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چکیده: هدف این پژوهش، طراحی و تبیین یک مدل شایستگی بومی و کاربردی برای مدیران میانی و عملیاتی مجتمع صنایع لاستیک یزد )یزد تایر( بود. 
این پژوهش با اتخاذ فلسفه عمل‌گرایی و رویکرد آمیخته از نوع اکتشافی متوالی انجام شد. در فاز کیفی، با بهره‌گیری از تحلیل اسنادی شامل اسناد استراتژیک 
سازمان، الگوبرداری از شرکت‌های پیشروی داخلی و خارجی و مدل‌های بنیادین، جلسات گروه متمرکز و نظر 8 خبره، 39 شایستگی اولیه شناسایی و پس 
از پالایش به 21 شایستگی نهایی در سه دسته محوری، مدیریتی-رهبری و راهبردی تقلیل یافت. خروجی فاز کیفی، تدوین دو لیست مجزا برای مدیران 
میانی )18 شایستگی( و مدیران عملیاتی )13 شایستگی( بود. در فاز کمی، داده‌ها از طریق پرسش‌نامه محقق‌ساخته با تأیید روایی محتوا CVR برابر با 0/85 
و CVI برابر با 0/88 و پایایی آلفای کرونباخ 0/80 برای مدیران میانی و 0/87 برای مدیران عملیاتی. از 69 مدیر )17 مدیر میانی و 52 مدیر عملیاتی( با 
نرخ بازگشت 100٪ جمع‌آوری و با روش‌های آماری توصیفی و استنباطی )مانند من-ویتنی و کراسکال-والیس( تحلیل شد. یافته‌ها نشان داد برای مدیران 
میانی، شایستگی‌های »تصمیم‌گیری و حل مسئله« )با میانگین 4/88(، »مهارت‌های رهبری« )4/71(، و »کار تیمی و همکاری« )4/71( در اولویت اول قرار 
دارند. برای مدیران عملیاتی، »مهارت‌های مدیریت افراد« )4/79(، »مهارت‌های ارتباطی« )4/79( و »کار تیمی و همکاری« )4/67(، به‌عنوان شایستگی‌های 
برتر شناسایی شدند. یک هسته مشترک متشکل از »مهارت‌های ارتباطی«، »کار تیمی و همکاری« و »تصمیم‌گیری و حل مسئله« در هر دو سطح شناسایی 
شد که با فرهنگ مشارکتی سازمان هم‌خوانی دارد. مدل نهایی ارائه‌شده به همراه تعاریف عملیاتی و مصادیق رفتاری، ابزاری علمی برای یکپارچه‌سازی و 
بهینه‌سازی فرایندهای منابع انسانی )جذب، توسعه، ارزیابی و جانشین‌پروری( فراهم می‌کند و می‌تواند به کاهش »شکاف شایستگی« و کسب مزیت رقابتی 

پایدار برای سازمان در بازار روبه‌رشد تایر کمک شایانی کند.

واژه‌های کلیدی: صنعت تایرسازی، منابع انسانی، جذب نیرو، نگهداشت کارکنان، بازنشستگی پیش از موعد

مقدمه
در اقتصاد رقابتی و پرتلاطم کنونی، سرمایه انسانی و به‌ویژه مدیران، به‌عنوان راهبران 
تحقق استراتژی‌ها، نقشی بی‌بدیل در ایجاد مزیت رقابتی پایدار برای سازمان‌ها ایفا 
می‌کنند. صنعت استراتژیک تایر ایران که براساس گزارش انجمن تایرسازان ایران، سالانه 
حدود ۳۰۰ هزار تن تولید دارد، با چالش‌هایی پیچیده چون نوسانات اقتصادی، تغییرات 
فناورانه، رقابت فزاینده با محصولات داخلی و خارجی، نگهداشت نیروی متخصص و 
فشارهای زیست‌محیطی دست‌به‌گریبان است. در این شرایط، وجود مدیرانی شایسته 
که فراتر از تخصص فنی، از قابلیت‌های رهبری، رفتاری و راهبردی برخوردار باشند، یک 
ضرورت اجتناب‌ناپذیر است. بااین‌حال، بسیاری از سازمان‌های ایرانی ازجمله مجتمع 
صنایع لاستیک یزد، فاقد یک چارچوب مدون، بومی و تبیین‌شده برای تعریف، سنجش 
و توسعه این شایستگی‌ها هستند. این خلأ منجر به ایجاد »شکاف شایستگی استراتژیک« 
شده که پیامدهای آن شامل ناهم‌سویی قابلیت‌های مدیریتی با اهداف کلان، ناکارآمدی 
فرایندهای منابع انسانی و افزایش ریسک در توسعه رهبران آینده است. بنابراین، این 
پژوهش باهدف پاسخ به این نیاز راهبردی و باهدف اصلی »طراحی مدل شایستگی 

بومی برای مدیران میانی و عملیاتی مجتمع صنایع لاستیک یزد« انجام شد.

بخش تجربی
نوع آمیخته  از  ازنظر روش گردآوری داده‌ها،  و  ازنظر هدف، کاربردی  این پژوهش 
اکتشافی متوالی بود. فاز کیفی شامل بررسی مدل‌های مرجع و بنیادین، اسناد سازمانی 
و چالش‌های موجود در سازمان در جلسات گروه متمرکز )مدیران، معاونان، روسا و 
سرپرستان( و 8 خبره )شامل 4 مدیر ارشد، 2 مدیر منابع انسانی، 1 مشاور صنعت 
تایر و 1 مشاور در حوزه شایستگی و مدیریت منابع انسانی( بود. در فاز کمی، جامعه 
آماری شامل کلیه 69 مدیر میانی و عملیاتی مجتمع صنایع لاستیک یزد بود که به 
روش سرشماری موردمطالعه قرار گرفتند. ابزار گردآوری داده در فاز کیفی، مصاحبه 

نیمه‌ساختاریافته و چک‌لیست تحلیل اسناد، و در فاز کمی، پرسش‌نامه محقق‌ساخته 
مبتنی بر مقیاس لیکرت 5 درجه‌ای بود. روایی پرسش‌نامه به روش روایی محتوایی 
)CVR برابر با 0/85 و CVI برابر با 0/88( و روایی سازه تحلیل عاملی اکتشافی و 
تأییدی با شاخص‌های )CFI برابر با 0/92 و RMSEA برابر با 0/06( و پایایی آن با آلفای 
کرونباخ )0/80 برای مدیران میانی و 0/87 برای مدیران عملیاتی( تأیید شد. داده‌های 
کمی با استفاده از نرم‌افزار SPSS و با به‌کارگیری آمار توصیفی و آزمون‌های استنباطی 

غیرپارامتریک )مانند من-ویتنی و کراسکال-والیس( تجزیه‌وتحلیل شدند.

نتیجه‌ها و بحث
تحلیل داده‌های کیفی منجر به شناسایی و دسته‌بندی 21 شایستگی نهایی در سه دسته 
محوری، راهبردی، مدیریتی و رهبری شد. نتایج کمی نشان داد که از دیدگاه مدیران 
میانی، شایستگی‌های »تصمیم‌گیری و حل مسئله« )با میانگین 4/88(، »مهارت‌های 
رهبری« )4/71( و »کار تیمی و همکاری« )4/71( بالاترین اولویت را دارند. در سطح 
مدیران عملیاتی، »مهارت‌های مدیریت افراد« )4/79(، »مهارت‌های ارتباطی« )4/79( و 
»کار تیمی و همکاری« )4/67( به‌عنوان شایستگی‌های برتر شناسایی شدند )جدول 1(.

جدول1- شایستگی‌های برتر در دو سطح مدیران میانی و عملیاتی براساس 
میانگین اهمیت

مرجع و  های مدلبررسی  فاز کیفی شامل .ها، از نوع آمیخته اکتشافی متوالی بود روش گردآوری داده ازنظرهدف، کاربردی و  ازنظراین تحقیق 
مدیر  8خبره )شامل  1)مدیران، معاونان، روسا و سرپرستان( و در جلسات گروه متمرکز موجود در سازمان  های چالشو  اسناد سازمانی بنیادین،

( بود. در فاز کمی، جامعه آماری شامل و مدیریت منابع انسانی شایستگی در حوزه مشاور 8مشاور صنعت تایر و  8مدیر منابع انسانی،  5ارشد، 
قرار گرفتند. ابزار گردآوری داده در فاز کیفی،  موردمطالعهری مدیر میانی و عملیاتی مجتمع صنایع لاستیک یزد بود که به روش سرشما 93کلیه 

روایی  .ای بود درجه 2ساخته مبتنی بر مقیاس لیکرت  نامه محقق تحلیل اسناد، و در فاز کمی، پرسش لیست چکساختاریافته و  مصاحبه نیمه
 (CFI=0.92 های عاملی اکتشافی و تأییدی با شاخصتحلیل   روایی سازه و CVI=0.88) و (CVR=0.85 به روش روایی محتوایی پرسشنامه

های کمی با استفاده  برای مدیران عملیاتی( تأیید شد. داده 0810برای مدیران میانی و  0810آن با آلفای کرونباخ ) پایایی و RMSEA=0.06) و
 .شدند وتحلیل تجزیهوالیس( -ویتنی و کراسکال-انند منهای استنباطی غیرپارامتریک )م آمار توصیفی و آزمون کارگیری بهو با  SPSS افزار از نرم

 

 آمده دست به های داده وتحلیل تجزیه
 شد. نتایج کمی  دسته محوری، راهبردی، مدیریتی و رهبریشایستگی نهایی در سه  58بندی  های کیفی منجر به شناسایی و دسته تحلیل داده

کار »( و 8808« )های رهبری مهارت»(، 8811)با میانگین « گیری و حل مسئله تصمیم»های  نشان داد که از دیدگاه مدیران میانی، شایستگی
« باطیهای ارت مهارت»(، 8803« )های مدیریت افراد مهارت»( بالاترین اولویت را دارند. در سطح مدیران عملیاتی، 8808« )تیمی و همکاری

 .های برتر شناسایی شدند شایستگی عنوان به( 8890« )کار تیمی و همکاری»( و 8803)

 مدیران میانی رتبه
 میانگین( براساس)

 مدیران عملیاتی
 میانگین( براساس)

 های مدیریت افراد مهارت و حل مسئله گیری تصمیم 8
 ارتباطی های مهارت های رهبری مهارت 5
 کار تیمی و همکاری همکاریکار تیمی و  9
 گیری و حل مسئله تصمیم ارتباطی های مهارت 8
 نتیجه گرایی مدیریت تغییر 2

 تیاهم نیانگیم براساس یاتیو عمل یانیم رانیهای برتر در دو سطح مد شایستگی -3جدول
 

 

 در لیست پنج   ”گیری و حل مسئله تصمیم”و  ”همکاری کارتیمی و” ،”ارتباطی های مهارت”های شایستگی  :ها هسته مشترک شایستگی
موفقیت مدیریتی در تمامی  انکار غیرقابلهای اساسی و  پایه دهد که این سه شایستگی شایستگی برتر هر دو گروه حضور دارند. این امر نشان می

 .شوند سطوح این سازمان محسوب می

 
 یران میانی و عملیاتیهای مشترک و برتر در دو سطح مد مقایسه میانگین اهمیت شایستگی -3شکل 

 اهمیت براساسمشترک و برتر در دو سطح مدیران میانی و عملیاتی  های ای شایستگی تحلیل مقایسه: 
متفاوت هستند  های اولویتبرای هر دو سطح مدیران میانی و عملیاتی دارای  های مشترک و برتر دهد شایستگی این مقایسه نشان می

 :آنان در سازمان است های متفاوت ها و مسئولیت نقشهای آنان بازتابی از  اولویت و

o سازد پذیر می ( را امکانیارتباطات های مهارت)مانند  مدیریت مؤثر تعاملات مستقیم دارند که تأکیدهایی  بر شایستگی مدیران عملیاتی. 
o و حل  گیری یریتشان )مانند تصمیمتحت مد تحلیل مسائل پیچیده و هدایت واحد کنند که هایی تمرکز می بر شایستگی مدیران میانی
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هسته مشترک شایستگی‌ها: شایستگی‌های “مهارت‌های ارتباطی”، “کارتیمی و 
همکاری” و “تصمیم‌گیری و حل مسئله” در لیست پنج شایستگی برتر هر دو 
گروه حضور دارند. این امر نشان می‌دهد که این سه شایستگی پایه‌های اساسی و 
 غیرقابل‌انکار موفقیت مدیریتی در تمامی سطوح این سازمان محسوب می‌شوند.
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o سازد پذیر می ( را امکانیارتباطات های مهارت)مانند  مدیریت مؤثر تعاملات مستقیم دارند که تأکیدهایی  بر شایستگی مدیران عملیاتی. 
o و حل  گیری یریتشان )مانند تصمیمتحت مد تحلیل مسائل پیچیده و هدایت واحد کنند که هایی تمرکز می بر شایستگی مدیران میانی

 .کند ( را تقویت میمسئله
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 مدیران عملیاتی مدیران میانی

شکل 1- مقایسه میانگین اهمیت شایستگی‌های مشترک و برتر در دو سطح 
مدیران میانی و عملیاتی

برتر در دو سطح مدیران میانی و  تحلیل مقایسه‌ای شایستگی‌های مشترک و 
اهمیت: براساس  عملیاتی 

سطح  دو  هر  برای  برتر  و  مشترک  شایستگی‌های  می‌دهد  نشان  مقایسه  این 
مدیران میانی و عملیاتی دارای اولویت‌های متفاوت هستند و اولویت‌های آنان 

است: سازمان  در  آنان  متفاوت  مسئولیت‌های  و  نقش‌ها  از  بازتابی 
مدیران عملیاتی بر شایستگی‌هایی تأکید دارند که مدیریت مؤثر تعاملات  	o

مستقیم )مانند مهارت‌های ارتباطاتی( را امکان‌پذیر می‌سازد.
مدیران میانی بر شایستگی‌هایی تمرکز می‌کنند که تحلیل مسائل پیچیده  	o
را  مسئله(  حل  و  تصمیم‌گیری  )مانند  مدیریتشان  تحت  واحد  هدایت  و 

تقویت می‌کند.
کار تیمی و همکاری به‌عنوان یک پایه مشترک و ضروری برای هر دو نقش  	o

عمل می‌کند.
این یافته‌ها می‌تواند مبنای ارزشمندی برای طراحی برنامه‌های توسعه شغلی و 

آموزشی متناسب با سطح برای هر گروه از مدیران باشد.
و  نقش‌ها  در  تفاوت  بازتاب‌کننده  به‌خوبی  تفاوت‌ها  این  کلیدی:  تمایز  نقاط 

است. مسئولیت‌ها 
تمرکز مدیران میانی: این گروه به‌طور مشخص بر شایستگی‌های راهبردی  	o
دارند،  تأکید  تغییر”  “مدیریت  و  رهبری”  “مهارت‌های  مانند  تحلیلی  و 
که برای هدایت واحد تحت مدیریت و انطباق با تحولات کلان سازمانی 
به  انسانی  نیاز  نشان‌دهنده  رهبری”  “مهارت‌های  اولویت  و  است  ضروری 

الهام بخشی است.
تمرکز مدیران عملیاتی: این گروه به‌طور واضح بر شایستگی‌های اجرایی و  	o
نظارتی مانند “مهارت‌های مدیریت افراد” و “نتیجه‌گرایی” تمرکز کرده‌اند، 
نتایج  حصول  از  اطمینان  و  انسانی  نیروی  بر  مستقیم  نظارت  برای  که 
اهمیت  بر  افراد”  “مهارت‌های مدیریت  اولویت  و  عملیاتی حیاتی هستند 

روابط انسانی در سطوح عملیاتی تأکید دارد.
آزمون من-ویتنی نشان داد که باتوجه به اینکه سطح معناداری )p-value( برای 
“کار تیمی و همکاری” و “مهارت‌های ارتباطی” بیشتر از 0/05 است هیچ تفاوت 
آماری معناداری بین دیدگاه مدیران میانی و عملیاتی در خصوص اهمیت این 
شایستگی‌های پایه وجود ندارد. اما شایستگی »تصمیم‌گیری و حل مسئله« برای 
مدیران میانی از اهمیت به‌مراتب بالاتری برخوردار است )p< 0/05( این یافته با 
مدل سه مهارتی کاتز که بر اهمیت بیشتر مهارت‌های ادراکی در سطوح بالاتر 

مدیریتی تأکید دارد، همسو است.
تمامی  برای   p-value مقادیر  داد  نشان  کراسکال-والیس  آزمون  همچنین، 
شایستگی‌ها )کار تیمی و همکاری، مهارت‌های ارتباطی، مهارت‌های رهبری، و 
مهارت‌های مدیریت افراد( بالاتر از 0/05 است، که نشان‌دهنده عدم تأثیر معنادار 
سابقه کار بر این شایستگی‌ها است. این نتیجه یکپارچگی نگرش مدیران را در 

مورد اهمیت شایستگی‌ها، صرف‌نظر از سابقه کار، تأیید می‌کند.
با مدل‌های شایستگی معتبر مانند مدل کلاسیک کاتز، مدل  مقایسه تطبیقی 
لومینگر و مدل اسپنسر و همچنین مدل‌های شایستگی شرکت‌های پیشرو جهانی 
اولویت‌های  قابل‌توجه  همخوانی  از  حاکی  گودیر،  و  بریجستون  میشلن،  مانند 

شناسایی‌شده با مدل‌های فوق است.
تمرکز مشترک بر شایستگی‌های “مهارت‌های ارتباطی” و “کار تیمی و همکاری” 
در هر دو سطح مدیریتی، بازتابی از فرهنگ مشارکتی و سطح بلوغ متوسط رو 

به بالای حاکم بر سازمان است.
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 قیو مصاد فیبا تعار مدیران کلیدی یها یستگیشا -2جدول
 مصادیق رفتاری تعریف عملیاتی شایستگی ردیف

 مشاهده( )نشانگرهای قابل

گیری و حل  تصمیم 8
 مسئله

توانایی تحلیل مسائل پیچیده، 
های مختلف،  شناسایی گزینه

ها و پیامدها، و اتخاذ  ارزیابی ریسک
و مؤثر که منافع  موقع بهتصمیمات 

 .بلندمدت سازمان را تأمین کند

 کند میآوری  های مرتبط را از منابع مختلف جمع دهنده تجزیه کرده و داده مسائل را به اجزای تشکیل. 
 ای،  مانند تحلیل ریشه از ابزارهای تحلیلیSWOT) (کند برای درک کامل ابعاد مسئله استفاده می. 
 کند مدت و بلندمدت ارزیابی می ها و تأثیرات کوتاه های مختلف را با درنظرگرفتن مزایا، معایب، ریسک گزینه. 
 کند مدت و بلندمدت ارزیابی می أثیرات کوتاهها و ت های مختلف را با درنظرگرفتن مزایا، معایب، ریسک گزینه. 
 کند گیرد و از تصمیم خود در قبال دیگران دفاع منطقی می پس از تحلیل، با قاطعیت تصمیم می. 
 دهد پس از اجرای تصمیم، نتایج را پیگیری کرده و در صورت لزوم اصلاحات لازم را انجام می. 
 تا از جامعیت تحلیل اطمینان حاصل کند دهد دیگران را در فرایند حل مسئله مشارکت می. 

کار تیمی و  5
 همکاری

توانایی ایجاد همکاری و هماهنگی 
مؤثر بین واحدهای مختلف، تسهیل 

سازمانی و ایجاد روحیه  تعاملات بین
همدلی و اعتماد برای دستیابی به 

 .اهداف مشترک

 کند ها همکاری می برای دستیابی به اهداف مشترک، فعالانه با سایر واحدها و بخش. 
 کند به ایجاد فضایی مبتنی بر اعتماد و احترام متقابل بین اعضای تیم و واحدهای مختلف کمک می. 
 کند وفصل می ای سازنده مدیریت و حل و تعارضات بین واحدی را به شیوه نظرها اختلاف. 
  گذارد داوطلبانه با دیگر واحدها به اشتراک می طور بهاطلاعات و منابع را. 
 کند ای ایفا می های مشترک، نقش فعال و سازنده در جلسات و پروژه. 
 شناسد های حاصل از کار تیمی را جشن گرفته و نقش هر یک از اعضا را به رسمیت می موفقیت. 

های  مهارت 9
 ارتباطی

توانایی انتقال واضح و مؤثر 
ها  ها و دستورالعمل اطلاعات، ایده

صورت  به سطوح مختلف سازمان به
کتبی و شفاهی و با درنظرگرفتن 

 .مخاطب

  دهد برای مخاطبان مختلف ارائه می فهم قابلمطالب پیچیده را به زبانی ساده و. 
  ،کند مؤثر و متقاعدکننده صحبت کرده و از ابزارهای مناسب استفاده می طور بهدر جلسات. 
 کند بهام تهیه میصورت واضح، ساختاریافته و بدون ا ها و مستندات نوشتاری را به گزارش. 
 کند های دیگران گوش داده و با پرسش سؤالات کلیدی، اطمینان از درک متقابل حاصل می فعال به صحبت طور به. 
 دهد موقع به اعضای تیم و همکاران ارائه می بازخوردهای سازنده و به. 
 کند مناسب استفاده می طور بههای ارتباطی  از انواع کانال. 
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نتیجه‌گیری
با دربرداشتن شایستگی‌های  ارائه‌شده در این پژوهش )جدول 2(،  مدل نهایی 
تعاریف عملیاتی و  اختصاصی هر سطح و شایستگی‌های مشترک، و همچنین 
مصادیق رفتاری شفاف، این قابلیت را دارد تا به‌عنوان نقشه راهی جامع و ابزاری 
علمی در خدمت نظام یکپارچه مدیریت منابع انسانی سازمان قرار گیرد. کاربست 
این مدل می‌تواند شکاف شایستگی موجود را کاهش داده و از طریق همسوسازی 

نهایتاً  و  تاب‌آوری  بهبود عملکرد،  به  استراتژیک،  اهداف  با  انسانی  ظرفیت‌های 
کسب مزیت رقابتی پایدار برای مجتمع صنایع لاستیک یزد در بازار پویای تایر 
نمونه  کم  نسبتاً  حجم  به  می‌توان  پژوهش  این  محدودیت‌های  از  شود.  منجر 
جذب،  فرایندهای  در  می‌تواند  مدل  این  کرد.  اشاره  نفر(   17( میانی  مدیران 
به‌کار  سازمان  جانشین‌پروری  برنامه‌ریزی  و  عملکرد  ارزیابی  توسعه،  و  آموزش 

گرفته شود و باعث یکپارچگی فرایند مدیریت منابع انسانی شود
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