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یانسانمنابعارزیابی شایستگی و توانمندی 
Human Resource Competence & 

Ability Assessment



Merit 
the quality of being particularly good or worthy, especially so as to 
deserve praise or reward: 

"composers of outstanding merit"

synonyms: excellence · quality · caliber · worth · worthiness · credit · 
value · distinction · eminence
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competence

the ability to do something successfully or efficiently: 

"the players displayed varying degrees of competence"

synonyms: capability · ability · competency · proficiency . 
accomplishment · expertise · adeptness · skill · prowess · mastery · 
talent · savvy · know-how
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Ability

1- of the means or skill to do something: 

"the manager had lost his ability to motivate the players" · 

"they'll examine your ability to pay“

2- talent, skill, or proficiency in a particular area: 

"a man of exceptional ability" ·

"students of all abilities"
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مفهوم شایستگی

به عنوان صفت، آن را برخورداری از دانش و توانایی انجام competentآکسفورد در تعریففرهنگ 
ه کارآمد موفقیت آمیز برخی از کارها تعریف میکند و به عنوان صفت برای افراد،به فردی اطلاق می کند ک

Efficientو توانمندCapableباشد.

ات، دامنه وسیعی از مشخصات و ویژگی ها ، شامل دانش ، مهارت ها، تواناییها، صفشایستگی  )2006(استیل
ه نگرش ها و برخوردها ، انگیزه ها و رفتارها است که می تواند فرد را قادر سازد تاکار و وظیفه خود را ب

ها و طور اثربخش و نتیجه بخشی به پایان برساند و این خصیصه و ویژگی ها می تواند بر اساس معیار
.شوداستانداردهای عملکرد قابل قبول اندازه گیری 
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واژه شناسی 

ریف را محرک، ویژگی یا مهارت برجسته تعشایستگی روان شناسان، 
.می شودکرده اند که منجر به عملکرد شغلی بهتر 

(  ISPI)جامعه بین المللی عملکردتعریف ارائه شده توسط همچنین 
مجموعه دانش، مهارت و نگرشهایی که کارکنان را قادر : می گوید

کرد می سازد به صورتی اثربخش فعالیتهای مربوط به شغل و یا عمل
امیده شغلی را طبق استانداردهای مورد انتظار انجام دهند شایستگی ن

.می شود
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https://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D9%87_%D8%A8%DB%8C%D9%86_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%84%D9%84%DB%8C_%D8%B9%D9%85%D9%84%DA%A9%D8%B1%D8%AF&action=edit&redlink=1


(1993) اسپنسر 
:را به دو دسته طبقه بندی می کندشایستگی 

دریک کار و یاحداقل عملکردشایستگی های مورد نیاز که مهارتهای ضروری را برای 
 .انجام یک وظیفه مشخص می سازد

کرد که بر اساس آنها نتایج به دست آمده بالاتر از میانگین و عملشایستگی های برتر
.بالاتری است
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مفهوم شایستگی

کنسرسیومبراساس الگوی شایستگی 

(EXTENSIBLE MARKUP LANGUAGE)

 :کردبیان شایستگی را می توان به صورت زیر 

که ( یزیکی نظیر نگرش ، رفتار و توانایی ف) ، مهارت ، توانایی و سایر ویژگیهای مرتبط با استخدام دانش 
ا برای انجام ویژه ، قابل تشخیص و قابل تعریف هستند و ممکن است نیروی انسانی آن را داشته باشد و ی

یک فعالیت در یک زمینه تجاری خاص لازم یا مهم باشد

شایستگی را بعنـوان نتیجة به کاربردن دانش و مهـــــارت بطور مناسب( 1993)کیو و مک کون.
:  دیگربه عبارتی . تعریف می کند

.دانش+ مهارت = شايستگي 
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:شايستگي و شايسته سالاري در لغت انگليسي
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:      شايستگي

:      شايسته سالاري

Competency: The ability to do some thing well

Meritocracy: System based on ability 



تاریخچه
دی بر این باور است که رویکرد شایستگی، رویکر( 199۸)کرستید

جدید در مدیریت منابع انسانی نیست و رومی ها، در تلاش برای 
ستفاده دستیابی به صفات جزئی و تفصیلی سرباز خوب رومی از آن ا

.می کردند

ن در گذشته های بسیار دور فرماندهان گاردهای امپراتوری بزرگ چی
لازم را برای انتخاب سربازان و افسرانتهای سلیفهرستی از چک 

شاغل در گارد امپراتوری در اختیار داشتند و بر اساس آن در نفاط
.مختلف کشور به جستجوی سربازان و افسران میپرداختند
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شایستگی در سالهای اخیر

شرکت متدولوژی مبتنی بر شایستگی به شکل مدون و امروزی توسط
انشگاه روان شناس برجسته ددیوید مک کللندکه مؤسس آن مکبر-هی

.ارائه شد19۷۰و اوایل دهه 19۶۰بود، در اواخر دهه هاروارد

آغاز کرد کهمتغیرهای شایستگیمک کللند، کار را با تعریف 
ر جنسیت، می توانستند عملکرد شغلی را پیش بینی کنند و تحت تاثی

مطالعات او به. نژاد یا عوامل اجتماعی و اقتصادی قرار نمی گرفتند
.شناسایی جنبه های مختلف عملکرد کمک کرد
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جایگاه شایستگی

ام آنها را آیا تابحال پیش آمده که حس کنید سازمانتان علیرغم تلاشهای شما بخشی یا تم
نمی بیند و تنها بر جنبه های عملکردی کارتان تمرکز دارد؟

ق به آیا پیش آمده حس کنید گرچه با علاقه تمایل به انجام کارتان دارید و بسیار دقی
ریف جزییات کارتان توجه دارید ولی سازمان یا مدیران یا سایر واحدها اصلا به موارد ظ

کز شرح وظایف چیست، تمر/ کار توجه ندارند و تنها بر اینکه کاری صورت پذیرد
دارند؟
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شایستگیچرخه حیات 

چرخه 
حیات 
ی شایستگ

ترسیم 
ی شایستگ

تشخیص
ی شایستگ

توسعه 
ی شایستگ

نظارت بر 
ی شایستگ



شایستگی در سازمان و منابع انسانی
رد مدیریت منابع انسانی با رویکسازمانی یا  شايستگيپايه پر 

های ، به سازمانمحور-تحلیل شغلسازمانهای بایستی از شایستگی، 
.روی آوردیا شایسته سالار شایستگی محور

نی بر امروزه تعداد وسیعی از سازمانها، روشهای مدیریت منابع انسانی مبت
را به کار ( Competency-based HRM Practices)شایستگی 

.می برند
هر آن چیزیٔ  همانند چتری دربرگیرندهدر این سازمانها، شایستگی 

.  اثیر دارداست به گونه ای مستقیم یا غیرمستقیم بر روی عملکرد شغلی ت
ونه باید به عبارت دیگر شایستگی ها بیانگر این مساله است که افراد چگ

ا انجام وظیفه کنند و یا در شرایط خاص چگونه واکنش نشان داده، ی
؟چگونه رفتار کنند
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شایستگی و مهارت
بین شایستگی و مهارت چیست؟ تفاوت 

. ودچیزی است که می تواند یاد گرفته شود و از طریق تمرین تقویت شمهارت

یا تفکر استراتژیک می توانند یک ( Presentation)مطلببرای مثال، ارائه
رش گزا. هر فرد می تواند یک دوره تفکر استراتژیک بگذراند. مهارت باشند

اد نویسی یک مهارت است، چون دارای یک دانش پایه است که شما می توانید ی
.  بگیرید

ی شیوه ای شایستگ. به دست می آیدشایستگی . یادگرفته نمی شودشایستگیاما 
نجام یعنی اینکه اگر شما آن را با مسئولیت ایک مهارت عملی می شود،است که 

گی این شایست.... . می دهید؟ همراه با خستگی ناپذیری، توجه، افشای حقایق و
.است
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اصل برنامه های توسعه و پرورش مدیران و4
رهبران از دیدگاه پیتر دراکر
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کرد و مدیران و رهبران متولد نمی شوند بلکه باید آنها را تربیت
.پرورش داد

ا بر در فرایند پرورش مدیران و رهبران باید تاکیدهای اصلی ر
ازمان مهارتها و قابلیتهای مورد نیاز در دنیای کسب و کار آینده س

.ها قرار داد
توسعه و پرورش مدیران و رهبران نیاز به برنامه های 

.سیستماتیک دارد
مدیران ارشد سازمان باید حامی، متولی  و مشتری اصلی این 

.نظامها باشند



مدل مفهومی توسعه شایستگی در سازمان
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شایستگی

استعداد

مهارت

قابلیت

سابقه

تجربه

صلاحیت



سطوح شایستگی

سطح فردی
.و صلاحیت های کارکنان( قابلیت ها)شامل دانش و مهارتهای بالقوه، ظرفیتها 

سطوح سازمانی
یب متقابل به عبارت دیگر، شایستگی شامل ترک. شامل روش ویژه سازمان در ترکیب منابع گوناگون

دانش و مهارتهای کارکنان با دیگر منابع سازمان، مانند دانش سیستمها، امورجاری، رویه ها و 
.تولیدات فناورانه است

سطح راهبردی
ایجاد و حفظ برتری رقابت آمیز، از راه ترکیب خاصی از دانش، مهارتها، ساختارها، راهبردها و

.فرایندها است
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چرخه شایستگی در سازمان
چرخه حیات شایستگی ،مجموعه ای از چهار مرحله کلان است که هدف آن ارتقاء و و 

.توسعه مستمر شایستگی های فردی و سازمانی است 

شایستگیتدوین /ترسیم-1

شایستگیتشحیص -2

شایستگی توسعه -3

نظارت بر شایستگی-4
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تدوین شایستگی های سازمان
یه بر کلبازنگری ایجاد و شایستگی آماده کردن سازمان جهت و تدوین ترسیمهدف از 

.استشایستگی های لازم برای انجام اهدافش 

طرح تجاری سازمان ،الزامات پروژه ،نیازهای گروه و نیازهای نقش منابع این مرحله 
عریف سطح تخصص لازم برای هر شغلی در این مرحله به خوبی ت. شغلی تعریف می شوند

.می شود

.در این مرحله تدوین می شوند... انتظارات، منش، خصلت، شخصیت مورد نیاز و

BY: DR. M.TABATABAEI 20



تشخیص شایستگی
تگی و به معنی نمونه ای از وضعیت موجود شایسه کمرحله دوم، تشحیص شایستگی است 

.است که هر یک از کارمندها دارا هستند مشابهی سطح تخصصی 

تحلیل شکاف مهارت نیز در این مرحله ضروری است تا شکاف بین تعداد و سطح 
ی های لازم شایستگی هایی که کارکنان دارای آن هستند در مقایسه با تعداد و سطح شایستگ

برای سازمان با توجه به نقش شغلی آنها ،تعریف شوند

ا ضعف در این مرحله اصطلاحا فاصله یابی وعارضه یابی برای تشخیص میزان فقدانی ی
.شایستگی های موجود با نیازها صورت می گیرد
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توسعه شایستگی

که با این هدف؛شایستگی ، مرحله سوم است و آن برنامه ریزی فعالیتهای است توسعه 
دو مرحله تعداد و سطح تشخیص شایستگی هایی که کارکنان باید داشته باشند را بر اساس

.قبلی و تجزیه و تحلیل شکاف مهارت ،افزایش دهد

جانشین. صورت می گیرد.. در اینجا کلیه برنامه های بهبود به منظور جذب، جبران و
پروری میوه اصلی این بخش است چون شایستگی ها در سطح افقی و عمودی سازمان 

.توسعه می یابد
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نظارت بر شایستگی
ته ، بوسیله آخرین مرحله ، نظارت بر شایستگی ها است یعنی ارزیابی مداوم نتایج تحقق یاف

.باشدمرحله توسعه شایستگی می 

رایندها و هم با این پیش فرض که شایستگی بطور مدام در حال توسعه است بایستی هم بر ف
.بر افراد نظارت داشت تا شایستگی ها توسعه یابند
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1دسته بندی سطح -انواع شایستگی
از سینگل و همکاران اعتقاد دارند که برخی از سازمانها شایستگی ها را به عنوان جنبه هایی

کلیت شخص در نظر می گیرند که عبارتند از

، عددی، فضاییکلامی: استعداد

تفکر، رهبری: مهارت ها و توانایی ها

، حرفه خاص، شغل خاص، سطح خاص، سازمان خاصعمومی: دانش

و بنیه، انرژیطاقت : شایستگی های فیزیکی

، مدیر، کارشناسرهبر: سبک

گیری اجتماعیجهت : شخصیت

انصاف: روحیاتو اصول، ارزش ها، اعتقادات، نگرش

ارتباط با مردم، در ارتباط با حقایقدر : علایق
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دسته بندی شماره دو

مديريتي دانش با کسب و کار و مرتبط : دانش و معلومات حرفه اي 

..کارکسب  و بامرتبط و فکري واستفاده از  ابزارهاي رفتاري : مهارتها 

به نفس، برون گرايي اعتماد : ويژگیهاي شخصیتي 

سازمان ارزشهاى: و بینش نگرش 

وقوي رسمي، قدرت حرفه اي ارتباطات : اعتبار حرفه اي 

عموميقوي غیر رسمي، شهرت ارتباطات : عمومي اعتبار 
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دسته بندی سوم 
شایستگیهای کانونی پنج گانه +  سه گانه بنیادی 

سه گانه بنیاديشايستگي هاي 

خواندن، نوشتن، محاسبات ریاضی و عددی، گوش دادن و صحبت کردن :هاي پايهمهارت -1

ادگیریتفکر خلاق، تصمیم گیری، تجسم فکری تصور، دانستن راه یهاي فکر کردن،مهارت -2

ت و شخصی آشکار کردن حس مسئولیت، اعتماد به نفس، جامعه گرایی، اراده، امانکفايت-3
صداقت
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دسته بندی سوم 
پنج گانه شایستگیهای کانونی+  سه گانه بنیادی 

شايستگي هاي کانوني پنجگانه

شناسایی، سازمان دهی، برنامه ریزی و تخصیص منابع :منابع-1

نوع عضو گروه بودن، مشارکت، پاسخ دهی به انتظارات مشتری، گفت و گو، ت :ديگرانکاربا -2
درکار

تحصیل و ارزیابی اطلاعات ، سازمان دهی و نگهداری اطلاعات، تفسیر و ارائه  :اطلاعات-3
اطلاعات، استفاده از رایانه در پردازش اطلاعات

فهم روابط پیچیده سیستم ها، نظارت و اصلاح عملکردها و بهبود و طراحی  :هاسیستم -4
سیستم ها

وظیفهانتخاب فناوری و به کار گیری این فناوری در کار و :فناوري-5
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چگونگی تدوین شایستگی ها 

: درهنمون می داربزرگ شایستگیها گروه چهار جمع بندی کلی روی اغلب منابع موجود در حوزه تدوین شایستگی ما را به 

انند خود مدیریتی ، مشایستگیهای شخصیتی عبارتند از شایستگیهایی که ویژگیهای شخصیتی: شایستگیهای شخصیتی -1
.را در فرد نشان میدهداعتماد به نفس، صداقت و درستکاری

دن ، قاطعیت ، به ویژگیهای رهبری و مدیریت نظیر هدفگرا بواین گروه از شایستگیها اشاره: شایستگیهای رهبری و مدیریتی-2
.نمایدمی ... مدیریت بحران و 

ار در تیمها، شایستگیهای این گروه مهارتها و توانایی هایی نظیر مهارت مذاکره، توانایی ک: شایستگیهای ارتباطی و اجتماعی -3
دن به اهداف میباشد که باعث میگردند مدیر به نحو اثر بخشی شبکه ارتباطی خود با دیگران را در جهت رسی... و مدیریت تعارض

.سازمانی حفظ نماید

هارتهایی این گروه از شایستگیها که در بازار رقابتی امروز نقش مهمی دارند شامل توانایی ها م:استراتژیک شایستگیهای -4
نای استفاده از اهداف شرکت را بر مبمیشوند که مدیر با استفاده از آنها فرصتهای بازار را شناخته وو با استفاده از این شایستگیها

دست در جهت انجام ماموریت سازمان بنا نهاده و تلاش مینماید با استفاده از نفاط قوت سازمان به آنهافرصتها و حذف تهدیدات 
.دارندو تفکر استراتژیک در این گروه قرار شایستگیهایی نظیر تفکر شهودی، مدیریت دانش. یابد 
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الگوی لیست شایستگی ها
بخش یا فهرستی از شایستگیهایی است که از مشاهده عملکرد رضایتیکی از ساده ترین الگوها 

.استثنایی کارکنان برای یک شغل ویژه ، تهیه می شود 

فعلی توسعه این الگو می تواند شایستگیهایی که کارکنان باید برای بهبود عملکرد خود در شغل
 .دهند و یا برای ارتقا یا انتقال به شغلهای دیگر آماده شوند را شناسایی کند

یهای موجود همچنین می تواند در تجزیه و تحلیل شکاف مهارتها، یعنی مقایسه بین شایستگالگو 
و مورد نیاز سازمانها یا افراد ، مفید باشد 
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مولفه های الگوی شایستگی

برای  .چه محرک ها و انگیزاننده هایی برای کار کردن در راه انجام ماموریت سازمان و حرکت به سمت اهداف وجود دارد:محرک
ر عهده می مثال افراد با انگیزه و موفقیت طلب همواره اهداف چالش آور برای خود تعیین می کنند و مسئولیت رسیدن به اهداف را ب

.گیرند و با گرفتن بازخور کیفیت کار خود را ارتقا می دهند

سب از برای مثال واکنش سریع و داشتن دیدی منا. خصوصیات فیزیکی و پاسخ های سازگار به شرایط کار و اطلاعات :خصیصه
.ول میباشدشایستگی های یک راننده مسابقات اتومبیلرانیاست و یا داشتن ظاهری آراسته از شایستگی های یک فروشنده محص

برای مثال میزان اعتماد به نفس و اعتقادی که فرد در . نگرش های فرد، ارزش ها و تصویری که فرد از خود دارد :درک از خود
.درک از خود را تشکیل می دهدشرایط مختلف به خود دارد یک بخش

اطلاعات و برای مثال یک مهندس برق را جع به فن آوری تولید و توزیع انرژی الکتریکی. اطلاعاتی که فرد در یک زمینه دارد :دانش
.دانش لازم را باید داشته باشد

مه را در طول یک برای مثال یک تایپیست باید توانایی تایپ بیش از صد کل. توانایی اجرای یک فعالیت فیزیکی یا ذهنی :مهارت
.دقیقه با استفاده از صفحه کلید داشته باشد
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شایسته خواهی-1

شایسته سنجی-2

شایسته گیری-4

شایسته گزینی-3

شخص؛مفرهنگیكبصورتشایستگانبهاحتراموتمایلباور،ایجاد  

راسازماندرآن هابرايعموميارزشایجادوبه کارگماردنكناردر

ارزشیكعنوانبهخواهيشایسته.گویندشایسته خواهيرویكرد

.استمطرحجامعهوسازمانارزش هايسایرهماننداجتماعي،
ملهجازاستانيسازمانهايتجمیعودولتتشكیلاتيساختاراصلاح

ياجرایدستگاههايكلیهبهمدیریتسازمانسويازكهاستوظایفي

ارتخانهوزپوششتحتاستانيسازمانهايترتیباینبهاستشدهمحول

.شدخواهدادغاماستانهردرواحد،سازمانیكدردستگاههايوها

بازنگريوكاهشبرايكردهموظفرادستگاههادولتاساساینبر

،ندهندانجاممقررمهلتدراگروكننداقدامخودتشكیلاتيساختار

.دهدانجامراكاراینرأسا  استموظفسازمان

چنینهموشناسایي شدهمتقاضیان  تجزیه وتحلیلمرحله ايدوفرآیند

نيشایسته گزیراآن هادرخورمنصب  درشایستهافرادبه كارگیري

زینشگبهمنجرشغلي،جانمایياهمیتبرتاكیدوعدالتاعمال.گویند

.شدخواهدمناسب ترجایگاه هايدرافراد وتخداماسقالبدرشایسته گزینيوشایسته سنجيفرآیندهايعملي شدن

داشتننظردر.مي خوانندشایسته گیريراتوانمندمدیرانجذب

درثبتيماثراتاستخدام،فرآینددرمستمرعدالتوشفافیتاثربخشي،

.داشتخواهدحاضرروند شایسته گماری-5
درخور،محلدرشایستگانگماردنبرمبتنياستخدامیكشایسته گماری

ورديفمنافعازدوربهشایسته؛افرادبهمتناسبوظایفسپردنشامل

.تاسیك سونگرانهتصوراتوغیرطبیعيارزش هايوباورهاگروهي،

اريشایسته گمراستايدرلازمحمایتيقوانینوفرهنگتقویتلذا

.داردفراواناهمیت شایسته داری-۶

ووسعهتحفظ،پشتیباني،كارراه،ترسیمآگاه سازي،بهشایسته داری

ولهمقاین.مي گردداطلاقسازماندرشایستهكاركنانومدیرانارتقاي

زاچراكهاست؛بیشترياهمیتدارايكاركنانجذبوجلبنسبتبه

پرورشمدیرانخروجازوكاستخواهدسازمانبلندمدتهزینه هاي

سایرحتيودیگرهايسازمانبهآماده،سرمایه هايعنوانبهیافته

.مي نمایدجلوگیريكشورها

شایسته پروری-۷

مــدیــرانپــرورشزمینه هاينمودنفراهمباشایسته پرورسیستم

نانآبلندمدت،وكوتاه مدتآموزش هايطـریـقازبــالـقــوهوبــالـفـعــل

.مي دهـدسوقتوانمنديوآگاهيبینش،بـالاترمـراتـببهرا

پـذیـرشجهتدرمدیرانآماده سازيوسازمانبستـرسازي

.استامكان پذیرحاضرفرایندطيدرسنگین ترمسؤولیت هاي

شايسته‌سالاري‌
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تدوین اولیه مدل مفهومی–کارگاه 
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الگوی شایستگی فردی در سازمان
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مشخصات الگوی جامع شایستگی
خوشه دانش ، مهارتها، تواناییها، انگیزش ، باورها ،ارزش ها و رغبتها،( الف 

مرتبط با بخش مهم شغل،( ب 
مرتبط با عملکرد برتر و یا اثر بخشی،( ج
مرتبط با استانداردهای پذیرفته شده قابل مشاهده و قابل سنجش،( د
مرتبط با جهت گیری استراتژیک،( ه
.  قابل بهبود از طریق آموزش ، پرورش( و
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عمومی-الگوی پیشنهادی
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مدیریت شایستگی ها
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را برای دانش کلیدی مورد نیاز یک کارمند یا شرکتمديريت شايستگي
ت و دستیابی به اهدافش تعیین می کند، و هدف از آن فراهم نمودن زیرساخ

ب و جذمبنای موثرتری برای مدیریت منابع انسانی و فرآیندهای آن اعم از 
وه و بهره گیری بهتر از توانمندی های بالقارزيابي عملکرد،، استخدام

.استتوسعه دانش و آموزشو جانشین پروريبالفعل کارکنان، 

که مدیریت شایستگی اخیرا به یک زمینه تحقیقی تبدیل شده است
مديريت توسعه پرورش کارکنان،تلاشهای سازمان را به سوی 

اثر به منظور افزایش مزیت رقابتی ، نوآوری وکاربردهاي فناوري،دانش
.بخشی، جلب می کند



پروژه تدوین شایستگی
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گامهای اصلی پروژه
تشکیل جلسات اولیه و هدف گذاری-1

تدوین استراتژی ها و اهداف کمی وکیفی-2

تهیه روشهای اجرایی و مکانیزمها-3

ایجاد کانونهای ارزیابی-4

ارزیابی و تعیین نتایج-5

(PDP)پروژه های بهبود-6

بازخورد مداوم سیستمی و گروهی و فردی-7
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کانونهای ارزیابی
تحلیل شغل .1

طبقه بندی رفتاری .2

تکنیک های ارزیابی .3

ارزیابی چندگانه .4

شبیه سازی .5

ارزیاب ها .6

آموزش ارزیاب .7

ثبت رفتار .8

گزارش ها .9

تلفیق اطلاعات .10
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مدل عمومی امور کانونهای ارزیابی
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تدوین متغیرهای شایستگی–کارگاه 
و وزن دهی به آنها
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منابع انسانی مبتنی مدیریت 
بر شایستگی 

شایستگی‌ها‌
منابع‌( مدیریت‌)

ر‌انسانی‌مبتنی‌ب
شایستگی‌

سیستم‌جذب‌و
استخدام‌

موزش
 
سیستم‌ا

و‌توسعه‌

مدیریت‌
جانشینی‌

برنامه‌ریزی‌
مسیر‌شغلی‌

ارزیابی‌و‌
رد‌مدیریت‌عملک
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زیر سیستم جذب و استخدام  

حیت دار جذب عبارت است از فعالیت هایی که برای جذب یک خزانه شایسته یا گنجینه صلا
یا صلاحیت از متقاضیان شغل در سازمان طراحی می شوند ، که بیشتر تأکید بر واژه شایسته

. افراد مناسب برای شغل است 

 مزایای استراتژی مبتنی بر شایستگی در جذب و استخدام :

1-رداختن به به دلیل مشخص بودن شایستگی ها ، مصاحبه کنندگان وقت بیشتری برای پ
. جزئیات دارند

2-می شوند به علت معین بودن اهداف شایستگی مصاحبه کنندگان کمتر با شکست مواجه
 .

3-طلاعات همپوشانی برنامه ریزی شده روی شایستگی ها باعث افزایش کمیت و کیفیت ا .

4-جذب حالات روانشناختی مصاحبه کنندگان به جای حساسیت روی تصمیم گیری برای
.  ی دهدیا عدم جذب افراد به سمت دست یابی به اطلاعات شایستگی مشخص تغییر جهت م



آموزش یادگیریزیر سیستم 
و توسعه 

موزش‌فعالیت‌های  ی‌است‌که‌فرصتی‌را‌برای‌یادگیری‌یا‌بهبود‌مهارت‌مربو
 
ط‌به‌شغل‌ا

ورد‌
 
موزش‌بهبود‌و‌ارتقاء‌مهارت‌افراد‌برای‌شغل. برای‌کارکنان‌فراهم‌می‌ا

 
مورد‌هدف‌از‌ا

. نظر‌

یند‌شامل‌چهار‌مرحله‌است‌
 
: این‌فرا

1-تعیین‌شایستگی‌برای‌یک‌پست‌یا‌شغل‌

2-موزش‌و‌توسعه‌
 
( نیاز‌سنجی‌) تشخیص‌نیازهای‌ا

3-موز‌
 
موزش‌و‌توسعه‌برای‌هر‌شایستگی‌قابل‌ا

 
ش‌شناسای  ی‌مناسب‌ترین‌روش‌ا

4-ن‌
 
اجرای‌برنامه‌اموزشی‌و‌ارزیابی‌ا
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دن عملیاتی کر) و مدیریت (  آماده سازی برای آینده ) شامل دو جنبه برنامه ریزی
.است ( برنامه 

: ویژگی 
 همه مشاغل به وسیله شایستگی ها توصیف می شوند  .
 کارکنان به این شرح شایستگی دسترسی دارند .
 کارکنان امکان ارزیابی خود را با توجه به این شایستگی ها دارند.
خود و امکان مقایسه و تطبیق مهارت کارکنان در شایستگی های مربوط به شغل

.  دست یافتن به اهداف و توسعه آن 

ریزی برنامه زیر سیستم 
شغلیمسیر 
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داديابي استعزير سیستم برنامه ريزي جانشیني و 

 اين فرايند شامل چهار مرحله است  :

شناسايي سنجیده ، آگاهانه و نظام مند نیازهاي سازماني

 کشف مجموعه اي از نامزدهاي با پتانسیل بالا

 ، طراحي سیستم يادگیري آگاهانه براي افزايش داده ها
مهارت ها و توانايي کارکنان بالقوه 

از انتخاب و جايگزيني افراد شايسته از میان مجموعه افراد
.قبل تعیین شده 
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 Assessment/ارزیابی 
د میتوانبهبود مستمر عملکرد سازمانها، نیروي عظیم همافزايي ايجاد میکنـد کـه ايـن نیروهـا 

.پشتیبان برنامه رشد و توسعه و ايجاد فرصتهاي تعالي سازماني شـود

بـدون . دولـت هـا و سازمان ها و مؤسسات تلاش جلو برنده اي را در اين مورد اعمال مـي کننـد
ش روي بررسـي و کسب آگاهي از میزان پیشرفت و دستیابي به اهداف و بدون شناسايي چالش هاي پی

سازمان و کسب بازخور و اطلاع از میزان اجراي سیاست هاي تدوين شده و شناسايي مواردي که به 
ه اندازتمامي مـوارد مـذکور بدون . بهبود جدي نیاز دارند، بهبود مستمر عملکرد میسر نخواهد شد

.و ارزيابي امکانپذير نیستگیري 

نچه درباره آهرگـاه توانسـتیم »: فیزيکدان انگلیسي در مورد ضرورت اندازه گیري میگويدلردکلوين  
تـوانیمآن صحبت میکنیم اندازه گرفته و در قالب اعداد و ارقام بیان نمايیم مي 

در غیر اين صورت آگـاهي و دانـش ما ناقص. ادعا کنیم درباره موضوع مورد بحث چیزهايي میدانیم
«بوده و هرگز به مرحله بلوغ نخواهد رسید
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لازم را در اندازه گیری بازخورد ارزیابی و 
می کندموارد زیر ارائه 

استهای پیگیری میزان پیشرفت در جهت اهداف تعیین شده مشـخص مـیشـود کـه آیـا سیبا -1
.تدوین شده به صورت موفقیتآمیزی به اجرا در آمدهاند یا خیر

ـایت اندازهگیری نتایج مورد انتظار سازمانی و همچنین ارزیابی و اندازه گیری و رضبا -2
؟رکارکنان و مشتری ها مشخص میشود آیا سیاستها به طور صحیح تدوین شده انـد یـا خی

ـه ارزیابی و اندازهگیری عملکرد امکان شناسایی زمینه هـایی کـه مـدیریت بایـد توج-3
.  میکندبیشتری به آنها بنماید را میسّر میسازد و به شناسـایی فرصـتهـا و محـدودیتهـا کمک

عملکرد باعث ایجاد اطلاعات برای مدیران در تصمیم گیـری هـای مـدیریتیارزیابی -4
ق چرا که بخش زیادی از اطلاعات لازم برای تصمیمگیری های مدیریتی از طری. خواهد بود

اندازهگیری و ارزیابی سیستم عملکرد فراهم میآید
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تعالی کارکنان و سازمان

ارزیابی

شایستگی
توانمندی
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ارزیابیدیدگاههای سنتی و نوین در 
ک ديدگاه سـنتي، قضـاوت و يـادآوري عملکـرد و کنترل ارزيابي شونده را هدف قرار داده و سب

ذشته اين ديدگاه صرفاً معطوف به عملکرد دوره زماني گذشته است و با مقتضیات گ. دستوري دارد
.  نیز شکل گرفته است

اد و نـوين، آموزش، رشد و توسعه ظرفیتهـاي ارزيـابي شـونده، بهبـود و بهسـازي افـرديدگاه 
سـازمان و عملکـرد آن، ارائـه خـدمات مشـاورهاي و مشـارکت عمـومي ذينفعـان، ايجـاد 

ف قـرار داده انگیـزش و مسئولیتپذيري براي بهبود کیفیت و بهینهسازي فعالیتها و عملیات را هـد
يـن خاسـتگاه ا. و مبناي آن را شناسايي نقاط ضعف و قوت و تعالي سازماني تشـکیل مـي دهـد

ـک هـا و ديدگاه مقتضیات معاصر بوده و بـه ارزيـابي سیسـتمي عملکـرد بـا اسـتفاده از تکنی
لان حوزه تحت پوشش اندازهگیري عملکرد مي تواند سـطح ک. روشهاي مدرن، توسعه پیدا میکند

.باشديک سازمان، يک واحد، يک فرآيند و کارکنان 
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روشهای معمول ارزیابی عملکرد
درجه360روش -

روش نرمال-

روش توصیفی-

روش توزیع اجباری-

...روش استراتژیک و-
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دعملکرتفاوت ارزیابی شایستگی با ارزیابی 

د تنها که در خصوص ارزیابی نیروی انسانی صحبت به میان می آید، اولین و شایهنگامی 
یندی ارزیابی عملکرد فرآبی تردید. عبارتی که به ذهن میرسد، ارزیابی عملکرد است

زو ضروری برای کنترل ، هدایت و تصمیم گیری در خصوص کارکنان سازمان است و ج
.جدانشدنی نظام مدیریت منابع انسانی

به همین علت. بعلاوه عملکرد هر فرد تا حد زیادی پیامد چگونگی مدیریت بر اوست
در مثلا. بررسی نقش عملکرد کارکنان در دستیابی به اهداف سازمانی بسیار پیچیده است

از آزادی و اختیارات محدودی برخوردار است و مافوقش بر مورد فردی که در کار خود
تواند نظارت همه جانبه دارد، حتی عینی ترین معیارهای اندازه گیری عملکرد هم نمیکار او

تصمیم به همین علت تنها ملاک. به درستی و به دقت عملکرد فرد مورد نظر را بررسی کند
مزد گیری در خصوص کارکنان در حوزه های مختلف، از جمله، ارتقا، تنزل، حقوق و دست

رزیابی برای رفع این نقیصه میتوان از روشهای ا. را نمیتوان ارزیابی عملکرد قرارداد… و 
.شایستگی استفاده کرد
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ارزیابی شایستگی
:شایستگی

ز طریق شایستگی عبارت است از هر گونه دانش، مهارت، توانایی یا کیفیت شخصی که ا: تعریف نظری
(2003بوندر، )رفتار نشان داده شده و منجر به تعالی خدمت دهی میشود 

ارای در این طرح منظور ویژگیهایی است که هر شاغل جهت انجام بهینه وظایف شغلی د:تعریف عملیاتی
ا کسب آن بوده و یا با گذراندن دوره های آموزشی مربوطه یا به وسیله کسب تجربه، میتواند آن ویژگیها ر

.کند

:ارزیابی

جش و در حوزه علوم مدیریت ، ارزیابی یعنی سن. ارزیابی عمل یافتن ارزش هر چیز است :تعریف نظری
ا دقیق، اندازه گیری کار و نتیجه به دست آمده از آن، با مقیاس و شاخصی که کمیت و کیفیت مورد نظر ر

.عینی و به دور از داوری های شخصی و ملاک های مبهم، ارزشیابی و اندازه گیری کند

نان یک در این طرح منظور از ارزیابی سنجش و اندازه گیری، سطح شایستگی های کارک:تعریف عملیاتی
.سازمان است

:دانش

.به معنی برخورداری از علم نظری و آگاهی در مورد یک موضوع:تعریف نظری

در این طرح منظور اطلاعات و آگاهی نظری هر یک از کارکنان در حوزه مخصوص :تعریف عملیاتی
.شغلی است
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ارزیابی شایستگی
:مهارت

.به معنی توانایی انجام درست یک کار یا حرفه:تعریف نظری

.در این طرح منظور قدرت به اجرا درآوردن دانش و آگاهی نظری در حوزه شغلی است: :تعریف عملیاتی

:توانایی

.میباشد( مهارت انجام عملی و استفاده از دانش)به معنی دانستن و توانستن : :تعریف نظری

هایی در این طرح منظور استعدادها و ویژگیهای فردی و همچنین آن دسته از دانش و مهارت:تعریف عملیاتی
.است که در وجود فرد نهادینه شده است

:نگرش

.بینش، تفکر و نحوه نگاه هر فرد نسبت به محیط و وقایع را نگرش مینامند:تعریف نظری

سائل در این طرح منظور نوع نگاه و تصور هر یک از کارکنان نسبت به موضوعات و م:تعریف عملیاتی
.شغلی و سازمانی است
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ارزیابی شایستگی
:شایستگی چیست

:جملهتعاریف متعددی از شایستگی توسط محققان و صاحب نظران حوزه علوم انسانی مطرح شده است از

، (زشهامانند نگرشها و ار)، احساسی (مانند دانشها و مهارتها)شایستگی ها عبارتند از ویژگیهای شناختی 
.رفتاری و انگیزشی یک فرد او را قادر به عملکرد موفق در یک شغل یا موقعیت خاص میسازند

و شایستگی ها ویژگیهای اساسی یک فرد هستند که از طریق رابطه علت و معلولی با عملکرد عالی
.اثربخش او در یک شغل ارتباط دارند

غل خود شایستگی ها عبارتند از دانشها، مهارتها، توانایی ها و رفتارهایی که یک شاغل برای انجام موفق ش
های کسب و به کار میبرد و نیز اهرمهای قدرت مربوط به کارمند برای تحقق نتایجی هستند که با استراتژی

.کار سازمان پیوند خورده اند

.در مجموع میتوان یک تعریف جامع به صورت زیر برای شایستگی ها عنوان نمود

داشتن شایستگی ها ویژگیهای فردی از جمله دانش، مهارت، توانایی و نگرش هستند که فرد با در اختیار
.آنها میتواند فعالیتهای شغلی خود را به شکل صحیح و مطلوب انجام دهد

BY: DR. M.TABATABAEI 59



ارزیابی اصلی اهداف و کاربردهای 
شایستگی

انش، به کمک ارزیابی شایستگی میتوان اطلاعات جامع و مانعی از د–ریزی نیروی انسانیبرنامه 
امه این اطلاعات کمک شایانی به برن. توانایی و مهارتهای کارکنان حاضر در سازمان به دست آورد

.ریزی صحیح نیروی انسانی مینماید

عیار بسیار نتیجه ارزیابی شایستگی نیروهایی که متقاضی استخدام هستند م–کارمند یابی و انتخاب
.خوبی برای انتخاب افراد شایسته است

گی به نیازهای آموزشی کارکنان سازمان به وسیله اجرای فرآیند ارزیابی شایست–آموزش و بهسازی
طلوب در نتیجه اجرای ارزیابی شایستگی، فاصله شایستگی وضع موجود و وضع م. دست می آیند

له کارکنان معین شده و پیرو آن نیازهای آموزشی که در صورت اجرای آن کارکنان میتوانند فاص
.شایستگی های شغلی خود را پوشش دهند نیز مشخص میگردد

ف محول ارزیابی شایستگی به شناسایی ضعف ها و قوت های فردی در انجام وظای-تشویق و تنبیه
.خواهد بود… و این امر مبنای تصمیماتی مانند ترفیع، تنزل، پاداش و . شده منجر میگردد

.گردداستعدادهای نهایی افراد از طریق ارزیابی عملکرد، شناسایی می-شناسایی استعداد های افراد
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ارزیابی شایستگی
:میشودشایستگی در دو حوزه تعریف ارزیابی 

شغلارزیابی شایستگی های مطلوب یک ( الف

شاغلارزیابی شایستگی های ( ب
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ارزیابی شایستگی های مطلوب( الف
شغلیک 

با مطالعه و تجزیه و تحلیل اهداف و ماموریت های سازمان و همچنین ویژگیها و شرح 
یین وظایف هر یک از مشاغل، شایستگی های لازم برای ایفای نقش در شغل مورد نظر تع

یه و تحلیل همچنین سطح مطلوب شایستگی های تعیین شده برای هر شغل نیز با تجز. میشود
.جایگاه و فعالیتهای شغل مشخص میگردد

:در این حوزه ارزیابی ها می تواند شامل

ارزیابی آموزشی و وجوه آن

ارزیابی استراتژیک شغل

ارزیابی چالشهای یک شغل و خلاق و نوآور بودن وجوه شغل
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شاغلارزیابی شایستگی های ( ب
هر یک از افراد شاغل در یک سازمان، دارای شایستگی هایی هستند که

.  استتعیین کننده توانایی آنها در ایفای نقش مطلوب در یک یا چند شغل

هی شایستگی های افراد شاغل میتواند مشابه یا متفاوت از دیگران و گا
وعی همچنین هر فردی ممکن است شایستگی های متن. منحصر به فرد باشد

.را در سطوح مختلف دارا باشد
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ارزیابی سیستمی شایستگی

BY: DR. M.TABATABAEI 64

مبتنی بر 
شغل

مبتنی بر 
شاغل

فردی

سازمانی

ملی و فراملی

عوامل 
محیطی

فرهنگ و 
خصایص آن

سازمان و اهداف آن 

در راستای ماموریت، 

...مشتریان، ذینفعان و

گذشته

حال

آینده



شایستگیروشها و مدلهای ارزیابی 

خود ارزیابی-

ارزیابی مدیر-

درجه360ارزیابی -

درجه180ارزیابی -

(نتایج)بر مبنای هدف ارزیابی -

ارزیابین کانو -

هاگواهینامه ارزیابی -
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شایستگیتکنیکها و ابزارهای ارزیابی 

مشاهده-

مصاحبه-

پرسشنامه-

کتبيآزمون -

عمليآزمون -

(…ايفاي نقش، مورد کاوي، بحث گروهي، مصاحبه و : )کانون ارزيابي-
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هدایت ارزیابی و مدیریت شایستگی
:شایستگیمدیریت 

طرح مدیریت شایستگی به عنوان یک ابزار استراتژیک برای بهبود عملکرد سازمانها م
.است

انی و توسعه مدیریت مبتنی بر شایستگی بر به کارگیری مجموعه شایستگی های منابع انس
یی و بر شناساهمچنین . این شایستگی ها در راستای پیشبرد اهداف سازمان تاکید دارد

تواند توسعه دانش ها، مهارتها و توانایی های شغلی و سازمانی کارکنان تمرکز میکند تا ب
.نتایج عملکرد فرد و سازمان را بهبود بخشد

فعالیتها و در مدیریت مبتنی بر شایستگی، افراد سازمان، متناسب با شایستگی هایشان در
.تصمیمات سازمان مشارکت داده میشوند
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مراحل مدیریت شایستگی 
نیازمندی شایستگی های مشاغل سازمانتعیین 

تعیین سطح مطلوب شایستگی های مورد نیاز سازمان در هر شغل

ارزیابی شایستگی کارکنان

تعیین فاصله میان شایستگی کارکنان و سطح مطلوب شایستگی های هر شغل

ایستگی تعیین اقدامات اجرایی برای رفع فاصله میان شایستگی کارکنان و سطح مطلوب ش
های هر شغل

ی های اجرای اقدامات برای رفع فاصله میان شایستگی کارکنان و سطح مطلوب شایستگ
(…تغییر شغل، آموزش و )شغل 

حفظ و توسعه شایستگی های کارکنان
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