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 چکیده

، توجه بسیاری از ارتقای مزیت رقابتی سازمان هابه عنوان رویکردی نوین جهت  شایستگی رهبران در کلاس جهانیدر دهه اخیر 

و  ی، کاربردیاساس یها یژگیمورد و درحوزه پژوهشی اجماعی درحال،  نیبا اهای مختلف را به خود جلب کرده است. پژوهشگران حوزه

و نقش  الگوی شایستگی رهبران در کلاس جهانی یسازو مفهوماین حوزه دانش  کردنروشن  یدارد. برانوجود  الگوهای این شایستگی

تا  1985مطالعه مفهومی و تجربی از سال  106 این پژوهش به مرور جامع، مدیریت و سازماندر ادبیات  اثرگذارای آن به عنوان سازه

باشد. این مطالعه این مقاله می مدیریت و سازماندر زمینه  الگوی شایستگی رهبران در کلاس جهانیسازی پرداخته است. مفهوم 2022

الگوی شایستگی رهبران در  سازیگردد. شناسایی مفهوم از نوع توصیفی و از لحاظ روش اجرا مطالعه مرور ادبیات سیستماتیک تلقی می

 .باشداز نتایج این پژوهش می سازمانمطروحه در این زمینه و ارتباط این مفهوم با  رویکردهای، تبیین شایستگی ها، کلاس جهانی

  

 کلیدی هایواژه

 شایستگی رهبران، کلاس جهانی، تراز جهانی، سازمان های دولتی 
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 رهبری جهانی ویژگی های

بیان می  در این مبحثمدل هرم سه لایه لوسیا و لپسینگر برای سازماندهی چارچوبی برای ارزیابی و توسعه رهبران جهانی 

دهد فررد ادهای فطری و یا یک استعداد که نشان میهای فردی مانند صفات شخصیتی، استعد. پایه هرم شامل ویژگیشود

کره مکنرن اسرت -هرا و دانرر راباشد. لایه میانی هرم مهرارتدست آوردن یک مهارت است، میدارای پتانسیل برای به

گیرری هسرتند مررار دهد. در برالای هررم رفتارهرای  را  کره مابرل مشراهدا و انردازانشان می -مشهود یا نامشهود باشد

 .(Baporikar, 2016)ددارن

به تشریح چارچوب توسعه رهبری جهانی که توسط لوسیا و لپسینگر در سه حوزا شایستگی تعریف شدا است، زیر  شنل

-هرای مختفرف را نشران مریها و چهار روش که توسعه این حروزاسازی ابزارهای ارزیابی این شایستگیبه هکراا ینپارچه

 .(Atiku, 2018)پردازددهد، می



 

 

 چارچوب توسعه رهبری جهانی

شرود. های شخصیتی است که به عنوان یک پایه برای انتخاب افراد برای رهبری اسرتفادا مریاولین وجه شایستگی ویژگی

بینی بیشتری نسبت به عکفنرد شغفی دا فی دارد. با بررسری دهد که شخصیت، مدرت پیریز انجام شدا نشان مییک آنال

رهبرری جهرانی ترا یر دارد شناسرایی ایجراد را کره در  زیرر ویژگی شخصریتی می توانیممطالعات انجام شدا در این حوزا 

 .(Baporikar, 2016)اندها ذکر شداکنیم. ادامه این ویژگی

 پذیریسازگاری، انعطاف 

 توافق 

 وجدان کاری 

 حساسیت فرهنگی 

 هوش هیجانی 

 مشربیگرایی،  وشبررون 

 حس کنجناوی 

 مدارانه پائینطرفی، نگرش مومگشودگی تفنر، بی 

 تجربه گشودگی برای 

 بینی وش 



 

 چابنی 

تنها بر روی چیرزی کره شوند. چون فرهنگ نههای شخصیتی ذاتی هستند و هکچنین توسط فرهنگ شنل دادا میویژگی

هرای آموزد، بفنه بر روی تفسیر رفتار افراد هرم ترا یر دارد. بره هکرین دلیرل پژوهشرگران روی شایسرتگی ویژگریفرد می

-های مختففی را ارزش مریهای مختفف، ویژگیهانی بحث دارند. آنها معتقدند فرهنگشخصیتی برای ارزیابی رهبری ج

هرای جهرانی ریرر مرو ر باشرد. ها مکنن اسرت در محریطهای شخصیتی آندانند بنابراین ارزیابی رهبران بر اساس ویژگی

 .( ,2018Atiku)ش داردکند که کدام شایستگی ارزنشان داد که فرهنگ تعیین می 1کاوسک و آنتونی تحقیقات

 

 دانش و مهارت شایستگی

گر، مهارت ای از به  اطر سپردن، ارتباط و یا مضاوت یک ایدا و یا پدیدا انتزاعی است، از سوی دیدانر فرایند پیچیدا 

مرورد دو  ایرن مبحرث در ه دست آید. دربتواند در طول زمان شود که میتوانایی فردی انجام یک کار  ا  تعریف می

 کنیم:شوند بحث میکه آنها به امور پیشرو جهانی مربوط میت تکرکز دارند به طوریحوزا که روی دانر و مهار

 .(Baporikar, 2016)تفنر جهانی و هوش فرهنگی 

ی تفنرر جهرانی توجره زیرادی را از ی دانر و مهارت مرتبط با رهبری جهانی مفهوم تفنر جهانی است. ایدااولین حوزا

ن ا بره عنرواسوی محققان و پژوهشگران در بیر از دو دهه ا یر به  ود جفب کردا است. اکثرر محققران تفنرر جهرانی ر

ها توافق ندارند، اکثریرت آنران دانرر و ی جنبهشکندان در هکهکنند. در حالی که هکه دانیک سا تار چند بعدی بیان می

 .(Bird & Mendenhall, 2016)شکارندمهارت را به عنوان اجزای تفنر جهانی بر می

سرازد از ی اسرت. یرک مهرارت کره افرراد را مرادر میبرری جهرانی هروش فرهنگری وابسته بره رهی گستردادومین حوزا

 .(Eseryel & Eseryel, 2013)فرهنگی استفادا کنندایط میانهای  ود به صورت مقتضی در شرتوانایی

ای نسربت بره ایرن سرا تار در دهره توجره ویرژا« هراهوش فرهنگی: تعامل فرردی در فرهنگ»شان، ارلی و آنگ در کتاب

دیگرر  اند. بر ی از محققان هوش فرهنگی را از مفهوم تفنر جهرانی متکرایز در ن رر گرفتره انرد، درحالینرهگذشته داشته

 .(Dwivedi, 2017)وش فرهنگی به سادگی یک زیر مجکوعه از تفنر جهانی استمحققان بر این باورند که ه

                                                           
1 Kowske & Anthony 



 

توانرایی یرک شرخر بررای جکری آوری، »دانشکندان بدوی در این عرصه، ایرلی و پیترسون، هوش فرهنگی را به عنروان 

های کاملا متفاوت برای عکفنرد مو ر در محریط هرای فرهنگری و یرا در یرک وچرعیت چنرد تفسیر و عکل بر روی نشانه

 .(1390, یول &)کامران تعریف کردا اند «فرهنگی

تواند اندازا گیری شرود و بایرد مبرل از انتخراب اند که هوش فرهنگی میعلاوا بر این، این محققان این بحث را پیر بردا

شرود نشران و هکنرارانر حکایرت می الکففی ارزیابی شود. دیردگاا دیگرری، کره توسرط تومراسهای بینبرای ماموریت

گیری نکایرد بفنره تواند آن را اندازاای است که هیچ روشی به تنهایی نکیدهد که هوش فرهنگی چنان سا تار پیچیدامی

 .(Shimizu et al., 2019)های ارزیابی مورد نیاز استترکیبی از روش

بی تردید، بر ورداری رهبران جهانی شدن از مجکوعه ای از هوشهای چندگانه بسیار چرورت دارد. علاوا بر هوش 

( که هکوارا مورد تاکید صاحبن ران عفم مدیریت و رهبری بودا است، EQ( و هوش عاطفی )IQمتداول عقلانی )

زمند هوش دیگری نیز هستند که از آن به هوش رهبران هزارا سوم برای هدایت پیچیدگی هاینوین محیطهای جهانی نیا

از آنجایی که جهانی شدن فرآیندی شتابان و به سرعت در حال توسعه و از طرفی عرصه  .فرهنگی تعبیر می شود 

هکسفری هکه مفتهای جهان با ویژگیهای  ا  فرهنگی و اجتکاعی  ویر است لذا رهبران آیندا جهان باید توانایی 

 دیگر، بیان به. باشند داشته را شدن جهانی سفر در کنندگان شرکت   ش ها و فرهنگ هایشنا ت و تنریم ارز

آن در  مهارتهای افزایر و است شدن جهانی عرصه در رهبری چرورت فرهنگی هوش از مطفوبی سطح از بر ورداری

 .(Shaikh et al., 2019)های جهانی را به دنبال  واهد داشت رهبران، ا ربخشی بیشتر در محیط

 

 بصورت زیر مابل بیان است: مبانی ن ری هوش فرهنگی

 هوش -الف

شناسی، هوش را به طور گسترة مفهومی هوش، امروزا به مراتب فراتر از تعریف سنتی ما از هوش عقلانی است. عفم روان

هوش داند. مطالعات بسیاری در حوزة انواع کفی، نوعی ویژگی شخصیتی متفاوت از  لامیت، شخصیت و یا عقل می

؛ سیاروچی، جان، کاپوتی و 2000؛ چرنیس، 2001؛ برگس، پالکر، استوف و والز، 2002آن،  -صورت گرفته است )بار

؛ مایر، سالووی و کاروسو، 2000؛ لانگفی، B2001؛ گفکن A 2001؛ گفکن، 2000؛ دولوویتس و هیگز، 2001روبرتس، 

دووله ؛ مک2001؛ مایر، پرکینس، کاروسو و سالووی، 2001 ؛ مایر، سالووی، کاروسو و سیتارنیوس،2001؛ مایر، 2000

 (.2000؛ وایس، 2001؛ رایف، هیتس و برامل، 2001؛ فایفر، 2000و بل، 



 

آید، مؤید این وامعیت است که نگاا امروز به مقولة هوش، باید بهرحال، آنچه از بررسی ادبیات موجود، بدست می

روز دیگر، تأکید اصفی بر چریب هوش عقلانی نیست، بفنه هوشهای دیگری نیز نگاهی کاملًا متفاوت از گذشته باشد. ام

 (Alon & Higgins, 2005)وجود دارند که مورد توجه و پژوهر دانشکندان مرار گرفته است

 

 فرهنگ -ب  

 ادبیات هنر، ا لامی، ارزشهای مذهبی، مراسم رسوم، و آداب جکفه از مفاهیم از بسیاری نامگذاری برای فرهنگ واژا     

و از آنجا که برای درک بیشتر این مفهوم  (Ford & Ismail, 2006)رود می کار به دست این از موچوعاتی و

اساسی و انجام پژوهشهایی بر این مبنا، محقق می بایست اجزاء و مؤلفه های آن را به  وبی بشناسد، لذا در ابتدا می 

بایست امدام به معرفی این واژا نکود. ینی از جامی ترین تعاریف، فرهنگ را مفهومی می داند که دارای دو مؤلفه ذهنی 

فرهنگ ذهنی، شیوا ویژا ای برای ادراک فرد از بخر انسان سا ته محیط زندگی است "عینی است. در این تعریف، و 

. از طرف دیگر، فرهنگ عینی (Conger, 2014)"که ادراک موانین، مقررات، هنجارها و ارزشها را شامل می شود

(. 2008، لیونگ و انگ، 2008تاکید بر ن امهای حقومی، امتصادی، سیاسی، مذهبی و آموزشی دارد )انگ و ایننپن، 

ینی از راههای شنا ت بهتر فرهنگ و ارتباط آن با رفتارهای انسانی که از موچوعات مورد توجه در این پژوهر است، 

. با بررسی این فعالیتها که به (Lisak & Erez, 2015)ی کنشگران انسانی در جامعه استمطالعه فعالیتها و رفتارها

 وبی مابل مشاهدا و تجزیه و تحفیل است، می توان به ارزشها، باورها و آداب و رسوم مردم دیگر جوامی پی برد و زمینه 

. لذا به من ور برمراری ارتباطات بین الکففی در صنعت گردشگری، نقر های ارتباطات انسانی را بیر از پیر فراهم نکود

راهنکایان تور به عنوان پفهای ارتباطی میان جهانگردان و فرهنگ کشور مورد بازدید، حائز اهکیت بسیار است. بی تردید، 

های فرهنگی گردشگران مهکترین پیر نیاز برمراری و تداوم ارتباط مؤ ر در این صنعت، شنا ت، باور و تجفی رفتار

است که در صورت مدیریت صحیح از سوی راهنکایان تور، می تواند رچایتکندی جهانگردان را به دنبال داشته باشد. 

شنا ت فرهنگهای دیگر، انگیزا و میل درونی برای درک آنها و بروز رفتارهای فرهنگی، سه بُعد اصفی هوش فرهنگی 

 & ,Steers, Sanchez-Runde)فه راهنکایان تور بسیار اهکیت دارداست که فراگیری و کاربست آن در حر

Nardon, 2012). 

 هوش فرهنگی-ج

هوش فرهنگی به عنوان دامنه جدیدی از هوش، ارتباط بسیار زیادی با محیطهای کاری متنوع دارد.هوش فرهنگی به افراد 

اجازا می دهد تا تشخیر دهند دیگران چگونه فنر کردا و چگونه به الگوهای رفتاری پاسخ می دهند. در نتیجه موانی 

(. هوش فرهنگی، CQگی را کسب می کنند )فرهن تنوع مدیریت اد مهارت های ارتباطی بین فرهنگیناهر یافته وافر



 

لازمه رمابت در دنیای فرا پیچیدا هزارا سوم است. افرادی که هوش فرهنگی پائینی دارند، مادر به برمراری ارتباط 

تباطی و مدیریتی  ود موفق ا ربخر با هکنارانشان از هکان فرهنگ یا فرهنگهای دیگر نبودا و در نتیجه در انجام امور ار

 .(Lisak & Erez, 2015)نیستند

مفهوم هوش فرهنگی برای نخستین بار توسط ارلی و انگ، از محققان مدرسه کسب و کار لندن مطرح شد. این دو 

ای رفتاری صحیح به پژوهشگر، هوش فرهنگی را مابفیت یادگیری الگوهای جدید در تعاملات فرهنگی و ارائه پاسخه

. آنها بر این باور بودند که در مواجهه با مومعیتهای فرهنگی (Alon & Higgins, 2005)انداین الگوها تعریف کردا

جدید، به زحکت می توان علائم و نشانه های آشنایی یافت که بتوان از آنها در برمراری ارتباطات سود جست. در چنین 

چارچوب درک کافی از حالتی ، فرد باید با توجه به اطلاعات موجود، یک چارچوب شنا تی مشترک را، حتی اگر این 

رفتارها و هنجارهای محفی را به دست ندهد، ترسیم نکاید. تدوین چنین چارچوبی تنها از عهدا کسانی برمی آید که از 

 .(Lisak & Erez, 2015)هوش فرهنگی بالایی بر وردار باشند

 شنا ت و یادگیری تداوم طریق از شخصی رشد برای دافرا توانایی: از است عبارت فرهنگی هوش از دیگری تعریف 

. متفاوت ادراک و فرهنگی پیشینه با افرادی با مو ر رفتار و گوناگون ارزشهای و رسوم و آداب ، فرهنگی میرا های بهتر

کردا  رلی و انگ، هم چنین، هوش فرهنگی را به عنوان مابفیت فرد برای سازگاری مو ر با مالبهای نوین فرهنگی تعریفا

 .(Dwivedi, 2017)و سا تار این مفهوم را به انواع دیگر هوش، از جکفه هوش عاطفی و اجتکاعی مربوط می دانند

 چیزی هکان این و است آن کاربردی و پویایی جنبه فرهنگ، صرف مفهوم بر فرهنگی هوش امتیاز مهکترین شک بی     

. چارچوب هوش فرهنگی برای اولین اند دادا ارمر تاکید مورد هکوارا شناسان مردم و شناسان جامعه از بسیاری که است

. بر این مبنا، هوش فرهنگی فردی (Atiku, 2018)بار، به گونه ای بین رشته ای توسط جکعی از دانشکندان معرفی شد

. این زمینه های (Baporikar, 2016)"توانکندی فرد در سازگاری مؤ ر با زمینه های فرهنگی جدید"عبارتست از 

فرهنگی در کار راهنکایان جهانگردی به هنگام اجرای تورهای گردشگری بین الکففی شنل می گیرد. ففذا، نتیجه کار 

( انگیزا و میل به تعاملات 2( شنا ت بین فرهنگی )بُعد شنا تی(، )1آنها هنگامی مطفوب  واهد بود که سه ویژگی: )

مهارت سازگاری با تفاوتهای فرهنگی )بُعد رفتاری( را در  ود ایجاد کنند. به عبارت ( 3بین فرهنگی )بُعد انگیزشی( و )

دیگر سازگاری فرهنگی اتفاق نخواهد افتاد مگر آننه شنا ت، انگیزش و رفتارهای هوشکندانه به کار گرفته 

 . (Normore, 2012)شود

بُعد شنا تی که جزء منطقی، عقلانی و عینی هوش فرهنگی است، به درک  ود از رفتارهای مبتنی بر فرهنگ دیگران 

 ،2003 انگ، و ارلی) "اند؟ اینگونه چرا و دشبیهن چه به افراد این": یابد می پرسشها این جواب در را  پردا ته و پاسخ

ادگیری باورها، آداب و رسوم و تابوهای فرهنگ بیگانه تاکید ی و فرهنگ آمو تن بر فرهنگی هوش بُعد این(. 93 

 به و  . با آمو تن رفتارهای بین فرهنگی، افراد هم چنین ماهیت فرهنگ  ود را عکیق تر شنا ته(Atiku, 2018)دارد



 

درک بهتری از آن می رسند. به عبارت دیگر، بعد شنا تی، به مباحثی دربارا چیستی و ویژگیهای فرهنگ ما و دیگران، 

نایی در انتقال تجربیات از یک نوع فرهنگ به فرهنگ دیگر می پردازد. شنا ت رفتارهای انعطاف پذیری شنا تی و توا

 دیگران و نیز رفتارهای  ود در یک محیط چند فرهنگی، بی تردید، در سازگاری ا ربخر فرد بسیار مو ر است.

 تاکید فرهنگی بین لاتتعام به نسبت فرد انگیزش یا نگرش اهکیت بر فرهنگی هوش( عاطفی یا) انگیزشی بُعد     

 در رفتار و کشف برای ،(بیگانه فرهنگ شنا ت به میل) کنجناوی مثلا. (Alon & Higgins, 2005)دارد

 ودباوری نیز که از دیگر مؤلفه های بعُد . (Bird & Mendenhall, 2016)گی چروری استفرهن بین مومعیتهای

انگیزشی هوش فرهنگی است، به عنوان مضاوت فرد از توانکندیهای  ود در نیل به سطح معینی از اهداف تعریف می 

. فردی که در تعاملات با افرادی از دیگر فرهنگها، مابفیتهای ارتباطی  ود را (Bird & Mendenhall, 2016)شود

باور ندارد، به احتکال  یفی زیاد، پس از تجربه اولین نا کامی اش، سر وردا شدا و انگیزا  ود را از دست می دهد. 

 ,Baporikar)هد بودچنین فردی در برمراری ارتباط شنست  وردا و در نتیجه مادر به سازگاری فرهنگی نخوا

2016). 

 تعامل برای که است فردی  ا  رفتارهای از ای مجکوعه فرهنگی، هوش رفتاری بُعد ایننه، نهایتاً     

تن ایننه چه کاری را باید انجام داد و شنا ت چگونگی دانس. (Dwivedi, 2017)دارد چرورت فرهنگی  ا ربخر

ارتها و رفتارهای با اهکیتی انجام آن )بُعد شنا تی( و نیز داشتن نگرش و میل به تلاش )بُعد انگیزشی(، زمینه ساز ایجاد مه

می شود که برای برمراری ارتباط با افرادی از پایگاههای اجتکاعی و فرهنگی متفاوت چرورت دارد. بر ی از این 

مهارت ها و ارتباطات بین فردی عبارتست از: گوش دادن، پرسر،  لاصه کردن، توافق یا عدم توافق و مهارتهایی که 

(. تننینها و نقشها مذهبی، کلامی،آداب،تشریفات ریر حرکات  و ته می شود) هکچوندر بحث مدیریت ارتباطات آم

تی، انگیزشی و رفتاری است. تعاملات مؤ ر بین فرهنگی نیز، بر این شنا  بُعد سه دارای  لاصه، طور به فرهنگی، هوش

متفاوت است که بی شک، با  مبنا، به معنای برمراری ارتباط مطفوب با افرادی از  استگاههای اجتکاعی و فرهنگی

درک و پذیرش "بنارگیری هوش فرهنگی، بیر از پیر تقویت  واهد شد. ننته مابل توجه و امیدبخر این است که 

تفاوتهای فرهنگی، صرفاً ویژگی ذاتی افراد  اصی نیست، بفنه با آموزش، تکرین، تجربه و نگرش مثبت به یادگیری 

 .(Mendenhall et al., 2012)"را افزایر دادمادام العکر، می توان هوش فرهنگی 

 انگریرب یکه در صرورت جکری بنرد -و رفتار  زایشنا ت ، فراشنا ت ، انگ -چهار عامل نشان دهندا هوش فرهنگی است 

 یعکروم یهرا وایاز شر یدانر فرد ی، هوش فرهنگی شنا ت.Van Dyne et al)  (2009رد استکل هوش فرهنگی ف

درک  ی(. در مفرب هروش فرهنگری شرنا تVan Dyne et al. ،2009اسرت ) یمختفف فرهنگ یها طیدر مح یفرهنگ

 یفرهنگر یو آگراه یآگاه"فرهنگ ها مشابه و متفاوت است. فراشنا ت هوش فرهنگی نشان دهندا  نیاست که ب یزیچ

 یابیرارز یبررا سروالو  یامر به عادات تفنر انتقاد نی(. اVan Dyne et al. ،2009 ،p. 236است ) "تعاملات یدر ط



 

 لیراست که در آن فرد ما یذات زایانگ ینوع یزشیکند. هوش فرهنگی انگ یعکفنرد اشارا م میو تن  یفرهنگ طیبهتر شرا

 ییهروش فرهنگری توانرا یاست. سررانجام ، جنبره رفترار یفرهنگ نیمل بو تعا یفرهنگ یبه درک تفاوت ها و شباهت ها

و هکنراران ،  نیرمناسب هنگام تعامرل برا افرراد متنروع اسرت )ون دا یرکلامیو ر یاز امدامات کلام زیآم تیاستفادا موفق

و مشرارکت اسرت. شرخر در حضرور  یدانرر درونر یظاهر انیب رایجنبه باشد ز نیمابل توجه تر دیشااین جنبه (. 2009

احتررام  افررادفرهنرگ منحصرر بره فررد  بره و ایننرهکنرد  یارتباط برمرار م گرانیبا د یفرهنگ نیب یوهایدر سنار نپارچهی

 یابیر: ارزردیرگ یمورد استفادا مررار مر لیاز دو دل ینیهوش فرهنگی به  یابی. عکلاً ، ارزدیکن یو از آنها مدردان گذاشته

 "آنچره لازم اسرت" یچه کسر ننهیا نییتع یبرا انیتوسط کارفرما یابیفرد و ارز نقاط موت و چعف نییتع یبرا یشخص

 نیبر یهرا میدر تر فرهی، عکفنرد وظ یمنابی انسان تیریدر مد ید. هوش فرهنگی با ا ربخشندار یالکفف نیب یکارها یبرارا 

گررا  روردا اسرت  یجهران کیاستراتژ یاتحادها یا ربخش نیو عکفنرد صادرات و هکچن یابیبازار ی، سازگار یفرهنگ

(Chandan ،2015فرد ، ارل .)نیریو هروش فرهنگری را تع یتیبرزر  شخصر یژگریپنج و نی( روابط ب2003و آنگ ) ی 

،  برات  یهوش فرهنگی رفتار با، مطابقت  یبه هوش فرهنگی فراشنا ت یشناس فهی(. وظ2006کردند )آنگ و هکناران ، 

تجربره بره هرر  یمربوط بود و گشرودگ یو رفتار یزشیبه هوش فرهنگی انگ یی، برونگرا یبه هوش فرهنگی رفتار یعاطف

 .(Geil et al., 2020)چهار عامل مربوط بود

A.  شایستگی رفتاری 

داشتن صفات مناسب شخصیتی و هکچنین دانر و مهارت ایننه چه کاری انجام دهیرد تنهرا بخشری از معادلره مربروط بره 

 .رهبری جهانی است. ترجکه این استعداد و توانایی به عکل به شایستگی رفتاری نیاز دارد

ری مستقیم مهارت و رفتار، و هکچنین دانرر و  صوصریات اجرزای شایسرتگی رهبرری جهرانی را گیروینردی که اندازا

 (Bird & Mendenhall, 2016).کند، مرکز ارزیابی استفراهم می

B. سطوح شایستگی 

 :یندیگر متکایز کرد شایستگی را می توان در سه سطح از

 ای کارکنرانهر مابفیت ها( و صلاحیت دانر و مهارتهای بالقوا، ظرفیتها(شامل   در این سطح سطح فردی، شایستگی:

 .است

سرازمان برا ینردیگر اسرت. بره عبرارت  روش ویژا ای در ترکیب منابی گوناگون شایستگی شامل :در سطوح سازمانی

مانند دانر سیستکها، امورجاری،  مهارتهای کارکنان با دیگر منابی سازمان، شایستگی شامل ترکیب متقابل دانر و یگر،د

 .و تولیدات فناورانه است رویه ها



 

مهارتهرا،  آمیز، از راا ترکیب  اصری از دانرر، شایستگیها، ایجاد و حفظ برتری رمابت من ور از :سطح راهبردیدر  

 .است سا تارها، راهبردها و فرایندها

 

C. شایستگی ها رویكردهای مطرح شده نسبت به 

  رویكرد رفتاری (1

نروعی از رفتارهرا کره برا  عکدا به معرفریمعرفی میشود و به طور  شایستگی بر اساس اصطلاحات رفتاری در این روینرد،

بره  آزمرون شایسرتگی :مرک کففنرد براعنوان آراز این روینرد، به انتشار مقاله .دارند، گفته می شود عکنرد عالی ارتباط

عکفنررد  روینررد، برر مطالعره رفترار افرراد دارای استناد میشود. الگوهای مختفف ایرن 1973جای آزمون هوش، در سال 

 اصرفی شخصری، ن یرر عرادات، ویژگیهرای روینررد، شایسرتگیها برر حسرب ویژگیهرای استوار است. در این مکتاز و برتر

 برا عکفنررد عرالی در ارتبراط هسرتند، بره فرد در کسب وشغل که به طرور معکرول شخصیتی، دانر، مهارت و انگیزههای

  ( 1386،دهقانانراههای مختففی تعریف می شوند. )

 رویكرد استانداردها (2

اسرتانداردهای عکفنررد در  یا پسرت سرازمانی ، بره معرفری حردامل ینرد براساس تجزیه و تحفیل کارکردی شغفیاین رو

حردامفی از  این روینرد، اصرولاً برا تعریرف سرطح .مدیریتی برای تضکین کیفیتی معین درنتیجه شغل، می پردازد  پستهای

وامعری  ن ر می رسد که ایرن روینررد برر برونرداد ؛ بهشغل و یا مومعیت شغفی، ارتباط دارد عکفنرد مابل پذیرش در یک

 .نه شارفی که آن را انجام میدهد  توجه این روینرد به  ود شغل است شغل تأکید دارد؛ یعنی تکرکز و

طرور  وظیفه ای شغل شناسایی می شروند. بره های مومعیت، طبق فرایند مبتنی بر تحفیل های چروری هر شغل یا شایستگی

و  توصریف دمیرق اسرتانداردهای پذیرفتره شردا ها و عناصر کفیدی شرغل، شناسایی نقر :عبارت است از کفی این فرایند

 بررای انجرام آن بره گونره ای کره اسرتانداردها های مورد نیاز شناسایی نوع شایستگی معیارهای عکفنرد کاری و سرانجام

سرطح حردامفی عکفنررد مابرل مبرول را  بنرابراین .دتأکید دارد و نه آنچه باید باشر تحقق یابند. این روینرد بر آنچه هست

سال ا یر انگفستان بره وجرود 20در  سطح عالی و برتر عکفنرد را. این روینرد دریک شغل یا مومعیت تعیین می کند و نه

 ایرن روینررد، انتقادهرای بسریاری از نیروی کار، گسترش یافته است. بره درصد85 و استانداردهای آن تقریبا برای   ً آمدا

ینری از  .رفتراری را تررجیح مری دهنرد بیشتر استفادا از الگوهای شایستگی امروزا، بنگاههای تجاری در انگفستان شدا و

ابعرادی کره  .فرردی بررای سرطوح عکفیراتی و میرانی برود استاندارد شایستگی شدا از سوی ، نخستین استانداردهای مطرح



 

شنفی عام  بخشهای مختفف سازگار بودا، در وامی ، با محیطها وو شرایط محیطی وکاری  معرفی شدند، گذشته از اوچاع

 داشتند. 

 

D.  ابعاد شایستگی 

عفّری  د که با عکفنررد عرالی یرا مرؤ ر مرجری رابطرهنشخر میدان اسپنسررر و اسپنسررر ،شایسررتگی را  صیصه بنیادی یک

 :ذیل است دارد. آنها اعتقاد دارند که شایسررتگى شررامل ابعاد

 

TABLE I .                 شرنلError! No text of specified style in document.-1- شایستتگی

 (1993های محوری و سطحی )اسپنسر ، اسپنسر ،

 

 



 

 

 انگیزش  (1

انگیزش نیروی پویایی است که تحریک یا عکل انسان را سبب می شود. واژا انگیزش در لغت به معنای تحریک و 

رفتار برای ارچای نیاز است. تکام انگیزا ها هدف گرا هستند و نیازها و  ترریب و در کل به معنای به جنبر در آوردن

تکایلات بر رفتار هدف گرا، تا یر می گذارند و آن را تغییر می دهند. مثلا شخصی که معکولا تکایفی به انجام اچافه کار 

نیازش را ارچا ندارد، اگر در زمان  ا  به پول نیاز داشته باشد مکنن است رفتارش را تغییر دهد و 

. انگیزش انسان اعم از  ودآگاا یا نا ودآگاا ناشی از نیازهای (ChengChiang Chen & Kent, 2020)کند

وا می دارد. بعضی از نیازها اوست. انگیزا یا نیاز عبارت است از حالتی درونی که انسان را به انجام یک سری فعالیت 

مانند نیازهای زیستی جزء نیازهای اولیه بودا و بر ی نیازها مانند نیازهای روانی جزء نیازهای  انویه می باشند، که شدت 

آنها در افراد مختفف متفاوت است. بنابراین، ا ر بخر بودن فعالیت ها به تکایلات افراد در انجام وظایف محوله به آن ها 

ی دارد. از سوی دیگر، هکه رفتارهای افراد هدف دار است. در وامی، دو عامل رفتار را شنل می دهند، ینی انگیزا بستگ

. آنها  نندیطفب م ایو  نندیهستند که انسان دربارا آن فنر م ییزهایچ زایانگ (.1395و دیگری هدف)سید جوادین، 

کنند و  یم کیسوق دادا و تحر ینیاهداف مع ایه سکت امدامات و ها رفتار انسان را ب زایشوند. انگ یباعث انجام عکل م

 .(Buil, Catalán, & Martínez, 2019)فرق کند گرانیشوند که رفتار فرد با د یباعث م

انگیزش عبارت است از نتیجه تففیق و رابطه مناسب فرد با مومعیت، یا وچعیتی که در آن مرار می گیرد. در تعریف دیگر 

آوردا شدا است که میل به کوشر زیاد برای تامین هدف های تعیین شدا به گونه ای که این تلاش به  اطر ارچای 

یزا ها شناسایی شود و از سوی امداماتی انجام گیرد که افراد احساس بر ی از نیازهای فردی نیز باشد. بنابراین، اگر انگ

کنند بین اهداف فردی و اهداف کاری هکخوانی وجود دارد، سیستم انگیزشی سازمان موفق  واهد بود. لذا در تعاریف 

 (.1390نز، انگیزش این اصل مهم گنجاندا شدا که بین نیازهای فردی با اهداف سازمانی سازگاری وجود دارد)رابی

انگیزش مجکوعه نیروهای پیچیدا ای است که شامل سائق ها، حالات تنر، نیازها یا دیگر منانیسم هایی که فعالیت های 

 . (Clem, Bigand, & Wilson, 2019)ا تیاری را برای کسب اهداف مشخصی شروع و حفظ می کنند، می باشد

در تعریف گوناگون، ارفب انگیزش با واژا هایی ن یر میل،  واست، آرزو، هدف، نیاز، سائق، انگیزا مواجه می شویم. 

رایج ترین آنها در روانشناسی مفهوم انگیزا است. انگیزا یک وچی روانی است  که رفتار را در جهت یا هدف هایی نیرو 

ه حرکت در می آورد، هدایت می کند و بالا را آن را در مسیر هدف مرار می دهد. برای فهم می دهد، فعال می سازد، ب

 (.1386انگیزش رابطه بین نیازها، سائق ها و هدف ها را مورد توجه مرار می دهیم)علامه بند، 



 

دا رفتار عیین کننه تانگیزش نیرویی است که انسان برای ارچای نیازها، برآوردا شدن  واسته ها و ایجاد گرایر هایی ک

 (.1386نو هستند سوق می دهد و در نتیجه یک حالت تعادل را در فرد به وجود می آورد) دیوی، 

جهرت  ویری محرکره انگیزش بیشتر به آن بعد از انگیزا مربوط می شود که جنبه درونی دارد. انگیزش درونی عامل و نیرو

 .(Latham, 2008) مینه کار، تولید و بهرا وری استدهندا رفتارها و فعالیت های انسانی به ویژا در ز

ای انسران از نیازهر در یک طبقه بندی کفی، انگیزا ها در سه گروا )فیزینی، اجتکاعی و روانی( مرار می گیرند. به بخشری

د. بره وطلاق می شرادر محیط کار مانند تسهیلات رفاهی محیط کار)محل مناسب کار، هوا، نور و ...( انگیزا های فیزینی 

ی اجتکراعی را برر تر نیازهادسته ای از نیازهای افراد که به رفتار دیگران به ویژا مدیریت سازمان ارتباط پیدا می کند و بیش

ء دارد، جرز طرف می سازد، انگیزا های اجتکاعی می گویند؛ آن گروا از نیازهرایی کره رچرایت روحری افرراد را در پری

 ل بعضری ازسی عفل موفقیت بر ری از سرازمان هرا و نیرز عفرل انحطراط و انحرلاانگیزا های روانی محسوب می شود. برر

قیرت و هی در موفشرکت ها نشان می دهد که ایجاد انگیزا لازم و مناسرب در نیرروی انسرانی، ترا یر معنرادار و مابرل تروج

 (. Porter etal., 2003)پایداری  یا انحلال این واحدها دارد

 

 عوامل مو ر بر انگیزش 

دهند یک ن ریه کامل انگیزش باید از چند دسته از متغیرها که تشنیل مومعیت کار را می 2دگاا سیترز و پورتراز دی

 (:Porter etal., 2003سخن به میان آورد )

، ی انگیزش، طبیعت و سرشت افراد است. دلبستگی ها: نقطه آراز هر گونه بحث درباراهای فردی. ویژگی1

 شخصیت فرد نشأت می گیرند، تأ یر بسزایی در انگیزش دارند.ها و نیازها که از نگرش

ا امل آن گروشدومین دسته از متغیرهایی که باید در زمینه فرایند انگیزش در ن ر گرفته شوند . ماهیت فعالیت: 2

ام جارمند انعوامفی هستند که به فعالیت یک فرد مربوط است. در اینجا توجه بیشتری معطوف به نوع کار است که ک

 ه شخر بهکهای لازم برای انجام دادن کار، اهکیت وظایف و نوع باز وردی دهد. عوامفی چون گوناگونی فعالیتمی

 عهدا دارند. دارد، هکگی نقشی در انگیزش بهآمد کار دریافت میعنوان پی

، باید این وری تا یرگذار باشداتواند در میزان بهربا توجه به ایننه عوامفی در محل فعالیت وجود دارند که می . جو:3

فی هکچون شند. عوامتوانند در نگرش فرد و در نهایت بر روی انگیزش مو ر باننته را در ن ر داشت که این عوامل نیز می

 های فردی و فضای فعالیت.ن ام تشویق و پاداش، پاداش
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 نخستین آنها فتار کاری ا ر داشته باشند.تواند در رواسطه کار هستند که می: عوامفی در محیط بی. محیط بیرونی4

تواند د آن میکیفیت درون کنشی گروهی است. علاوا بر آن عوامفی هکچون باز بودن ارتباطات، نحوا سرپرستی و مانن

 .(Sloane & Pröbstl-Haider, 2019)دگیری افراد نسبت به تولید در کار ا ر داشته باشگاهی اومات بر تصکیم 

 

 خصیصه ها یا ویژگی ها (2

یعنی ویژگی های فیزینی و پاسخ هرای سرازگار و مناسرب بره مومعیرت هرا یرا اطلاعرات . رود   صیصه ها یا ویژگی ها

محسروب مری شروند . بعضری از انسرانها  "پاسخ های مناسب بسیار پیچیدا ای برای مومعیت هرا "کنترلی عاطفی و ابتنار، 

در حل و فصل مسائل عصبانی نشدا و فراتر از وظایف محوله عکرل مری کننرد. ایرن ومتی که تحت فشار مرار می گیرند ، 

شایستگی های  صیصه ای ، ویژگی های مدیران موفق محسوب می شوند. انگیزا ها وشایستگی ها عوامل درونی و ذاتی 

ون نیراز بره سرپرسرتی از می باشند که نحوا عکل فرد در شغل  ود را در بفند مدت و برد 3 ود آراز "رفتار های اصفی"یا 

 .(Baporikar, 2016)نزدیک پیر بینی می کنند

 

  4خود پنداره (3

و یا نگرشه هرای یرک شرخر. ارزش هرای یرک نفرر ، انگیرزا هرای واکنشری یرا  5 ود پندارا یعنی ارزشها ،  ود انگارا

پاسخگو می باشند که نحوا امدام فرد را در کوتاا مدت پیر بینی می کنند. به عنوان مثال کسی که به رهبرر برودن ارزش 

مری باشرد.( ، بره احتکرال زیراد رفترار  "آزمونی برای توانرایی رهبرری  "ظیفه ، مائل است ) اگر به او گفته شود که یک و

رهبری را به نکایر  واهد گذاشت ، افرادی که مدیریت را ارزش می دانند ، اما در عرین حرال ، بره طرور ذاتری نفروذ در 

ز می کنند و لینن در آن توفیرق دیگران را دوست ندارند و یا دربارا آن فنر نکی کنند، رالباٍ سکت های مدیریتی را احرا

 . (Sniad, 2007; Svensson et al., 2019)بدست نکی آورند

 

 دانش (4

                                                           
3 - self starting 

4 -self concept 
5- self image  



 

دانر یعنی اطلاعاتی که یک شخر در حوزا های  ا  دارد. دانر یک شایستگی پیچیدا می باشد. نکرات آزمون  

ر بینی عکفنرد شغفی ناتوانند. زیرا این آزمون ها در سنجر دانر و مهارت های افراد ، های مربوط به دانر رالباً در پی

آزمون به گونه ای که این دانر و مهارت ها عکلاًدر مشارل مورد استفادا مرار می گیرند ، ناتوانند. ابتدا ، بسیاری از 

وامعاً اهکیت دارد، توانایی یافتن اطلاعات است . های مربوط به دانر ، حاف ه را اندازا می گیرند، در حالی که آنچه که 

به  اطر آوری وامعیت ها در مقایسه با دانستن ایننه کدام بخر از وامعیت های موجود به یک مسأله  ا  مرتبط 

هستند، و در صورت نیاز از کجا می توان آنها را پیدا کرد، اهکیت ککتری دارد. دوم : آزمون های مربوط به دانر پاسخ 

هستند. آنها توانایی پاسخگو در انتخاب گزینه صحیح اندازا می گیرند، اما توانایی فرد در عکل بر مبنای آن  6هندا د

 .(Zhao et al., 2020)دانر را نکی سنجند

 وار تأکید بر دانر در تعریف شایستگی باعث توسعه آن می شود، ولی تا حدودی سبب تعریف دایرا

شایستگی  شود. یعنی شی از تعریف دانر می شود و شایستگی شامل هر دو دانر و مهارتها میگردد. مهارت بخ می

تکام وظایف است. دانر  وصی مرتبط شود، بفنه توانایی انتقال دانر بهصای نیست که مستقیکاً با وظیفه مخ مهارت سادا

نتایج عکفنردی مورد انت ار است.  یک فعالیت، برای انجام کار شامل هر دو دانر وظیفه و درک چگونگی ارتباط

انجام شد، نشان داد که دانر و مهارتها برای (.2001)7تحقیقی که توسط اوکس، فریس، مارتوچیو، باکفی و بروچ

ورت صکسب، فهم، درک و بنارگیری اطلاعات ویژا ب عکفنرد موفقیت آمیز در کنترولر ترافیک هوایی مستفزم

یتی( در پیر بینی فراگیری صتوانایی شنا تی )هکانند شالودا شخ ن تحقیق نقرای .شنا تی( انفرادی است )توانایی

عکفنرد را حکایت مینند )در این تحقیق توانایی شنا تی با دانر مترادف بنارگیری  ه فراگیری مهارت باطمهارت و راب

بنابراین شایستگی سبب  بعضی از صاحب ن ران شایستگی منبی مهکی برای کسب مزیت رمابتی است، از دید .شدا است(

( مدلی از شایستگی بر مبنای دانر  2003باسلایر و هکناران ) .ی استطتوانایی رفبه بر پیچیدگی و تغییرات محی

ای از دانر و تجربه مرتبط تعریف  ارائه کردند، در این مدل آنها شایستگی را به عنوان مجکوعه تننولوژی اطلاعات

 ,Prasertcharoensuk, Somprach, & Ngang)سب وکار اعکال میننندمدیران در فرآیندهای ک کردند که

2015). 

 مهارت  (5

نر تحفیفی ) مهارت یعنی توانایی انجام یک وظیفه معین فیزینی و یا ذهنی. شایستگی مهارت ذهنی یا شنا تی شامل تف

پردازش دادها و دانر ، تعیین عفت و معفول، سازماندهی دادا ها و طرح ها ( و تفنر مفهومی ) شناسایی الگو ها در دادا 
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های پیچیدا ( می باشد. نوع یا سطح یک شایستگی در طرح ریزی منابی انسانی کاربرد هایی دارد. هکانگونه که در شنل 

دانر و مهارت ، مابل مشاهدا و نسبتاً در سطح می باشند. شایستگی های  ود مفهومی  ذیل دیدا میشود ، شایستگی های

 صیه ها یا ویژگی ها و انگیزا ، عکیقتر و پنهان تر بودا و محور شخصیت می باشند. پرورش شایستگی ها مثل مهارت و 

ها یا ویژگی ها که در کف  دانر آسان است و لینن ارزیابی و پرورش شایستگی ها ی اصفی مثل انگیزا و  صیصه

در جایی در بینابین مرار گرفته اند. نگرش ها و ارزش ها کوا یخ مراردارند دشوار تر است. شایستگی های  ود مفهومی 

یی از مبیل اعتکاد به نفس از طریق آموزش ، روان درمانی و یا تجربیات پرورشی مثبت ، عفی ررم دشواری و زمانبری 

 MBAبسیاری از سازمان ها انتخاب  ود را ) با استخدام فارغ التحصیلان  .(Cofer et al., 2018)آن مابل تغییرند

تخدمان شایستگی های دانشگاا های  وب ( بر مبنای شایستگی دانر و مهارت انجام دادا و فرض می کنند که این مس

بنیادی مثل انگیزا و  صیصه ها یا ویژگی ها را دارند و یا این شایستگی ها از طریق مدیریت  وب به تدریج مابل تزریق 

است . بالعنس مضیه احتکالاً بسیار هزینه بر است: سازمان ها باید انسان های بسیار با انگیزا و شایسته را انتخاب کردا و 

در پیر بینی عکفنرد متعالی در مشارل پیچیدا ،  ای لازم برای انجام مشارل  ا  را به آنها بیاموزند.دانر و مهارت ه

شایستگی ها در مقایسه با هوش و مهارت های مرتبط با وظایف ، از اهکیت نسبتاً بالایی بر وردار هستند. دلیل این دامنه 

رل مدیریتی، فنی ، بازاریابی و حرفه ای رالباً هر کسی هوش محدود تا یرات می باشد. در مشارل سطوح بالاتر مثل مشا

یا بالاتر و مدرک بالایی از یک دانشگاا  وب را دارد، آنچه که در این مشارل افراد با عکفنرد برتر را از  120بهر 

شایستگی می دیگران متکایز می کند ، انگیزش ، مهارت های بین فردی و مهارتهای سیاسی می باشند که هکه این ها ، 

 ,Amorim Neto)باشند. به این ترتیب مطالعه شایستگی ها روش مو ری برای چنین سکت هایی می باشند

Rodrigues, Stewart, Xiao, & Snyder, 2018) . 

 

  شایستگی الگوهای

کارمنرد یرا  موفقیرت های لازم بررایها و نیازمنردیها، توانکندیی مهارتهایی درباراشایستگی با گردآوری دادا الگوی

عنوان عوامرل هرای کارمنرد فعفری یرا متقاچری شرغل کره برهیتهرا و مابفشرود. مهارتکارگر در جایگاهی شغفی آراز می

در طرول  تصرکیم گیرری شایسرتگی را بررای الگروها شروند. شررکتافزودا می الگوشوند نیز به این شایستگی شنا ته می

 .گیرنردکار میی جایگزینی کارکنان برههای مربوط به برنامهی لازم و تصکیمهای اولیهفرایند استخدام، شناسایی آموزش

الگوی شایستگی توانایی انجام فعالیتها در محدودا شغل بر اساس استانداردهای تعیین شدا تعریف شدا است. در هکچنین 

هرا و رفتارهرای مرورد نیراز بررای انجرام دادن گیری تواناییوامی الگوی شایستگی عبارت است از یک الگوی مابل انردازا

. هدف از تدوین مدل شایستگی در هر سرازمان ارائره الگرویی بررای ینپارچره فعالیت های کاری به صورت موفقیت آمیز

 .(1386دهقانران ) سازی عکفنرد سامانه منابی انسانی است. به گونه ای که منجر به عکفنرد مؤ ر و موفقیت سازمانی شرود

ایجراد مری کنرد. بره طرور در فرایند الگوسازی شایستگی های مورد نیاز موفقیت با هم ترکیب شدا، الگوی شایسرتگی را 



 

کننرد. ایرن الگروی شایسرتگی یرک شرنل معکول برای فهم بهتر مدلهای شایستگی، آن را در مالب یک شنل ترسریم می

الگروی  .دهردن ر را بره صرورت سیسرتکاتیک و مفهرومی نکرایر میهای مروردانتزاعی اسرت کره رابطره برین شایسرتگی

ای کاری تنراری و روتین، پایه گرذاری شردا و هنگرام بحرث دربرارا های شغفی، برای وظایف روزمرا و نقشهشایستگی

و چارچوبهای شایستگی متنوع و هرکردام بره  الگو ها .سطوح پیچیدا عکفنرد عالی، لازم است تغییراتی در آن ایجاد شود

ر و چارچوبهرای شایسرتگی ذکر الگوهرابعضری از بره ایرن مسرکت  انرد. در تناسب موچوع از من ری  ا  تردوین شردا

 .(Zhao et al., 2020)میگردند

TABLE II .  جردولError! No text of specified style in document.-- الگوهتای شایستتگی

 سازمانی رهبری

 بعد موچوع منبی

 شایستگی رهبری تحول (1987) 8داین

الهامی ) فق و ایجاد تصرور وارزشرهای مروی(، مفهرومی )داشرتن 

تفنر سیستکی، شنا ت کسب و کرار( و تعرامفی )توانکنرد کرردن 

 دیگران،

 ، صفات  9،  ود پندارا دانر ،  مهارت ،  انگیزا پنج ویژگی شایستگی (1993) اسپنسر و اسپنسر

 شایستگیهای فردی  (2002، 1995) 10دانیل گولکن
 رود آگرراهی ، انگیررزش ، مهارتهررای اجتکرراعی ، هکرردلی ،  ررود 

 کنترلی 

 مهندسی رفتار  (1996) 11گیفبرت
ی ) گیزش( ویژگی های رفتارحکایت محیطی ) دادها ، ابزاری ، ان

 دانر ، استعداد ، انگیزا(

 12کریپ و مانسفید
شایستگی شغفی در سیستم ترکیبری 

 مدیریت منابی انسانی 
 شغل ، انتخاب ، مدیریت عکفنرد ، توسعه ، جبران  دمات 

 ترکیبی (2005کراوفورد )

شایسررتگی هررای ورودی )دانررر و مهررارت ( ، شایسررتگی هررای 

ی شخصرری ( شایسررتگی هررای  روجرری ) شخصرری ) ویژگرری هررا

 عکفنرد مابل ارائه(

 مدیریت ا ر بخر  ( 2006)13مارتین
سطح شایستگی فرد ، عکفنررد مرو ر ، ایفرای نقرر ، شرخر در 

 شغل
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 شایستگی فرهنگی  (2009) جیریور
انطبرراق بررا شایسررتگی فرهنگرری ، حکایررت مرردیران از شایسررتگی 

 فرهنگی

 

 جهانیرهبری  مفاهیم مرتبط با شایستگی

مهارت، صفات و ویژگیها،  ور  لاصه دیدگاا اندیشکندان را در ارتباط با مفاهیم مرتبط با شایستگی)دانر،طب زیرجدول 

به مجکوعهرای از ایرن مفراهیم  زم بذکر است بعضی از این صاحب ن رانلانشان میدهد.  رهبران جهانی عکفنرد و هوش(

 .اشارا کردا اند

TABLE III .  جردولError! No text of specified style in document.-- مفرراهیم مرررتبط بررا

 شایستگی

 مفهوم تعریف صاحب ن ران

( ؛ کینگ، فرولرو 2000( ؛ ساندبر )2015بویاتیس و کولب)

 ( ؛2001( ؛ باسررررلایر، رایررررک و بنبسررررت )2001زیتامررررل)

 (  2006( ؛ ای )2002اروندو و شارلند )

مرادر بره اجررای  مابفیت فراگرفته شدا ای است که فررد را

 فروب مینکایرد. کرهطو بنحو م انامور محوله در حدامل زم

 .باشد میتواند در زمینه  ا  و یا عکومی

 مهارت

( ؛ دانفررری، ترنرررر 1996( ؛گرانرررت ) 1994مرررارتین و اسرررتینز)

 ( ؛ اوکررس، فررریس، مررارتوچیو، برراکفی و 2017وکراوفررورد )

 ( ؛ باسررلایر،2001( ؛ کینررگ، فررولر و زیتامررل )2001بررروچ )

  (.2003) رایک و بنبست

شرخر ، یرک  یفی و درک صرحیح از یرکصفآشنایی ت

شنل اطلاعات برروز میننرد و از  شی و یا مومعیت، که به

 تجربررره و یرررا تحویرررل حاصرررل میشرررود. بررره دو طریرررق

ر( ویرا صو یا تخ شنل چکنی )با عنوان مهارتهای عکفی

عنررروان درک ن رررری از یرررک  صرررریح و روشرررن )بررره

  .دارد موچوع(وجود

 دانر

( گرراردنر  2016و دیپایهررت ) ( ؛ برررت2013سررالووی و مررایر)

 ( 1998( ؛ جررررررراکوز )1985؛1997؛ اسرررررررترنبر  )(2019)

 ( ؛ مرک کفره لنرد2002( ؛ بویراتزیس )2000چرنیس وآدلرر )

؛ (2001( ؛ گفکرررررن )2009؛ اسپنسرررررر و اسپنسرررررر ) (1998)

 (2010)کلارک

ل لاارتباطات، استد به عنوان توانایی تفنر انتزاعی، درک،

 ، هروش هیجرانی و حرل مسراله،ریرزی برنامره ، یادگیری،

 .تعریف شدا است

 هوش

 ( ؛2019( ؛ کرراننگو و میسرررا )2019( ؛ وودراف )2020هینررز )

 ( ؛ آگوت، گراو وپیرو2019( ؛ برون )2019اسپنسر و اسپنسر )

(2003) 

 ی کرررررهصررررره یرررررا ویژگررررری شخصرررررصرررررفت، مشخ

 فرررروب شررررغلطه آن فرررررد ترررروان اجرررررای مطبواسرررر

 .را پیدا می نکاید

 صرررررررررفات و

 اویژگیه

؛  (1996)( ؛ لیردو و ویفسرون2019آنتوناکوپولو و فیتز جرالد )

هیفررمن و  ( ؛2019، آیفرس)(2001)  باسلایر، رایک و بنبست

 .(2002( ؛ مور، چنج و دینتی )2000ففود)

 عکفنررررررد عبارتسرررررت از شررررریوهای کررررره کسررررری

 کرررراری را انجررررام میدهررررد و یررررا درجهررررای اسررررت

 .که نتایج حاصل میشود

 عکفنرد



 

 

 ها برای توسعه رهبری جهانیای تجربی در تلاشهیافته

کننرد، محققران از تعرداد محردود مطالعرات های رهبری جهرانی دفراع میبا وجود تعداد گستردا تحقیقاتی که از آموزش

ترارینو  اندهای رهبری جهانی ناراچیهای توسعه رهبری جهانی برای افزایر شایستگیتجربی موجود در ارتباط با برنامه

ای چره زنردگی شخصری هرر فررد، بره طرور اند که تجارب فرهنگی مابل توجه چه در زندگی حرفهدر یافته 14الیگیوریو ک

 .(de Almeida Mello et al., 2020)گذاردپذیری در مقابل ابهام ا ر میپذیری و تحکلمثبت بر انعطاف

شان را بررسری کردنرد ترا هرر دو فرصرت تجربری آرراز شردا توسرط رهبر جهانی و ناظران مباشران 420این پژوهشگران 

 ها مانند کار  ارج از کشور، عکل در یک تیم جهانی، توسط فردی از فرهنگی دیگر ن رارت شردن و شررکت درسازمان

ننرد رهنگی ریرمربروط بره کرار را آزمرایر کتن در معرض شرایط میان فالکففی و هکچنین مرار گرفجفسات در مناطق بین

 سرطح دو هر در وجهت مابل فرهنگی تجارب که دهدمی نشان نتایج..(.  و تحصیل )سفر به  ارج از کشور برای تعطیلات،

 در مرو ر صرورت بره و بگیرند یاد را مناسب رفتارهای و هامهارت یادگیری تا کندمی ککک افراد به شخصی و ای حرفه

 (De Vries & Florent-Treacy, 2002).ببرند کار به مختفف فرهنگی های طیف

وکار پیچیردا ازجکفره هرای کسربحیطسرازی رهبرران بره کرار در مبا افزایر جهانی شدن چرورت بیشرتری بررای آمادا

ی شایسرتگی رهبرری جهرانی، ابرزار های سهامی مختفف وجود دارد. این مرور ادبیات، به ادبیرات موجرود دربراراشرکت

ها در مقیراس کرلان هرای مرورد اسرتفادا بررای توسرعه ایرن شایسرتگیها و روشمورد استفادا برای ارزیابی این شایستگی

دهد که ارزیابی و توسعه رهبرری جهرانی بررای جفرب ها از این مرور ادبیات نشان میهکه، یافته ککک کردا است. با این

کننردا بررای مطالعرات آینردا برامی های امیدوارهای مختفف ادامه دارد اما هکچنان بسیاری از رااتوجه در بسیاری از رشته

 .(Eseryel & Eseryel, 2013)ماندا است

های رهبرری جهرانی ای نیاز دارند که به به طور مداوم دانرر  رود را در زمینره شایسرتگیحرفه رهبران ما نشان دادیم که

هایشران مرورد نیراز هرای مختفرف در سازمانصرلاحیت جهرانی بررای نقرافزایر دهند و بتوانند شناسایی کنند که کدام 

” های مرورد نیراز منحصرر بره فرردهر کدام با شایستگی“دارند که طیفی از مشارل جهانی است. ترل و هکنارانر بیان می

های مختفرف چره هتری از این که در زمینهایی که ما در ادبیات یافتیم این بود که درک عکیقوجود دارد. ینی از شناف

ی  رواهیم کره مطالعره روشایستگی رهبری جهانی مورد نیاز اسرت، بایرد وجرود داشرته باشرد. مرا مصررانه از محققران می

ا که برا ارکنانی رشایستگی جهانی در سراسر این طیف متنوع را شروع کنند. در این صورت سازمان ها مادر  واهند بود ک

 .(Conger, 2014)ند، پیدا نکایندمربوط به رهبری جهانی را کسب کنهای توانند هکه شایستگیموفقیت می
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 کسب مزیت رقابتی جهانی

؛ جانسرون و  2015،  نسرنیستی)کر یجهران یرمرابت تیرحفرظ مز یبررا ی رهبری جهانیاستفادا مو ر از دانر فرهنگ یبرا

و رفترار  یجهران یمحقرق ککرک کننردا ، پرروژا رهبرر 100از  ریور برا برکشر 62مطالعه شامل  کی(. 2006هکناران ، 

 وایو شر جهانیمو ر رهبر  یهارفتار ییدر شناسا ی( سعHouse et al. ،2001؛ House ،1998) (GLOBE) یسازمان

 جرهیو در نت یجامعره برر فرهنرگ سرازمان یفرهنگر یکرد که ارزشها و عکفنردهرا دییمطالعه تأ نیداشت. ا یسازمان یها

، وچروح و  اتیرجزئ یبررا یحال ، هکچنان فرا روان نیگذارد. با ا یم ریرهبران تأ  یو ا ربخش رشیامدامات رهبران ، پذ

(. ککبرود دانرر در مرورد Tung and Verbeke ،2010وجرود دارد ) یبه سطح فررد یاز سطح اجتکاع شتریحرکت ب

برر  ی رهبری جهانیدر سطح فرد قاتیتحق شتریب ه ها است.فاصف نیموفق در ا یمربوط به رهبر ا تلافات فرد وجود دارد

؛  2010،  دانیرو جاو نگرری)لن یجهران تیر( و ذهن2004،  ترسرونیو پ ی؛ ارلر 2003و آنگ ،  ی( )ارلCQ) یهوش فرهنگ

که موجب کسب مزیت رمرابتی مری گرردد.  ( متکرکز بودا است2012،  نتورسونیو و تی؛ اسک 2007و هکناران ،  یلو

CQ مرو ر برودن در کرل  ییداد و به عنوان توانرا ریرا افزا یکار متقابل فرهنگ یفرد برا کی ییو توانا لیاز تکا یهآگا

، Janssens and Brett) یجهران یهرا میدر ت یهوش فرهنگ ریتأ  قاتی(. تحق2003و آنگ ،  یشدا است )ارل فیتعر

ارشرد  رانی( ، در مرد2008و هکنراران ،  میور )کردر  رارج از کشر یو عکفنرد شغف یفرهنگ نیب ی( ، در سازگار2006

(Mannor  ،2008در توسعه رهبران جهان ، )ی (Ng  ، 2009و هکنارانa  ،2009bو رابطه آن با رهبر )را  تحول گررا ی

 (. Keung and Rockinson-Szapkiw, 2013) نشان دادا است

 یمر فیربر فرهنگ متعردد تعر یمبتن یها تیوامع انیبه ب باز و مادر یا دایچیپ یشنا ت یندهایبه عنوان فرا یجهان تیذهن

ککرک کرردا  یمشرابه هروش فرهنگر یهرا نهیبه زم یطرز فنر جهانذهنیت یا (. 244،    2007و هکناران ،  یشود )لو

و  تی؛ اسرک 2014،  گررانیو د فونگیسر ؛ 2010،  دانیرو جاو نگرری؛ لن 2012و واکرر ،  دانی، جاو 2010است )کوهن ، 

را  یامنران رشرد فررد کرهدهرد ،  یرا نشان مر یهایژگیاز و یبر  یجهان تیو ذهن ی(. هوش فرهنگ2012،  سوننتوریو

( 2006در حال توسعه اسرت. آنرگ و هکنراران ) یصفات فرد یهایژگیدر مورد و یفرهنگ نیب قاتی. تحقفراهم می کند

( و هروش سرمی، موافقرت و نوروت یریا، بررون گر یشناسر فرهی، وظ ی)گشرودگ یتیبرزر  شخصر یژگیپنج و نیارتباط ب

 . (Geil et al., 2020)شدا است یبررس زیمحدود ن یاچاف یتفاوت فرد یرهایمرار داد. متغ یرا مورد بررس یفرهنگ

، دیرکره برا ام ینهفتره ا سرازا. مطررح کررد عامرل مهرم در رهبرری جهرانی( اعتکاد به نفس را به عنوان 2006) استاکوویچ

 نیره نفرس برالا اداشتن اعتکاد ب"کرد که  شنهادیپ یشود. و یآشنار م یو تاب آور ینی،  وش ب یعکوم ی ودکارآمد

 هراآن رای ود را حفظ کنند ز یداریرا انجام دهند ، آن را دنبال کنند و پا یکند که امدامات یافراد فراهم م یاحتکال را برا

و  چی(. اسرتاژکوو1209،    2006،  چی)اسرتاژکوو نردی واهنرد برآ یکره مر یتوانند از عهدا کار یدارند که م نانیاطک

 یسرازمان ی واسته ها نیتأم یکرد. برا دییاعتکاد به نفس و عکفنرد موفق را تا نیرابطه ب یجرب( به طور ت2015هکناران )



 

 یرا از لحرا  فرهنگر گرانیداشته باشند تا د نانی ود اطک یها ییدارند که به توانا ازین یرهبرانسازمانها به ،  رییدر حال تغ

 . (Reiche et al., 2019)شود یدر ن ر گرفته م مهم ، اعتکاد به نفس نیکنند. بنابرا تیهدا تیو در نها ریدرگ

 یهرا یریر( به عنوان جهت گ1959بار توسط هال ) نیاول یتک زمانه و چند زمانه برا یزمان یها یریجهت گو  فرهنگها

. چنرد افرتیتوسرعه  یو فرد یدر سطح سازمان (1992ان)و هکنار بفودورمو توسط  افتیدر سطح جامعه مفهوم  یفرهنگ

انجرام ترک  یبررا تیراولو کیر یننوا تیکه  یدر حال استمتعدد  یانجام هکزمان کارها یبرا تیاولو کیزمانه بودن 

 یدهرد کره آگراه ی، مطالعات نشان م ی(. به طور کف1959انجام شود )هال ،  یبیآنها به صورت ترت لیکارها است تا تنک

 یریرکنرد و درگ یبه مشارکت موفرق ککرک مر یفرهنگ یها نهیزم ریکار هکراا با دانر نحوا کار افراد از سا تیولواز ا

 یابیرارز یی(. در عکرل ، توانراBluedorn, et al, 1992دهرد ) یکراهر مر یالکففر نیرا در تجرارت بر یاحتکرال یها

 یمابرل تروجه یمرال ریتوانرد ترأ  یمر یجهران یررهب یدر انتصاب پست ها یسازمان سکیبه حدامل رساندن ر وکارکنان 

با شنسرت مواجره  یا تلافات فرهنگ لیبه دل یالکفف نیب یها یگذار هیدرصد سرما 70که  دیداشته باشد. توجه داشته باش

 ,.Geil et al)اسرت یمرو ر چررور یرهبران جهان اشتنها ، د نهیهز نیمحاف ت از ا ی(. برا2000و لو ،  انیشوند ) یم

2020) . 

 

 

 روش مطالعه

 ,.Thrope et alگردد )مرور ادبیات سیستکاتیک تفقی میاین مطالعه از نوع توصیفی و از لحا  روش اجرا مطالعه 

( این مرور بر روی تکام مطالعات مرتبط با موچوع 2011) 15(. پیرو مراحل مطرح شدا توسط جسن، متسون و لیسی2005

ها متکرکز بودا و مطالعاتی را بررسی نکودا که دربارا الگوی ها و بررسی مشارکت ن ری آنپژوهر، ارزیابی آن

باشند. با توجه به مراحل عنوان شدا توسط عنوان ابزاری برای ایجاد مزیت رمابتی، مییستگی رهبران در تراز جهانی بهشا

( الگوی شایستگی رهبران در تراز 1(، این مطالعه با طرح یک پرسر اصفی آراز شدا است: 2011جسن و هکناران )

استراتژی مرور این مطالعه بر روی مقالات چاپ شدا در است؟ سازی شداجهانی چگونه در ادبیات مرتبط مفهوم

و  WOS ،EBSCO ،SCOPUSویژا های دادا النترونینی بههایی با طیفی از چریب تا یر در پایگااژورنال

WIELY ها و هکچنین مقالات حاچر در های کتابباشد. فصلدر حوزا مدیریت، سازمان و استراتژی متکرکز می

اند های بالقوا در این مرور لحا  گردیدامن ور بسط مفکرو نتایج و مشارکتت  اکستری( نیز بهها )ادبیاکنفرانس

(2016Adams, Smart and Huff, کفید.)شایستگی رهبران در تراز جهانی » استفادا شدا در این مرور شامل  واژا

و جامعه شناسی نیز به کرات مورد بررسی مرار های دیگر مانند روانشناسی باشند. هرچند شایستگی رهبران در رشتهمی« 

(، اما تکرکز این مرور بر روی الگوی شایستگی رهبران در تراز جهانی در زمینه مدیریت و Kuran,1988گرفته است )

 باشد. سازمان می
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بررسی مقاله یافت شد که پس از  2037آوری شدا است. در بررسی اولیه تعداد جکی 2022تا  1985مقالات از سال 

ها مقاله انتخاب  گردید. در مرحفه بعد، چنیدا مقاله 568ها با توجه به موچوع، هدف و سوال تحقیقات، عنوان مقاله

توان به ارائه شدن مقالات در مجلات نامعتبر، مقاله برای مرور انتخاب شدند. از جکفه دلایل رد مقالات می 106مطالعه و 

های مورد نیاز از مربوط نبودن مقالات به زمینه مورد ن ر اشارا کرد. پس از تفخیر دادابه زبان انگفیسی نبودن مقالات و 

ای از نتایج جستجو و انتخاب مقالات مناسب  به شرح بندی شد.  لاصهمقالات راا یافته به مرور، نتایج  لاصه و جدول

 ذیل است:

 

 

 

 

 

 

 

 

 یه به مرور ادبیات: نکودار ورود و  روج مطالعات اول1نکودار 

دارای  2022تا  1985نشان دادا شدا است، مفهوم شایستگی رهبران در تراز جهانی از سال 2هکانگونه که در نکودار

 کند.های مرتبط با این مفهوم را دو چندان میباشد که هکین امر، انجام پژوهرسیری افزایشی می

 
 مرور ادبیات : سال انتشارات مطالعات اولیه مرتبط به2نکودار 

 

 

 

2037تعداد مقالات یافت شده   N= 

1469تعداد مقالات رد شده    N= 

568کل چکیده غربال شده   N= 

462تعداد مقالات رد شده   N= 

106تعداد مقالات بررسی شده   N= 


