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 گیری چندشاخصهتصمیم بر اساس مدلمدیران ورزشی  هایشایستگی شناساییارائه چارچوب 

 الهام ابراهیمی

 استادیار پژوهشکده اقتصاد و مدیریت پژوهشگاه علوم انسانی و مطالعات فرهنگی

 07/10/1398تاریخ پذیرش:                                                                                                                                                                                   20/02/1398تاریخ دریافت: 

 چکیده

 .بود کل ورزش و جوانان استان تهران در اداره مدیران ورزشی هایشایستگی شناساییارائه چارچوب هدف پژوهش هدف: 

برای نیل به هدف پژوهش سه گام اساسی طی شد. در گام نخست، مدل شایستگی مدیران ورزشی از طریق  شناسی:روش 

با  دیمتل فازیروش ها با استفاده از وزن شایستگیشد. در گام دوم،  تأیید های کانونتشکیل گروهبا و  شناسایی ادبیات موجود

از کاندیداهای تصدی  نفر ۸ تاپسیس فازی تکنیک اساسبر ،تعیین شد. در گام نهایینفر از مدیران ارشد سازمان  ۱۲مشارکت 

 بندی شدند.پست مدیریت اولویت

ا دانش و قوانین ورزش، سرپرستی و مدیریت و فرآیندهای کسب و کار، آشنایی ب آگاهی از قوانین)شایستگی  هفت ها:یافته

برای مدیران  های رهبری و هوش و آگاهی سیاسی(های ارتباطی و روابط عمومی، اقتصاد و امور مالی، مهارتمنابع انسانی، مهارت

ها، درجه اهمیت با تعیین وزن شایستگی. های کانون تأیید و نهایی شدندها با تشکیل گروه. ابعاد این شایستگیاحصا شدورزشی 

در مدل  را بیشترین وزن های رهبری و مدیریت منابع انسانی،مهارتسیاسی، هوش ها مشخص شد و سه شایستگی نسبی آن

 هاآنبندی و رتبه بندی دقیق کاندیداهای تصدی پست مدیریت استفاده شدفازی برای اولویت تاپسیساز تکنیک . دست آوردندبه

 . ای ورود به مخزن استعدادها مشخص گردیدبر

 قابل کاربردنیز های ورزشی سازمان سایرمدیریتی در  هایشایستگیشناسایی  برایمعرفی شده و فرایند چارچوب  گیری:نتیجه

مدل  تدوینفرآیند های متفاوتی برای مدیران هر سازمان احصا گردد. ممکن است شایستگی است؛ هرچند به تبع سازمان

کار ها در عمل کمتر بهدهی شایستگیوزناست.  معمولرویکردی  ،گیری از ادبیات موجود و تأیید مدیران ارشدشایستگی با بهره

 است.ها تعیین اهمیت نسبی شایستگی برایشود؛ اما در عین حال رویکرد مفیدی گرفته می

 .، منطق فازیگیری چندشاخصهی، تصمیمهای مدیران ورزششناسایی استعداد، شایستگی های کلیدی:واژه

 E - mail: e.ebrahimi@ihcs.ac.ir 09123867908* نویسنده مسئول: تلفن: 
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 مقدمه

 میهای علرو جذب، حفظ، نگهداری و استفاده از ظرفیتهای هر سازمانی هستند. از ایناستعدادها ارکان اصلی و محور سرمایه

هایی که نتوانند فرایند مطلوب و مناسبی از مدیریت استعدادها را تدوین و سازمانو عملیاتی آنان بسیار مهم و ضروری است. 

شوند، در آینده با فقدان افراد مناسب برای یافته خود میرفتن استعدادهای پرورش اجرا نمایند، علاوه بر این که موجب هدر

 ۲«نبرد برای بدست آوردن استعدادها»اصطلاح  ۱که گروه مشاوران مک کینزیمیاز هنگاگردند. میهای سازمانی نیز مواجه پست

ای یافته و در عرصه عملی و نظری افراد بسیاری را جذب خود را به کار گرفت، موضوع مدیریت استعداد اهمیت قابل ملاحظه

  (.۲۰۰۹، 3ز و ملاهی)کالین نموده است

تمام مطالعات در زمینه مدیریت استعداد، ارائه تعریفی از مفهوم استعداد است. مرور و بررسی ادبیات واضح است که نقطه شروع 

ها در زمینه دیدگاه سازمان ،دهد. در واقعتعاریف مختلفی از مفهوم استعداد را نشان می وجود تحقیق در حوزه مدیریت استعداد،

های معرف مفهوم استعداد در ادبیات ترین شاخصمتداولد تنوع تعاریف، مفهوم استعداد بسیار متفاوت و متنوع است. با وجو

توان تحت عنوان کارکنانی را می «دارای پتانسیل بالا»هستند. افرادِ « 5دارای عملکرد عالی»و « 4دارای پتانسیل بالا»تحقیق، افرادِ 

افرادی ازمان دارند. کارکنان دارای عملکرد عالی نیز تعریف کرد که توانایی، پیوند و اشتیاق برای تبدیل شدن به رهبران آتی س

  (.۲۰۱3و همکاران،  6)سوننبرگ ها و رفتارهایی را از خود بروز داده اندها، مهارتهستند که قبلاً چنین نگرش

، به ارائه چند تعریف (۲۰۰۲، 7)تولگان تعریف ایستا برای مفهوم استعداد یک رغم اعتقاد برخی محققین به عدم الزام برای وجودبه

 شود:میمطرح در این زمینه پرداخته 

ها برای سازمان بسیار دشوار باشد، جزو که ارزش افزوده بالایی داشته و جایگزین کردن آن کارکنانی ▪

 .(۲۰۰6، ۸)لوئیس و هکمن هستنداستعدادهای سازمان  و شوندمیهای اصلی سازمان در نظر گرفته سرمایه

ه استعدادها به لحاظ برتری افرادی هستند که عملکرد نزدیک به میانگین دارند در حالی ک ۹افراد شایسته ▪

 (.۲۰۰7، ۱۰)گاگنروند میدرصد نخست افراد به شمار  ۱۰هایشان در یک حرفه، جزو مهارت

های ارتباطی، استراتژیک فعال، توانایی رهبری، بلوغ عاطفی، مهارتذهن  یکاستعداد مدیریتی تلفیقی از  ▪

 های کارکردی و توانایی کسب نتایج استبخشی به سایر استعدادها، روحیه کارآفرینی، مهارتتوانایی جذب و الهام

 .(۲۰۰۱، ۱۱)مایکلز و همکاران

های معرف مفهوم توافقی در زمینه شاخصدهد که معیارهای معرفی شده در ادبیات تحقیق نشان میشده و سایر  ارائهتعاریف 

های اصلی یکی از نیازمندی ،های استعدادشناسایی گونهها و معیارهایی به منظور جود ندارد. از این رو تعریف شاخصاستعداد و

ها و شاخص به همراهارائه یک مدل شایستگی  نیز هدف نخست این تحقیق بنابراینطراحی سیستم مدیریت استعداد است. 

 های ورزشی قرار داده شد.معیارهای لازم جهت مدیریت سازمان

                                                      
1. Mc Kinsey  

2. War for Talent 

3. Collings and Mellahi 

4. High potential (HiPo) 

5. High performers  

6. Sonnenberg  

7. Tulgan 

8. Lewis and Heckman 

9. Competent  

10. Gagne 

11. Michaels  
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دارد. اساساً مدیریت استعداد  همانند مفهوم استعداد، برای فرآیند مدیریت استعداد نیز تعاریف متعددی در ادبیات تحقیق وجود

های مدیریت استعداد با استراتژیشوند. میتوان مدیریت افرادی دانست که از سوی سازمان به عنوان استعداد شناخته میرا 

، ۱کارتنی و گارو)مکگردد و مدیریت عملکرد را نیز شامل می ها نظیر توسعهشود اما سایر حوزهشناسایی استعدادها شروع می

شود که شامل موارد زیر است: شناسایی میمدیریت استعداد به عنوان فرآیندی توصیف  ،ترین تعاریفدر یکی از کامل(. ۲۰۰6

هایی( ها و فعالیتنی )فرآیندها، سیستمکنند، معماری مدیریت منابع انسارای سازمان مزیت رقابتی ایجاد میمناصب کلیدی که ب

)ملاهی و  داد روانشناختی کارکناناقدامات بر عملکرد سازمان و قرار و تأثیر مجموع این مایندنمیکه از این امر پشتیبانی 

ای با مفهوم تواند آشنایی اولیهاین تعریف می(. ۲۰۱۲، 5تانسلی ؛ هانگ و۲۰۱۰، 4؛ طریق و شولر۲۰۰۸، 3؛ کاپلی۲،۲۰۱۰کالینز

پردازد. در زمینه تفاوت مدیریت مده آن با مدیریت منابع انسانی نمیهای عها و شباهتمدیریت استعداد ایجاد کند اما به تفاوت

 شود. میها اشاره قابل ذکر است که در ادامه به آن استعداد و مدیریت منابع انسانی چهار رویکرد

هر دو مستلزم قراردادن افراد  و رویکرد نخست حاکی از این است که  مدیریت استعداد متفاوت از مدیریت منابع انسانی نیست

مدیریت استعداد صرفاً برچسبی جدید برای مدیریت منابع رویکرد،  بنابراین .هستند مناسب در مشاغل مناسب و در زمان مناسب

برتر معتجایگزین واژه منابع انسانی شده تا مدیریت منابع انسانی  واژه استعداد ،در مدیریت استعداد ،انسانی است. به عبارت دیگر

 است.  شدهجایگزین مدیریت پرسنلی  نیز به مرور مدیریت منابع انسانی طور کههمان ؛در نظر گرفته شود

ها از طریق مدیریت جریان استعدادها در سراسر سازمان تمرکز دارد. مدیریت استعداد بر توسعه شایستگیمطابق رویکرد دوم، 

ای از استعدادها از طریق مدیریت مسیر شغلی افراد در سازمان اد خط لولهتمرکز بر ایج ،طبق این تعریف در مدیریت استعداد

اما مرز متمایزی با مدیریت منابع انسانی داشته و تا حدودی  ؛است. این دیدگاه اگر چه کاملاً منطبق بر مدیریت استعداد نیست

 از آن مجزاست. 

نی یکپارچه متمرکز بر استعدادهاست. مدیریت استعداد ممکن بر اساس رویکرد سوم، مدیریت استعداد نوعی مدیریت منابع انسا

بر طیف خاصی از منابع انسانی است که به منزله استعداد  را به کارگیرد اما تمرکز آن است برخی از ابزارهای مدیریت منابع انسانی

مشاغل سازمان است و میو حفظ چنین افرادی در تما پرورشها جذب، شوند. در این حالت چالش اصلی سازمانتعریف می

)لوئیس و هکمن، گیرند )در راستای جذب و حفظ استعدادها( مدنظر قرار می 7کارفرماییو برند  6نظیر مخازن استعدادمیمفاهی

۲۰۰6). 

استعداد ها از طریق مخازن برگیرنده شناسایی مشاغل کلیدی و استراتژیک و پر کردن آن در مدیریت استعداددر رویکرد آخر، 

سازمان بر مزیت رقابتی  قابل ملاحظهای تمرکز دارد که تاثیر متفاوت و ها و مشاغل کلیدیرویکرد بر شناسایی پستاین است. 

 (.۲۰۰۹، ۸)کالینز و ملاهی دارند

 روش مؤثر دیگری برای روشن کردن مفهوم مدیریت استعداد توجه به چهار فلسفه اصلی در این حوزه است:

 ایدر فلسفه مبتنی بر افراد، مدیریت استعداد متمرکز بر جستجوی استعدادها و مدیریت بخش خبره رویکرد مبتنی بر افراد:. ۱

ن ارزش ها کمیاب بوده، به سادگی قابل جایگزینی نیست و در مقایسه با سایر کارکناهای آناز کارکنان است که توانمندی

 نماید.بیشتری را نصیب سازمان می

                                                      
1. McCartney and Garrow 

2. Mellahi and Collings 

3. Cappelli 

4. Tarique and Schuler 

5. Huang and Tansley 

6. Talent Pools 

7. Employer Brand 

8. Collings and Mellahi 
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در این رویکرد تمرکز به جای افراد مستعد بر فعالیت های متمایز، پیچیده و پیشرفته مدیریت منابع  رویکرد مبتنی بر فعالیت:. ۲

کاهش فرسودگی کارکنان از طریق ها عبارتند از: شناسایی استعدادها، جذب استعدادها به سازمان، این فعالیتانسانی است. 

ان استعدادها، توسعه کارکنان از طرقی مدیریت جری، استعدادهای کلیدی درون سازمانی شناسایی، نگهداشت و مشارکت آنان

 .مرتبط کردن عملکرد سازمان با استعدادهابهبود عملکرد از طریق و  میمانند مربیگری و فرآیندهای یادگیری تی

های سازمانی است. مزیت ت مناصب و جایگاهعدادها بر مدیریتمرکز این رویکرد به جای مدیریت است . رویکرد مبتنی بر جایگاه:3

یین های سازمانی به جایگاه عالی، متوسط و پااد این است که تقسیم کردن جایگاهاین رویکرد در مقایسه با رویکرد مبتنی بر افر

یک منصب  بندی در رابطه با افراد عکس العمل احساسی کمتری در پی خواهد داشت. در اینجادر قیاس با ارائه چنین تقسیم

ای در دستیابی به استراتژی های سازمان ایفا خواهد کرد و ثانیاً کیفیت اهد داشت. اولاً نقش قابل ملاحظهکلیدی دو ویژگی خو

تواند بسیار متغیر باشد. شناسایی سیستماتیک این مناصب بخش عمده ای ان این منصب ارائه خواهند داد میکاری که متصدی

 اد خواهد بود.از فرایند مدیریت استعد

های انسانی مخازن استراتژیک و مدیریت سرمایهتمرکز مدیریت استعداد در این رویکرد، شناسایی  . رویکرد مخازن استراتژیک:4

ریزی سرمایه انسانی به معماری مدیریت استعداد مورد نیاز ویژگی برای تبدیل یک سیکل برنامهبر اساس این رویکرد، دو است. 

)اسپارو و  تأثیر سرمایه انسانی بر توانایی اجرای فرآیندهای کسب و کار سازمان و مهارت پیش بینی و روندیابیاست. سنجش 

  (.۲۰۱5، ۱مکرام

ترین گام در مدیریت آید، اولین و اساسیمی گونه که از تعاریف مدیریت استعداد و وجوه تمایز آن با مدیریت منابع انسانی برهمان

های کلیدی استعدادها در ی استعدادها برای مناصب کلیدی سازمان است. از این رو پس از تعریف شایستگیاستعدادها، شناسای

 شود.برای انتخاب افراد حائز شرایط برای ورود به مخزن استعدادها معرفی می رویکردیدر گام بعدی گام نخست، 

های کلیدی برای مدیران متفاوت، احصای شایستگیهای شایستگی متعدد برای مشاغل اداری و مدیریتی رغم وجود مدلبه

تحقیقات در زمینه  .(۲۰۱7و همکاران،  4است )فریتاس 3های آنان از موضوعات کمتر پرداخته شدهشایستگی ۲ورزشی و نیمرخ

حوزه ورزش های فعال در سازمان ۲۱اما در قرن بسیار محدود بود.  ۱۹۸۰پیش از سال (COSM)5های مدیران ورزشیشایستگی

های ضروری به مدیران ارشد خود هستند )تاه و های صنعت نیازمند ارائه بازخور در زمینه شایستگینیز همانند سایر حوزه

های در تحقیقات آکادمیک برای اشاره به شایستگی COSMای که در حال حاضر واژه کلیدی ؛ به گونه (۲۰۰۰، 6جمیسون

های ماهوی صنعت ورزش با سایر صنایع تفاوت (.۲۰۱5و همکاران،  7)شواببدیل شده است ای متداول تمدیران ورزشی به واژه

ها، و اتفاقاتی که در این صنعت در ایران و سایر کشورهای جهان نظیر انگلیس و استرالیا رخ داده )نظیر فروش نامناسب بلیط

های ورزشی را های مدیران سازمانمدیریت نامناسب رویدادهای بزرگ ورزشی، مدیریت ناکارآمد مالی( لزوم توجه به شایستگی

گرایی در این حوزه را لزوم توجه به تخصص ،ورزشمسائل حیطه و تغییر تقاضا در حوزه شد در عمل نیز رکند. دوچندان می

های شایستگی های دولتی مسائل مالی و حقوقی بیش از سایر جنبهدهند در سازمان. علاوه بر این تحقیقات نشان میدهدنشان می

، ۸شات )هورش وو لزوم تبعیت از قوانین دولتی است  هانمدیران مورد توجه قرار گرفته و این به دلیل ماهیت دولتی این سازما

۲۰۰3). 

                                                      
1. Sparrow and Makram 

2. Profile  

3. Under researched  

4. Freitas 

5. Competencies of Sport Managers (COSM) 

6. Toh and Jamieson 

7. Schwab 

8. Horch and Schu¨tte 
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ها تنها به های مورد نیاز برای مدیران ورزشی نشان داد که این شایستگیمطالعه گسترده ادبیات تحقیق در زمینه شایستگی

گیرند. یریتی را در بر میهای مدشوند و طیف وسیعی از مهارتهای ورزشی محدود نمیتحصیلات در زمینه رشتهمواردی نظیر 

، ۱دیویسهای کامپیوتری و فناوری اطلاعات )مهارت و مواردی نظیر دارندای های مذکور تعدد و تنوع قابل ملاحظهشایستگی

 بازاریابی(، ۱3۹4؛ اسدی و همکاران، ۲۰۰3، و همکاران 3کو؛ ۲۰۰۰تاه و جمیسون، ؛ ۱۹۹۰و همکاران،  ۲؛ دسنسی۱۹۸7

؛ ۲۰۰۰تاه و جمیسون، ، مدیریت ریسک )(۱3۹4؛ اسدی و همکاران، ۱۹۹4و همکاران،  5ایروین ؛۱۹۸7و همکاران،  4)هارتفیلد

، (۱۹۸6، 6)کوئین و پارکس های ورزشیمهارت ،(۱3۹5مادوانی، نظریان ؛ ۱3۹4؛ اسدی و همکاران، ۲۰۰3کو و همکاران، 

پور ؛ فتاح۱3۹5های اخلاقی، اجتماعی و اعتقادی )محمدی و همکاران، شایستگی (،۲۰۱5، 7مدیریت تسهیلات ورزشی )ایزای

و عوامل ذاتی ادراکی )مانند تفکر استراتژیک(، ذاتی انسانی )مانند ارتباطات میان فردی(، ذاتی فنی ( ۱3۹5مرندی و همکاران، 

بی انسانی )مانند ارتباطات موثر( و اکتسابی فنی )مانند شناسی(، اکتسابی ادراکی )مانند نگرش سیستمی(، اکتسا)مانند وظیفه

به همراه مصادیق  ادبیات تحقیقمورد اشاره در  هایشایستگی(. ۱3۹7شوند )سلیمی و همکاران، را شامل میمدیریت زمان( 

مدیریتی سازمان  بمناصهای کلیدی برای تصدی به عنوان شایستگی قرار گرفتند و ها که مورد تأیید مدیران ارشد سازمانآن

 اند. مشخص شده ۱در جدول به همراه منابع مورد اشاره در ادبیات تحقیق  ،انتخاب شدند

 (COSM)های مورد نیاز برای مدیران ورزشی شایستگی .1جدول 

 هامصادیق و مثال شایستگی

)ترکیب ادبیات تحقیق و نظرات 

 خبرگان(

 منابع داخلی منابع خارجی

 قوانین از آگاهی

و فرآیندهای 

 کسب و کار

 دانش و تجربه در زمینه −

 کسب و کار مسائل

درک مسائل و توان  −

های فعالیت ها ومشکلات، فرصت

 سازمان

(، ایروین و ۱۹۸7هارتفیلد و همکاران )

 (۱۹۸۹(، فارمر )۱۹۹4همکاران )

(، ۱3۹۰)حسینی سلطاننادریان و 

(، ۱3۹3رمضانی نژاد و همکاران )

 (۱3۹5وانی )مادنظریان 

آشنایی با دانش 

 و قوانین ورزش

برخورداری از تحصیلات یا  −

دانش ورزشی نظیر فیزیولوژی و 

ها و بدن، محدودیتمیآناتو

 الزامات فیزیکی

آشنایی با قوانین و  −

المللی های ملی و بینسازمان

 ورزشی

 ۸(، فلچر و آرنولد۲۰۱۱کو و همکاران )

 ۹تریپولیتسیوتی و همکاران،  (۲۰۱۱)

(، تاه ۲۰۰3شات ) ، هورش و(۲۰۰۹)

 ۱۰(، گواس۲۰۰۰و جمیسون )

 (۱۹۸6کوئین و پارکس )(، ۱۹۹3)

(، ۱3۹۰)حسینی سلطاننادریان و 

 (۱3۹3نژاد و همکاران )رمضانی 

سرپرستی و 

مدیریت منابع 

 انسانی

کارمندیابی و جذب افراد  −

 مناسب

 حمایت و توسعه کارکنان −

ایزای  (،۲۰۱7) فریتاس و همکاران

(، ۲۰۱۱فلچر و آرنولد ) (،۲۰۱5)

دسنسی و همکاران (، ۱۹۸7دیویس )

 (،۱3۹۰)حسینی سلطاننادریان و 

 (۱3۹6پور مرندی و همکاران )فتاح

                                                      
1. Davis 

2. DeSensi  

3. Ko  

4. Hatfield  

5. Irwin  

6. Quain and Parks 

7. Isai 

8. Fletcher and Arnold 

9. Tripolitsioti  

10. Gouws 
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 پروریجانشین −

 مربیگری −

(، گواس ۱۹۸۹(، فارمر )۱۹۹۰)

(، ۱۹۸3) ۱و زیگلر(، پاریس ۱۹۹3)

 ،(۱۹۸6کوئین و پارکس )

های مهارت

ارتباطی و روابط 

 عمومی

تعاملات چندجانبه  −

 سازمانیدرون

 سازیشبکه −

تعاملات اثربخش  −

 سازمانیبرون

(، کو و ۲۰۱7) فریتاس و همکاران

(، فلچر و آرنولد ۲۰۱۱همکاران )

(، ۲۰۰۰(، تاه و جمیسون )۲۰۱۱)

(، ۱۹۸7) ۲(، لمبرشت۱۹۸7دیویس )

(، کاسکلی و ۱۹۸3پاریس و زیگلر )

، دسنسی و همکاران (۱۹۹۱) 3آلد

(، هارتفیلد و ۱۹۸۹(، فارمر )۱۹۹۰)

ایروین و همکاران (، ۱۹۸7همکاران )

(، ۱۹۸6کوئین و پارکس ) (،۱۹۹4)

 (۱۹۸۲) 4اولریچ و پارخوزه

پور ، فتاح(۱3۹4اسدی و همکاران )

نظریان ، (۱3۹6مرندی و همکاران )

 (۱3۹5مادوانی )

اقتصاد و امور 

 مالی

 مدیریت سهام −

 مدیریت تسهیلات −

 تدارکات و خرید −

کو و همکاران (، ۲۰۱5ایزای )

(، ۲۰۱۱(، فلچر و آرنولد )۲۰۱۱)

تاه و  (،۲۰۰3شات ) هورش و

(، ۱۹۹3گواس )  (،۲۰۰۰جمیسون )

(،  دسنسی و ۱۹۸7لمبرشت )

کوئین و پارکس (، ۱۹۹۰همکاران )

(، ۱۹۹۱(، کاسکلی و آلد )۱۹۸6)

پاریس و (، ۱۹۹4ایروین و همکاران )

 (۱۹۸3زیگلر )

(، ۱3۹۰)حسینی سلطاننادریان و 

 (۱3۹6پور مرندی و همکاران )فتاح

های مهارت

 رهبری

 رهبری تغییر −

 بخشیانگیزش و الهام −

 تعارضمدیریت  −

(، کو و ۲۰۱7) فریتاس و همکاران

 (۲۰۱۱همکاران )

 (،۱3۹3رمضانی نژاد و همکاران )

 (۱3۹6پور مرندی و همکاران )فتاح

هوش و آگاهی 

 سیاسی

ها و استفاده از فرصت −

نهادهای مرتبط برای حمایت از 

 سازمان

بصیرت سیاسی و عدم  −

 زدگیسیاست

(، ۱3۹3همکاران )رمضانی نژاد و  (۲۰۱۱کو و همکاران )

پور ، فتاح(۱3۹4اسدی و همکاران )

 (۱3۹6مرندی و همکاران )

های کلیدی های اخیر( به تعیین شایستگی( و منابع داخلی )در سال۱۹۹۰رغم توجه نسبتاً گسترده منابع خارجی )از دهه به

اند. به عبارت دیگر، در فرآیند مدیریت استعداد گرفتههای بعدی شناسایی استعدادها کمتر مورد توجه قرار مدیران ورزشی، گام

ها مورد ها و با در نظر گرفتن اهمیت نسبی آنلازم است افراد با توجه به این شایستگی ،های کلیدیپس از تعیین شایستگی

صدقیانی صالحی )درجه  36۰ارزیابی  ترِرویکردهای سنتی ها از طرق مختلفی نظیرشایستگیارزیابی و انتخاب قرار گیرند. ارزیابی 

بندی اما آنچه اهمیت رتبه ؛پذیر استامکان (۱3۹3احدی و تیرانداز، ) های ارزیابیکانونرویکرد جدیدترِ یا ( ۱3۸4پور، و قرائی

مه با استفاده از برای ارزیابی و انتخاب است که در ادا و دقیق یافتهرویکردی سازماناستفاده از کند، چندان می و انتخاب را دو

 گیرد. گیری چند شاخصه فازی و با ارائه شواهد مورد بحث و بررسی قرار میتصمیم میک هایتکنیک

                                                      
1. Paris and Zeigler 

2. Lambrecht 

3. Cuskelly and Auld 

4. Ulrich and Parkhouse 
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 شناسیروش

شود. جامعه آماری این پژوهش ها توصیفی محسوب میپژوهش حاضر از لحاظ هدف، کاربردی و از لحاظ نحوه گردآوری داده

به عنوان  گیری قضاوتینفر از آنان به روش نمونه ۱۲کل ورزش و جوانان استان تهران بودند که  ادارات یکی از مدیران ارشد

نفر دارای مدرک کارشناسی ارشد بودند و مابقی  هفتنفر دارای مدرک دکترای تخصصی و  دواز این افراد  انتخاب شدند. نمونه

همگی افراد مرد بودند. انتخاب خبرگان با در نظر گرفتن  سال بود و ۱۰مدرک کارشناسی داشتند. متوسط سابقه کار افراد 

 سال سابقه کار مرتبط و تصدی مناصب مدیریت ارشد سازمان صورت گرفت.  هفتمعیارهای حداقل 

 های کلی،در گام نخست، با مطالعه ادبیات تحقیق و احصای شایستگی نشان داده شده است. ۱فرآیند انجام پژوهش در شکل 

نفر  ۱۲ها در سازمان با برگزاری جلسات گروه کانون با مشارکت ها با سازمان و  مصادیق این شایستگیشایستگییید تناسب تأ

ها های سازمان و شرح شغلها مواردی نظیر مأموریت و استراتژی. در انتخاب مصادیق شایستگیاز مدیران ارشد سازمان انجام شد

نیمه ساختاریافته برای  باز و ساعته تنظیم شد، از سوالات چهارکه در دو جلسه  در جلسات گروه کانون نیز در نظر گرفته شد.

های مورد نیاز برای تصدی سوال کلی مبنی بر شایستگی ،در ابتداها استفاده شد. ها و تعیین مصادیق آنتأیید/ رد شایستگی

های افراد، مصادیق قابل جمع، تحت عنوان یک شایستگی کلی مناصب مدیریتی در سازمان طرح شد و پس از تجمیع دیدگاه

رگان برای تصدی درونی و بیرونی از جمله مصادیقی بود که بنا به نظر اکثر خب سازی و تعاملات اثربخشِمطرح شدند. مثلاً شبکه

قابل تجمیع بودند. « های ارتباطیمهارت» ن شایستگیِادبیات تحقیق تحت عنوامناصب مدیریتی ضرورت داشت. این مصادیق در 

های ارائه بندیها صورت گرفت و در جلسه دوم بخشامون مصادیق شایستگیربحث و تبادل نظر پی ،روه کانونول گدر جلسه ا

 ها افزوده شد.ذف و موارد جدید به شایستگیموارد دارای همپوشانی ح ید،شده به تأیید خبرگان رس

های کلیدی نیاز به یک تکنیک مقایسه زوجی برای تعیین اهمیت شود، پس از تعیین شایستگیدیده می ۱ شکلدر  گونه کههمان

استفاده شد. در این فاز از پاسخ  های مقایسه زوجی، از روش دیمتل فازیها داریم. در میان تکنیکنسبی یا وزن شایستگی

مشخص نمایند که هریک از این های اصلی، دهندگان خواسته شد تا با توجه به مصادیق تشکیل دهنده هریک از شایستگی

بندی توان در فاز سوم به اولویتهاست که میپس از تعیین وزن شایستگی ها چه اولویتی نسبت به یکدیگر دارند.شایستگی

 ها پرداخت.تصدی مناصب مدیریتی بر اساس این شاخص کاندیداهای

 

 
 فرآیند پژوهش .1شکل 

های جدول از نشانه هابندی کاندیداها بر اساس وزن شایستگیو نیز اولویت هاپاسخ دهندگان برای تعیین اهمیت نسبی شایستگی

 استفاده شده نیز در این جدول نشان داده شده است.ها ها که در محاسبات از آناده کردند. معادل فازی این نشانهاستف ۲

برای ورود به مخزن استعدادها کاندیداهای تصدی پست مدیریترتبه بندی و انتخاب 

تکنیک  تاپسیس فازی

اهمیت نسبی یا وزن شایستگی هاتعیین 

تکنیک  دیمتل فازی

مدل شایستگی مدیران ورزشیاحصای 

تشکیل گروه های کانون منابع و ادبیات مرتبطمطالعه 
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  هااهمیت نسبی شایستگیمقیاس فازی مرتبط با متغیرهای زبانی برای تعیین ها و نشانه .2جدول 

 متغیر زبانی نشانه تابع عضویت فازی

 بسیار کم VL (۰۰/۰و  ۰۰/۰و  ۲5/۰)

 کم L (۰۰/۰و  ۲5/۰و 5۰/۰)

 متوسط M (۲5/۰و  5۰/۰و 75/۰)

 زیاد H (5۰/۰و 75/۰و  ۰۰/۱)

 بسیار زیاد VH (75/۰و  ۰۰/۱و  ۰۰/۱)

 هایافته

 (COSM) مدل شایستگی مدیران ورزشیاحصای  فاز اول:

پس از مطالعه ادبیات تحقیق و برگزاری جلسات اجماع نظر خبرگان  های مدیران ورزشیگونه که پیشتر اشاره شد، شایستگیهمان

به همراه گانه های هفتاین شایستگی .های کلیدی برای تصدی مناصب مدیریتی سازمان انتخاب شدندبه عنوان شایستگی

 اند. مشخص شده ۱در جدول ها و منابع مورد اشاره مصادیق آن

 هاایستگیش اهمیت نسبی یا وزنتعیین  فاز دوم:

ها استفاده شد. مراحل انجام تکنیک مقایسه زوجی دیمتل فازی برای تعیین اهمیت نسبی یا وزن شایستگی ازدر این تحقیق  

جداول میبه جهت تلخیص از ذکر تما .(۲۰۱۲، ۲؛ جنگ و زنگ۲۰۱۲، ۱)بیوک اوزکان و سیفسی تحقیق در ادامه عنوان شده است

 ( بسنده شده است.3دهد )جدول را نشان میها خودداری شده و به جدول نهایی که اهمیت نسبی شایستگی

است که هریک از عناصر  n×nیک ماتریس زوجی  X̃  3ماتریس روابط مستقیم فازی .: تشکیل ماتریس روابط مستقیم فازی۱گام 

ماتریس دهد. میرا به صورت یک عدد فازی مثلثی نشان   jنسبت به عامل  iاولویت عامل ها میزان 𝑥̃𝑖𝑗 آن یعنی هریک از  

 . شدها حاصل نفر از خبرگان در مورد میزان اهمیت نسبی شایستگی ۱۲های یم فازی از محاسبه میانگین قضاوتروابط مستق

ماتریس روابط مستقیم  شوند.میدر این گام ماتریس روابط مستقیم فازی، نرمال  .: نرمال کردن ماتریس روابط مستقیم فازی۲گام 

X فازی نرمال شده  گردد. میمحاسبه ۱مطابق با رابطه  ̃′

X ′̃ = 𝑠 × X̃ 
 به طوری که:

𝒔   ماتریس روابط مستقیم فازی نرمال شده. 1رابطه   =
𝟏

𝐦𝐚𝐱𝟏≤𝒊≤𝒏 ∑ 𝒖𝒊𝒋
𝒏
𝒋=𝟏

 

که شامل اعداد مثلثی فازی است، از طریق   𝑇̃ 4ماتریس مجموعه روابط فازی .: محاسبه ماتریس مجموعه روابط فازی3گام 

 شودمیمحاسبه سه ماتریس قطعی حدود پایین، حدود میانی و حدود بالا محاسبه شده و سپس در قالب یک ماتریس تجمیع 

 شایستگی نسبت به ماتریس سطر در موجود شایستگی اهمیت درجه هادرایه از هریک ،ماتریس مجموعه روابط فازی در. (۲)رابطه 

  .دهند می نشان فازی شکل به را ماتریس ستون در وجودم

𝑻̃   ماتریس مجموعه روابط فازی. 2رابطه  = 𝑿′̃(𝑰 − 𝑿′̃)−𝟏 

                                                      
1. Büyüközkan and Çifçi 

2. Jeng and Tzeng 

3. Fuzzy direct-relation matrix  

4. Fuzzy total-relation matrix 
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شوند. میها  در ماتریس مجموعه روابط فازی محاسبه و مجموع ستون مجموع سطرهادر این گام  .: تشکیل ماتریس روابط4گام 

  .(3)رابطه  است  (C̃در ماتریس مجموعه روابط فازی )مجموع ستون ها ( و R̃مجموع سطرها در ماتریس مجموعه روابط فازی )

𝑅̃ = (𝑅𝑙
𝑖𝑗, 𝑅𝑚

𝑖𝑗, 𝑅𝑢
𝑖𝑗) = (∑ 𝑇𝑙

𝑘𝑗

𝑛

𝑗=1

 , ∑ 𝑇𝑚
𝑘𝑗

𝑛

𝑗=1

, ∑ 𝑇𝑢
𝑘𝑗

𝑛

𝑗=1

) 

𝐶̃ = (𝐶𝑙
𝑖𝑗, 𝐶𝑚

𝑖𝑗, 𝐶𝑢
𝑖𝑗) = (∑ 𝑇𝑙

𝑖𝑘

𝑛

𝑖=1

 , ∑ 𝑇𝑚
𝑖𝑘

𝑛

𝑖=1

, ∑ 𝑇𝑢
𝑖𝑘

𝑛

𝑖=1

) 

 محاسبه مجموع سطر و ستون ها در ماتریس مجموعه روابط فازی. 3رابطه 

R̃بردار  + C̃ نشان دهنده مجموع تأثیرگذاری و تأثیرپذیری هر شایستگی و در نتیجه اهمیت  شود،مینامیده  ۱که بردار اهمیت

نشان داده شده است. در ستون آخر این جدول  3بردار اهمیت در جدول ها  و نیز مجموع ستون، مجموع سطرها نسبی آن است.

قادیر فازی به مقادیر قطعی )دیفازی کردن( اند. به منظور تبدیل منیز مقادیر قطعی یا دیفازی شده بردار اهمیت نشان داده شده

 استفاده نمود. 4از رابطه توان می

𝒙𝒊𝒋                               تبدیل مقادیر فازی به مقادیر قطعی. ۴رابطه 
𝒅𝒆𝒇

=
𝒍𝒊𝒋+𝟐𝒎𝒊𝒋+𝒖𝒊𝒋

𝟒
 

 های مدیران ورزشیماتریس اولویت فازی و قطعی شایستگی .3جدول 

 
  

 سطرهامجموع 

𝐑̃ 

 هامجموع ستون

𝐂̃ 

 بردار اهمیت فازی

𝐑̃ + 𝐂̃ 

بردار اهمیت 

 قطعی

و  آگاهی از قوانین

 فرآیندهای کسب و کار
(0/0421, 0/1021, 1/1100) (0/8612, 1/5457, 3/0771) (0/9034, 1/6478, 4/1871) 2/0965 

آشنایی با دانش و قوانین 

 ورزش
(0/0355, 0/0911, 1/0860) (0/6761, 1/3496, 2/9834) (0/7116, 1/4408, 4/0694) 1/9156 

سرپرستی و مدیریت منابع 

 انسانی
(0/4056, 0/8644, 2/3643) (0/4159, 0/9215, 2/3254) (0/8216, 1/7859, 4/6897) 2/2708 

های ارتباطی و روابط مهارت

 عمومی
(0/1621, 0/3120, 1/4578) (0/3034, 0/6734, 1/9751) (0/4656, 0/9854, 3/4329) 1/4674 

 1/7728 (3/9103 ,1/2727 ,0/6355) (2/4312 ,0/9356 ,0/4760) (1/4791 ,0/3371 ,0/1595) اقتصاد و امور مالی

 2/5349 (4/9926 ,2/0488 ,1/0495) (2/1122 ,0/8058 ,0/4058) (2/8804 ,1/2430 ,0/6437) های رهبریمهارت

 2/8071 (5/3671 ,2/3318 ,1/1978) (2/2229 ,0/8616 ,0/4403) (3/1441 ,1/4702 ,0/7575) هوش و آگاهی سیاسی

دیدگاه خبرگان به ترتیب عبارتند از  (COSM)های مدیران ورزشی شایستگیدهد، اولویت نشان می 3گونه که نتایج جدول همان

و فرآیندهای  . آگاهی از قوانین4منابع انسانی، . سرپرستی و مدیریت 3های رهبری، . مهارت۲هوش و آگاهی سیاسی، . ۱از: 

 های ارتباطی و روابط عمومی. . مهارت7. اقتصاد و امور مالی و 6. آشنایی با دانش و قوانین ورزش، 5کسب و کار، 

 

 

                                                      
1. Prominence  
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 برای ورود به مخزن استعدادها  بندی و انتخاب کاندیداهای تصدی پست مدیریترتبهفاز سوم: 

مراحل بندی شدند. کاندید تصدی پست مدیریتی با استفاده از تکنیک تاپسیس فازی اولویت ۸ها، پس از تعیین وزن شایستگی

. به جهت تلخیص از ذکر کلیه جداول خودداری شده و به  (۱۹۹۲، ۱)چن و همکاران م این فاز در ادامه عنوان شده استانجا

 ( بسنده شده است.4دهد )جدول های موزون را نشان میها در شایستگییی که اولویت کاندیداها براساس امتیاز آنجدول نها

است که هریک از عناصر آن یعنی  n×mیک ماتریس  X̃  ۲ماتریس روابط مستقیم فازی .: تشکیل ماتریس تصمیم فازی۱گام 

ماتریس از دهد. این میرا به صورت یک عدد فازی مثلثی نشان  (n)در هر شایستگی  (m)آلترناتیو  امتیاز هرها 𝑥̃𝑖𝑗 هریک از  

 نفر از خبرگان در مورد نمره کاندیداها در هر شایستگی حاصل شد.  ۱۲محاسبه میانگین قضاوت های 

ماتریس تصمیم %R(. اگر 5در این روش از نرمال سازی خطی استفاده می شود )رابطه  .: نرمال کردن ماتریس تصمیم فازی۲گام 

 فازی نرمال شده باشد، بنابراین:

 که در آن:
ij m nR [ r ] ,    i=1,2,...,m; j=1,2,...,n=% % 

                              ماتریس فازی نرمال شده. ۵رابطه 
j ij

i
c max( c )
+
ij و = ij ij

ij

j j j

a b c
r ( , , )

c c c
+ + +

=% 

با در نظر گرفتن وزن های مختلف برای هر شاخص، ماتریس تصمیم نرمالیزه شده وزنی می  .وزنی. تشکیل ماتریس نرمال 3گام 

 %Vها در ماتریس تصمیم فازی نرمال شده محاسبه شود. ماتریس تصمیم نرمالیزه شده وزنی تواند با ضرب اهمیت وزن شاخص

jکه در آن  تعریف می شود 6رابطه به صورت 
w%

 را نشان می دهد.  jوزن معیار  

                   ماتریس فازی نرمال شده وزنی. 6رابطه 
ij m n

ij ij j

V [ v ] ,    i=1,2,...,m; j=1,2,...,n

v r w


=

= 

% %

% % %
 

Aآل مثبت و منفی فازی ایدههای حلراه. آل مثبت و منفیهای ایدهلحتعریف راه. 4گام 
+

Aو 
−

تعریف  7رابطه به شکل  

 .شوندمی

                                    آل مثبت و منفی فازیایدههای حلراه. 7رابطه 

( )

( )

3

1

1 2

1 2

max( )

,     min( )

1, 2,..., ; 1, 2,..., .

, ,..., ,

, ,...,

j ij
i

j ij
i

n

n

v v

v v

i m j n

A v v v

A v v v

+

−

+ + + +

− − − −

=

=

= =

=

=

%

%

% % %

% % %

 

ال مثبت )منفی( فازی به صورت فاصله هر آلترناتیو با راه حل ایده آل مثبت و منفی.های ایدهحلفاصله با راه  : محاسبه5گام 

 محاسبه می شود. ۸رابطه 

 

 

 

                                                      
1. Chen 

2. Fuzzy direct-relation matrix  
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1

n

i ij j

j

d d( v ,v ),    i=1,2,...,m; j=1,2,...,n
+ +

=

= % % 

1

n

i ij j

j

d d( v ,v ),    i=1,2,...,m; j=1,2,...,n
− −

=

= % % 

 آل مثبت و منفی فازیایدههای حلفاصله با راه. 8رابطه 

با تعیین ضریب نزدیکی، رتبه بندی تمامی آلترناتیوها می تواند محاسبه  بندی آلترناتیوها.محاسبه ضریب نزدیکی و اولویت: 6گام 

محاسبه می  ۹شود و تصمیم گیرندگان می توانند بهترین آلترناتیو را انتخاب کنند. ضریب نزدیکی هر آلترناتیو به صورت رابطه 

 شود:

i       نزدیکیضریب . 9رابطه  

i

i i

d
C ,   i=1,2,...,m

d d

−

+ −
=

+
 

i شاخص
C دهد. بنابراین مقادیر بزرگتر ی از حل ایده ال منفی را نشان میال مثبت و دورمیزان نزدیکی آلترناتیو به حل ایده

i
C دهنده عملکرد خوب آلترناتیو نشانiA   .خواهد بود  

 های وزن داده شدهبندی کاندید تصدی پست مدیریتی بر اساس شاخصرتبه. ۴جدول 

+) فاصله از ایده آل مثبت کاندیداها )آلترناتیوها(
id)  منفیفاصله از ایده آل (-id) ضریب نزدیکی (iC ) رتبه 

۰۲۱/۰ ۱کاندید   ۰44/۰  6۸/۰ ۲ 

۰۲5/۰ ۲کاندید   ۰35/۰  5۸/۰ 4 

۰3۰/۰ 3کاندید   ۰3۲/۰  5۲/۰ 7 

۰۱3/۰ 4کاندید   ۰44/۰  77/۰ ۱ 

۰3۰/۰ 5کاندید   ۰37/۰  55/۰ 5 

۰3۱/۰ 6کاندید   ۰3۲/۰  5۱/۰ ۸ 

۰3۰/۰ 7کاندید   ۰33/۰  5۲/۰ 6 

۰۲۰/۰ ۸کاندید   ۰4۰/۰  67/۰ 3 

ها را به مخزن توان آنچهارم، اول و هشتم حائز بالاترین امتیاز هستند و میشود کاندیداهای گونه که در جدول دیده میهمان

 استعدادهای سازمان وارد کرد.

 گیریبحث و نتیجه

لی از قبیل کاهش استعدادهای در دسترس، ضعف در حفظ استعدادهای برجسته موجود، یها امروزه بنا به دلااغلب سازمان

 (.۲۰۰۹، ۱فیلیپ و راپر)های منابع انسانی ضعیف با بحران استعداد مواجه هستند کارکنان و استراتژیخدمت رفتن نرخ ترکبالا

است  های مدیریت منابع انسانیهای ورزشی به صورت مستقیم و غیرمستقیم متاثر از سیاستاز سوی دیگر، عملکرد سازمان

رو، طراحی از این رود.های مهم مدیریت منابع انسانی به شمار می(. مدیریت استعدادها از جمله سیاست۱3۹7)بیگمی و همکاران، 

در واقع گام اصلی و اولیه مدیریت استعداد، شناسایی  .ستهاسازمانکی از نیازهای اصلی استعدادها ی شناسایی برای چارچوبی

                                                      
1. Phillips and Roper 
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شود که هر یک از کارکنان، با یافته است که بر اساس آن  اطمینان حاصل استعدادها از طریق رویکردی منسجم و ساخت

 های ویژه در شغل مناسب قرار خواهند گرفت.استعدادها و توانایی

معرفی شد که متشکل از سه گام  (COSM) وهش یک رویکرد یکپارچه برای شناسایی و  انتخاب مدیران ارشد ورزشیدر این پژ

دهند با مرور ادبیات ها را تشکیل میهای مدیران ارشد ورزشی که سنگ بنای مدل شایستگیبود. در گام نخست، شایستگی

ها در سازمان متبوع طی ها و مصادیق تشکیل دهنده آنیستگیتعیین شدند. این شاتحقیق و نظرسنجی از خبرگان سازمان 

 اندیشی خبرگان تأیید و نهایی شدند. چندین دور برگزاری جلسات هم

گانه، پرسشنامه مقایسه زوجی تهیه و تدارک دیده شد و با استفاده های هفتدر گام دوم برای تعیین اهمیت )وزن( این شاخص

ها با توجه به عدم قطعیت متغیرهای زبانی باشد، به تعیین وزن مقایسه دو به دوی شاخص از یک تکنیک فازی که قادر به

های رهبری و سرپرستی و مدیریت در این فاز مشخص شد سه شایستگی هوش و آگاهی سیاسی،  مهارت ها پرداخته شد.شاخص

و به عبارت دیگر، مدیران ارشد این سازمان  ندهای مورد نیاز مدیران ارشد این سازمان هستترین شایستگیمنابع انسانی مهم

ها و نهادهای مرتبط برای حمایت از سازمان را داشته باشند. بصیرت سیاسی و بایست توان استفاده از فرصتبیش از همه می

ری تغییر، های رهبری از قبیل رهببه علاوه برخورداری از مهارت های مهم این افراد است.زدگی نیز از شایستگیعدم سیاست

های بخشی، مدیریت تعارض برای این افراد حائز اهمیت است. سومین شایستگی یعنی برخورداری از مهارتانگیزش و الهام

 ای برای این گروه مدیران دارد.اهمیت ویژهسرپرستی و مدیریت منابع انسانی نیز در همین راستا 

بندی کاندیداهای تصدی این پست استفاده شد تا افراد حائز دیگری برای رتبهدر نهایت، در گام سوم تحقیق از تکنیک فازی 

گذاری شود. برای مثال در فرآیند کانون ها سرمایهی مراحل آتی بر روی آنشرایط به مخزن استعدادهای شرکت وارد شده و ط

پروری ریزی جانشینانسانی نظیر برنامه ارزیابی یا کانون توسعه شرکت داده شوند یا در سایر کارکردهای مهم مدیریت منابع

توسط مربیان و منتورهای واجد شرایط، توسعه یابند تا در صورت خالی شدن این مناصب سازمان با کمبود نیروی واجد شرایط 

 یا به عبارت استعدادهای مدیریتی مواجه نشود.

به علاوه منطق فازی های دیگر نیز هست. ا در بافتههای دوم و سوم قابل تعمیم به سایر سازمانچارچوب معرفی شده در گام

های خبرگان افزایش شود با استفاده از متغیرهای زبانی، علاوه بر این که دقت قضاوتبه کارگیری شده در این چارچوب باعث می

د فازی حاصل از ترکیب گردد. اعداهای تعداد بیشماری از پاسخ دهندگان فراهم مییابد، امکان تجمیع و یکپارچه نمودن قضاوت

گیری چندمتغیره بکار روند. در نظر های تصمیمبندی با استفاده از تکنیکتوانند به عنوان ورودی برای رتبهنظرات خبرگان می

. بنابراین راه حل (۲۰۱۲، ۱)چو دهد ای کفایت اطلاعات را کاهش میگرفتن مقیاس معمول لیکرت در سطح متغیرهای رتبه

مشکل در این پژوهش به کار گرفته شد، در نظر گرفتن طیف لیکرت به عنوان متغیرهای زبانی و سپس  رفع این مؤثری که جهت

گیری از منطق فازی جهت تبدیل این متغیرها به اعداد فازی بود. منطق فازی قادر است بسیاری از مفاهیم، متغیرها و بهره

ه و زمینه را برای استدلال، استنتاج، کنترل و تصمیم گیری در شرایط های غیردقیق و مبهم را به شکل ریاضی در آوردسیستم

  .(۱۹65، ۲)زاده عدم اطمینان فراهم آورد

های میان این رغم وجود شباهتهای مدیران ورزشی باید در نظر داشت، بهاما در گام نخست تحقیق؛ یعنی شناسایی شایستگی

اندرکاران اجرایی مجریان و دستبه عبارت دیگر،  کند.های اصلی ایفا میایستگینقش مهمی در تعیین ش 3ها، بافتارگونه سازمان

مختص سازمان و  بایستمی ها یا مدل شایستگیها لازم است توجه داشته باشند که گام نخست یعنی تعیین شایستگیسازمان

 یورزش یرانمد هایتعیین شایستگیدر مینقش مه دهد زمینه یا بافتارنتایج تحقیقات نشان می شغل مورد نظر طراحی شود.

                                                      
1. Chou 

2. Zadeh 

3. Context  
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و  ۲تحمل فشار کاری یتظرف هایی نظیرشایستگی یرانتفاعیغ یسازمان خصوص یکمثال، در  ی. برا(۲۰۱۸، ۱)هریسون دارد

 روش ستفاده ازاهایی مانند شایستگیاما  های مهم مدیران ورزشی باشد؛تواند شایستگیمتقاعدسازی میمذاکره و  یمهارت ها

های متداول این نیز از شایستگی ریزی و مربیگریبودجه ها مانندشایستگی برخی. تر بنمایدکم اهمیت در این بافتارمیعل یها

یعنی مطالعه ادبیات،  تدوین مدل شایستگیفرایند  البته .(۲۰۱۹، 3)فارنر و شوتافهای متفاوت سازمانی است حوزه در بافت

ب و های مناصنی برای شناسایی شایستگیتواند در هر سازمامی های مشابه و مصاحبه با خبرگان سازمانگزینی از سازمانبه

 مرتبط به کار گرفته شود.

های مدیران ورزشی را به خصوصیات (، شایستگی۲۰۱6) 4هرچند برخی تحقیقات نظیر پژوهش دی فریتیاس و همکاران

خصایص رفتاری که موفقیت آتی مدیران را به »دانند؛ اما در تحقیق حاضر بر شایستگی به عنوان ها مرتبط میآن 5وانسنجیر

هوش (، سه شایستگی ۲۰۱7در تحقیق حاضر همانند تحقیق فریتاس و همکاران )تمرکز شده است. بر این اساس، « همراه دارد

خصوص به  اند.های مدیران ورزشی قلمداد شدهترین شایستگینسانی، از جمله مهمهای رهبری و مدیریت منابع اسیاسی، مهارت

زدگی از جمله ها و نهادهای مرتبط برای حمایت از سازمان، بصیرت سیاسی و عدم سیاستهایی نظیر استفاده از فرصتشایستگی

ترین شایستگی مدیران ورزشی شناسایی شد. مهمبه عنوان « سیاسیهوش »تر یی است که ذیل عنوان کلیهاترین شایستگیمهم

 های ورزشیانتخاب مدیران مناصب عالی سازمانمضامین قابل توجهی برای سیاستگذاران و مدیریت ارشد در  ،گیریاین نتیجه

های در شرایطی که بدنه ورزش درگیر مسائل اقتصادی و سیاسی شده، اتفاقات اخیر در حوزه صنعت ورزش نظیر رویداد دارد.

زدگی و فارغ از سیاست های مدیریتیتحلیل، نیازمند اندها داشتهای در رسانهمهم و حساس ورزشی که انعکاس قابل ملاحظه

های مدیریت منابع انسانی و مسلماً، در عرصه داخلی سازمان نیز مدیران برخوردار از مهارت بصیرت سیاسی است.مشمول 

حیط داخل سازمان را مشابه محیط خارج آن با درایت و کارآمدی مدیریت کرده و از های رهبری خواهند توانست مشایستگی

  های احتمالی ایجاد شده برهانند.تنش

بخشی الهام ،افرادنفوذ در  ای بر یکدیگر دارند. در واقع توانافزایانههم نکته قابل توجه دیگر این است که این سه شایستگی تأثیر

پروری و توسعه کارکنان توأم جانشین های تخصصی مدیریت منابع انسانی نظیر مربیگری،که با مهارتو انگیزش کارکنان زمانی 

 توان مدیریت کارکناناعمال نفوذ و ای خواهد داشت. در کنار آن شود در مدیریت محیط داخلی سازمان نقش قابل ملاحظه

 کمک شایان توجهی خواهد کرد.که به مدیریت محیط خارج سازمان  نیازمند هوش سیاسی بالایی است

 منابع

پیشنهاد الگوی کانون ارزیابی برای جذب، نگهداری و ارتقاء نیروی انسانی در راه (. ۱3۹3) .رضا و تیرانداز، بهروز احدی، حمید

 .تهران، انجمن مهندسی حمل و نقل ریلی ایران ،المللی حمل و نقل ریلیشانزدهمین همایش بین .ا. ایران آهن ج.

 .دادهای ورزشیهای مدیران رویتبیین شایستگی(. ۱3۹4) .نصرالله؛ گودرزی، محمود و مرادی، آرام اسدی، نوید؛ سجادی، سید

 .۱5۹-۱74(، ۲)7مدیریت ورزشی، 

های مدیریت منابع انسانی و (. مدل تأثیر سیاست۱3۹7) .نصرالله و هنری، حبیب بیگمی، زهرا؛ حمیدی، مهرزاد، سجادی، سید

 .۱63-۱۸5(، ۲)5مدیریت منابع انسانی در ورزش،  نشریه .پیامدهای آن بر عملکرد سازمانی وزارت ورزش و جوانان

                                                      
1. Harrison 

2. Load capacity 

3. Fahrner and Schüttoff 

4. de Freitas 

5. psychometric 

https://www.civilica.com/Papers-RTC16=%D8%B4%D8%A7%D9%86%D8%B2%D8%AF%D9%87%D9%85%DB%8C%D9%86-%D9%87%D9%85%D8%A7%DB%8C%D8%B4-%D8%A8%DB%8C%D9%86-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%84%D9%84%DB%8C-%D8%AD%D9%85%D9%84-%D9%88-%D9%86%D9%82%D9%84-%D8%B1%DB%8C%D9%84%DB%8C.html
https://www.civilica.com/Papers-RTC16=%D8%B4%D8%A7%D9%86%D8%B2%D8%AF%D9%87%D9%85%DB%8C%D9%86-%D9%87%D9%85%D8%A7%DB%8C%D8%B4-%D8%A8%DB%8C%D9%86-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%84%D9%84%DB%8C-%D8%AD%D9%85%D9%84-%D9%88-%D9%86%D9%82%D9%84-%D8%B1%DB%8C%D9%84%DB%8C.html
https://www.civilica.com/Papers-RTC16=%D8%B4%D8%A7%D9%86%D8%B2%D8%AF%D9%87%D9%85%DB%8C%D9%86-%D9%87%D9%85%D8%A7%DB%8C%D8%B4-%D8%A8%DB%8C%D9%86-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%84%D9%84%DB%8C-%D8%AD%D9%85%D9%84-%D9%88-%D9%86%D9%82%D9%84-%D8%B1%DB%8C%D9%84%DB%8C.html
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های ورزشی استان باشگاه های شغلی مدیرانررسی شایستگی(. ب۱3۹4) .سورانی، محبوبه و بنار، نوشین مضانی نژاد، رحیم؛ر

 .۱54-۱33، 3۲مطالعات مدیریت ورزشی،  .ناصفها

 نشریه .های ورزشی(. ارائه معیارهای گزینش مدیران عالی سازمان۱3۹7) .سلیمی، مهدی؛ علوی، سید فرشید و سلیمانی، محبوبه

 .35-4۹(، ۱)6مدیریت منابع انسانی در ورزش، 

فصلنامه مطالعات  .درجه 36۰های مدیران به روش بازخور ارزیابی شایستگی(. ۱3۸4) .پور، رضاصالحی صدقیانی، جمشید و قرائی

 .73-۹۱(، ۹)3مدیریت صنعتی، 

های شغلی تدوین الگوی شایستگی(. ۱3۹6) .عامری، میرحسن و شجیع، رضا محمد؛ سید ر مرندی، مرتضی؛ کاشف، سیدپوفتاح

 .۱۸4-۱63، 4۲مطالعات مدیریت ورزشی،  .ها(مدیران ورزشی )مطالعۀ موردی: مدیران ادارات کل ورزش و جوانان استان

های مورد نیاز مدیران (. شناسایی و تعیین شایستگی۱3۹5) .حمیدرضا و سجادی هزاوه، سید  محمدی، مرتضی؛ اسمعیلی، محمد

 .۱۱3-۱3۹(، 3)4فصلنامه مدیریت منابع انسانی در نیروی انتظامی،  .ورزشی ناجا و ارائه الگو

دیدگاه ها از شاخص و ملاک) های فنی برای مدیران ورزشیها و تواناییمهارت(. ۱3۹۰) .حسینی، محمد نادریان، مسعود و سلطان

 . ۱۸-۱۱(، ۲)۱، های مدیریت ورزشی و علوم حرکتیپژوهش .(مدیران

های قانونی مدیران اجرایی ورزش از دیدگاه متخصصان (. ارزیابی عوامل تعیین کننده صلاحیت۱3۹5) .نظریان مادوانی، عباس

 .567-5۸۸(، 4)۸مدیریت ورزشی،  .دانشگاهی و مدیران ورزش
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Abstract 

Objective: The purpose of the present work was to present a framework to identify the competencies of 

sport managers (COSMs) in the General Office of Sports and Youth in the Tehran Province. 

Methodology: Three major steps were taken to achieve the research goal. In the first step, the 

competency model of the sport managers was identified through the study of the existing literature, and 

then it was confirmed by the formation of focus groups. In the second step, the weights of competencies 

were determined using the fuzzy DEMATEL method with the participation of 12 senior managers of 

the organization. In the final step, based on the fuzzy TOPSIS technique, eight candidates were ranked 

to enter the talent pool. 

Results: In the first step of the work, the competency model of sport managers including seven core 

competencies (i.e. awareness of business rules and processes, familiarity with knowledge and rules of 

sport, supervision and human resource management, communications and public relation skills, 

economics and finance, leadership skills, and intelligence and political consciousness) was extracted. 

The dimensions of these competencies were confirmed by the formation of the focus groups. In the 

second step of the work, by determining the weight or relative importance of competencies, their degree 

of relative importance was determined, and the three competencies (i.e. political intelligence, leadership 

skills, and supervision and human resource management) were selected as the most important 

competencies in the competency model of sports managers. In the third step, the fuzzy TOPSIS decision-

making technique was used to prioritize the precise ranking of the management candidates, and then the 

ratings of candidates for entering the talent pool were identified. 

Conclusion: The framework and process introduced to identify the managerial competencies in other 

sports organizations can also be applied; however, due to the organization, different competencies can 

be counted for the managers of each organization. The process of extracting the competency model 

using a combination of literature in this area and endorsing senior executives is a common approach to 

develop a competency model. The weighting competencies is one of the less practiced functions but it 

is also a useful approach to determine the relative importance of competencies in different organizational 

and managerial positions.  

Keywords: Talent Identification, Competencies of Sport Managers, Multi-dimensional Decision-

making, Fuzzy Logic. 
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