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 (31/01/1401؛ تاریخ پذیرش: 01/06/1400)تاریخ دریافت: 

  چکیده

 ور تامین،به منظ ها و مدیران منابع انسانیدست سازمانبا توجه به اهمیت رویکرد شایستگی به عنوان ابزاری در 

خ شایستگی رل نیمها و اهداف سازمان طراحی مدها با استراتژیحفظ و نگهداری و توسعه منابع انسانی و همسوسازی آن

ستگی یرخ شاماست. این پژوهش با هدف تدوین مدل نی های بزرگ امروزه به یک خواسته ضروری تبدیل شدهبرای شرکت

ر ظکیفی و از ن کارکنان در گروه صنعتی انتخاب سرویس انجام شد. این پژوهش به لحاظ هدف کاربردی، از نظر رویکرد،

عه آماری . جام1. در پژوهش حاضر، دو دسته جامعه مورد مطالعه قرار گرفت: پیمایشی است -روش، اکتشافی و توصیفی

 هایقسمت یانیم رانمدی و هاکارشناسان ارشد، سرپرستان استان ران،ینفر از  مد 21 روش تحلیل مضمون که شامل

دفمند، هگیری ی بودند. روش نمونه گیری در این بخش نمونهحام سیانتخاب سرو یو مراکز تماس گروه صنعت هانیتکنس

 نابایو ارز یننساارشد کسب و کار و منابع ا رانیمد ،یدانشگاه دینفر از اسات 7. جامعه آماری روش دلفی شامل 2بود 

اول  طلاعات بخشا ود.ی بود. روش نمونه گیری در این بخش،  انتخاب افراد بر مبنای خبرگی و تجربه بمنابع انسان تیریمد

مضامین  ژوهش،. براساس یافته های پشدند یو بخش دوم با کمک پرسشنامه گردآور افتهیساختار مهیاز طریق مصاحبه ن

 مون اصلیهای گروه صنعتی انتخاب سرویس، شامل دو مضکارکنان مرکز تماس و تکنسینرخ شایستگی اصلی مدل نیم

ر سیستمی و های شخصیتی، مهارت ارتباطی، تفکشایستگی فرعی شامل: ویژگی 8شایستگی فردی و شایستگی سازمانی و 

 ی و عملیاتی تعیینتوان اجرای توان رهبری، بهبود و توسعه سازمانی و ای، کارتیمی و مشارکت،تصمیم گیری، اخلاق حرفه

 شد.
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 مقدمه

ادگیری درت یقدر اختیار داشتن نیروی انسانی با مهارت و تخصص بالا که ضمن داشتن ارتباطات قوی، 

 سب و کارهای کتترین ضرورمحیط وفق دهند، از اصلیپذیری بالا بتوانند خود را با تغییرات و انعطاف

سرعت در حال تغییر، بر اهمیت  های پیچیده و بهدنیای کنونی است. وجود محیط پویا و فناوری

سازمانی  تواند محقق شود که بین اهداف. این مهم تنها زمانی مینیروی متخصص افزوده است فزاینده

منظور رویکرد همین (. به1انی، تمرکز و هماهنگی ایجاد شود)آفرینی سازمانی نیروی انسو ارزش

های شکه چال ویکردیها به منابع انسانی یا نیروی انسانی به سرمایه انسانی تغییر یافته است. رسازمان

های یهز سرمااها به غیر ها و سازمانجدیدی با خود به همراه دارد که در تعیین ارزش بازار، شرکت

وضوع مهای فکری خود نیز وابسته هستند و در همین راستا های دفتری، به سرمایهراییفیزیکی و دا

 کند. شایستگی را مطرح می

(. مفهوم 2توان افراد معمولی را از افراد ممتاز تمیز داد )با ابزاری به نام شایستگی می 1زعم مک کللندبه

-های فردی افراد میمعنای ویژگیرا به  شایستگی 2شایستگی از تعاریف متعددی برخوردار است. وایت

شود افراد عملکرد برتری از خود نشان دهند. وی همچنین تعامل اثربخش فرد با داند که باعث می

 (.3کند)عنوان شایستگی تعریف میمحیط را به

 داند، که باعث به وجود آمدن رفتارهایی در فردشایستگی را ظرفیتی می 3در تعریفی دیگر بویاتزیس

شود و در ادامه این رفتارها نیازها و تقاضاهای مرتبط با شغل را شکل داده و ضمن همراهی با عوامل می

 (.4شوند)محیطی سازمان، به نتایج مطلوب ختم می

های بزرگان و اندیشمندان علم مدیریت، انتخاب و در اختیار داشتن سرمایه انسانی شایسته از دغدغه

های گذشته بوده است و بدون تردید بهترین راه برای انتخاب ی در سالبخصوص مدیریت منابع انسان

، اعتقاد 4های علمی است. اولریشسرمایه انسانی شایسته برای مشاغل مختلف سازمانی، استفاده از روش

های فردی، مدیریتی و سازمانی برای مشاغل مختلف هایی که به شناخت و تعیین شایستگیدارد روش

 (.5است ) ناپذیر مبدل شدهکند، امروزه به ضرورتی اجتنابسازمان کمک 

                                           

1-  McClelland 

2-  White 

3-  Boyatzis 

4-  ulrich
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بنابراین با توجه به مباحث ارائه شده، لزوم به کارگیری مدل شایستگی در هر سازمان به منظور 

های مورد نیاز فردی و سازمانی که بخصوص خاص همان سازمان باشد از اهمیت شناسایی شایستگی

های بزرگ مدل شایستگی ها و سازماناست که بخصوص شرکتزیادی برخوردار شده است و لازم 

های خاص خود را داشته باشند. به همین جهت در این پژوهش تلاش شده است که با تکیه بر دیدگاه

های میدانی ها در خصوص شایستگی و همچنین به دنبال آن با انجام پژوهشنظران و تعاریف آنصاحب

رخ شایستگی و متخصصین، به صورت یک پژوهش کیفی یک مدل نیم ای با خبرگانبا رویکرد مصاحبه

رخ شایستگی نیروی انسانی تر و قابل اعتمادتری نیمتدوین شود که بتواند بواسطه آن به صورت عمیق

گروه صنعتی انتخاب سرویس را مورد بررسی قرار داد. در واقع در پژوهش حاضر تلاش بر این است که 

ها و کیفی، یک مدل جامع در حوزه شایستگی تدوین شود که از تجمیع دیدگاه با استفاده از یک مدل

ای مشخص و پیشنهاد شود تا نامهنظرات متخصصین این حوزه حاصل شده باشند و در انتها نیز پرسش

 برای امتیازدهی و بررسی شایستگی نیروی انسانی در یک مقطع زمانی قابل استفاده باشد.

ای است که تحت شرایط مختلف مانند مهم که شایستگی موضوع بسیار پیچیده با در نظر گرفتن این

روابط بین فردی افراد، تجارب و آموزش و دانش های حاصله، تاثیرات محیطی و اجتماعی، تحریک 

 قیمدل کاملا دق کیهمراه شود، وجود  یراتییاست با تغ پذیری ) تشویق و تنبیه( و غیره ممکن

-یستگیشا یایگو بتواند که رسدیبه نظر نم ز،ین سازمان طراحی شده باشدی که خاص یک ستگیشا

و رسیدن به نقطه اتکا در مباحث شایستگی،  باشد ی سازمانهاتیموقع و هازمان همه در افراد یها

رخ شایستگی با هدف در نظر گرفتن نیمه همیشه با نیمه پنهانی همراه است. از این رو انتخاب واژه نیم

های شناخت ها و روشروزرسانی مدلمشخص شایستگی در افراد و به دنبال آن نیاز به، بهنا پنهان و

 است.شایستگی افراد، انتخاب شده

-گویی به این سوال اصلی است که مدل نیمگر در پژوهش حاضر به دنبال پاسخبه همین جهت پژوهش

 چه شکل باید باشد؟رخ شایستگی نیروی انسانی در گروه صنعتی انتخاب سرویس به 

رخ شایستگی برای کارکنان مراکز تماس یا کال سنتر و بنابراین هدف این پژوهش طراحی مدل نیم

 باشد.های فنی گروه صنعتی انتخاب سرویس میهمچنین تکنسین

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

ها و نظرات و هدر خصوص شایستگی تعاریف، مفاهیم و رویکردهای متفاوتی وجود دارد. شناخت اید

نظران در این حوزه به درک بهتر ما نسبت به شایستگی و کاربردهای آن کمک بسزایی تعاریف صاحب
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خواهد کرد. هرچند به صورت کلی مفهوم شایستگی هنوز هم بسیار مبهم است و این مهم توسط 

چند رویکرد شایستگی  اعتقاد دارد هر 1(. استیونز9، 8، 6،7بسیاری از اندیشمندان نیز بیان شده است)

تواند بر موضوعاتی مانند رفتارهای اثربخش در سازمان، ایجاد زبان و استاندارد مشترک و هم می

های سازمان کاربردهای بسیار های منابع انسانی با استراتژیها و خرده سیستمراستاسازی سیستم

و مفهومی که از آن انتظار داریم،  مناسبی داشته باشد اما نبود شفافیت لازم در مورد معنای شایستگی

تواند کاربردهای شایستگی در سازمان را تحت تاثیر قرار دهد. نبود مفهوم مشخص از شایستگی می

ها شود خواسته آنها را دچار سردرگمی خواهد کرد و باعث میهای شایستگی در شرکتطراحان مدل

ل چه هستند و همین امر باعث خواهد شد از طراحی یک مدل شایستگی گنگ باشد و ندانند به دنبا

های مورد نیاز خود برای دستیابی به بالاترین نتوانند از تکنیک مناسبی برای شناسایی شایستگی

 (. 10عملکرد استفاده کنند )

 ه همراهر شغل بدکنند که کارایی برتر فرد را های بنیادین و درونی فرد تعریف میشایستگی را ویژگی

آمیز  دانند که عملکرد موفقیتهای زیربنایی فرد میرخی دانشمندان شایستگی را ویژگی(. ب11دارد )

راد ی در افها را شامل دانش، مهارت و سطوح انگیزشها این ویژگیدر شغل را به همراه دارد. آن

رد کشود. رویمتفاوت ولی مرتبط دیده می اریف شایستگی، دو رویکردطور کلی در تعبه .(12دانند )می

ه کلکردی، کرد عمپردازد و رویاش میفردی، که به توانایی فرد در انجام کارهای مربوط به شغل و حرفه

ارند، دبه هم  زیادی پردازد. با وجود اینکه این دو تعریف شباهتبه عملکرد برتر فرد یا اثربخشی فرد می

ومی شغل و د انجام یک کار مهم در دیدگاه فرد برای شوند که اولی بهاما از این منظر متفاوت تلقی می

 .(13به آن چیزی که برای کامیابی و موفقیت در شغل نیاز است، توجه دارد)

( به دنبال کم کردن ابهاماتی که در مورد تعاریف موجود در شایستگی وجود 7) 2لدایست و وینترتون

بود. آنها به این نتیجه هایی کردند که در مورد شایستگی مطرح شده داشت، اقدام به  تعیین مولفه

رسیدند که در فرهنگ آمریکایی، شایستگی عمدتا با رویکرد رفتاری مطرح است و رفتارهای میان 

فردی بیشتر مدنظر است و به همین دلیل در رویکرد آمریکایی عمدتا تمرکز شایستگی بر مفاهیم 

شود ای توجه میرویکرد وظیفهرفتاری و اجتماعی است. اما در فرهنگ انگلیسی به شایستگی عمدتا با 

 هایی است که هر شغل به آن نیاز دارد. ها و تواناییو منظور از عملکرد دانش

                                           

1- Stevens 

2- Le Deist & Winterton 
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(، شایستگی را برگرفته شده از عواملی مانند 14) 1ای دیگر مک کللند، اسپنسر و اسپنسردر مقاله

ارت شناختی و یا هر ویژگی ها، دانش مرتبط، مهها، نگرشها، خصوصیات، ارزشها، خودانگارهانگیزه

شود بلکه به صورت قابل دانند که نه تنها باعث تمایز بین کارکنان در سطوح مختلف میدیگری می

های بنیادین و نهادینه شده در فرد شامل دانش، ها وجود دارد. ویژگیگیری آناطمینانی امکان اندازه

( است. همچنین 15) 2فرد در تعریف راثول ها و باورهای هرها، نگرشمهارت، خصوصیات، توانمندی

ها و ( نیز در تعریف شایستگی دانش16)3اریک سودرکویست، پاپالکساندریس، لوئانو و پراستاکوس

اند به شرط اینکه باعث عملکرد موفق و موثر در یک شغل های زیربنایی فرد را آوردهها و تواناییمهارت

 ه باشد و بتواند عملکرد متوسط و عالی را از هم تمیز دهد. گیری، سنجش و مشاهدشود و قابل اندازه

شود و همین امر باعث شده که برخی در خصوص مفهوم شایستگی اختلاف نظرهای زیادی دیده می

مدعی باشند که مفهوم شایستگی دقیقا مشخص نیست و یا قابل اتکا نیست. در این خصوص شیپمن، 

کنند که شایستگی به هیچ عنوان ( عنوان می1983به نقل از زمکه ) 4آش، باتیستا، کر، اید و همکاران

تواند با دیدگاه خود به دنبال مفهوم و منظور متفاوتی از معنی دقیق و مشخصی ندارد و هر کس می

نبود مفهوم مشخص در خصوص  5(. استوف، مارتنز، ون مرینبوئر و باستیانز17شایستگی باشد)

کاربرد و اصلی و مهم شایستگی را یکی از دلایل عدم تعادل و اختلال شایستگی و بخصوص مفاهیم پر

بینیم که موضوعاتی مانند انباشت دانش و (. یا در جایی دیگر می18دانند)در روابط بین افراد می

( و 19های محققین به نبود مفهوم شایستگی ارتباط داده شده است )اختلاف نظر در تجمیع تلاش

هم نبود مفهوم  6(. گرهارت20احث نظریه پردازی نیز با مشکل مواجه شود )حتی باعث شده تا مب

داند که میان دانش تولید شده در مطالعات و اقداماتی که در درست و دقیق از شایستگی را عاملی می

شود تا بررسی تجربی عامل و یا (. این باعث می21کند)گیرد، شکاف ایجاد میها صورت میسازمان

ه قرار است مفهوم مورد نظر شایستگی از آن استخراج شود با مشکل مواجه شده و عدم ای کپدیده

های مفهوم شایستگی در پدیده مورد نظر با عوامل مرتبط و ها و تفاوتشفافیت در خصوص شباهت

 (.22گیرد )های جدید و نوآورانه را میمفاهیم به کار گرفته شده، جلوی بروز خلاقیت و تولید ایده

                                           

1- Mcclelland, Spencer & Spencer 

2- Rothwell 

3- Soderquist, Papalexandris, Ioannou & Prastacos 

4- Shippmann, Ash, Batjtsta, Carr, Eyde  et al 

5- Stoof, Martens, Van Merrienboer & Bastiaens 

6- Gerhart 
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(؛ شیپمن، آش، 7(؛ لدایست و وینترتون، )8، )2(؛ چن و چنگ9، )1هشگرانی مانند پیکاراینینپژو

( و بسیاری دیگر از 18(؛  استوف، مارتنز، ون مرینبوئر و باستیانز، )17باتیستا، کر، اید و همکاران، )

ق تعریف نشده اندیشمندان و پژوهشگران نیز بر این موضوع اذعان دارند که مفهوم شایستگی خیلی دقی

و معانی و مفاهیم مختلفی در خصوص شایستگی ارائه شده که این موضوع باعث شده تا تعریف دقیقی 

 از مفهوم شایستگی نتوان ارائه داد. 

بهام ااین  ترین دلیلاستیونز، اعتقاد دارد که مفهوم شایستگی دارای ابهامات زیادی است و اصلی

-همولف وپژوهشگران مختلف شایستگی را با مفاهیم متفاوت  بخصوص در پیشینه پژوهش این است که

ایستگی شتعریف  ترین دلایل مبهم بودناند. وی اعتقاد دارد که یکی از اصلیهای مختلفی تعریف کرده

 ایستگیکنند که در تعریف خودشان از شدر پیشینه پژوهش این است که محققان دقیقا مشخص نمی

گروهی  و(. در جایی شایستگی در سطوحی مانند فردی، سازمانی 10کنند)چه منظوری را دنبال می

های ی(، در جایی شایستگی محوری را شایستگی برشمرده که با شایستگ17بندی شده است )طبقه

عی یری جمداند که به یادگکلیدی سازمان مرتبط باشد و در واقع شایستگی محوری را شایستگی می

 یادین در فردهای فردی و یا بنو در جای دیگر شایستگی به عنوان ویژگی(  23در سازمان منجر شود)

 شود.  ( و این موضوع در همه تعاریف دیده می18شود )تعریف می

مارند شد برمیای از رفتارهای هدفمند در فرپور و حیدری، شایستگی را در اصل مجموعهدرگاهی، علی

 کنند:بندی میو به شکل زیر دسته

 ای شغلی وههایی مانند معلومات شغلی، تخصصها: در این دسته مولفهو آگاهیها دانش 

 دهند.اطلاعات شغلی را قرار می

 اهداف  ه شغل وهای مربوط بها: هر نوع توانایی که برای انجام فعالیتها و مهارتقابلیت

 شغلی نیاز باشد.

 ارد.ددر ذهن خود  ها: هر نوع مفروضات ذهنی و ترجیحاتی که فردها و ارزشنگرش 

 ها: منظور خصوصیات فردی و شخصیتی فرد و نحوه واکنش او در برابر شرایط و ویژگی

 رویدادهای مختلف است.

                                           

1-  Pikkarainen  

2- Chen & Chang
  



 

 

 

 

 

 

   

 یگل ورد یمهد، یشاکر اردکان محمد، یوکیب یامرالله دیناه، یلادان یکفعم یعلرخ .../ یممدل ن یطراح                            111،

 ود.شر میانگیزش: هر آن چیزی که باعث تحریک درونی فرد و اشتیاق او برای انجام کا 

 دش از خوشناسی: خودشناسی یا خودانگاری به صورت کلی مرتبط با شناخت فرد خود

 شود.می

 فیان اوهایی که از یک فرد توسط جامعه و یا اطراهای اجتماعی: تمامی برداشتنقش 

 (.24شود )می

 قدام بهقیم ابسیاری از تعاریف مرتبط با شایستگی در تعریف شایستگی به صورت مستقیم و یا غیرمست

ده ی متعددی از شایستگی دیهابندیهای مختلف، طبقهاند و در پژوهشبندی شایستگی کردهدسته

(، قابل مشاهده و غیرقابل 26(، سخت و نرم )25های مدیریتی، عمومی و فنی )شود. نظیر شایستگیمی

سازمانی  وهای فرد( (، فردی )مجموعه دانش، مهارت و توانایی28ای)(، میانی و پایه27مشاهده )

 (.29شوند()ده میهایی که به شکل فعالیت جمعی در سطوح سازمان دی)شایستگی

کنند بندی میبندی یا دسته، شایستگی را در دو سطح فردی و سازمانی طبقه1دوتا، ناراسیمبر و راجیو

نیز  2(. بوسلی و پاوه30گیرند)و دانش، مهارت و توانایی و نگرش را به عنوان ابعاد شایستگی در نظر می

را به عنوان یک اصطلاح دربرگیرنده دانش، ها شایستگی اند، آنرویکرد مشابهی را در پیش گرفته

 (. 31کنند که مرتبط با عملکرد سازمانی او باشد)مهارت، توانایی و انگیزه در هر فرد توصیف می

شود که اولی بیانگر و یا معمولا در اغلب تعاریف در خصوص شایستگی دو زمینه در نظر گرفته می

ها و امور مختلف مربوط به شغل رد برای انجام فعالیتها و خصوصیات فردی یک فدربرگیرنده توانایی

است و دیگری مربوط به آن چیزی است که برای عملکرد بالا یا اثربخش فرد به آن نیاز دارد. هر چند 

ها وجود دارد. اولی به های کلیدی زیادی در آناین دو تعریف با هم شباهت زیادی دارند اما تفاوت

پردازد و دومی به رای انجام یک شغل  نیاز دارد و در آن شغل مهم است میهایی که یک فرد بتوانایی

هایی که برای سازمان مورد نیاز است با واژه از توانایی 3(. هولت و پری32دنبال موفقیت در شغل است)

ین (. با ا33کنند)هایی که فرد نیاز دارد با به عنوان شایستگی تعریف میکنند و تواناییقابلیت یاد می

                                           

1- Dutta, Narasimhan & Rajiv 

2- Boselie & Paauwe 

3- Holt & Perry
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دهند که شایستگی و قابلیت هر دو نیاز به توانایی دارند اما سطح تحلیل متفاوتی وجود این دو ادامه می

 شوند. را شامل می

رتر ملکرد بعراد با ها شناسایی افهای شایستگی در سازمانیکی از کاربردهای اصلی استفاده از مدل     

ارکنان ز بین کتمای ریج با استفاده از همین مدل شایستگیو کارکنان توانا و برجسته است تا بتوان به تد

ی هااتژیاستر معمولی را با کارکنان با عملکرد بهتر را تشخیص داد و برای جذب و استخدام و توسعه

اری مایه گذانی سرها استفاده کرد و بر روی نیروی انسسازمان و رسیدن به راندمان بالاتر از این مدل

 با مجموعه ها به دنبال استخدام افرادیدر واقع بر خلاف گذشته که سازمان (.5، 12، 34، 4کرد)

 منابع های مشخص و دانش مشخص برای انجام کاری مشخص بودند امروزه انتخاب و توسعهتوانایی

 ست. اها کمک کرده پذیری بالاتر در سازمانانسانی با استفاده از مدل شایستگی به انعطاف

کند. ی پروفایل را نمایی بیرونی و سریع از یک موضوع یا شی توصیف و معنی میمعن 1دیکشنری وبستر

اطلاعاتی کوتاه و مختصر از زندگی، کار و غیره  "نیز در توصیف واژه پروفایل آورده  2دیکشنری کمبریج

های دو زبانه . از طرفی واژه پروفایل در بسیاری از دیکشنری"رخی از تصویر یک فردافراد یا نیم

-و بسیاری دیگر به عنوان نیم5، انگلیش وکبیولری4، آبادیس3انگلیسی به فارسی مانند ترانسلیت گوگل

رخ یا نمایه ترجمه شده است. بنابراین با توجه به اینکه مدل شایستگی باید به عنوان ابزاری برای 

های فردی تانسیلانتخاب، استخدام و جایگزینی در نظر گرفته شود و باید بتواند دانش و مهارت و پ

( و با توجه به این نکته که باید قابل توسعه و بهبود با استفاده از 35افراد و غیره را در نظر بگیرید)

 رخ شایستگی برای این موضوع مناسب دیده شد.( بنابراین واژه نیم37، 36آموزش و تجربه باشد)

ه دنبال آن تلاش برای توسعه طراحی مدل شایستگی، ارزیابی شایستگی سرمایه انسانی و ب     

پردازند و ها و اقداماتی است که متخصصین حوزه منابع انسانی به آن میها، از فعالیتشایستگی

ها به صورت مستقیم با شود چرا که عملکرد اثربخش در سازمانتحقیقات زیادی در این حوزه انجام می

دانند گوهای شایستگی را از این نظر مهم می، ال6دوبویس و راثول شایستگی کارکنان در ارتباط است.

                                           

1- merriam-webster 

2- cambridge 

3- translate.google 

4- abadis 

5- englishvocabulary 

6- Dubois & Rothwell 
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های مورد نیاز را برای موفقیت در دهد که آمادگیکه تصویری از یک انسان توسعه یافته را ارائه می

(. از این رو الگو یا مدل شایستگی را به عنوان توصیفی از 38ها و وظایف محوله دارد)مسئولیت

یک شغل، کار تیمی یا گروه شغلی در یک سازمان تعریف  های مورد نیاز برای موفقیت درشایستگی

های رفتاری است که بر اساس آن کنند. یک الگو یا مدل شایستگی فهرستی از الگوها و شاخصمی

 (.39توان عینیت بخشید)های مورد نیازی که باید در یک سازمان وجود داشته باشد را میشایستگی

عنوان ابزاری توصیفی برای دستیابی به اهداف شایستگی به معتقدند مدل 1لوسیا و لپسینگر     

ها و دانش فردی مورد نیاز، ها، ویژگیراهبردی سازمان و همچنین شناسایی و مشخص کردن مهارت

(. در واقع 40برای عملکرد موثر و برتر افراد در یک نقش یا شغل در سازمان بسیار حائز اهمیت است)

عملکردهای رفتاری مرتبط با دانش، مهارت و نگرش مورد نیاز برای در مدل شایستگی فهرستی از 

(. به عقیده 26گیری باشند)شود، که قابل مشاهده و قابل اندازهنتایج عملکرد برتر در یک شغل ارائه می

توان به الگویی یکپارچه برای عملکرد گیری مدل شایستگی در سازمان میکاردهقانان با تدوین و به

(. توصیف و ارائه یک تعریف دقیق از شایستگی به عنوان نقطه 41بع انسانی دست یافت)سیستم منا

 (.42ها باید در نظر گرفته شود)شروع ایجاد یک مدل شایستگی در سازمان

لب . اغتقسیم کرد یتوان به یک قسمت قابل مشاهده و یک قسمت نامرئ یرا م یشایستگ یها یویژگ

ه نها سادآبود توسعه و به ،یده است، چراکه مشاهده، درک، اندازه گیرتمرکز افراد بر بخش قابل مشاه

ه ک یالاست، درح یانطباق با پست شغل یبرا یمعمولاً شامل الزامات اساس یتر است. قسمت خارج

 یتحیا ربسیاعملکرد فرد  یبوده و برا یدر مورد رفتار شخص یمناسب مرتبط داخل یقسمت رفتارها

شه ن ریآدر  یکه شایستگ یبسته به فرهنگ سازمان ،یمناسب مرتبط با شایستگ یرفتارها .(43است)

ازمان س یراتواند ب ییک سازمان، نم یبرا یدارد، متفاوت است. بنابراین تدوین یک چارچوب شایستگ

 رهنگفهمچون  یمشابه کاربرد داشته باشد. وجود عوامل زمینه ا یسازمان ها یدیگر یا حت یها

 به (.44های کارکنان هر سازمانی خواهد داشت) یانواع شایستگ فدر تعری یکلید ینقش ،یسازمان

ها که یستگآن شای یدر یک سازمان و افراد دارا یخاص یباید با فرآیندها یعبارت دیگر هر شایستگ

 (.45)باشد انجام دهنده آن فرآیندها هستند، مرتبط

مرسوم ترین  2شده است. مدل ویلیام بیهاماز این رو مدل های مختلف نیز برای شایستگی، طراحی 

. بررسی ادبیات موضوع و 1گام اصلی، 5روش برای تدوین مدل شایستگی است. این مدل دارای 

                                           
1- Lucia & Lepsinger  

2 . William Byham 
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. تهیه فهرست اولیه شایستگی ها، 3. مصاحبه با افراد موفق و برجسته در سازمان،2مستندات داخلی، 

، سه نوع روش را برای 1(.رائول و کازاناس46است) . تهیه مدل شایستگی،5. اعتباریابی شایستگی ها و 4

. روش ارزیابی مقایسه ای )الگوبرداری( یا قرض گرفتن 1(: 47تعیین شایستگی ها تعریف نموده اند)

 . روش تلفیقی. 3ها متناسب با شرایط سازمان و . روش تدوین شایستگی2مدل،

در  است. خارج از ایران صورت گرفته مطالعات زیادی در حوزه تدوین مدل شایستگی بخصوص در    

تخاب ند اناین بین برخی از مطالعات صورت گرفته که با موضوع پژوهش فعلی همخوانی بیشتری داشت

 شده است:

توسعه یک مدل شایستگی برای گزیده ای » ( در مطالعه ای تحت عنوان2019) 2تپاویچارووا و همکاران

، به شناسایی مجموعه شایستگی ها جهت ایجاد یک الگوی «ن از منابع انسانی معدن در کشور بلغارستا

مناسب برای مدیریت و انتخاب منابع انسانی در صنایع معدن در بلغارستان پرداخته اند. پس از بررسی 

های مورد نیاز کارفرمایان و کارکنان شایستگی در این پژوهش مشخص شد، شایستگی 21و ارزیابی 

 (.48اجرایی متفاوت است)

توسعه الگوی شایستگی و تعیین شایستگی » ( با عنوان 2019) 3فته های پژوهش کانسال و سینقلیا

، نشان می دهد الگوی شایستگی نه تنها باعث «های کارکنان برای توسعه سازمانی با رویکرد جدید 

بهبودی شده است بلکه در برنامه ریزی شغلی و پیشرفت کادر علمی و بهره وری کلی و اثربخشی 

 (.49سازمان نقش محوری ایفا کرده است)

عملکرد برتر و اثربخشی سازمانی مبتنی بر » ( تحت عنوان 2017) 4های شیت و همکارانبررسی

، نشان میدهد که بین عملکرد برتر مبتنی بر شایستگی و اثربخشی سازمانی با بهره وری، «شایستگی

 (.50سازگاری و انعطاف پذیری رابطه مثبت وجود دارد)

های ها و سالن(، ابعاد شایستگی را در رستوران2016)5در پژوهش دیگری سابونکا و کاراکای     

های ای برای استعداد مدیریت در سالنهای حرفهبررسی شایستگی»ای با عنوان  غذاخوری در مقاله

های مصاحبه اند. در این روش که از، مورد بررسی قرار داده«ها در کشور ترکیهغذاخوری و رستوران

                                           

1 .Rothwell & Kazanas 

2 . Tepavicharova et al 

3 . Kansal & Singhal 

4 . Shet et al 

5. Sabuncu & Karacay 
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ها استفاده شده های غذاخوری و رستورانعمیق غیرساختاریافته با مدیران و کارکنان انواع مختلف سالن

های غذاخوری و تعداد مشتریانی که ها و سالناست، ضمن در نظر گرفتن ابعاد و اندازه رستوران

های شده است که مولفهشوند، به جدولی به عنوان جدول شایستگی نهایتا اکتفا سرویس دهی می

ها، توانایی زبان دوم یا پذیری، تجربه، ارتباطات، مهارت رفتاری، آموزشزیادی از جمله، مسئولیت

توان به این نتیجه رسید که شایستگی اند که عمدتا میآیتم دست پیدا کرده 21خارجی و در مجموع 

تا خود افراد یا کارکنانی که در این ها بررسی کرده است های غذاخوری یا رستورانرا برای سالن

ها فعالیت می کنند. در واقع در این مدل شایستگی، تلاش بر این شده است که با انتخاب رستوران

ها برای کار انتخاب یا استخدام ها و شایستگیهای شایستگی، افرادی با این ویژگیمعیارها یا مولفه

های ا در انتخاب کارکنانی که حد قابل قبولی از مولفههای یک رستوران خوب رشوند و در اصل ویژگی

 (.51انتخاب شده را تحت عنوان شایستگی داشته باشند، خلاصه کرده است)

-مدل شایستگی برای نمایندگان مشتری در پروژه»ای با نام ( در مقاله2014، )1نگیماروپ و ماتوک     

افزار مقایسه نیازهای شایستگی برای توسعه نرم، به مطالعه شایستگی و «افزار چابکهای توسعه نرم

افزار چابک به ارائه مدل متفاوتی اند و برای ایجاد بستر توسعه نرمافزارهای سنتی پرداختهچابک با نرم

اند. روش کار آنها به این صورت های سنتی دست پیدا کردههای مدلاز شایستگی به نسبت شایستگی

افزار و نهایتا تعامل ا عناوین سهم مشتریان، وابستگی مشتریان به نرمبوده که با تعیین سه شاخص ب

های سنتی با چابک مورد قیاس قرار مورد نیاز مشتری و تیم خدمات مشتریان، ارائه خدمات در سیستم

اند. سپس اطلاعات به دست آمده تجریه و تحلیل شده و با روش مصاحبه نیمه ساختار یافته با گرفته

اند و بر این اساس یک مدل بندی شدهاین حوزه، سطوح شایستگی شناسایی و دستهکارشناسان 

 (.52شایستگی برای نمایندگان مشتری ارائه شده است)

مدل »( با عنوان طراحی 2008)  2همچنین در مطالعه دیگری که توسط پاتاناکول و میلوشویچ

م که اطلاعات مورد نیاز برای به کنیصورت گرفته است مشاهده می« شایستگی برای مدیران پروژه

دست آوردن شایستگی مدیران پروژه با تکنیک مصاحبه نیمه ساختاریافته، مطالعه اسناد پروژه و 

ها استخراج، کلیدهای های شایستگی از مصاحبهمشاهدات موردی به دست آمده است. سپس کلید

ورزی این از اشتباه و غرض اند. سپس به دنبال دوریتکراری حذف و اطلاعات دسته بندی شده

                                           

1. Matook & Maruping 

2 .Patanakul & Milosevic 
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اند و اطلاعات توسط کارشناسان و خبرگان بازنگری و با استفاده از تکنیک دلفی اعتبارسنجی شده

 (.53مدلی با عنوان مدل پارامترهای تاثیرگذار بر مدیران پروژه پیشنهاد شده است)

دیران مالی در شرکت ملی ارائه الگوی شایستگی م»( با عنوان 1400نتایج پژوهش شعبانی و همکاران)

بعد برای شایستگی های مدیران مالی شرکت نفت  4مولفه در قالب  26منجر به شناسایی « نفت ایران

های تجاری های فردی و مهارتهای رهبری، مهارتهای فنی، مهارتشد. ابعاد چهارگانه شامل، مهارت

 (.    54بوده است)

طراحی مدل شایستگی های روسای گروه های » عنوان  ( با1398نتایج پژوهش بهراد و همکاران )

های کارکرد به طراحی مدل شایستگی در سه حوزه شایستگی« مالیاتی در سازمان امور مالیاتی کشور

 (.55مقوله منجر شده است) 11مفهوم شایستگی در قالب  49حرفه ای، رفتاری و زمینه ای با 

طراحی الگوی شایستگی مدیران پروژه در » تحت عنوان ( 1397نتیجه مطالعات دیانت و سید جوادین )

شایستگی رفتاری،  11شایستگی تخصصی و  13به تدوین و ارائه الگویی جامع از « صنعت نفت و گاز

 (.56منجر شده است)

، به «طراحی الگوی شایستگی مدیران مالی» ( در مطالعه ای با عنوان 1396عسگری و معززی شیرآباد )

های کلیدی مورد نیاز مدیران مالی، تجزیه و راج ابعاد کلیدی و مولفه های شایستگیشناسایی و استخ

تحلیل سیستم های توسعه       شایستگی های این مدیران و در نهایت ارائه مدل مفهومی شایستگی 

 (.57مدیران مالی پرداخته اند)

بعدی طراحی مدل شایستگی چند»ای با عنوان (، در مقاله1395ی )نینائ یسجادپورعابدی و        

 یمدل هرم های شایستگی دیگر مانندمدل و با الهام از «مدیران و کارکنان: با استفاده از رویکرد کیفی

های که های شایستگیاست. برای این کار ابتدا مدل ارائه شده یستگیمدل شا کی ،کایوزارت کار آمر

های کلیدی، برای سازمان تنظیم مقررات ده و شایستگیدر این حوزه انجام گرفته شناسایی و مطالعه ش

ها ارزیبای و عوامل کم و ارتباطات رادیویی شناسایی و استخراج شده است. در مرحله آخر شایستگی

مصاحبه با  -2طراحی پرسشنامه  -1اند. برای این کار سه اقدام صورت گرفته: تر حذف شدهاهمیت

های اولیه در های راهبردی سازمان. نهایتا فهرست شایستگیبیانیهاستفاده از شرح شغل و  -3خبرگان 

های فنی حوزه های مدیریتی، شایستگیهای پایه،     شایستگیچهار لایه اصلی به عنوان شایستگی

های فنی حوزه رگولاتوری، تهیه شده است. در ضمن برای فناوری اطلاعات و ارتباطات و شایستگی

ای تهیه شده و از جامعه آماری درخواست شده تا با در نظر گرفتن سشنامهاعتبارسنجی این مدل پر
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های ها، دستهاهمیت به این سوالات پاسخ دهند. با استفاده از نتایج حاصل شده هر یک از مولفه

 (.58بندی کرده است)شایستگی را اولویت

ارائه مدل شایستگی نیروی انسانی » ( در پژوهشی با عنوان1394اربطانی و جعفری زوج )روشندل      

های عمومی و اختصاصی ، با استفاده از نظریه داده بنیاد ویژگی«مطالعه موردی :در سازمان های خبری

آوری و در جدولی کدگذاری کرده و سپس با در نظر گرفتن دو مقوله اصلی و فرعی خبرنگاران جمع

ی شایستگی خبرنگاران ارائه دادند که در آن بندی کردند و در نهایت یک مدل پارادایمی براطبقه

بندی های ارتباطی، فناورانه و عمومی دستههای مورد نیاز حرفه خبرنگاری در سه طبقه مهارتمهارت

 (.59اند)شده

طراحی و تدوین مدل »( به عنوان 1393در پژوهش دیگری اباصلت خراسانی، زاهدی و کمیزی )     

های که با اقتباس از دیگر مدل« با استفاده از یک مدل مفهومیشایستگی مدیریت کسب و کار: 

شایستگی تعریف و بومی سازی شده است، با استفاده از یک پرسشنامه محقق ساخته نظرات جامعه 

های مورد نیاز مدیران و کارآمدی اند تا راهکاری برای شناسایی شایستگیآماری خود را استخراج کرده

ند. متغیرهای مدیریت بر کسب و کار، مشتری مداری، تغییر و تحول، مدیریت بیشتر آنها ارائه نمای

بندی شده است. سازی آنها، آزمون و اولویتمنابع و ارتباطات به عنوان متغیرهای اصلی در مدل

-ریزی، نتیجهپذیری، سازماندهی، برنامههمچنین متغیرهای رضایت مشتری، بازاریابی، تبلیغ، رقابت

سازی، کارگروهی، تحول سازمانی، تغییر افراد، ت، ارتباطات شفاهی، ارتباطات کتبی، تیمگرایی، کیفی

ها یا متغیرهای فرعی در نظر گرفته و آزمون شده است و نفوذ بر دیگران و نوآوری نیز به عنوان مولفه

س کواریانس ها با مدل تنها مشخص شده و مدل نهایی با استفاده از ماتریمعناردار بودن و ارتباط آن

 (.60ارائه شده است)

 روش پژوهش

رخ شایستگی کارکنان در گروه صنعتی این پژوهش با توجه به هدف آن که، تدوین مدل نیم      

انتخاب سرویس است، به لحاظ هدف کاربردی، از نظر رویکرد، کیفی و از نظر روش، اکتشافی و 

. جامعه 1جامعه مورد مطالعه قرار گرفت:  پیمایشی بوده است. در پژوهش حاضر، دو دسته -توصیفی

 و هاکارشناسان ارشد، سرپرستان استان ران،ینفر از  مد 21 روش تحلیل مضمون که شاملآماری 

ی بودند. روش حام سیانتخاب سرو یو مراکز تماس گروه صنعت هانیتکنس هایقسمت یانیم رانمدی

 دینفر از اسات 7. جامعه آماری روش دلفی شامل 2گیری هدفمند، بود نمونه گیری در این بخش نمونه

ی که شناخت منابع انسان تیریمد ابانیو ارز یارشد کسب و کار و منابع انسان رانیمد ،یدانشگاه
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مناسبی از گروه صنعتی انتخاب سرویس داشتند و به نوعی با این شرکت در ارتباط بودند، انجام شد. 

 این بخش، بر اساس انتخاب افراد برمبنای خبرگی و تجربه بود. روش نمونه گیری در

سوال  11که با طرح استفاده شدنیمه ساختار یافته  یهااز مصاحبهدر مرحله اول ها داده یگردآور یبرا

مکمل همدیگر بود و هرگاه نیاز به دستیابی به اطلاعات و یا توضیحات بیشتر احساس باشد از سوالات 

شد. طراحی مصاحبه نیمه ساختار یافته بر اساس تری نیز در طول مصاحبه بهره گرفته مکمل و عمیق

های های قبلی صورت گرفته و نظر اندیشمندان این حوزه و با استناد به کلید واژهمطالعات و پژوهش

مطرح شده در تعاریف و مفاهیم شایستگی از دیدگاه بزرگان و اندیشمندان حوزه شایستگی طراحی 

ها رسیدن به تعداد مشخصی از مصاحبه نبود و لازم به توضیح است که هدف از این مصاحبه شد.

ها و کدهای دریافتی بود. با اینکه در طول مصاحبه بعد از حدود دیدگاه رسیدن به اشباع  نظری در داده

از کارشناسان نفر دیگر  9عدد مصاحبه این اشباع به نظر رسید اما با این وجود فرآیند مصاحبه با  12

های احتمالی های فنی و مدیران مراکز تماس به دلیل نیاز به رسیدن به جوابارشد و مدیران تکنسین

ها و نهایتا به دست های به دست آمده از مصاحبهتر ادامه یافت. برای تجزیه و تحلیل دادهبیشتر و غنی

ست و در مرحله دوم پس از شناسایی آوردن مدل از تکنیک تحلیل مضمون یا تحلیل تم استفاده شده ا

کدهای شایستگی و تدوین مضامین فرعی و اصلی به منظور اطمینان از تناسب این کدها با مضامین 

 ای تهیه و از خبرگان تایید گرفته شده است. پرسشنامه

 هاتجزیه و تحلیل یافته

استفاده شد. این منظور  در این پژوهش برای شناسایی مولفه های مدل از رویکرد تحلیل مضمون   

ها و عبارات معنادار و مرتبط را در خلال مصاحبه مراحل زیر، طی شدند.  پس از اینکه محقق گزاره

های کیفی آغاز شد. این پژوهش به صورت رفت و برگشتی مشخص و شناسایی کرد فرآیند تحلیل داده

ها و موضوعات مرتبط با پژوهش ا گزارهها شروع شد و نهایتو با بررسی دقیق و مطالعه مکرر بین داده

ها در مشخص و برای هر کدام یک کد انتخاب شد. فرآیند عملی این پژوهش در مرحله تحلیل داده

 انتخاب مضامین فرعی و اصلی. -4کدگذاری  -3آشناسازی،  -2سازی آماده -1چهار مرحله انجام شد: 

سازی شد. آوری و پیادهها، جمعاستخراج شده از مصاحبههای سازی تمامی دادهدر مرحله آماده     

ها در فرم پرسشنامه نیمه ساختاریافته طراحی شده نوشته شد و به هر یک از نتایج حاصل از مصاحبه

های توزیع جمعیت شناختی نمونه 1ها یک کد به ترتیب شماره اختصاص یافت. جدول شونده مصاحبه

 دهد:مصاحبه شده را نشان می

 شناختی مصاحبه شوندگان: وضعیت نجمعیت1جدول شماره 
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 23 مرد 9 دکتری 7 (Mمدیریتی)

 21 (Sغیر مدیریتی )
 5 کارشناسی ارشد

 5 زن
 14 کارشناسی

یند ها فرآصاحبهمبا توجه به اینکه فرآیند مصاحبه توسط دو محقق یا پژوهشگر انجام شد بعد از انجام 

بین  گفتگو و تفاهم در خصوص مطالب مرتبط و مورد توجه در پژوهشها، مطالعه عمیق مصاحبه

 ند مشخصهایی که بیشترین قرابت را با سوالات پژوهش داشتها انجام شد و دادهمصاحبه کننده

خصوص  ر اینای دگردید. حجم مطالب دریافتی بسیار زیاد است و به همین جهت تنها به ارائه نمونه

 شود:اکتفا می

مک ه فرد کبست که اای از پارامترهای شخصیتی و شخصی ........................ شایستگی داشتن مجموعه
سته رد شایکند در حوزه عملکرد شغلی نیز موفق باشد. هرچند به صورت کلی و عمومی به فردی فمی

 ............های فردی را بتوان در رفتار و عملکرد او مشاهده کردشود که این ویژگیگفته می

مورد  شده و های مشخصزنی و کدگذاری شد. در این مرحله دادهدر مرحله بعدی کار، اقدام به برچسب

ن کار د.  ایشگذاری و به عنوان کد شناسایی توافق محققین که در مرحله قبل تعیین شده بود برچسب

د. در انجام ش تر شدن اطلاعاتها و به دنبال آن شفافها و ساده سازی آنبه منظور کاهش حجم داده

 شود:هایی از فعالیت برچسب زنی ارائه میادامه مثال

 مثال: 

 ی مواجهمشکل ...... به نظر من شایستگی برای یک تکنسین اینه که وقتی وارد منزل فردی میشه و با
ی راا بحل درستی رمیشه، علم و تخصص کافی داشته باشه تا بتونه ضمن شناخت مشکل مشتری، راه

 سئله{محل مشکل اون ارائه بده.......  } داشتن تخصص و علم کافی{، } توانایی شناخت و حل 

های مختلفی ممکن است در فرایند کدگذاری به کار گرفته شود هرچند روش 1به عقیده برون و کلارک

نهایتا نکته مهم این افزاری و یا نوشتن کد روی داده و یا رنگی کردن کدها، اما های نرممانند برنامه

ها کدگذاری شوند و در قالب هر کد مرتب شوند. در این پژوهش فرایند است که همه خلاصه داده

(. در ابتدا همه کدها شناسایی و رنگی 51های انتخاب شده انجام شد)کدگذاری با رنگی کردن داده

                                           
1- Braun & Clarke 
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در جدول زیر به عنوان جدول  ها استخراج شدند. برخی از کدهای انتخاب شده ،شدند و از دل مصاحبه

 اولیه کدها نشان داده شده است:

 

 (استخراج شده یکدها یکدها ) تمام هی: جدول اول2جدول شماره 

روانی،  وجسمی  گذاری، خودآگاهی، انگیزه، علاقه،  اعتماد به نفس، با ثبات، رضایت از عملکرد خود، سلامتهدف

ی مهارت وب، داراخارتباط صحیح با مشتری، علاقمند به کار، دارای درامد های لازم را دیدن،  دارای تخصص، آموزش

به  اسخگوو دانش فنی، ویژگی شخصیتی بالا، دارای شرایط اخلاقی نیکو، روابط عمومی مناسب، تخصص کافی، پ

ت اصوصیخ مشتری، پارامترهای شخصی، پارامترهای شغلی، لایق،  رفتار و عملکرد عالی، عملکرد رضایت بخش، 

 ،قابل اعتماد بندی،فردی، مهارت کار سازمانی، خصوصیات ذاتی و درونی فرد، عملکردی، موفقیت طلب، ماهر، زمان

قمند ، علامعتمد، دانش و تخصص زیاد در حوزه کاری، تشخیص عیب، حل مسئله، دانش و تخصص کافی، مهارت بالا

تن، دارای و شرکتی داش عالی، اهداف فردی آموزش، عملکرد بدنبال انگیزه، علاقمند، با -دار، خودآگاهبه شغل، امانت

علاقمند،  ان داشتن،و ایم گرا،  باورداری، مداومت و پیگیری در کار،  صبور بودن، با ارائه، نتیجهارزش، انضباط، امانت

 ذیر بودن،پش موزتعهد سازمانی،  انتقاد پذیر، به دنبال یادگیری،  مشتری مداری، نگرش مثبت، کنترل عصبانیت، آ

ری اط با مشت، ارتبگیری و حل مسئله، خود مدیریتی،  تیم سازیشنوا بودن، کار گروهی و تیمی، خلاقیت، توان تصمیم

 به شکل مناسب، آموزش پذیری، اهمیت برای شغل، قابل اعتماد بودن و...

شدند. به منظور زنی گذاری یا برچسبهای به دست آمده کددر مرحله دوم تمامی اطلاعات و داده

انتخاب برچسب برای کدها ابتدا کدهای مشابه یکسان سازی و با مفهوم مشترک تعریف شدند، عواملی 

که یک بار یا نهایتا دو بار تکرار شده بودند و بخصوص از اهمیت زیادی نیز برخوردار نبودند و یا کلیدی 

تکرار به عنوان کد انتخابی در نظر  تشخیص داده نشدند، حذف شدند و کدهای دارای بیشترین فراوانی

ربط و یا های تکراری، بیگرفته شدند. در نهایت پس از پالایش، تصفیه و یکسان سازی و یا حذف گزینه

با کمترین فراوانی، از بین تمامی کدهای انتخاب و استخراج شد. سپس با همکاری دو تن از مدیران 

  35کننده همراه، گزینش کدها نهایی شدند و احبهگروه صنعتی انتخاب سرویس حامی و یک نفر مص

 ها و کد یا برچسب انتخابی  مشخص شدند.کد نهایی به همراه تعداد فراوانی آن

آیتمی تعریف شد. دو عدد اول از سمت چپ شماره کد  3زنی به کدها ابتدا یک کد به منظور برچسب

ی کد تعریف شده است که آیا سازمانی و انتخاب شده در مصاحبه است. حرف پس از اعداد معرف ویژگ

های عملکردی و سازمانی بود عملکردی است یا فردی و رفتاری. اگر کد انتخاب شده مربوط به ویژگی

های شخصیتی و فردی بود از حرف و اگر مربوط به ویژگیSYSTEM اولین حرف از  واژه  Sبا حرف 

 ت .مشخص شده اس PERSONALاولین حرف از واژه  Pلاتین 
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ها شناسایی شده و سپس پالایش شده بودند و به عنوان بر این اساس هر یک از کدهایی که در مصاحبه

ها کد نهایی انتخاب شده بودند مشخص شده و با برچسب انتخاب شده، تعداد فراوانی کدها در مصاحبه

جدول زیر به نمونه  را مشخص کردند. این کار بیشتر به منظور شناسایی و ردیابی کدها انجام شد. در

 زنی و شناسایی کدها پس از پالایش و استخراج نهایی اشاره می شود: ای از نتایج حاصل این برچسب

 هاهای انتخاب شده به همراه فراوانی آنها یا سنجه:  کد3جدول شماره

 برچسب تعداد فراوانی کد انتخاب شده ردیف

 01P 5 نظم و انضباط 1

 02P 18 مسئلهتوان تشخیص و حل  2

 11S 9 روحیه مشارکت و همکاری 11

 12S 8 انداز و هدفتعیین چشم 12

 35S 9 مدیریت زمان 35

بار تکرار شده بودند و  3ها که حداقل در جدول فوق کلیه کدهای تصفیه و پالایش شده از دل مصاحبه

عواملی هستند که به عقیده دارای معنی و مفهوم مشترک بودند شناسایی و درج شده است. این کدها 

-میها و کارکنان مراکز تماس دارند. در واقع ها بیشترین تاثیر را در شایستگی تکنسینشوندهمصاحبه

رخ شایستگی کارکنان مراکز گیری شایستگی اولیه یا نیمتوان گفت به منظور بررسی و تایید یا اندازه

د. بنابراین پس از بررسی اولیه و ابتدایی کدها و ها باید از این کدها استفاده شوتماس و تکنسین

ها  مجددا نیاز بود که کدهای استخراج شده مورد قضاوت و بازنگری قرار بگیرند. برای این استخراج آن

منظور چندین بار کدها مورد قضاوت قرار گرفتند و در این مسیر به غیر از دو محقق دو نفر از مدیران 

های انجام شده کدهای شناسایی شده نیز همراه شدند. نهایتا بعد از بازنگری ارشد گروه صنعتی انتخاب

کد را به عنوان  35رخ شایستگی مورد نظر ما باید در جدول فوق ارائه شدند و در نتیجه مدل نیم

 ها و کارکنان مراکز تماس پوشش دهد.های موثر در شایستگی تکنسینسنجه

 مضمون فرعی کیاز کدها  کیهر  یبرا ی خودشاندیو هم کریفپژوهشگران با همدر مرحله بعدی 

به هم داشتند و در واقع  کینزد یو مفهوم ییکه بار معنا هاییکد یانتخاب کردند و سپس تمام

 نیکه معرف ا دیجد هایرا با هم داشتند در کنار هم قرار داده و به خلق واژه ییقرابت معنا نیشتریب

. همین کار را به دست آوردند یستگیشا رخمیمدل ن یفرع نیباشند، پرداختند و مضام هامولفه ایکدها 

های تعیین شده یا مضامین فرعی انتخاب شده، در ادامه و برای تعیین مضامین اصلی انجام شد و دسته

 تری تحت عنوان مضامین اصلی ارتباط داده شدند. مضامین اصلیبندی و به مضامین بزرگمجددا دسته

این پژوهش که از مطالعات، ادبیات و مبانی نظری نیز استنباط و برآورد شده بودند نهایتا باخروج کدها 



 

 

 

 

 

 

 

 122                                                                1401 تابستان، 33، شماره نهمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

-های فردی و شایستگیو مضامین فرعی به همان دو مضمون در ابتدا براورد شده، که شامل شایستگی

ن اصلی با توجه به بندی شد و در واقع تمامی مضامین فرعی به این دو مضموهای سازمانی بودند دسته

( نتایج به دست آمده در خصوص 4مفهوم و بار معنایی که داشتند اتصال داده شدند. جدول شماره )

 کند:ارتباط کدها به مضامین فرعی و نهایتا مضامین اصلی را بیان می

 : کدها، مضامین فرعی و مضامین اصلی4جدول شماره 

 مضامین فرعی کدها
مضامین 

 اصلی

 -یل به یادگیریم -پذیریانعطاف -پذیریمسئولیت -انضباطنظم و 

 اعتماد به نفس

های ویژگی

 شخصیتی

-شایستگی

 های فردی

ودآگاهی و خود خ -ارتباط موثر -ثرگوش دادن مو -قابل اعتماد بودن

 راستگی ظاهریآ -مدلی و احترام متقابله -مدیریتی
 مهارت ارتباطی 

 -گیریوان تصمیمت -فرآیندییدگاه د -توان تشخیص و حل مسئله

 لاقیت و ابتکار عملخ -توان بررسی پیامدها و تبعات تصمیم

تفکر سیستمی و 

 گیریتصمیم

های انسانی و عایت ارزشر -انونمندیق -داریممشتری -تعهد سازمانی

 اسلامی
 ایاخلاق حرفه

 -عهد و احترام به تصمیمات جمعیت -روحیه مشارکت و همکاری
 کار تیمی و

 مشارکت

-شایستگی

 های سازمانی

 -متقاعدسازی -رهبری اخلاق و منش -انداز و هدفتعیین چشم

 دیریت تعارضم -توانایی تقسیم کار
 توان رهبری

 -ینش و آگاهی محیطی و سازمانیب -بهبود مستمر -گراییکیفیت

 آینده نگری

بهبود و توسعه 

 سازمانی

-هتحقق اهداف و نتیج -دیریت زمانم -انش و تخصصد -تجربه کاری

 گرایی

توان اجرایی و 

 عملیاتی

رخ بر اساس ساختار به دست آمده یعنی انتخاب کدها، مضامین فرعی و مضامین اصلی، مدل نیم

مضمون اصلی تعریف  2مضمون فرعی و  8کد،  35شایستگی کارکنان گروه صنعتی انتخاب سرویس با 

موضوع نیست که شناخت و دستیابی به شایستگی        شود. هر چند هدف این پژوهش اثبات این می

سرمایه انسانی شاغل در مراکز تماس و تکنسین فنی گروه صنعتی انتخاب را تنها منوط به این مدل 

رخ شایستگی نیز از ابتدا برای این مدل بر همین مبنا و اساس شایستگی بداند و اساس انتخاب نام نیم

تواند با ابزارهایی مانند تجربه، آموزش، مسیر مسیر است که می بوده است، چرا که شایستگی یک

(. آنچه که مسلم است این است که بر اساس دیدگاه اکثریت افراد 52توسعه و دانش ارتقا پیدا کند )
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ها و کارکنان مراکز مصاحبه شده،  مضامین و کدهای به دست آمده در شناخت شایستگی تکنسین

نکه کدها، مضامین فرعی و مضامین اصلی انتخاب شده توسط اساتید تماس موثر بودند. ضمن ای

ها نیز نهایتا بررسی و تایید شدند. در واقع این کدها و مضامین پاسخ به سوالات اصلی دانشگاه و خبره

گیری این شایستگی ها و هم کدهایی را که برای اندازهرخ شایستگی آناین پژوهش هستند که هم نیم

توان با توجه به این دهند. بنابراین میگر یا ارزیابان شایستگی قرار میدر اختیار پژوهشنیاز است را 

رخ شایستگی کارکنان گروه صنعتی انتخاب ها و کدها و مضامین استخراج شده مدل نیمدیدگاه

 های فنی و مراکز تماس را به شکل زیر ترسیم کرد:سرویس فعال در بخش تکنسین

مدل نیمر  شایستگی 
گروه صنعتی انتخاب 

سروی 

ی
مان

ساز
ی 

ها
گی

ست
شای ی

ی فرد
شایستگیها

و ا
م 

نظ
ط

ضبا
ن

توان تشخیص و حل مسئله

ص
خص

و ت
ش 

دان

مدیریت تعارض

گراییکیفیت

 

گروه  یفن هاینیتکنس نیکال سنتر و همچن ایکارکنان مراکز تماس  یبرا یستگیشا ر میمدل ن: 1نگاره 

  یانتخاب سرو یصنعت

 

 گیری جمع بندی و نتیجه
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روه سانی گرخ شایستگی سرمایه انهدف این پژوهش رسیدن به جواب این سوال بود که مدل نیم     

 محوری ها و کارکنان مراکز تماس که خط پیشانی وانتخاب سرویس حامی در حوزه تکنسین صنعتی

دی دهند و حوزه پشتیبانی شرکت انتخاب سرویس که از اهمیت بسیار زیاشرکت را تشکیل می

 دهای بهوری کصبرخوردار است را در دست دارند، باید به چه شکلی باشد و همچنین اینکه آیا اعتبار 

ای هنامرسشوان پتده از دیدگاه خبرگان تایید خواهد شد و اینکه در انتها بواسطه این کدها میدست آم

رار تفاده قورد اسمها و کارکنان مراکز تماس را پیشنهاد کرد که بتواند برای ارزیابی شایستگی تکنسین

 بگیرند.

محقق را در امر انجام مصاحبه  ها و عملیاتی که در روند این پژوهش با همکاری تمامی افرادی کهتلاش

ها انجام شد منجر به شناسایی کدهای فراوانی و حضور در مصاحبه و همچنین تحلیل و بررسی داده

کد با در  35کد شایستگی خلاصه شد. در ادامه این  35شد که در نهایت بعد از پالایش و تصفیه به 

مضمون فرعی  8های صورت گرفته به ترین معانی با کدهای دیگر و نظرخواهینظر گرفتن نزدیک

مضمون به دو مضمون اصلی دیگر ارتباط داده شدند که در واقع این دو  8ارتباط داده شد که این 

مضمون اصلی نیز در خروجی مبانی نظری و ادبیات پژوهش نیز به صورت کلی مورد توافق قرار گرفته 

به دست آمد مضامین فرعی که بیشترین تاثیر رخ شایستگی بود. بنابراین طبق خروجی که در مدل نیم

های فنی و کارکنان مراکز را در شایستگی سرمایه انسانی گروه صنعتی انتخاب سرویس یعنی تکنسین

گیری، های ارتباطی، تفکر سیستمی و تصمیمهای شخصیتی، مهارتتماس داشتند عبارتند از: ویژگی

 بری، بهبود و توسعه سازمانی و عملکرد کاری. ای، کار تیمی و مشارکت، توان رهاخلاق حرفه

های فردی یا شخصیتی را در تعریف پژوهشگران زیادی ویژگیهای شخصیتی: ویژگی -

(، وایت 15(، مک کللند )61) 1اند. به زعم اندیشمندانی مانند هافمنشایستگی عنوان کرده

( و بسیاری 62)2و ادمن(، کمپیون، فینک، راگبرگ، کر، فلیپس 7(، لدایست و وینترتون )3)

های فردی و شخصیتی افراد است که با عواملی مانند دیگر از پژوهشگران، شایستگی ویژگی

-های شخصیتی ویژگیگیری باشد. ویژگیدانش، توانایی، انگیزه و غیره قابل سنجش و اندازه

های یژگیهایی هستند که مشخص کننده تمایز افراد با هم هستند و اعتقاد بر این است که و

-شخصیتی که نشان دهنده تمایزی نباشند و یا به ایجاد تمایز بین افراد کمکی نکنند را نمی

(. در مطالعات قبلی صورت گرفته 63توان به عنوان ویژگی فردی یا شخصیتی تلقی کرد )

                                           

1-  Hoffmann 

2-  Campion, Fink, Ruggeberg, Carr, Phillips & Odman 
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های شخصیتی در در مطالعات پاتاناکول، میلوشویچ و های شایستگی ویژگیبرای تدوین مدل

های بین فردی در مدل تعریف شده است. پاتاناکول، میلوشویچ و به نام ویژگی 1اندرسون

های شخصیتی را با های بین فردی موضوع ویژگیآندرسون در مدل خود در بعد اول مهارت

دهند. همچنین سابونکا پذیری و نظم و انضباط پوشش میپذیری، آموزشکدهای مسئولیت

پذیری را پذیری، نظم و انضباط و                آموزشسئولیتوکاراکای برخی از کدها مانند م

 اند.در مدل خود عنوان کرده

های توان مهارتیکی دیگر از مضامین فرعی معرف شایستگی را میهای ارتباطی : مهارت -

توان در ارتباطی و هوش هیجانی افراد از دیدگاه مصاحبه شوندگان دانست. این موضوع را می

ادبیات و نظرات اندیشمندان دیگر نیز به خوبی حس کرد. به عنوان مثال هیتون و برخی از 

های از عوامل فردی است که با به کار گرفتن ( اعتقاد دارند که شایستگی مجموعه64)2کلی

ها اعتقاد دارند که به کار گرفتن دانش نیاز به شود. آندانش منتج به نتایج مورد نظر می

ند مهارت ارتباطی دارد و بر این باورند که اگر کسی مثلا مهارت های فردی مانمهارت

هایی مانند نداشتن دانش مدیریت را جبران کند، توان ضعفارتباطی خوبی داشته باشد می

توانند ضعف عنصری دیگر را های فردی در صورت داشتن قدرت زیاد میزیرا این نوع مهارت

های ارتباطی در مدل خود طی را در بعد دوم مهارتهای ارتباپوشش دهند. پاتاناکول مهارت

نیز کدهایی تعریف شده  نگیماروپاند. در مطالعات سابونکا و کاراکای و ماتوک و تعریف کرده

در مهارت ارتباطی با موضوعاتی مانند ارتباطات، روابط اجتماعی و ظرفیت ارتباطی دیده شده 

است. تنها در مطالعات خراسانی با همکاران یک مضمون فرعی به نام ارتباطات مشابه این 

 پژوهش در نظر گرفته شده است.

تاثیرگذار در حوزه شایستگی که تاکید  هاییکی از نشانهگیری: تفکر سیستمی و تصمیم -

گیری است. این موضوع در ادبیات مختلف نیز به بسیار زیادی روی آن شد، قدرت تصمیم

هایی از مدیران موفق و افراد دارای برنامه توصیف شده است. تصمیماتی وفور به عنوان نشانه

پیشرفت در عملکرد توان اساس شود چه بسا میکه توسط تیم عملیاتی شرکت اتخاذ می

العمل یا واکنش فرد در مواجهه با مسائل است و در گیری عکسسازمان باشد. در واقع تصمیم

برداری از این زمان فرد باید با شناسایی و انتخاب مسیر اقدامی را برای حل مسئله و یا بهره

                                           

1-  Patanakul, Milosevic & Anderson
 

2-  Hayton and Kelley 
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ی به فرد فرصت و یا ایمن ماندن در بحران انجام دهد. از طرف دیگر داشتن تفکر سیستم

های دیگر قابل قیاس نیست و اساس این دهد که با سایر نگرشدیدگاه و منطق و علمی را می

گیرد. چرا که فردی که ذهنیت و تفکر سیستمی بعدی بودن آن نشات مینوع تفکر از چند

تری از محیط به دست آورده و با آگاهی و علم توان شناخت بهتر و دقیقدارد به راحتی می

ها را شناسایی و شناخت بهتری نسبت های مختلف دیگر ارتباطات بین آنبه سیستمنسبت 

به نقش و موقعیت خود بر روی این ساختار به دست بیاورد و حتی میزان تاثیرگذاری و 

های محیطی کوشش ها ارزیابی کرده و در مسیر بهبود این سیستمتاثیرپذیری خود را بر آن

ریزی و فرایند مدیریت، در طالعات پاتاناکول با نام برنامه(. تفکر سیستمی در م65کند)

کارسابونکا و کاراکای با کدهای دانش رفتاری و نوآوری و تغییر و در مطالعات ماتوک و 

 با مضمون فرعی مهارت سیستمی دیده شده است. نگیماروپ

ز ا یکی از عناصر کلیدی شایستگی کارکنان که در مباحث بسیاریای : اخلاق حرفه  -

وسعه تای و های است. توجه به اخلاق حرفها نیز دیده شد، مفهوم اخلاق حرفهمصاحبه شونده

شد.  هاهای مدیریتی و رهبری در شرکتهای پایانی قرن بیستم وارد حوزهآن، در دهه

نوان عسالم  ای را باید یک مفهوم جدید در فضای کاربنابراین با اینکه مفهوم اخلاق حرفه

ر است. رخوردابه واسطه پیامدهای سازمانی، فردی و گروهی  از اهمیت بسیار زیادی بکرد اما 

یران ها و مشکلات مدای رویکردی است که باعث شده است که ضعفدر واقع اخلاق حرفه

دارای  توان از این جهت برای سازمانای کارکنان را میسنتی برطرف شود. اخلاق حرفه

 ازماناعث توسعه و اصلاح روابط بین فردی کارکنان در ساهمیت برشمرد که توسعه آن ب

ات دیگر، (. در اکثر مطالع66وری سازمان افزایش خواهد یافت )شده و به دنبال آن بهره

ن مضامی ای با مضمون اصلی به نام دانش تخصصی در نظر گرفته شده است. ایناخلاق حرفه

وک و ندل اربطانی و جعفری و ماتدر مطالعات پاتاناکول و میلوسویچ و اندرسون، روش

ظر ماروپینگ به عنوان مضمون اصلی تعریف شده است و در سایر مطالعات کدهای در ن

 گرفته شده در این پژوهش مانند مشتری مداری تعریف شده است.

از مضمون فرعی دیگر معرف شایستگی در کارکنان توان اجرایی و توان اجرایی و عملیاتی:  -

، توان اجرایی و 1د شغلی است. به عقیده متسون، ایوانسویچ و اسمیتعملیاتی یا عملکر

توان همان بازده کارکنان بر اساس وظایف قانونی و همچنین نتیجه عملیات کاری را می

                                           
1-  Matteson, Ivancevich & Smith 
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به نقل  1(. سمبیرینگ، نیمبران و آستوتی و اوتامی67فعالیت کارکنان در شغل خود دانست )

ها به دنبال او بوده کنند که سازمانعملکرد کاری همان ارزشی معرفی می 2از محمد و جایس

(. 68و از کارکنان انتظار دارند تا در برهه یا بازده زمانی خاصی این عملکرد مشاهده شود)

ها، نتایج و اعمالی دانست که کارکنان در بنابراین توان اجرایی و عملیاتی را باید فعالیت

(. توان اجرایی و عملیاتی در دیگر مطالعات 69دهند)ازمانی انجام میراستای تحقق اهداف س

عمدتا با اخلاق حرفه ای دارای کدهای مشترک و با مضمون اصلی دانش تخصصی دیده شده 

است. این مضمون در مطالعات پاتاناکول و میلوسویچ و اندرسون، روشندل اربطانی و جعفری 

اصلی تعریف شده و در مطالعات سابونکا و کاراکای با و ماتوک و ماروپینگ به عنوان مضمون 

شمس مورکانی، خراسانی و عباسی کسانی با کد  کدهای تجربه و دانش تولید، در مطالعات

مدیریت منابع در مطالعات پورعابدی با مضمون اصلی شایستگی مدیریتی دیده شده 

 (.70است)

کارکنان و افراد دیگر است به شکلی رهبری نوعی تلاش برای تاثیرگذاری بر  توان رهبری : -

ها است. بنابراین باید ها در رسیدن به اهدافی شود که خوشایند آنکه موجب تشویق آن

رهبری را فرایندی توصیف کرد که به واسطه آن فردی در تفکرات و رفتار دیگران نفوذ کرده 

کند و به واسطه آن اد میگذارد. یک رهبر ارتباط نزدیکی با دیگران ایجها تاثیر میو بر آن

ها و مشارکت ها، تواناییها را افزایش دهد. رهبر بر روی نگرشتواند توان  وقابلیت آنمی

(. بنابراین پر واضح است که وجود خصیصه رهبری یکی از 71گذارد )دیگران اثر مستقیم می

ابدی و همکارن تواند نامیده شود. تنها در مطالعات پورعترین خصوصیات شایستگی میمهم

 مضمون اصلی به نام شایستگی های مدیریتی برای توان رهبری دیده شده است.

بهبود مستمر، فرایندی است که طی آن تغییرات مستمر در بهبود و توسعه سازمانی:  -

مشی سازمان ایجاد شده و با استفاده از این تغییرات سازمان در جهت نیل به اهداف و خط

های کند و به این واسطه روی ارتقا اثربخشی و کارایی فعالیتمیتدوین شده خود حرکت 

ها و ها، فعالیتتوان ارتقا دائمی فرایندکند. بنابراین بهبود مستمر را میداخلی خود تمرکز می

شوند. در های اجرایی در سازمان دانست که به منظور تحقق اهداف سازمانی انجام میروش

( رابطه بین بهبود مستمر و 1393ی )و ربانی دنقویس ،یزمانی و این راستا به نقل از مظلوم

(. هر چند کدهای 72شود )یادگیری سازمانی و اعتماد میان کارکنان رابطه معنادار عنوان می

                                           
1-  Sembiring, Nimran, Astuti & Utami 

2-  Mohamad and Jais 
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کیفیت و بهبود در دیگر مطالعات بعضا وجود دارد اما تنها در مطالعات شمس مورکانی، 

صلی به نام تغییر و تحول برای مفهوم توسعه و خراسانی و عباسی کسانی است که مضمون ا

 بهبود دیده شده است.

(، تیم کاری و مشارکت بخش جدایی ناپذیر و 2011) 1به عقیده لوبرزکارتیمی و مشارکت:  -

ای نسبتا (. در واقع تیم را باید مجموعه69های امروزی است)ضروری برای جامعه و سازمان

های مکمل یکدیگر هستند و به دنبال هدف واناییکوچک از کارکنان دانست که دارای ت

 2(. به عقیده بنت، مک منیوس، وستلینگ و فنل73کنند )مشترکی در سازمان حرکت می

ها را برای کارکنان باید داشتن روحیه کار تیمی و یکی از الزامات شایستگی در سازمان

متقابل افراد از سازمان و مشارکت دانست زیرا باعث تسهیل در روابط اجتماعی و درک 

های نیمه ساختار (. با وجود اینکه در مصاحبه74شود )های پیچیده داخل سازمان میتصمیم

یافته این پژوهش بر موضوع کار تیمی تاکید زیادی شد اما تنها در مطالعات پاتاناکول، 

زی و بازیگر میلوسویچ و اندرسون و مطالعات سابونکا و کاراکای است که به کدهای تیم سا

 اند.تیم بودن اشاره شده است و سایر مطالعات به این کد توجهی نداشته

ستگی نده شایهایی که تعیین کنتوان ادعا کرد که پارامترها و مولفههرچند به طور قطع نمی     

ا و یا کده وتواند با این مدل های فنی و مراکز تماس فعال هستند میافرادی که در حوزه تکنسین

مل ا عوامضامین مشخص شود و حتی در این پژوهش نیز به دنبال این ادعا نیستیم که بگوییم تنه

-دگاهاس دیتعیین کننده شایستگی این کارکنان همین عوامل هستند بلکه این کدها و مضامین بر اس

 صنعتی ها که از سرپرستان، مدیران، کارشناسان ارشد و مسئولین خود گروههای مصاحبه شونده

، ط بودندن محیانتخاب سرویس و چند تن از اساتید، ارزیابان و مدیران منابع انسانی در خارج از ای

دل در این م رخ شایستگی نیز این مفهوم را در بر دارد کهاستخراج شده است. اصل انتخاب نام نیم

 س تغییرسروی ابای کارکنان گروه صنعتی انتخآینده و با توجه به تجربه، دانش و مسیر شغلی و حرفه

ای هررسیخواهد یافت و حتی ممکن است در آینده لزوم استفاده از کدهای جدید در این مدل با ب

 بیشتر احساس شود.

گر شایستگی تواند بیانلازم به توضیح است که قطعا یک بار سنجش شایستگی با هر ابزاری نمی

تواند اتی مانند تجربه، دانش و آموزش میسرمایه انسانی در هر موضوع کاری و سازمانی باشد و موضوع

                                           

1-  Lubbers 

2 - Bennett-Levy, McManus, Westling & Fennell 



 

 

 

 

 

 

   

 یگل ورد یمهد، یشاکر اردکان محمد، یوکیب یامرالله دیناه، یلادان یکفعم یعلرخ .../ یممدل ن یطراح                            129،

رخ شایستگی برای این پژوهش در رشد شایستگی افراد تاثیرگذار باشد و به همین جهت نیز عنوان نیم

ها برای مباحث در نظر گرفته شد. موضوع شایستگی یکی از موضوعات مهم و تاثیرگذار در سازمان

ها و توجه به باشد و تمرکز بر این مدلپروری و غیره میمنابع انسانی از انتخاب تا توسعه و جانشین

تواند اساس پیشرفت و تعالی سازمانی را به همراه داشته باشد. ضمن این که ها میبهبود همین مدل

های نهایی مدل توان به عنوان سنجههای فرعی را میکدهای استخراج شده برای هر یک از مضمون

 رخ شایستگی پیشنهاد داد.نیم

هایی که نه تنها در گروه صنعتی انتخاب سرویس بلکه در بسیاری دیگر از ضمن اینکه یکی از چالش

توان به آن پی برد عدم هماهنگی و ارتباط های منابع انسانی میها نیز با دقت در سیستمسازمان

ره با حوزه های منابع انسانی مانند آموزش، استخدام، ارزیابی عملکرد و غیمناسب بین زیر سیستم

های منابع انسانی کارآمد نبوده و اثربخشی خود را به شایستگی است. همین امر باعث شده تا سیستم

تواند خوبی نشان ندهند. این در حالی است که وجود یک ساختار منسجم مانند مدل شایستگی می

های خوبی بین خرده انیپوشهای منابع انسانی را یکپارچه  کرده و ارتباطات و همتمامی ابعاد سیستم

های منابع انسانی حاصل کند. رویکرد شایستگی یا مدل شایستگی به عنوان یک ابزار قدرتمند سیستم

های منابع انسانی بسیار حائز اهمیت شده است های سازمان و سیستمدر همسو سازی اهداف و سیاست

های بزرگ به کار مختلف سازمانهای شود رویکرد شایستگی در دیگر سازمان و بخشو پیشنهاد می

گرفته شود. چرا که هر سازمان بسته به نوع عملکرد و عملیات خود نیاز به یک ساختار یا مدل 

 ها بهره گرفت.توان برای دیگر سازمانهای شایستگی نمیشایستگی منحصر به فرد دارد و از دیگر مدل

طول و عرض سازمان و افرایش انگیزه و توان شود به منظور ارتقا سطح شایستگی در پیشنهاد می     

های سازمان و منابع کارکنان در سازمان،  با ابزار مانند شایستگی  و پس از همسو کردن سیاست

ریزی ها به صورت هدفمند و در راستای بهبود و تعالی سازمانی و منابع انسانی برنامهانسانی، آموزش

وتاه مدت انگیزه سرمایه انسانی افزایش پیدا کند بلکه سازمان نیز شود تا نه تنها در کشود. این باعث می

 های بلند مدت خود به راحتی دست پیدا خواهد کرد.به اهداف و برنامه

شود استفاده از مدل شایستگی تنها برای تعیین وضعیت کارکنان نباشد، بلکه به پیشنهاد می      

عف و قوت کارکنان به کار گرفته شود و در راستای عنوان ابزاری کارآمد در جهت شناسایی نقاط ض

گذاری شود. به عنوان مثال با بهبود نقاط قوت و بر طرف کردن و یا کم رنگ کردن نقاط ضعف هدف

توان به این نکته رسید که آیا کارکنان مهارت رخ شایستگی طراحی شده میاستفاده از مدل نیم

بندی تری هستند را دستهافرادی که دارای مهارت ارتباطی ضعیفارتباطی مناسبی دارند یا خیر. سپس 

 ریزی کرد.ها برنامههای مرتبط با این حوزه ماننند فن بیان یا فنون مذاکره و گفتگو را برای آنو آموزش
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ترین پیشنهادات در رویکرد شایستگی که در این پژوهش نیز مورد تاکید قرار گرفت یکی از مهم     

ساز برای یک برهه زمانی به مدل شایستگی به عنوان یک ابزار یک بار مصرف و تنها تصمیماست که 

های آموزشی برای کارکنان طراحی کرد و توان پروفایلها میکار گرفته نشود. با استفاده از این مدل

داوم مدل ریزی و اجرای ماساس پیشرفت و توسعه منابع انسانی را فراهم کرد. ضمکن اینکه با برنامه

ها اثربخش توان به این اطمینان دست یافت که آموزششایستگی مثلا برای حداقل یک بار در سال، می

 تواند متفاوت باشدبوده یا خیر چرا که نتایج مدل شایستگی می

در پژوهش صورت گرفته، همکاری و همراهی مدیران ارشد سازمان ستودنی بود، اساتید دانشگاه و      

ریزی داشتی به خوبی ما را در روند این پژوهش یاری رساندند. برنامهز بدون هیچگونه چشمخبرگان نی

ها از طرف مدیران مجموعه برای حضور نفرات تاثیرگذار، کارشناسان و مدیران میانی در روند مصاحبه

وند اجرای این های فراوانی در رالعاده عالی بود. اما محدودیتکه ما را در این امر یاری رساندند فوق

ها توان نبود انگیزه کافی را در بین مصاحبه شوندهها میپژوهش وجود داشت. از جمله این محدودیت

ها پاسخ دهند خود اغلب انگیزه و دانست. افرادی که قرار بود به سوالات ما در خصوص شایستگی

دانستند. از طرفی دیگر یحوصله کافی را برای مشارکت در این مباحث نداشتند و آن را بی فایده م

مفهوم شایستگی برای اغلب نفرات مصاحبه شونده در درجه اول مفهومی ناشناخته بود و نیاز به 

-ها و یا مراجعه به استانتوضیحاتی از طرف تیم مصاحبه کننده داشت. دعوت از نفرات از دیگر استان

 کرد.هایی را ایجاد میدودیتهای دیگر را نیز باید از موضوعاتی دانست که در روند کار مح

های فراوان است و این مدل تنها با مصاحبه با گروه صنعتی انتخاب یک گروه بزرگ و با زیر ساخت     

دهند آماده شد. بنابراین افراد تاثیرگذار در گروه صنعتی انتخاب سرویس که حوزه پشتیبانی را انجام می

های مشابه انجام بگیرد و مدل شایستگی پژوهش های سازمان هم شود برای سایر بخشتوصیه می

های ها در کل سازمان دیده شود و مشکلاتی که در دیگر بخشطراحی شود تا همسو سازی سیاست

 ها تلاش شود.سازمان روی حوزه پشتیبانی اثر گذاشته است نیز شناسایی و برای برطرف کردن آن

خصوص طراحی پروفایل آموزشی مبتنی بر شایستگی در گروه شود پژوهشی جامع در پیشنهاد می

شود تا بر اساس خروجی دریافت شده از نتایج ارزیابی صنعتی انتخاب سرویس انجام شود. این باعث می

ها و ریزی و آموزشرخ شایستگی طراحی شده، بتوان مسیر توسعه شغلی افراد را نیز برنامهمدل نیم

 دهی کرد.بر این مبنا بررسی و جهتهای توسعه شغلی را سیاست

ها بود، شوندهها مورد تاکید مصاحبهیکی از عوامل تاثیرگذار در شایستگی که عمدتا در مصاحبه

شد و این روی عملکرد و انگیزه و هایی بود که به صورت ناگهانی و خارج از برنامه گرفته میتصمیم
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هایی برای بررسی شود پژوهشین پیشنهاد میگذاشت. بنابراشایستگی کارکنان تاثیر زیادی می

 های تاثیرگذار بر روی شایستگی کارکنان عملیاتی در سازمان آماده شود.تصمیم

ها که روی شایستگی کارکنان عملیاتی تاثیرگذار است شوندهترین عوامل از دیدگاه مصاحبهیکی از مهم

ها تصمیمات این از مصاحبه شونده انتخاب مشاوران خارجی تشخیص داده شد. به عقیده بسیاری

شود که هایی برای اجرا در سازمان پیشنهاد میمشاوران با فرهنگ ایرانی سازگار نیست و معمولا مدل

ها و شود پژوهشی مبتنی بر انتخابتواند باشد. بنابراین پیشنهاد میعملا در ایران پاسخگو نمی

های ایرانی دارد به انجام ر روی جریان عملیات شرکتهای خارجی با فرهنگ غیر ایرانی که تاثیسیاست

 شود.

های های صورت گرفته به نقش انکارناپذیر رفتار مدیران و سرپرستان بخصوص در استاندر مصاحبه

طلبد که پژوهشی کاربردی و عمیق در خصوص نقش رفتاری مدیران و دیگر اشاره شد. این مهم می

 و شایستگی کارکنان عملیاتی انجام شود.سرپرستان عملیاتی بر روی انگیزش 
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