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 های مدیران منابع انسانی ایرانطراحی مدل شایستگی
 

1*اله هاشمیذبیح سید
 

 

 چکیده
های گذشته، وکار مدیریت منابع انسانی در طول سالها و کسبها، رویهتغییرات بنیادی در فعالیت     

های ها و انجمنمورد توجه سازمان« های مدیران منابع انسانیشایستگی»اند که موضوع سبب شده
رشته مدیریت منابع انسانی شده است،  جدانشدنیربط قرار گیرد. امروزه رویکرد شایستگی که جزء  ذی
کار های مدیریت منابع انسانی بهمندی و بهبود جنبهشناسی، نظامعنوان یک روش اساسی برای آسیب به

شان را بهبود ییرد حرفهکند تا عملکشود. رویکرد شایستگی به مدیران منابع انسانی کمک میبرده می
کار  و ی در حمایت از اهداف کسبیبخشیده و تضمین دهند که واحد منابع انسانی، خدمات با ارزش افزوده

های منابع انسانی تأثیر مستقیمی بر توانایی رقابتی یک سازمان بنابراین ازآنجاکه فعالیت ؛سازد فراهم می
بر اساس یک مدل شایستگی به صورت مستمر بهبود یابند.  مدیران منابع انسانیکه دارند، ضروری است 

های موجود و نیازهای کننده یک تحلیل جامع از تواناییفراهم ،ارزیابی مدیران بر اساس مدل شایستگی
 است.  هاآنی یتوسعه

 

 .5آفرینیارزش ،4گرییی، حرفه3های منابع انسانیشایستگی ،2مدل شایستگی :واژگان کلیدی
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 مقدمه. 1

 .های متعددی مواجه هستندها با چالشوکار امروزی، مدیران سازماندر محیط پر تنش کسب     
ی هدایت و رهبری کنند که بتوانند در برابر رقابت جهانی، یگونهها باید سازمان خود را بهآن

ها و خرید ا، ادغامهانتظارات روزافزون و متغیر مشتریان کلیدی، رشد روزافزون اتحادها، مشارکت
های سریع تکنولوژی و انتظارات روزافزون و متغیر ها و همچنین پیشرفتمالکیت سازمان

دوام آورند. درک و  کارکنان درباره شرایط کار و سایر رویدادهای قابل توجه، در برابر رقبای خود
کنان، افزایی برای مشتریان، کارها از یک سو و تحقق هدف ارزشمدیریت این چالش

های های اصلی یعنی سرمایهگذاران و سازمان از سوی دیگر، راهی جز تکیه بر سرمایه سرمایه
 ها را باید از دید منابع انسانی موردتعالی و موفقیت سازمان بنابراین ؛گذارد انسانی باقی نمی

هایی را  مدیریت منابع انسانی برای انجام این وظیفه خطیر باید شایستگی کنکاش قرار داد و
ترین مباحث اخیر منابع انسانی، تضمین پاسخگویی، از جمله داغ     پرورش و توسعه دهد.
کارگیری رویکرد ارزش افزوده و کمک به نتایج کلیدی عملکرد گذاری، به محاسبه بازدهی سرمایه

منابع  ان، توجه مخاطبگیردمیسازمان است. وقتی هر یک از این موضوعات محور بحث قرار 
کند؛ به دلیل اینکه امروزه، فشار بیشتری برای نشان دادن سهم منابع نسانی را به خود جلب میا

خواهند که به علاوه، مدیران صفی از واحد منابع انسانی میهوکار وجود دارد؛ ب در کسب 1انسانی
ران ورتر و موثرتر کمک کنند. مدیها در کسب نتایج عملکردی از طریق ایجاد سازمان بهرهآن

ها هستند. آن 2های منابع انسانیییوکار و سپس، حرفهرو ابتدا مدیران کسبمنابع انسانی پیش
بینانه و به روشی قابل درک مدیران ارشد )نتایج کلیدی طور واقعهدانند که باید به سازمان ب می

  .وری، فروش، درآمد و ... ( کمک کنندعملکرد از جمله سود، کیفیت، بهره
ها، سوالاتی را فراروی خود های اساسی و جدید سازمانبا چالش هنابع انسانی در مواجهم     
وکار پیشنهاد دهد. در این ها باید یک طرح ارزش جدید به کسببیند که برای پاسخ به آن می

باید علاوه بر خلق ارزش برای کارکنان، برای مشتریان بیرونی،  3مقاله، منابع انسانی نوین
آفرینی کند. در نتیجه این تحول، منابع انسانی باید وکار نیز ارزشذاران و کسبگ سرمایه

های منابع انسانی یی، حرفهدیگرهای جدیدی را در سازمان بپذیرد و ایفا کند. به عبارت  نقش
های استراتژیک، تحول سازمانی و خلق ارزش باید علاوه بر نقش سنتی )اداری( خود، نقش برای

  .وکار عمل کنندعنوان شریک کسبد تا بتوانند بهنرکنان را ایفا کنحمایت از کا

                                                 
1. HR Contribution 

ی معین تعریف کرد که یها و رفتارهای یک فرد و یا گروهی از افراد در حرفهتوان بر اساس ویژگیرا میگری ییحرفه. 2
 .[660، ص 1] شودمی های آنهاموجب اعتماد دیگران به آن فرد یا گروه درباره انجام مطلوب فعالیت

3. New HR 
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های لازم برخوردار ها باید از شایستگیاین نقش یطور قطع، مدیران منابع انسانی در ایفاهب     
 گری در مدیریت منابع انسانی،ییباشند. یکی از اقدامات پیشنهادی در راستای توسعه حرفه

های مدیران منابع انسانی است. مدل شایستگی مورد بحث در رای شایستگیداشتن استانداردی ب
های منابع انسانی ییتواند حرفهحاصل کار تحقیقی در حوزه منابع انسانی است که می این مقاله،

 را تجهیز کند. 
 

 . پیشینه تحقیق2

-فت تکنولوژیوکار مانند انتظارات مشتریان کلیدی، پیشرهای کسبهایی در عرصهچالش     

های ها، جهانی شدن و دیگر واقعیتها، خریدها و مشارکتهای اطلاعات و ارتباطات، ادغام
ها را که که سازمان استهای سازمانی وکار کنونی، نیازمند قابلیترقابتی جدید در محیط کسب

یی با این در رویارو قادر سازد. خود در ارائه خدمات بهتر به مشتریان و تمایز خود از رقبای
ها و و نقش بگذارندرا کنار  خودباورهای سنتی  بایدهای محیط جدید، مدیران منابع انسانی چالش

رو، موضوع کند، بپذیرند. از اینتمایز ایجاد می خود های جدیدی را که برای سازمان شایستگی
منابع انسانی  ی مدیریتیهای حرفهها و انجمنهای منابع انسانی مورد توجه سازمانشایستگی

 دنیا قرار گرفته است.
وکار خود را توانند روندهای جدید کسبمدیران منابع انسانی از طریق چارچوب شایستگی می     

نتایج عملکردشان را  ورا شناسایی  خود های موجود و مورد نیازها و تواناییدرک، دانش، مهارت
تدوین  خود را هایبهبود افزایش شایستگی ، طرحکنندبا نتایج یک پایگاه داده جهانی مقایسه 

را در تحقق نتایج کلیدی عملکرد سازمان ایفا  مناسبیو این فرصت را داشته باشند که نقش  کنند
 کنند.
توان  است که آیا میسوال این پاسخ به برانگیز در حوزه منابع انسانی  مباحث چالشجمله از      

استدلال  (1998) بندی کرد. الریچ و ایچینگر صصی طبقهعنوان یک حوزه تخمنابع انسانی را به
های  کند که برای پذیرش و ترویج این حوزه به تعریف استانداردهای مشترک، تعیین شیوه می

 های ارتباطات با هویت ممتاز و برجسته نیاز است.  هدایت و کنترل، سبک
دارای  بایدعنوان یک حرفه انسانی بهمتخصصان منابع انسانی دنیا نیز بر این باورند که منابع      

های ییبه حرفهتوانایی . این را داشته باشدی خاص خود یهای حرفهها و صلاحیتشایستگی
منابع در شده استانداردهای پذیرفته تر ازمنابع انسانی اجازه خواهد داد که از انجام هر کار فرا

 دارند.شناسان مالی یا حقوقی که کارعمل کند به همان روشی  خودداری کند وانسانی 
گرایی منابع انسانی از ییکنند که راه حرفه( ادعا می1998بر این اساس، الریچ و همکاران )     

در  1990کنند که این کار در طی دهه ها اظهار میست. آنا هاطریق تعریف و کسب شایستگی
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  .(Ulrich & etal, 1998)ست ایالات متحده و کشورهای اروپایی در سطح وسیعی انجام شده ا
ها اصطلاحا گونه شرکتاین]شیکاگو  یک شرکت بزرگ کارمندیابی/مدیریابی در گزارش در

آمده است که  [شوندنامیده می 2استعدادها و یا شکارچی مغزها1مدیران کارکنان و جوگرو جست
خدام کردن مدیران است درخواست زیادی برای یافتن و های بزرگ آمریکایی تمایل واخیرا شرکت

صلاحیت، هر روز سخت  اما یافتن افراد شایسته و واجد ؛متخصصان مدیریت منابع انسانی دارند و
متخصصان حوزه  مزایای مدیران و پررونق، حقوق و به تبع این بازارکارگرم و. شودمی ترسخت و

ها افزایش حوزه سایر در مشابه مقایسه با افراد های اخیر، درماه ها وسال در منابع انسانی نیز
های که متوسط حقوق سالیانه مدیران عامل شرکتبرای مثال، درحالی دهد.بیشتری نشان می
میلیون دلاربوده است، آقای دنیس دوناوان قائم مقام  6/1حدود  2001سال  بزرگ آمریکایی در
سالیانه  درآمد میلیون دلار 21حوزه منابع انسانی بیش از  در Home Depot مدیرعامل شرکت

ی یتوجه گسترده حاکی از اما ؛یک استثناء است این مدیر مورد داشته است. گرچه این رقم در
)مرکز  متخصصان این حوزه معطوف گشته است به مدیران منابع انسانی و است که این روزها

 (.1381مطالعات منابع انسانی، 
مزایای  بررسی حقوق و مورد در Mercerدرگزارش دیگری که توسط شرکت آمریکایی      

شرکت  350طی آن  واست منتشرشده  2002های آمریکایی درسال مدیران منابع انسانی شرکت
مدیران منابع انسانی  تعداد مورد اطلاعات جالبی در اند نیزگرفته مطالعه قرار بزرگ مورد

ود دارد. این اطلاعات دارند، وج بالای شرکت خودشان قرار بگیرمیان پنج حقوق ها که در شرکت
 .خلاصه شده است 1جدول  در
 

 های آمریکاییحقوق و مزایای مدیران منابع انسانی شرکت گزارش: 1 جدول

مدیران  هاآن هایی که درشرکت درصد

HR  دارند قرار بالا بگیرحقوق 5دربین 

 5بین  در HRتعداد مدیران 

 بگیر بالای شرکت متبوع حقوق
 سال

7/7% 27 2001 

5/7% 20 2000 

7/3% 13 1999 

 www.shrm.org) )  منبع:           

 
( آمده است، مطالعات پیمایشی 2000در گزارش فدراسیون جهانی مدیریت منابع انسانی )     

های مدیریت منابع انسانی دنیا هر یک دارای دهد که انجمنانجام شده در سراسر دنیا نشان می
مثال، انجمن مدیریت منابع  برایسانی برای کشورشان هستند. یک چارچوب شایستگی منابع ان

                                                 
1. Search firm 

2. Head hunter 



 

 119 رانیا یمنابع انسان رانیمد هاییستگیمدل شا یطراح

مدلی را برای تعیین شایستگی  ،انسانی آمریکا با همکاری مدرسه بازرگانی دانشگاه میشیگان
 های منابع انسانی، ارائه کرده است. ییحرفه
تخصصان و ی میهای حرفهها و صلاحیتتاکنون در کشور ایران موضوع شایستگی متأسفانه،     

لذا  ؛است نگرفتهاندرکاران منابع انسانی در قالب یک الگوی ملی و بومی مورد مطالعه قرار دست
های فرهنگی، با توجه به تحولات محیط با توجه به ضرورت داشتن مدلی استاندارد و بومی

ه منظور شود که بایرانی، در این مقاله تلاش میی هاسیاسی، اجتماعی و صنعتی پیرامون سازمان
ی کردن منابع انسانی با همکاری متخصصان این حرفه، نسبت به طراحی و تدوین مدل یحرفه

تا بر اساس آن نه تنها  شودی منابع انسانی در سطح کشور اقدام یهای حرفهشایستگی
بلکه  ؛را توسعه دهند خود هایاندرکاران منابع انسانی کشور دانش و مهارتمتخصصان و دست

علمی و آموزشی کشور نیز بتوانند بر مبنای یک مدل عمومی و معتبر  هایهها و موسسدانشگاه
 .مبادرت کنندهای مورد نیاز منابع انسانی کشور ریزی و تدریس دانش و مهارتبه برنامه

 
های سازمانی و چنانچه مدیران منابع انسانی در پاسخ به چالش :1آفرینی منابع انسانیارزش

وکار امروز، منابع خود ناتوان باشند، با تهدید بالقوه مواجه هستند. در دنیای کسبسوالات فراروی 
گذاران و ایجاد ارزش برای مشتریان، کارکنان، سرمایه درها و فشارهای بسیاری انسانی با فرصت

تفکری دوباره داشته  خود هایسازمان مواجه است و برای ایجاد ارزش افزوده باید درباره نقش
وکار مدیریت منابع انسانی در طول پنج ها و کسبرویه ها،این تغییرات بنیادی در فعالیت باشد.

تحول باورهای سنتی  مدیران منابع انسانی در نتیجه تغییر و تاشده است  موجبسال گذشته، 
که برای سازمانشان تمایز ایجاد ( 2بپذیرد )جدول های جدیدی را و نقش بگذاردرا کنار  خود
 (. Ulrich, 1997) کند می

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1. HR Value Proposition 
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 های جدید مدیریت منابع انسانیواقعیت باتطبیق باورهای سنتی  :2جدول 

 باورهای سنتی های جدیدواقعیت
های سازمانی یا شناسایی و درمان آسیب برایواحدهای منابع انسانی 

شود. مندی طراحی نمیرضایت –های اجتماعی یا بهداشتی حل ناکامی
هایی را ایجاد کنند که توان رقابتی ی منابع انسانی باید رویهها یی حرفه

 ها، افزایش یابد.نه آسایش و رفاه آن وکارکنان 

افرادی که وارد رشته شغلی منابع انسانی 
 ها را دوست دارند.شوند، آدممی

های منابع انسانی مبتنی بر تئوری و تحقیق هستند. متخصصان فعالیت
 ی باید در عرصه تئوری و عمل تسلط داشته باشند.ی منابع انسانی حرفه

های منابع انسانی تواند فعالیتهر کسی می
 .را انجام دهد

-تواند و باید اندازههای منابع انسانی بر نتایج کسب و کار میتاثیر رویه

های منابع انسانی باید یاد بگیرند که چگونه نتایج ییگیری شود. حرفه
 د مالی گزارش کنند.را مثل عملکر خود کار

های نرم آنجاکه منابع انسانی به جنبه از
 وکار مربوط است، پس پاسخگو نیست.کسب

های منابع انسانی باید از طریق افزایش سرمایه فکری سازمان، رویه
آفرینی کنند. متخصصان منابع انسانی باید به عوض کاهش  ارزش

 ارزش افزوده ایجاد کنند. هزینه

زاست، پس باید کنترل هزینهمنابع انسانی 
 شود.

ها بر عهده مدیران است تا واحد منابع مشیولیت اجرای خطومس
 انسانی.

-نه رضایت آن وهای منابع انسانی با هدف افزایش تعهد کارکنان رویه

شود. متخصصان حرفه منابع انسانی باید به مدیران کمک ها ایجاد می
 .ها باشندمشیجری خطکنند تا کارکنان را متعهد سازند و م

مشی و وظیفه منابع انسانی کنترل خط
 نگهداشت سلامت و خرسندی است.

های ییاند. حرفههای منابع انسانی در طول زمان تکامل یافتهرویه
بخشی از زنجیره تکاملی است.  هاآن منابع انسانی باید بدانند که کار

ی و با اقتدار یغیرحرفهرا به زبان  خود هایها همچنین باید فعالیتآن
 د.نبیشتر تشریح کن

 شغل منابع انسانی پر از سرگرمی و ... است.

 های منابع انسانی نیازمند مباحثه و منظره جدی است.گاهی اوقات رویه
طلب، چالشی و حمایت های مبارزههای منابع انسانی باید انسانیی حرفه

 کننده باشند.

های خوب نشغل منابع انسانی بر عهده انسا
 است.

های مالی، های منابع انسانی برای مدیران صف مثلل فعالیتفعالیت
. های دیگر کسب و کار از اهمیت برخوردار استاستراتژی و سایر حوزه

های منابع انسانی باید با مدیران برای پیروزی در عرصه ییحرفه
 مسائل کاری در ارتباط باشند.

 .منابع انسانی یک شغل است

 (Ulrich , 1997) منبع:   
 

وکار، ایجاد ارزش برای های متغیر کسبهای منابع انسانی به چالشییپاسخ حرفهبهترین      
 گذاران و سازمان است. کارکنان، مشتریان، سرمایه
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 منابع انسانی مناسب و مطلوبپاسخ  :1شکل 

 (((Lawler, etal, 2004 )منبع:

 
وکار باید قابل تبدیل به یک پیشنهاد ارزش برای ه فعالیت کسبتر، هرگونبه عبارت واضح     

همسو کردن  برایپیشنهاد ارزش  نوعیهای منابع انسانی نیز باید ییوکار باشد و حرفهکسب
وکار از جمله خدمت به مشتریان، ارائه به موقع نتایج، های کسبهای منابع انسانی با واقعیترویه

بنابراین، ضروری  (؛Lawler, etal, 1997) گذاران ارائه دهدیهسودآوری و جلب رضایت سرما
منابع انسانی، درباره این پیشنهاد جدید ارزش منابع انسانی و تجهیز خود  هایییحرفه که است

پیشنهاد جدید ارزش منابع  به داشتن چارچوبی برای رسیدن به شایستگی، شروع به تفکر کنند.
ی است یالعادهدهنده فرصت فوقکشد، نشانانسانی را به چالش میهای منابع ییانسانی که حرفه

ها در تواند به ساختاردهی مجدد و اساسی حرفه منابع انسانی و ایفای نقش موثر آنکه می
گرایی منابع انسانی از طریق ییکنند که راه حرفهها منجر شود. الریچ و همکاران ادعا میسازمان

 .(Ulrch & Eichinger, 1998) ستا هاتعریف و کسب شایستگی
 

چه در ادبیات داخلی و چه خارجی( )عبارات متعددی با ها برای شایستگی :هامفهوم شایستگی
 ,Capabilities, Criteria: مانندبه شایستگی دلالت دارند؛  هاهمه آنمتداول شده است که 

Dimensions Traits, Abilities, Skills رات لیاقت، قابلیت، توانمندی، . در فارسی نیز از عبا
 گیرد.قرار میاستفاده  مورد توانایی، صلاحیت و مهارت

مثال: برای ه کرده است؛ ئتری از شایستگی اراوزارت کار دولت انگلستان تعریف جامع     
ها توصیف مناسبی از رویکرد انگلیسی به شایستگی ها و دانش()توانایی عملی کردن مهارت

های مورد نیاز برای توفیق در شغل یا عملکرد برتر اطلاق ها، به ویژگیایستگی. امروزه شاست
نظر وجود دارد. توان شایستگی اطلاق کرد، اختلافاینکه اصولاً به چه چیزی میدر اما  ؛شودمی

 & Hish) سه ویژگی زیر را برای شایستگی پیشنهاد کرده است(، 1994هیش و ستربلر )

Strebler, 1994): 
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  ؛با شغل و یا سازمانبودن مرتبط . 1
  ؛ارتباط مثبت با عملکرد بهتر فرد. 2

 قابل تعریف بودن.رفتارهای قابل مشاهده در شغل  . در قالب3

 تعریف شده است: به قرار زیرها  مدیریت، شایستگی مبانی نظریدر 

بط با های مرتها و توانمندی ها، خصوصیات شخصی، علایق، تجربهمجموعه دانش، مهارت»
ولیت بپردازد. وسازد در سطحی بالاتر از حد متوسط به ایفای مس ها را قادر میشغل که دارنده آن
دهندة فرد با عملکرد برتر در شغل محوله کنند که نشان ه میئها الگویی را ارا در واقع شایستگی

 «است.
 

عملکرد شغلی تأثیر  ربتوان ابعاد رفتاری تلقی نمود که  ها را می شایستگی :ها مدل شایستگی
ها، بیانگر این است که افراد چگونه باید انجام وظیفه نمایند و یا در شرایط خاص  دارند. شایستگی

ها باید به روشنی و وضوح کامل  لذا شایستگی نمایند؛و یا چگونه رفتار  دهندچگونه واکنش نشان 
های افراد را آشکار توانند تفاوتتعریف شوند، تا تمرینات و ابزارهای مورد استفاده در کانون ب

در واقع، یک ساختار روشن  های داوطلبان تمایز قایل بشوند. سازند و ارزیابان بتوانند بین توانایی
ها های بسیار مهم شایستگیها طراحی شود. یکی از نقشو شفاف باید برای مدل شایستگی

ها و ایجاد انسجام در نظامدر سازمان است که برای بحث، تلفیق و  1ایجاد زبان مشترک
استراتژی منابع انسانی )مثل انتخاب، توسعه و آموزش و ارزیابی عملکرد( مورد استفاده قرار 

هایی را باید از مدیران منابع شود که چه شایستگیگیرد. در اینجا این سوال مهم مطرح می می
های دیران منابع انسانی در سالانسانی انتظار داشت؟ یکی از تغییرات مهمی که در انتظارات از م

به سمت برداشتی مبتنی بر انتظار  2وجود آمده است، حرکت از برداشتی صرفاً کارکردیهاخیر ب
 ,Boselio & Paauwe) وکار و فرایندهای راهبردی استبیشتر از آنان در تأثیرگذاری بر کسب

2005.) 
شنهاد شده است که ارزش افزوده پی ،بر این اساس و با توجه به محیط رقابتی کنونی     

وکار سازمان باید قابل محاسبه های مرتبط با مدیریت منابع انسانی در ارتباط با کسب فعالیت
باشد. در ادامه، نتایج مهمترین مطالعات انجام شده در این حوزه که به ارائه معیارهای شایستگی 

 .شوداست، ارائه می شدهمدیران منابع انسانی منجر 
 

های مورد انتظار از شناسایی نقش :های جهانیستگی مدیران منابع انسانی درمدلشای
های جهانی، چارچوب اصلی را برای تدوین الگوهای شایستگی مدیریت منابع انسانی در سازمان

                                                 
1. Common Language 

2. Functional 
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در این بخش معیارهای شایستگی مدیران منابع انسانی . کندمدیران منابع انسانی فراهم می
 گیرد.مورد بررسی قرار میبه شرح زیر ی جهانی هاشده در مدلمطرح

 
در گزارش فدراسیون جهانی مدیریت منابع  :مدل شایستگی منابع انسانی )مدل میشیگان(

( آمده است که شماری از مطالعات پیمایشی انجام شده در سراسردنیا سعی 2000انسانی )
های ( و عینی )تحلیل فعالیتهای مدیریت ارشداند بر اساس رویکردهای ذهنی )دیدگاه داشته

 ;Schoonover, 1998)منابع انسانی(، چارچوبی برای شایستگی منابع انسانی تدوین کنند 

Csoka & Hackett, 1998; Heneman, 1998 and Lawson & Limbrik, 1996.) 
مثال، انجمن مدیریت منابع انسانی آمریکا با همکاری مدرسه بازرگانی دانشگاه  برای     

اند. این مدل های منابع انسانی، ارائه کردهییهای حرفهشیگان مدلی را برای تعیین شایستگیمی
 ی منابع انسانی در سراسر دنیا است.یحرفه 25000ساله با نظرخواهی از  15یک کار تحقیقاتی 

مشارکت  :ند ازاها عبارتطبق این مدل، پنج بعد اصلی مشارکت منابع انسانی در سازمان
وکار و تکنولوژی منابع انسانی و اتژیک، اعتبار شخصی، خدمات منابع انسانی، دانش کسباستر

شوند که نشان های فرعی تقسیم میهای اصلی به شایستگیهمچنین هر یک از این شایستگی
های اصلی وکار سازمان این نقشی، در موفقیت کسبیدهند چگونه مدیر منابع انسانی حرفهمی

 (.American Society HRM, 2003) دکنرا ایفا می
 

 
 مدرسه بازرگانی دانشگاه میشیگان –مدل شایستگی منابع انسانی  :2شکل 

  (Society Human Resource Management (2003)) منبع:
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ها در های اخیر سازماندر سال :های مدیران توسعه منابع انسانی آمریکامدل شایستگی
های مدیران پرورش منابع اند که نقشمنابع انسانی نشان دادهدر زمینه پرورش  داقدامات خو

بلکه به موازات  ؛کنندهای متولیان آموزش یا آموزش و پرورش قلمداد نمیانسانی را معادل نقش
عصر فرا )ها و قواعد راهبردی عصر جدید ها برای انعکاس دگرگونیتغییر معماری سازمان

و در این زمینه رویکرد جدیدی  کردهادگیری سازمانی تغییر ها نسبت به ی، نگرش سازمان(صنعتی
ها برای مدیران پرورش است و به همراه این رویکردها مجموعه جدیدی از نقش شدهمطرح 

 منابع انسانی معرفی شده است. 
. این انجمن در است های مهم، متعلق به انجمن آموزش و پرورش آمریکابندییکی از طبقه     

مدیر، گزینشگر اقدامات، رهبر تغییر، ارزیاب،  ها، هفت نقشگری خود پیرامون نقشآخرین بازن
 است.  کردهگر را برای توسعه منابع انسانی معرفی تحلیلو  دهندهمجری اقدامات، طراح و توسعه

 ازها باید این انجمن اعتقاد دارد که متولیان پرورش منابع انسانی برای ایفای این نقش
 شده توسط این انجمن در شش گروههای معرفیباشند. شایستگیبرخوردار ی های شایستگی
های رهبری، های فنی، شایستگیهای تکنولوژیک، شایستگیهای تحلیلی، شایستگیشایستگی
شایستگی را در بر  52بندی شده که وکار طبقههای کسبشایستگیو  های بین فردیشایستگی

 (.www.Asto.org) دهدرا نشان می برشمردهی هاشایستگی زیرگیرد. نمودار می
 

 
 های مدیران توسعه منابع انسانی آمریکامدل شایستگی :3شکل 

http://www.asto.org/
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به منظور  2وری و استانداردهای سنگاپورهیأت بهره :1گر منابع انسانیمدل استاندارد توسعه
ها، استاندارد انسانی سازمان و افزایش رقابتی شدن آن قوت بخشیدن به زیرساختار توسعه منابع

ی برای یعنوان نشانهتدوین کرد. این استاندارد به 1997گر منابع انسانی را در دسامبر سال توسعه
کند. این گذاری میشود که در زمینه منابع انسانی خود سرمایهبرتری، موجب شهرت سازمانی می

های توسعه منابع انسانی به برای بازبینی رویه را مندیرایند نظامها، فابتکار عمل به سازمان
گر منابع انسانی نیز از دهد. استاندارد توسعهوکار پیشنهاد میمنظور تحقق بهتر نتایج کسب

کند. یعنی؛ یک رویکرد جامع که پذیرش استراتژی منابع انسانی برای رقابتی شدن طرفداری می
دهد. این استاندارد وکار قرار میانسانی را در مسیر تحقق اهداف کسبهای توسعه منابع  فعالیت

های  های آمریکایی و بریتانیایی در زمینه تعالی منابع انسانی توجه داشته است، فعالیتکه به مدل
و پیگیری تلفیق و  ی تعهد، اجرایمتنوع توسعه منابع انسانی را در چارچوب یک فرایند سه مرحله

وری و استانداردهای سنگاپور برای کمک به دهد. هیات بهرهوکار پیوند میبا اهداف کسب
ی استاندارد توسعه منابع انسانی، نه یاجرا و تحقق فرایند سه مرحله برایها ها و سازمانشرکت

بلکه  ؛دهدها ارائه میهای آموزشی را برای مدیران و سرپرستان آنتنها یک سری برنامه
های توسعه منابع انسانی فعالیت کنند، مساعدت که در استقرار نظامنیز ی همچنین به مشاوران

 (.People developer, 1997)نماید مالی 
 

 
 (www.PSB.org) منبع:. گر منابع انسانیمدل توسعه: 4شکل 

                                                 
1. People Developer Standard 

2. Singapore Productivity & Standards Board (PSB) 
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ویژه ههای ایران باز آنجاکه در حال حاضر جامعه سازمان :ایران 1مدل تعالی منابع انسانی
های مهمی نظیر پیوستن به سازمان تجارت جهانی و ولیدی و صنعتی با چالشهای تشرکت

رقابت روزافزون با رقبای توانمند داخلی و خارجی به منظور کسب مزیت رقابتی پایدار مواجه شده 
؛ ها ایفاء کندتواند نقش موثری در توسعه و بهبود سازماناست، منابع انسانی بدون شک می

هایی نیاز دارند تا بر اساس آن و با توجه به ابع انسانی به چارچوب راهنماییبنابراین مدیران من
های سازمانی و شان را برای پاسخ به چالشطرح جامع منابع انسانی خاص ،شرایط سازمانی خود

های محوری، منابع انسانی تدوین کنند. مدل تعالی منابع انسانی ایرانی، چارچوب جامعی از ارزش
های ییهای برتر در تمامی ابعاد منابع انسانی یک سازمان است که به حرفهاخصمعیارها و ش

ها، فرایندها و نتایج ها، رویهکند تا با ارزیابی مستمر فعالیتها کمک میمنابع انسانی سازمان
ها های بهبود خود را شناسایی کرده و برای بهبود آنمنابع انسانی نقاط قوّت و فرصت

ها و تواند شرکتبنابراین تعالی منابع انسانی چارچوب بسیار موثری است که می نند؛کریزی  برنامه
. مدل مذکور دارای دو بخش اصلی است؛ شودها را به سوی تعالی منابع انسانی رهنمون سازمان

کند و های منابع انسانی یک سازمان را حمایت و یکپارچه میتوانمندسازها که حوزه بخش اول
های منابع انسانی و عملکرد هستند که آنچه را که یک سازمان در حوزه ایجنت بخش دوم
آیند و دست میهدهند. نتایج بر اساس حمایت توانمندسازها بآورد، پوشش میدست میهسازمانی ب

کند تا یابند. چرخه یادگیری و نوآوری کمک میتوانمندسازها با گرفتن بازخورد از نتایج بهبود می
 (.1386لی،  شود )قلیچو درنتیجه، بهبود نتایج حاصل  یابندزها بهبود توانمندسا

 

 
 مدل تعالی منابع انسانی  :5 شکل

 

در این رویکرد، معمولاً  :استفاده از نظرات مدیران و متخصصان منابع انسانی
های فرهنگی، سیاسی، از تحولات محیط انهای پیشنهادی از تحلیل متخصص شایستگی

                                                 
1. HR Excellence Model 
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 هاییالزامات متعددی را برای نقش وشود ها حاصل میتی پیرامون سازماناجتماعی و صنع
عواملی (. 1384)هاشمی و همکاران، از مدیران منابع انسانی انتظار می رود  کنند کهمشخص می

های توسعه، تغییرات انداز و برنامهمانند جهانی شدن تجارت، بافت و ترکیب جمعیتی، چشم
توانند ها از جمله عواملی هستند که مین و مقررات موجود و تغییرات آنسیاسی و اجتماعی، قوانی

های مختلف دولتی و خصوصی های مورد انتظار از مدیریت منابع انسانی در بخشبر نقش
ان بسیاری از متخصص .(Farndale, 2005 and Boselio & Paauwe, 2005) تأثیرگذار باشند

فرایندهای  رکت و نیازهای مشتریان و توانایی مشارکت دروکار شبر این باورند که شناخت کسب
های مهم مدیران منابع انسانی باید باشد. این شرایط اهمیت راهبردی از جمله شایستگی

های برقراری روابط و ارتباطات موثر با مدیران ارشد و سایر مدیران شرکت را نیز بیشتر شایستگی
های مختلفی نیز پیشنهاددهنده تأثیرپذیری و رسیبر .(Lawson & Limbrick, 1996) کندمی

های حوزه مدیریت منابع انسانی گیریاهمیت ابعاد فرهنگ ملی و تأثیر آن بر فرایندها و تصمیم
تواند ها میهای مهم باشد. یکی از این شایستگیتواند از جمله شایستگیمیاست که  هاسازمان

های دیگر توسعه و اده از الگوهایی باشد که در فرهنگآشنایی مدیر منابع انسانی با نحوه استف
در میزگردی متشکل از  ،1طوفان مغزی با استفاده از روش (.Brewster, 2004)اند تکامل یافته
های خبرگان منظور اخذ نظرات و دیدگاهبه دانشگاه و خبرگان حوزه منابع انسانی تادانمدیران، اس

ایرانی  هایها و سازمانهای مهم مدیران منابع انسانی شرکت ویژگی دربارهحوزه منابع انسانی 
دانشگاه و کارشناسان ارشد حوزه منابع انسانی با بحث و تبادل  تاداننفر از مدیران، اس 15حدود 

ها، در اثربخشی شرکت هاآننظر حول تشریح اهمیت و نقش مدیران منابع انسانی و توسعه 
ها و خصوصیات و نقش مدیریت منابع انسانی در آن های ایرانی های خاص سازمانویژگی

های زیر مطرح پرسش طی آن آل و موفق منابع انسانی در ایران و جهان پرداختند کهمدیران ایده
 :شد
 ؟ اندکدامهای کشور های سازمانمهمترین چالشـ 
 های موجود چگونه است؟نقش مدیران منابع انسانی در چالشـ 

 :شداستخراج  3هایی به شرح جدول گان این حوزه، شایستگیاز مجموع نظرات خبر
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1. Brain Storming 
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 های مبتنی بر نظرات خبرگان حوزه منابع انسانی ایران: شایستگی3جدول 

نگاه استراتژیک ـ شریک 
 استراتژیک ـ استراتژیست

 انرژی
وکار آشنایی با کسب

سازمان ـ هوشیاری 
 محیطی

)خود  قابلیت یادگیری
 ی(یتوسعه

)هیجانی( ـ  طفیهوش عا
هوش فرهنگی ـ هوش و 

 (IQ) زکاوت

 پویایی ـ خلاقیت و نوآوری
ه ئقدرت مذاکره ـ قدرت ارا

ـ قدرت نفوذ در دیگران ـ 
 متقاعدسازی ـ تاثیرگذاری

فرایندگرایی، 
 گرایی، تجربه تخصص

 مهارت استعدادیابی

پروری ـ انتقال جانشین
تجربه ـ روحیه تعلیم و رشد 

ـ توانمندسازی ـ انتقال 
روحیه تعلیم و رشد به 

 دیگران

شفاف ـ صادق ـ خیرخواه ـ 
قابل اعتماد ـ قابل 

بینی ـ دارای مقبولیت  پیش
ـ کاریزما ـ همدلی ـ 

 مهربانی + قاطعیت

ها و آشنایی با تکنیک
های حوزه دانش و مهارت

لم منابع انسانی ـ ع
 ITشناسی ـ دانش  روان

 HRدر 

 اعتماد به نفس تحلیلوقدرت تجزیه
مداری داخلی ـ مشتری

رسانی ـ روحیه خدمت
 بازاریابی داخلی

 شارپ

 خرد انگیزشی
های سیاسی، مهارت

 اجتماعی، فروش و بازاریابی
  سازیتیم

 

 :و داخلیخارجی  های موفقمعیارهای شایستگی مدیران منابع انسانی از نظر شرکت
های و انجمن هاهها، موسسهایی که توسط سازمانترین مدلدر این بخش مهمترین و معروف

ها و منظور شناسایی معیارهای شایستگی مدیران منابع انسانی شرکتالمللی بهملی و بین
 شود. صورت کلی مرور میهگیرند، بها مورد استفاده قرار می سازمان

 
منظور شناسایی فاکتورهای در یکی از مطالعاتی که به :ی شایستگیالگوی توسعه و رواساز

های فردی با هایی با عملکرد بالا، مصاحبهشایستگی انجام شده است، پس از انتخاب شرکت
ها اجرا شده های گروهی با مدیران منابع انسانی این شرکتها و مصاحبهمدیران عامل شرکت

شناسایی ها، پنج گروه شایستگی کیفی محتوای متن مصاحبهوتحلیل است. با استفاده از تجزیه
این پنج گروه عبارت بودند از:  (.6شامل چندین متغیر شایستگی بودند )شکل  یککه هر شد 

مدیریت هدف و عمل، رهبری سازمانی و کارکردی، شایستگی فنی، مدیریت نفوذ و دانش 
 (.Lawson & Limbrick, 1996) وکار کسب
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 های مدیران منابع انسانی ایستگیش: 6شکل 
 (Lawson &Limbrick 1996)منبع: 

 
در این بخش معیارهای گزینش مدیران در  :های معروف جهانیسازی از سازمانالگوی

گیرد. بدیهی است این معیارها، ابعاد و های معتبر خارجی مورد بررسی قرار میتعدادی از شرکت
ممکن است برای حوزه خاصی مثل منابع انسانی،  متغیرهای عام و کلی مدیران بوده و

 . شودها لحاظ های دیگر علاوه بر آن ملاک
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 های معتبر خارجیمعیارهای گزینش مدیران در تعدادی از شرکت :4جدول 

 
 

که در طورهمان :معیارهای گزینش مدیران منابع انسانی در یک شرکت بزرگ ایرانی
های لازم برای احراز ها یا شایستگی، هر شرکت فهرستی از قابلیتقسمت قبل ملاحظه شد

هایی به چشم ها شباهتهر چند بین این فهرست. کندمشاغل مدیریتی خود تنظیم و رعایت می
ها به منظور ماهیت کار و مقتضیات سازمانی اما بهترین شیوه آن است که سازمان؛ خوردمی

های بزرگ ایرانی گرفته توسط یکی از شرکتدر بررسی انجام .کنندفهرست خود را تدوین و اجرا 
عنوان به 7های مدیران منابع انسانی شرکت، چارچوب شکل در راستای شناسایی ویژگی

 :شدمعیارهای نحوه گزینش شایستگی طراحی 
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 معیارهای گزینش شایستگی :7شکل 

 
ران دلالت دارد که معمولاً خارج از تاثیر ها عمدتاً به جنبه اخلاقی مدیدر این چارچوب، ارزش     

ها را در مرحله گزینش افراد مورد ملاحظه قرار آن بایدهای آموزشی قرار دارند و لذا و نفوذ برنامه
ات شورای توسعه مدیران حاکی از این است که با بررسی صو مباح هاهبندی جلسداد. جمع

نی عنصر کلیدی و اساسی در تقویت مزیت روی شرکت، منابع انسااستراتژی و تغییرات پیش
های مدیران هایی که ویژگیشود. همچنین مطالعه ادبیات و پژوهشرقابتی شرکت محسوب می

های حوزه مدیریت اند و مرور شرایط احراز تعدادی از پستمنابع انسانی را مورد بررسی قرار داده
برای انجام وظیفه موثر باید از است که مدیران مزبور  آنمنابع انسانی شرکت، حاکی از 

های شخصیتی خاص برخوردار باشند و مضافاً از بررسی عوامل موثر در ویژگی های ویژگی
های محوله، خصوصیات متمایز سمت مدیران ولیتومدیران منابع انسانی برای اجرای موثر مس

ینش مدیران در های شغلی( است و در معیار نهایی، معیارهای گزحوزه منابع انسانی )چالش
 5های معتبر خارجی مورد بررسی قرار گرفت که در نهایت اطلاعات جدول تعدادی از شرکت

 :شداستخراج 
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 معیارهای گزینش مدیران منابع انسانی در یک شرکت بزرگ ایرانی :5جدول 

 
 

ی مدیران منابع هاها و قابلیتها، مهارتمعیار به تدوین نقشه نقش 5نتایج بررسی این      
ی یهای حرفههای عمومی و مهارتدو مهارت اصلی مهارت مشتمل بر انسانی شرکت ایرانی

 . شد منجر
 

 
 های مدیران منابع انسانی شرکت ایرانیها و قابلیتها، مهارتنقشه نقش :8شکل 
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مطالعات صورت گرفته در زمینه  :های مدیران منابع انسانیرویکرد شناسایی شایستگی
های مدیران منابع انسانی با رویکردهای گوناگون انجام شده است. در این شناسایی شایستگی

های مورد نیاز مدیران منابع انسانی مقاله، از سه رویکرد اصلی نسبت به شناسایی شایستگی
رسد بتوان، برای افزایش روایی دستیابی به الگویی استاندارد، نتایج استفاده شده و به نظر می

هایی انجام شده در این رویکردهای سه گانه را در راستای تدوین صل از مطالعات و بررسیحا
 .کردهای مدیران منابع انسانی تلفیق برای شایستگی مطلوبیک مدل 

 

 
 رویکرد سه گانه تدوین مدل شایستگی مدیران منابع انسانی :9شکل 

 
تا ضمن  شدالب سه رویکرد مجزا سعی های انجام شده در قبا توجه به مطالعات و بررسی     

های مدیران منابع انسانی مورد توجه واقع هایی که در شناسایی شایستگیها و روشتشریح حوزه
 برایبندی و سپس یک مدل نهایی اند، ابتدا نتایج این سه رویکرد را با یکدیگر تلفیق و جمعشده

. در پایان مقاله نیز کردانسانی را پیشنهاد تر شدن مدیریت منابع ییها در حرفهتبیین شایستگی
گری مدیریت منابع انسانی در ایران ییهای آتی لازم برای تقویت حرفههایی برای فعالیتزمینه

های مدیریت منابع انسانی پیشنهاد سازی مدل طراحی شده و استاندارد شایستگیبر اساس پیاده
  شود.می

 
های انجام شده توسط طورکلی، اگرچه تلاشهب :یرانسازی شایستگی منابع انسانی امدل

های مدیران ها و شایستگیشناسایی قابلیت برایها ی و سازمانیحرفه هایهها، موسسانجمن
های انسانی هی شدن سرماییدهنده حرکتی ارزشمند برای حرفهها نشانمنابع انسانی سازمان

منددر  و بومی برای ایجاد یک رویکرد نظام یک مدل جامعجای خالی است، با این وجود هنوز 
شده در این مقاله که حاصل . مدل معرفیشوداحساس میمنابع انسانی کشورمان  مبانی نظری

شاید بتواند الگویی استاندارد برای تقویت و بهبود  ،تحقیقات نظری و تجربی نویسنده است
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ها فراهم سازد. با توجه به سه سازمان منابع انسانی ی مدیرانیها و عملکرد حرفهمستمر توانایی
ها و منابع گوناگونی برای از این رویکردها از روش یکهر در شده و نظر به اینکه رویکرد مطرح

با تلفیق و  ،رواز این شده است.های مورد نیاز مدیران منابع انسانی استفاده  شناسایی شایستگی
توان نسبت به تدوین مدل شایستگی نه میسازی نتایج مطالعات رویکردهای سه گا یکپارچه

با تلفیق نتایج سه رویکرد مورد  .کردمدیران منابع انسانی با برخورداری از روایی معتبر اقدام 
دانشگاه و خبرگان حوزه منابع انسانی  استادانمطالعه، بحث و تبادل نظر مجدد با حضور مدیران، 

های مدیریت، رهبری، مهارت حوزه اصلی 6 های احصا شده را دردرمیزگردی علمی، شایستگی
-های مکمل دستههای ارتباطی، ویژگیهای شخصیتی، مهارتهای ذهنی، ویژگیفنی، مهارت

اند؛ در های فرعی تقسیم شدههای اصلی به شایستگیبندی نموده که هر یک از این شایستگی
تهیه شده و  «ن منابع انسانیهای مدیرا پرسشنامه شناخت ویژگی»عنوان  بای یادامه پرسشنامه

ها خواسته شد تا با انتخاب یکی از حالات خیلی ضروری، مجدداً از مدیران منابع انسانی سازمان
شده را در های شناساییکم اهمیت، میزان اهمیت شایستگی ضروری، نسبتاً ضروری، لازم و
 . کنندپرسشنامه طراحی شده مشخص 

 
 

 مدیران منابع نیاز های موردمهارت و هاان درخصوص شایستگیخبرگ نظرخواهی از فرم :6 جدول

 انسانی

ی
تگ

س
شای

ها
 

 تعریف رفتاری قابلیت/مهارت

 درجـه اهمیت

کم 

 اهمیت
 لازم

نسبتا 

 ضروری
 ضروری

خیلی 

 ضروری

ت
یری

مد
 

 ریزی برنامه

بینی تغییرات ها و پیشتوانائی تشخیص اولویت
عیین منابع لازم برای رسیدن به نیازهای آتی و ت

 مورد نیاز برای دستیابی به اهداف بلندمدت

         10 

 سازماندهی

تعیین وظایف افراد زیردست و تقسیم کار و 
ها برای رسیدن به اهداف و استفاده هماهنگی آن

 از منابع مطلوب

         10 

 گیریتصمیم

ه داشتن تهور و جسارت در اخذ تضمیمات منجر ب
های نتایج سازنده و اعلام صریح و شفاف دیدگاه

راهبردی و توانائی اتخاذ تصمیم سریع و نافذ در 
شرایط پیچیده و متناسب با مقتضیات فرایند 

 پیشبرد کار

         10 

 نظارت و کنترل

میزان مراقبت و رسیدگی به جریان امور، پیگیری 
عات ها و تحقق نتیجه موضواجرای برنامه

های مقرر و با کمیت و کیفیت دار در زماناولویت
 مطلوب

         10 

 ارزشیابی

سنجش عملکرد و نتایج کار نیروهای تحت 
سرپرستـی و شناسائی انحرافات و ارائه 

 هاهای لازم در جهت رفع آنییراهنما

         10 

ها و تحلیل دادهتجزیه
 دهیو گزارش

ه ئها و ارابندی و تحلیل دادهایی فهم، طبقهتوان
مختلف به مدیریت مافوق به شکل های گزارش

 مطلوب

         10 
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 خود مدیریتی

و مدیریت و هدایت  دتسلط بر احساسات خو
حالات و روحیات خود به سوی اهداف از پیش 

شده با توجه به بازخوردهای دریافتی از تعیین
 محیط

         10 

قدرت انجام وظایف 
 گوناگون

های  قدرت اداره امور پیچیده و کیفی با ماهیت
 گوناگون و متفاوت

         10 

 تخصیص منابع

نگام در تخصیص ههتوان تشخیص و اقدام ب
های  ها یا حوزهمناسب و تاثیرگذار منابع به بخش

 های اجرائیفعالیت در چارچوب برنامه

         10 

 مدیریت زمان

ها برای استفاده مؤثر از ی از مهارتیمجموعه
ها و مدیریت بهینه زمان، تعیین و رعایت اولویت

هایی که در بستر زمان صورت ها و فعالیتبرنامه
 گیرد.می

         10 

ی
بر

ره
 

 هدایت و رهبری

های مطلوب توان هدایت و بکارگیری روش
های جمعی در گروهی یا اداره مشارکت تعامل

 هاراستای نیل به اهداف و برنامه

         10 

 ایجاد انگیزه

تلاش در برانگیختن دیگران برای رسیدن به 
-ههدف با ارائه تصویر روشن از آنچه که باید ب

 دست آید

         10 

 توانمندسازی

ز طریق تفویض های همکاران اافزایش توانائی
موقع اطلاعات و ارائه همتناسب اختیارات، انتقال ب

 مشاوره به آنان

         10 

گری و توسعه مربی
 دیگران

ی دیگران و تعلیم و یشناسایی نیازهای توسعه
گری و کمک به دیگران در بهبود دانش یا مربی

 هاآن هایمهارت

         10 

 ت تضادقدرت مدیری

-میزان اقتدار و دوراندیشی در ساماندهی و بهره

برداری موثر از منابع و امکانات تحت اختیار در 
 شرایط بحرانی و ناپایدار

         10 

 داشتن مقبولیت
میزان محبوبیت و داشتن شهرت به صفات 
 پسندیده انسانی و رفتاری از نظرگاه دیگران

         10 

 نفوذ و تاثیرگذاری
تاثیرگذاری مثبت و قوی در برخوردها و حفظ 

 اناقتدار و اعتبار در مراودات با همکاران و مراجع
         10 

 خودباوری/خودشناسی
های بالقوه و حد شناخت از توانائی و ظرفیت

 اکتسابی خود و تاثیرگذاری آن در تعامل محیطی
         10 

حیه کار گروهی و رو
 سازیتیم

میزان تلاش در جهت ایجاد محیط مطمئن برای 
های کاری و برقراری زمینه مشورت گروه یاعضا

 و بازخورد مناسب برای افراد

         10 

 فعال و پرانرژی
نشان دادن شور، اشتیاق، سخت کوشی، سرعت و 

 ارائه حجم کار بالا
         10 

ها
م

ت
ر

نی
ی ف

ها
 

 تخصص و دانش فنی
به روز نگاه داشتن مهارت و خبرگی در زمینه 
 های مرتبط با کار و بهره گیری مؤثر از آنها

         10 

تسلط بر مبانی علمی 
 رفتار سازمانی

های مدیریت رفتار سازمانی، احاطه بر نظریه
تئوریهای انگیزش، روحیه و رضایت کارکنان و 

 عارضمدیریت ت

         10 

 تمایل به یادگیری
های یادگیری تلاش برای تعیین نیازها و فرصت

 های جدید در کارکارگیری آموختههو ب
         10 

سطح بالای اطلاعات 
 هاو آگاهی

حد بینش و آگاهی نسبت به مسائل و موضوعات 
گیری مؤثر از استراتژیک سازمانی و بهره

         10 
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عات در جهت بهبود فرآیندهای اطلا
 سازیگیری یا تصمیم تصمیم

آوری اطلاعات و جمع
 مستندسازی

مند اطلاعاتی که به یک توانائی کنکاش روش
مند ند و نگهداری و ثبت نظاماموضوع مربوط

 ها آن

         10 

 مهارت کامپیوتری

رحد استفاده مؤثر از آشنائی با علوم کامپیوتر د
ه در ئاینترنت، ارسال نامه الکترونیکی، تهیه ارا

، رسم نمودار و Power Pointافزار نرم
ها در صفحه گسترده وتحلیل دادهتجزیه

(Excel) 

         10 

 زبان انگلیسی

گیری از منابع و اطلاعات خارجی و میزان بهره
تالیفی به و منابع  هایحد درک متون، گزارش

/ هازبان انگلیسی و  توان درک و تهیه گزارش
های خارجی و مهارت مکالمه به زبان پروپوزال

 خارجی در مذاکرات

         10 

 مدیریت نوین

درک اصول مدیریت نوین و آشنایی کامل به 
، سیستم Five Sدهنده آن نظیر عوامل تشکیل

 C&J، هاپیشنهاد

         10 

 ییدانش بین رشته

آشنایی نسبی با علوم مرتبط با مدیریت مانند 
شناسی، اقتصاد و علوم شناسی، جامعهروان

سیاسی و همچنین دانش و اطلاعات عمومی در 
خصوص سایر علوم مانند فلسفه و الهیات، 

 شناسی، مهندسی و ...پزشکی، جغرافیا، باستان

         10 

و  مهارت فروش
 بازاریابی

دانش و اصول و روشهای نشان دادن، ترویج و 
فروش محصولات یا خدمات که شامل استراتژی 

و تاکتیک های بازاریابی، معرفی محصول، 
های کنترل فروش تکنیک های فروش و سیستم

 است

         10 

ت
هار

م
نی

ذه
ی 

ها
 

 وتحلیل مسائلتجزیه
جزاء و ارزیابی شناسائی مسائل و تجزیه آن به ا

 ت و معلولی بین اجزاءارتباط علّ
         10 

 لهاحل مس

وتحلیل و تعیین راه کار مناسب توان درک، تجزیه
و سازنده در حل و فصل مسائل و مشکلات 

 کاری و محیطی

         10 

 توانائی نقد

توانائی رویاروئی با حقایق و مفروضات موجود، 
های سریع کمبودها و  نواقص طرحتشخیص 

 پیشنهادی و بررسی دلایل احتمالی عدم کارائی

         10 

 داوری

ها برای مهارت در ارزیابی اطلاعات و فعالیت
های معقول و پیشنهادهای رسیدن به تصمیم

 نگرانه و اجتناب از پیش داوریمنطقی واقع

         10 

ی و بینقدرت پیش
 نگریآینده

ها و تهدیدهای توانایی درک و شناخت فرصت
 آتی سازمان

         10 

 نگریجامع
نگرش گسترده نسبت به مسائل جاری و توجه به 

 تمام عوامل ممکن موثر در آن
         10 

 توجه به جزئیات
ها با توجه به تمام جوانب و انجام کامل فعالیت

 اجزاء
         10 

 هشیاری سازمانی

آگاهی نسبت به موضوعات سازمان، تشخیص 
های درونی و درک مسائل، تهدیدات و فرصت

های  ها در سایر قسمتتاثیر تصمیمات ضمنی آن
         10 
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 سازمان

هشیاری 
 سازمانی برون

آگاهی نسبت به مسائل و تغییرات محیط خارجی 
 و تاثیر آن بر سازمان Swotو توانائی 

         10 

 خلاقیت و نوآوری

های بدیع و تشخیص حلتوانائی دستیابی به راه
ل ئها و مساراهکارهای نو و مؤثر برای موقعیت

 های رایج و سنتیهای متفاوت با نگرشبه شیوه

         10 

گی
ویژ

تی
صی

شخ
ی 

ها
 

 استقلال

های رها، عقاید و قضاوترفتار بر اساس باو
شخصی خود و اجتناب از انجام کار برای راضی 

 کردن دیگران

         10 

 صداقت

راستگو، درستکار و قابل اعتماد بودن و با 
معیارهای اخلاقی جاری مطابقت داشتن و  
 پایبندی به اصول و مصالحه نکردن بر سر آن

         10 

 تحمل فشار
وانائی حفظ آرامش و سطح عملکرد در ت

 های سختهای فشارکاری و چالش موقعیت
         10 

 انتقادپذیری
توانائی پذیرش آراء و نظرات منطقی دیگران و 

 عدم واکنش منفی به آن
         10 

 پذیریانعطاف

ی ملایم و منعطف در برخورد یاختیار کردن شیوه
و درنظرگرفتن نظرات آنان و تغییر با دیگران 

 موضع درصورت لزوم

         10 

 قاطعیت

ابراز ثبات رأی و نداشتن تزلزل شخصیتی به 
هنگام طرح تصمیمات متخذه و دیدگاههای 

 راهبردی مورد نیاز پیشبرد امور

         10 

 احساس مسؤولیت

حد پذیرش، احساس و ایفای مطلوب 
های محوله و میزان پیشقدمی در قبول  لیتوومس

 مسئولیت بیشتر

         10 

 حساس بودن
هشیاری نسبت به نیازها و احساسات کارکنان، 

 های مناسب و ارائه واکنش انهمکاران و مراجع
         10 

وفاداری و عرق 
 سازمانی

میزان احساس تعلق خودی به سازمان و پایبندی 
ه اصول و اهداف سازمانی و تعهد نسبت به ب

حفظ مصالح و منافع و دفاع از حقوق سازمانی 
 شرکت

         10 

طی
تبا

 ار
ی

ها
ارت

مه
 

های بکارگیری کانال
 ارتباطی

های  )رسانه های ارتباطیاستفاده مؤثر از کانال
مختلف، ارتباط رو در رو و...( و همچنین 

ر رسمی ارتباطات در شناسایی روابط رسمی و غی
 سازمان

         10 

 روابط عمومی خوب

نحوه رفتار و برقراری روابط با همکاران، مراجع 
سازمانی و میزان تحصیل منفعت در درون و برون

 راستای اهداف سازمانی

         10 

بیان شفاهی)مهارت 
 کلامی(

وشن و صورت روان و رهتوانائی بیان مطالب ب
 گویا با انتخاب جملات مناسب

         10 

 ارتباط نوشتاری

ها، مهارت در مکتوب کردن شفاف ایــده
اطلاعات و ساختار درست دستـوری و انتخاب 

 لغت مناسب با هدف درک صحیح خواننده

         10 

 خواندن مؤثر
 توانائی درک صحیح، به خاطر سپاری و یادآوری

 اطلاعات مکتوب
         10 

 گوش دادن مؤثر

اجتناب از یکسونگری و گزینشی برخورد کردن 
در گوش دادن، توانائی سوال برای تکمیل 
 اطلاعات و نشان دادن توجه و درک مطالب

         10 
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 ه شفاهیئارا
ارائه رسمی، موجز و مرتبط مطالب و ایجاد 

 نااشتیاق در مستمع
         10 

 مهارت مذاکره
توانائی تفسیر و ارائه مؤثر و نافذ افکار در 

 هاآن یمذاکرات و پیگیری هوشمندانه جهت القا
         10 

 متقاعدسازی

توانائی نفوذ در دیگران و کسب توافق جهت 
تغییر و یا بازبینی تصمیم یا اقداماتی که ابتدا با 

 ودندآن مخالف ب

         10 

گی
ویژ

مل
مک

ی 
ها

 

 ییگرامشتری

اهتمام ویژه به جایگاه مشتری درجهت تامین 
ها  به رضایت نیاز و برآورده ساختن انتظارات آن

 شکل مطلوب

         10 

 پذیریریسک

جرأت رویارویی برای انجام فعالیت در 
نتایج  های تجربه نشده و برای رسیدن به موقعیت

 مشخص

         10 

 ییجوئی حرفهکمال

تعیین اهداف و انتظاراتی از سطح بالای عملکرد 
برای خود و دیگران در راستای تعالی عملکرد 

 سازمان

         10 

 ثابت قدمی
ثبات و پشتکار در رسیدن به اهداف، حتی در 

 ها و موانعموقعیت کمبودها، محدودیت
         10 

 میل به تغییر
پذیرش گوناگونی و استقبال از تغییر، ایجاد فضا 

 برای تغییر و عدم مقاومت در برابر تغییر
         10 

 رسانیروحیه خدمت
ه خدمت به همکاران ئقدمی در ارااشتیاق و پیش

 های اجتماعیو توجه به مسؤولیت
         10 

 

مورد تکمیل گردید که نتایج تحلیل  23مورد پرسشنامه توزیع شده تعداد  27از تعداد      
 است: 7های احصا شده جدول پرسشنامه مزبور به شرح شایستگی

 

 های احصا شده بر مبنای تحلیل پرسشنامه اجرا شده: شایستگی7جدول 
 احساس مسؤولیت 21 گیریتصمیم 1

 رهبری هدایت و 22 روابط عمومی خوب 2

 وتحلیل مسائلتجزیه 23 تحمل فشار 3

 دهیها و گزارشوتحلیل دادهتجزیه 24 ریزیبرنامه 4

 استقلال 25 )مهارت کلامی( بیان شفاهی 5

 گوش دادن مؤثر 26 داشتن مقبولیت 6

 مهارت مذاکره 27 وفاداری و عرق سازمانی 7

 سازماندهی 28 ارتباط نوشتاری 8

 نمندسازیتوا 29 ارزشیابی 9

 گری و توسعه دیگرانمربی 30 صداقت 10

 سازیروحیه کار گروهی و تیم 31 نفوذ و تاثیرگذاری 11

 هشیاری سازمانی 32 خودباوری/خودشناسی 12

 ه شفاهیئارا 33 حل مسئله 13

 ثابت قدمی 34 انتقادپذیری 14

 ایجاد انگیزه 35 نظارت و کنترل 15

 هاسطح بالای اطلاعات و آگاهی 36 ر سازمانیتسلط بر مبانی علمی رفتا 16

 ی نقدیتوانا 37 رسانیروحیه خدمت 17
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 حساس بودن 38 قدرت مدیریت تضاد 18

 خلاقیت و نوآوری 39 تمایل به یادگیری 19

 میل به تغییر 40 داوری 20

 
مورد  ربطشایستگی احصا شده را در جلسه متخصصان حوزه ذی 40در ادامه، مجدداً این      

فردی،  هایشده را در شش حوزه اصلی شایستگیهای شناساییبررسی قرار داده، شایستگی
و هر حوزه که شامل چندین  شدبندی دسته مداری، تخصصیرهبری، راهبردی، مشتری تعاملی،

 .شودپیشنهاد می «مدل شایستگی مدیران منابع انسانی ایران»عنوان  با، استمعیار شایستگی 
 

 
 های مدیران منابع انسانی ایرانمدل شایستگی :10شکل 

 

 هاگیری و پیشنهادنتیجه. 3

محور، با افزایش نقش محوری سرمایه انسانی در عصر اطلاعات و اقتصاد دانش گیری:نتیجه
های  ترین سرمایهموضوع مدیریت منابع انسانی به مثابه رویکردی استراتژیک به مدیریت با ارزش

بندی ها قرار گرفته است. در این مقاله، ضمن جمعپیش مورد توجه سازمانسازمانی، بیش از 
های مورد نیاز مدیران منابع انسانی از زوایای مختلف و مطالعات پیشین در شناسایی شایستگی

تا یک مدل بومی با توجه به  شدبررسی نظرات خبرگان، مدیران و متخصصان این حوزه، سعی 
به عواملی  توجههای ایرانی و با جتماعی و صنعتی پیرامون سازمانمقتضیات فرهنگی، سیاسی، ا
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های توسعه، تغییرات سیاسی و اجتماعی، قوانین و اندازها و برنامهشدن تجارت، چشممانند جهانی
شده و بررسی نظرات خبرگان و متخصصان بر اساس مطالعات انجام .مقررات موجود تبیین شود

توان در شش حوزه اصلی های مدیریت منابع انسانی را مییحوزه منابع انسانی، شایستگ
 بندی کرد: دسته

 های فردیشایستگی. 1

 های تعاملیشایستگی. 2

 های رهبریشایستگی. 3

 های راهبردیشایستگی. 4

 مداریهای مشتریشایستگی. 5

 های تخصصیشایستگی. 6

لعه و بررسی نظرات متخصصان مبتنی مطا های جهانی،در این مقاله، علاوه بر توجه به مدل     
 روش با حضوراین و استفاده از « توفان مغزی»عنوان  بابر تحقیقی کیفی، با تشکیل جلسات 

میزگردی علمی و نقد و بررسی نظرات  دانشگاه و خبرگان حوزه منابع انسانی در استادانمدیران، 
های شایستگی در قالب ه حوزهتلاش شد ک شده،های ایرانی در پرسشنامه طراحیمدیران شرکت

مدلی استاندارد و مشخص شناسایی و تدوین شوند. در گام بعدی نسبت به تعریف اجزا و 
توان برای تدوین یک که نتایج این تحقیقات را می شداقدام  های شایستگی هر حوزه شاخص

ها و گی، شیوهمدل بومی شایستگی مدیران منابع انسانی ایرانی شامل معیارهای ارزشیابی شایست
ها و شناسایی و تربیت افرادی برای سنجش آن ابزارهای مورد نیاز برای سنجش شایستگی

 ها مورد استفاده قرار داد. شایستگی
 

شده، شود، مطابق این مدل طراحیبر این اساس، در پایان این مقاله پیشنهاد می پیشنهادها:
شده، میزان ه بر رواسازی مدل شایستگی طراحیزمینه انجام تحقیقی کمی را فراهم آورد تا علاو

ها ها بر متغیرهای فرایندی و عملکردی سازمانها را بر اساس تاثیر آناهمیت نسبی شایستگی
 مورد پیشنهاد است:نیز  زیر احترامات. شودمشخص 

های های مدیریت منابع انسانی و اعطای گواهینامهایجاد یک مرکز سنجش شایستگی. 1
 ؛ی بر اساس مدل مربوطیهای حرفهشایستگی

های منابع انسانی بر اساس مدل شایستگی منابع طراحی نظام توسعه و آموزش شایستگی. 2
 ؛انسانی

ها بر اساس مدل ها و سازمانتلاش برای تقویت جایگاه مدیریت منابع انسانی در شرکت. 3
 شده. طراحی
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