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 طراحی مدل ماتریس شایستگی 
 به منظور تخصیص مناسب افراد به مشاغل

 
 ∗محمدی ن دکتر سهراب خا

  ∗∗دکتر علی حاجیها
  ∗∗∗دکتر جواد جاسبی

 
 چکیده

در این راستا بـا تکیـه بـر مطالعـات انجـام شـده در                . بحث تطبیق میان شغل و شاغل از دیرباز در علوم مدیریت مطرح بوده است             
بـا وجـود ایـن در        .حلی مناسب جهت تطبیق میان آن دو اسـتفاده شـده اسـت              مختلف منابع انسانی، از آموزش به عنوان راه       های    حوزه

تعریف نیازهای آموزشی، کمتر به محتوای شغل و تواناییهای شاغل توجه شده و عمده آموزشهای سازمانی بـه صـورت از پـیش تعیـین               
 .شود شده و عمومی ارائه می

بـه  .  طراحی شده اسـت    1 به منظور ارزیابی میزان تطابق میان شغل و شاغل یک مدل ریاضی بنام ماتریس شایستگی               در این مقاله  
این ترتیب که پس از تعیین میزان دانش مورد نیاز در هر شغل و ارزیابی دانش افراد، میـزان تطـابق میـان آن دو بـا اسـتفاده از مـدل                                

با استفاده از نتایج بدست آمده از این مـدل نـه تنهـا              . شود  ل مناسب تخصیص داده می    ریاضی طراحی شده تعیین و فرد مناسب به شغ        
آید، بلکه امکان استفاده از آن در سـایر سیـستمهای      امکان طراحی یک نظام آموزشی مناسب به منظور تطبیق شغل و شاغل فرآهم می             

مت، تعیین شرایط احراز و سـایر سیـستمهای منـابع انـسانی             سازمانی از قبیل تعیین مسیر شغلی کارکنان، ارزیابی عملکرد، جبران خد          
در طراحی این مدل ریاضی از بخشی از اطلاعات یک شـرکت خـدمات پـس از فـروش خـودرو بـه عنـوان                  . گردد  پذیر می   سازمان امکان 

احـی یـک تـابع شـبه     به این ترتیب که با تعیین وضعیت مطلوب و وضعیت موجـود، و بـا اسـتفاده از طر        . موردکاوی استفاده شده است   
 .ای، به تحلیل فاصله میان آنها پرداخته شده است زنگوله

 
 : واژگان کلیدی

 ای، تخصیص بهینه، تخصیص خطی، شناسنامه شغل، ماتریس شایستگی، فراشایستگی، فروشایستگی  زنگوله تابع شبه مدل ریاضی،
 

                                                           
  دانشگاه تبریز، عضو هیات علمیاستاد ∗

 واحد تهران شمالاسلامی  دانشگاه آزادو هیات علمی عض ∗∗

  تهران واحد علوم و تحقیقات، عضو هیات علمی دانشگاه آزاد اسلامیاستادیار ∗∗∗
1. Qualification Matrix   
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 مقدمه
آمیـز    به منظور تطبیق شغل و شاغل جهـت انجـام موفقیـت           

باید میان شغل و سطح دانش و مهـارت فـرد تناسـب               میکارها  
بـرای ایـن منظـور لازم اسـت کـه در       . لازم وجود داشـته باشـد     

هــای مختلــف شــغل، کلیــه  ادبیــات مــشاغل بــا تحلیــل جنبــه
فعالیتهایی که دربرگیرنده یک شغل است و نیز دانـش و سـطح             

باشـد،    تخصصی که برای انجام مطلوب آن شغل مورد نیـاز مـی           
باید توجه داشت تا هنگامی که اطلاعات کامـل و          . ودمشخص ش 

دقیقی نسبت به دانش و سطح تخصص مـورد نیـاز یـک شـغل               
وجود نداشته باشد، ارزیابی و انتخاب افراد واجـد شـرایط بـرای             

در  (Clifford, 1994, 322). معنا خواهد بـود  تصدی آن شغل بی
نـوع  این مقاله به منظور تطبیق شغل و شـاغل، پـس از تعیـین            

دانش مورد نیاز در هر شـغل، بـا اسـتفاده از نظـر خبرگـان بـه                  
تحلیل مشاغل و تعیین میزان دانش و تخصص مورد نیـاز بـرای          

با انجام این کـار بـرای هـر         . مشاغل مختلف پرداخته شده است    
 کـه دربرگیرنـده میـزان دانـش         1شغل یک شناسنامه استاندارد   

لی اسـت تهیـه     مورد نیاز به منظور انجام مطلـوب وظـایف شـغ          
کـه بـا اسـتفاده از       (سپس با ارزیابی میزان دانش افراد       . شود  می

و مقایـسه آن بـا      ) آزمونهای علمی مرتبط صورت پذیرفته اسـت      
شناسنامه استاندارد هر شغل، با استفاده از طراحـی یـک مـدل             
ریاضی به نام ماتریس شایستگی، که به ارزیابی میزان برازندگی          

پـردازد، بحـث تطبیـق شـغل و           ف مـی  افراد برای مشاغل مختل ـ   
دسـت آمـده    ه  به این ترتیب که نتایج ب     . شاغل دنبال شده است   

توسط افراد با شناسنامه هـر شـغل مقایـسه شـده و تخـصیص               
 افراد نسبت به مشاغل مختلف برمبنای داشتن بیشترین         2بهینه

 . پذیرد شایستگی، با توجه به استاندارد هر شغل انجام می
ث آموزش افراد به عنوان یکی از راهکارهای        در این رابطه بح   

مناسب جهـت افـزایش سـطح دانـش افـراد، پـس از تخـصیص         
 . صورت گرفته مدنظر بوده است

های متداولی که امـروزه جهـت تطـابق شـغل و                یکی از راه  
پذیرد، آمـوزش پـس از اسـتخدام          شاغل در سازمانها صورت می    

شـود تـا      جام می های تخصصی ان    کارکنان است که در قالب دوره     
 & Feldman).افـراد بـرای مـشاغل مـورد نظـر آمـاده شـوند        

Arnold, 1985)  باید توجه داشت که آموزش افرادی که زمینـه 
ای لازم برای انجام وظایف شغلی را نداشـته باشـند             و دانش پایه  

بـرداری    های آموزشـی و عـدم بهـره         تنها منجر به افزایش هزینه    
ر این مقاله پس از تخصیص بهینـه        لذا د . شود  متناسب با آن می   

                                                           
1. Standard Identification  
2. Optimal Assignment  

افراد به مشاغل، بحث آموزش آنان به منظور کسب دانش مـورد            
 .شود نیاز و تطبیق هرچه بیشتر میان شغل و شاغل دنبال می

در بخش اول این مقاله به اهمیت تناسب میان شغل و شاغل 
بخش دوم بـه چگـونگی تعیـین شناسـنامه      . پرداخته شده است  
ای   بـا اسـتفاده از طراحـی تـابع شـبه زنگولـه            استاندارد مشاغل   

 ـ       . اختصاص دارد  دسـت  ه  در بخش سوم به تحلیل فاصله نتایج ب
آمده توسط افراد با شناسنامه استاندارد طراحی شـده پرداختـه           

شود و به دنبال آن بـا اسـتفاده از نتـایج ایـن بخـش، نحـوه               می
تعیــین نیازهــای آموزشــی کارکنــان در بخــش چهــارم تــشریح 

در بخش پنجم با استفاده از بخـشی از اطلاعـات یـک             . شود  می
شرکت خدمات پس از فروش خودرو یک مثال عددی ارائه شده           

در . پـردازد   گیری مطالب ارائـه شـده مـی         و بخش آخر به نتیجه    
 . شمای کلی فرآیند کار خلاصه شده است1شکل 

 
 شمای کلی فرآیند کار برای تطبیق شغل و شاغل: 1شکل 

بله

تجزیه و تحلیل دانش مورد نیاز 
در مشاغل مختلف

تعیین شناسنامه استاندارد 
مشاغل 

ارزیابی سطح دانش فرد یا افراد

تعیین میزان شایستگی افراد در مشاغل 
مختلف، با استفاده از ماتریس شایستگی

تخصیص فرد به شغل برمبنای داشتن 
بیشترین شایستگی

پایان

های لازم  ارائه آموزش
به منظور کسب دانش 

مورد نیاز

آیا میان سطح دانش 
شاغل با سطح دانش مورد 
انتظار از شغل اختلاف قابل 

توجهی وجود دارد؟

خیر

 
 
  اهمیت تناسب میان شغل و شاغل-1

برای تعیین تفاوتهای میان افراد برای تصدی مشاغل مختلف         
تـوان   های متعددی درنظر گرفته شود، برای مثال مـی   باید جنبه 

به متفاوت بـودن افـراد از نظـر سـطح دانـش و نـوع مهارتهـا و                   
 عملکرد شغلی افراد    ها در  این تفاوت . های آنها اشاره کرد    توانایی
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اهمیت بنیادی دارند، زیرا نحـوه کـار فـرد را مـستقیما تعیـین               
 (Schermerhorn & et.al.,2004). کنند می

شود این کـار بایـد بـا          هنگامی که شغلی به فردی واگذار می      
های مختلـف شـغل و آشـنایی بـا سـطح دانـش و                 تحلیل جنبه 

ه وظایف شـغلی  هنگامی ک .تواناییهای فرد مورد نظر انجام شود
از سطح دانش و تواناییهای فرد بالاتر باشد منجر به غیبت زیاد،            

شـود و بـرعکس، اگـر         نظمی، بازده پایین و نارضایتی فرد می        بی
وظایف شغل مورد نظر، نـسبت بـه سـطح دانـش و تواناییهـای               

حوصلگی، حواس    تر باشد، بی    کسی که به آن اشتغال دارد، ساده      
 یگـری را بـه دنبـال خواهـد داشـت      هـای د  پرتـی و نارضـایتی  
.(Robbins, 2002) 

اگر شخص احساس کند که دانش و توانایی لازم برای انجـام            
کار را به خوبی در اختیار دارد، با محیط کار خود سازگار شده و              

برعکس، اگر فردی دانش و توانایی      . احساس رضایت خواهد کرد   
طور دائم احساس   لازم برای اشتغال به کاری را نداشته باشد، به          

سرخوردگی و ناکامی کـرده و بارهـا شکـست را تجربـه خواهـد           
اگر کار فرد فقط با برخی تواناییهای او انطباق داشته باشد،            .کرد

احتمالا کار خود را تعویض خواهد کرد و در صورت عدم امکـان             
 آیــد ایــن تعــویض، مــشکلات دیگــری بــرای او بــه وجــود مــی

.(Rollinson & Broadfield, 2002)  
های افراد و نتـایج کـار، بارهـا مـورد            وجود رابطه بین توانایی   

برای مثـال تحقیقـی     . تحقیق قرار گرفته و به تایید رسیده است       
 در مـورد کارمنـدان اداری انجـام    2 و کورمیک1که توسط تیفین  

شده، نشان داده است که بین توانایی فرد و دشواری کار رابطـه             
ری که با گذشت زمـان فـرد تمایـل          به طو . دار وجود دارد    معنی

کند در جهتی پیش برود که کار با دانش و تواناییهای او  پیدا می
بـا توجـه بـه     (Bills, 1983, 154-156). هماهنگی داشته باشـد 

آنچه گفته شد، لازم اسـت کـه بـه منظـور تخـصیص افـراد بـه              
مشاغل، در ابتدای کار، افراد از نظر سـطح دانـش و تواناییهـای              

مورد ارزیابی قرار گیرند و متناسب بـا ویژگیهـای آنهـا،            مختلف  
 . مشاغل به آنها واگذار شود

در صورتی که بتوان به اطلاعات مفیدی در خـصوص سـطح            
توان براساس تفاوتهـای      دانش و تواناییهای افراد دست یافت، می      

این اطلاعات از طریق آزمونهای مختلف      . گیری کرد   آنان تصمیم 
پـردازد، فـرآهم       دانش و توانایی مربوطه می     که به ارزیابی سطح   

های  توانند تفاوت میان افراد را از جنبه این اطلاعات می . شود  می
 در انجام کارهـای  (Dessler, 2001, 212).گوناگون نشان دهند 

امـا در   . ساده، توانایی بیشتر افراد تقریبا بـه یـک میـزان اسـت            
                                                           
1. Tiffin 
2. Cormik 

تنهـا  . شـود   یکارهای پیچیده تفاوتهـای میـان آنـان، آشـکار م ـ          
کسانی توانایی انجام کارهای پیچیده را دارند که از دانش کـافی    

بـرای مثـال بعـضی از       . و متناسب بـا آن کـار برخـوردار باشـند          
مشاغل نیازمند سطح خاصی از دانش هستند، بدین معنـی کـه            
بین سطح دانش و موفقیـت شـغلی در ایـن نـوع از مـشاغل تـا              

  (Dessler, 1999).  داردای، رابطه وجود حدود قابل ملاحظه
های مختلـف،       امروزه برای شناسایی ویژگیهای افراد در زمینه      
امـا پـیش از     . آزمونهای متعددی طراحی و سـاخته شـده اسـت         

استفاده از آنها برای یافتن فرد مناسب جهت تصدی یک شـغل،      
یعنی مشخص کـرد کـه   . ابتدا باید آن شغل را به خوبی شناخت  

یتهـایی اسـت و فرآینـد فعالیتهـای آن          آن شغل شامل چه فعال    
ــه اســت ــه   . چگون ــه آن شــغل چ ــشخص ســاخت ک ســپس م

کند تا براساس شـناخت حاصـل شـده،           خصوصیاتی را طلب می   
آزمونهای مورد نیاز جهت انتخاب فرد مورد نظر در آن شـغل را             

 .به عمل آورد
بــه ایــن منظــور بایــد اطلاعــات مــنظم و دقیقــی راجــع بــه 

در ایـن راسـتا بایـد       . شغل به دست آورد   های گوناگون هر      جنبه
هایی که دربرگیرنده یک شغل است و نیز دانـش و            کلیه فعالیت 

سـطح توانـایی کـه بـرای انجـام مطلـوب آن شـغل مـورد نیـاز          
 ,Mckenna, 1998).باشد، مورد بررسـی و تحلیـل قـرار داد    می

 بدیهی است در یک سازمان، سطح دانـش و توانـایی کـه     (547
قـوقی بایـد از آن برخـوردار باشـد، متفـاوت از      یک کارشناس ح 

در ایـن   . دانش و توانایی است که یک حـسابدار بایـد دارا باشـد            
های مختلف مـشاغل،      تحقیق به منظور شناسایی و تحلیل جنبه      

 .موارد زیر مورد توجه قرار گرفته است
 تعریف دقیق شغل و شرح وظایف شغل  -
از برای انجام وظـایف     تعیین مدرک تحصیلی و تجربه مورد نی        -

 شغلی
 مشخص کردن مهارتها و تواناییهای مورد نیاز شغل  -
ها و روشهایی که بـه منظـور انجـام وظـایف هـر                تعیین شیوه   -

 گیرد شغل مورد استفاده قرار می
تعیین ابزار و وسایلی که جهت انجام وظایف شغلی مورد نیاز              -

 است
ا سایر مشاغل داخـل     تعیین خطوط و کیفیت ارتباطی شغل ب         -

 سازمان
تعیین خطوط و کیفیـت ارتبـاطی شـغل بـا مـشاغل خـارج                 -

سازمان، که در خصوص انجام وظایف کاری بـا آنهـا سـروکار         
  (Roberston & et.al., 1995). دارد
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جهت ارزیابی و انتخاب پرسنل مورد نیاز یک سازمان برای          
 بـرای   تخصیص به مشاغل سازمانی، باید بـا طراحـی شناسـنامه        

مشاغل مختلف، مشخص کرد که استانداردهای مـورد نیـاز هـر            
شناسـنامه هـر شـغل شـامل        . شغل شامل چـه مـواردی اسـت       

هـای    استاندارد کردن کلیه مواردی است کـه در تحلیـل جنبـه           
مختلف یک شغل به آنها اشاره شد و برای انجام صحیح وظـایف      

 . آن شغل مورد نیاز است
 
 1 دارد مشاغل تعیین شناسنامه استان-2

به منظـور تطبیـق میـان شـغل و شـاغل نـاگزیر از داشـتن                 
دست آمده توسط شـاغل بـا       ه  استانداردی جهت مقایسه نتایج ب    

از آنجـایی کـه رویکـرد تحقیـق         . باشـیم   استاندارد مورد نظر می   
حاضر بر مبنای دانش مورد نیاز در مشاغل قرار دارد، لـذا ابتـدا              

. ر هر شغل پرداخته شـده اسـت    به تعیین نوع دانش مورد نیاز د      
برای مثال به منظور تعیین نـوع دانـش مـورد نیـاز بـرای یـک                 
سرپرســت مــالی بــا تحلیلــی بــر نــوع شــغل و اهــم وظــایف و  

شـود کـه      مسئولیتهای مورد نظر در چنین شغلی مـشخص مـی         
. حــسابداری مهمتــرین دانــش مــورد نیــاز در ایــن شــغل اســت

ر عملیات مالی و دانش همچنین برخورداری از دانش کامپیوتر د 
مدیریت به منظور سرپرستی و هدایت کارکنان قسمت، از جمله    

بـه ایـن    . بایـد دارا باشـد      مواردی است که یک سرپرست مـالی        
 کـه بـه     -ترتیب با تعیین مجموعه دانش مورد نیاز در هر شغل           

 میزان دانش مـورد     -کمک تحلیل مشاغل صورت پذیرفته است       
نحنی مربوط به تعیین میزان شایستگی      نیاز در هر شغل و نیز م      

افراد مختلف با توجه به فاصله میزان دانش آنها از میزان دانـش             
با استفاده از نظـر خبرگـان تعیـین         ) مقدار استاندارد (مورد نیاز   

 . شود می
نتایج مطالعات متعدد نشان داده است که هرچه رابطه میـان           

تـر   قـوی ) لشـغ (های مورد نیاز جهـت انجـام آن    شغل و ویژگی  
باشد، لذت و رضایت کارکنـان از انجـام وظـایف شـغلی بیـشتر               

بسیاری از کارکنان تنها به این دلیل از انجام وظایف      . خواهد بود 
هـای   ها و توانایی   زنند که ویژگی    و تکالیف شغلی خود سر باز می      

های  ها و توانایی متناسب برای انجام آن را ندارند یا سطح ویژگی        
 بالاتر از ویژگیها و تواناییهـای مـورد نیـاز جهـت             آنان به مراتب  

 ,Katzell & et.al., 1992).. انجام وظایف شغل مورد نظر اسـت 

 دو مفهوم اخیر که در این تحقیق، بـه ترتیـب بـه عنـوان                (196

                                                           
1. Standard Job Identification  

شود در تعیـین میـزان         از آنها یاد می    3 و فراشایسته  2فروشایسته
 . شایستگی افراد مدنظر قرار داده شده است

ای مثال اگر یک حسابدار برای انجام وظایف خود بایـد بـه             بر
طور استاندارد، به اندازه متوسـط از دانـش کـامپیوتر برخـوردار             
بــوده و منحنــی میــزان شایــستگی، توســط خبرگــان منحنــی  

توان استاندارد مورد نیاز از دانش        ای تعیین شده باشد می      زنگوله
.  ارائـه کـرد  2ل کامپیوتر برای شغل حسابداری را به صورت شک     

لازم به ذکر است که دلیل استفاده از توابع ریاضـی، بـه منظـور               
تعیین دانش مورد نیاز مشاغل، به دلیل فرضهای محدود کننده          
موجود است، که از آن طریق امکـان پیـدا کـردن بـردار فاصـله                

 وجـود   A-Bاستاندارد شغل و سطح دانش فرد از طریـق رابطـه            
 .  ندارد

 
 ای ایستگی با استفاده از تابع زنگولهتبیین ش: 2شکل 
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دهنده میزان دانش کامپیوتر و       در این شکل محور افقی نشان     

محور عمودی بیانگر میزان شایستگی است که براسـاس سـطح           
دهنده دانـش      نشان bنقطه  . آید  دست می ه  دانش کامپیوتر فرد ب   

بـا حـداکثر   ( برای شغل حسابداری کامپیوتر استاندارد مورد نیاز 
باید توجه داشت که هر میـزان       . است) شایستگی به میزان واحد   

به معنی فروشایـستگی  ) bکمتر از  (bدانش در سمت چپ عدد      
است، یعنی میزان دانش مورد نیاز تا رسیدن به استاندارد مـورد        

باید افزایش یابد تا نمره فـرد و در نتیجـه شایـستگی او                نظر می 
 bاما هر میزان دانشی در سمت راسـت عـدد           . ایش پیدا کند  افز

به مفهوم فراشایستگی اسـت یعنـی سـطح دانـش           ) bبیشتر از   (
با وجـود   . مورد انتظار از استاندارد درنظر گرفته شده بالاتر است        

این از آنجا که حد استانداردی برای آن تعریف شده است لذا بـا            
                                                           
2. Under Qualified  
3. Over Qualified  



  طراحی مدل ماتریس شایستگی به منظور تخصیص مناسب افراد به مشاغل

 23

، میـزان تطـابق او بـا        افزایش سطح دانش فرد از حد اسـتاندارد       
 . کند شغل مورد نظر کاهش پیدا می

در این مقاله به منظور پوشش حالتهای رفتـاری شاخـصهای           
 & Papoulis)مشاغل، بـا مطالعـه خـصوصیات توابـع مختلـف،     

Pillai, 2002) , (Khanmohammadi & et.al., 2005,481-
ایـن  .  طراحـی شـده اسـت   1ای   یک منحنی شبه زنگولـه  (482
 دربرگیرنده حالتهای رفتاری مختلف ممکن است، که به         منحنی

هـای   منظور تعیین رابطه بـین میـزان دانـش افـراد در شـاخص      
شکل . مختلف و شایستگی آنها برای هر شغل تعیین شده است          

 :دهد ای نوعی را نشان می  یک تابع شبه زنگوله3
 

 ای تبیین شایستگی با استفاده از تابع شبه زنگوله: 3شکل 
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 هـا بـه پـنج    Xگردد در این شکل محور  چنانچه مشاهده می 
 a تا   0 یعنی از نقطه     Iدر منطقه   . منطقه مجزا تقسیم شده است    

 بوده و با افزایش سطح دانـش تغییـری          0میزان شایستگی عدد    
دهنده نقطه شـروع میـزان     نشانaنقطه  . شود  در آن حاصل نمی   

 تا  aبا افزایش سطح دانش و در فاصله نقاط         . شدبا  شایستگی می 
b     که در منطقه II        قرار دارد میزان شایستگی با پارامتر α1   رو به 

 میـزان   bگذارد، به طوری که بـا رسـیدن بـه نقطـه               افزایش می 
با رسـیدن بـه     . رسد   می 1شایستگی به حداکثر خود یعنی عدد       

ر دارد آغـاز     قـرا  c تـا    b  که در فاصـله نقـاط         III منطقه   bنقطه  
 تغییری  IIIبا افزایش سطح دانش فرد در طول منطقه         . شود  می

آید و این بدان معنی است که         در میزان شایستگی به وجود نمی     
سطح استاندارد مورد نظر در این منطقه که نقاط ماکزیمم تـابع     

 d تـا    c یعنـی در فاصـله نقـاط         IVدر منطقـه    . است، قـرار دارد   
) تطابق با شـغل   (، میزان شایستگی    علیرغم افزایش سطح دانش   

یابد، به عبارت دیگر با پیشی گرفتن سـطح دانـش از        کاهش می 

                                                           
1. Quasi-bell shaped   

 کاهش  α2حد استاندارد تعیین شده، سطح شایستگی با پارامتر         
 Vدر نهایـت در منطقـه       . رسـد    به صـفر مـی     dیافته و در نقطه     

 با وجود افزایش سطح دانش، میزان       e تا   dیعنی در فاصله نقاط     
تـابع فـوق بـا    . مانـد  ی همچنان در عدد صفر بـاقی مـی       شایستگ

 .تعیین شده است) 1(استفاده از رابطه 
 
)1(          
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تـوان    می) 1(با تغییر پارامترهای مختلف ارائه شده در رابطه         
توان با حـذف      برای مثال می  . حالتهای مختلفی را به وجود آورد     

 d یک تابع نمایی ایجاد کرد یا با افزایش مقدار           IVیه شماره   ناح
 . ای متوقف ساخت ، کاهش میزان شایستگی را در نقطه1از عدد 

 طراحـی شـده کـه در         در این تحقیق با اسـتفاده از پرسـشنامه        
 فرد خبره قرار داده شد، از آنها خواسته شد تا با درنظـر              20اختیار  

 و  a  ،b  ،cل هر شـغل، پارامترهـای       داشتن اطلاعات مربوط به تحلی    
dرا برای هر یک از شاخصهای مشاغل مشخص نمایند  . 

در مرحله دوم و پس از تعیـین پارامترهـای مـورد اشـاره، از               
افراد خبره خواسته شد تا به تعیین بـازه اسـتاندارد مـورد نیـاز               

در بـازه   ) c و   bپارامترهـای   (برای هر یک از شاخصهای مشاغل       
لازم به ذکر است که ایـن کـار بـه دلیـل عـدم      . زند بپردا ]0, 1[

امکان تعیین نقطه مشخص، برای هـر شـاخص و بـاز گذاشـتن              
 .  دست افراد در جوابهای خود، انجام پذیرفت

در نهایت به منظور تعیین شـیب هـر یـک از توابـع، میـزان                
 -ارجحیت دو مفهوم فراشایسته و فروشایسته نسبت به یکدیگر          

دو مفهوم در شـکل انتخـابی دارای مـصداق          در صورتی که این     
  در هر یک از شاخصهای مشاغل، مورد سـوال قـرار داده              -باشد
هدف از انجام این کار تعیین این موضوع بود که در صورتی         . شد

که پس از تعیین میزان بـازه مـورد نظـر، دو فـرد فراشایـسته و        
فروشایسته به یک میـزان از بـازه تعیـین شـده فاصـله داشـته                

شند، شایستگی کدام یک از آنها در حد بـالاتری قـرار خواهـد        با
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به این ترتیب با گرفتن میانگین پاسخهای داده شـده در           . گرفت
، مجموعـه اسـتاندارد هـر شـغل بـرای             هر مرحله از پرسـشنامه    

بـه  ) مجموعه دانش مـورد نیـاز در یـک شـغل     (تمامی شاخصها   
شناسـنامه  صورت یک بردار تعریف گردید که این بـردار همـان            

 . استاندارد شغل مورد نظر است
 

 ارزیابی شایستگی افـراد بـا اسـتفاده از شناسـنامه            -3
 استاندارد مشاغل

در این مرحله با استفاده از آزمونهای علمی مرتبط به ارزیابی           
 ـ . سطح دانش افراد در ابعاد مختلف پرداخته شده است         ه نتایج ب

 بـه  Piصـورت بـردار    ام بـه  iدست آمده از این مرحله برای فرد        
دهنـده سـطح     نشانaijشود که در آن  شکل زیر نمایش داده می   

 .  ام استj ام در شاخص iدانش فرد 
Pi = {ai1   ai2   …  aij   …   ain} 

 

به این ترتیب با داشتن شناسـنامه اسـتاندارد هـر شـغل بـه               
دهنـده سـطح    نشان Akj به شکل زیر که در آن Sk صورت بردار 

 ام اسـت، میـزان      k ام در شـغل      jندارد برای شاخص    دانش استا 
شایستگی هـر فـرد بـرای هـر شـغل بـا توجـه بـه منحنیهـای                   

 .شود های مختلف تعیین می شاخص
Sk = {Ak1  Ak2  … Akj   …  Akn} 

 

از آنجایی که استاندارد مـورد نیـاز شاخـصها بـرای هـر یـک از                 
ده توسـط  دست آمه  مشاغل متفاوت با دیگری است، لذا نمره خام ب        

ها در هـر     یک فرد با توجه به استاندارد مورد نیاز هر یک از شاخص           
 . گردد ای متفاوت تعبیر می یک از مشاغل، به گونه

بـر اسـاس ایـن      .  یک مثال عددی ارائه شـده اسـت        5در شکل   
دست آمده توسـط فـرد اول بـرای شـاخص اول       ه  شکل اگر نمره ب   

از آنجـایی کـه فاصـله        باشد،   7/0 و استاندارد این شاخص نیز       7/0
دست آمده توسط این فرد از اسـتاندارد آن در شـغل اول             ه  نمره ب 

مساوی صفر است، لذا این فرد بهترین نتیجه را به خود اختصاص            
تـرین فـرد بـوده و میـزان      داده است و برای این شـاخص مناسـب        
 ـ 0/7در حالی که نمـره      . شایستگی او برای این شغل یک است       ه  ب

ین فرد از اسـتاندارد همـان شـاخص در شـغل     دست آمده توسط ا   
بیشتر بـوده و چنـین فـردی        )  است 0/4استاندارد شغل دوم    (دوم  

میـزان شایـستگی ایـن فـرد        . باشـد   برای شغل دوم فراشایسته می    
 است به ایـن ترتیـب بـرای هـر شـغل و           q<1برای شغل دوم عدد     

برای تمامی شاخصها، هر فرد دارای مقادیر متفاوتی از شایـستگی           
بـا توجـه     ام k ام در شـغل  iمجموعه مقادیر شایستگی فرد . است

  .شود به شاخصهای مختلف به صورت بردار زیر نمایش داده می
Qi

k = {qi1
k   qi2

k   … qij
k
   …   qin

k} 

 منحنی استاندارد یک شاخص برای دو شغل مختلف: 5شکل 
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qijکه در آن    

k ه میزان شایستگی فرد     دهند  نشانi     ام با توجـه 
مجموعـه ایـن بردارهـا در       .  ام اسـت   k ام در شـغل      jبه شاخص   

افراد را در هر شغل به صورت جـدول   نهایت ماتریس شایستگی
 . سازند زیر می

 
 میزان شایستگی افراد : 1جدول 

  امkبا توجه به شاخصهای مختلف برای شغل 
In … Ij … I2 I1 

 شاخص
  فرد

q1n
k … q1j

k … q12
k q11

k P1 

q2n
k … q2j

k … q22
k q21

k P2 
. . .  

. . .  

. . .  

. . .  

. . .  

. . .  

. . .  
qin

k … qij
k … qi2

k qi1
k Pi 

. . .  

. . .  

. . .  

. . .  

. . .  

. . .  

. . .  
qrn

k … qrj
k … qr2

k qr1
k Pr 

 
 ام و jمعرف شاخص   Ij  ام، iمعرف داوطلب Pi در این جدول 

qij
k        معرف شایستگی کسب شده توسط داوطلب i    ام در شاخص 
j ام برای شغل kتوان میانگین آنها ، حال می . ام استq،   را بـه

بـرای هـر شـغل      ) 2(عنوان شایستگی افراد با استفاده از رابطـه         
 . درنظر گرفت
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N

q
q

N

k

k
ij∑

== 1                                                             )2(    

 
 

شود کـه سـطرهای آن افـراد و           در نهایت ماتریسی ایجاد می    
ــای     ــاتریس میانگینه ــداد درون م ــشاغل و اع ــتونهای آن م س

 ایـن   2جدول  . باشند  های مربوطه می   شایستگی افراد برای شغل   
 .دهد موضوع را نشان می

 
 داوطلبان،میانگین نمرات بدست آمده توسط : 2جدول 
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برای تخصیص داوطلبان به شغلهای مختلف بـا اسـتفاده از           

 به منظور مقایسه نتـایج      -میانگین شایستگیهای به دست آمده      
دست آمده توسط هر داوطلـب بـا شناسـنامه اسـتاندارد هـر              ه  ب

ارائـه گردیـده،   ) 3( از مدل تخصیص خطی که در رابطـه     -شغل
ه تعـدادی از    به این ترتیب تعدادی از افراد ب      . استفاده شده است  

مشاغل تخصیص داده شـده، تعـدادی از افـراد بـدون شـغل یـا                
 . مانند تعدادی از شغلها بدون تصدی باقی می
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  تعیین نیازهای آموزشی -4
پس از تحلیل فاصله میان نمرات افراد و استاندارد مـشاغل و            

سـاس میـزان شایـستگی      تخصیص افراد به مشاغل مختلف بـر ا       
این نیـاز   . شود  کلی آنها، به تعیین نیازهای آموزشی پرداخته می       

آموزشی کـه بـه طـور مـستقیم از فاصـله میـان نتـایج افـراد و                   
. استاندارد مشاغل تعریف شده است، یک نیازسنجی دقیق است        

به این ترتیب که بر مبنای فاصله بین نمره کسب شـده توسـط              
ستاندارد شاخص مورد نیاز برای هر شغل،       فرد و بازه مربوط به ا     

 بـه درک    6شـکل   . شـود   گیری می   در مورد آموزش افراد تصمیم    
 .کند بهتر این موضوع کمک می

 
 تعیین نیاز آموزشی: 6شکل 
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 نـشان داده    Sدر این شکل نقطه ماکزیمم تابع که بـا حـرف            

ن به آن معنی است که اگـر        دهد و ای     را نشان می   0/8شده عدد   
 از دانش مورد نظر را کسب کند میـزان          0/8در این شغل فردی     
 از  0/4بر اساس این تابع، اگر فردی       .  است 1شایستگی وی عدد    

دانش مربوطه را به دست آورد میزان شایستگی وی که با حرف            
q         در واقـع   . تـر اسـت      پـایین  0/3 نشان داده شده، کمی از عـدد

 نشان  X فرد تا استاندارد مورد نظر که در محور          فاصله بین نمره  
. دهـد   داده شده، میزان فاصـله دانـش مـورد نیـاز را نـشان مـی               

 نـشان داده    Yهمچنین شایستگی متناظر این دو که در محـور          
شده است، فاصله موجود برای رسیدن به سطح شایستگی مورد          

ه بر این اسـاس نحـو     . دهد  انتظار در شغل مورد نظر را نشان می       
ای باشد که منجر بـه افـزایش سـطح            ارائه آموزشها باید به گونه    

اما به .  شود تا شایستگی وی افزایش یابد0/4ویژگی فرد از عدد     
منظور تعیین نیازهای آموزشی افراد پس از تخصیص به مشاغل          

 .  استفاده کرد3توان از جدولی نظیر جدول  می
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 د به مشاغلنیازسنجی آموزشی پس از تخصیص افرا: 3جدول 

In … Ij … I2 I1 
 شاخص

 شغل

 …  …   J1 

 …  …   J2 

 
. . .  

. . .  

. . .  
  

. . .  

 … akj   bkj   ckj   dkj …   Jk 

 
. . .  

. . .  

. . .  
  

. . .  

 …  …   Jm 

 
  امk ام که برای شغل iحال اگر نمره کسب شده توسط فرد 

xj امjانتخاب شده اسـت در شـاخص   
k       باشـد بـا انتخـاب یـک

xjاستراتژی مناسب مبتنی بر اختلاف بین 
k و اعداد {akj  bkj  ckj 

 dkj} بـه  . توان آموزش لازم را برای این فـرد درنظـر گرفـت              می
توان آموزش را به دو سطح مقدماتی و پیـشرفته   عنوان مثال می  

 .گیری کرد تصمیم) 4(بندی و با استفاده از رابطه  طبقه
 

 ام j ام در شاخص kبرای فرد 
.نیستآموزش لازم 

اگر xj
k≥bkj

 ام j ام در شاخص kبرای فرد 
. لازم استپیشرفتهآموزش 

اگر bkj/2<xj
k<bkj

 ام j ام در شاخص kبرای فرد )4(
. لازم استابتداییآموزش 

اگر xj
k≤bkj/2

 

 نـشان   6برای مثال نمره استاندارد شاخصی که توسط شکل         
حـال اگـر   . تعریف شـده اسـت  ] 8/0 , 0/85[ داده شده، در بازه

بـا توجـه بـه اینکـه        .  باشـد  0/6نمره کسب شده توسط فـردی       
 است، پس برای این فرد آموزش پیشرفته و         0/42 >0/6 >0/85

 باشـد بـا     0/3ط ایـن فـرد      در صورتی که نمره کسب شده توس ـ      
) bkj/2(توجه به اینکه نمره کسب شده از نصف عـدد اسـتاندارد             

 کوچکتر است پس برای فرد مورد نظر، آمـوزش          0/4یعنی عدد   
های آموزشی،    با طی کردن دوره   . مقدماتی و پیشرفته لازم است    

دانش مورد نیاز هر فرد در هر شغل تامین شده و بحث تطبیـق              
بدیهی اسـت افـرادی     . افتد  ن طریق اتفاق می   شغل و شاغل از ای    

شوند   که در شاخصهای مختلف به عنوان فراشایسته شناخته می        
 . نیازی به آموزش آنها وجود ندارد

 
  موردکاوی -5

در این بخش با استفاده از بخـشی از اطلاعـات یـک شـرکت           
 ـ           دسـت  ه  خدمات پس از فروش خودرو، به بررسـی شایـستگی ب

 ــ ــشت داوطل ــده توســط ه ــرفتن  آم ــر گ ــا درنظ ــتخدام ب ب اس
 .های استاندارد شش شغل پرداخته شده است شاخص

استاندارد شش شغل براساس آنچه در بخش یک گفتـه شـد            
باشـد    با توجه به چهار شاخص که هر یک معرف یک دانش مـی            

 .گیری شده است  اندازه4به طور دقیق در جدول 
 

 استاندارد مشاغل: 4جدول 
 شغل

 J1 J2 J3 J4 J5 J6 شاخص

a 0 0 0 0 0 0 
b 0.85 0.7 0.8 0.45 0.95 0.7 
c 0.9 0.75 0.85 0.5 1 0.75 

I1 

d 2 2 2 1.5 1.1 2 
a 0 0 0 0 0 0 
b 0.85 0.5 0.9 0.5 0.95 0.5 
c 0.85 0.55 0.95 0.55 1 0.55 

I2 

d 2 1.5 2 1.5 1.1 1.5 
a 0 0 0 0 0 0 
b 0.5 0.4 0.45 0.6 0.8 0.5 
c 0.55 0.45 0.55 0.65 0.85 0.55 

I3 

d 2 1.5 1.5 2 2 1.5 
a 0 0 0 0 0 0 
b 0.8 0.5 0.8 0.45 0.95 0.5 
c 0.85 0.55 0.85 0.5 0.95 0.55 

I4 

d 2 1.5 2 1.5 2 1.5 

 
در این جدول برای هر شاخص چهار عدد درنظر گرفته شده 

 برای تصدی 1.باشند  میd و a  ،b ، c است که به ترتیب اعداد
نمراتی که . این شش شغل، هشت فرد درنظر گرفته شده است

این هشت فرد از چهار شاخص مورد اشاره، براساس آزمونهای 
از . ست ارائه شده ا5اند در جدول  دست آوردهه مربوطه ب

باشد، لذا هدف  آنجایی که در هر شغل تنها به یک نفر نیاز می
انتخاب شش نفر از هشت نفر به منظور واگذاری شش شغل به 

 . آنها است
 نمرات افراد: 5جدول 

 شاخص
 I1 I2 I3 I4 فرد

P1 .86 .77 .70 .69 
P2 .43 .54 .50 .61 
P3 .50 .54 .50 .54 
P4 .79 .77 .60 .61 
P5 .36 .31 .30 .38 
P6 .64 .61 .50 .61 
P7 .50 .46 .50 .61 
P8 .59 .38 .50 .54 

 

                                                           
 . مراجعه شود3 برای توضیحات بیشتر به شکل -1



  طراحی مدل ماتریس شایستگی به منظور تخصیص مناسب افراد به مشاغل

 27

ای اســتاندارد شاخــصهای  هــای شــبه زنگولــه  منحنــی7شــکل 
 .دهد  شغل مورد نظر نشان می6مختلف را برای 

 

  شغل6 شاخص برای 4ای  های شبه زنگوله منحنی: 7شکل 
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ی هر فرد را جداول زیر میزان شایستگی به دست آمده برا
 . دهند با استفاده از روش ارائه شده در این مقاله نشان می

 
 میزان شایستگی افراد مختلف برای هر شغل با توجه به شاخصهای چهارگانه

 شاخص
 I1 I2 I3 I4 شغل

J1 1.0 .88 .68 .79 
J2 .80 .48 .42 .70 
J3 1.0 .73 .67 .79 
J4 .24 .48 .95 .56 
J5 .85 .59 .82 .39 
J6 .79 .48 .67 .70 

 فرد اول
 

 شاخص
 I1 I2 I3 I4 شغل

J1 .17 .30 1.0 .55 
J2 .35 1.0 .95 .93 
J3 .21 .23 1.0 .55 
J4 .99 1.0 .81 .80 
J5 .11 .19 .31 .26 
J6 .35 1.0 1.0 .93 

 فرد دوم
 

 شاخص
 I1 I2 I3 I4 شغل

J1 .24 .30 1.0 .38 
J2 .51 1.0 .95 1.0 
J3 .31 .23 1.0 .38 
J4 1.0 1.0 .81 .97 
J5 .15 .19 .31 .19 
J6 .51 1.0 1.0 1.0 

 فرد سوم

 شاخص
 I1 I2 I3 I4 شغل

J1 .93 .88 .95 .55 
J2 .97 .48 .68 .93 
J3 1.0 .73 .95 .55 
J4 .34 .48 1.0 .80 
J5 .64 .59 .52 .26 
J6 .97 .48 .95 .93 

 فرد چهارم
 

 شاخص
 I1 I2 I3 I4 شغل

J1 .12 .09 .47 .16 
J2 .23 .50 .78 .73 
J3 .14 .07 .61 .16 
J4 .83 .50 .27 .89 
J5 .08 .06 .10 .09 
J6 .23 .50 .47 .73 

 فرد پنجم
 

 شاخص
 I1 I2 I3 I4 شغل

J1 .49 .43 1.0 .55 
J2 .93 .93 .95 .93 
J3 .64 .33 1.0 .55 
J4 .70 .93 .81 .80 
J5 .31 .26 .31 .26 
J6 .93 .93 1.0 .93 

 فرد ششم
 

 شاخص
 I1 I2 I3 I4 شغل

J1 .24 .20 1.0 .55 
J2 .51 .96 .95 .93 
J3 .31 .16 1.0 .55 
J4 1.0 .96 .81 .80 
J5 .15 .13 .31 .26 
J6 .51 .96 1.0 .93 

 فرد هفتم
 

 شاخص
 I1 I2 I3 I4 شغل

J1 .39 .13 1.0 .38 
J2 .79 .73 .95 1.0 
J3 .50 .10 1.0 .38 
J4 .85 .73 .81 .97 
J5 .24 .09 .31 .19 
J6 .79 .73 1.0 1.0 

 فرد هشتم
 

به این ترتیب میانگین شایستگی افراد برای شغلهای مختلف 
 . خواهد بود6مطابق جدول 
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 میانگین شایستگی افراد برای مشاغل مختلف: 6جدول 
 

 شغل
 J1 J2 J3 J4 J5 J6 فرد

P1 .84 .60 .80 .56 .66 .66 
P2 .50 .81 .50 .90 .22 .82 
P3 .48 .87 .48 .94 .21 .88 
P4 .83 .76 .81 .65 .50 .83 
P5 .21 .56 .25 .62 .08 .48 
P6 .62 .93 .63 .81 .29 .95 
P7 .50 .84 .50 .89 .21 .85 
P8 .47 .87 .50 .84 .20 .88 

 
دهنده نمره نهایی کسب شده هر   نشان6هر خانه جدول 

پس از حل مدل تخصیص خطی با . ستداوطلب در هر شغل ا
استفاده از مقادیر این جدول، تخصیص بهینه افراد به مشاغل 

 :آید به دست می 7مختلف مطابق جدول 
 

 تخصیص افراد به مشاغل: 7جدول 
 شغل

 J1 J2 J3 J4 J5 J6 فرد

P1 0 0 0 0 1 0 
P2 0 0 0 0 0 0 
P3 0 0 0 1 0 0 
P4 1 0 0 0 0 0 
P5 0 0 0 0 0 0 
P6 0 0 1 0 0 0 
P7 0 0 0 0 0 1 
P8 0 1 0 0 0 0 

 
 شغل 6 نفر از افراد مناسب به صورت زیر به 6به این ترتیب 

 نیز شغلی 5 و 2مورد نظر تخصیص یافته و به افراد شماره 
 .شود واگذار نمی

 5شغل   به1فرد شماره 
 4شغل   به3فرد شماره 
 1شغل   به4فرد شماره 
 3شغل   به6فرد شماره 
 6شغل   به7فرد شماره 
  2شغل   به8فرد شماره 

و ) 4جدول (با توجه به مقادیر جدول استاندارد مشاغل 
جدول (نمرات کسب شده توسط افراد در شاخصهای مختلف 

نیاز افراد انتخاب شده در ) 4(و با استفاده از مدل رابطه ) 5
ها به صورت  شغلهای مختلف به آموزش در هر یک از شاخص

 .  خواهد بود8جدول 
 

 تعیین نیاز آموزشی افراد پس از تخصیص به مشاغل: 8جدول 
 

 فرد
شاخص

فرد 
1 

فرد 
3 

فرد 
4 

فرد 
6 

فرد 
7 

فرد 
8 

             مقدماتی
 9 9 9 9   9 پیشرفته

 شاخص
I1 

         9   نیاز ندارد
             مقدماتی
 9 9 9 9   9 پیشرفته

 شاخص
I2 

         9   نیاز ندارد
             مقدماتی
         9 9 پیشرفته

 شاخص
I3 

 9 9 9 9     نیاز ندارد

             مقدماتی

 شاخص     9 9   9 پیشرفته
I4 

 9 9     9   نیاز ندارد

 
 گیری  نتیجه-6

بحث تطبیق شغل و شاغل از موضـوعات بـسیار بـا اهمیتـی              
های مختلف علوم انسانی      زهاست که توجه اندیشمندان را در حو      

از قبیل منابع انسانی، رفتار سازمانی و روانشناسی کار به سـوی            
در این مقاله نشان داده شـد کـه چگونـه    . خود جلب کرده است 

توان با استفاده از طراحی یک مدل ریاضی به تطبیق هر چه              می
در ایــن راســتا تنظــیم . بیــشتر میــان شــغل و شــاغل پرداخــت

دارد مشاغل به عنوان مبنایی برای مقایسه مورد        شناسنامه استان 
برای ایـن منظـور منحنیهـای اسـتانداردی         . استفاده قرار گرفت  

برای شاخصهای مختلـف تعریـف شـده و بـر اسـاس آن میـزان           
بـا  . شایستگی افراد برای شغلهای مختلف محاسـبه شـده اسـت          

استفاده از متدولوژی ارائه شده تا حد ممکن افراد شایسته برای           
ای کـه هزینـه آمـوزش آنهـا         شوند به گونـه     هر شغل انتخاب می   

برای مطابقت بیشتر با شـغلهای واگـذار شـده بـه مقـدار قابـل                
تواند   مدل ارائه شده در این مقاله می      . یابد  ای کاهش می    ملاحظه
های مختلفی مانند مـسائل مـدیریتی، انتخـاب بهینـه،             در رشته 

کـاربرد داشـته    ... سیستمهای توزیع، سیستمهای حمل و نقل و  
 .    باشد
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