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 چکيده
منابع انسانی سازمانها بپردازیم، مشخص می شود اگر به بررسی سیستمهای 

که در بیشتر مواقع بین زیر سیستمهای مختلف آن از قبیل توسعه دانش، 

ارزیابی عملکرد، جذب ارتباط و پیوستگی لازم وجود ندارد و همین امر به 

ناکارآمدی سیستمهای منابع انسانی منتهی می شود. هدف این تحقیق ارایه 

سیستم و انتخاب مدیران وزارت صنعت ، معدن و تجارت بر  مدلی برای طراحي

اساس نظام شایستگي بوده است این تحقیق از نظر هدف كاربردي و از نظر 

روش انجام تحقیق، کیفی بوده است. جامعه آماری وزارت صنعت، معدن و 

ج.ا.ا شامل کلیه مشاغل مدیریتي موجود )مدیران ستادي و استاني(  تجارت

مصاحبه های نیمه ساختاریافته براي وش جمع آوري اطلاعات شامل رمی باشد. 

اساس نتایج بر بررسي فرایندهاي شایستگي كاركنان استفاده شده است. 

شاخص در هشت بعد شایستگي مدیران وزارت صمت شامل فرایند  26بدست آمده ،

و جانشین پروري،  شناسایي شده و مدل سیستم پاداش و آیین سپاسگزاري 

طه پس از برازش مورد تایید قرار گرفت در پایان جهت بهبود فرایندهاي مربو

 شایستگي و نحوه گزینش مدیران بر اساس شایستگي پیشنهاداتي ارایه شد. 

       

وزارت صنعت شایستگي مدیران، تحلیل کیفی، شاخصهاي واژه های کليدی :  

 ، معدن و تجارت.
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Presenting a model for system design and selection of managers of the Ministry of 

Industry, Mining and Trade based on the merit system 

Abstract 
Competency models can be used as a way to integrate various human resources actions. This means that 

each of the human resource management sub-systems can be designed based on competence, and in fact, 

competence is the core of all human resources activities of the organization. . This competence has led to 

the emergence of a paradigm in human resource management literature, which is known as competence-

based human resource management. 

If we examine the human resources systems of organizations, it is clear that most of the time, there is no 

necessary connection between its different sub-systems such as knowledge development, performance 

evaluation, recruitment, and communication, and this leads to the inefficiency of human resources systems. 

The purpose of this research was to provide a model for system design and selection of managers of the 

Ministry of Industry, Mining and Trade based on the merit system. This research was qualitative in terms 

of practical purpose and research method. The statistical population of the Ministry of Industry, Mining and 

Trade of J.A. includes all existing management jobs (headquarters and provincial managers). The data 

collection method including semi-structured interviews has been used to examine the processes of 

employees' competence. Based on the results, 62 indicators were identified in the eight dimensions of 

competence of Ministry of Health managers, including the process of the reward system and the ritual of 

gratitude and succession, and the relevant model was approved after fitting. The merits of the proposals 

were presented. 

 

Keyword: Competence indicators of managers, qualitative analysis, Ministry of Industry, Mining 

and Trade. 
 

 

 

 مقدمه

بیشتر صاحبنظران سعی کرده اند با قرار دادن شایستگیها در مرکز و زیر 

سیستم منابع انسانی این ارتباط را به تصویر بکشند. تنها تفاوتی که 

بین صاحبنظران وجود دارد، در تعداد زیر سیستمهای منابع انسانی مرتبط 

( چهار زیرسیستم 6102است برای مثال فریدنبرگ و لوی ) با شایستگیه

مدیریت عملکرد، استخدام و انتخاب، توسعه و طبقه بندی و پرداخت را مد 

( نیز مشابه چنین شکلی 6100نظر قرار میدهد. مدل پلیوم اینترنشنال ) 

( علاوه بر این چهار زیر سیستم، زیر سیستم توسعه 0991است. کرارتز) 

شغل را نیز به آن میافزاید .اما جامعترین تصویر در این مسیر ترقی 

 0292( ارائه شده است )علیپور و درگاهی ،  6112زمینه، توسط اسکوایرز )

( لذا به جهت اینکه هر شعل به دارنده شایسته آن از نظر ابعاد منابع 

انسانی واگذار شود ، بهره وری نیروی انسانی به جهت تطبیق شغل و شاغل 

ش یابد ، افراد با تفکر استراتژیك برای آینده سازمان تربیت شوند افزای

و در نهایت مزایا و موقعیتهای شغلی بر اساس شایستگی ها توزیع شوند 

نیاز به سیستم شایسته سالاری و مدیریت شایستگی منابع انسانی است. 

مدیریت منابع انسانی مبتنی بر شایستگی، به عنوان یك ابزار قوی خواهد 

ود که بر رفتارهای افراد تأکید دارد و به موفقیت سازمانی کمك میکند. ب

برای اینکه یك سازمان، رویکرد مبتنی بر شایستگی را نسبت به منابع 

انسانی اجرا کند. باید شایستگیها تعیین شوند و مدلی توسعه پیدا کند 

 (.6119که این شایستگیها را توصیف کند )کوکران، 

انسانی سنتی، تحلیل شغل مبنایی برای کارمند یابی، در مدیریت منابع 

گزینش، آموزش، پاداش، ارزیابی و توسعه افراد بود. در مقابل، مدیریت 

منابع انسانی جدید مبتنی بر شایستگی بر روی تعریف، مدلسازی و ارزیابی 



شایستگیها تأکید داشته است. با استفاده از رویکرد شایستگی، اقدامات 

ی در جستجوی کشف مهارتها، دانش و ویژگیهایی هست که به طور منابع انسان

غیرمستقیم به موفقیت سازمان کمك کند و فعالیتهای منابع انسانی را 

شایستگی ها  (.6102پیرامون آن شایستگیها درک کند )دوبیس و همکاران، 

برای دستیابی به مزیت رقابتی سازمان لازم و ضروری هستند. رویکرد 

، در انگیزه دادن به کارکنان برای توسعه مجموعه مهارتهای شایستگی ها

خود مفید خواهد بود. این رویکرد میتواند در شرایط مختلف کاری استفاده 

 (.6109شده و افراد را برای تغییر سازمانی آماده سازد )کانسال و جین، 

 در سطح بالاتر، نه تنها شایستگی های استراتژیك بلکه ترکیبی از شایستگی

های فنی، مدیریت فنی و تعاملی  ضروری خواهد بود مهارتهای عمومی، 

مدیریتی و فنی برای پیشرفت حرفه ای فرد ضروری است و افراد دارای 

( 6109تواناییهای مناسب قادر به انجام بهتر کار هستند )کانسال و جین، 

ه از طرف دیگر اگر به بررسی سامانه های منابع انسانی سازمانها پرداخت

شود، در بیشتر مواقع بین زیرسیستمهای مختلف آن از قبیل آموزش، ارزیابی 

عملکرد، جذب ارتباط و پیوستگی لازم وجود ندارد و همین امر به ناکارآمدی 

 (.0299سامانه های منابع انسانی منتهی میشود )عریضی، 

 ای برای یکپارچه کردن اقدامهای مدلهای شایستگی میتواند به عنوان شیوه

( میتوان هر یك  6102مختلف منابع انسانی به کار رود )احمدی و دیگران، 

از زیرسیستمهای مدیریت منابع انسانی را بر اساس شایستگی طراحی کرد و 

شایستگی، هسته مرکزی تمامی فعالیتهای منابع انسانی سازمان باشد 

ششهای مدیریت شایستگی به طور تنگاتنگی با کو (.0222)دیانتی و عرفانی، 

سازمان برای ایجاد نظام توانمندسازی کارکنان به منظور افزایش مزیت 

رقابتی، نوآوری و اثربخشی پیوند خورده است. به علاوه مدیریت شایستگی 

به طور مستقیم با فعالیتهای سازمان برای تقویت دانش درونی و به 

ه کارگیری مستمر مدیریت دانش ارتباط دارد. سرمایه انسانی از جمل

مهمترین دارایی هر سازمانی است. استفاده اثربخش از سرمایه انسانی 

زمینه موفقیت سازمان و تحقق اهداف آن را فراهم میسازد. تعاریف متفاوتی 

رویکرد  از شایستگی ارائه کرده اند که در ادامه به آنها خواهیم پرداخت.

ی در سازمان مبتنی بر شایستگی، باعث کاراتر شدن فرایندهای منابع انسان

خواهد شد و این مهم، دستیابی به اهداف و چشم انداز هر سازمانی را 

تسهیل خواهد کرد وزارت صنعت ، معدن و تجارت ایران هم به عنوان یکی از 

ارکان حیاتی بخش اقتصادی دولت، با پیاده سازی انواع سیستم های یکپارچه 

ري تولید  کالا و خدمات مانند پنجره واحد و سرو کار داشتن با سرمایه گذا

در کشور ، بیش از هر زمان دیگری، نیازمند همراهی و هم سویی نظام 

مدیریت منابع انسانی در پیشبرد اهداف طرح خواهد بود. جذب، توسعه و 

ایجاد انگیزه در مجموعه نیروی انسانی سازمان به عنوان مهمترین رکن 

وارتر و آینده ای مطلوبتر وزارت صمت میتواند مسیر دگرگونی و تحول را هم

را برای سازمان به ارمغان آورد. بر همین اساس تحقیق حاضر با توجه به 

اهمیت موضوع، قصد دارد تا طرح الگوی عملیاتی برای اجرای مدل نوین 

انتخاب مدیران وزارت صنعت ، معدن و تجارت بر اساس نظام شایستگي، تعیین 

اساس معیارهاي علمي و عملي  را  شاخصهای لازم برای مشاغل مدیریتي بر

 شناسایی و اجرا نماید.

 

 ادبيات و پيشينه نظری پژوهش

ها و از مهارت یابه مجموعه دنیبخش نظم یبرا یچارچوب یستگیمدل شا

مدل نشان  نی. اگذارندیم ریکار افراد تأث تیفیاست که بر ک ییرفتارها

و  فیانجام بدهند تا بتوانند وظا ییچه کارها دیافراد با دهدیم



نظر به فیتعر نیا نکهیطور مؤثر اجرا کنند با ارا به شانیهاتیمسئول

 اریبس یسازمان یکارکنان در طراح یستگیشا یاما نقش مدلها رسد،یم ساده

افراد بااستعداد  نیکه امروزه رقابت ب لیدل نیبه ا قت،یمهم است در حق

 یستگیشا یهاها به مدلاز سازمان یلیدر بازار کار بالا گرفته است، خ

و آنها را  کنندیو مؤثر نگاه م یاساس یاستعداد به روش تیریعنوان مدبه

از  یلیاست که خ نیامر، ا نیا لیدل دانندیسازمان مهم م یاستراتژ یبرا

 .کنندیاستفاده م ریزاهداف  یبرا یستگیشا یهاها از مدلشرکت

 

 مدل تعالی منابع انسانی ایران
از آنجایی که در حال حاضر جامعه سازمانهای ایران به ویژه شرکتهای 

تولیدی و صنعتی با چالشهای مهمی نظیر تحریم ها و رقابت روزافزون با 

رقبای توانمند داخلی و خارجی به منظور کسب مزیت رقابتی پایدار مواجه 

منابع انسانی بدون شك میتواند نقش موثری در توسعه و بهبود شده است، 

سازمانها ایفاء کند؛ بنابراین مدیران منابع انسانی به چارچوب 

راهنماییهایی نیاز دارند تا بر اساس آن و با توجه به شرایط سازمانی 

خود، طرح جامع منابع انسانی خاصشان را برای پاسخ به چالشهای سازمانی 

سانی تدوین کنند. مدل تعالی منابع انسانی ایرانی، چارچوب و منابع ان

جامعی از ارزشهای محوری، معیارها و شاخصهای برتر در تمامی ابعاد منابع 

انسانی یك سازمان است که به حرفه ییهای منابع انسانی سازمانها کمك 

میکند تا با ارزیابی مستمر فعالیتها، رویه ها، فرایندها و نتایج منابع 

نسانی نقاط قوّت و فرصتهای بهبود خود را شناسایی کرده و برای بهبود ا

آنها برنامه ریزی کنند؛ بنابراین تعالی منابع انسانی چارچوب بسیار 

موثری است که میتواند شرکتها و سازمانها را به سوی تعالی منابع انسانی 

سازها رهنمون شود. مدل مذکور دارای دو بخش اصلی است؛بخش اول توانمند

که حوزه های منابع انسانی یك سازمان را حمایت و یکپارچه میکند و بخش 

دوم نتایج هستند که آنچه را که یك سازمان در حوزه های منابع انسانی 

و عملکرد سازمانی بهدست میآورد، پوشش میدهند. نتایج بر اساس ماهیت 

ورد از نتایج توانمندسازها به دست میآیند و توانمندسازها با گرفتن بازخ

بهبود مییابند. چرخه یادگیری و نوآوری کمك میکند تا توانمندسازها 

 (.                                                                                                                    8811بهبود یابند و درنتیجه، بهبود نتایج حاصل شود )قلیچلی،

 
 ( مدل تعالی منابع انسانی 8) شکل

 

 



 اهداف تحقيق

فردی  ،تهیه و تدوین نظام شایستگی شامل نظام شایستگی های سازمانی -0

 معدن و تجارت ج.ا.ا ،و راهبردی مدیران  وزارت صنعت

معدن و تجارت ج.ا.ا به  ،توصیف شایستگی هاي مدیران  وزارت صنعت -6

 طوری که در زیر سیستمهای منابع انسانی قابل استفاده باشد .

معدن و تجارت  ،ارایه نقشه اولیه به بخش منابع انسانی  وزارت صنعت -2

ج.ا.ا جهت استفاده از نظام شایستگی در جهت یکپارچه سازی زیر سیستم 

 های منابع انسانی با استفاده از نظام طراحی شده.

 در این پژوهش به یک سوال اساسی پاسخ داده میشود : 

مولفه ها و شاخص هاي شایستگي مشاغل مدیریتي وزارت صمت كدامند  ،ابعاد

 ؟و از چه اولویتي برخوردار هستند

 روش شناسی پژوهش

روش تحقیق مورد استفاده در این تحقیق ترکیبی از روش پیمایشی و کتابخانه 

کاربردی و از نظر ماهیت توصیفی خواهد بود از ای است که از نظر هدف 

آنجایی که هدف تحقیق طراحی نظام شایستگی مدیران وزارت صنعت ، معدن و 

تجارت ج.ا.ا میباشد گامهای اجرایی تحقیق طبق مدل مفهومی ارایه شده به 

 شرح زیر بوده است .
وضعیت استخدام و انتصابات مدیران وزارت صنعت ، معدن و  در گام اول-

تجارت ، جهت شناسایي مدیران عالي و میاني مشخص و  همچنین از نتایج 

تحقیقات و پروژه های انجام شده در وزارت خانه و  اسناد و مدارک موجود 

 استفاده شده است.
ه مولفه های با توجه ب  با استفاده از پرسشنامه شماره یكدر گام دوم  -

توانمندی و ویژگی های فردی مورد نیاز برای مشاغل  مدیریتي وزارت صنعت 

، معدن و تجارت ایران و ابعادآن مانند ویژگی های شخصیتی ، ارزشی و 

... و شاخصهای مربوطه آن ، مفهوم مهارت منابع انسانی مورد نیاز برای 

مانند ابعاد انسانی مشاغل مدیریتي  وزارت صنعت ، معدن و تجارت ایران 

، مدیریتی و فنی و ... و شاخصهای مربوطه آن ، مفهوم نگرش و انگیزش 

مدیران مورد نیاز برای مشاغل مدیریتي وزارت صنعت ، معدن و تجارت ایران 

در ابعاد مانند نگرش پیشگیرانه ، جسارت ،تعهد و ... و شاخصهای مربوطه 

مدیران وزارت صنعت ، معدن و  آن ، مفهوم دانش مدیریتي مورد نیاز برای

تجارت ایران در ابعاد مانند دانش ساختاری ، اجتماعی و انسانی و ... 

 و شاخصهای مربوطه آن مشخص  شده اند . 

جهت شناخت شایستگی های انفرادی ، سازمانی و راهبردی پرسنل  در گام سوم

فردی  و باتوجه به نتایج گام دوم که مولفه های توانمندی و ویژگی های

، نگرش و انگیزش ، دانش و مهارت مورد نیاز برای مشاغل مدیریتي وزارت 

صنعت ، معدن و تجارت ایران مشخص شده اند شاخصهای عملیاتی  با استفاده 

 از آنتروپي شانون اولویت بندي شده اند.

در این مرحله  ایجاد رابطه شایستگی های مشخص شده مدیران   گام چهارم

ه با استفاده از تحلیل عاملي بررسي و مدل شاخصهاي با ابعاد مربوط

 شایستگي اعتبار سنجي و مورد تایید قرار گرفت  .

طراحی سیستم ارزیابی فرایند استخدام و انتصاب مدیران  گام پنجم : 

  22111وزارت صنعت ، معدن و تجارت ج.ا.ا با استفاده از استاندارد جهاني 

ایند هاي نیروي انساني  بر اساس نظام كه یك نظام  ارزیابی  و پایش فر

شایستگی مشخص شده مدیران  با توجه به نتایج مراحل قبلی است باید 

اطمینان یافت که شاخص های عملکرد مناسب و درستی، برای ارزیابی کسب و 

کار موفق به کار گرفته شده است و همچنین این شاخص ها با عملکرد مدیران 

ین راه وزارت صمت  می تواند مدیران  خود را تطبیق داده شده است. از ا



درجهت ایفای نقش برتر توانمند سازد و این امر خود می تواند در افزایش 

توانمندی وزارتخانه در اجرای استراتژی موثر باشد. با توجه به  اینکه 

مدیران بیشترین ارتباط را با مشتریان دارند اغلب می توانند بازخورد 

آنچه که از نظر مشتریان به واقع ارزشمند است ارائه سود مندی درباره 

کنند. بنابراین آنها  و مشتریان وزارتخانه میتوانند به سازمان در جهت 

شناسایی شاخص هایی که به درستی می توانند معیار ارزیابی عملکرد فرایند 

انتصاب و انتخاب مدیران باشند کمك کرده، همچنین اعلام کنند که در چه 

هایی، بین استراتژی و واقعیتهای روزمره،گسستگی وجود دارد. در زمینه 

این مرحله از نظرات خبرگان منابع انساني و مشتریان منتخب در زمینه 

، نظر سنجی شده) پرسشنامه  22111انتخاب سیستم ارزیابی مانند استاندارد 

ار شماره دو ( و در نهایت سیستم عملیاتی که بتواند مبنای ارزیابی ، ابز

های ارزیابی ، عوامل مورد ارزیابی و خروجی های ارزیابی مشخص کند طراحی 

 گردید.

در این مرحله سامانه جامع نظام ارزیابي شایستگی مدیران  گام ششم :

وزارت صمت جهت استقرار سیستم نظام شایستگی مدیران طراحي و ارایه شده 

 است .       

 یافته های پژوهش

ابعاد ، مولفه ها  و شاخص ت بدست آورن و احصاي همانطوریكه ذكر شد جه

بر اساس مباني نظري ، پرسشنامه شماره یك  هاي  شایستگي مشاغل مدیریتي

جهت تبدیل در اختیار نمونه آماري قرار گرفته شد و در این پرسشنامه  

طیف هاي كیفي به كمي از روش لیكرت استفاده شده است به طوري كه وزن 

، وزن طیف "نسبتا ضروري 6، وزن طیف "لازم" عدد  0دد طیف "كم اهمیت" ع

خواهد  5، وزن طیف "خیلي ضروري" عدد  4، وزن طیف "ضروري "عدد 2"عدد 

لذا  اگر همه نمونه آماري درجه اهمیت خیلي ضروري را براي یك  شاخص  بود

اگر همه نمونه امتیاز و  555= 5*000انتخاب كنند جمع امتیاز برابر 

را براي یك  شاخص انتخاب كنند جمع امتیاز  "كم اهمیت"اهمیت  آماري درجه

مشابه  خواهد بود همچنین براي طیف هاي دیگر امتیاز  000= 0* 000برابر 

، وزن طیف "نسبتا ضروري "عدد 6وزن طیف "لازم" عدد همین روش به طوري كه 

امتیاز، 222امتیاز، 666ودر جمع به ترتیب   4، وزن طیف "ضروري "عدد 2

امتیاز خواهد بود. طبیعي است پاسخ گویان تركیبي از درجات اهمیت  444

را انتخاب كرده اند و با این توضیحات بیشترین امتیاز یك شاخص از نظر 

 000امتیاز و كمترین آن  555اهمیت و تاثیر در شایستگي مدیران برابر 

بر این اساس نتایج نقطه نظرات مدیران) نحوه انتخاب امتیاز خواهد بود.  

ول پرسشنامه مدیران طبق جد 000خلاصه داده هاي  گزینه هاي پنج گانه ( و

    میباشد . 0شماره 
 ( نتایج پرسشنامه شماره یك  نمونه آماري مدیران1جدول )

                                                    

شایستگي 

 ه ها( ها)مولف

قابليت  یا  مهارت 

 )شاخص ها ( 

 جمع درجه اهميت   تعریف رفتاري

كم 

 اهميت
 لازم

نسبتا 

 ضروري

خيلي  ضروري 

 ضروري

 نفر

ي
ت
ی
ر
ی
د
م

 

 

 برنامه ریزي

توانایي تشخیص اولویت ها،پیش 

بیني تغییرات لازم براي رسیدن 

به نیازهاي آتي و تعیین منابع 

مورد نیاز براي رسیدن به 

 بلند مدت اهداف

0 0 1 17 93 111 

 سازماندهي

تعیین وظایف افراد زیر دست و 

تقسیم كار و هماهنگي آنها جهت 

رسیدن به اهداف و استفاده 

 مفید از منابع

0 0 0 19 92 111 

 تصميم گيري

داشتن تهور و جسارت در اخذ 

تصمیمات منجر به نتایج سازنده 

، اعلام شفاف و صریح دیدگاههاي 

راهبردي، توانایي تصمیم گیري 

0 0 0 11 100 111 



در شرایط  پیچیده متناسب با 

 مقتضیات فرایند 

 نظارت و كنترل

میزان مراقبت و رسیدگي به 

جریان امور،پیگیري جریان 

تحقق نتیجه اجراي برنامه ها و 

موضوعات اولویت دار در 

زمانهاي  مقرر با كیفیت و 

 كمیت مطلوب

0 0 1 25 85 111 

 ارزشيابي

سنجش نتایج كار و عملكرد 

نیروهاي تحت سرپرستي و 

شناسایي انحرافات و ارایه 

 راهنمایي هاي لازم

0 0 5 31 75 111 

تجزیه و تحليل 

داده ها  و گزارش 

 دهي

بندي  و توانایي فهم ،طبقه 

تحلیلي داده ها  و ارائه 

گزارش هاي مختلف به مسئول 

 مافوق  به شكل مطلوب

0 4 12 41 54 111 

 خود مدیریتي

تسلط بر احساسات خود ، مدیریت 

و هدایت حالات و روحیات خود به 

سوي اهداف از پیش تعیین شده 

با توجه به باز خوردهاي 

 دریافتي از محیط

1 19 10 44 37 111 

قدرت انجام وظایف 

 گوناگون

قدرت اداره امور پیچیده و 

كیفي با ماهیت هاي گوناگون و 

 متفاوت

0 2 21 38 50 111 

 تخصيص منابع

توان تشخیص و اقدام بهنگام 

تخصیص مناسب  و تاثیر گذار 

منابع  به بخشهاي مختلف در 

 چهار چوب برنامه اجرایي

0 0 6 35 70 111 

 مدیریت زمان

مهارت هاي لازم براي مجموعه 

استفاده مفید از زمان ، تعیین 

و رعایت  اولویت ها و مدیریت 

بهینه برنامه ها  و فعالیت ها 

 كه در بستر زمان  صورت  میگیرد

0 1 21 48 41 111 

 

 

 

  
 رهبري

 

 

 هدایت و رهبري

توان هدایت و بكار گیري روش 

هاي مطلوب ،تعامل گروهي و 

 اداره مشاركتهاي جمعي در

 راستاي نیل به اهداف

0 0 11 31 69 111 

 ایجاد انگيزه

تلاش در برانگیختن دیگران براي 

رسیدن به هدف با ارائه تصویري 

 روشن از آنچه باید بدست اید .

1 2 33 39 36 111 

 توانمند سازي

افزایش توانایي هاي همكاران  

از طریق تفویض مناسب اختیارات 

 ، انتقال به موقع اطلاعات و

 ارائه مشاوره به آنان

2 12 12 33 41 111 

مربي گري و توسعه 

 دیگران

شناسایي نیاز هاي توسعه اي 

دیگران و تعلیم و مربي گري و 

كمك به دیگران در بهبود دانش  

 یا مهارت هاي آنها

2 8 33 30 38 111 

 قدرت مدیریت تضاد

میزان اقتدار و دور اندیشي در 

موثر سازماندهي و بهره برداري 

از منابع تحت اختیار در شرایط 

بحراني و ناپایدار اطلاعات در  

جهت  بهبود فرایند تصمیم گیري 

 و تصمیم سازي

7 7 37 34 26 111 

جمع آوري اطلاعات و 

 مستند سازي

توانایي و كنكاش نظام مند 

اطلاعاتي كه به یك موضوع مربوط 

اند  و  نگهداري و ثبت نظام 

 مند آنها

9 12 36 30 24 111 

 مدیریت نوین

درك اصول مدیریت نوین  و 

آشنایي كامل به عوامل تشكیل 

دهنده آن مانند سیستم 

پیشنهادات ، بهبود مستمر ، 

 TQM ،5Sو.......

0 13 11 22 65 111 

 دانش بين رشته یي

آشنایي نسبي با علوم مرتبط با 

مدیریت مانند روان شناسي 

،جامعه شناسي ، سیاست ، 

، جغرافیا و مهندسي اقتصاد 

 و...

4 13 28 26 40 111 

مهارت هاي فروش و 

 بازاریابي

مهارت ها ،دانش و اصول نشان 

دادن  و فروش خدمات كه شامل 

استراتژي و تاكتیك هاي 

بازاریابي و معرفي محصول یا 

خدمات با استفاده از تكنیك 

 هاي فروش و بازاریابي

1 15 12 38 45 111 

 

 

 

تجزیه و تحليل  

 مسائل

شناسایي مسائل و تجزیه آن به 

اجزا و ارزیابي علت و معلولي 

 بین اجزا

9 22 25 26 29 111 



 

 

ویژگي هاي 

 ذهني
  

 حل مسئله
توان درك ،تجزیه و تحلیل و 

تعیین راهكار مناسب  و سازنده 

 در حل و فصل مسائل

0 2 7 36 66 111 

 توانایي نقد

توانایي رویارویي با حقایق و 

مفروضات موجود ، تشخیص سریع 

كمبود ها  و نواقص طرحهاي 

پیشنهادي و بررسي دلایل 

 احتمالي  عدم كارایي

4 14 30 31 32 111 

 داوري

مهارت در ارزیابي اطلاعات و 

فعالیتها  براي رسیدن به 

تصمیمات معقول و پیشنهادهاي 

منطقي و واقع گرایانه و 

 اجتناب از پیش داوري

11 29 40 15 16 111 

قدرت پيش بيني و 

 آینده نگري

توانایي درك و شناسایي فرصت 

 ها و تهدیدات آتي سازمان
0 0 18 18 75 111 

 جامع نگري

نگرش گسترده نسبت به مسائل 

جاري و توجه به تمامي عوامل 

 ممكن و موثر در آن

6 8 29 30 38 111 

 توجه به جزیيات

انجام كامل فعالیت ها با توجه 

 جوانب و اجزائ آنبه تمام 
11 14 48 23 15 111 

 هشياري سازماني

آگاهي نسبت به موضوعات 

سازمان، تشخیص مسائل ، 

تهدیدات و فرصت هاي بیروني و 

درك تاثیر تصمیمات ضمني آنها 

 در سایر قسمتهاي

0 2 8 36 65 111 

 ارائه شفاهي

ارائه رسمي و موجز  و مرتب 

مطالب و ایجاد اشتیاق در 

 مستمعان

15 26 31 28 11 111 

 مهارت مذاكره

توانایي تفسیر و ارائه موثر و  

نافذ  افكار در مذاكرات و 

پیگیري  هوشمندانه جهت القاي 

 آنها

2 29 22 28 30 111 

 متقاعد سازي

توانایي نفوذ در دیگران و كسب 

توافق جهت تغییر یا بازبیني 

تصمیم  یا اقداماتي كه ابتدا 

 . با آن مخالف بودند

15 21 30 24 21 111 

 ویژگيهاي مكمل

 مشتري گرایي

اهتمام ویژه به جایگاه مشتري 

جهت تامین رضایت آنها و 

برآورده كردن انتظارات  آنها 

 به شكل مطلوب

0 7 11 33 60 111 

 ریسك پذیري

جرات رویارویي براي انجام 

فعالیت در موقعیت هاي تجربه 

نشده  و براي رسیدن به نتایج 

 مشخص

0 22 41 18 30 111 

 كمال جویي حرفه اي

تعیین اهداف و انتظاراتي از 

سطح عملكرد براي خود و دیگران 

در راستاي تعالي عملكرد 

 سازمان

8 18 51 19 15 111 

 ثابت قدم بودن
ثبات و پشت كار در رسیدن به 

اهداف، حتي در موقعیت كمبودها 

 ، محدودیتها و موانع

4 20 30 27 30 111 

مهارت كار با 

 كامپيوتر

توانایي استفاده از كامپیوتر 

از اینترنت گرفته تا ایمیل ، 

توانایي استفاده از نرم 

افزاهاي صفحه گسترده و بانك 

 هاي اطلاعاتي 

0 2 9 35 65 111 

 روحيه خدمت رساني

اشتیاق و پیش قدمي در ارائه 

خدمت به همكاران و توجه به  

 مسئولیت هاي اجتماعي

12 19 31 18 21 111 

 زبان انگليسي

میزان بهره گیري از منابع 

خارجي ،توانایي درك مطلب و 

تهیه گزارش به زبان انگلیسي و 

امكان اجراي  مذاكرات به زبان 

 انگلیسي

1 0 10 25 65 111 

 ميل به تغيير

پذیرش گوناگوني و استقبال از 

تغییر ، ایجاد فضا براي تغییر 

 تغییر و عدم مقاومت در مقابل

9 18 32 30 22 111 

 

 

 

 

 

 

ویژگيهاي 

 شخصيتي

 قاطعيت

داشتن ثبات راي و نداشتن 

تزلزل شخصیتي به هنگام طرح 

تصمیمات متخذه و دیگاههاي 

راهبردي مورد نیاز پیشبرد 

 امور

0 3 12 36 60 111 

 احساس مسئوليت

احساس و ایفاي مطلوب مسئولیت 

ها ي محوله و میزان پیش قدمي 

 مسئولیت بیشتر در قبول

2 12 5 33 59 111 



وفاداري و عرق 

 سازماني

میزان احساس تعلق خاطر به 

سازمان و پایبندي به اصول و 

اهداف سازمان  و تعهد به حفظ 

منافع ، مصالح  و دفاع از حقوق 

 سازماني

9 9 34 29 30 111 

 حساس بودن 

هوشیاري نسبت به نیاز ها و 

، احساسات كاركنان ، همكاران 

ارباب رجوع و ارائه واكنش هاي 

 مناسب

12 30 31 23 15 111 

 انعطاف پذیري

اختیار كردن شیوه ملایم و 

منعطف در برخورد با دیگران و 

در نظر گرفتن نظرات آنان و 

 تغییر موضع در صورت لزوم

13 22 34 22 20 111 

 انتقاد پذیري 

توانایي پذیرش نظرات منطقي و 

واكنش آراي دیگران و عدم  

 منفي به آن

2 6 6 36 61 111 

 تحمل فشار

توانایي حفظ آرامش و سطح 

عملكرد  در موقعیت هاي فشار 

 كاري و چالش هاي سخت

3 3 43 30 32 111 

 صداقت

معیار اخلاقي و پایبندي به 

اصول  و مصالحه نكردن بر سر 

 آن

0 5 21 25 60 111 

مهارت هاي 

 ارتباطي

بكارگيري كانال 

 ارتباطيهاي 

كانال هاي استفاده موثر از 

) رسانه هاي مختلف( و ارتباطي

همچنین شناسایي روابط رسمي و 

 غیر رسمي ارتباطات در سازمان

5 9 34 33 30 111 

 روابط عمومي خوب

نحوه رفتار و برقراري روابط 

با همكاران، مراجعین درون و 

برون سازماني و میزان تحصیل 

منفعت در راستاي اهداف 

 سازماني

0 20 20 31 40 111 

 مهارت كلامي

توانایي بیان مسائل به صورت 

روان ، صریح،و گویا با انتخاب 

 جملات مناسب

0 2 4 35 70 111 

 ارتباط نوشتاري

مهارت در مكتوب كردن  شفاف 

ایده ها ، اطلاعات و ساختار 

درست دستوري و انتخاب لغات 

مناسب با هدف درك صحیح  

 خواننده

1 5 11 36 58 111 

 خواندن موثر

توانایي درك صحیح ، به خاطر 

سپاري و یاد آوري اطلاعات 

 مكتوب

13 15 22 28 23 111 

 گوش دادن موثر

اجتناب از یك سو نگري و 

گزینشي برخورد كردن در گوش 

دادن ،توانایي سوال براي 

تكمیل اطلاعات و نشان دادن 

 توجه به درك مطلب

12 24 29 25 21 111 

 

 

 

 

 

ویژگيهاي 

 ارزشي

 شجاعت و امانتداري

به عهد  یبند یحفظ امانت و پا

قوّت قلب در مصاف با  ، مانیو پ

 یریدل ، هایو تحمل دشواررقبا 

 ی در تصمیم گیري هاو دلاور

1 10 10 33 57 111 

 رعایت عدل و انصاف

 دنیبخش ،یو تساو یبرابر جادای

عدل و  تیرعا ی،حق هر صاحب حق

 گرانیخود و د انیانصاف م

10 15 19 31 36 111 

 انجام واجبات

که مربوط به  ییواجب هاانجام 

ی میباشد) اصول و امور اعتقاد

 فروع دین (

8 22 29 34 18 111 

 داشتن ایمان  

و توکل به خدا و  مانیا

 ییمبنا های­به ارزش  يبندیپا

عتماد به خدا و نصرت و ا اسلام

 فشیانجام وظا یبرا یاله

6 10 36 27 32 111 

، مالي  ینید یقوات

 ی اسيس و

ترس از   ی،اله یتقوا تیعار

  شیخوو غلبه بر نفس  یبکاریفر

 و امانتدار

0 11 21 26 58 111 

 ی ستیساده ز

و  ایبه مظاهر دن یبستگعدم دل

 فاتیاز تجملات و تشر ییرها

 بودن ، هیرایپیو ب یزندگ دِیزا

 یزدگو رفاه ییگراتجمل عدم

12 22 38 26 13 111 

ویژگيهاي 

 تخصصي

داشتن سطح تحصيلات 

 لازم

)، فوق تحصیلات مرتبط سطح داشتن

دیپلم ، لیسانس ، فوق لیسانس 

با توجه به شغل  و  ، دكترا (

 رده سازماني

1 2 6 36 66 111 

داشتن تحصيلات 

 مرتبط

داشتن رشته تحصیلي مرتبط با  

 توجه به شغل  و رده سازماني
0 3 3 42 63 111 



 لازم تجربه داشتن 

داشتن تجربه در رده هاي شغلي 

مرتبط با توجه به سلسله مراتب  

 سازماني

0 5 9 26 71 111 

طي كردن  دوره هاي 

 آموزشي مورد نياز 

طي كردن  دوره هاي آموزشي سطح 

بالاي مدیریتي ،كارشناسي و 

تخصصي لازم با توجه به نوع رده 

 سازماني

0 0 8 35 68 111 

 منبع: یافته های تحقیق

 

با توجه به داده هاي پرسشنامه مورد تایید قرار  تحقیقمدل مفهومي 

شناسایی قابلیتها و شایستگیهای مدیران منابع انسانی سازمانها  .میگیرد

حرفه یی شدن سرمایه های انسانی است، با  نشاندهنده حرکتی ارزشمند برای

به طورکلی،  جامع و بومی برای ایجاد یكاین وجود هنوز جای خالی یك مدل 

نظام منددر  کردیاگرچه تلاشهای انجام شده توسط انجمنها، موسسه های رو

 نیشده در ا ی. مدل معرفشودیکشورمان احساس م یمنابع انسان ینظر یمبان

 یرانیپژوهشگران ا یو تجرب ینظر قاتیحاصله از تحق جینتا بیکه ترک قیتحق

و بهبودمستمر  تیتقو یاستاندارد برا ییتواند الگوب دیاست، شا یو خارج

فراهم سازد. با توجه به  مانهاکارکنان ساز ییو عملکرد حرفه  هاییتوانا

این رویکردها از روشها  مطرح شده و نظر به اینکه در هر یك از کردیسه رو

و منابع گوناگونی برای شناسایی شایستگیهای مورد نیاز مدیران منابع 

اینرو، با تلفیق و یکپارچه سازی نتایج  فاده شده است. ازانسانی است

مطالعات رویکردهای سه گانه میتوان نسبت به تدوین مدل شایستگی مدیران 

انسانی با برخورداری از روایی معتبر اقدام کرد. با تلفیق نتایج  منابع

 مورد مطالعه، بحث و تبادل نظر مجدد با حضور هاي ذكر شده وسه رویکرد

، شایستگیهای  ان، استادان دانشگاه و خبرگان حوزه منابع انسانی مدیر

احصا شده را در مدیریت، رهبری، مهارتهای فنی، مهارتهای ذهنی، ویژگیهای 

نموده  یبند -دسته و ارزشي شخصیتی، مهارتهای ارتباطی، ویژگیهای مکمل

مهارت ی ) شاخصها و فرع یهایستگیبه شا یاصل یهایستگیشا نیاز ا كیکه هر 

با توجه به مطالعات پیشینه تحقیق و مبانی نظری   .شده اند میتقس ها (

 ، مدل مطالعاتی آن به شرح  تحقیقجهت رسیدن به اهداف عملیاتی این  و

 .( تعریف شده بود6شكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

  
 

 

 

 

 
 ( مدل 2شكل )

 و اهداف وزارت صمت تی( متناسب با ماموررانی)مد یمنابع انسان یستگینظام شا

 بحث و نتيجه گيری

شایستگی مدیران وزارت صمت حاكی از آن  شاخصهاي  سایی ابعاد ، مولفه ها و  شنا شماره یك ) پرسشنامه  نتایج به دست آمده از  پرسشنامه 
،  شتتاخد هاي تصتتمير ،يري، برنامه ری ي، مولفه شتتناستتایی شتتدند كه در رتيه بندي با رور  آنتروپی شتتانون  1شتتاخد در  26استتت كه 

را  تیاولو نیو به تيع بالاتر ياشدياهميت را دارا م  بیضر نینترل ، داشتن تجربه ، مهارت مذاكره ، حل مسئله و ... بالاترسازماندهی، نظارت و ك
از پایين ترین اهميت در مقایسه با سایر شاخد هاي شایستگی مدیران   اجياتدار هستند و شاخد هاي ارائه شفاهی ، حساس بودن ، انجام و

  مولفه هايبدین صتتورت بوده استتت كه رتيه بندي  ابعاد یا مولفه هاي اصتتلی شتتایستتتگی مدیران همچنين  اده استتت . را به خود اختصتتاد د

خصصی در را داراست. بعد مولفه ویژ،يهاي ت تیاولو نیو به تيع بالاتر ياشدياهميت را دارا م  بیضر نیبالاتر "تییریمد"بعد  رانیمد یستگیشا
و در نهایت مهارت هاي  کملرتيه دوم و به ترتيب  رهيري، ویژ،ی هاي شتتخصتتيتی ،ویژ،ی هاي  هنی ،ویژ،ی هاي ارزشتتی ،ویژ،ی هاي م

 ابعاد و مولفه هاي شایستگی مدیران  به خود اختصاد داده است  انيرا در م بیضر نیارتياطی  كمتر
ساله ،را، و حل م جهينت ،ي، تمرك  بر مشتركه شامل یستگیاز شش شا یستگیسه شاكه  ( 6181) نگريلومياردو و اچا نتایج تحقيقات این نتایج ب

ستدلال م ي،روه طيقه بند كیرا در  سعه بکار ،رفت يبرا دیهستند كه فراوان وجود دارد و با ییكنند كه آنها، مهارت ها یكردند. آنها ا شودتو   ه 
از سال  ی راتیریمد يدر مهارت ها رييوجود تغ كه بر اساس نتایج آنها كه  (6111و همکاران)  يجنترهمچنين با نتایج تحقيقات   دارد. همخوانی

:ابعاد•

نگرش •

تصمیم 

گیري  

نگرش •

کارآفرین

ی

:ابعاد•

انسانی•

فنی•

بعد •

ادراکی

ابعاد•

ویژگی های•

شخصیتی

ویژگی های•

دی/ارزشی

نی

:ابعاد•

دانش •

انسانی

دانش •

اجتماعی

دانش •

ساختاری

مفهوم 

دانش و 

آگاهی 

مدیریت 

منابع 

انسانی

مفهوم 

توانمندی 

و 

ویژگی های 

فردی 

مدیریت 

منابع 

انسانی
مفهوم 

نگرش 

مدیریت 

منابع 

انسانی

مفهوم 

مهارت 

مدیریت 

منابع 

انسانی

 شاخص ها:

 رشته و ،رایش مربوطه 

...برنامه ری ي و  

 شاخص ها:

داريشجاعت و امانت   

و ... رعایت عدالت  

 شاخص ها:

 تفکر راهيردي

..مدیریت زمان و .  

 شاخص ها:

..نگرش پيشگيرانه وجسارت و .  



س 8811 س یكه حت افتندیكردند آنها در یرا برر صل يكار، مهارت ها يروين راتيياز تغ ياريبا ب  تیریكند. مد ینم رييتغ ادیز رانیمد ازيمورد ن یا
سيت به دهه  ضر ن شابه، مهارت ها 8811زمان و روابط در حال حا ستند. به طور م سازمانيادار يمهر تر ه ضر از دهه  ی/  كر 8811در حال حا

 یستگیشا كه تفاوت در افتندی/ خاد وارد كرد. به طور خاد، آنها دریكل یستگیمهر را به درون بحث شا نشيآنها ب قاتيتر هستند. تحق تياهم
سطح مد يو نوآور يریخطر پذ ،يرهير ،ي،ذار ريتاث تيوجود دارد. اهم یتیریسطح مد ازيمورد ن يها ست. موارد افتهی شیاف ا یتیریدر  از  يا
. آنها مهارت دندوكمتر مهر ب تیریسطوح مد گریارشد نسيت به د رانیمد يمشکل برا ییو شناسا رنديگيكه آنها م یاحساس اطلاعات دنید ليقي
 تيابلق نیتر یاتيرا به عنوان شتتش ح یميو كاركنان ت ،یارتياط ي،را، حل كننده مشتتکل، مهارت ها جهينت ،يتمرك  بر مشتتتر ،يرهير يها

 . شوند یسالانه استفاده م یبررس ندیدر فرا رانیمد یابیارز يفهرست كردند و برا
شک ییدر مورد مولفه هاكه مطالعاتی  ( 6182) وكلهمچنين با نتایج تحقيقات ی ساس نتایج  .انجام داده انددهند،  یم ليكه رهيران موثر را ت بر ا

درساختار در  ينوآور يبرا ییو توانا ردستانی، توجه به زميشودمتمرك  شده  یتیریمد یدو جنيه از اثربخش يبه طور عمده رو يرفتار کردیرو آنها
،  یليتحل ییخاد، مانند توانا ي،رفته استتت كه مهارت ها جهينت یژ،یو کردیاز ستتازمان كه در آن رهير مستتئول استتت. پژوهش با رو یبخشتت

   مار مياید . ي مدیران به شرهير يها تيو افسون اكثر موقع ريتدب ،یهمدل شتر،يب اتيج ئ يصحيت كردن، حافظه برا ییتوانا ،یمتقاعد كنند،

این مطالعه  .مورد نياز مدیران كستب و كار را بررستی می كند ( كه مهارت ها و توانایی هاي6182ستيرنو ) توماس وهمچنين با نتایج تحقيقات 
شدند: حوزه ارتياطات،  881 سير  سه حوزه تق ستفاده می كنند. این فعاليت ها در  سی قرار داد، كه مدیران در محل كار ا ستگی را مورد برر شای

ئه كرد از جمله پيروي از رهنمودهاي مافوق، ارتياط تلفنی، رهيري و كنترل. این مطالعه نمونه هایی از شتتتایستتتتگی ها را در حوزه ارتياطات ارا
ارتياط با مافوق، و خواندن ، ارشات شركت. این مطالعه همچنين مصداق هایی از شایستگی هاي كنترل نظير رسيد،ی به شکایات از زیردستان، 

 ی ،يردپيروي از كانال هاي مناسب قدرت، و شناسایی به موقع اشتياهات كاركنان را در بر م
 

 منابع و ماخذ

 فهرست مآخذ 

(تعالی منابع انسانی، ارزیابی، برنامه ریزی و 0222) قلیچلی، بهروز-8 

 092بهبود، انتشارات سرآمد ، تهران ص 
(  0292هاشمی، سید ذبیحاله، قلیچلی، بهروز، و غلامزاده، داریوش )-6

توسعه منابع شایستگی های منابع انسانی مجموعه مقالات دومین کنفرانس 

 612انسانی، تهران، صفحه .

احمدی، علی اکبر، حسن درویش، محمدجواد، سبحانی فر، حامد فاضلی، -2

(مدلسازی شایستگیهای منابع انسانی بر اساس آموزه های نهج 6101) کبریا

البلاغه )مطالعه موردی سنخیت سنجی شایستگیهای منابع انسانی در 

لمی ـ پژوهشی مدیریت سازمانهای دانشگاه امام صادق)ع( فصلنامه ع

 012دولتی،.ص 

(شایستگی؛ مفاهیم و کاربردها، 0222) دیانتی، محمد، عرفانی، مریم-2

 09تیرماه،ص 612ماهنامه تدبیر، شماره ،

(طرح شایستگی، سازمان گسترش و نوسازی صنایع 0292) عریضی، حمیدرضا-2

 ایران

روسای گروههای مالیاتی در ( طراحی مدل شایستگی  0291سبك رو ، مهدی )-2

سازمان امور مالیاتی کشور، پایان نامه دکتری ، پژوهش نامه مالیات 

 0291سال 21شماره 

( مدیریت منابع انساني پیشرفته، 0292حسن پور، اكبر؛ عباسي، طیبه  ،) -1

 چاپ اول، تهران،نشر یكان.

گي هاي ( ، شناسایي شایست0222علیپور ، محمد حسن و درگاهي ، حسین )-2

مدیریتي مدیران فرهنگسراهاي شهر تهران بر اساس مدل شایستگي، پایان 

 نامه كارشناسي ارشد، سازمان مدیریت صنعتي .



( مدیریت استعداد: نگاهي نو در توسعه سرمایه 0292كارترایت، راجر، )-9

 انساني، ترجمه: محمدعلي گودرزي ، محمد علي .نشر رسا

(  0290لی، بهروز، و غلامزاده، داریوش )هاشمی، سید ذبیحاله، قلیچ-01

منابع  کنفرانس توسعه  شایستگی های منابع انسانی مجموعه مقالات  دومین

 61انسانی، تهران، صفحه

( ، دوره بیست و 0299دانایي فرد حسن  پژوهش های مدیریت در ایران )-00

   62تا  0پژوهشی )وزارت علوم(/  صفحه -علمی 2شماره  -چهارم 

(ارتقاي روحیه كاركنان سازمانهاي دولتي بوشهر:  0291یري، اسد )حص-06

بررسي نقش اعتماد سازماني و شایستگي مدیریتي مدیران دولتي، پایان 

 نامه، كارشناسي ارشد، دانشگاه تربیت مدرس

( توسعه مدیریت مبتني بر شایستگي، 0222كرمي،مرتضي و صالحي،مسلم )-02

 نشرآییژ
( مدل شایستگي فروشندگان بیمه براي تحقق 0292)خدایار، ابیلي  -02

 2, شماره   69مدیریت مبتني بر شایستگي، پژوهشنامه بیمه ،دوره  

 . 062تا صفحه  92( ; از صفحه 002)مسلسل 

جزوه  (0291)میر سپاسي ، ناصر ، مدیریت منابع انساني پیشرفته ، -05

درس مدیریت منابع انساني دوره دكتري مدیریت ، دانشگاه آزاد اسلامي، 

 .علوم و تحقیقات تهران 

( نظام شایستگی در شرکت ملی گاز ایران با 0294حسینی، سیدمحمود، ) -66

تاکید بر جـذب شایسـتگان و پـرورش کارآمدان، اولین همایش توسعه 

                                                                                                                          سالاري شایسته
(  طراحی 0291حمیدي زاده، محمد رضا؛ حسین زاده شهري، معصومه،)-62  

مدل تعیین شایستگی هـاي محـوري سازمانی ،موردکاوي: شرکت ایران خودرو  

    69، ، چشم انداز مدیریت، شماره
(  تدوین مدل شایستگی هـاي سـازمان تـامین 0225سلطانی، مسعود،) -64 

 اجتمـاعی ، خبرنامـه الکترونیکـی آریانـا،  آدرس اینترنتي:
( ،تدوین مدل شایستگی مشاغل 0291صادقیان، مسعود؛ نهاوندي، محمد،) -62

مدیریت پروژه در پژوهشگـاه نیـرو ، بیست و پنجمین کنفرانس بین 
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