
طراحی و تبیین الگوی مفهومی شایستگی‌های منابع انسانی در 
 ISM نهج‌البلاغه با استفاده از تکنیک تحلیل مضمون و

نويسندگان: سیدعلی اکبر احمدی1، حسن درویش2، 
محمد جواد سبحانی فر3 و حامد فاضلی کبریا4

تاریخ دریافت: 93/6/15                                                                  تاریخ پذیرش نهایی: 93/8/15

چيكده
امروزه الگوهای شایستگی کی‌ی از موضوعات اثرگذار و در واقع هسته مركزي 
تمامي فعاليت‌هاي مدیریت منابع انساني سازمانها می‌باشد. این الگوها ضمن 
ایجاد گفتمان جدیدی در ادبیات مدیریت با عنوان مدیریت منابع انساني مبتني بر 
شايستگي)CBHRM( در قالب شيوه‌اي نو براي يكپارچه كردن اقدامهاي مختلف 
حوزه نیروی انساني به كار می‌رود. در این مقاله با توجه به پرسش اساسی »الگوی 
مفهومی شایستگی نیروی انسانی در نهج البلاغه کدام است؟« و با استفاده از 
روش ترکیبی)کیفی تحلیل مضمون و کمی ISM(، مطالعه دقیق و جامع کتاب 
شریف نهج البلاغه، تکمیل پرسش نامه توسط 40 تن از نخبگان و متخصصان 
حوزه مدیریت و نهج البلاغه، سعی شده ضمن استخراج مولفه های شایستگی، 
الگوی مفهومی تحقیق تدوین گردد. در نهایت با توجه به مطالعه متن و روش 
تحلیل مضمون، 332 کد باز، 48 مضمون پایه و شش مضمون سازمان دهنده 
با عناوین) خدا محوری، عدالت محوری، معرفت، درایت، قوت و سلامت( از 
متن استخراج و بر اساس تکنیک ISM الگوسازی، رتبه بندی و سرانجام الگوی 

شایستگی‌های منابع انسانی در نهج البلاغه ارائه و تشریح شد. 

واژگان کلیدي: 
ISM ،شایستگی، شایسته‌سالاری، منابع انسانی، نهج البلاغه، تحلیل مضمون 

1-  استاد مدیریت دانشگاه پیام نور
2- دانشیار مدیریت دانشگاه پیام نور

3- دانشیار مديريت دانشگاه جامع امام حسین )علیه السلام(
4- دکتری مدیریت منابع انسانی

فصلنامه مطالعات راهبردی بسیج، سال هفدهم، شماره 64، پاييز 1393
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مقدمه
در عصر حاضر، اهمیت و جایگاه منابع‌انسانی مناسب و شایسته در توسعه و پیشرفت 
سازمان به‌وضوح قابل مشاهده و سنجش می‌باشد؛ ازاین‌رو سازمان‌ها ضمن سعی در 
انتخاب و جذب نیروهای شایسته و کارا، درصدد هستند توانمندی‌ها و شایستگی‌های 
آنان را ارتقا و گسترش دهند؛ لذا تفکر شایسته‌سالاری در ارتقای سازمان و بالارفتن 
کارایی و بهره‌وری آن، کیی از ضرورت‌ها و دغدغه‌های سازمان‌های امروزی می‌باشد. 
همچنین امروزه، مديريت منابع انساني- به عنوان يكي از مهم‌ترين وظايف عملياتي 
كادر مديريت - شامل طرح‌ريزي، سازماندهي، نظارت و كنترل عمليات استخدامي، 
بهسازي، نگهداري، كاربرد نيروي انساني و به‌طور کلی برنامه‌ریزی سرمایه انسانی 
می‌باشد. نظريه‌هاي نوين در عرصه برنامه‌ریزی نیروی انساني، نه تنها انسان را با همه 
ارزش‌هايش، سازمان را با همه ابعاد و عملكردش و بالاخره محيط سازمان را با همه 
دگرگوني‌ها و تحولاتش مورد توجه قرار داده و لزوم قابليت انعطاف‌پذيري ساختارهاي 
دروني سازماني را براي پاسخگويي به تغيير و تحول ضروري مي‌داند بلكه به جاي رفتار 
انفعالي در جهت كنترل تغييرات محيط، ايجاد تغيير و نوآوري را به صورت فعال و 

تأثيرگذار بر محيط توصيه ميك‌ند )بنسيون و كسيون، 5731: 96-76(. 
يكي از بهترين و مناسب‌ترين رويكردها براي رسیدن به اين مهم، بهك‌ارگيري رويكرد 
شايستگي در مديريت و برنامه‌ریزی منابع انساني است. ايده شايستگي، ايده جديدی 
نيست اما در دهه 1990 جايگاه ويژه خود را بازيافته است. پراهالاد و همل در مقاله‌اي 
در سال 1993 رويكرد جديدي را به فرايند مديريت راهبردي مطرح كردند که ابتدا 
با بررسي داخل سازمان آغاز مي‌شد و سپس محيط خارجي سازمان مورد بررسي قرار 
مي‌گرفت. اين رويكرد، متناقض رويكردي بود كه بر بررسي محيط خارجي در ابتدا 
و سپس بررسي محيط داخلي تأكيد دارد. آنها معتقد بودند كه سازمان‌ها ابتدا بايد 
شايستگي‌هاي مختلف خود را بشناسند تا بتوانند از آنها بهره‌ بگيرند. همه سازمان‌ها 
منابعي مخصوص خود دارند كه به آنها اجازه طراحي راهبردهاي مخصوص به خود را 
مي‌دهد اما آنهايي در كار خود موفق هستند كه از راهبردهايي غيرقابل تقليد استفاده 

كنند. 
از سوی دیگر، نظر به بافت اسلامی و ایرانی، سازمان‌ها و سرمایه‌های انسانی در کشور 
ایران، لزوم انتخاب معیارهای اسلامی برای سنجش شایستگی منابع انسانی ضرورت 
بسیار دارد و به‌عبارت دقیق‌‌‌تر، خط معیار شایستگی افراد باید بر مبنای دینی باشد نه 
مفاهیم غربی؛ ازاین‌رو کتاب شریف نهج‌البلاغه، کیی از منابع مهم دینی برای دستیابی 
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به معیارها و مؤلفه‌های شایستگی اسلامی است. در مجموعه نامه‌ها، حکمت‌ها و خطب 
نهج‌البلاغه، معارف، مفاهيم و اشارات مستقيم و غيرمستقيم بسياري وجود دارد که 
از آنها مي‌توان ضمن دستیابی به مفاهيم مرتبط با شایستگی، روکیرد و جهت‌گیری 
خاصی نسبت به منابع انسانی را استخراج نمود. مفاهيم استخراج‌شده از متن نهج‌البلاغه 
به کمک روش تحلیل مضمون، تحت عنوان مؤلفه‌ها و شاخص‌هاي شایستگی منابع 
انسانی )با توجه به روکیرد و جهت‌گیری خاص امیرالمؤمنین در نهج‌البلاغه( جهت 
تهیه و تدوین الگو جامع شایستگی منابع انسانی کاربرد دارد و البته به‌نظر می‌رسد، 
این الگو امکان تعمیم و گسترش در حوزة تعاملات سازماني و عرصه مديريت را دارد. 
نوشتار حاضر به‌طور مشخص درصدد است با استفاده از روش تحقیق کیفی تحلیل 
مضمون و روش کمی MSI ضمن استخراج مؤلفه‌های شایستگی نیروی انسانی، الگو 
شایستگی نیروی انسانی مبتني بر آموزه‌هاي نهج‌البلاغه مولي‌الموحدين اميرالمؤمنين 

علي عليه‌السلام را طراحی و تدوین نماید. 

1 ـ ادبیات موضوع
در ادبيات امروزي منابع انساني، شایستگی سرمایه انسانی مورد تأكيد بسيار قرار 
دارد. انجمن جبران خدمت امريكا )ACA( به منظور شناسايي كاربرد شايستگي‌ها 
انجام داد.  در سازمان‌ها بررسي گسترده‌اي روي 712 سازمان متوسط و بزرگ 
نتايج اين پژوهش نشان داد كه شايستگي‌ها كاربرد وسيعي دارند اما درجه شدت و 
كاربرد آنها متفاوت است. بيشتر صاحبنظران سعي كرده‌اند با قرار دادن شايستگي‌ها 
در مركز و زيرسيستم منابع انساني، اين ارتباط را به تصوير بكشند. تنها تفاوتي 
كه بين صاحبنظران وجود دارد، در تعداد زيرسيستم‌هاي منابع انساني مرتبط با 
شايستگي‌هاست. براي نمونه، فريدنبرگ و لوي )4002( چهار زيرسيستم مديريت 
عملكرد، استخدام و انتخاب، توسعه و طبقه‌بندي و پرداخت را در اين شكل مي‌آورند. 
الگو پليوم اينترنشنال )1002( نيز مشابه چنين شكلي‌ است. ك‌رارتز‌)7991(‌ علاوه 
بر اين چهار زيرسيستم، زيرسيستم توسعه مسير ترقي شغل را نيز به آن‌ مي‌افزايد. 
اما جامع‌ترين تصوير در اين زمينه، توسط اسكوايرز )3002( ارائه شده كه در شكل 
)شماره 2-1( آمده است )نظری منش، 4831: 31(. علاوه بر آن، الگو‌های مختلف دیگری 

نیز در این زمینه وجود دارد که به اختصار توضیح داده خواهد شد. 
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نگاره1: الگو شایستگی مدیریت منابع انسانی

1ـ 1ـ نهضت شایستگی منابع انسانی
همانند اكثر موضوعات مطرح شده در دانش مديريت، نمي‌توان يك منشأ واحد براي 
موضوع مديريت شايستگي پيدا كرد. مفهوم شايستگي در طول قرون متمادي مورد 
توجه بوده است و شواهد آن را مي‌توان تا دوره قرون وسطي رديابي نمود. در اصناف 
اين دوره، هركس كه قصد ورود به دنياي كار را داشت، ابتدا بايد نزد يك استادكار 
ماهر تعليم مي‌ديد و پس از اينكه به استانداردهاي مورد نياز براي كار كردن مي‌رسيد، 

از استاد گواهينامه دريافت و به‌طور مستقل شروع به كار مي‌کرد ) هورتون1، 2002: 28(.

1ـ2ـ مفهوم شایستگی
اگرچه كلمه شايستگي در زبان فارسي معناي واضحي را به ذهن متبادر ميك‌ند، در 
ادبيات اين موضوع كه به زبان انگليسي به تدوين در آمده است، تعابير گوناگوني در 
مورد آن بهك‌ار گرفته شده است. همچنين با گسترده شدن اين مفهوم و توسعه آن به 
ابعاد فردي، راهبردي و سازماني، تعاريف مرتبط با آن نيز پيچيده‌تر شده‌اند. مهم‌ترين 
بحث در اين حوزه، تفاوت بين واژگان Competency و Competence است. دقت در 
تفاوت‌هاي اين دو واژه مي‌تواند كمك زيادي به حل مشكلات مربوط به اين بحث نمايد:
Horton ـ 1
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كلمه Competence يعني توانايي اجراي دستور‌العمل‌هاي استاندارد شده در 
يك شغل و جايگاه خاص)همان(. در مورد كلمه Competency تعاريف گوناگوني ارائه 
شده است كه اگرچه از حيث دامنه مفهومي با هم متفاوتند اما از وحدت موضوعي 

برخوردارند؛ برخي از اين تعاريف عبارتند از:
- شايستگي عبارت است از خصوصيات و رفتارهايي که منجر به اثربخشي فرد در 

محيط شغلي مي شود )غفاريان،1379: 33(.

جدول1ـ برخی از تعاریف مختلف در زمینه شایستگی: )غفاريان،1379: 33(

تعریفنویسنده/تاریخ
تعریف اشاره 

دارد به
نوع رویکرد

مک کللند )1993(
شايستگي را ويژگي‌هاي انسان که با موفقيت 

شغلي ارتباط دارد مي‌داند
خصوصیات فردی و 

شغلی
روکیرد استاندارد

مک لگان )1990(
صلاحيت هاي شخصي که براي توليد برونداد 

با کيفيت ضروري است تعريف کرده است
خصوصیات فردی، 
دانش، مهارت و ...

شایستگی رفتاری

جنيفر )1382(
افراد شايسته افرادي هستند که الگوي رفتاري 
مطلوبي را ارائه مي‌دهند و اين امر در عملکرد 

به معيارهاي اثربخشي تعبير مي‌شود 

خصوصیات 
فردی،دانش و مهارت 

و ... 
شایستگی رفتاری

برمن )1997(
هرگونه خصيصه، ويژگي يا مهارتي كه بتواند 

در انجام اثربخش وظايف مؤثر واقع شود
خصوصیات فردی و 

مهارت و ...
شایستگی رفتاری

 لوبیتس)2004( 
مجموعه دانش‌ها، توانايي‌ها، مهارت‌ها و 

رفتارهايي كه افراد براي انجام كارهاي خود از 
آن بهره مي‌گيرند

خصوصیات فردی 
و مهارت، توانایی و 

دانش
روکیرد استاندارد

محرک، ويژگي يا مهارت برجسته که منجر به  عريضي )1384( 
عملکرد شغلي بهتر مي‌شود 

خصوصیات فردی و 
مهارت

روکیرد استاندارد

اسپنسر و اسپنسر 
)1993(

ويژگي زيربنايي فرد است که به‌طور كلي با 
عملکرد اثربخش يا عملکرد برتر در يک شغل 

يا وضعيت، رابطه دارد 
ویژگی شخصیتی

شایستگی 
رفتاری و روکیرد 

استاندارد

رابرتسون، کالينان و 
بارترام )2003(

مجموعه‌اي از رفتارهايي است که به عنوان 
وسيله براي رسيدن به نتايج يا پيامدهاي 

مطلوب به کار مي‌رود 
شایستگی رفتاریویژگی فردی

هورنباي و توماس  
)1989(

مجموعه‌اي از دانش، مهارت‌ها، صفات و 
ويژگي‌هاي رفتاري و خصوصيات شخصي 

است 

دانش، مهارت، 
ویژگی‌های فردی

شایستگی رفتاری
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همان‌طور که در این جدول نیز آمده است، تقسیم‌بندی‌های مختلفی از شایستگی 
منابع انسانی در سازمان‌ها وجود دارد اما نکته قابل توجه در همه این تعاریف، چند‌وجهی 
بودن و در عین حال تعاریف مشخص و متناسب با شرایط سازمانی است که پیش‌تر 
نیز اشاره شد. بر این اساس باید گفت که شایستگی ابعادی است که از جایی به جای 
دیگر و از سازمانی به سازمان دیگر قابل تغییر است و حتی ابعاد و تعاریف آن را نیز 

نمی‌توان در تمام سازمان‌ها کیسان در نظر گرفت. 

1ـ 3ـ الگو‌های شایستگی
الگو شايستگي عبارت است از يک الگوي قابل اندازه‌گيري و قابل مشاهده توانايي‌ها 
و رفتارهاي مورد نياز برای انجام دادن فعاليت‌هاي کاري به‌طور موفقيت‌آميز. هدف از 
توسعه و ايجاد الگو شايستگي، ارائه الگويي براي يکپارچه‌سازي عملکرد سامانه منابع 
انساني در سازمان است؛ به‌گونه‌اي که منجر به عملکرد مؤثر سازمان گردد. این الگو بر 
اساس مؤلفه‌های مختلفی ساخته می‌شود. الگو‌های گوناگونی برای تعریف این مؤلفه‌ها 
و رابطه آنها با کیدیگر طراحی شده است. الگو‌هاي مبتني بر شايستگي در اطلاعاتي که 
گردآوري مي‌کنند با يکديگر متفاوتند. برخي از الگو‌ها بر توانايي‌هاي ژنتيک و کيفيات 
شخص تأکيد دارند، در حالي که ديگر الگو‌ها روي مهارت‌هاي فني ويژه شغل متمرکز 
هستند. در ادامه به بررسی برخی از الگو‌های شایستگی و ابعاد آن پرداخته خواهد شد. 

1ـ 3 ـ 1 ـ الگو شایستگی‌های چهارگانه
در مطالعه‌اي که صورت گرفت، با طرح سؤال »چه شايستگي‌هايي براي رشد، توسعه 

و حفظ برتري در سازمان مورد نياز است؟« شايستگي را:
1. توان انجام کارها به‌طور موفقيت‌آميز

2. تلفيق توانايي، دانش، شخصيت و انگيزش 
3. به‌کارگيري زبان و روش‌هاي يکپارچه براي دستيابي به راهکارهاي جهاني در 
زمينه منابع انساني مي‌دانند و شايستگي مديريتي را در 4 بعد شخصي، کارآفريني، 

تخصصي و مديريتي با نمودار زير مشخص مي‌کنند. 
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نگاره 2: الگو شایستگی مدیریتی

تعريف هر يک از این ابعاد به صورت زير است: 
- بعد شخصي/فردي

1. انگيزش کارکنان 
2. مشتري‌محوري و ارائه خدمات

3. انعطاف‌پذيري 
4. ميل شديد به پيشرفت

5. کار تيمي 
- بعد کارآفرينانه

1. تفکر مفهومي و استراتژيک 
2. شم تجاري 

3. برقراري ارتباط با ذي‌نفعان
4. نگرش عملي 

5. خلاقيت و نوآوري
- بعد تخصصي/حرفه‌اي
1. حل مشکل 

2. حرفه‌اي‌گري وتخصص‌گرايي
3. يادگيري

4. ارتباط شفاهي 
5. ارتباطات مکتوب و مستند
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- بعد مديريتي
1. رهبري

2. برنامه‌ريزي و سازماندهي 
3. کيفيت بخشي 

4. توان برانگيزانندگي 
)http://www. hhs. gov(5. قابل اعتماد بودن

1-3-2- الگو شایستگی‌های مدیریتی 12 گانه1:
در تحقیق جامعی توسط برخی شرکت‌های مطرح امرکیایی، 12 شایستگی را که 
مدیران و سرپرستان با اثربخشی بالا دارا می‌باشند را برشمرده‌اند. این 12 شایستگی 
مبنای طرح توسعه جامع مدیریت به سمت مهارت بیشتر- که به اختصار MAP نامیده 

می‌شود - قرار گرفته است. 
در طرح MAP، تیم آقای بیل تیلور متشکل از 4 ناظر، از طریق شبیه‌سازی 4 ساعته 
محیط کاری و فیلمبرداری عملکرد بیش از 80هزار مدیر و سرپرست، طی یک آزمایش 
و تجربه عینی، نظارت نموده و برایند شایستگی‌های آنها را بر اساس 12 شایستگی 

اصلی و 10 سبک/ ارزش مدیریتی، فردی و ارتباطی ارزیابی نمودند. 
این 12 شایستگی از قرار زیر است:

• اولویت‌بندی و مدیریت زمان	
• تنظیم اهداف و استانداردها	
• برنامه‌ریزی و زمانبندی کار	
• شنیدن و سازمان‌دادن	
• اطلاع‌رسانی شفاف	
• اطلاع‌گیری بدون تعصب	
• آموزش، تربیت و تفویض اختیار	
• ارزیابی افراد و عملکرد	
• انضباط و رایزنی	
• تشخیص و حل مسئله	
• تصمیم‌گیری، ارزیابی ریسک	
• تفکر صریح و تحلیلگرانه )رشیدی، 1384: 24(	

1-The Managerial Assessment of Proficiency.

http://www.hhs.gov
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1-3-3- الگو اُ نت 
مرکز »ا نت«1 به‌صورت آنلاین، اطلاعات و انتشارات جامعی را در مورد ویژگی‌های 
مشاغل فراهم آورده است که مورد استفاده متقاضیان شغل، مراکز توسعه نیروی 
کار، متخصصان نیروی انسانی و . . . قرار می‌گیرد. با توجه به اینکه الگو ا نت کیی از 
کامل‌ترین و جامع‌ترین الگو‌های شایستگی برای تقریباً تمامی شغل‌های دنیاست، 
در این طرح نیز سعی شده است به آن به‌طور کامل پرداخته شود. الگوی محتوایی2، 
زیر بنای مفهومیO*NET است. این الگو، چارچوبی فراهم می‌کند که مهم‌ترین 
اطلاعات کار را شناسایی و آن را در یک سیستم منسجم از لحاظ نظری و عملی 

.)http://www.onetcenter.org( ادغام می‌کند

نگاره 4: الگو ا نت

در جدول زیر، مجموعه الگو‌های اشاره شده در بحث شایستگی از لحاظ ابعاد مورد 
تأکید، مورد مقایسه قرار گرفته است.     

1- http://www.onetcenter.org  
2- The Content Model
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جدول 2: معرفی برخی از الگو‌های شایستگی )روبرتس، 2007: 43(
ابعاد مورد تأکید در الگونام الگو

فنی، رفتاری و ذهنیالگو فنی رفتاری ذهنی
شایستگی‌های کلیدی، تعاملی و ویژه شغلالگو هرمی
ویژگی‌های شخصیتیالگو گلمن
دانش، مهارت، نقش اجتماعی، تصویر شخصی، خصائص و محر‌کهاالگو کوه یخ

شایستگی‌های فردی، دانشگاهی، فنی، شغلی و مدیریتیالگو شایستگی پیشرفته تولید

UF الگو شایستگی
الهام‌بخشی اعتماد، خلق و ترویج چشم‌انداز، ایجاد همترازی، 

کشف استعداد
شایستگی‌های فردی، فنی و مدیریتیالگو شایستگی مدیران دانشگاهی

الگو شایستگی رفتاری مهندسان سیستم ناسا
رهبری، گرایش‌ها و صفات، ارتباطات، حل مسئله و تفکر 

سیستمی، زیرکی فنی
رفتارهای فردی، دانش فنی، فرایندالگو شایستگی مهندسان سیستم

DOD ویژگی‌های شغلیالگو
DPM شایستگی‌های مدیریت منابع انسانیالگو

ارزش، شخصیت و ویژگی‌های تخصصیالگو سه‌گانه تخصص، ارزش و شخصیت

الگو شايستگي‌هاي مديريتي در اروپا
صلاحیت‌های نرم)انگیزش و رهبری و ...( و سخت)قاطعیت، 

نفوذ، استقلال رأی و ...( در مدیران
شایستگی فنی، مدیریتی، انسانی و ادراکیالگو شرکت سانرایز

ksao دانش، مهارت، توانایی و ویژگی‌های شخصیتیالگو
مهارت انسانی، ادراکی و فنیالگو کنز

خصوصیات فردی، توانایی‌ها و مهارت‌هاالگو هاوارد

‌در خصوص قوت ها و ضعف های این الگو‌ها باید چند نکته را بیان نمود:
1: تمامی الگو‌های عنوان شده با توجه به خاستگاه خود، برای بخش خاص و معینی 
تدوین شده‌اند؛ ازاین‌رو نمی‌توان از آنها در تمامی ساختارها و سازمان‌ها استفاده کرد. 
2: تحقیقاً عمده و تقریباً تمامی الگو‌های فوق، توجه جدی به وجود اصلی انسان 
به‌عنوان نیروی انسانی ندارند و قوه فطری و الهی انسان را در معادلات و تعاملات 
لحاظ نمکینند؛ لذا در برداشت و درک صحیح نسبت به مؤلفه‌های حقیقی و پایدار 

شایسته‌ساز در وجود انسان، غفلت می‌ورزند. 
3: چون مؤلفه‌های مطرح شده در این الگو‌ها، پایه و مبنای درون فردی ندارد، 
احتمالاً با تغییر وضعیت و جایگاه و همچنین ایجاد بحران به‌راحتی شایستگی‌های 

تصور شده مخدوش می‌گردند. 
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4: الگو‌های ذکر شده و مؤلفه‌های آنها بومی نیستند و سازگاری کامل و انطباق جامع 
با فرهنگ و آموزههای سازمان اسلامی و ایرانی ندارند؛ بنابراین به‌مرور و گذر زمان، 
فرد دچار بحران دوگانگی یا چندگانگی شخصی نسبت به مؤلفه‌های شایستگی‌ساز 
می‌شود؛ زیرا برخی از این مؤلفه‌ها خلاف و متضاد آموزهها و ارزش‌های ادراک شده 

توسط فرد شایسته است. 
با توجه به نقدهای فوق، می‌طلبد یک الگو بومی و مبتنی بر سبقه تاریخی و ارزشی 

اسلامی و ایرانی ارائه شود. 

2 ـ ضرورت انجام تحقيق
در خصوص ضرورت تهیه و تدوین الگو شایستگی نیروی انسانی مبتنی بر آموزه‌های 

نهج‌البلاغه باید بیان داشت:
1( بر اساس سندهای کلان کشور، از جمله سند چشم‌انداز 1404 و نقشه راه علمی 
کشور و همچنین سند چشم‌انداز وزارت علوم و دانشگاه‌ها، اولویت با تولید علم دینی و 
بومی است و باید سعی نمود به کمک استادان و نخبگان در راستای بومی‌سازی و استخراج 
علوم از بطن دین جهد و تلاش بیشتری داشت تا ضمن ارتقای فضای بررسی و نقد علوم 
غربی به‌صورت علمی و منطقی، الگو‌ها و الگو‌های دینی را در جامعه علمی گسترش داد. 
2( به تبع نکته اول، از مهم‌ترين عوامل ارجحيت الگو شایستگی نیروی انسانی 
مبتنی بر نهج‌البلاغه بر دیگر الگو‌ها، تفاوت در بنیانهای درونی، سازوکارها و روش‌هاي 
ارتقای نیروی انسانی است. در نگاه متعارف انديشمندان و صاحبنظران علوم اجتماعي 
در غرب، بیشتر نگاه ابزارگرایانه به مفاهيم و عوامل کيفي مي‌باشد و بالطبع توسعه 
انسان‌محور، خالي از ارزش‌هاي معنوي و قدسي و همچنين خارج از ارزش‌هاي نظام 
توحيدي و الهي است؛ از همين منظر الگو‌های غربی ریشه در درون افراد ندارند و 
گاه درصد خطاي اين الگو‌ها بالا و دوام، پايداري و اثرگذاري و به‌کارگیری آنها نيز در 
جوامع انساني که داراي فطرتي الهي و دینی) از جمله کشور ایران( هستند، قابل تأمل 
است؛ از اين رو، تمسک به فرمايشات اميرالمومنين )ع( و الهام گرفتن از کتاب شريف 
نهج‌البلاغه که مفاهيم صادره از يک انسان کامل است، مي‌تواند راهگشاي حل تعارضات، 
بهبود و ارتقای جامعه، سازمان‌ها و نهادها در پيمودن مسير رشد و کمال الهي باشد. 
3( دلیل دیگر در مبنا قرار دادن آموزه‌های امام علی )ع(، نگاه حکومتی و مدیریتی 
حضرت است. به‌علت تجربه تاریخی ایشان در حکومت و مدیریت جهان اسلام، به‌ویژه 
جریان شیعی و همچنین وجود اسناد و متون موثق و قطعی از سیره مدیریتی و تعامل 
با نیروی انسانی ایشان و با توجه به اينکه دين رسمي کشور ايران، اسلام و مذهب 
اکثريت مديران و کارکنان سازمان‌ها تشيع مي‌باشد، استخراج الگو شایستگی از بطن 
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نهج‌البلاغه، الگوی مناسبی برای طراحی کاراهه پیشرفت و مسیر شغلی نیروی انسانی 
در سازمان‌ها باشد و از بسياري از هزينه‌هاي کنترلي و فعال‌کننده در سازمان کاسته 

و بهره‌وري را در سازمان بالا می‌برد. 

3ـ فرضیه‌های تحقیق
با توجه به اینکه تحقیق حاضر مسئله‌ای را مورد توجه قرار می‌دهد که قبلًا به این 
صورت و در این سطح به آن پرداخته نشده‌؛ لذا از نظر هدف1، پژوهش از نوع تحقیقات 
اکتشافی2 است؛ زیرا در چنین نوع تحقیقی هدف، جمع‌آوری الگو‏ها ‏و ایده‏ها ‏برای 
یافتن درک عمیق از موضوع است؛ از اینرو این تحقیق بدون طرح فرضیه انجام می‌شود. 

4-‌ روش انجام تحقیق و تجزیه‌‌و‌تحلیل داده‌ها
روش انجام این تحقیق، ترکیبی )کیفی- کمی( است؛ یعنی قسمت اول استخراج داده‌ها 
و مؤلفه‌ها به‌صورت کیفی و با روش تحلیل مضمون می‌باشد و قسمت دوم برای ساخت 
الگو از الگوي کمی ISM و روش کیفی مصاحبه و پرسش از خبرگان استفاده می‌شود. 
هدف این پژوهش نیز اکتشافی است. در چنین پژوهشهایی که به‌طور عمده اکتشافی 
و به‌دنبال ساخت مفاهیم، الگو‌ها ‏و چارچوب‏ها ‏می‌باشند، اغلب یافته‌های نهایی از پیش 
معلوم نیستند )باومارد2001،3 :‌79(. با توجه به پیاز فرایند پژوهش4 می‌توان گفت که از نظر 
جهت‌گیری‌5های پژوهش، این پژوهش بنیادی6 است و از لحاظ فلسفه‌7های پژوهش، 
تفسیری8 است. روکیرد9 این پژوهش هم استقرایی10 می‌باشد و از استراتژی11 پژوهشی 
تحلیل مضمون12 نیز استفاده شده ‌است که از استراتژی‌های پژوهش‌ کیفی13 به‌شمار 
می‌رود )دانایی‌فرد و همکاران، 1388: 147(. تحليل مضمون، فرايندی براي تحليل اطلاعات کيفي 
به‌شمار می‌رود؛ لذا تحليل مضمون فقط يک روش کيفي نيست بلکه فرايندی است که 
مي‏‏تواند در اکثر روش‌هاي کيفي )اگر نگویيم همه روش‏ها‏ي کيفي( به‌کار رود. همچنين 

اين روش امکان تبديل اطلاعات کيفي به کمّي را فراهم مي‌کند )بوياتزيس14، 1998 :‌4(. 
1 - Purpose of study
2 - Exploratory
3 - Baumard
4 - Research Procces Onion
5 - Research orientations
6 - Basic orientation
7 - Research philosophies
8 - Interpretive
9 - Research approaches
10 - Comparative
11 - Research strategies
12 - Thematic analysis
13 - Qualitative
14 - Boyatzis
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همانگونه که سابقه پژوهشهای انجام‏شده ‏‏در این زمینه نشان می‌دهد، عوامل 
مفهومی در حوزه نهج‌البلاغه در زمینه‏ها ‏و سطوح تحلیل متفاوت، تنوع زیادی دارند؛ 
از این رو انتخاب روکیرد کمّی به این پژوهش ممکن است باعث کاهش عوامل تحت 
جستجو یا حتی نادیده ماندن آنها ‏شود؛ چرا که ساخت چارچوبهای نظری در این 
روکیرد که مقدمه طرح فرضیه‌هاست، پژوهش را در قالب‌هایی قرار می‌دهد که انعطاف 

لازم را برای برخورد با وضعیت جدید ندارند )میدراش1، 2011: 33(. 
در مرحله اول بعد از بررسی ادبیات موضوع و مطالعه دقیق کتاب شریف نهج‌البلاغه، 
شایستگی‌های مد نظر در حوزه منابع انسانی کدها، مضمون‌های پایه و مضمون‌های 
ساختاریافته، در تحلیل مضمون به‌دقت استخراج می‌شود تا الگو اولیه و ابتدایی تهیه 
شود. برای طراحي الگو و شناسايي دقیق روابط ميان عوامل از روش الگوسازي ساختاري 
تفسيري2 استفاده مي‌شود. الگوسازي ساختاري تفسيري روش کمی و مناسب براي 
تحليل تأثير يك عنصر بر عناصر ديگر است. اين متدولوژي بر ترتيب و جهت روابط 
پيچيده ميان عناصر يك سيستم تأثير مي‏‏گذارد. به بيان ديگر، ابزاري است كه به 
وسيله آن مي‏‏توان بر پيچيدگي بين عناصر غلبه كرد )اندرسن3، 2007: 48(. در ادامه به 

توضیح مختصر هر کدام از روش‌ها می‌پردازیم. 

4ـ 1 ـ روش تحلیل مضمون
مضمون يا تم4، بيانگر چيز مهمي در داده‏‏ها ‏در رابطه با سؤالات تحقيق است و تا حدي معني 
و مفهوم الگوي موجود در مجموعه‏اي ‏از داده‏‏ها ‏را نشان مي‏‏دهد )براون و کلارک، 2006 :88(. يک 
مضمون، الگويي است که در داده‏‏ها ‏يافت مي‏‏شود و حداقل به توصيف و سازماندهي 
مشاهدات و حداکثر به تفسير جنبه‏ها‏يي از پديده مورد بررسي مي‏‏پردازد )بوياتزيس، 1998 :4(. 

4ـ 1ـ1 ـ انواع مضمون در شبکه مضامين
شبکه مضامين بر اساس يک رويه مشخص، مضامين زير را نظام‌مند مي‏‏کند: 

الف( مضامين پایه5 )کد‏ها ‏و نکات کليدي موجود در متن(
ب( مضامين سازمان‌دهنده6 )مقولات به دست آمده از ترکيب و تلخيص مضامين 

پایه( 

Midrash ـ 1
2 - Interpretive Structural Modeling
Anderson ـ 3
4- Theme
5- Basic Themes
6- Organizing Themes
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ج( مضامين فراگير1 )مضامين عالي در برگيرنده اصول حاکم بر متن به عنوان يک کل(
سپس اين مضامين به صورت نقشه‏ها‏ي شبکه وب رسم مي‏‏شوند که در آن مضامين 
برجسته هر يک از اين سه سطح همراه با روابط ميان آنها ‏نشان داده مي‏‏شود. شبکه 
مضامين به‌عنوان رويه‏اي ‏براي تهيه مقدمات تحليل يا ارائه نتايج پاياني تحليل نيست 
بلکه تکنيکي براي شکستن متن و يافتن نکات معقول و برجسته روشني در درون 

متن است )عابدی جعفری و همکاران، 1390: 23(

 

 مضمون پایه

مضمون سازمان 

 دهنده

 

 مضمون پایه

 مضمون پایه

 مضمون پایه

مضمون سازمان 

 دهنده

 مضمون پایه

 مضمون پایه

 مضمون فراگیر

مضمون سازمان 

 دهنده

 

 مضمون پایه

مضمون سازمان 

 دهنده

 

 مضمون پایه مضمون پایه مضمون پایه

نگاره 5: ساختار يک شبکه مضامين )عابدی جعفری و همکاران، 1390: 23(

در ادامه فرايند انجام تحليل مضمون و تحليل شبکه مضامين به صورت گام‌به‌گام 
و به زباني ساده در قالب جدولی توضيح داده مي‌شود. 

1- Global Themes
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فرايند گام‌به‌گام تحليل مضمون و تحليل شبکه مضامين
اقدامگاممرحله

تجزيه متن

1. آشنا شدن با متن مورد 
بررسي

1-1. پياده‌سازي داده‏‏ها ‏ )در صورت لزوم(
1-2. مطالعه و مطالعه مجدد داده‏‏ها ‏

1-3. نوشتن ايده‏ها‏ي اوليه

2. ايجاد کدهاي اوليه و 
کدگذاری

2-1. پيشنهاد چارچوب کدگذاري
2-2. تفکيک متن به بخش‏ها‏ي کوچک‌تر
2-3. کدگذاري ويژگي‏ها‏ي جالب داده‏‏ها ‏

3. جستجو و شناسايي 
مضامين

3-1. تطبيق‌دادن کد‏ها ‏با مضامين بالقوه
3-2. استخراج مضامين از بخش‏ها‏ي کدگذاري‏شده ‏‏متن

3-3. پالايش و بازبيني مضامين

4. ترسيم شبکه مضامين

4-1. بررسي و کنترل همخواني مضامين با کدهاي استخراج‏شده ‏‏
4-2. مرتب نمودن مضامين

4-3. انتخاب مضامين پایه، سازمان‌دهنده و فراگير
4-4. ترسيم نقشه‌)هاي( مضامين

4-5. اصلاح و تأييد شبکه)ها(

5. تحليل شبکه مضامينتشريح متن
5-1. تعريف و نامگذاری مضامين

5-2. توصيف و توضيح شبکه مضامين

6. تدوين گزارشترکيب متن

6-1. تلخيص شبکه مضامين و بيان مختصر و صريح مضامين
6-2. استخراج نمونه‏ها‏ي جالب و مورد توجه از داده‏‏ها ‏

6-3. مرتبط نمودن نتايج تحليل با سؤالات تحقيق و مباني نظري
6-4. نوشتن گزارش علمي و تخصصي از تحليل‏ها‏

منبع: )براون و كلارك، 2006 :95(

در اين پژوهش پس از شناسايي مضامين، برای درك روابط بين عوامل و طراحي 
الگو، از روش الگوسازي ساختاري‌تفسيري استفاده شده‌ است که در ادامه، اين روش 

به‌صورت مختصر معرفي مي‏‏شود.
 

4ـ 2ـ روش کمّی الگوسازی ساختاری تفسیری1
الگوسازی ساختاری تفسیری )ISM( که اولین بار توسط وارفیلد2 )1974( مطرح شد، 
روشی برای ‏ایجاد و فهم روابط میان عناصر یک سیستم پیچیده‌ است. ‏این روش یکی 

از تکنیک‏های نرم3 پژوهش عملیاتی می‏باشد. 

1- Interpretive Structural Modeling
2- Warfield
3- Soft
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الگوسازی ساختاری- تفسیری، الگوی مناسب برای تحلیل تأثیر یک عنصر بر 
دیگر عناصر است. این متدولوژی بر ترتیب و جهت روابط پیچیده میان عناصر یک 
سیستم تمرکز میکند و برای تعیین رابطه میان عناصر، نیازمند قضاوت گروهی است. 
الگوسازي ساختاري تفسيري يك روش مناسب براي شناسايي و خلاصه كردن روابط 
بين پیامدها، عناصر يا عواملي است كه براي يك موضوع يا مشكل خاص تعريف شده 
‌است. در اين متدولوژي ابتدا بايد عناصر، پیامد‏ها يا عوامل شناسايي شوند. در گام بعد، 

رابطه مفهومي بين آنها ‏تعيين مي‏‏گردد )یاوری، 1384: 189(. 
شكل زير مراحل الگوسازي ساختاري تفسيري در اين پژوهش را نشان مي‏‏دهد. 

 

بررسی ادبیات 
 پژوهش 

شناسایی ابعاد و عوامل مؤثر بر 
 شایستگی هاي منابع انسانی

تعریف روابط مفهومی میان ابعاد و عوامل 
 مؤثر

 (SSIM)ایجاد ماتریس خودتعاملی ساختاري

 کسب نظرات مصاحبه شوندگان

ایجاد ماتریس خروجی و 
ماتریس قدرت نفوذ- 

 وابستگی ابعاد و عوامل مؤثر

تعیین سطوح ابعاد و عوامل مؤثر 
 با استفاده از جدول سطح بندي

  ساختاري تفسیريمدلارائه 
آیا ناسازگاري 
مفهومی وجود 

 دارد؟

 خیر
 بله

نگاره 6: گام‌هاي الگوسازي ساختاري تفسيري )یاوری، 1384: 189(
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ISM 4ـ 2ـ1ـ مراحل اجرای تکنیک
4ـ 2ـ1ـ1ـ تعیین ابعاد، مؤلفه‏‌ها ‏یا عناصر

روش ISM با شناسایی متغیر‏ها ی‏ا مضامینی شروع می‏شود که مربوط به مسئله یا 
موضوع می‌باشند. این متغیر‏ها ‏از طریق مطالعه ادبیات موضوع یا از طریق مصاحبه با 
خبرگان به‌دست می‏آید که در این تحقیق، مضامین به دست آمده از تحلیل دادههای 
حاصل از مطالعه عمیق مبانی نظری و مصاحبه‏های نیمه‌ساختاری‌افته به عنوان ابعاد 

الگو مورد شناسایی قرار گرفته‌اند )برخوردار، 1390: 201(.

)SSIM( 4ـ 2ـ1ـ2ـ بهدست آوردن ماتریس خود تعاملی ساختاری
این ماتریس، یک ماتریس به ابعاد عناصر است که این عناصر در سطر و ستون اول آن، به 
ترتیب ذکر می‏شوند. آنگاه روابط دو‌به‌دوی متغیر‏ها ‏توسط نمادهایی مشخص میشوند. 

برای تعیین روابط بین عناصر از نمادهای زیر استفاده می‏شود:
• V: متغیر I )سطر( بر متغیر J )ستون( تأثير دارد. 	
• A: متغیرJ )ستون( بر متغیر I )سطر( تأثير دارد. 	
• X: متغیرهای I و J در رسیدن به کیدیگر کمک می‏کنند )رابطه I و J دو 	

طرفه است(. 
• O: متغیرهای I و J رابطه‏ای با هم ندارند )همان(	

4ـ 2ـ1ـ3ـ به‌دست آوردن ماتریس دستیابی1
با تبدیل نمادهای روابط ماتریس SSIM به اعداد صفر و یک بر حسب قواعد زیر 

می‏توان به ماتریس دستیابی رسید. این قواعد به‌صورت زیر می‏باشند:
)i,j(R بوده و SSIM ام ماتریس )i,j( معادل مؤلفه )i,j(ss اگر فرض کنیم که 

معادل مؤلفه )i,j( ام ماتریس دستیابی باشد، جایگزینی طبق روابط زیر انجام می‌پذیرد: 
j,i)R = 0( و i,j)R =1( آنگاه i,j)ss = V(اگر
j,i)R = 1( و i,j)R = 0( آنگاهi,j)ss( = A اگر
j,i)R = 1( و i,j)R = 1( آنگاه i,j)ss= X( اگر
j,i)R = 0( و i,j)R = 0( آنگاه i,j)ss= o( اگر

4ـ 2ـ1ـ4ـ سازگار کردن ماتریس دستیابی و ایجاد ماتريس قدرت نفوذ-وابستگي
پس از اینکه ماتریس اولیه دستیابی به دست آمد، باید سازگاری درونی آن برقرار شود. 
1- Reachability Matrix
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به عنوان مثال، اگر متغیر الف روی متغیر ب تأثیر می‏گذارد و از طرفی متغیر ب روی 
متغیر ج اثرگذار است، در نتیجه باید متغیر الف روی متغیر ج اثرگذار باشد و اگر در 
ماتریس دستیابی این روابط برقرار نبود، باید ماتریس را اصلاح و روابط مورد نظر را 
جایگزین کرد. در نهايت، ستون قدرت نفوذ از جمع سطري و ستون وابستگي از جمع 

ستوني حاصل مي‏‏شود و ماتريس قدرت نفوذ- وابستگي شكل مي‌گيرد1 )همان(.

4ـ 2ـ1ـ5ـ سطح‌بندی عناصر ماتریس دستیابی
در این مرحله، مجموعه خروجی )مجموعه دستیابی2/ دریافتی( و نیز مجموعه ورودی 
از متغیر‏ها ‏از روی ماتریس دستیابی  )مجموعه پیش‌نیاز3/ مقدماتی( برای هریک 

سازگار‏شده ‏‏استخراج می‌شود. 
مجموعه خروجی برای یک متغیر خاص عبارت است از خود آن متغیر به انضمام 
سایر متغیرهایی كه از آن تأثير مي‏‏پذيرند یا به عبارتی دیگر، متغیرهایی که از طریق 
این متغیر می‌توان به آنها ‏رسید. مجموعه ورودی برای هر متغیر شامل خود آن متغیر 
است به انضمام سایر متغیرهایی که بر آن تأثير مي‌گذارند یا به عبارت دیگر، مجموعه 
ورودی شامل متغیرهایی می‏شود که از طریق آنها ‏می‏شود به این متغیر رسید. پس از 
تعیین مجموعه خروجی و ورودی برای هر متغیر، عناصر مشترک در مجموعه خروجی 
و ورودی برای هر متغیر شناسایی می‌شوند. پس از تعیین مجموعه خروجی، ورودی و 
مشترک برای هر متغیر، نوبت به تعیین سطح متغیر‏ها ‏می‏رسد. متغیرهایی که اشتراک 
مجموعه خروجی و ورودی‌شان کیی است، در سلسله مراتب ISM به‌عنوان متغیر 
سطح بالا محسوب می‌شوند؛ به‌طوری‌که این متغیر‏ها ‏در ایجاد هیچ متغیر دیگری 
مؤثر نیستند. پس از شناسایی عنصری که در بالاترین سطح قرار می‏گیرد، آن عنصر از 
لیست سایر متغیر‏ها ‏کنار گذاشته می‏شود. این تکرار‏ها ‏تا زمانی که سطح همه متغیر‏ها 
‏مشخص شود ادامه پیدا می‏کند. سطوح شناسایی‏شده ‏‏در ساخت الگو نهایی ISM به 

ما کمک می‌کنند )همان(.

4ـ 2ـ1ـ6ـ رسم الگو )نمودار(
در این مرحله، بر اساس سطح متغیرها، آنها ‏را بر اساس اولویت به دست آمده از بالا 
به پایین ترسیم مکینیم و آنگاه بر اساس ماتریس دستیابی سازگار‏شده، ‏‏روابط بین 

متغیر‏ها ‏را با خطوط جهت‌دار مشخص می‌نماییم. 
1- Driver Power- Dependence Matrix
2- Reachability Set
3- Antecedent Set 
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5- قلمرو تحقیق
قلمرو و گستره تحقیق حاضر مشتمل بر سه دامنه قلمرو موضوعی، قلمرو مکانی و 
قلمرو زمانی است. قلمرو موضوعی تحقیق، مشتمل بر مؤلفه‌ها و شاخص‌های اثرگذار 
بر شایستگی منابع انسانی مبتنی بر آموزه‌های نهج‌البلاغه است که براساس مطالعه و 
بررسی دقیق کتاب شریف نهج‌البلاغه استخراج می‌شود و با توجه به نظر پانل خبرگان 
و نخبگان، بررسی مجدد و در قالب دسته‌بندی جدیدی ـ الگو عاملی ـ ارائه می‌شود. 
همچنین قلمرو مکانی تحقیق، کتاب شریف نهج‌البلاغه، ترجمه مرحوم دشتی و قلمرو 
زمانی آن در سال 1393 می‌باشد. همچنین برای پرکردن پرسشنامه‌ها و مصاحبه از 
خبرگان حوزه مدیریت و نهج‌البلاغه 40 نفر از متخصصان این حوزه‌ها ما را یاری رساندند. 

6- اجرای روش تحلیل مضمون ‏‏در خصوص مؤلفه‌های شایستگی منابع انسانی 
با توجه به مطالعه عمیق نظری در کتاب شریف نهج‌البلاغه، 330 جمله و عبارت و 
به‌تبع آن 332 کد از متن استنتاج شد. 48 مضمون پایه و شش مضمون سازمان‌دهنده 
با عناوین)خدا‌محوری، عدالت‌محوری، معرفت، درایت، قوت و سلامت( مربوط به 
شایستگی‌های نیروی انسانی با مضمون فراگیر شایستگی‌های نیروی انسانی استخراج 

شده‏ است. در ادامه به بخش‌هایی از جداول اشاره می‌گردد. 

جدول 3: بخشی از کدهای باز استخراج شده از متن نهج‌البلاغه مرتبط با شایستگی‌های منابع انسانی
کدمتنردیف

1
در نگاه‌هايت و در نيم نگاه و خيره شدن به مردم به تساوى 
رفتار كن تا بزرگان در ستمكارى تو طمع نكنند و ناتوان‌ها در 

عدالت تو مأيوس نگردند. نامه 27

عدالت تعاملی درسازمان )عدالت در 
رفتارها(

2
هرگز نيكوكار و بدكار در نظرت يكسان نباشند؛ زيرا نيكوكاران 
در نيكوكارى ب‌ىرغبت و بدكاران در بدكارى تشويق م‌ىگردند. 

نامه 53
عدالت رویه‌ای )عدالت در تشویق‌ها(

گسترش عدالتعدالت را بگستران و از ستمکاری بپرهیز. حکمت 3476
عدالت رویه‌ای )عدالت در انتصابات(عدالت هر چیزی را در جای خود قرار می‌دهد. حکمت 4437

بايد که محبوب‌ترين کارها نزد تو، کارهايي باشد که با ميانه‌روي 5
عدالت‌محوری در سازمانسازگارتر بود و با عدالت دمسازتر. نامه 53

6
اگر ميان خود و دشمنت‌ پيمان دوستي بستي و امانش دادي، 
به عهد خويش وفا کن و اماني را که داده‌اي، نيک رعايت 

نماي. نامه 53

تأکید بر اجرای عهد و پیمان در امان 
دادن به دشمنان
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کدمتنردیف

7

حتي مشرکان هم وفاي به‌عهد را در ميان خود لازم مي‌شمردند؛ 
زيرا عواقب ناگوار غدر و پيمان‌شکني را دريافته بودند. پس 
در آنچه بر عهده گرفته‌اي، خيانت مکن و پيمانت را مشکن و 

خصمت را به پيمان مفريب. نامه 53

عدم خیانت‌ورزی به دشمنان

حتي مشرکان هم وفاي به‌عهد را در ميان خود لازم مي‌شمردند. 8
اهمیت وفای به عهدنامه 53

بزرگ‌تر از وفاي به عهد و پيمان نيست. حتي مشرکان هم وفاي 9
تأکید وفای به پیمان با دشمنانبه‌عهد را در ميان خود لازم مي‌شمردند. نامه 53

با كسانى عهد و پيمان بنديد كه به عهد و پيمان خود وفا 10
تأکید بر وفای به عهد متقابلمك‏ىنند. حکمت 155

خیانت به خیانتکاران نزد خدا وفاداری محسوب می‌شود . 11
تأکید بر وفای به عهد نسبت به خداحکمت 259

12
به عهد خویش وفادار باش و بر آنچه بر عهده گرفتی امانتدار 
باش و جان خود را سپر پیمان خود گردان؛ زیرا هیچ کدام از 

واجبات الهی همانند وفای به عهد نیست. نامه53
وفای به عهد مدیران

کجایند همانند آنان از برادرانشان که پیمان جانبازی بستند و 13
وفاداری در تعهداتسرهایشان را برای ستمگران فرستادند. خطبه 182

14
بدان، آنها كه در علم دين استوارند، خدا آنها را از فرو رفتن 
در آنچه بر آنها پوشيده است و تفسير آن را نم‌ىدانند، ب‌ىنياز 

ساخته است . خطبه 91
تأکید بر آموختن علوم

تأکید بر علم‌ورزیو خدا از روی علم حکم می‌کند. خطبه 15160
تأکید بر حرص در علم‌ورزیاز صفات پرهیزکاران، حریص در کسب دانش است. خطبه 16193

پس در آغاز تربیت تصمیم گرفتم. . . شریعت اسلام و احکام 17
تأکید بر آموزش سازمانیآن را به تو تعلیم دهم. نامه 31

جدول 4: بخشی از جداول استخراج مضمون‏های پایه و سازمان‌دهنده از کدهای باز مربوط به الگوی 
شایستگی‌های منابع انسانی

کدمضمون پایهمضمون سازمان‌دهندهردیف
 عدالت در تقسیم بیت‌المالعدالت توزیعیعدالت 1
تقسیم عادلانه حقوقعدالت توزیعی عدالت2
توجه و عبرت‌گیری از مرگآخرت‌گراییخدا‌محوری6
آماده شدن برای مرگ از سوی مدیرانآخرت‌گراییخدا‌محوری7
افتادگی نسبت به زیردستانتواضعقوت11
فروتنی با زیردستانتواضع قوت12
اصل کظم غیظ در مدیریتنفی تندخوییسلامت16
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کدمضمون پایهمضمون سازمان‌دهندهردیف
نفی استبدادورزی کارگزاراننفی تندخوییسلامت17
تأکید بر مسئولیت دادن به عقلادانش‌محوریمعرفت21
نفی نادانی مسئولاندانش‌محوریمعرفت22
تأکید بر عمق دانش مسئولانژرف‌اندیشیدرایت26
تأکید بر ادراک حیکمانهژرف‌اندیشیدرایت27

6ـ1ـ شبكه مضامين در الگوي برنامه‌ریزی منابع انسانی بر اساس شایستگی 
مبتنی بر آموزه‌های نهج‌البلاغه 

بر اساس جداول فوق )جداول تحلیل مضمون( در اين شبكه مضامين، مؤلفه‌های 
شایستگی منابع انسانی مضمون فراگير است. اين مضمون فراگير داراي شش مضمون 
سازمان‌دهنده؛ خدامحوری، عدالت، قوت، سلامت، معرفت و درایت می‌باشد که مبتنی 
بر آن الگوي اولیه و شبکه مضامین همراه با 48 مضمون پایه به شرح زیر ارائه می‌شود. 
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در ادامه، به‌منظور تدوین الگو شایستگی‌های نیروی انسانی و تعیین سطوح و روابط 
میان مضامین سازمان‌دهنده استنباط‌شده از آموزه‌های نهج‌البلاغه پرسشنامه زیر تهیه 
و به 40 نفر از نخبگان حوزه مدیریت، مدیریت اسلامی، علوم و حدیث و نهج‌البلاغه 

برای تکمیل و ارائه نظر تقدیم شد. 

جدول 9: پرسشنامه: ماتریس خودتعاملی ساختاری مؤلفه‌های شایستگی منابع انسانی مبتنی بر 
آموزه‌های نهج‌البلاغه1

علائم راهنما:

V: يعني i بر j تأثير مي‌گذارد. 

A: يعني i از j تأثير مي‌پذيرد. 

X: يعني i و j تأثير متقابل 

دارند. 

يكديگر  بر   j و   i يعني   :O

بي‌تأثيرند. 

j عامل

i عامل

مضمونهای سازماندهنده شایستگی منابع 
انسانی

ری
حو

دام
خ

ت
دال

ع

ت
رف

مع

ت
رای

د

ت
قو

ت
لام

س

ده 
هن

ند
زما

سا
ی 

ها
مون

مض
 

نی
سا

ع ان
ناب

ی م
تگ

س
شای

*خدامحوری

**عدالت

***معرفت

****درایت

*****قوت

******سلامت

6ـ2ـ به‌دست آوردن ماتریس دستیابی
با تبدیل علائم راهنمای )V- X- A-O( روابط ماتریس SSIM بر اساس قواعد پیش‌گفته 
به اعداد صفر و یک می‌توان به ماتریس دستیابی رسید. بعد از جمع‌آوری نظرات همه 
خبرگان، اعداد صفر و یک همه ماتریس‏‌ها ‏با کیدیگر جمع می‌شود. با توجه به میزان 
تأثیری )بین 50 تا 90 درصد( که از طرف محقق تعریف می‌شود، این اعداد مجدداً تبدیل 
به صفر و یک ‏شده ‏‏و ماتریس دستیابی نهایی به‌دست می‌آید. در این پژوهش، به‌منظور 
از بین بردن تأثیر گرایش به مرکز، میزان شدت تأثیر 70درصد، مدنظر قرار گرفته ‌است. 
1 ـ هر يك از مفاهیم به‌کار گرفته شده در تحليل مضمون؛ مبتنی بر آموزه‌های نهج‌البلاغه و كدهايي كه به آنها اشاره 

دارند  عبارتند از: 
عدالت: عدالت و انصاف. . .

خدا‌محوری: پرهیزکاری، زهد، ترس از خدا، آخرت‌گرایی و نماز. . .  
 معرفت: کدهایی که اشاره به شایستگی‌های دانش و علم، حکمت. . .                     

درایت: کدهایی که اشاره به شایستگی‌های ژرف‌اندیشی، آینده‌نگری، خردمندی، تدبیر. . .  
قوت: کدهایی که اشاره به شایستگی‌های ایجابی رفتاری )شجاعت، اعتدال، تواضع، خوشرویی . . .(       

سلامت: کدهایی که اشاره به شایستگی‌های سلبی رفتاری )نفی تبعیض، نفی خشونت، نفی ظلم‌ورزی . . .( 
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جدول 10: جمع‌بندی نظرهای خبرگان در مورد روابط میان مؤلفه‌های شایستگی منابع انسانی در 

نهج‌البلاغه

j عامل                                                      

i عامل                

مضمونهای سازماندهنده شایستگی‌های منابع انسانی در 
نهج‌البلاغه

ری
حو

دام
خ

ت
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13634363636خدامحوری

5112173536عدالت

20341363536معرفت

16331513535درایت

318412134قوت

215610261سلامت

جدول 11: ماتریس دستیابی نهایی مؤلفه‌های شایستگی منابع انسانی در نهج‌البلاغه

             
j عامل                                                

i عامل       

مضمونهای سازماندهنده شایستگی‌های منابع انسانی در 
نهج‌البلاغه

ری
حو
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خ
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111111خدامحوری

010011عدالت

011111معرفت

010111درایت

000011قوت

000011سلامت
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6ـ3ـ سازگار کردن ماتریس دستیابی و ایجاد ماتريس قدرت نفوذ- وابستگي
ماتریس دستیابی نهایی از لحاظ سازگاری مورد بررسی قرار گرفت و مشکلی از این 
لحاظ مشاهده نشد. در نهايت، ستون قدرت نفوذ از جمع سطري و ستون وابستگي از 

جمع ستوني حاصل مي‏‏شود و ماتريس قدرت نفوذ- وابستگي شكل مي‌گيرد. 
    

جدول 12: ماتریس قدرت نفوذـ وابستگی مؤلفه‌های شایستگی منابع انسانی در نهج‌البلاغه

j عامل                                      

i عامل

مضمونهای سازماندهنده شایستگی منابع انسانی 
در نهج‌البلاغه

ت
دال

ع

ت
رف

مع

ت
رای

د

ت
قو

ت
لام

س

وذ
 نف

ت
در

ق
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رت
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تگ

س
شای

ده 
هن

ند
زما

سا
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ها
مون

مض
غه

بلا
ج‌ال

 نه
در

ی 
سان

ع ان
ناب

م

یک1111116خدامحوری

چهار0100113عدالت

دو0111115معرفت

سه0101114درایت

پنچ0000112قوت

پنج0000112سلامت

142365وابستگي

دویکچهارپنجسهششرتبه

6ـ4ـ سطح‌بندی عناصر ماتریس دستیابی
باید مجموعه عوامل  از عوامل  براي تعيين سطح هر يك  بيان شد،  همانگونه كه 
خروجي، ورودي و مشترك آنها ‏مشخص شود؛ به همين منظور جدول سطح‌بندي 

طراحي مي‏‏گردد. 

جدول 13: سطح‌بندي مؤلفه‌های مؤثر بر شایستگی‌های منابع انسانی مبتنی بر آموزه‌های نهج‌البلاغه 
)سطح كي(

سطحمشتركوروديخروجي
111و2و3و4و5و16. خدامحوری

12و2و3و24و5و26. عدالت
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سطحمشتركوروديخروجي
13و23و3و4و5و36. معرفت
14و3و24و4و5و46. درایت
یک5و16و2و3و4و5و56و56. قوت

یک5و16و2و3و4و5و56و66. سلامت

همانگونه كه مشاهده مي‏‏شود، مجموعه خروجي و مجموعه مشترك مؤلفه پنجم و 
ششم یعنی قوت و سلامت يكسان هستند؛ لذا اين مؤلفه‌ها در سطح يك عوامل مؤثر بر 
شایستگی‌های نیروی انسانی مبتنی بر آموزه‌های نهج‌البلاغه قرار مي‏‏گيرند؛ يعني این 
مؤلفه‌ها تأثير چنداني بر ساير مؤلفه‏‌ها ‏ندارند و البته نسبت به کیدیگر در یک رتبه و 
جایگاه هستند. با حذف اين مؤلفه‌ها و حذف شماره آن از مجموعه‏‏ها ‏مي‌توان مؤلفه‌های 
سطح دو را شناسايي کرد. پس از حذف مؤلفه‌های سطح دو و شماره‏ها‏ي آن مؤلفه‏‌ها 
‏از مجموعه‏‏ها ‏مي‌توان عوامل سطح سه را مشخص كرد. به همين شكل اين روند ادامه 
يافته تا سطح همه مؤلفه‏‌ها ‏مشخص شود. جداول بعدی اين فرايند را نشان مي‏‏دهند.

جدول 14: سطح‌بندي مؤلفه‌های مؤثر شایستگی‌های منابع انسانی مبتنی بر آموزه‌های نهج‌البلاغه 
)سطح پنج(

سطحمشتركوروديخروجي

پنج1111. خدا‌محوری

مؤلفه‌ این سطح، بیشترین تأثیر را بر سایر مؤلفه‏‌ها ‏دارد و کمترین تأثیر را از آنها 
‏می‌پذیرد و لایه زیرین الگو قرار می‌گیرد. 

6ـ5ـ رسم الگو )نمودار(
در این مرحله، بر اساس سطوح مختلف مؤلفه‌ها، آنها ‏را بر اساس اولویت به دست آمده 
از بالا به پایین ترسیم مکینیم و آنگاه بر اساس ماتریس دستیابی سازگار‏شده، ‏‏روابط 
بین متغیر‏ها ‏را با خطوط جهتدار مشخص میسازیم. با توجه به آموزه‌های نهج‌البلاغه و 
مطابق نظر خبرگان، بن‌مایه و سنگ زیربنایی و ‌محوری همه شایستگی منابع انسانی 
در نگاه امام علی )ع( مضمون سازمان‌دهنده خدا‌محوری با مضامین پایه پرهیزکاری، 
آخرت‌گرایی، ترس از کیفر الهی، امید به پاداش الهی و نماز است؛ ازاین‌رو حضرت 

برای هرگونه فعالیت برنامه‌ریزی منابع انسانی ابتدا این موارد را لحاظ می‌نمودند. 
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در مرحله بعد و سطح دوم شایستگی‌های منابع انسانی، معرفت مبتنی بر خدا‌محوری 
با مضامین پایه دانش‌محوری و حکمت‌ورزی اصل و ملاک توجه به نیروی انسانی است 
که بیانگر اهمیت تعقل و دانش مبتنی بر عبودیت است و بدون دانش و معرفت حتی 

اصول اولیه دین و شریعت پذیرفته نیست. 
در سطح سوم شایستگی‌های منابع انسانی، درایت مبتنی بر خدا‌محوری و معرفت 
با مضامین پایه ژرف‌اندیشی و آینده نگری است که بیانگر اهمیت بصیرت و درایت 
نیروی انسانی شایسته می‌باشد؛ چرا که صرف خدامحوری و دانش عابد عالم بی‌بصیرت 

می‌سازد که قرآن‌های سرنیزه را درک نمی‌کند. 
در سطح چهارم عدالت مبتنی بر خدامحوری، معرفت و درایت با مضامین پایه 
انصاف‌ورزی، عدالت اجتماعی، عدالت توزیعی، عدالت مراوده‌ای و عدالت رویه‌ای است. 
عدالت در رفتار با خود، خدا و اجتماع از اصول اساسی شایستگی‌های نیروی انسانی 

می‌باشد که در سیره حضرت بسیار بر آن تأکید شده است. 
و در سطح پنجم و سطح نهایی شایستگی‌های رفتاری ایجابی و سلبی با مضامین 
سازمان‌دهنده، قوت و سلامت رفتاری مبتنی بر خدامحوری، معرفت، درایت و عدالت 
می‌باشد. قوت، اشاره به آن دسته از شایستگی‌های ایجابی رفتاری )شجاعت، اعتدال، 
تواضع، خوشرویی و. . .( منابع انسانی و سلامت، اشاره به شایستگی‌های سلبی رفتاری 
)نفی تبعیض، نفی خشونت، نفی ظلم‌ورزی و. . .( منابع انسانی در نهج‌البلاغه دارد که 

البته هرکدام توضیح مفصل و جامعی را می‌طلبد. 
 

: خدامحوري1سطح  

 

: معرفت2سطح  

 

: درایت3سطح  

 

: عدالت4سطح  
  

: سلامت5سطح  : قوت5سطح  

بیشترین 

 تأثیرپذیري

 

 

 

 

 

 

 

 

بیشترین 

 تاثیرگذاري

نگاره 6: الگوي شایستگی‌های منابع انسانی مبتنی 

بر آموزه‌های نهج‌البلاغه
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پیشنهادها
با توجه به اهمیت و گستردگی بحث شایستگی در مفاهیم دینی و بحث مدیریت منابع 

انسانی برای تکمیل این پژوهش، موارد زیر پیشنهاد میگردد:
1- در تحقیقی مشابه، مؤلفه‌های شایستگی منابع انسانی از دیگر کتاب‌های دینی مانند 

قرآن کریم و صحیفه سجادیه استخراج، الگوسازی و با الگو فوق بررسی تطبیقی شود.
2- در پژوهشی مستقل مؤلفه‌ها و الگو استنتاج شده در یک سازمان و مرکز 
سنخیت‌سنجی و دوری یا نزدکیی معیار شایستگی آن سازمان با معیارهای نهج‌البلاغه 

سنجیده شود. 
3- این الگو را به‌صورت آزمایشی در سازمانی اجرا و پیاده کرد و میزان تغییرات 

کارایی و اثربخشی آن سنجیده شود. 
4- در پژوهشی مستقل جایگاه منابع انسانی و به‌ویژه بحث کرامت انسان در 

نهج‌البلاغه بررسی و نتایج آن در الگوي فوق لحاظ گردد. 
5- در تحقیقی دیگر، الگو و مؤلفه‌های به‌دست آمده درباره برنامه‌ریزی منابع 
انسانی بر اساس شایستگی مبتنی بر آموزههای نهج‌البلاغه به‌کار گرفته و تبیین شود. 

نتیجه‌گیری
این مقاله در راستای دغدغه اصلی تولید علم دینی یا بومی‌سازی علوم غربی و علوم 
انسانی اسلامی به‌خصوص در رشته مدیریت منابع انسانی با یک پرسش اساسی که 
»الگوي مفهومی شایستگی‌های نیروی انسانی در نهج‌البلاغه کدام است« شکل گرفته 
است. امروزه مباحث شایستگی و شایسته‌سالاری کیی از حوزه‌های جدی و پرکاربرد 
مدیریت منابع انسانی است و سازمان‌ها سعی دارند با استفاده از این مفهوم، مدیریت 
منابع انسانی خود را به بیشترین بهره‌وری و کارایی برسانند. از این منظر، در این 
نوشتار ضمن مطالعه عمیق مبانی نظری و ادبیات موضوع، به مفاهیم و الگو‌های رایج 
و پرکاربرد در شایستگی ادبیات مدیریت منابع انسانی اشاره شد. همچنین در ادامه 
با استفاده از دو روش تحقیق کیفی تحلیل مضمون و کمی ISM مبتنی بر تحقیق، 
بررسی در کتاب شریف نهج‌البلاغه، مطالعات کتابخانه‌ای، اسنادی و پرسشنامه‌ای 
همچنین همکاری 40 تن از نخبگان حوزه مدیریت و نهج‌البلاغه کوشیدیم به پرسش 
تحقیق پاسخ دهیم. در این مقاله با استخراج 332 کد باز، 48 مضمون پایه و 6 مضمون 
سازمان‌دهنده یا همان شایستگی‌های منابع انسانی مبتنی بر آموزههای نهج‌البلاغه 
با عناوین خدامحوری، معرفت، درایت، عدالت، قوت و سلامت تحت مضمون فراگیر 
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شایستگی‌های منابع انسانی استنباط و مرتب و مبتنی بر مؤلفه‌ها و روابط بین آنها 
الگوي نهایی تدوین و ارائه شد. 

با توجه به الگو به دست‏آمده باید اذعان کرد که مضمون سازمان‌دهنده و شایستگی 
خدا‌محوری دارای بیشترین تأثیرگذاری بر سایر مضامین است و همچنین مضمون 
سازمان‌دهنده قوت و سلامت، کمترین اثر را بر دیگر مؤلفه‌ها دارد. امید است، با توجه 
با مفاهیم غنی موجود در کتاب شریف نهج‌البلاغه، اندیشمندان حوزه علوم انسانی، 
به‌ویژه مدیریت، سعی نمایند مفاهیم تخصصی را استخراج کنند و در سازمان‌ها و 

ادارات به‌کار گیرند.  
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