
  

  ها شاخصطراحی مدل مفهومی عمومی 

ریزي نیروي انسانی  برنامههاي  مؤلفهو 

  ها  مبتنی بر شایستگی
   اکبر احمدي علی

   حامد فاضلی کبریا 

   محمدباقر فقیه

  چکیده

متنـوع، جـذاب و در عـین    موضـوعات   کهترین مسائل هر سازمان است  نیروي انسانی از مهمریزي  برنامه

انسـانی و  امروزه با توجه به تحولات شگرف در حـوزه مـدیریت منـابع    شود.  را شامل میاي  حال پیچیده

نی مبتنـی بـر   ریـزي منـابع انسـا    هاي سازمانی، برنامـه  ریزي سالاري در برنامه گرایش مدیران به شایسته

ریزي نیروي انسـانی   هاي مختلف در حوزه برنامه بررسی مدلاي پیدا نموده است.  ژهشایستگی جایگاه وی

استراتژي و اهداف سازمان و در  ،موریتأانداز، م دهد که لزوم توجه به چشم نی بر شایستگی نشان میمبت

بود و بدون توجه به این امر  ریزي نیروي انسانی موفق خواهد ادامه ساختار سازمان جزء لاینفک در برنامه

ریزي منابع انسانی بر اساس رویکرد مبتنـی   شدن برنامه تبدیلتوان رویکرد سازمان را مشخص نمود.  نمی

ریزان منابع انسانی را درباره افـراد و سـازمان     اي است که تفکر برنامه ، نیازمند پارادایم عمدهبر شایستگی

اي)، سعی  اسنادي، کتابخانههاي مروري ( استفاده از روش تحقیق پژوهش زیر با به طور کلی تغییر دهد.

ریزي هاي منابع انسانی براي برنامهدارد یک روش اجرایی عمومی جهت طراحی مدل مفهومی شایستگی

هاي دولتی و تابعه دولت جمهوري اسلامی ایران ارائه دهد. در این پـژوهش ضـمن    منابع انسانی سازمان

سالاري  محتوایی مفاهیم شایستگی، شایسته ریزي نیروي انسانی، به بررسی م برنامهسی تفصیلی مفاهیبرر

 و رویکردهاي مختلف این حوزه پرداخته شده است.

  کلیدي واژگان

  سالاري  ي منابع انسانی، شایستگی، شایستهریز ، برنامهریزي برنامه

                                       
 ام نوردانشگاه پی دانشیار                                                                                 Email: a_ahmadi@pnu.ac.ir  
 دکتري مدیریت منابع انسانی دانشگاه پیام نور دانشجوي                                    Email: fazeli2233@gmail.com  
 دکتري مدیریت منابع انسانی دانشگاه پیام نور دانشجوي                               Email: MBF135741@yahoo.com  

 28/06/91تاریخ پذیرش:        21/01/91تاریخ ارسال: 

 147-177/ صص  1392 بهار/  66شماره /  بیست و دومفصلنامه راهبرد / سال 
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   مقدمه

به عنوان یکـی از   -مدیریت منابع انسانی

، تـرین وظـایف عملیـاتی کـادر مـدیریت      مهم

ــزي، ســازماندهی، نظــارت و   طــرح شــامل ری

ــازي،   ــتخدامی، بهسـ ــات اسـ ــرل عملیـ کنتـ

طور کلـی   هو ب کاربرد نیروي انسانی ،نگهداري

هاي  نظریهباشد.  می ریزي نیروي انسانی برنامه

انسـانی نـه    ریزي نیروي در عرصه برنامه نوین

هایش، سـازمان را   تنها انسان را با همه ارزش

با همه ابعـاد و عملکـردش و بـالاخره محـیط     

هـا و تحـولاتش    سازمان را با همـه دگرگـونی  

مـــورد توجـــه قـــرار داده و لـــزوم قابلیـــت 

هاي درونی سـازمانی را  پذیري ساختار انعطاف

براي پاسخگویی به تغییـر و تحـول ضـروري    

داند، بلکه به جاي رفتار انفعالی در جهـت   می

کنترل تغییرات محیط، ایجاد تغییر و نوآوري 

را بــه صــورت فعــال و تأثیرگــذار بــر محــیط 

، 1375(بنسـیون و کسـیون،    کنـد  توصیه می

  ). 67-69 صص

هـاي قـوي    وجود ارتباطـات و همپوشـی  

هاي مختلف منابع انسـانی بـه    ین زیرسیستمب

ــن      ــک از ای ــر ی ــل ه ــت متقاب ــور تقوی منظ

مند و پویا شـدن سیسـتم    ها، نظام زیرسیستم

منـابع انسـانی، امـري ضـروري اسـت کـه در       

بع انسـانی و  نهایت منجر بـه یکپـارچگی منـا   

، 1384،  منش نظريشود ( کارکردهاي آن می

  .)33 ص

یکردهـا  ترین رو و مناسبیکی از بهترین 

شدن بـه ایـن مهـم، بـه کـارگیري       براي نایل

 ریـزي  و برنامـه  رویکرد شایستگی در مدیریت

گونـه کـه    انسانی است. در واقع همـان نیروي 

ــد،  ) مطــرح مــی2002وي.اي.کــامپرفرم ( کن

توانــد بــه عنــوان  هــاي شایســتگی مــی مــدل

هــاي  اي بــراي یکپارچــه کــردن اقــدام شــیوه

ایـن بـدین    .مختلف منابع انسانی به کـار رود 

ــی  ــه مـ ــت کـ ــک از   معناسـ ــر یـ ــوان هـ تـ

هاي مدیریت منـابع انسـانی را بـر     زیرسیستم

اســاس شایســتگی طراحــی کــرد و در واقــع، 

هـاي   هسته مرکزي تمامی فعالیت  شایستگی،

منابع انسانی سـازمان اسـت. ایـن شایسـتگی     

موجب به وجود آمـدن پـارادایمی در ادبیـات    

یریت ه بـه مـد  ک ـمدیریت منابع انسانی شده 

منابع انسانی مبتنـی بـر شایسـتگی معـروف     

 CBHRMاست که بـه طـور خلاصـه بـه آن     

  .(Horton, 2002, p.28) گویند می

رویکرد مبتنـی بـر شایسـتگی هنگـامی     

 تمایـل قابل توصیه است که رهبران سـازمان  

 و کیفـی  جدیـد  ،هـاي خلاقانـه   دارند از روش

ریــزي منــابع انســانی  برنامــهاســتفاده کننــد. 

هـایی کـه    بر شایستگی بـراي سـازمان  مبتنی 

، اي، فنی و مدیر هسـتند  آن، حرفهاکثر افراد 
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هـایی   هایی کـه در آن تـیم   ها و بخش سازمان

براي حـل مسـائل مـبهم و پیچیـده تشـکیل      

هــایی کــه داراي ســاختار  شــود، ســازمان مــی

هـایی کـه    مدیریت ماتریسی هستند، سازمان

نـد  هـا مان  ها و شایستگی روي بعضی از مهارت

انگیـزه دسـتیابی،   هـاي بـین فـردي و     مهارت

،  دري و نجاتسودمند باشد ( ،اند تمرکز کرده

  .)24 ، ص1384

ریـزي   بررسی تفصـیلی برنامـه   -1

    نیروي انسانی

اي  ، برنامـه 1ریـزي نیـروي انسـانی    برنامه

است که منابع انسانی مـورد نیـاز را پـیش از    

هـاي   نیـاز واقعـی و بـراي رسـیدن بـه هـدف      

کند و مدیران سازمانی،  بینی می پیشسازمان 

سـازد   ویژه مدیران منابع انسانی را قادر مـی  هب

هاي مناسب بـراي   هاي لازم را در زمان تا گام

ــدف  ــه آن ه ــد.  تضــمین وصــول ب ــا بردارن ه

ریزي نیروي انسانی، منابع انسـانی لازم   برنامه

کنـد و   هاي آینده مشخص می را براي فعالیت

د تا نوع و میزان نیروي ده مدیران را یاري می

هـا و   انسانی مورد نیاز براي رسیدن به هـدف 

هاي آینـده سـازمانی را برگزیننـد و در      برنامه

صورت لزوم نیـروي انسـانی موجـود را بـراي     

هاي لازم در آنان آموزش دهنـد.   ایجاد قابلیت

هـایی   ریزي نیروي انسانی در واقع، پایه برنامه

                                       
1. Human Resource Planning 

جــذب،  هــاي کلــی را بــراي تــدوین سیاســت

جایی، ترفیعات و رفـاه   هگزینش، آموزش، جاب

دهــد و از اســتخدام عجولانــه    شــکل مــی 

طور کامل با نیازهاي سـازمان   هنیروهایی که ب

هـدف، نقـل و    هاي بـی  تطبیق ندارند، آموزش

ــی ــالات ب ــی  انتق ــات ب ــورد و ترفیع ــابطه  م ض

کند و باعث نظـم در سـازمان و    جلوگیري می

دد. در نتیجـه  گـر  تقویت نظام شایستگی مـی 

میـزان ضــایعات    هـاي صـحیح،   ایـن سیاسـت  

 Monks) یابـد  پرسنلی در سازمان کاهش می

and McMakin, 2001, pp.57-72).  

  ریزي نیروي انسـانی،  توجهی به برنامه بی

هاي سازمانی را مختل  امکان رسیدن به هدف

پذیري سازمان و مـدیریت را   کند و آسیب می

ــونی  ــل دگرگ ــاي  در مقاب ــزایش  ه ــده اف آین

ریزي نیـروي انسـانی    رو، برنامه دهد. از این می

داننـد.   را اساس دوام سازمان و مـدیریت مـی  

ــه      ــت ک ــروري اس ــه ض ــن نکت ــادآوري ای ی

گیــري در مــورد مســائل مربــوط بــه  تصــمیم

ریزي نیروي انسـانی بایـد بـا همکـاري      برنامه

نزدیک سایر مدیران سـازمان صـورت پـذیرد    

  ).75 ، ص1377(میرسپاسی، 

در این مکتوب منظور از نیـروي انسـانی   

ــی   ــراد و دارای ــی از اف ــه کمــی و کیف مجموع

ــعت و    ــه وس ــه ب ــا توج ــه ب ــانی اســت ک انس

ها  ها و سطح دانش پیچیدگی سازمان، توانایی
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کـار   هجهت اداره سازمان و کسب اهداف آن ب

هـاي   شود. تعابیر متعـدد و دیـدگاه   گرفته می

یـروي انسـانی   ریـزي ن  متفاوتی پیرامون برنامه

هاي کارگزینی،  ، از جمله نگرشوجود دارد

اما واقعیت  اقتصادي، گروهی و استراتژیک.

ریـزي   برنامـه  در نگاه رایج ایـن اسـت کـه:   

نیروي انسانی جزء وظایف پرسنلی نیسـت،  

ــت.   ــدیریتی اسـ بلکـــه یـــک فرآینـــد مـ

ریزي نیروي انسانی، فراینـد تحلیـل    برنامه

هـا متناسـب    نیازهاي منابع انسانی سازمان

ــا تغییــرات محیطــی و توســعه نیازهــاي   ب

ر هاسـت. ایـن دیـدگاه د    عملیاتی سـازمان 

 ریـزي نیـروي انسـانی    مدل برنامهدو  قالب

 مریکایی نمـایش داده اهاي  سازمان رایج در

  .(Macduffie,1995,p.34) شود می

ــتی    ــانی و بهداش ــدمات انس ــدل خ م

ررسـی ایـن مـدل    ب : 2بخش ایالات متحده

ریزي نیروي  دهد که فرایند برنامه نشان می

انســانی تحلیــل عرضــه و تقاضــا و تعیــین 

ریـزي بـراي از بـین     برنامـه  شکاف و نهایتاً

ت. نکته قابل توجه در ایـن  بردن شکاف اس

ــه ــزي برنام ــی و   ،ری ــعیت فعل ــی وض بررس

مطلــوب نیــروي انســانی بــا توجــه بــه ابعــاد  

 باشـد  کارکنـان مـی  وانایی، مهارت و دانـش  ت

)http://www.hhs.gov.( 

                                       
2.     United States Department of Health & 
Human Services 

ریزي نیروي  مدل برنامهـ  )1شماره ( شکل

  HHSکار 

  ریزي نیروي انسانی برنامهجامع مدل 

 )35 -39صص ، 1375جزئی، (
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خلاصه ابعـاد مـورد اشـاره در     فوق نگاره

ریزي منـابع انسـانی    برنامه هاي مفهومی مدل

 دهـد  نشان میرا ها  و رایج در سازمان موجود

  .)18 ، ص1384 تصدیقی،(

 

  ریزي نیروي انسانی مدل برنامهـ  )2شکل شماره (

1
ل

حلی
جزیه و ت

ـ ت
  مدیریت سازمان 

 ریزي استراتژیک برنامه  

 بودجهبینی  پیش  

 جریانات داخلی و خارجی  

 فرهنگ سازمان 

  عوامل محیطی

  اجتماعی

  فناوري

  اقتصادي

  سیاسی

 فرهنگی

  نیروي کار داخلی

 حقوق  

 آموزش  

 مزایا  

 محیط داخلی 

  کار خارجی نیروي

  جایگزینی کارکنان

 اجتماعی کار  نیروي

   فرضیات  

2
ش

ـ پی
 

ی
بین

 

  

  

  

  

  

 
 

ـ3
 

برنامه
 

ي
ریز

  منابع انسانی 

 داخلی  کارمندان تحرك  

 کارمندیابی 

 شرایط کار 

 حفظ رضایت کارکنان 

  بهبود کارمندان

 آموزش  

 ترفیع، نقل و انتقال  

 مشی کاري خط برنامه 

  مالی و بودجه

 انگیزه و اخطارات  

 بودجه و مالی  

 توافقات برسرمحل کار  

 مجوزها 

  پشتیبانی

 فناوري  روزسازي هب  

 سازگاري 

4 
 ـ

اجرا
 

 استراتژي، فرایند و تغییرات عملیاتی و فرایندي                          

  ریزي نیروي انسانی هاي برنامه مدلابعاد مختلف از ـ  )1نگاره شماره (

  کید در مدلأابعاد مورد ت  نام مدل

  ریزي نیروي انسانی بررسی تحلیلی نیازهاي برنامه
بینـی   و نیاز آینده نیـروي انسـانی، پـیش     تجزیه و تحلیل عوامل خارجی، توانایی

  ها، مدیریت عملکرد مشی مدیریت خط نیازهاي منابع انسانی،

  تجزیه و تحلیل، پیش بینی، برنامه ریزي، اجرا  نیروي انسانیریزي  مدل برنامه

  ریزي نیروي انسانی مدل جامع برنامه
(ساختار، فرایندها،  فرهنگ و ...) و محیط داخلی محیط خارجی(سیاست و

  استراتژي و...)

  تحلیل عرضه، تحلیل تقاضا،تحلیل شکافت  HHSریزي نیروي کار  مدل برنامه

  اجراي برنامه نیروي کار، ارزیابی مسیر استراتژیک، تحلیل نیروي کار،  نیروي کار ایالت تگزاسریزي  مدل برنامه

 

 
 تقاضا عرضه

 ساخت سناریو
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ریـزي نیـروي    ضرورت برنامـه  -2

  انسانی

ریزي نیروي انسانی به  کارگیري برنامه هب

ــیش ــل پ  ــ دلی ــد فن ــواملی مانن ــی ع وري، ابین

ــی،   ــی، اقتصـــادي، سیاسـ ــعیت فرهنگـ وضـ

اسـتراتژیک و دیگـر   هاي راهبـردي یـا    برنامه

یابـد. عمـده    یهاي داخلـی ضـرورت م ـ   برنامه

ریـزي نیـروي انسـانی را     دلایل اهمیت برنامه

  بندي نمود: توان در موارد زیر دسته می

ریزي نیروي انسـانی بـه منظـور     برنامهـ 

  تأمین نیازهاي مهارتی

  ریزي نیروي انسانی و قوانین برنامه ـ

 ـ   برنامه ـ منظـور   هریزي نیـروي انسـانی ب

 انطباق با تغییرات

ریـزي نیـروي انسـانی و دیگــر     برنامـه  ـ ـ

ــت ــان   فعالیــ ــور کارکنــ ــاي اداره امــ  هــ

(Roberts,1997, pp.35-41).  

ریـزي نیـروي     مراحل برنامه -3

  انسانی

ریـزي نیــروي   کــار برنامـه  هبـراي مقدم ـ 

هـاي سـازمانی بایـد     و برنامه ها هدفانسانی، 

ه و مــورد توجــه، مطالعــه، شناســایی و تجزیــ

ار گیرنــد و بــه روشــنی مشــخص تحلیــل قــر

آنچـه   ).80-81 ، صص1378(سینجر،  گردند

ــه    ــن اســت ک ــد گفــت ای ــت کلــی بای درحال

ریــزي نیــروي انســانی از ســه مرحلــه  برنامــه

انطبـاق   بینی عرضـه و  بینی تقاضا، پیش پیش

  عرضه و تقاضا تشکیل یافته است. 

بینــی میــزان تقاضــاي نیــروي  پــیش  -

ریـزي نیـروي انسـانی در ایـن      برنامـه  :انسانی

نیاز را براي رسیدن بـه   مرحله، کارکنان مورد

هاي آینده سازمان تا حدودي  ها و برنامه هدف

 ، صـص 1375ذات،  (نیـک  کنـد  مشخص مـی 

31-30(.  

 :بینی میزان عرضه نیروي انسـانی  پیش -

محاسبه و شناسایی اینکه چه تعـداد از افـراد   

باشـند، عرضـه    مـی مورد نیاز قابـل دسـتیابی   

 ذات، (نیــک شــود انســانی نامیــده مــی منــابع

  .)31-32 ، صص1375

هــاي تطبیــق عرضــه و  تــدوین شــیوه -

پس از اینکه  تقاضاي نیروي انسانی در آینده:

بینـی   عرضه و تقاضاي نیـروي انسـانی پـیش   

شد، باید عملیات اصلاحی را براي رسیدن بـه  

ــه و    ــین عرض ــق ب ــاهنگی و تطبی ــدف هم ه

 یروي انسانی در آینـده شـروع کـرد   تقاضاي ن

(Macduffie, 1995, pp.15-21).  

یستگی و مدیریت مبتنی شا -4

  بر شایستگی

هـاي   هاي اخیر تـلاش  ها در دهه سازمان

ــه عمــل آورده و مــی گســترده ــد تــا  اي ب آورن

 ــ ــا، ش ــراي    یوهابزاره ــري ب ــون معتب ــا و فن ه

طراحی کرده تناسب شغلی مین أتو  تشخیص
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یکی از کارآمدترین مفاهیمی  و به کار گیرند.

هـاي خصوصـی    که به تازگی از حوزه سازمان

وارد ادبیات مدیریت دولتی و مدیریت منـابع  

ریـزي منـابع    و برنامـه  مـدیریت  ،انسانی شده

بـراي   3سـت. ها شایسـتگی  انسانی مبتنـی بـر  

بررسی مفـاهیم،   بهآشنایی با این مفهوم باید 

  سالاري بپردازیم. شایستگی و شایسته

ــابع   -4-1 ــتگی من ــت شایس نهض

   انسانی

در شـده   همانند اکثر موضـوعات مطـرح  

واحـد   أتـوان یـک منش ـ   دانش مدیریت، نمـی 

براي موضوع مدیریت شایسـتگی پیـدا کـرد.    

مفهــوم شایســتگی در طــول قــرون متمــادي 

تـوان   مورد توجه بوده است و شواهد آن را می

تــا دوره قــرون وســطی ردیــابی نمــود. ایــده  

امـا   ،ایز یک ایده جدید نیسـت شایستگی متم

جایگاه ویـژه خـود را بازیافتـه     1990در دهه 

اي در سـال   است. پراهـالاد و همـل در مقالـه   

رویکرد جدیدي را به فرآیند مـدیریت   1993

راهبردي مطرح کردند. این رویکـرد ابتـدا بـا    

شـد و سـپس    بررسی داخل سازمان آغاز مـی 

محیط خـارجی سـازمان مـورد بررسـی قـرار      

گرفت. این رویکرد متناقض رویکردي بـود   می

ابتدا و سپس  بررسی محیط خارجی در هکه ب

کید دارد. آنها معتقـد  أبررسی محیط داخلی ت

                                       
3. Competency Management 

هـاي   ها ابتدا باید شایسـتگی  بودند که سازمان

مختلف خـود را بشناسـند تـا بتواننـد از آنهـا      

دولت امریکـا بـا    ،1990در دهه  بگیرند.  بهره

ــره ــه به ــري از تجرب ــتان در   گی ــت انگلس دول

خصوص تهیـه اسـتانداردهاي ملـی شـغل در     

تصمیم بـه طراحـی اسـتانداردهاي     ،انگلستان

ملی مهارت نمود تا آنها را در همـه سـطوح و   

ها مورد استفاده قرار دهد. هدف اصـلی   پست

از طراحــی ایــن اســتانداردها توســط کمیتــه 

ــ دین مســئول ایــن کــار در ایــالات متحــده ب

ایجـاد اطمینـان بـین     ت:بیان شده اس صورت

هـارت،  ملت در مورد وجـود نیـروي کـار بـا م    

پرچمـداران   وکیفیت و عملکرد بـالا کـه جـز   

  .نیروي کار در جهان باشند

این کمیته این کار را به شکل زیر انجـام  

  دهد: می

هاي مـرتبط   شناسایی مجموعه پست -1

  ؛با یکدیگر

ــروه  -2 ــکیل گ ــر    تش ــی ه ــاي بررس ه

  ؛مجموعه شغل

 .چارچوب شایستگی طراحی -3

ــن     ــارت در ای ــش و مه ــته دان ــه دس س

 گیرد: مجموعه مورد بررسی قرار می

ــتگی -1 ــطوح    شایس ــوري: س ــاي مح ه

هـارت کـه توسـط کمیتـه     محوري دانـش و م 

 .گیرد یید قرار میأمرکزي مورد ت
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هـاي تخصصـی: مجموعـه     شایستگی -2

ــروه  ــه توســط گ تخصصــی  اســتانداردهایی ک

  .شود تدوین می

ــتاندارد -3 ــن  اســ ــارتی: ایــ هاي مهــ

اعمـال نخواهنـد    2013استانداردها تـا سـال   

  .)15 ، ص1384،  دري و نجات( شد

  مفهوم شایستگی -4-2

یعنی توانایی اجراي  Competenceکلمه 

شده در یک شـغل  هاي استاندارد دستورالعمل

در  .(Horton, 2002, p.25) و جایگـاه خـاص  

تعـاریف گونـاگونی    Competencyمورد کلمه 

ارائه شده که اگرچه از حیث دامنـه مفهـومی   

امـا از وحـدت موضـوعی     ،نـد ا با هم متفـاوت 

  ند از:ا برخوردارند. برخی از این تعاریف عبارت

ــتگی ــارت شایسـ ــا عبـ ــد از ا هـ روش، نـ

کـه یـک    هـا و رفتارهـایی   ها، توانـایی  مهارت

گیــرد و  بــه کــار مــی خــود کارمنــد در کــار

کـه   مرتبط بـا کـار هسـتند   هاي کلیدي  اهرم

یابی به نتایج مرتبط بـا راهبردهـاي   براي دست

 مـنش،  نظـري ( کلیدي سازمان ضروري اسـت 

  .)23 ، ص1384

 هـا  شایسـتگی  سایر تعاریف در خصوص 

در نگــاره شــماره  )33 ، ص1384حیــدرپور،(

  ) آمده است:2(

  

  

  ) ـ تعاریف شایستگی2نگاره شماره (

خ
ری

/تا
ده

سن
وی

ن
  

  تعریف
اشاره تعریف 

  دارد به:

رد
ک

وی
 ر

ع
نو

  

ن 
ریا

فا
(غ

13
71

.(
 

شایستگی عبارت است از 

خصوصیات و رفتارهایی که منجر 

به اثر بخشی فرد در محیط شغلی 

 شود می

  خصوصیات فردي

ي
ار

فت
 ر

ی
تگ

س
شای

  

) 
ند

کلل
ک 

م
19

93
(

  
هاي انسان که  شایستگی را ویژگی

 ،با موفقیت شغلی ارتباط دارد

  داند. می

خصوصیات فردي 

  شغلیو 

رد
دا

تان
س

د ا
کر

وی
ر

  

ن(
گا

ک ل
م

19
90

(
  

هاي شخصی که براي  صلاحیت

داد با کیفیت ضروري  تولید برون

  تعریف کرده است. ،است

خصوصیات 

فردي، دانش 

 ،مهارت و ..

ي
ار

فت
 ر

ی
تگ

س
شای

 

(H
o

rt
o

n
, 2

0
0

2
)

  

هاي رفتاري افراد که موجب  ویژگی

عملکرد اثربخش شغلی آنها 

  شود می

ی خصوصیات فردي
تگ

س
شای

 
ي

ار
فت

ر
 

(B
er

m
a

n
, 1

9
9

7
)

  

هرگونه خصیصه، ویژگی و یا 

مهارتی که بتواند در انجام اثربخش 

  ثر واقع شودؤوظایف م

خصوصیات فردي 

 و مهارت و...

ي
ار

فت
 ر

ی
تگ

س
شای

 

(B
er

m
a

n
, 1

9
9

7
)

  

هرگونه ویژگی اساسی فردي که 

بتوان آن را به عنوان علت عملکرد 

اثربخش و قوي در انجام وظیفه 

  معرفی نمود

 خصوصیات فردي

ي
ار

فت
 ر

ی
تگ

س
شای

 

(L
ie

bo
w

it
z,

 

2
0

0
4

)
  

ها،  ها، توانایی مجموعه دانش

ها و رفتارهایی که افراد براي  مهارت

انجام کارهاي خود از آن بهره 

  گیرند می

خصوصیات فردي 

و مهارت، توانایی 

 و دانش

رد
دا

تان
س

د ا
کر

وی
ر

 

ی ،
ض

ری
(ع

13
84

.(
  

محرك، ویژگی یا مهارت برجسته 

عملکرد شغلی بهتر  که منجر به

  شود. می

خصوصیات فردي 

 و مهارت

رد
دا

تان
س

د ا
کر

وی
ر
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  )2ادامه نگاره شماره (

رد
چا

ری
و 

ل 
ابی

مر
)

19
97

(
  

ها باید به  ترین هدر انتخاب شایست

هاي رفتاري،  ها، شاخص توانایی

هاي شخصیتی،  باورها، ویژگی

هاي افراد توجه  ها و مهارت نگرش

  شود.

ویژگی 

شخصیتی،توانایی 

  مهارت و

ي
ار

فت
 ر

ی
تگ

س
شای

  

 )
م 

را
رت

 با
 و

ن
نا

الی
 ک

ن،
سو

رت
راب

20
03

(
  

مجموعه اي از رفتارهایی است که 

به عنوان وسیله براي رسیدن به 

نتایج و یا پیامدهاي مطلوب به کار 

  می رود.

 ویژگی فردي

ي
ار

فت
 ر

ی
تگ

س
شای

 

ــاره، طبــق ــن نگ ــدي تقســیم ای ــاي  بن ه

 ز شایســتگی منــابع انســـانی در  مختلفــی ا 

اما نکته قابل توجـه در   ،ها وجود دارد سازمان

همه این تعاریف چند وجهی بودن و در عـین  

حال تعاریف مشـخص و متناسـب بـا شـرایط     

  نیز اشاره شد. سازمانی است که قبلاً

  سالاري مفهوم شایسته -4-3

سالاري) از دو واژه  مریتوکراسی (شایسته

merit قابلیت، سـزاواري  به معناي شایستگی ،

بـه معنــاي حکومـت یــا روش اداره    acracyو 

ص ، 1370امور تشـکیل شـده اسـت(آریانپور،   

نظام اجتماعی اطـلاق   مریتوکراسی به  .)363

شود کـه در آن بـالاترین قـدرت و مرتبـه      می

دي با بالاترین توانایی سـپرده  اجتماعی به افرا

شـود   شود. مریتوکرات به فردي گفته مـی  می

درت که در چنین نظـامی داراي ایـن نـوع ق ـ   

  .(Roberts, 1997, p.18) است

ري نخبگـان بـر مسـند    سـالا  در شایسته

گیرند و قدرت نخبگان مبتنی بر  امور قرار می

عنـی حکومـت   شایستگی و توانایی آنهاست. ی

ــه معنــی شایســته   ســالاري اســت نخبگــان ب

  .)21 ، ص1378رمضانی، (

ــف در   -5 ــاي مختل رویکرده

  ها شایستگی

 عــــاریفرویکردهــــاي مختلفــــی در ت

تـرین آن دو   شایستگی وجود دارد کـه عمـده  

طـور   هاما ب ،مریکایی و انگلیسی استارویکرد 

بندي رویکردهاي مختلـف در   دستهکلی و در 

نوع رویکرد در این زمینه  بحث شایستگی سه

  ند از:ا باشد که عبارت کید میأمورد ت

ــ ــاري:  ـ ــرد رفت ــرد،   رویک ــن رویک در ای

ــاري   ــاس اصــطلاحات رفت ــر اس شایســتگی ب

شود و به طـور عمـده بـه معرفـی      معرفی می

نوعی از رفتارها که بـا عمکـرد عـالی ارتبـاط     

 شود.   می دارند، گفته

ایـن رویکـرد بـر     :رویکرد استانداردها  ـ

اساس تجزیـه و تحلیـل پسـت سـازمانی، بـه      

ــرد در   ــتانداردهاي عملک ــداقل اس ــی ح معرف

ی هاي مـدیریتی بـراي تضـمین کیفیت ـ    پست

  .پردازد معین در نتیجه شغل، می

توانـد   این رویکرد می رویکرد اقتضایی : ـ

گیـرد،   زیر مجموعه رویکرد رفتاري نیـز قـرار  

اما بیشتر بر ایـن نکتـه تمرکـز دارد کـه آیـا      
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تواننــد بــر  عوامــل مــوقعیتی (اقتضــایی) مــی

هاي فردي مورد نیاز عملکرد عالی،  شایستگی

  .)34 ، ص1378رمضانی،( اثرگذار باشند؟

در ایـن تحقیـق رویکـرد غالـب رویکــرد     

و البتـه از رویکـرد رفتـاري جهــت     اسـتاندارد 

ذکـر   لازم به .است تبیین بیشتر استفاده شده

توجــه شــود کــه در ایــن تحقیــق  اســت کــه

سـندهاي بـالا دسـتی،    ها براسـاس   شایستگی

هـاي   ح وظایف، رویکرد مدیران و مصاحبهشر

هـا   شود و این شایسـتگی  شده تعیین می جامان

در کمیته شایستگی مورد تحلیـل و بـازنگري   

ــرار  بهتـــرین و  نهایـــتدر و  دریـــگ مـــیقـ

شود. نکته قابـل   ترین الگو انتخاب می مطلوب

ــت آن   ــن حالـ ــه در ایـ ــتا توجـ ــه  سـ کـ

ترین  استانداردهاي شغل در بهترین و مطلوب

شـود و از ایـن    حالت شناسـایی و احصـا مـی   

 ــ ــعف رویک ــاط ض ــر نق ــا منظ ــتاندارد ت رد اس

امـا در عـین حـال     ،شود حدودي بر طرف می

ــر  ــاد مط ــاري اعــم از   ابع ح در رویکــرد رفت

هـا   ییمهارت، توانـا  دانش، هاي فردي، ویژگی

گیرد و سـپس براسـاس    ررسی قرار میمورد ب

اســتانداردهاي شــغل و پســت تعیـــین    آن 

ــی ــود م ــاتو  دري( ش   .)17 ، ص1384،  نج

پـس از ارائـه برخـی از    ساس در ادامـه  براین ا

ذیـل مـدل   شایستگی هاي  ها و شاخص مؤلفه

ارزش و شخصیت یک مدل جامع از -تخصص

ــه  ــتگی ارائ ــی شایس ــر م ــت  دگ ــا در نهای د ت

    سسه طراحی شود.ؤم ترین مدل براي کامل

ــه .6 ــاخص مؤلف ــا و ش ــاي  ه ه

-مـدل تخصـص  شایستگی در 

 شخصیت-ارزش

ــد   د ــی برآینـ ــدیریت علمـ ــون مـ ر متـ

معیارهـــاي تشـــخیص هـــایی کـــه  ویژگـــی

به شرح زیـر بیـان    ،باشند شایستگی افراد می

  ).23، ص 1384(تصدیقی،  اند شده

معلومـات   هاي تخصصی: ویژگی) الف

هـاي فنـی، انسـانی، ادراکـی،      مهـارت شغلی، 

تحلیــل  له بــا تجزیــه وئحــل مســ طراحــی و

 ، تحصـــیلات، تجربـــهکارمنـــدي تعقلـــی و

قـدرت   و نسسن، ج خصوصیات فیزیولوژیک

هـاي فکـري: بهـره هوشـی،      توانایی جسمانی،

ــه  ــز، حافظ ــدرت تمرک ــرعت ق ــار، و س ، ابتک

علاقه، قدرت  ،، سابقه عملکرد پیشیناستعداد

  شیوایی در سخن گفتن. بیان و

هاي شخصیتی واخلاقی:  ویژگی  )ب

نفـس،   بـه  انصـاف، صـداقت، اعتمـاد    عدالت و

ــاري،  ــان داشــتن، افتخــار، بردب پشــتکار،  آرم

بینــی، قــدرت مــدیریت اخلاقــی،      شــن رو

 ــ ــداري، مســئولیت اجتمــاعی، رس یدگی امانت

ــذیري اجتمــاعی، مســئولیت ــوعپ ، دوســتی ، ن

همدردي با دیگران، افشاگري، توانایی کنترل 

  .دیگران خود و
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 رعایت تعهد وهاي ارزشی: ویژگی  )ج

اي، غیـر شخصـی کـردن امـور،      فـه اخلاق حر

  .عینی کردن امور

 مدل اُ نت  .6-1

 (www.onetcenter.org) ،مرکـز ا نـت  

لاین، اطلاعات و انتشارات جامعی  صورت آن هب

هاي مشـاغل، فـراهم آورده    را در مورد ویژگی

است که مورد استفاده متقاضیان شغل، مراکز 

صصان نیروي انسـانی  توسعه نیروي کار، متخ

ــی  ــرار م ــرد. و ... ق ــز  گی ــن مرک ــی از  ای یک

ي شایسـتگی  هـا  ترین مدل ترین و جامع کامل

ــت.  ــوده اس ــه نم ــوایی  را ارائ ــوي محت ،  4الگ

اســت. ایــن الگــو  O*NETزیربنــاي مفهــومی

تــرین  کنــد، کــه مهــم راهم مــیچــارچوبی فــ

ــک   ــایی و آن را در ی ــار را شناس ــات ک اطلاع

سیســتم منســجم از لحــاظ نظــري و عملــی، 

  د.کن یادغام م

  مدل انت ) ـ3شکل شماره (

الگوي محتوایی با اسـتفاده از تحقیقـات   

یافتـه   زمینه کار و تحلیل سازمانی توسـعه در 

است. این الگو دربردارنده دیدگاهی است کـه  

ــیله توصــیفات   همشــاغل(بخصوصــیات  وس

                                       
4. The Content Model 

 شغل مدار

 شاغل مدار

 

اطلاعات خاص یک 

 شغل

 وظایف

و فناوري ابزار  

 خصوصیات نیروي کار

 اطلاعات بازار کار

 دور نماي شغلی

 شرایط شغلی

 هاي کلی شغل فعالیت

 هاي کاريمشروح فعالیت

 هاي سازمانی بافت

 زمینه کاري

تجارب لازم براي 

 شاغل

 تجربه و آموزش

 مهارت هاي پایه

 پروانه کار

شرایط لازم براي 

 شاغل

هامهارت  

 دانش

 تحصیلات

 هاي مشاغلویژگی

 هاي شاغلتوانایی

 علایق شغلی

 هاي کاريارزش

 هاي کاريشیوه

O*net شغل خاص 
 بین مشاغل
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ــ5مــدار شــغل وســیله توصــیفات  ه) و افــراد (ب

کنـد. ایـن الگـو     ) را مـنعکس مـی  6مدار شاغل

طلاعـات کـار را   کـارگیري ا  ههمچنین امکان ب

(توصـیفات   ها یا صنایع در بین مشاغل، بخش

(توصـیفات   و در درون مشـاغل  ) 7بین شغلی

ــغلی  ــاص ش ــی  8خ ــن م ــازد. ) ممک ــن  س ای

انـد   حوزه اصلی منظم شده وصیفات در ششت

هـایی از   حیطـه  توانـد بـر   که کاربر با آنها مـی 

صـیات مهـم   هـا و خصو  اطلاعات کـه ویژگـی  

تمرکـز   ،کنـد  مشاغل و شغل را مشخص مـی 

  ند از:ا نماید. این شش حوزه عبارت

  9هاي شاغل ویژگی. 1

اسـت کـه    10هاي دیرپـایی  شامل ویژگی

کـار و هـم بـر     11ممکن است هم بر عملکـرد 

(ظرفیت) کسـب دانـش و مهـارت    12داد استع

  ثیر بگذارد.أثر تؤلازم براي عملکرد کاري م

   13شرایط لازم براي شاغل. 2

هـاي   هاي مرتبط با ویژگی شامل توصیف

شـده   تحصـیلات کسـب   کارند که با تجربـه و 

  یابند. گسترش می

                                       
5. Job-Oriented 
6. Worker-Oriented 
7. Cross-Occupational 
8. Occupational-specific descriptors 
9. Worker characteristics 
10. Enduring Qualities 
11. Performance 
12. Capacity 
13. Worker requirements 

  14تجارب لازم براي شاغل -3

هـاي کـاري    فعالیـت تجارب مربـوط بـه   

مشخصاً به انواع خاصـی از   قبلی و تجاربی که

  شوند. هاي کاري مرتبط می فعالیت

  15اطلاعات خاص یک شغل -4

متغیرها یا دیگر عناصر الگوي محتـوایی  

کــه مربــوط بــه مشــاغل خــاص یــا منتخــب 

  هستند.

  16خصوصیات نیروي کار -5

هاي کلی مشـاغل   متغیرهایی که ویژگی

ــ را کــه مــی ــتوانن ثیر أد بــر شــرایط شــغلی ت

  کنند. تعیین و توصیف میبگذارند، 

  17شرایط شغلی -6

ــه ــا   مجموعـ ــا یـ ــامع از متغیرهـ اي جـ

لازم بـراي  هاي مبسـوطی کـه شـرایط     لفهؤم

  .دهند مشاغل مختلف را شرح می

دسته مهارت و شایستگی  ششرضاییان 

در تعریـف   وي. کنـد  را براي مدیران بیان می

مــدیریت  د:گویــ ن مــیبیــا مفهــوم مــدیریت

ثر و کارآمد منابع مادي ؤکارگیري م هفراگرد ب

یرفتـه  و انسانی بر مبناي یک نظام ارزشـی پذ 

ــه    ــق برنام ــه از طری ــت ک ــده اس ــزي،  ش ری

سازماندهی، بسیج منابع و امکانات، هـدایت و  

یــات بــراي دسـتیابی بــه اهــداف  کنتـرل عمل 

                                       
14. Experience Requirements 
15. Occupation-specific information 
16. Workforce Characteristics 
17. Occupational Requirements 
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، 1381(رضاییان،  گیرد شده صورت می تعیین

گونـه   ز سـه ن ـاز سوي دیگر رابـرت ک  . )8 ص

ــراي مــدیران ذکــر  و شایســتگی مهــارت را ب

  . مهـارت انسـانی  2. مهـارت فنـی   1کنـد:   می

. )21 ، ص1384(حیدرپور،  . مهارت ادراکی3

بــا مطالعــه مــنظم    مینتزبــرگ همچنــین

رایـی پـنج ســازمان   هـاي مــدیران اج  فعالیـت 

گیرد که یـک مـدیر بـراي     متفاوت نتیجه می

گانـه را ایفـا    دههـایی   انجام وظایف خود نقش

دســته کلــی تقســیم  ســهد کــه بــه کنــ مــی

ــش مــی ــد:  نق ــل شخصــی،   گردن ــاي متقاب ه

گیـري   هاي تصمیم هاي اطلاعاتی و نقش نقش

  .)31 ، ص1378 (رمضانی،

ــاره در  ــرنگ ــار  زی ــه اختص ــه  ب مجموع

شایستگی از لحـاظ ابعـاد    مربوط بههاي  مدل

ــورد ت ــد،أم ــ کی ــالی هب مقایســه  صــورت اجم

  ند:شو می

هاي  مختلف از مدلابعاد ـ  )3شماره ( نگاره

  شایستگی

  کید در مدلتأابعاد مورد   نام مدل

مدل فنی رفتاري 

  ذهنی
  فنی، رفتاري و ذهنی

  هاي کلیدي، تعاملی و ویژه شغل شایستگی  مدل هرمی

  هاي شخصیتی ویژگی  مدل گلمن

مدل شایستگی 

اساسی مدیر 

  ریسک

هاي فنی،  هاي شایستگی اساسی، مهارت مهارت

  هاي ادارکی مهارت

  مدل کوه یخ
مهارت، نقش اجتماعی، تصویر شخصی،  دانش،

  ها ص و محركیخصا

مدل شایستگی 

  چهارگانه
  تخصصی و مدیریتی کارآفرینانه، شخصیت،

ارتباط با دیگران،  مدیریت شغل خود،هاي  مدل شایستگی

  سازي، تفکر روشن تیم  گانه 12مدیریتی 

مدل شایستگی 

  پیشرفته تولید

دانشگاهی، فنی، شغلی و  هاي فردي، شایستگی

  مدیریتی

  UFمدل شایستگی 
انداز،  بخشی اعتماد، خلق و ترویج چشم الهام

  ترازي، کشف استعداد ایجاد هم

مدل شایستگی 

  مدیران دانشگاهی
  هاي فردي،فنی و مدیریتی شایستگی

مدل شایستگی 

رفتاري مهندسان 

  سیستم ناسا

رهبري، گرایشات و صفات، ارتباطات، حل 

  ه و تفکر سیستمی، زیرکی فنیلئمس

مدل شایستگی 

  مهندسان سیستم
  رفتارهاي فردي، دانش فنی، فرایند

  هاي شغلی ویژگی DODمدل 

  هاي مدیریت منابع انسانی شایستگی DPMمدل 

گانه  مدل سه

تخصص، ارزش و 

  شخصیت

  هاي تخصصی شخصیت و ویژگی ارزش،

هاي  مدل شایستگی

  مدیریتی در اروپا

(انگیزش و رهبري و ...) و  هاي نرم صلاحیت

ي و ..) در أنفوذ، استقلال ر (قاطعیت، سخت

  مدیران

مدل شرکت 

  سانرایز
  انسانی و ادراکی شایستگی فنی، مدیریتی،

  هاي شخصیتی ی و ویژگییمهارت، توانا دانش، ksaoمدل 

  مهارت انسانی، ادراکی و فنی  مدل کنز

  مدل اونت

لازم براي شاغل، هاي شاغل(شرایط  ویژگی

شرایط  تجارب لازم، اطلاعات خاص شغل،

هاي  شغلی، خصوصیات نیروي کار) و ویژگی

 ق شغلی،یعلا هاي شاغل، ییشغل(توانا

  هاي کاري) هاي کاري و شیوه ارزش

  ها ها و مهارت ییخصوصیات فردي، توانا  مدل هاوارد

مدل شایستگی 

  مدیران در ایران
  یزشانگ شخصیت، ها، مهارت، ارزش

 ـ  ررسـی با توجه بـه ب  آمـده   عمـل  ههـاي ب

هـا   توان نتیجه گرفـت کـه در همـه مـدل     می

کید أها مورد ت هاي شخصیتی و مهارت ویژگی

هـا   ییها و توانـا  با این حال بحث ارزش ،است

باشد. همچنین  کید میأهمراه دانش مورد ت هب

هـاي   هاي مختلفی مطابقت با ویژگـی  در مدل

شغلی از ابعاد شایستگی در نظر گرفتـه شـده   
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توان  اس ابعاد شایستگی را میاین اس است. بر

 با تفکیک دانش از مهارت به سه بعـد دانـش،  

بنـدي   هاي شخصیتی تقسـیم  مهارت و ویژگی

    .نمود

ریزي منابع انسانی بـا   برنامه -7

  رویکرد مبتنی بر شایستگی

بــر اســاس ریــزي منــابع انســانی  برنامــه

ویکرد مبتنی بر شایستگی، نیازمند پـارادایم  ر

ریـزان منـابع    کـر برنامـه  اي است کـه تف  عمده

انسانی را درباره افراد و سازمان  به طور کلـی  

براي کنتـرل منـابع سـازمانی     دهد. میتغییر 

ي منـابع انسـانی   ریـز  قبل از اقدام بـه برنامـه  

، بایستی ابتدا این نکته را مبتنی بر شایستگی

که مزایاي این کار از مشـکلاتش   روشن کنید

ــاظ     ــار از لح ــن ک ــت و ای ــتر اس ــیار بیش بس

  .اقتصادي توجیه دارد

ــام .7-1 ــی  گ ــاي اجرای ــازي ه  س

ریزي منابع انسانی مبتنی بر  برنامه

  شایستگی

راهنماي مـا بـراي    تواند می هایی گامچه 

شایسـتگی   سانی مبتنی برنریزي منابع ا برنامه

 دهـد.  پاسخ میال ؤباشد؟ این بخش به این س

زیـر نمـایش داده شـده    صـورت   بـه این مدل 

  است:

ریـزي منـابع    اجراي مدل برنامههاي  گام

، 1384(حیدرپور،انسانی مبتنی بر شایسـتگی 

  :)17 ص

اي و  طراحـــی نظـــام برنامـــه :1گـــام 

ریزي منابع انسانی مبتنی بـر   اي برنامه توسعه

  ؛شایستگی

 ، تبیـین و تشـریح فراینـد   توجیه :2گام 

جهت جلـب حمایـت    راي مدیریت ارشدکار ب

  ؛آنها

ــام  ــاتی و    :3گ ــدیران عملی ــه م توجی

عملیاتی و اثربخشی  نسبت به اهداف کاربران

  ؛جدید ریزي منابع انسانی سیستم برنامه

ــام  ــف راهبردهــاي ســازمان،  :4گ تعری

 هـا یـا  نتـایج    اهداف کسب و کـار و خروجـی  

ریــزي منــابع انســانی بــراي  حاصـل از برنامــه 

 ؛داخلی و خارجی مشتریان

ــام  ــاختن   :5گ ــخص س ــایف و ومش ظ

کـلان بـا    در سـطح خـرد و   فعالیتهاي کـاري 

ــه شایســتگی  ــه ب ــدي توج ــا و توانمن ــاي  ه ه

 ؛کارکنان

 هـا  مشخص سـاختن شایسـتگی   :6گام 

سطوح کاري پرسـنل بـا    متناسب با وظایف و

  ؛هاي بالادستی و نظر مدیرانتوجه به سند

قاضاي و ارزیابی عرضه و تتعیین  :7گام 

 یمعتبر و مطمئن ـ يها داده دیبا: ها شایستگی

ــرانیکــــه از تحل ــار لگــ ــوص  کــ در خصــ
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ــا یســتگیشا ــورد ن يه ــم ــازمان ازی ــار س  یک

 ین ـیب شیو پ ـ یابی ـارز ن،یـی آمـده تع  دست هب

 یفعل ـ يازهایبر اساس ن ها یستگیشا يتقاضا

ــدهیو آ ــصــورت گ ن ــودن ردی . در دســترس ب

ــتگیشا ــا یس ــا تکم ه ــب ــدیفرا لی ــارز ن  یابی

 CAP.شـود  یم ـ نی)، مع ـCAP(هـا  یسـتگ یشا

کـه کـدام کارکنـان، در چـه      کنـد  یم ـ نیمع

 یســـتگی، بـــا کــدام شا يعملکــرد  يفضــا 

و با چه  يا تجربه حرفه زانیبا چه م ،يراهبرد

باشـد. بـه    تواند یم ياز قوت عملکرد یسطح

موجـود   يهـا  CAPاز  يا طور مثال به نمونـه 

 ،یابی ـارز ریمـد  ،یابی ـ: خودارزمیکن ـ یاشاره م

ــارز ــان، ارز  یابی ــط خبرگ ــتوس ــط  یابی توس

  توسط مجوز و یابیارز ان،یمشتر

آزمایشـی سیسـتم    شروع به کار :8گام 

 .مبتنی بر شایستگی ریزي منابع انسانی برنامه

ریزي نیروي  برنامه هاي مدل -8

  انسانی مبتنی بر شایستگی

ــاي  در ادامـــه بـــه برخـــی از مـــدل هـ

ــه ــر     برنام ــی ب ــانی مبتن ــروي انس ــزي نی ری

کـه محقـق را در    شایستگی اشاره خواهد شد

ریــزي نیــروي انســانی  طراحــی مــدل برنامــه

مبتنی بـر شایسـتگی یـاري رسـاند. بررسـی      

ریزي نیروي  هاي مختلف در حوزه برنامه مدل

دهد کـه   انسانی مبتنی بر شایستگی نشان می

موریت استراتژي و أانداز، م لزوم توجه به چشم

تار سـازمان  اهداف سـازمان و در ادامـه سـاخ   

ریـزي نیـروي انسـانی     جزء لاینفک در برنامـه 

مـر  موفق خواهد بود و بدون توجـه بـه ایـن ا   

توان رویکرد سازمان را مشخص نمود. بـا   نمی

شناخت این ابعاد مسیر سازمان جهت توسعه 

بعـدي بـراي    عکس روشن شده و مسـیر  هیا ب

روي انسانی متناسب بـا آن  هاي نی ارائه برنامه

لازم به توضیح است که در  د.گرد مشخص می

ــه ــر     برنام ــی ب ــانی مبتن ــروي انس ــزي نی ری

شایستگی پس از مشخص نمـودن رویکـرد و   

د و آینـده سـازمان   اهداف سازمان وضع موجو

ان هایی که با تحلیـل هم ـ  براساس شایستگی

و بر  گیرد اهداف تعیین شده است، صورت می

ــب    ــس از متناس ــز پ ــاس نی ــن اس ــازي  ای س

  گیرد. ي انسانی صورت میریزي نیرو برنامه

(مـدل   مدل عرضه و تقاضـا  -8-1

  فرایند مدیریت استعداد):

یـک   :تطبیق تقاضـا و عرضـه  "ر مقاله د

 18"رویکرد اسـتراتژیک در مـدیریت اسـتعداد   

تواننـد   هـا مـی   آمده است که چگونه سـازمان 

را  هـاي کارکنـان خـود    میزان بازدهی دارایـی 

هــاي   بهینــه ســازند. بــر مبنــاي تحلیــل    

ایـن فرآینـد    د کـه ش ـمشخص  ،گرفته صورت

 ـباشـد کـه    داراي چهار مرحله مـی  صـورت   هب

                                       
18. Matching Supply to Demand A Strategic 
Approach to Talent Management  
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 Berger and)شود  اشاره می شکل زیر به آن

Baum,1996,p.21).  
  :19مدل ناسا. 8-2

در ایــن مــدل بــا شناســایی وضــع موجــود و 

گـامی کـه    5مقایسه آن با وضعیت آینده در 

                                       
19. National Aeronautics and Space 
Administration  

 فرایند مدیریت استعداد) ـ 4شکل شماره (
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شکاف  ،در شکل زیر نیز نشان داده شده است

د و سازمان در مسـیر  وش میشده پر  شناسایی

 ,Lower) گیـرد  ت مطلوب قـرار مـی  و وضعی

1994, p.15).  

ریزي نیروي  برنامهمدل ) ـ 5شکل شماره (

  انسانی ناسا

ــدل  -9 ــومی  م ــومی عم مفه

ریزي منابع انسانی مبتنی  برنامه

هاي  جهت سازمان بر شایستگی

ــتگاهو د ــام  س ــه نظ ــاي تابع ه

   :جمهوري اسلامی ایران

امروزه بدیهی است کـه یکـی از شـروط    

اصلی موفقیت و پیشرفت هر سازمانی منـابع  

سالاري در حـوزه منـابع    انسانی آن و شایسته

ترین کار بـراي   مبناییانسانی است. از این رو، 

ــر    ــی ب ــانی مبتن ــابع انس ــدیریت من ــاد م ایج

ریزي  برنامه، دولتیهاي  سازمانشایستگی در 

نیروي انسـانی مبتنـی بـر شایسـتگی اسـت.      

هاي مختلف نیز بـه آن   طور که در مدل همان

راهبردها  انداز، بررسی چشم ،اشاره شده است

ــام در  هــا و اهــداف کــلان ســازمان ــین گ اول

روي انسانی و خط ریزي نی طراحی مدل برنامه

باشد. با توجه بـه گزارشـات    سیر آینده آن می

ــناخت ــداف    ش ــی اه ــود و بررس ــع موج وض

هـــاي دولتـــی و ســـند  ســـازمانراهبـــردي 

کشــور و قــانون مــدیریت  1404انــداز  چشــم

خدمات کشوري و همچنین سندهاي معاونت 

هاي انسانی ریاسـت  توسعه مدیریت و سرمایه
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تبدیل نیروي انسانی بـه سـرمایه   "، جمهوري

هـاي   مهـم سـازمان   یکـی از اهـداف   "انسانی

 . بـا توجـه بـه جایگـاه    دباش ـمـی  کشور ایران

ــاي  ارزش ــازمان ه ــناد س ــی در اس ــاي  دین ه

ــه     ــه ب ــین توج ــلامی و همچن ــوري اس جمه

ــانی   ــروي انس ــرد نی ــه   عملک ــدي ب در پایبن

ــت ،هــاي اســلامی ارزش ــت والاي ، کرام منزل

توجه به تعالی فرد و همچنین پرسنل، انسانی 

هایی چون اعتقـاد بـه سـرمایه انسـانی      ارزش

ــاور و بال ،شایســــته ــزوم خودبــ ــده و لــ نــ

شـده اسـت   محوري در سـازمان باعـث    دانایی

ریزي نیروي انسانی را با توجه بـه  مدل برنامه

همچنـین شناسـایی    .یممباحث فوق ارائه ده

شایسـتگی هــاي مـورد نیــاز بـراي دســتیابی    

به اهداف خود از دیگـر مباحـث در    ها سازمان

اسـاس   مدل است و انطباق فرد با پست را بـر 

  دهد. ی مورد تأکید قرار میهاي شایستگ آیتم

هـاي   بررسی تعـاریف متعـدد و مـدل   در 

ارکنان و مدیران، مشاهده شایستگی متنوع ک

کیـد عمـده بـر سـه وجـه دانـایی،       أشد کـه ت 

هــاي فــردي افــراد بــوده و  توانــایی و ویژگــی

هــاي   لفــهؤینــد ایــن ســه مفهــوم و م   آبر

دهنده آن مجموع شایستگی یک فـرد   تشکیل

جایگــاه و وظیفـه او مشــخص  سـب بـا   را متنا

و  رسد که در طراحـی  سازد. لذا به نظر می می

ــدوین هر ــراي شایســتگی    ت ــدلی ب ــه م گون

ضمن مورد توجه قرار دادن دیگـر  ، ها سازمان

هاي رایج و موجود در بحث شایستگی و  مدل

ــتی     ــناد بالادس ــوص اس ــر در خص ــت نظ دق

بایسـت   مـی خصوصاً بحث رویکر تعهد دینی، 

سه بعـد اساسـی و اصـلی را    نقش و اجزا این 

 بررسی نموده و سپس فارغ از تعاریف موجود،

هـاي   سـازمان سازي ایـن مفـاهیم در    به بومی

طور که  عنوان مثال همان هاقدام نمود. ب کشور

هـاي   سـازمان  ،پیش از این اشاره شـده اسـت  

 هـایی  سازمان، نظام مقدس جمهوري اسلامی

ا باشـد، لـذ   معتقد و رهپوي مبانی اسلامی می

هاي  بایست بخشی از طراحی آیتم به قطع می

هاي فردي به ایمان و تعهـد پرداختـه    ویژگی

دهنـده   باشد، چرا که از اهـم اجـزاي تشـکیل   

تقادات درونی او بـه نـام   شخصیت هر فرد، اع

  باشد. ایمان می

هـــاي  نکتــه دیگــر در بررســی مــدل    

هاي پیشین، اختصاص برخی  شایستگی بخش

و ایسـتگی مـدیران   ها تنها بـه مفهـوم ش   مدل

تـوان   سرپرستان سازمان اسـت. هرچنـد مـی   

ه، امـا  کارکنان امـروز را مـدیران فـردا دانسـت    

بـت  اهـا ث  گونه مـدل  سازي این ادهمطالعه و پی

ابی شایسـتگی  ی ـتوانند در ارز که نمی دکن می

ها،  ها و توانایی کارکنان، حداقل در بعد مهارت

ز خـوبی کـارایی داشـته و جوابگـو باشـند. ا      هب

چنـــین رو بجاســـت کـــه در طراحـــی  ایـــن

هاي عمومی شامل تمـام   ، یا از مدلیهای مدل

هاي سازمانی ایده گرفـت و یـا    ا و ردهه پست

هـاي مجـزا بـراي     آنکه راهکار طراحـی مـدل  

ران را شایسـتگی کارکنــان و شایسـتگی مــدی  
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رسـد راهکـار دوم    اتخاذ نمود، که به نظر مـی 

بالاتري برخـوردار  تر بوده و از اثربخشی  علمی

  است.

 پیشـنهادي  عمومی هايمدل .9-1

ــان   ــدیران و کارکن ــتگی م شایس

هاي نظام مقدس جمهـوري   سازمان

  اسلامی

 از تلفیـق دو رویکـرد   طراحی مدلبراي 

شده اسـت تـا بـا     رفتاري استفاده استاندارد و

گیــري از مزایــاي هــر دو روش، نتیجــه  بهــره

 هـاي  بـا بررسـی مـدل    مناسب حاصل گـردد. 

هـا و   موجود در ایـن حـوزه و بررسـی تفـاوت    

ــاد و م همپوشــانی ــاي ابع ــهؤه ــا،  لف ــاي آنه ه

هـاي   سـازمان شایستگی مـدیران و کارکنـان   

صورت  هب نظام مقدس جمهوري اسلامی ایران

هـا، منطـق و    طراحی گردید که چارچوب ریز

  .گردد بانی طراحی آن در ادامه تشریح میم
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اي از  شایسـتگی مجموعـه  «بنابر تعریف: 

هاي رفتاري  ها، صفات و ویژگی دانش، مهارت

 ,Berman)» و خصوصــیات شخصــی اســت

1997, p.15) این مواردتوان  طور کلی می هو ب 

رت و مها را در سه بعد کلی دانش، شایستگی

ــردي خلاصــه نمــود و   ویژگــی ــاي ف ــاد ه ابع

ــایی شایســتگی   شایســتگی ــدل نه ــز در م نی

، از ایـن مفهـوم   هـا  سازمانمدیران  وکارکنان 

بهره گرفته است. این سه بعد در کنار یکدیگر 

بیانگر تمام شایستگی مورد نیاز براي مـدیران  

  و کارکنان خواهد بود.

براي هر یک از ابعاد شایسـتگی مـذکور،   

شـمرده    تفکیک بـر  هب هاي شایستگی لفهؤم

ــه     ــک مجموع ــر ی ــه ه ــت ک ــده اس اي از  ش

هـاي   در مقایسـه مـدل   باشـند.  ها می شاخص

هــاي  لفــهؤشایســتگی مــدیران و کارکنــان، م

هـاي فـردي    مذکور در ابعاد دانـش و ویژگـی  

نیـاز  هـاي مـورد    مشابه بوده و در بعد مهارت

هاي دولتی در سازمان مدیرانستگی یشاپیشنهادي  عمومیدل ) ـ  م6شکل شماره (

 ایراننظام مقدس جمهوري اسلامی 
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ر گـردد. کـه د   مدیران و کارکنان متمایز مـی 

هــاي  شــاخصلفــه همــراه بــا ؤمـه هــر م ادا

 ـ  شایستگی طـور مجـزا بررسـی     همربوطـه ب

  شود: می

براي تعیین میزان اهمیت و تعیـین وزن  

هــاي هـا و شــاخص  هـر یــک از ابعـاد، مؤلفــه  

از برخی از  شایستگی با استفاده از پرسشنامه

هــاي دولتــی  مــدیران و کارشناســان دســتگاه

امتیـازدهی   100تـا   یـک درخواسـت شـد، از   

بـودن و   اهمیـت   یک به معناي نهایت کمشود. 

بــه معنــاي نهایــت پراهمیــت بــودن آن  100

  SWAسپس با اسـتفاده از روش  مؤلفه است.

هــا  بنــدي آن مؤلفــه رتبــهبنــدي و  بــه دســته

  پرداخته شد.   

دهی به ابعاد  وزن) ـ 4نگاره شماره (

  شایستگی

عنوان ابعاد 

  شایستگی

وزن 

  ابعاد
  تعریف عملیاتی ابعاد

    دانش

داشتن اطلاعات مورد  عبارت است  از

نیاز و شناخت کافی از کار و محیط 

  .پیرامون آن براي انجام صحیح کارها

    مهارت
هاي بالفعل فرد  توانایی عبارت است  از

  .براي انجام یک کار به شکل مناسب

هاي  مشخصه

  فردي
  

هاي  برخی از ویژگی عبارت است از

انسانی که با عملکرد نیروي انسانی 

ها رابطه مستقیم دارد مثل:  سازمان

برونگرایی، عصبیت، توافق، بازبودن، 

  ...هوشمندي، با وجدان بودن و 

مجموع 

 امتیاز ابعاد
100  

میزان اهمیت هر یک از ابعاد مربوط به 

شایستگی پست را طوري تعیین نمایید 

  شود. 100آنها که جمع امتیاز 

  اي فرديه هاي بعد ویژگی لفهؤالف) م

در حــوزه  بــر اســاس مطالعــات مختلــف

است که برخی از  شدهمشخص ، ها شایستگی

نیـروي انسـانی    هاي انسانی با عملکرد ویژگی

این مفهـوم در   ها رابطه مستقیم دارد. سازمان

ــدل ــدیران   م ــان و م ــتگی کارکن ــاي شایس ه

بـا الهـام از آزمـون     هاي کشـور ایـران   سازمان

و طـی    (Sanghi, 2003, p.23)شخصیت نئو 

چندین جلسه مصاحبه مشترك با مـدیران و  

 هـا  برخی از سـازمان کارشناسان منابع انسانی 

، »برونگرایی« به روش دلفی به چند شاخص 

، »بـــــازبودن«، »توافـــــق«، »عصـــــبیت«

ــمندي« ــودن  «، »هوشـ ــدان بـ ــا وجـ و » بـ

تفکیــــک شــــده اســــت. در » ســــلامتی«

هــاي دولتــی و تابعــه نظــام مقــدس  ســازمان

بـودن   با توجه بـه ارزشـی و مکتبـی    ج.ا.ایران،

هــاي راهبــردي و  لفــهؤکــه در م-هــا ســازمان

 فهرسـت و همچنین در  ها سازماناستراتژیک 

هاي سازمانی حاکم بـر   ترین اجزاي ارزش مهم

فاف و برجسته اشاره شده طور ش هب ها سازمان

یقـین   هنیز که ب» یتعهدات ایمان«لفه ؤم ـ است

 هـاي یـک فـرد    کننده ویژگی از عوامل تعیین

ــا دو شــاخص  ،باشــد مــدیر) مــی-(کارمنــد ب

» کنـد؟  چقدر عمل مـی «و » داند؟ چقدر می«

ــد.  ــه در اضــافه گردی ــارهک ــر  نگ ــاریف زی تع

هاي شایسـتگی در   عملیاتی هریک از شاخص

ابعــاد مــدل بــه تفصــیل شــرح  داده تمــامی 

  :شود می
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هاي بعد  دهی شاخص ) ـ وزن5(نگاره شماره 

  هاي فردي مشخصه

فه
ؤل

 م
ن

وا
عن

ص  
خ

شا
ن 

وا
عن

  

ص
خ

شا
ن 

وز
  

  تعریف عملیاتی شاخص

ی
یت

ص
خ

ش
ي 

ها
ی 

ژگ
وی

 
فه

ؤل
 م

از
تی

 ام
وع

جم
م

 
ها

  

ی
رای

نگ
رو

ب
 

  
پذیرش و برقراري تعامل با افراد   عبارت است  از 

 .گیري از آنها یا کناره

ق
واف

ت
  

  
هاي  دیدگاهپذیرفتن عقاید و   عبارت است  از

  .دیگران یا مخالفت و ارائه انتقاد

ت
بی

ص
ع

  

  
رو شدن  هکنترل خشم هنگام روب از عبارت است  

  .افراد مختلفرفتارهاي نامتعارف از با 

ن
ود

ز ب
با

  

  

ها و  پذیرش عقاید و دیدگاه  عبارت است  از  

هاي خود و  ال بردن مذهب یا آرمانؤحتی زیر س

  .بازنگري در آنها

با 
ن

ود
ن ب

دا
ج

و
  

  
توجه به دردها و آلام افراد و تلاش  عبارت است  از

  .در جهت رفع مشکل دیگران

ي
ند

شم
هو

  
  

برآیند توانایی افراد براي  عبارت است  از 

یادگیري، تفکر منطقی و انتزاعی و توانایی شناخت 

احساسات خود و دیگران و توانایی برقراري روابط 

  .اجتماعی

ی
مت

لا
س

  

  

دارا بودن حداقل لازم سلامتی   از عبارت است 

 جسمی و روانی که حد آن با توجه به سازمان 

گردد و از سازمانی به سازمان  مربوطه تعریف می

 دیگر متفاوت است.

مجموع 

امتیاز 

 ها شاخص

100  

هاي مربوط به  میزان اهمیت هر یک از شاخص

شایستگی پست را طوري تعیین نمایید که جمع 

  شود. 100امتیاز آنها 

ی
مان

 ای
ت

دا
عه

ت
  

ن
دی

ت 
خ

نا
ش

  

  

تا آگاهی از این مطلب که فرد   عبارت است  از 

هاي دینی و  فروع و آموزه چه میزان از اصول، 

 شرعی خود آگاه است.

ن
دی

ه 
ل ب

عم
  

  

تا آگاهی از این مطلب که فرد   عبارت است  از 

چه میزان به اعتقادات، تکالیف و وظایف شرعی 

 کند. خود عمل می

مجموع 

امتیاز 

 ها شاخص

100  

هاي مربوط به  میزان اهمیت هر یک از شاخص

شایستگی پست را طوري تعیین نمایید که جمع 

  شود. 100امتیاز آنها 

  هاي بعد دانش لفهؤب) م

دومین بعد مهم از شایستگی بعد دانـش  

دانشـی داشــتن   ،اسـت. منظـور از شایسـتگی   

اطلاعات مورد نیاز و شناخت کـافی از کـار و   

مون آن براي انجام صـحیح کارهـا   محیط پیرا

مـدل شایسـتگی    دو باشد. بعـد دانـش در   می

لفه دانش آشـکار  ؤکارکنان و مدیران، به دو م

  .گردد و ضمنی تقسیم می

اسـت کـه فـرد از    دانش آشکار، دانشـی  

به هاي رسمی آموزشی  طریق شرکت در دوره

   .دست آورده است

دانش ضمنی، دانشـی اسـت کـه فـرد از     

ــب     ــاري و کس ــاي ک ــور در فض ــق حض طری

ر مورد کار خود بـه دسـت   تجربیات مختلف د

 .آورده است
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دهی به شاخص هاي  ) ـ وزن6نگاره شماره (

  بعد دانش

 هاي بعد مهارت کارکنان لفهؤج) م

شـده در ایـن حـوزه بیـان      تعاریف ارائـه 

تواند فیزیکی یا ذهنی  ت میدارند که مهار می

انجـام   زبردستی کامـل در مهارت یعنی  باشد.

این اسـت کـه   دیگر  یک فعالیت خاص. مورد

ــراد هــ مهــارت ــل یــادگیري هســتند و اف ا قاب

توانند با تلاش خود آنهـا را بیاموزنـد و در    می

 سهخود توسعه دهند. بعد مهارت کارکنان با  

» فنـی «و » پایـه « ، »ارتبـاطی «لفه اصلی ؤم

    تفکیک شده است.

ــکافانه   ــی موش ــا بررس ــدل ب و  O*netم

ه، و ترکیب معنادار هاي مشابه و اخذ اید مدل

هـاي مهـارتی    بنـدي شـاخص   و تجدید دسته

هـا و افـزودن    متعلق به هر یـک از ایـن مـدل   

توجــه بــه شــرایط و  هــاي دیگــر بــا شــاخص

، تعریـف جدیـد از بعـد    هـا مقتضیات سازمان

کـه   دشمهارت مدل شایستگی کارکنان ارائه 

لفه زیر تقسیم ؤبه سه م» بعد مهارت«در آن 

  :ده استش

   

فه
ؤل

 م
ن

وا
عن

  

  عنوان شاخص

ص
خ

شا
ن 

وز
  

  تعریف عملیاتی شاخص

ار
شک

ش آ
دان

  

سطح/ رشته/ گرایش 

  تحصیلی
  تحصیلی و گرایش تحصیلی شاغل.نوع مقطع تحصیلی، رشته  عبارت است  از  

    آموزش درون سازمانی
هایی که شاغل در دوران خدمت خود موظف  آموزشگذراندن  عبارت است  از

 به گذراندن آن است.

 هاي علمی و پژوهشی مرتبط با شغل. توانایی انجام فعالیت عبارت است  از    پژوهش

  100 ها مجموع امتیاز شاخص
هاي مربوط به شایستگی پست را طوري تعیین  شاخصمیزان اهمیت هر یک از 

  شود. 100نمایید که جمع امتیاز آنها 

ی
من

ض
ش 

دان
  

سنوات تجربه کاري 

  برون سازمانی درون/
100  

مرتبط با  سازمانی برونتجربه کاري درون سازمانی و  میزان عبارت است  از

  کار.

  100 ها مجموع امتیاز شاخص
هاي مربوط به شایستگی پست را طوري تعیین  شاخصمیزان اهمیت هر یک از 

  شود. 100نمایید که جمع امتیاز آنها 
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هاي  دهی به شاخص وزن) ـ 7نگاره شماره (

  بعد مهارت 

عنوان 

  مؤلفه
  عنوان شاخص

وزن 

  شاخص
  تعریف عملیاتی شاخص

یه
 پا

ت
ار

مه
  

   تفکر انتقادي

 توانایی تفکر عبارت است  از

مبتنی بر برخورد موشکافانه، 

و  ها صریح و قاطع با پدیده

همچنین تلاش براي ایجاد 

 هاي منطقی. ارزشیابی

   تقکر سیستمی

فرآیند شناخت  عبارت است  از

مبتنی بر تحلیل (تجزیه) و 

ترکیب در جهت دستیابی به 

درك کامل و جامع یک موضوع 

در محیط پیرامون خویش، این 

نوع تفکر درصدد فهم کل 

سیستم و اجزاي آن، روابط بین 

بین کل با  اجزاء و کل و روابط

 محیط فراسیستم است.

محاسبات 

 عددي
  

توانایی انجام عبارت است  از  

.اعمال اصلی محاسبات ریاضی  

   یادگیري فعال

درك توانایی عبارت است  از  

اطلاعات  و مفاهیم  ضمنی

ها و  گیري جدید براي تصمیم

 حل مسائل فعلی و آتی.

    نوشتن

توانایی تبادل و عبارت است  از 

انتقال اطلاعات و نظرات با 

پست  ،صورت نامهه نوشتن ب

 ، گزارش و یادداشت.الکترونیکی

   صحبت کردن

توانایی تبادل و عبارت است  از 

انتقال اطلاعات و نظرات با 

صحبت کردن به طوري که 

 دیگران آن را درك کنند.

   کار با رایانه

توانایی کار با   عبارت است  از

هاي پایه هفتگانه   رایانه و مهارت

ICDL  و نرم افزارهاي

 کاربردي در حوزه کاري.

  100 ها مجموع امتیاز شاخص

میزان اهمیت هر یک از 

هاي مربوط به  شاخص

شایستگی پست را طوري 

تعیین نمایید که جمع امتیاز 

  شود. 100آنها 

مهارت 

  فنی

آشنایی با 

 پست
  

و درك  توانایی عبارت است  از

مختلف و ابعاد شناخت 

هاي پست مورد  پیچیدگی

  .تصدي

آشنایی با 

 شغل
  

درك  توانایی عبارت است  از

هاي  ابعاد مختلف و پیچیدگی

 .گروه شغلی

آشنایی با 

 صنعت
  

درك  توانایی عبارت است  از

هاي  ابعاد مختلف و پیچیدگی

صنعت مورد فعالیت سازمان 

 .متبوع خود

  100 ها مجموع امتیاز شاخص

اهمیت هر یک از میزان 

هاي مربوط به  شاخص

شایستگی پست را طوري 

تعیین نمایید که جمع امتیاز 

  شود. 100آنها 

ی
اط

تب
 ار

ت
ار

مه
  

مدیریت 

 فشار روانی
  

توانایی  عبارت است  از

بینی و کنترل  شناسایی، پیش

فشارهاي   عوامل ایجادکننده

(استرس) در خود و  روانی

 دیگران.

خود 

 مدیریتی
  

توانایی  است  ازعبارت 

کارگیري و کنترل و انسجام  هب

ها و حالات درونی  توانایی

 .راستا با اهداف هم

مدیریت 

  تعارض
  

توانایی  عبارت است  از

بینی و کنترل  شناسایی، پیش

 هاي غیرکارکردي تعارض

هاي  (منفی) و ایجاد تعارض

(مثبت). کارکردي  

    شنود موثر

کشف توانایی  عبارت است  از

هاي  و تعبیر و تفسیر پیام رمز

 کلامی به طور فعال.

    فن مذاکره

استفاده توانایی  عبارت است  از

و هنر متقاعد  ءاتفاق آرا از

کردن دیگران به منظور بهبود 

ارتباط کلی و رفع مشاجره ها و 

 .تضادها

  100 ها مجموع امتیاز شاخص

میزان اهمیت هر یک از 

هاي مربوط به  شاخص

را طوري  شایستگی پست

تعیین نمایید که جمع امتیاز 

  شود. 100آنها 
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 هاي بعد مهارت مدیران لفهؤد) م

ــراي ــه    ب ــدیران ب ــربخش، م ــت اث فعالی

فی نیاز دارنـد و میـزان ایـن    هاي مختل مهارت

مــدیریت در  هــا بــه تناســب ســطوح مهــارت

هـا و   با توجه بـه نقـش  سازمان متفاوت است. 

گانـه مـدیریت از منظــر    شـش مهـارت هـاي   

گانـه مـد نظـر مینتزبـرگ و     سـه رضـاییان و  

ــرت کنــز  مشــاغل  هــاي و دیگــر ویژگــی راب

و اختصاصــی ات قبــل) در صــفح(شــده  بیــان

هـاي دولتـی    سازماننمودن این مفاهیم براي 

ــران  ه (در خــلال چنــدین ســاعت مصــاحب ای

ــابع انســانی      ــاحبنظران من ــا ص ــوري ب حض

)، بخـش مهـارتی مـدل شایسـتگی     ها سازمان

شرح زیر تنظـیم و تـدوین گردیـد:    همدیران ب

  هاي بعد مهارت دهی به شاخص وزن) ـ 8نگاره شماره (

  عنوان شاخص  عنوان مؤلفه
وزن 

  شاخص
  تعریف عملیاتی شاخص

مهارت بسیج 

 منابع و امکانات

.سرمایه و منابع مالیو تخصیص مین أتتوانایی  است  ازعبارت    منابع مالی  

   منابع  اطلاعاتی
و بروزرسانی  کارگیري ، بهسازي کسب، ذخیرهتوانایی   عبارت است  از

 .اطلاعات و دانش سازمانی

   منابع  انسانی
کارگیري و  هتجهیز سازمان با افراد شایسته و بتوانایی  عبارت است  از

 .آنها تا زمان مناسب خروجنگهداري مطلوب 

 .ها و تجهیزات مورد نیاز مین وسایل، فناوريأتتوانایی  عبارت است  از   منابع  تکنولوژي

  100 ها مجموع امتیاز شاخص
هاي مربوط به شایستگی پست را طوري  میزان اهمیت هر یک از شاخص

  شود. 100تعیین نمایید که جمع امتیاز آنها 

 مهارت

 ریزي برنامه

   هدفگذاري
ها و اهداف بلندمدت در قالب اهداف  موریتأتجزیه متوانایی  عبارت است  از

 .مدت میانکمی و کیفی 

اولویت بندي و 

 زمانبندي
  

خر براي مراحل یک برنامه و أتعیین تقدم و تتوانایی  عبارت است از

 تخصیص زمان مطلوب براي شروع و پایان هر فعالیت

  100 ها مجموع امتیاز شاخص
هاي مربوط به شایستگی پست را طوري  میزان اهمیت هر یک از شاخص

  شود. 100تعیین نمایید که جمع امتیاز آنها 

مهارت 

  سازماندهی

هماهنگی در 

ها فعالیت  
  

ترکیب و ارتباط اجزاي سازمان با یکدیگر براي نیل توانایی  عبارت است از

.به اهداف سازمانی  

   تفویض اختیار
.مراتب سازمانی گیري در طول سلسله کاهش تمرکز تصمیمتوانایی  عبارت  

 است از

.هاي سازمانی تخصصی کردن فعالیتتوانایی  عبارت است از   تقسیم کار  

  100 ها مجموع امتیاز شاخص
هاي مربوط به شایستگی پست را طوري  میزان اهمیت هر یک از شاخص

  شود. 100تعیین نمایید که جمع امتیاز آنها 
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 مهارت رهبري

.ر از قدرت و نفوذ خود بر کارکنانبنحوه استفاده رهتوانایی  عبارت است از   سبک رهبري  

نفوذ در کارکنان و 

 ایجاد انگیزه
  

در آنها از طریق  توانایی تأثیرگذاري بر مردم و ایجاد انگیزشعبارت است از 

هاي گروه  هاي مختلف براي هدف اي که افراد مشتاقانه در موقعیت ارتباطات به گونه

 کار گیرند. فعالیت نموده و حداکثر توان خود را براي دستیابی به اهداف گروهی به

گري مربی    
توانایی توسعه یا افزایش قابلیت براي بهبود مستمر عملکرد  عبارت است از

نقش و مسئولیتی که افراد در سازمان بعهده دارند. و ایفاي  

سازي تیم    
توانایی شناخت، انتخاب، توسعه و ایجاد انگیزه در افراد براي  عبارت است از

هاي کاري در راستاي اهداف و مقاصد کاري. تشکیل تیم  

  100 ها مجموع امتیاز شاخص
را طوري  هاي مربوط به شایستگی پست میزان اهمیت هر یک از شاخص

  شود. 100تعیین نمایید که جمع امتیاز آنها 

 مهارت کنترل

   تشخیص انحراف
تشخیص میزان تفاوت و انحراف عملکردهاي واقعی با توانایی  عبارت است از

.استانداردهاي عملکردي  

   اقدام اصلاحی
منظور  هها و عملیات اصلاحی ب جراي برنامهاتنظیم وتوانایی  عبارت است از

.عدم تکرار انحرافات عملکردي رفع و  

مند کنترل نظام    
مقایسه نتایج عملکردها با معیارها و استانداردهاي از توانایی  عبارت است از

.اي و با برنامه صورت دوره هپیش تعیین شده ب  

  100 ها مجموع امتیاز شاخص
هاي مربوط به شایستگی پست را طوري  میزان اهمیت هر یک از شاخص

  شود. 100نمایید که جمع امتیاز آنها تعیین 

 مهارت ادراکی

   تقکر سیستمی

فرآیند شناخت مبتنی بر تحلیل (تجزیه) و ترکیب در جهت  عبارت است  از

دستیابی به درك کامل و جامع یک موضوع در محیط پیرامون خویش، این 

روابط نوع تفکر درصدد فهم کل سیستم و اجزاي آن، روابط بین اجزاء و کل و 

 بین کل با محیط فراسیستم است.

   آینده نگري
تصویرسازي شرایط آینده نزدیک و دور و توسعه توانایی  عبارت است از

هاي سازمانی مناسب مسئولیت  

هاي  درك پیچیدگی

 سازمانی
  

هاي تفکر انتزاعی و اشراف  توانایی تصویرسازي مفاهیم، گونه عبارت است از

جزئیات و روابط آنها و توان شناسایی مسائل سازمان و بر سازمان با تمام 

.ترکیب و سازماندهی آنها  

  100 ها مجموع امتیاز شاخص
هاي مربوط به شایستگی پست را طوري  میزان اهمیت هر یک از شاخص

  شود. 100تعیین نمایید که جمع امتیاز آنها 

  مهارت انسانی

   کار تیمی
 ، مهارت و دانشافراد داراي شخصیتتوان هماهنگی با  عبارت است از

.متفاوت در جهت نیل به یک هدف مشترك  

بینی رفتار پیش العمل افراد. رفتار و عکس بینی توانایی پیش عبارت است از     

.هاي رفتاري ها و محرك شناخت انگیزه توانایی عبارت است از   شناخت علل رفتار  

یک فرد. تقویت یا حذف رفتار، بررسیتوانایی  عبارت است از   تغییر رفتار  
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  100 ها مجموع امتیاز شاخص
هاي مربوط به شایستگی پست را طوري  میزان اهمیت هر یک از شاخص

  شود. 100تعیین نمایید که جمع امتیاز آنها 

 مهارت فنی

   تخصص در پست
هاي پست  پیچیدگیمیزان اشراف و تسلط بر ابعاد مختلف و  عبارت است از

.مورد تصدي  

   تخصص در شغل
هاي گروه  میزان اشراف و تسلط بر ابعاد مختلف و پیچیدگی عبارت است از

.شغلی  

   تخصص در صنعت
هاي  میزان اشراف و تسلط بر ابعاد مختلف و پیچیدگی عبارت است از

.صنعت مورد فعالیت سازمان متبوع خود  

  100 ها مجموع امتیاز شاخص
هاي مربوط به شایستگی پست را طوري  میزان اهمیت هر یک از شاخص

  شود. 100تعیین نمایید که جمع امتیاز آنها 

مهارت تصمیم 

 گیري

لهئشناسایی مس .فراگرد شناسایی مسائل و تعریف و اولویت بندي آنها عبارت است از     

لهئحل مس    
اصلاح یک وضعیت یافتن و اجراي راه حل براي توانایی  عبارت است از

 نامطلوب

  100 ها مجموع امتیاز شاخص
هاي مربوط به شایستگی پست را طوري  میزان اهمیت هر یک از شاخص

  شود. 100تعیین نمایید که جمع امتیاز آنها 

 مهارت ارتباطی

   مدیریت فشار روانی
  بینی و کنترل عوامل ایجادکننده توانایی شناسایی، پیش عبارت است از

روانی(استرس) در خود و دیگران.فشارهاي   

   خود مدیریتی
ت ها و حالا کارگیري و کنترل و انسجام توانایی هتوانایی ب عبارت است از

.درونی همراستا با اهداف  

   مدیریت تعارض
هاي  بینی و کنترل تعارض توانایی شناسایی، پیش عبارت است از

(مثبت). هاي کارکردي غیرکارکردي(منفی) و ایجاد تعارض  

ثرؤشنود م    
هاي کلامی به طور  کشف رمز و تعبیر و تفسیر پیامتوانایی  عبارت است از

 فعال.

   فن مذاکره
به  ءاتفاق آرا و کسب و هنر متقاعد کردن دیگرانتوانایی عبارت است از 

.ها و تضادها منظور بهبود ارتباط کلی و رفع مشاجره  

  100 ها مجموع امتیاز شاخص
هاي مربوط به شایستگی پست را طوري  اهمیت هر یک از شاخصمیزان 

  شود. 100تعیین نمایید که جمع امتیاز آنها 

 مهارت اطلاعاتی

   ارائه اطلاعات
موقع،  هپاسخگویی، اطلاع رسانی و تسهیم اطلاعات صریح، ب عبارت است از

.واضح و شفاف  

توانایی دریافت 

 اطلاعات دقیق
.داراي اعتبارتوان دریافت اطلاعات  عبارت است از    

قدرت تحلیل 

 اطلاعاتی
  

نظام بندي و تجزیه و تحلیل اطلاعات و  ارزیابی، توان پردازش، عبارت است از

.شده هاي دریافت داده  

  100 ها مجموع امتیاز شاخص
هاي مربوط به شایستگی پست را طوري  میزان اهمیت هر یک از شاخص

  شود. 100امتیاز آنها تعیین نمایید که جمع 
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 مهارت تغییر

   کارآفرینی

توانایی متهورانه تشخیص نیازهاي بالقوه که قابل پاسخگویی از طریق  عبارت است از

اندازي یک کسب و کار یا ارائه یک محصول یا خدمت که این توانایی هم ناشی از  راه

.آموزش و کسب تجربه قابل ارتقاء است هاي ذاتی می باشد و هم از طریق ویژگی  

   ابداع
یند و یا فناوري و تجهیزات افزاینده آایجاد روش، فرتوانایی  عبارت است از

.وري سازمانی براي اولین بار بهره  

   نوآوري
اي خلاق و تبدیل آن به محصول و  کسب اندیشه تواناییعبارت است از 

.خدمت و یا یک روش عملیاتی مفید  

  100 ها مجموع امتیاز شاخص
هاي مربوط به شایستگی پست را طوري  میزان اهمیت هر یک از شاخص

  شود. 100تعیین نمایید که جمع امتیاز آنها 

فوق و متناسب  بر اساس الگوي مفهومی

ریزي نیروي انسـانی کـه در    با الگوهاي برنامه

شـد، ابزارهـاي مـورد    این نوشتار بدان اشـاره  

ــک    ــنامه و تکنی ــل پرسش ــاز از قبی ــاي  نی ه

عنــوان  همصــاحبه لازم طراحــی گردیــده و بــ

ابزارهاي عملیاتی مورد اسـتفاده و گـردآوري   

اطلاعات قرار خواهد گرفـت. بـراي عملیـاتی    

ساختن این الگو ابتدا ابزارهـاي لازم طراحـی   

شده و پس از تعیـین روایـی و اعتبـار توزیـع     

 ساس آن وضـع موجـود و مطلـوب   و بر اشده 

در مواردي که شرح وظایف سازمانی تـدوین  (

است) شایسـتگی هـر پسـت اسـتخراج      نشده

  گردد. می

  

  فرجام

ریزي نیروي انسانی در واقـع،   برنامه .1

هـاي   هایی را براي تدوین سیاست پایه

کلـــی جـــذب، گـــزینش، آمـــوزش، 

جــایی، ترفیعــات و رفــاه شــکل  هجابــ

لانـــه دهـــد و از اســـتخدام عجو مــی 

طور کامل با نیازهـاي   هنیروهایی که ب

هـاي   سازمان تطبیق ندارنـد، آمـوزش  

مـورد و   هدف، نقـل و انتقـالات بـی    بی

کنـد   ضابطه جلوگیري می ترفیعات بی

و باعث نظم در سازمان و تقویت نظام 

ــردد. شایســتگی مــی ــه گ ــزي  برنام ری

نیروي انسانی، فرایند تحلیل نیازهـاي  

متناسـب بـا    هـا  منابع انسانی سـازمان 

تغییرات محیطـی و توسـعه نیازهـاي    

کـه  طور  همان هاست. عملیاتی سازمان

زي ری ـ در این پژوهش بیان شد، برنامه

تــرین و   نیــروي انســانی از اساســی  

هـاي لازم بـراي    ترین فعالیـت  ضروري

هــا و ادارات  مـدیریت بهینـه، سـازمان   

هـاي   هـا و مـدل   باشد کـه از روش  می

م اسـتفاده  ف براي انجام این مه ـمختل

ي نیـروي  ریز گردد؛ از جمله برنامه می
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ــتگی   ــر شایس ــی ب ــانی مبتن ــا. انس  ه

تواند به عنوان  هاي شایستگی می مدل

ــیوه ــردن   شـ ــه کـ ــراي یکپارچـ اي بـ

هاي مختلف منابع انسانی به کار  اقدام

تـوان   این بدین معناست که مـی  رود.

هـاي مـدیریت    هر یک از زیر سیسـتم 

شایسـتگی  سـاس  منابع انسانی را بـر ا 

  ، شایســتگی،طراحـی کـرد و در واقـع   

هــاي  هسـته مرکـزي تمـامی فعالیـت    

ــن    ــازمان اســت. ای ــانی س ــابع انس من

شایســتگی موجــب بــه وجــود آمــدن 

پارادایمی در ادبیـات مـدیریت منـابع    

انسانی شـده کـه بـه مـدیریت منـابع      

انسانی مبتنی بـر شایسـتگی معـروف    

  .است

ــی در ت .2 ــاي مختلف ــاریف رویکرده ع

تـرین   جود دارد که عمـده شایستگی و

مریکــایی و انگلیســی اآن دو رویکــرد 

بنـدي   طور کلی و در دسته هاست اما ب

رویکردهــــاي مختلــــف در بحــــث 

نـوع رویکـرد در ایــن    سـه شایسـتگی  

ــورد ت ــه م ــد مــیأزمین ــه  کی باشــد ک

رویکـرد  ، رویکرد رفتـاري  ند ازا عبارت

کــه  .رویکــرد اقتضــاییو  اسـتانداردها 

ویکـرد غالـب   در ایـن تحقیـق ر  البته 

و البتـه از رویکـرد    رویکرد اسـتاندارد 

رفتاري جهت تبیین بیشـتر اسـتفاده   

  .است شده

در ایــن پــژوهش ســعی گردیــد بــا  .3

ــروري  اســـتفاده از روش ــق مـ تحقیـ

اي) و همچنــین  (اســنادي و کتابخانــه

کشـوري از  مداقه در اسناد بالادسـتی  

ــه ســند  ــانون خــدمات 1404جمل ، ق

اونـت  کشوري و اسـناد موجـود در مع  

هاي انسـانی  توسعه مدیریت و سرمایه

همچنــین شــرح و ریاسـت جمهــوري  

خصـوص دغدغـه    (بـه  ها وظایف پست

هــاي دینــی و تعهــدات ایمــانی  ارزش

ــازمان  ــدان در س ــا) کارمن ؛ ضــمن ه

ریــزي منــابع فــاهیم برنامــهبررســی م

انسانی و مفاهیم مربوط به شایسـتگی  

ــدلو الگــوگیري از  ــا   م ــج، ب ــاي رای ه

 SAWمصـاحبه و تکنیـک   استفاده از 

هـا و   بندي و مدل مؤلفـه  ها رتبه مؤلفه

ریزي منابع انسـانی   هاي برنامه شاخص

جهــــت  مبتنـــی بـــر شایســـتگی   

ــه نظــام   ســازمان ــی و تابع ــاي دولت ه

ــلامی  ــوري اس ــدس جمه ــه مق و  تهی

تـــدوین گـــردد تـــا در جـــذب و    

هاي  کارگماري افراد سرلوحه فعالیت به

د. هـا باش ـ حوزه منابع انسانی سـازمان 

عمـومی  هـا   ها و مؤلفـه  البته این مدل
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 احتمــالاً بــراي برخــی ازباشــد و  مــی

باشـد.  هـا کمـی متفـاوت مـی     سازمان

ــی ــه  ب ــک برنام  ــ ش ــزي ب ــاي ری ر مبن

شـود نیروهـا در    شایستگی سبب مـی 

تري قرار گیرنـد و   هاي مناسب جایگاه

شـند. بـدیهی   براي سازمان مفیـدتر با 

ــورت بهــره    ــن ص ــت در ای وري و  اس

متناســب بــا  هــا نیــز ســازمانکـارایی  

هـاي پرسـنل     ها و توانمندي شایستگی

  رود. و کارکنان بالاتر می
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