی

نیتوان تقابل اکهیعواملنیتراز مهم. دارندیطیو تحولات محیبا مسائل جهانیهم گام
و یدعائ(هاست سازماننیاتیریمدبخشد،یارتقاء مدیجدهايدهپدیبرابردرراهاشرکت

1 Singh & Mohanty
2 Šparl
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).11- 10: 1384،يمرتضو
هاي مدیریتی و سطوح  مختلف سازمانی از مسایل با عطف به اینکه بررسی میزان مهارت

مدهبه عمل آهايیبررسا بشرکت زاگرس جنوبی است و مهم معرفی و در اولویت کار
يشرکت نفت و گاز براهايیژگیمستقل و جامع با توجه به ویتوسط پژوهشگر تاکنون مدل

يبرایمدلیبه دنبال طراحانرو محققنیاز ا،ارائه نشدهرانیمدیتیریمديهاسنجش مهارت
از ست،اارزشمنداز دو جنبهقیتحقنیا. هستنددر شرکتیتیریمدهايمهارتزانیسنجش م

مختلف هايپژوهش و مدلنهیشیپات،یادبیبار است که با بررسنیاوليبراک،یتئوردگاهید
و از جنبه ردگییصورت مرانیمدهايمهارتییشناسابیفراترکو با استفاده از روش 

شرکت نفت و گاز رانیمدهايمهارتيبرایبار است که مدلنینخستيبرايکاربرد
.شودیمیطراحیوبزاگرس جن

تعاریف
کارکنان  ازمندیبه اهداف خود ندنیرسيبرایهر سازمانيمدرن امروزيایر دند
ی ضیعر(خود موفق باشدهايتیآنان در فعالهايیستگیواند  بر اساس شااست تا بتیرانیومد

ابزار مهم مدیریت منابع یتیریمدهايیو توسعه شایستگیشناسای. )91:1386،و همکاران
به شخصیت يتوجه بسیار زیاد،يامروزيبا توجه به توسعه و تغییرات پویا. استیانسان

به یدستیابيد، چراکه آنان به عنوان یک منبع مهم براشویآنان مهايیمدیران و شایستگ
هاي انجام شده در زمینه توسعه فعالیت.)129: 2012،همکارانو 1نایمارت(هستندیمزیت رقابت

ها بر کارکردهاي رویکرد مبتنی بر شایستگی در حوزه منابع انسانی و تاثیري که این فعالیت
اخیر از خود بر جاي گذاشته اند، باعث شده است که هايمختلف مدیریت منابع انسانی در ده

ها و ي منابع انسانی سازماناین امر به عنوان  یکی از اهداف و مقاصد راهبردي در حوزه
ها به تدریج  موسسات کشورهاي توسعه یافته و در حال توسعه به حساب آید و سازمان

تدوین هدفمند و سریع الگوهاي هاي مورد نیاز منابع انسانی وضرورت و اهمیت شایستگی
).24:1394عبدالهی و همکاران،(شایستگی  را نشان دهند

اریاست که اختيفردياقتباس شده و به معناcompetentiaنیاز کلمه لاتیستگیشا
) 1959(وایت.)350: 2014، 2و آگراوال یپتیتر(حق صحبت کردن داردنیقضاوت و همچن

1. Martina
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ي شایستگی براي توصیف وي با معرفی واژه. یستگی را مطرح کردبراي اولین بار اصطلاح شا
» :او شایستگی را بدین صورت معرفی کرد. هاي فردي مرتبط با عملکرد معروف شدویژگی

مفهوم شایستگی توسط مک کللند وارد مدیریت شده . تعامل اثربخش با یک محیط
جهینتنیبه اتوانیمیستگیبه شامربوطاتیادبیبررساز).56:1392نیا،هوشیار و رحیم(است

) 2003(1براي مثال دل.ارائه نشده استیستگیاز شايواحد و منحصربه فردفیکه تعردیرس
کند که براي انجام شایستگی را استانداردي مبتنی بر دانش و عملکرد براي کارکنان تعریف می
همچنین ماتیز و . یک شغل و قرار گرفتن در پستی ویژه در یک سازمان ضروري است

تواند  بر بهبود عملکرد دانند که میشایستگی را یک ویژگی اصلی می) 2001(2جکسون
کنند ها تقسیم میها و تواناییآنان شایستگی را به دانش، مهارت. کارکنان منطبق شود

از دانش، رفتار و یبیترکیستگیشا) 2006(4سیو منتزسیدیدراگان). 137: 2017، 3آچمد(
- یرا به افراد مفیانجام اثر بخش وظاتیو ظرفلیکه پتانساستیو ضمنحیصرهايتمهار
- شایستگی را داشتن توانایی، اختیار، مهارت، دانش، لیاقت و صلاحیت می) 1388(رابینز. دهد
نیدر ا. ددهینشان میستگیشاخیرا در مدل کوه یستگیشاهايمولفه) 2007(5یسانگه.داند

سختهاو توسعه آنیابیسطح آب هستند که ارزریزهايیستگینگرش شاویی انامدل تو
يموثر برایسطح آب هستند و آموزش روشيروهايیستگدانش شایمهارت وامااست

دانش و معلومات، زیربناي توسعه،شدهارائهفیتعردر).11:2007،یسانگه(حفظ آنهاست 
رتاثیمدیریتیهايدر توسعه شایستگییتنهایو به شودیو نگرش محسوب مهاتوسعه مهارت

برايراشخصکهسازدتوانایی خصلتی باثبات و وسیع را مصور می). 1386:53،یکرم(ندارد 
نگرش عبارت از تصویر . سازدفیزیکی و فکري مقید میمشاغلدرعملکردنهایتودستیابی

يهاییمهارت به تواناتیدر نها). 76: 1389،یشصت. (ذهنی انسان از دنیا و پیرامون آن است
فرد،یخلق(کندیاشاره مشودیمنعکس مفیوظايفایقابل پرورش شخص که در عملکرد و ا

23:1386.(
ها و ها، تواناییبر مفهوم مهارت انجام داده است، مهارت) 2006(6بر اساس مروري که لچ

هاي فنی، بلکه ایستگیتخصص در یک شغل یا فعالیت خاص هستند و مهارت نه تنها ش
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2کاتز). 459: 2014و همکاران، 1گرنت(شود هاي رفتاري و شناختی را، شامل میشایستگی

تیو نه تنها در ظرفستینیکند، لزوماً ذاتدایتوسعه پتواندیکه متواناییعنوانبهراهامهارت
مکاران  در تعریف همچنین نصیري وه.کندیمفیتعرشود،یآشکار مزیبلکه در عملکرد ن

فهیوظکیقیدقوعیمستمر فرد در انجام سرتیبه قابلمهارت قتی، در حقکنندبیان میمهارت
در شخصآنلهیشود که به وسیگفته مییهابه مهارتیتیریمهارت مدد و شویاطلاق م

اجزاءحرکت متناسب همهيمجموعه را براکیوجود خود امکان به حرکت درآوردن اجزاء 
وهش پژدر این .)130:1391نصیري و همکاران،(آوردیشده فراهم منییاهداف تعيبه سو

. مهارت مورد توجه قرار گرفته است
از نظر رانیمدبنديطبقههاياز راهیکدر واقع ی. مدیران در سطوح مختلفی فعالیت دارند

تیریسطح مدسه يسازمان دارایبه طور کل. است، سطوح مدیریتسطحشان در سازمان
در ). 4:2012ن،یفیگر(یاتیسطح عملرانیو مدیانیسطح مرانیمد،یسطح عالرانیمد. است

و یسنویگزارش،يزریرا صرف برنامهیوقت کمیاتیعملرانیمعمولاً مد،یاتیسطح عمل
از آن را يوقت خود را با کارکنان، مقدارشتریبیاتیسطوح عملرانیمد. دکننیمطالعه م
گذرانندیافراد خارج از سازمان مایوقرا با افراد مافین و زمان اندکهمکارا

رانیگروه از مدنیبزرگترها، از سازمانياریدر بسنی، ایسطح  ممدیران ). 22:1390ان،ییرضا(
ارشد و رانیتوسط مدافتهیتوسعه هايبرنامهها،استیسيدرجه اول مسئول اجراکه درهستند

سطح رانیمد). 5:2012ن،یفیگر(هستندتیریمدنییسطوح پاهايتیعالفیهنگنظارت و هما
و ارندو کنترل داریامور سازمان را در اختهیهستند که کلرانیاز مدیگروه نسبتاً کوچکی عال

). 55:1387پور،ینیحس(گذارندیمانیسازمان را بنهايياهداف و استراتژ

پژوهشپیشینۀ
هااز آندیبارانیکه مدهاییتواناییومهارتفهرستت،یریمداتیدر ادبهاستسال

هايدگاهیدرانیمدهايمهارتنهیو تکامل است و اکنون در زمرتغییحالدرباشند،برخوردار
و رانیمدهايمهارتنهزمیدرگسترده قاتیبا توجه به تحق. ارائه شده استیمتفاوت و متنوع

مشاهده 1در جدول توانیرا مقاتیتحقنیاز مهمتریرخحجم مقاله، بشیاز افزايریجلوگ
.کرد

1. Grant
2. Katz
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بخشی از نتایج بررسی پیشینه پژوهش. 1جدول
هامهارت سال مولف

ادراکی، انسانی، فنی 1974 کاتز
همکاري، رهبري، تعارض، تحلیل و حل آن، فرآیندهاي اطلاعاتی، 

کر و گیري در شرایط ابهام، تخصیص منابع، کارآفرینی، تفتصمیم
تامل

1982 و اسکولیئویا

و حل مسئلهیطراح-یفن- یانسان- یادراک 1988 کنتز
هاي رهبري و نفوذ، انگیزه داد به دیگران، تفویض و کنترل، سبک

تجزیه و تحلیل ، ارتباطات انسانی، مدیریت تعارضمربیگري و توسعه، 
، رسانی، گوش دادناطلاع، گیري،  مالی و کمیمشکلات و تصمیم

ارتباطات شفاهی، ارتباطات کتبی

1999 بوتنر و 
همکاران

- یارتباطات و کار منظم مشارکت- اهداف آشکار و مهمجادیا
تیاهم- ارائه بازخورد- گرانیکار دلیتسه- تخصص- يزری¬برنامه
اتیکنترل جزئ- زمان

1999 پریش

مدیریتدانش، واطلاعاتفناوري، مدیریتکارگیريبهمهارت
-ارتباطی، مهارتهايپروژه،  مهارتمدیریتراهبردي،ی، تفکرمال

، مذاکرههاي، مهارتبازاریابیهايمهارترهبري،/انگیزشیهاي
میانمهارتخارجی،زبانبا، آشناییگريمحیط، مربیمدیریت

بخشاثرتیمازبخشیعنوانبهفردي، کار

2001 وورال و 
)2001(کوپر

گرایی، توسعه ثربخشی فرهنگ بین فردي، مشتريارتباطات موثر، ا
روابط استراتژیک، متقاعدکنندگی، ایجاد استعداد سازمانی، رهبري 

گري و تفویض، اثرگذاري بر دیگران، توسعه تیم، صاحب تغییر، مربی
کار، تعیین جهت استراتژیک، فراست ونظر، کارآفرینی، فراست کسب

گیري عملیاتی، بع، تصمیمجهانی، اداره کردن شغل، تجهیز منا
گرا، گرا، مثبتگیري، انرژي،یادگیريپذیري، نتیجهخودنگري، تطبیق

اجراگرا، درك محیط، ارزش قائل بودن براي تنوع

2002 بیهام و 
همکاران

شخصیت، نشان دادن صداقت وامانت در حد اعلا، ظرفیت شخصی، 
اختن به تخصص فنی و حرفه اي، تحلیل و حل مساله، نوآوري، پرد

توسعه خود، تمرکز بر نتایج، تدوین اهداف منعطف، مسولیت پذیري 
در برابر نتایج، بین فردي، ارتباطات، انگیزش دیگران به منظور عملکرد 
بالا، ایجاد روابط، تیم بودن و کار تیمی، مشارکت و همکاري، رهبري 

یجاد سازمانی، توسعه بینش و دید استراتژیک، قهرمان تغییر، اتغییرات

2002
زنگر و فوکمن 

به نقل 
1390ازسلطانی
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تماس گروه هاي داخلی با محیط خارجی سازمان
، سازماندهی، تفویض، ایجاد ریزيانداز از آینده، برنامهداشتن چشم

ارائه بازخوردانگیزه، برقراري ارتباط، پیگیري و ارزیابی،  2003 و کمپوسالو
همکاران

و یک، مشتري محوري، رهبري، تجزیهتفکر و برنامه ریزي استراتژ
گري، خودآگاهی، پرورش تحلیل بخشی استراتژیک، ارتباطات، مربی

اي، مشارکت، دستکاري، مدیریت تغییر و فرهنگ، طراحی حرفه
ریزي نیروي کنندگی، مدیریت پروژه، برنامهسازمان، مشاوره، تسهیل

، انسانی، جذب، کارگزینی،آموزش و توسعه، مدیریت عملکرد
مزایا، روابط کار، مدیریت تعارضوحقوق

2003
به اونزکرت

نقل از 
1390سلطانی

کنجکاوي و توجه به بافت فرهنگی، پذیرش پیچیدگی و ظرافت آن، 
ها، وفاداري، تاکید آگاهی از اختلافات، تلاش کامل براي درك فرض

بر روي پیشرفت و دورنماي بلند مدت داشتن
2005 و یانگ

دلویتز

، زمانتیریمدنظارت،وکنترل،يریگمیتصم،یهماهنگ،يزیرنامهبر
وایاحزه،یانگجادی،ايو دلسوزیهمراه،یسرپرستی، تیریمد
یی، مشاوره و راهنما،يکاريهاگروهلیآموزش و تشک،يدوارسازیام

مرتبط، ارائه مطالب، يهاپرسشدن،یپرسدن،یشن، کارکنانتیریمد
اعتماد، ارتباطيبرقرار، تباط روشن و آشکاراريبرقرار،يهمدرد

ت،یفشارها، قاطعلیتعد،يبردباراستقامت وهیبنفس، پرورش روح
ی، شخصيهایژگیو، خود جوش بودن،یزشیخودانگ،یخودآگاه

يفعال بودن، چندبعد،ينوآوروتیو شفاف بودن،خلاقآشکار
ارض، قدرت تعتیریمذاکره، مدمهارتي، نوآورورییتغ، دنیشیاند

و مهارت مذاکره و ییتوانایی، گرايمشترگران،یمتقاعد کردن د
ییتواناارات،یاعمال قانونمند اختتیریمد، گرانیمتقاعد کردن د

حسن ارتباط و تعامل با ی، رونیبيهاتعامل با سازمانه،یسرماشیافزا
کامل به موضوع ياحاطهک،یدانش کلاسداشتنی، رونیبيهانفعيذ

ی، و فنیعلمی، و شعور فنتی،ذهنیاز دانش فني، برخوردارکار
، گرا بودنهدف، مرتبطيهاانداز، تمرکز بر هدفچشمنیتدوییتوانا

ییهدف گراوي دورنگر

2005 جوکنین

درایت، تسلط در و هوش و ذکاوت، ادراکی، خلاقیت، سیاست 
یف کنندگی، اجتماعی، آگاهی در مورد وظاصحبت کردن، متقاعد

گروه، سازماندهی
2006 کارملی و 

تیشلر
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بهی، اجتماعباطی، ارتيبرقرار،یدر رفتار، هوش عاطفيریانعطاف پذ

ي، ریگمیتصمضیمنابع و خطرات، تفواطلاعات،يگذاراشتراك
مشکلات مهم از يو جداسازفیتعرییتوانا، و مشارکتيسازشبکه

سائل، درك اطلاعات در مورد ميآورجمع،ییمشکلات جز
حل ،یمفهومک،یاستراتژحل مشکلاتيبرنامه براجادیمشکلات، ا

مشکل

2007 لینونن و 
جانتون

، برانگیختن دیگران، حل مسئلهسازي، ارتباطات، مدیریت فرآیند، تیم
یادگیري مستمر، توسعه دیگران، تخصص فنی 2008 کیو و وانگ

ري ارتباط با به دست آوردن اطلاعات، شناسایی مشکلات، برقرا
ها، اقدام، تصمیم گیري و دنبال کردن آنها، اطلاعات، ایده و اندیشه

ریسک پذیري و نوآوري، توانایی سازمانی واداري، مدیریت 
تعارض،مذاکره، ارتباطات، انتخاب، توسعه و پذیرش افراد، 
تأثیرگذاري، رهبري و قدرت، بازبودن راه تأثیرگذاري و نفوذ، 

کار، انرژي، حرکت و جاه طلبی، وش شغلی، کسبپذیري، دانانعطاف
مدیریت زمان، مقابله با فشار، سختی و درستی، خود مدیریتی، خود 

ايآگاهی و خود توسعه

2008 جنتري و 
همکاران

گذاري، بندي، تنظیم استانداردها و هدفمدیریت زمان و اولویت
رزیابی افراد بندي کار، آموزش، هدایت و تفویض، اریزي و زمانبرنامه

و عملکرد، انضباط و مشورت، گوش دادن و سازماندهی، دادن 
اطلاعات واضح، کسب اطلاعات حریف نشده شناسایی و حل مساله، 

دهی ریسک، تفکر صریح و تحلیلیگیري و وزنتصمیم

2008 چانگ

پذیري، ارتباطات اثرگذاري، رهبري، مربیگري، حل مشکل، انعطاف
ی، نوشتن، شنیدنفردي، تسلط شفاهبین 2009 بامباکاس و 

پاتریکسون
توسعه خودآگاهی، مدیریت استرس شخصی، حل مشکلات تحلیلی و 
خلاقانه، ایجاد روابط، به دست آوردن قدرت و نفوذ، ایجاد انگیزه، 

هاي مدیریت تعارض، توانمندسازي و تفویض اختیار، ایجاد تیم
اثربخش و کارتیمی، رهبري تغییرات مثبت

2011 وتن و کامرون

گیري، مدیریت زمانفنی، بین فردي، ادراکی، تشخیصی، ارتباطی، تصمیم 2012 گریفین
ریزي، اهمیت زمان، کنترل جزییات، مشارکت، تسهیل، شناخت، برنامه

کار بردن فشار، شکایت کردن، داشتن روحیه، تنبیه، ناراحت شدن، به
ندهکار کردن، کیفیت بالا، بسیار سازتعهد، خوب

2014 هافمن و 
همکاران
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هاي فردي، آشنایی با ذهنیت فلسفی، تفکر سیستمی، توجه به تفاوت
فرآیند ارتباطات انسانی، آشنایی با مبانی رفتار، آشنایی با فرهنگ 

هاي کلان هاي انگیزشی، آشنایی با برنامهسازمانی، آشنایی با فرآیند
المللی و هاي بینبا سازمانمقررات، آشنایی وسازمان، آشنایی با قوانین

اي، شناخت مشتریان و رقبا، برقراري مناسبات اجتماعی، منطقه
گشایییابی، مشکلمدیریتی، تکنولوژیکی، مشکل

1381 نادریان 
جهرمی

مدیریت فعالیت، مدیریت منابع، مدیریت نیروي انسانی، مدیریت 
-اطلاعات، تصمیم گیري،نقش رهبري، نقش ارتباطی، نقش شبکه

روانی، شیوه تفکر و /ذهنی، روحی/سازي، فیزیک جسمی، فکري
احساسی، اجتماعی، صفات فردي، عملگرایی، / اندیشه، عاطفی

پذیريجامعیت، تعمق، انعطاف

1382
فرهی بوزجانی 

و زارع 
اشکذري

آشنایی با فرآیندهاي انگیزش، آشنایی با فرهنگ سازمانی، آشنایی با 
هاي یند ارتباطات انسانی، توجه به تفاوتمبانی رفتار، آشنایی با فرآ

فردي، پرورش خلاقیت و افزایش کارایی،  ایجاد کارگروهی 
خودجوش، ایجاد تغییرات مطلوب در رفتار، رفع تعارض و سوء 

هاي تعاملتفاهمات،  عدالت در رفتار شیوه

1385 نادریان و 
امیرحسینی

گیري،تصمیمسیستمی،تفکرخلاقیت،راهبردي،دیدگاهادراکی،
راهکارها،مسأله، ارزیابیحلوشناساییسنجیده،پذیريریسک

ی،ارتباط،و نوشتاري، ارتباطات مؤثریو شنود مؤثر، غیرکلامیکلام
ی،میکارتی،همکاري، درك دیگران، فعالیت هاي گروهروحیه
صداقتی،تیشخصعوامل،پایداريبه نفس، مسئولیت پذیري،اعتماد

ی،اخلاقيهاارزش،حرفه ايیان کاري، کمال جویوجد،یو درست
برنامه، افرادتیریمد، د، مشارکت و تفویضاانگیزه، پرورش افرایجاد

، عملکردتیریمد، نظارت وکنترل،ینتیجه گرای،یریزي و سازمانده
، و اقتصادي، درك رقابت و بازاریهوشیاري مال،یمحیطهوشیاري
يرهبری، و قدرت، انسجام سازمانو تحول، نفوذ تغییري، شم تجار

1385 بابایی زکیلی

ارتباط کلامی، ارتباط نوشتاري، ارتباط غیرکلامی 1387 آهنچیان و 
همکاران

ریزي، سازماندهی، کنترل، ایجاد مدیریت گروه،  مدیریت تغییر، برنامه
تفویض اختیار،  فن مذاکره، ارتباطات موثر، پرورش و توسعه منابع 

- ریت تضاد، ایجاد انگیزش، تشخیص و حل مسئله، تصمیمانسانی، مدی
1389 مردانی
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سازي، تجزیه و تحلیل سازمان، تفکر خلاق، گیري مشارکتی، گروه

قدمی تشخیص و درك موقعیت، ابتکار عمل و پیش
سیستمی، /تفکر راهبردي، خلاقیت در تطبیق، حل مسئله، تفکر تحلیلی

گري، ، توانمندسازي، مربیگرایی، مدیریت تیمیپیگیري و نتیجه
- شناسی شهري، انسانمدیریت تعارض، مدیریت دانشگران، جامعه

سازي، جلب اعتماد، ارتباطات شناسی، زیبایی شناسی، فهم مالی، شبکه
ها و اخلاقیات، شفاهی، ارتباطات کتبی، پایبندي به اصول، ارزش

، کار در)مشتري مداري(پذیري، رهبري، روحیه خدمت مسئولیت
پذیري، آراستگیشرایط مبهم، انعطاف

1389 درگاهی و 
همکاران

-وري، تصمیممهارت بازخوردي، مهارت کلامی، مهارت شنودي، فنا
المللی، مهارت بازاریابی، کنترل و نظارت، سازماندهی گیري، زبان بین

بندي، مهارت شغلی، دانش ورزشی،  حقوقی و مقرراتی، مالی و بودجه
ریزي، تحلیل سازمانی، شناخت مرزهاي سازمانی، نامهاداري، مهارت بر

هاي سازمانی، تبیین آینده سازمانی،  شناخت ساختار تبیین ارزش
سازمانی، توانمندسازي سازمانی، رفتار سازمانی، تحلیل فرآیندهاي 
سازمانی، تحلیل فرهنگ سازمانی، تعدیل بحران سازمانی، مدیریت 

ي درونی و بیرونی سازمان، ارزیابی هاتغییر سازمانی، تحلیل قابلیت
یابی سازمانی، مهارت سازمان، خلاقیت و نوآوري سازمانی، مسأله

اي، مهارت رهبري، فعالیت تیمی، مهارت کاریزماتیک، مهارت رسانه
فرديفردي، مهارت بینمهارت درون

1391 گودرزي و 
همکاران

، تجزیه و مهارت شنیداري، نوشتاري، توانایی متقاعدکردن دیگران
-پذیري،  نوآوري، آگاهی و حساسیت سازمانی، برنامهتحلیل، ریسک

ریزي، سازماندهی، کنترل، تفویض اختیار، تدوین راهبرد، دانش فنی، 
هاي جدیداي، استفاده از فناوريکارایی حرفه

1392 مرادي و 
زنجانی

هاي هاي تخصصی متناسب با تکنولوژي جدید، مهارتمهارت
، مهارت )ریزي، سازماندهی، رهبري و کنترلبرنامه(یتتخصصی مدیر

درك (برقراري ارتباط موثر،  آشنایی با مبانی رفتار افراد در سازمان
، )بینی رفتار آینده و هدایت، تغییر و کنترل رفتاررفتار گذاشته، پیش

آشنایی با فرآیند انگیزش، آشنایی با فرهنگ سازمان، تفکر سیستمی، 
)پذیريبعد جامعیت، تعمق و انطاف(یت فلسفی مجهز شدن به ذهن

1393 محمدي و 
نیکپور

)هاي پژوهشگریافته: منبع(
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که به (هاي گذشته داخلی توان رسید که اغلب پژوهشبا بررسی پیشینه به این نتیجه می
ارتباطومدیرانهايمهارت،)جهت حجم زیاد در این مقاله تعدادي از آنها آورده شده است

ها مدل کاتز مبنا قرار گرفته و در بسیاري از پژوهش. اندکردهبررسیدیگري رامتغیرابآن
پژوهشگران خارجی نیز . اندهاي خود را در قالب این سه بعد بیان کردهپژوهشگران مولفه

ها و ابعاد تاکنون مدل جامعی که دربرگیرنده مهارتاند امانمودهارائههاي مختلفی مدل
درپژوهشیهیچحالبههمچنین تا.نشده استارائهر سطوح مختلف باشد، گوناگون د

مدیران شرکت نفت وگاز انتصابوانتخاببرايلازممعیارهايوهامؤلفهتعیینراستاي
باشد و براي سطح گرفتهصورتمتخصصانومدیرانخوددیدگاهازکهزاگرس جنوبی

انجامسایی و اهمیت هریک را مشخص کرده باشد،ها را شناعالی، میانی و عملیاتی مهارت
انسانی، انتخابمنابعمدیریتدرپیچیدهوحساسوظایفجملهازکهآنجااز.نشده است

تصديبرايفوقمدیرانصحیحانتخابلزوماست،مشاغل مدیریتیبرايذیصلاحافرادي
است، لذا با توجه به محققان اصلیدغدغهزاگرس جنوبیشرکت نفتمحیطدرپستاین

هاي مدیران  طراحی و مدلی براي سنجش مهارتو نظرات مدیران شرکتتئوریکپیشینه
.به صورت زیر باشدپژوهشبنابراین سوالات .گرددمیارائه 
کدامند؟زاگرسگازونفتبرداريبهرهشرکتمدیرانهايمهارت) 1
است؟چگونهزاگرسگازونفتداريبربهرهشرکتمدیرانهايمهارتبنديدسته) 2
برخورداراهمیتیچهاززاگرسگازونفتبرداريبهرهشرکتمدیرانهايمهارت) 3

باشند؟می

پژوهششناسی روش
این پژوهش از نظر هدف، از نوع تحقیقات کاربردي و از نظر روش اجرا جزء تحقیقات 

لحاظ لحاظ افق زمانی، مقطعی و از همچنین از. شودتوصیفی از نوع پیمایشی محسوب می
استراتژي، کیفی و کمی است زیرا در مرحله نخست، براي ساخت مدل از روش کیفی 

کمی هاي مدل از روشفراترکیب و دلفی و در مرحله دوم براي تعیین درجه اهمیت مولفه
شده در هاي منتشر جامعه آماري در مرحله اول پژوهش شامل کلیه پژوهش.شوداستفاده می

هاي مدیران، تا زمان انجام این هاي علمی معتبر داخلی و خارجی مرتبط با مهارتپایگاه
شرکت در مرحله دوم پژوهش، جامعه آماري دربرگیرنده تمامی مدیران . باشدپژوهش می
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گیري باشد که با استفاده از روش نمونهمیمستقر در شیرازنفت و گاز زاگرسيبهره بردار
همه ) روش دلفی(سازي معیارها نفر از مدیران انتخاب شدند که در مرحله نهایی13هدفمند، 

نفر از 8تنها ) DANPروش (آنها با محققان همکاري اما در بخش تعیین درجه اهمیت معیارها 
.این افراد به همکاري خود ادامه دادند

برداري رکت بهرهها، مرور تحقیقات پیشین، نظرسنجی از خبرگان شگردآوري دادهابزار
هاي مدیران و هاي مهارتسازي ابعاد و مولفهنفت و گاز زاگرس جنوبی در خصوص نهایی

اي جهت پرسشنامه براي انجام مراحل دلفی و مقایسات زوجی دیمتل و فرایند تحلیل شبکه
انجام روش دلفی و تعیین درجه در . هاي مدیران شرکت استتعیین درجه اهمیت مهارت

یارها، روایی ظاهري توسط اساتید تیم پژوهش مورد تأیید قرار گرفت و روایی اهمیت مع
هاي استخراج شامل مهارتهاي تشکیل دهنده پرسشنامهمحتوایی آن نیز با توجه به اینکه سازه

پایایی پرسشنامه دلفی با . باشد، مورد تأیید استشده از مطالعات پیشین و روش فراترکیب می
بدست آمد که نشان از 896/0گیري شد که عدد آلفاي کرونباخ اندازهاستفاده از ضریب

افزار اکسپرت هاي مرحله دوم پژوهش با استفاده از نرمداده. باشدپایایی این پرسشنامه می
02/0تا 0062/0تحلیل شده و نرخ سازگاري در تمامی جداول مقایسات زوجی، بین 1چویس

.باشدزوجی میمقایساتهايیسماترپایاییباشد که نشان از می

پژوهشهاي یافته
در . بندي شدندها با استفاده از روش فراترکیب استخراج و دستهدر مرحله نخست، مهارت

براي انجام روش ) 2007(2اي سانلوسکی و باروسواین پژوهش از روش هفت مرحله
انجام ادبیات - 2وهش؛ تنظیم سوال پژ- 1: هاي آن شاملفراترکیب استفاده شده که گام

و تجزیه- 5استخراج اطلاعات مقاله؛ -4جستجو و انتخاب مقالات مناسب؛ -3مند؛ نظام
.باشدها میارائه یافته- 7کنترل کیفیت و -6هاي کیفی؛ تحلیل و ترکیب یافته

براي تنظیم سوال پژوهش از پارامترهاي مختلفی همچون جامعه مورد مطالعه، محدودیت 
سوال این پژوهش عبارت است از اینکه مدیران باید . شودو چگونگی روش استفاده میزمانی

مند، پژوهشگر بر جستجوي هایی باشند؟ در مرحله بعد براي انجام ادبیات نظامداراي چه مهارت
هاي اطلاعاتی معتبر متمرکز مند بر مقالات و کتب منتشر شده در پایگاهسیستماتیک یا نظام

1. Expert Choice
2. Sandelowski and Barroso
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ها نماید که در پژوهش حاضر، این کلید واژههاي مرتبط را انتخاب میلید واژهشود و کمی
در نتیجه جستجو و . هاي مدیران و غیرههاي مدیران، مدل مهارتمهارت، مهارت: عبارتنداز

هاي داده، کتب، مجلات و موتورهاي جستجوگر مختلف و با استفاده از کلید بررسی پایگاه
یافت » 3و محتوا2، چکیده1عنوان«مقاله لاتین بر اساس 537رسی و مقاله فا53هاي مورد نظر، واژه
1394الی 1380«لازم به ذکر است که جستجوي مقالات در منابع فارسی طی بازه زمانی . شد

همچنین . انجام پذیرفت» میلادي2015الی 2000«و در منابع لاتین طی بازه » هجري شمسی
هاي ، مقالات علمی کنفرانس4هاي جهاد دانشگاهیسی شامل سایتهاي فارسی مورد بررپایگاه
و 8و پرتال جامع علوم انسانی7، پایگاه مجلات تخصصی نور6، پایگاه نشریات کشور5کشور
در مرحله . است11، اسپرینگر10، امرال اینسایت9ساینس دایرکتهايلاتین شامل سایتهايپایگاه

گر مقالات را بازنگري و در هر بازنگري، مرحله جستجو و انتخاب مقالات مناسب، پژوهش
- کند که این مقالات در فرآیند فراترکیب مورد بررسی قرار نمیتعدادي از مقالات را رد می

.نشان داده شده است1فرآیند بازنگري در پژوهش حاضر، به صورت خلاصه در شکل . گیرد

و و انتخاب منابع مناسباي از نتایج جستجخلاصه: 1شکل
منبع در فرآیند جستجو و انتخاب 42شود، تعداد مشاهده می1همان طور که در شکل 

1. Title
2. Abstract
3. Content
4. Sid
5. Civilica
6. Magiran
7. Noormags
8. Ensani.ir
9. S ciencedirect
10. Emeraldinsight
11. Springer
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معیارهاي پذیرش یا عدم پذیرش، شامل . منابع، مناسب و قابل پذیرش تشخیص داده شد
هاي مطالعه، جامعه مواردي چون محدوده جغرافیایی، زبان مطالعات، زمان مطالعات، روش

در پژوهش حاضر اطلاعات منابع، . مطالعه، شرایط مورد مطالعه و نوع مطالعه بودمورد
شامل نام خانوادگی نویسنده و سالی که منبع (بندي و مرجع مربوط به هر منبع ثبت گردیددسته

هایی که هر در منبع موجود بود، استخراج گردیدکه بخشی از آن و مهارت ) منتشر شده است
هاي کیفی ارایه در گام بعد نتایج تجزیه و تحلیل و تلفیق یافته. شودمیمشاهده1در جدول 

کند که در میان هایی را جستجو میدر طول تجزیه و تحلیل، محقق موضوعات یا تم. شودمی
به این موارد به ) 2007(سانلوسکی و باروسو . اندمطالعات موجود در فراترکیب پدیدار شده

ها یا موضوعاتی را مشخص کند، به طوري که پژوهشگر تماره میاش» بررسی موضوعی«عنوان 
کننده یک سپس به محض اینکه موضوعات شناسایی و مشخص شدند، بررسی. کندمی

دهد که هاي مشابه و مربوطه را در موضوعی قرار میبنديدهد و طبقهبندي را شکل میطبقه
ها، توضیحات و مدل«اي براي ایجاد پایهها اساس و تم. کندآن را به بهترین نحو توصیف می

در این  مطالعه بعد از استخراج متون از مقالات . دهندارائه می» ها یا فرضیات کاريتئوري
بودن برخی از آنها، همپوشانی لازم صورت معنیکد شناسایی، و با توجه به هم396منتخب، 

س با در نظر گرفتن مفهوم این سپ. کد یا مفهوم استخراج گردید259پذیرفت و در نهایت 
مهارت 91بندي شدند که در نهایت ها در یک مفهوم مشابه به عنوان معیار دستهکدها، آن

بندي طبقهگروه به عنوان بعد8ها در ها، این معیارپس از شناسایی مهارت. شناسایی شد
ل، از شاخص کاپا در گام بررسی کنترل کیفیت و یا به عبارت دیگر، پایایی مد. گردیدند

بدین طریق که خبره دیگري بدون اطلاع از نحوه ادغام کدها و مفاهیم ایجاد شده . استفاده شد
هاي هاي ارائه شده پژوهشگر با گروهبندي کرده و سپس گروهتوسط پژوهشگر، اقدام به گروه

8ژوهشگر شود، پمشاهده می2همانطور که در جدول . ارائه شده توسط خبره، مقایسه گردید
طبق . گروه مشترك هستند7اند که از این تعداد، گروه ایجاد کرده10گروه و خبره دیگر 

، در 3، که با توجه به جدول 630/0محاسبات صورت گرفته، مقدار شاخص کاپا برابر است با 
.شودگیرد و نتیجتاً، پایایی مدل تأیید میسطح توافق معتبر قرار می
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سبه وضعیت تبدیل کدها به مفاهیم توسط پژوهشگر و فرد خبرهنحوه محا: 2جدول

نظر پژوهشگر
بلهخیرمجموع کدگذار اول

8B=1A=7بله

نظر خبره 3D=0C=3خیر

N=11110 مجموع کدگذار
دوم

توافقات مشاهده شده=
توافقات شانسی=

K= = 630/0

وضعیت شاخص کاپا: 3جدول
مقدار عددي 
وضعیت مقدار عددي شاخص کاپاوضعیت توافقشاخص کاپا

توافق
مناسب41/0–6/0ضعیف0کمتر از 

معتبر8/0–61/0بی اهمیت0–2/0
عالی81/0-1متوسط4/0-21/0

شود که بدلیل هاي حاصل از مراحل گذشته ارائه میدرگام نهایی روش فراترکیب، یافته
.شودحجم زیاد جداول مربوط به روش فراترکیب، از ذکر آنها در متن مقاله خودداري می

سازي یینهااستخراج شده در شرکت نفت و گاز زاگرسهايمهارت،دومدر  مرحله 
در . سازي معیارها، از روش دلفی استفاده شده استهاییدر پژوهش حاضر براي ن. شدند

اي مهارت استخراج گردید، پرسشنامه91مرحله نخست دلفی، بر اساس نتایج روش فراترکیب 
ها خواسته شد تا نفر بود، قرار گرفت و از آن13ها طراحی  و در اختیار خبرگان که تعداد آن

مهارت از 9خود را نیز ارائه دهند که در نتیجه آن، هاي پیشنهاديعلاوه بر اعلام نظر، مهارت
ها از لحاظ مفهوم با یکدیگر همپوشانی داشته و ها اعلام شد که برخی از این مهارتسوي آن
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معنی بوده و تنها یک مهارت هاي استخراج شده در این پژوهش همبرخی دیگر با مهارت
س از گردآوري نتایج مرحله نخست دلفی، پ. پیشنهادي، قابلیت ورود به مدل تحقیق را داشت

در این پژوهش، در . ها توافق حاصل شدهایی مورد تأیید قرار گرفتند و بر روي آنمهارت
نسبت دهند، به این 5و 4به مهارتی، درجه اهمیت ) نفر9(از خبرگان % 70صورتی که حداقل 

ه و در غیر این صورت معنی است که بر روي آن مهارت توافق میان خبرگان وجود داشت
مهارتی که توافق بر سر آن وجود نداشته باشد در قالب پرسشنامه به صورت مجدد بین خبرگان 

مهارت در هیچ 9گردد که روش دلفی در این پژوهش در دو مرحله انجام گرفت و توزیع می
لفی با نتایج نهایی روش د. مهارت باقی ماند82یک از سطوح مختلف مدیران قرار نگرفت و 

. همراه با درجه اهمیت آورده شده است4ها درجدول توجه به حجم زیاد این مهارت
از طراحی مدل به بررسی درجه اهمیت مهارت هاي مدیران براي هر کدام از سطوح پس 

استفاده و  درگام اول این قسمت نقشه DANPبدین منظور از روش . گانه پرداخته شده استسه
دست آوردن نقشه ارتباط درونی ابتدا اهمیت براي به. گردیدها استخراجتارتباط درونی مهار
به ماتریس نقشه ارتباط درونی 1هاي دیمتلها شناسایی و با استفاده از فرمولرابطه بین شاخص

سازي ماتریس و در گام سوم، ماتریس مقایسات زوجی فرآیند در گام دوم، نرمال. رسانده شد
دید و  سپس نتایج حاصله از نظرات خبرگان آورده شد که باید در تحلیل شبکه تشکیل گر

دست در مرحله چهارم، که به. گردیدشده ضرب میماتریس نقشه ارتباط درونی اصلاح
مقایسات است، اعداد نقشه ارتباط درونی نرمال شده در اعداد ماتریسDANPآوردن ماتریس 

راي همگرا سازي و به توان بینهایت رسانده شده نظرات خبرگان  ضرب گشته و بزوجی تلفیق
سپس با توجه به فرمول. صورت سطري نرمالایز شدندو به

عنوان خروجی ها را بهنرمال شده را در این فرمول قرار  داده شد و وزن مهارتDANPماتریس 
.ارائه گردید

وح مختلف که به صورت ها در سطنتایج نهایی میزان اهمیت و وزن هر یک از مهارت
.به دست آمده، در ادامه آمده استDANPجداگانه با استفاده از روش

هاي دانش سیستم«هاي داشتن شود، مهارتمشاهده می4همان طور که در جدول 
، »راتییبه منظور تطابق با تغيریادگیيازهاینییمهارت در شناسا«، »اطلاعاتی مدیریت

دیعقااینژاد، مذهب ت،یسن، جنسثیبا افراد مختلف از حمهارت در کار کردن اثربخش«

1. Dematel
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هايمهارتيریادگیدر زمان و تلاش به منظور يگذارهیسرما«، »)تنوعتیریمد(یاسیس
به منظور ) یمالتیریو مديزری-مانند بودجه(یاضیمهارت در انجام محاسبات ر«و » دیجد

، »يپرورنیمهارت جانش«هاي ند و مهارتباشبه ترتیب داراي بیشترین اهمیت می» حل مسائل
به ترتیب داراي کمترین اهمیت » سازمانهايتیشناخت قابل«و » يریپذتیمهارت در مسئول«

يفناوريریمهارت در بکارگ«هاي داشتن همچنین، مهارت. باشندبراي مدیران عالی می
يمرتبط با فناوردیجدهايمهارتيریادگیبه لیتما«، »یتیریابزار مدکیاطلاعات به عنوان 

اطلاعات به منظور يمهارت استفاده از فناور«، »خوديریادگیتیریمهارت در مد«، »اطلاعات
ت،یسن، جنسثیمهارت در کار کردن اثربخش با افراد مختلف از ح«و » هادادهیسازمانده

باشند و میبه ترتیب داراي بیشترین اهمیت» )تنوعتیریمد(یاسیسدیعقااینژاد، مذهب 
، »)و موادیمانند زمان، افراد و امور مال(استفاده از منابعيزریمهارت در برنامه«هاي مهارت

افراد تیریمهارت در مد«و » )نقاط حساسنییتع(ها تیزمان و اولوتیریمهارت در مد«
ي به ترتیب داراي کمترین اهمیت برا» )تیدادن بازخورد و هدازش،یآموزش، توسعه، انگ(

مهارت کمک به «هاي داشتن در نهایت همانطور مهارت. باشندمدیران سطح میانی می
ابراز وجود، ادب و خوش ،یمهارت در نشان دادن همدل«، »در محل کاریجمعيریادگی

هايکیو تکنهادهیباز بودن به منظور ا«، »مهارت در حل و فصل اختلاف نظرها«، »یاخلاق
باشند به ترتیب داراي بیشترین اهمیت می» جیو نتاهاشرفتیپدهیمهارت در گزارش«و » دیجد

مهارت «، »یتیریابزار مدکیاطلاعات به عنوان يفناوريریمهارت در بکارگ«هاي و مهارت
به ترتیب » ايو حرفهيمهارت اخلاق کار«و » هامیدر تایدر حل مسائل به صورت مستقل و 
.باشندسطح عملیاتی میداراي کمترین اهمیت براي مدیران 
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هاي مدیران براي سطوح مختلفدرجه اهمیت مهارت: 4جدول 

مدیران مهارتبعدردیف
عملیاتی

مدیران 
میانی

مدیران 
عالی

1
مهارت هاي ارتباطی

مهارت در گوش دادن، درك و صحبت 
0006/0/ 040/0018کردن به صورت روشن و واضح

اطبان مهارت نگارش مناسب براي مخ2
0017/0/ 030- مختلف

زنی، متقاعدسازي و مهارت در چانه3
- 012/0- مذاکره اثربخش با دیگران

مهارت در نشان دادن همدلی، ابراز 4
- - 091/0وجود، ادب و خوش اخلاقی

مهارت در ایجاد روابط و استفاده از 5
014/0007/0- شبکه

هاي بانتسلط بر زبان انگلیسی و دیگر ز6
009/0- - مورد نیاز

014/0- 047/0کاري مناسبتوانایی حفظ روابط7

مهارت در سازماندهی صحیح اطلاعات 8
014/0011/0- هاو داده

031/0005/0- مهارت مدیریت تعارض9
015/0004/0- مهارت در هدایت و اداره جلسات10
11

مهارت هاي کار تیمی

041/0046/0- مدیریت تنوع

مهارت در شناسایی نقاط قوت و ضعف 12
016/0033/0- اعضاي تیم

سازي نقش هاي تیم و مهارت در روشن13
037/0- - انجام وظایف مورد توافق

038/0- - مهارت در نشان دادن رهبري مناسب14

گري، مشاوره و دادن مهارت در مربی15
- 015/0- انگیزه به دیگران

مهارت در ارائه و دریافت بازخورد 16
028/0- - سازنده

079/0016/0037/0مهارت در حل و فصل اختلاف نظرها17
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مدیران مهارتبعدردیف
عملیاتی

مدیران 
میانی

مدیران 
عالی

18
مهارت حل مسئله

مهارت در تجزیه و تحلیل حقایق و تست 
- 027/0- فرضیات

مهارت در تعریف مسئله و عوامل موثر 19
014/0014/0- بر آن

ه خلاق، نوآورانه و یا مهارت در توسع20
- 040/0008/0ارائه راهکارهاي عملی

مهارت در نشان دادن ابتکار عمل به 21
- 018/0- منظور شناسایی و حل مسائل

مهارت در حل مسائل به صورت مستقل 22
012/0- 013/0هاو یا در تیم

مهارت در بکارگیري طیف وسیعی از 23
018/0- - هاي حل مسئلهاستراتژي

سازي تهدیدهاي مهارت در شبیه24
025/0- - احتمالی

بینانه و گیري واقعمهارت در تصمیم25
017/0009/0013/0هاي عملیاتیبرنامه

009/0- - پذیريمهارت ریسک26

مهارت در انجام محاسبات ریاضی به 27
041/0- - منظور حل مسائل

- نظارت بر راهسازي و مهارت در پیاده28
012/0- - هاحل

018/0- - مهارت در ارزیابی فرآیندها و نتایج29

مهارت هاي ابتکاري و سازمانی30

هایی که مهارت در شناسایی فرصت
011/0- - براي دیگران آشکار نمی باشند

هاي مهارت در ارزیابی مزیت رقابتی ایده31
006/0- - ارائه شده

004/0- 024/0ناسایی نیازهاي مشتريمهارت در ش32
/003- - مهارت در توسعه اهداف استراتژیک33

حل هاي خلاقیت و ارائه ایده ها و راه34
003/0- 031/0نوآورانه
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مدیران مهارتبعدردیف
عملیاتی

مدیران 
میانی

مدیران 
عالی

006/0- - مهارت در ترجمان ایده به عمل35

مهارت در حساسیت نسبت به مسائل 36
004/0- - ...سیاسی، تجاري، محیطی و فرهنگی و 

مهارت در برقراري ارتباط با ذینفعان و 37
004/0- - حامیان مالی سازمان

013/0006/0- داشتن دانش مدیریت منابع انسانی38

- آشنایی با قوانین و مقررات درون39
023/0011/0004/0سازمانیسازمانی و برون

022/0004/0- دانش مدیریت بحران40
004/0- - تفکر راهبردي و سیستمیداشتن41
031/0007/0- هاي سازمانمهارت در شناخت مرز42
018/0002/0- هاي سازمانشناخت قابلیت43
016/0002/0- شناخت ساختار سازمانی44

45

مهارت هاي برنامه
ریزي و سازماندهی

مهارت در تعیین روشن و قابل حصول 
003/0- - اهداف پروژه

مهارت در تعریف مشخصات و 46
- 029/0023/0استانداردهاي کیفیت

ریزي استفاده از مهارت در برنامه47
004/0003/0- )مانند زمان، افراد و امور مالی(منابع

- مهارت در مدیریت ریسک و برنامه48
012/0005/0- ریزي اقتضایی

- مهارت در مدیریت زمان و اولویت49
005/0008/0- )نقاط حساستعیین(ها

مهارت در انجام وظایف 50
007/0- - )تخصیص، هماهنگی و نظارت(مدیریت

آموزش، (مهارت در مدیریت افراد 51
006/0008/0- )توسعه، انگیزش، دادن بازخورد

آوري، تحلیل و مهارت در جمع52
007/0- - سازماندهی به اطلاعات

008/0004/0- ابتکار عمل و گیري،مهارت تصمیم53
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مدیران مهارتبعدردیف
عملیاتی

مدیران 
میانی

مدیران 
عالی

کاردان بودن

مهارت در تعیین معیارهاي ارزیابی و 54
007/0- - مشارکت در بهبود مستمر

001/0- مهارت جانشین پروري55
015/0002/0-- ریزي راهبرديمهارت در برنامه56

ها و دهی پیشرفتمهارت در گزارش57
062/0015/0007/0نتایج

هاي مهارت در درك عمومی سیستم58
013/0004/0- وکار و روابط بین آنهاکسب

59

مهارت هاي یادگیري

- 0520/0- مهارت در مدیریت یادگیري خود

مهارت در تسهیم دانش و تجربه در محل 60
0368/00320/0- کار

مهارت کمک به یادگیري جمعی در 61
- 100/00275/0محل کار

62
دگیري مسائل فنی از قبیل یادگیري در یا

خصوص محصولات و مسائل مربوط به 
افراد

 -0203/0 -

- - 054/0شور و اشتیاق براي یادگیري مداوم63

هاي ها و تکنیکباز بودن به منظور ایده64
- - 064/0جدید

سرمایه گذاري در زمان و تلاش به 65
0450/0- - هاي جدیدمنظور یادگیري مهارت

مهارت در شناسایی نیازهاي یادگیري به 66
0293/00519/0- منظور تطابق با تغییرات

مهارت هاي تکنولوژیکی67

هاي اولیه داشتن طیف وسیعی از مهارت
- - 026/0فناوري اطلاعات

مهارت در بکارگیري فناوري اطلاعات 68
- 013/00856/0به عنوان یک ابزار مدیریتی

مهارت استفاده از فناوري اطلاعات به 69
- 019/00457/0هامنظور سازماندهی داده
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مدیران مهارتبعدردیف
عملیاتی

مدیران 
میانی

مدیران 
عالی

هاي جدید تمایل به یادگیري مهارت70
- 016/00809/0مرتبط با فناوري اطلاعات

2005/0- - هاي اطلاعات مدیریتدانش سیستم71

برخورداري از دانش ایمنی و بهداشت 72
- - 034/0ي فناوريشغلی به منظور بکارگیر

- - 047/0داشتن ظرفیت مناسب استفاده از فناوري73
74

مهارتهاي خود مدیریتی

0169/00100/0- انداز و اهداف فرديمهارت داشتن چشم

مهارت در ارزیابی و نظارت بر عملکرد 75
037/00066/00088/0خود

ها داشتن دانش و اعتماد به نفس در ایده76
0127/00051/0- انداز خودشمو چ

0126/00045/0- انداز خودها و چشممهارت در تبیین ایده77
040/00071/00020/0مهارت در مسئولیت پذیري78
015/00086/00055/0ايمهارت اخلاق کاري و حرفه79

مهارت در کار کردن تحت فشار و 80
028/00109/00068/0مدیریت استرس

ها و مهارت در تشخیص قوت81
0075/00042/0- هاي خودمحدودیت

پذیري از مهارت در نشان دادن انعطاف82
0134/00080/0- خود

111جمع

مشاهده 5توان در جدول هاي سطوح مختلف مدیران را میهم چنین اهمیت ابعاد مهارت
ی و تکنولوژیکی براي مدیران عالی، هاي کارتیمدهد که مهارتها نشان مییافته. نمود

هاي یادگیري و هاي یادگیري براي مدیران میانی و مهارتهاي تکنولوژیکی و مهارتمهارت
.باشندهاي ارتباطی براي مدیران عملیاتی داراي بیشترین اهمیت میمهارت
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هاي مدیراندرجه اهمیت ابعاد مهارت: 5جدول

مدیران ابعاد
عملیاتی

مدیران 
مدیران عالینیمیا

179/0136/0076/0مهارت هاي ارتباطی
079/0090/0222/0مهارت هاي کار تیمی

072/0079/0167/0مهارت حل مسئله
079/0114/0079/0مهارت هاي ابتکاري و سازمانی

092/0106/0071/0ریزي و سازماندهیمهارت هاي برنامه
220/0166/0129/0مهارت هاي یادگیري

158/0213/02005/0مهارت هاي تکنولوژیکی
122/0096/0055/0مهارتهاي خود مدیریتی

یشنهادهاپگیري و نتیجه
هاي مدیران  ها و ویژگیهدف این پژوهش طراحی مدلی بوده است که بتواند مهارت

هش به سازي، این پژومدلرویه.شرکت بهره برداري نفت و گاز زاگرس جنوبی را برشمرد
در ابتدا با استفاده از روش فراترکیب مدلی از مطالعات گذشته به . شرح زیر انجام گرفته است

هاي سازي مهارتسپس براي نهایی. ها شرح داده شدهاي آن در بخش یافتهدست آمد که گام
مدیران در شرکت نفت و گاز زاگرس جنوبی، از روش دلفی استفاده شده است که بر اساس 

مهارت استخراج شده طی دو مرحله پرسشنامه در اختیار خبرگان 91روش فراترکیب و نتایج 
ها در مرحله دوم، مدل نهایی این پژوهش شکل آوري دادهپس از جمع. شرکت قرار گرفت

بعد ارتباطی، کارتیمی، 8هاي اصلی در براساس مدل مطرح شده مدیران داراي مهارت. گرفت
ریزي و سازماندهی،یادگیري، تکنولوژیکی و و سازمانی، برنامه، ابتکاريمهارت حل مسئله
هاي یابی به میزان اهمیت هریک از مهارتهمچنین براي دست. باشندخودمدیریتی می

شناسایی شده مدیران در سطوح مختلف  شرکت نفت و گاز زاگرس جنوبی و ترتیب آن از 
و به ویژه عملیاتی با مسائل و مشکلات با توجه به اینکه سطوح میانی. استفاده شدDANPروش 

روزمره ارتباط دارند، همچنین مسئولیت  اجراي اهداف تعیین شده توسط مدیران عالی را 
هاي خود مانند یادگیري مسائل فنی و اشتیاق به دارند، نیاز بیشتري  به یادگیري در حوزه

دار حل نوبی هستندکه عهدهدر مقابل مدیران عالی شرکت زاگرس ج. یادگیري مداوم را دارند
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اند، در این سطح داشتن روحیه کار تیمی به دلیل اقدام به تشکیل مشکلات اساسی سازمان
هایی که نقش اساسی در پیشرفت و کار سازمان دارد و مهارت در حل و جلسات و مذاکره

کنولوژيتامروزجهانهمچنین در. فصل اختلاف نظرها و ارایه و دریافت بازخورد، مهم است
راايگستردهاست و تحولساختهممکنرااطلاعاتکارآمديوسودمنديامکاناطلاعات،

بکارگیري و اجراي تکنولوژيبنابرایناست،شدهباعثاطلاعاتیهايسیستموادارياموردر
امري ضروري است که در این پژوهش براي هر سه سطح سازمانی شرکت داراي اهمیت تلقی 

هاي یادگیري و ارتباطی بیشتر و مدیران در سطح میانی و عملیاتی، نیازمند مهارت.شده است
هاي تکنولوژیکی بیشتر هستند، لذا با توجه به اهمیت این در هر سه سطح نیازمند مهارت

.شودهاي مختلف آموزشی جهت تقویت آنها پیشنهاد میها، تشکیل دورهشاخص
بیهام و همکاران ،)1984(، کنتز )1974(کاتز دلهاي گذشته خارجی مانند مبررسی مدل

هاي هاي کمتري بررسی و مهارتدهد که مهارتو دیگران نشان می)2012(، گریفین)2002(
هاي داخلی مانند در پژوهش. شده استارائهبندي کلی اند و یا طبقهدیگر را نادیده گرفته

و دیگران، اغلب مدل کاتز ) 1393(، محمدي و نیکپور)1381(جهرمیهاي نادریانپژوهش
هایی را براي ابعاد خود که عمدتاً شامل باشد، این پژوهشگران شاخصها میمبناي پژوهش

ها را در زیر مجموعه این اند و تمامی مهارتهاي ادراکی، انسانی و فنی معرفی کردهمهارت
هاي دیگري رامتغیرباهاآنارتباطومدیریتی کاتزهايمهارتاند، یاچند بعد قرار داده

زیردررامذاکرهفنمهارتداشتن) 1389(مردانیمانندپژوهشگرانی. اندکردهبررسی
ارتباطیمهارتعنوانبهمهارتاینتحقیقایندرکهاندآوردهفنیهايمهارتمجموعه

و مرادي و ) 1387(همچنین افرادي چون آهنچیان و همکاران . استشدهمعرفی
هایی چون کلامی، غیرکلامی و هاي ارتباطی را محدود به مهارتنیز، مهارت) 1392(یزنجان

هاي انسانی قرار ها در مجموعه مهارتها این مهارتاند و یا در برخی پژوهشنوشتاري کرده
ها و هاي گذشته عدم بررسی همه جانبه و جامع مهارتمشکل عمده پژوهش. گرفته است

بندي جدید بنابراین وجه تمایز این پژوهش آن است که تقسیم. ا استهبندي مناسب آنتقسیم
هاي مختلف و استفاده از تري را با بررسی ادبیات و پیشینه پژوهش و به کارگیري مدلو دقیق

هم . نموده استارائهروش فراترکیب که دربرگیرنده ابعاد گوناگون در سطوح مختلف باشد، 
هاي مدیران شرکت نفت د که مدلی جهت شناسایی مهارتباشچنین براي  نخستین بار می

توان از عدم امکان هاي این پژوهش میاز محدودیت. زاگرس جنوبی مطرح شده است
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هاي مدیران شرکت  و محدودیت در جامعه آماري پژوهش که بهتر بود گیري مهارتاندازه
.نام بردهاي نفتی کشور صورت پذیرد در کلیه شرکت

:باشدمیزیرشرحبهآتیپژوهشگرانبهپیشنهادهاترینمهمازبرخی
.جنوبیزاگرسگازونفتشرکتمدیرانهايمهارتگیرياندازه-
پیشنهادبنابراینبود،جنوبیزاگرسگازونفتشرکتپژوهشاینبررسیموردجامعه-

شده،تدوینويالگیراساسدیگرنفتیهايشرکتدرمدیرانهايمهارتارزیابیشود،می
.گیردصورت

هايپژوهشدرهامهارتبهدهیوزنوسازينهاییبرايفازيهايروشازاستفاده-
.آتی

میتوان. استدادهانجامراآنبنديتقسیمگرپژوهشکهباشدمیبعد8دارايمدلاین-
.آوردوجودبههامولفهاززیاديتعدادبهتوجهبادیگريبنديتقسیم
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منابع و ماخذ
بینرابطهبررسی.)1387(سیما امیري،وعلیحسینکوهستانی،محمدرضا،آهنچیان،

درشمالیخراساناستانکلاداراتدرکارکنانشغلیرضایتومدیرانارتباطیهايمهارت
.14- 1صفحه،14شماره.تربیتیپژوهشنامه.86- 85سال

تجربه در سازمان گسترش و (رانیمع توسعه مدنظام جایطراح). 1385. (م،یلیزکییبابا
يسازمان گسترش و نوساز: تهران،یکنفرانس توسعه منابع انساننیومدد س. رانیاعیصناينوساز

.یو منابع انسانيموسسه مطالعات بهره ورران،یاعیصنا
تیریمجله مد. یآموزشرانیمدازیمورد نيدانش و مهارت ها). 1391(مضانران،یجهان

.38- 15صص،1،یموزشآ
مدیرانتوسعهوارزیابیمرکزاستقراروطراحی). 1391(زاده،بهروز و سلیمی،مجیدجواهري

المللی مدیریتدهمین کنفرانس بین. ایراننفتملیشرکتاستعدادها درمدیریتهدفبا
ایانپ،تهرانها، دانشگاهSMEهاي مدیریتی در توسعهنقش مهارت.)1387(پور، وحیدحسینی

.ارشدکارشناسیينامه
متوسطهمدارسمدیراناثربخشیبامدیریتیهايمهارتبررسی.)1386(حمیدهفرد،خلقی
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