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تعيين شايستگي هاي محوري سازمان
برمبناي فرايندها و فعاليت هاي ارزش ساز

عليرضا مقدم2 مهندس سيد عمادالدين شجاعي1 دكتر

چكيده 
به عنوان مجموعه رفتارها يا فعاليت هاي مرتبط، انواع دانش، مهارت ها و انگيزه ها در نظر مي گيرند كه پيش نيازهاي  شايستگي را عموماً 

چكيده 
به عنوان مجموعه رفتارها يا فعاليت هاي مرتبط، انواع دانش، مهارت ها و انگيزه ها در نظر مي گيرند كه پيش نيازهاي  شايستگي را عموماً 

چكيده 

شايستگي ها مي توانند در انواع مختلف دسته بندي شوند. شايستگي ها مي توانند در انواع مختلف دسته بندي شوند. شايستگي ها مي توانند در انواع مختلف دسته بندي شوند.  رفتاري، فني و انگيزشي براي عملكرد موفقيت آ ميز در يك نقش يا شغل مشخص است
از جمله اين دسته بندي هاي تقسيم بندي انواع شايستگي ها در گروه پايه، متمايزكننده و محوري است. در اين ميان شايستگي هاي محوري آن 
اين قابليت ها هم در سطح فردي و هم در سطح سازماني به تدريج و طي . اين قابليت ها هم در سطح فردي و هم در سطح سازماني به تدريج و طي . اين قابليت ها هم در سطح فردي و هم در سطح سازماني به تدريج و طي  دسته از قابليت هايي هستند كه به سختي قابل پرورش و تكميل هستند
سال هاي متمادي ايجاد مي شود و به سادگي قابل تقليد كردن نيست. قابليت هاي فردي و سازماني را وقتي مي توان محوري و كليدي ارزيابي و 
نام گذاري كرد كه با جهت گيري هاي استراتژيك سازمان ذي ربط مرتبط بوده و در تحقق اين جهت گيري ها تأثير قابل توجه و جايگزين ناپذيري 

داشته باشد.
تا كنون روش هاي مختلفي براي تدوين قابليت هاي محوري پيشنهاد شده است. به عنوان مثال مي توان به روش هايي نظير روش اقتباسي 
(نظير بنچ مارك)، روش بومي (نظير تجزيه وتحليل شغل) و روش تركيبي (نظير پرسشنامه، فهرست انتخابي و گروه خبرگان) اشاره كرد. اگرچه 
اين متدولوژي ها به طور گسترده اي در تدوين مدل قابليت هاي محوري رواج يافته است، مهمترين نقطه ضعف آنها عدم توجه ملموس و جدي 
به استراتژي، چشم انداز و ارزش هاي سازمان است. در جهت از ميان برداشتن اين نقطه ضعف در تدوين شايستگي هاي محوري سازمان، در 
اين مقاله روش جديدي تحت عنوان متدولوژي”تعيين شايستگي هاي محوري مبتني بر فرايندها و فعاليت هاي ارزش ساز“ ارائه شده است. با 
استفاده از اين متدولوژي مي توان شايستگي هاي محوري سازمان را بر اساس استراتژي هاي سازمان و فرايندهاي اصلي مورد نياز براي تحقق 
در اين رويكرد، مدل هاي قابليت معمولاً به تحليل استراتژيك از چشم انداز، اهداف و استراتژي هاي سازمان ها 
استفاده از اين متدولوژي مي توان شايستگي هاي محوري سازمان را بر اساس استراتژي هاي سازمان و فرايندهاي اصلي مورد نياز براي تحقق 
در اين رويكرد، مدل هاي قابليت معمولاً به تحليل استراتژيك از چشم انداز، اهداف و استراتژي هاي سازمان ها 
استفاده از اين متدولوژي مي توان شايستگي هاي محوري سازمان را بر اساس استراتژي هاي سازمان و فرايندهاي اصلي مورد نياز براي تحقق 

اين استراتژي ها شناسايي كرد. 
پرداخته و سپس گروهي از قابليت هاي مورد نياز براي تحقق آن چشم انداز و استراتژي را تدوين مي كنند.

نويسندگان مقاله با توجه به تجربه پياده سازي مدل در شركت مگاموتور (يكي از بزرگترين شركت هاي خودروسازي ايران) از ارائه مباني 
نظري فراتر رفته و با ارائه گام هاي اجرايي متدولوژي”تعيين شايستگي هاي محوري مبتني بر فرايندها و فعاليت هاي ارزش ساز“مدلي كاربردي 

ارائه كرده اند.

واژگان كليدي
شايستگي، قابليت هاي محوري، مديران، مشاغل كليدي، استراتژي، فرايندها

مقدمــه
انساني بر شالوده نقش و وظايف شغل در سازمان ها، طراحي و استوار مي گردند. به عبارت ديگر، تمامي   سيستم هاي منابع 
سيستم هاي وظيفه اي منابع انساني بر مبناي شغل شكل مي گيرد. در مباحث نوين حوزه منابع انساني نقش و جايگاه شايستگي و 

قابليت هاي سازمان به عنوان عامل پيوند دهنده زيرسيستم هاي منابع انساني به سرعت رو به گسترش است. 
”مديريت منابع انساني مبتني بر قابليت ها“ راهي است كه بسياري از سازمان ها به منظور افزايش كارايي و اثربخشي فرايندها در 
مديريت منابع انساني به آن روي آورده اند. مديريت منابع انساني مبتني بر قابليت ها گذري است از روش سنتي مديريت منابع انساني بر 

مبناي ”آنچه افراد دارند“ (مثلاً صلاحيت ها) به ”آنچه افراد مي بايد انجام دهند“ است.
توسعه،  و  آموزش  كارمندان،  انتخاب  و  استخدام  نظير  مرتبط  فرايندهاي  تمامي  قابليت ها،  بر  مبتني  انساني  منابع  مديريت 

جانشين پروري، مديريت عملكرد و پاداش شغلي بر مبناي قابليت ها خواهد بود. 
بر اساس مديريت منابع انساني مبتني  بر قابليت ها، كاركنان بايد سطح قابليت خود را به سوي قابليت مطلوب سوق دهند. به علاوه، 
كاركنان بايد براي رسيدن به سطح قابليت مورد نياز براي احراز مشاغل بالاتر بكوشند. مقايسه بين سطح قابليت مورد نياز و سطح 
قابليت كنوني، فاصله بين اين دو سطح را تعيين خواهد كرد. اين امر، به كاركنان اجازه خواهد داد بر برنامه هاي توسعه و آموزش مورد 

نياز تمركز كرده و براي رفتن به سطح بالاتري از شايستگي ها تلاش كنند.
براي هر شغل به ويژگي ها و توانمندي هايي نياز است. ميزان تطبيق ”شايستگي هاي مورد نياز شغل“ با ”شايستگي هاي شاغل“ 
در عملكرد بهتر فرد و در نهايت بهره وري سازماني نقش بسزايي خواهد داشت. براي حداكثر شدن ميزان تناسب فرد با شغل، لازم 
است در مرحله جذب و انتخاب نيروي انساني توجهي ويژه به شايستگي هاي ذاتي و دروني (هوشمندي و ويژگي هاي رفتاري) معطوف 
كرد. در حالي كه، شايستگي هاي اكتسابي (مهارت ها و دانش) در طراحي و تعريف برنامه هاي توسعه فردي و آموزش مؤثر هستند. به اين 
ترتيب، با مديريت صحيح شايستگي ها و در نظر گرفتن ماهيت ذاتي و اكتسابي بودن آنها، مي توان فاصله بين شايستگي هاي شغل و 

شاغل را كاهش داد. 
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تعريف قابليت
ادبيات موضوع مربوط به شايستگي ها و بررسي  با بررسي 
تعاريفي كه در مورد شايستگي ارائه شده است، اولين چيزي كه 
به خوبي مشخص مي شود فقدان تعريف واحد و اصطلاح شناسي 
مشخص و معين در مورد شايستگي و معنا و مفهوم آن است. 
شايستگي (صلاحيت) در لغت به عنوان درخور، سزاوار، كفايت كننده، 
قابل پذيرش، توانا و دارنده آمادگي كافي براي وارد شدن به حرفه 
خاص مطرح شده  است و ارتباط مستقيمي با داشتن گواهي در 
آن حرفه دارد (صافي، 1376، ص 55) (ملكي، 1376، ص10). 
فرهنگ آكسفورد (2003) شايستگي را به عنوان”قدرت، توانايي 
(هورنباي،  مي كند  تعريف  وظيفه“  يك  دادن  انجام  ظرفيت  و 
2003). سينگلا و همكاران (2005) شايستگي را به عنوان”توانايي 
وظايف  انجام  براي  او  ساختن  قادر  در  دانشجو/كارگر  يك 
موقعيت هاي  در  آنها  تشخيص  و  راه حل ها  يافتن  كامل،  به طور 
كاري“در نظر مي گيرند. فيلپوت و همكاران (2002) شايستگي را 
به عنوان”تركيبي از مهارت ها، دانش و نگرش هاي مورد نياز براي 
انجام يك نقش به گونه اي اثربخش تعريف مي كنند“. هانستين 
(2000) بيان مي كند شايستگي عموماً به عنوان مجموعه رفتارها 
يا فعاليت هاي مرتبط، انواع دانش، مهارت ها و انگيزه هاست كه 
پيش نيازهاي رفتاري، فني و انگيزشي براي عملكرد موفقيت آميز 

در يك نقش يا شغل مشخص است. 
وقتي ما درباره شايستگي فكر مي كنيم آنچه كه معمولاً به 
ذهن مي آيد، دانش، مهارت ها و توانايي هاست. شايستگي  توسط 
مي شوند،  تعريف  فردي  خصوصيات  به عنوان  مردم  از  بسياري 
برخي بر قابل آموزش بودن آن تاكيد دارند، ديگران اعتقاد دارند 
است  (ذاتي)  غيراكتسابي  اندازه اي  تا  شايستگي ها  از  برخي  كه 

(كوپر و پالت، 2005).
نكته اي كه در زمينه تعريف شايستگي بايد بدان توجه داشت 
اين است كه معمولاً دو تعريف مرتبط در زمينه شايستگي ارائه 
مي شود؛ اولي نشانگر توانايي يك فرد براي انجام كار هاي مربوط 
به شغل به گونه اي اثربخش است و تعريف دوم عبارتست از آنچه 
يك فرد براي عملكرد اثربخش نياز دارد. اين دو تعريف خيلي به 
يكديگر نزديك اما متفاوتند. دومي دربردارندة آن چيزي است كه 
براي موفقيت در يك شغل لازم است در حاليكه اولي با درجه اي 
از آنچه كه يك فرد آنچه را كه براي يك شغل مهم است انجام 
مي دهد ارتباط دارد (ماير، 2001). آرمسترانگ (2000) براي حل 
اين ابهام واژه قابليت3 را به جاي واژه شايستگي پيشنهاد مي كند. 
وي بيان مي دارد كه سازمان ها به طور روز افزوني از واژه قابليت 
به جاي واژه شايستگي شغلي4  (يا شايستگي رفتاري)5  استفاده 
مي كنند. قابليت عبارت است از آنچه افراد بايد بدانند و قادر به 
انجام آن باشند و اينكه چگونه بايد براي انجام درست نقش هاي 
خود رفتار كنند. بنابراين اين واژه در برگيرنده دو مفهوم شايستگي 

رفتاري و شايستگي شغلي است.

گروه بندي قابليت ها
قابليت ها را مي توان به گروه هاي مختلف تقسيم كرد:

را  رفتارها  و  ويژگي ها  از  مجموعه اي  پايه6:  قابليت هاي 
و  انتظارات  حداقل  با  را  كاري  انجام  امكان  كه  مي شود  شامل 

استانداردها فراهم كند.
قابليت هاي متمايزكننده7: مجموعه اي از قابليت ها هستند 
و  معمولي  عملكردهاي  با  مقايسه  در  را  برتر  عملكردهاي  كه 

متوسط امكان پذير مي كنند.

هستند  قابليت هايي  (محوري)8:  كليدي  قابليت هاي 
كه به سختي قابل پرورش و تكميل هستند. اين قابليت ها در 
سطح فردي و سازماني به تدريج و طي سال هاي متمادي ايجاد 
مي شود و به سادگي قابل تقليد كردن نيست. قابليت هاي افراد 
را وقتي مي توان محوري و كليدي ارزيابي و نام گذاري كرد كه 
با جهت گيري هاي استراتژيك سازمان ذي ربط مرتبط بوده و در 
جايگزين ناپذيري  و  توجه  قابل  تأثير  جهت گيري ها  اين  تحقق 

داشته باشد. (ابوالعلايي و غفاري، 1385، صص 37-35)

روش هاي تدوين مدل قابليت هاي مديريتي
مي توان  را  مختلفي  روش هاي  موضوع،  ادبيات  مطالعه  با 
براي تدوين قابليت هاي محوري پيشنهاد كرد. راث ول و كازاناس 
بنچ مارك)،  (نظير  اقتباسي9  روش  به  را  روش ها  اين   (1993)
روش بومي10 (نظير تجزيه وتحليل شغل) و روش تركيبي (نظير 
پرسشنامه، فهرست انتخابي و گروه خبرگان) دسته بندي مي كنند. 
هر روش مزايا و معايب خاص خود را دارد و انتخاب روش مناسب 
تا حد زيادي به عوامل موقعيتي بستگي دارد. برخي از اين روش ها 

:(Yang, 2006) عبارتند از
بنچ مارك) بنچ مارك) بنچ مارك: از سريع ترين و ساده ترين روش هاي ممكن،  الف
شايستگي هاي  عناصر  مي توان  روش  اين  در  است.  بنچ مارك 
محوري را به راحتي از طريق كپي برداري از عملكرد شركت هاي 
پيشرو استخراج كرد (Mirabile, 1997). به اين ترتيب شركت 
مي تواند به راحتي و بدون اينكه متحمل زحمت زيادي شده باشد، 
اطمينان يابد كه در راستاي فعاليت هاي رقبا حركت مي كند. از 
معايب اين روش اين است كه تفاوت هاي موجود بين شركت ها 

ناديده گرفته مي شود و ممكن است شركت به بيراهه برود. 
ب) تجزيه و تحليل شغل: تجزيه و تحليل شغل را نيز 
مي توان به عنوان يكي از روش هاي درون نگر (درون سازماني) 
برد  نام  شركت  نياز  مورد  محوري  شايستگي هاي  تعيين  در 
طريق  از  روش  اين   .(Spencer and Spencer, 1993)
شرح شغل انجام مي شود، به اين ترتيب كه وظايف و آيتم هاي 
شغلي به شيوه اي كاملاً مشخص تا سطح پايين تر خرد مي شوند. 
در اين روش، گروه تحقيق با محور قراردادن شرح شغل ها و بر 
اساس مشاهده دقيق پست هاي كليدي به تعريف شايستگي هاي 
 .(Rothwell and Lindholm, 1999) محوري مي پردازند
بايد توجه داشت كه نتايج به دست آمده در اين شيوه تا حد زيادي 
به سطح تجربه و تخصص اعضاي گروه تحقيق بستگي دارد. 
علاوه بر اين، سرعت تغييرات محيط بيروني سازمان ها مي تواند 
تغيير مسئوليت ها و  از رده خارج شدن شرح شغل ها،  به  منجر 

محتواي شغل شود. 
شايستگي هاي  تعيين  در  ديگر  روش  خبرگان:  گروه  ج) 
محوري، نظرسنجي از خبرگان است. اين روش مي تواند با استفاده از 
مصاحبه و تشكيل گروه هاي كانوني از تركيب كاركنان ارشد سازمان يا 
متخصصان بيروني پيرامون هر يك از پست ها يا مشاغل كليدي انجام 
(شود (شود (Rothwell and Kazanas, 1993). مهمترين مشكل اين 
روش را مي توان در ماهيت افراد مشاركت كننده ديد؛ چراكه افراد 
بيروني ممكن است به اندازه كافي با شركت آشنا نباشند و يا فاقد 
نيز  درون سازماني  افراد  ديگر،  از سوي  باشند.  تخصصي  دانش 
ممكن است ديد محدود داشته باشند. درچنين وضعيتي مشكل 
وقتي بدتر مي شود كه بين گروه هاي مختلف خبره تضاد نيز وجود 

داشته باشد.
پرسشنامه  بر  مبتني  پيمايش  روش  پيمايشي:  روش  د) 

 تاكيد مدل هاي 
قابليت شناسايي 
آن دسته از 
قابليت هاي 
ضروري مديريت 
است كه مديران را 
براي دستيابي به 
چشم انداز تحقق 
استراتژي هاي 
سازماني، رهانيدن 
سازمان از 
بحران هاي مبتلا 
به و همينطور 
ايجاد تحول 
درحوزه هاي 
مختلف سازمان، 
ياري مي كنند
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شايستگي هاي محوري سازمان است. در جهت از ميان برداشتن 
اين نقطه ضعف در تدوين شايستگي هاي محوري سازمان، يانگ 
شايستگي هاي  ”تعيين  متدولوژي   2006 سال  در  همكاران  و 
اين  از  استفاده  با  ارائه كردند.  را  فرايندها“11  بر  مبتني  محوري 
متدولوژي مي توان شايستگي هاي محوري سازمان را بر اساس 
استراتژي هاي سازمان و فرايندهاي اصلي مورد نياز براي تحقق 
از اين مدل مي توان  با استفاده  اين استراتژي ها شناسايي كرد. 
شايستگي هاي سطح فردي سازمان را به مزيت رقابتي سازمان 

متصل كرد. مراحل اين متدولوژي عبارتند از:
 تعيين استراتژي هاي اصلي سازمان

هر  اجراي  براي  نياز  مورد  عملياتي  فرايندهاي  بررسي   
استراتژي

 تعيين واحدهاي وظيفه اي مرتبط با هر يك از فرايندهاي 
اصلي سازمان

 تعيين مشاغل كليدي در هر يك از واحدهاي وظيفه اي
 تعيين شايستگي هاي مورد نياز براي تحقق اهداف و انجام 

وظايف هر يك از واحدها
 تعيين سطح شايستگي ها در هر يك از مشاغل كليدي

 تجزيه و تحليل داده هاي جمع آوري شده
  تعيين الگوي ضرايب اهميت

  تعيين اولويت ها با استفاده از ضرايب اهميت و فراواني هر 
يك از شايستگي ها در سطح سازمان

  پيشنهاد شايستگي هاي محوري بر اساس استراتژي هاي 
اصلي

فرايندها،  تفكيك  به  اصلي  شايستگي هاي  پيشنهاد   
واحدهاي وظيفه اي و مشاغل كليدي

 بررسي و استاندارد سازي شايستگي هاي محوري شناسايي 
شده

بنابراين اگرچه روش هاي مختلف تدوين مدل قابليت هاي 
مديريتي مراحل مشابهي را براي تحقق هدف طي مي كنند، هر 
مدل  تدوين  از  انتظار  مورد  كاربردهاي  به  توجه  با  آنها  از  يك 
قابليت و همچنين با توجه به نوع منابع اطلاعاتي در دسترس 
تركيبي  روش  يك  از  مي توان  نتيجه  در  يابد.  بهبود  مي توانند 

استفاده كرد. 

منطق تدوين مدل قابليت هاي شركت مگاموتور
به موارد فوق، متدولوژي منتخب در تدوين مدل  با توجه 
الهام  و  داشته  تركيبي  رويكردي  مگاموتور  شركت  قابليت هاي 

كه  است  اطلاعات  جمع آوري  روش هاي  رايج ترين  از  نيز 
شود  استفاده  نيز  شايستگي ها  بومي  مدل  طراحي  در  مي تواند 
بارز  ويژگي هاي  از   .(Rothwell and Kazanas, 1993)
اين روش، جمع آوري سريع حجم زيادي از اطلاعات است. اما 
در بكارگيري اين روش دو مانع اصلي وجود دارد: آيا پرسشنامه 
به صورت جامع و ساختارمند تهيه شده است و آيا نمونه افرادي 
كه به پرسشنامه ها پاسخ مي دهند، نمونه مناسبي از متخصصان 

هستند. 
يكي از نكات مهمي كه در انتخاب روش مناسب وجود دارد، 
تصميم گيري راجع به بانك قابليت ها است. همانطور كه قبلاً نيز 
قابليت ها  تدوين مدل  از روش هاي  برخي  داده شد، در  توضيح 
نظير بنچ مارك، تجزيه و تحليل شغل و شايستگي هاي مرتبط 
بانك/چك ليست  طراحي   ،(Armstrong, 2003) نقش  با 
قابليت ها ضروري نيست. اما برخي از روش ها هستند كه بسيار 
به طراحي بانك/چك ليست اوليه قابليت ها وابسته اند؛ ازجمله اين 
روش ها مي توان به گروه خبرگان، پرسشنامه و فهرست انتخابي 
اغلب  سازمان ها  بنابراين  كرد.  اشاره   (Armstrong, 2003)
در تدوين مدل قابليت هاي خود نيازمند تهيه بانك قابليت ها نيز 

هستند.

مدل هاي  در  سازمان  استراتژي  و  چشم انداز  نقش 
قابليت  

بر  علاوه  سازمان ها  مديران  قابليت،  مدل هاي  مبناي  بر 
مسئوليت هاي مربوط به فعاليت هاي جاري سازمان، نقش ديگري 
نيز بر عهده دارند و آن ايفاي نقش براي راهبري سازمان به سوي 
آينده است. بدين لحاظ تاكيد مدل هاي قابليت شناسايي آن دسته 
از قابليت هاي ضروري مديريت است كه مديران را براي دستيابي 
به چشم انداز تحقق استراتژي هاي سازماني، رهانيدن سازمان از 
بحران هاي مبتلا به و همينطور ايجاد تحول درحوزه هاي مختلف 

سازمان، ياري مي كنند. 
بر مبناي اين رويكرد، مدل هاي قابليت معمولاً به تحليل 
سازمان ها  استراتژي هاي  و  اهداف  چشم انداز،  از  استراتژيك 
پرداخته و سپس گروهي از قابليت هاي مورد نياز براي تحقق آن 

چشم انداز و استراتژي را تدوين مي كنند.
اين رويكرد اطلاعات مورد نياز خود را براي تبيين قابليت هاي 

مذكور، از طريق مجموعه فعاليت هاي زير بدست مي آورد:
 تحليل محيط دروني و بيروني سازمان 

 تبيين ماموريت، اهداف و استراتژي هاي سازمان
 تحليل نقش ها و فعاليت هاي حال و آينده سازمان 

 تبيين توانايي هاي انساني مورد نياز براي ايفاي بهينه آن 
استراتژي هاي  و  اهداف  به  فعاليت ها جهت دستيابي  و  نقش ها 

سازماني مورد نظر
ويژگي اين رويكرد آن است كه در شرايط فقدان چشم اندازي 
مجموعه  تبيين  سازماني،  استراتژي هاي  يا  اهداف  از  روشن 

قابليت هاي معني دار و هدفمند مشكل است.

تدوين مدل قابليت هاي مديريتي برمبناي فرايندها و 
فعاليت هاي ارزش ساز

تدوين  در  گسترده اي  به طور  سنتي  متدولوژي هاي  اگرچه 
نقطه  مهمترين  است،  يافته  رواج  مديران  قابليت هاي  مدل 
استراتژي، چشم انداز  به  و جدي  ملموس  توجه  آن عدم  ضعف 
تعيين  براي  مناسب  روش  ارائه  عدم  و  سازمان  ارزش هاي  و 
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از روش  POCCI (مدل فرايند محور در تدوين  گرفته شده 
كه  ترتيب  اين  به  مي باشد.   (2006) محوري)  شايستگي هاي 
با خبرگان و پرسشنامه  روش هايي نظير گروه كانوني، مصاحبه 
را در تدوين قابليت هاي محوري سازمان به كار مي گيرد. در تعيين 
بانك قابليت ها نيز از تركيب قابليت هاي ارائه شده در مدل هاي 

مختلف استفاده شده است.
شكل زير منطق تدوين شايستگي هاي محوري شركت مگاموتور 
را نشان مي دهد. همانطور كه مشاهده مي شود، مي توان با استفاده از 
به  را  شركت  بنيادين  استراتژي هاي  سازمان،  مختلف  فرايندهاي 
كاركنان سازمان مرتبط كرد. از آنجا كه براي كسب مزيت رقابتي، 
لازم است تا اين عناصر با يكديگر هماهنگ شوند؛ يانگ و همكاران 
(2006) پيشنهاد مي كنند كه استراتژي هاي بنيادين سازمان به عنوان 
نقطه شروع تدوين شايستگي هاي محوري سازمان در نظر گرفته شده 
و با استفاده از زنجيره فرايندها، واحدهاي وظيفه اي درگير در هر فرايند 
و مشاغل كليدي آن واحدها، شايستگي هاي اصلي مشاغل به گونه اي 

تدوين شوند كه كسب مزيت رقابتي سازمان را محقق سازند.
بنابراين در مدل منتخب تركيبي از ديدگاه بالا به پايين و پايين به 
بالا در تدوين مدل قابليت هاي مديريتي به وجود مي آيد. همانطور كه در 
شكل 2 نشان داده شده است، ابتدا سهم هر يك از فرايندهاي سازمان 
در تحقق استراتژي هاي بنيادين شركت مگاموتور، سهم واحدهاي 
وظيفه اي در فرايندهاي سازمان و سهم مشاغل كليدي در واحدهاي 
وظيفه اي تعيين مي شود. سپس اولويت هر يك از شايستگي هاي 

واحدهاي وظيفه اي سازمان  از  براي هر يك  بانك شايستگي ها 
تعيين مي شود. بر اساس ديدگاه پايين به بالا و با توجه به الگوي 
ضرايب اهميت كه از تجزيه و تحليل داده هاي گام قبل به دست آمده 
است، مي توان شايستگي هاي محوري شركت مگاموتور را بر مبناي 
استراتژي هاي اصلي تعيين كرد. همچنين اين رويكرد كمك مي كند 

تا شايستگي هاي اصلي به تفكيك فرايندها نيز شناسايي شوند. 
از سوي ديگر با بكارگيري رويكرد بالا به پايين و بر اساس 
اولويت شايستگي هاي منتخب براي هر يك از واحدهاي وظيفه اي 
سازمان، ليست شايستگي هاي داراي اولويت به صورت مصاحبه با 
صاحبان مشاغل كليدي هر واحد تكميل مي شود. به اين صورت 
مشخص مي شود چه سطحي از هر يك از شايستگي هاي داراي 

اولويت براي هر شغل لازم است.
تعيين  براي  شده  طي  فرايند  موضوع،  اين  به  توجه  با 
شايستگي هاي اصلي شركت مگاموتور به تفكيك مشاغل كليدي، 
واحدهاي وظيفه اي، فرايندها و سازمان به شرح نمودار يك بوده 

است.

نتيجه گيري
از سوي صاحب نظران  قابليت هاي محوري  اگرچه مفهوم 
پذيرفته  استراتژيك  برنامه ريزي  انساني و  منابع  رشته مديريت 
شده است، اين مفهوم به دليل عدم وجود چارچوب مناسب براي 
ايجاد پيوند بين تئوري و عمل كاربردي نشده است. در اين مقاله 
تلاش شد تا اين شكاف با ارائه مدل تدوين قابليت هاي محوري 
برمبناي فرايندها و فعاليت هاي ارزش ساز پر شود. در اين مدل 
استراتژي ها و فعاليت هاي ارزش ساز سازمان به عنوان رويكردي 
بالا به پايين محور تدوين قابليت ها قرار مي گيرد. از سوي ديگر 
با استفاده از فرايندها و نقش واحدهاي وظيفه اي سازمان در هر 
فرايند رويكرد پايين به بالا نيز مدنظر است. با تحليل فرايندهاي 
سازمان و تعيين نقش فرايندها در تحقق اهداف، استراتژي ها و 
فعاليت هاي ارزش ساز سازمان بين رويكرد بالا به پايين و پايين 
به بالا ارتباط برقرار مي شود. به اين ترتيب نوعي هماهنگي در 
فعاليت هاي مديريت منابع انساني به منظور تحقق استراتژي هاي 
سازمان شكل مي گيرد كه تاكنون به طور سيستماتيك در ادبيات 

منابع انساني به آن اشاره نشده است.
مي توانند  تنها  نه  شركت ها  پيشنهادي،  مدل  اساس  بر 
قابليت هاي محوري سازمان را بر اساس تحقق استراتژي هاي 
به  اصلي  قابليت هاي  مي توانند  بلكه  كنند  مشخص  سازمان 
تفكيك نوع فرايند، واحدهاي وظيفه اي و سطح سازماني را نيز 
كشف كنند. شناسايي اين قابليت ها اين امكان را براي سازمان 
فراهم مي كند تا در زيرسيستم هاي مختلف منابع انساني نظير 
ارزيابي  نياز،  مورد  قابليت هاي  مبناي  بر  جذب  و  كارمنديابي 
نظر  مورد  قابليت  بودن  دارا  ميزان  مبناي  بر  كاركنان  عملكرد 
و آموزش براي از ميان برداشتن شكاف قابليتي كاركنان مورد 

استفاده قرار گيرد.  
علي رغم اهميت شناسايي قابليت هاي مشاغل در طراحي 
زيرسيستم هاي منابع انساني، تاكنون روش هاي عملياتي براي 
تدوين قابليت هاي محوري با توجه توامان به نقش استراتژي هاي 
كلان سازماني و همچنين شرح وظايف اين مشاغل ارائه نشده 
و  كارشناسان  به  مي تواند  پژوهش  اين  نتايج  رو  اين  از  است؛ 
مشاوران منابع انساني كمك كند تا حدودي اين خلاء را تكميل 
كرده و باب بحث و گفت وگو پيرامون روش هاي نوين طراحي 
و تدوين مدل قابليت هاي سازماني را بگشايد. در پايان يادآوري 
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منطق تدوين شايستگي هاي محوري بر مبناي مشاركت در تحقق استراتژي 1: منطق تدوين شايستگي هاي محوري بر مبناي مشاركت در تحقق استراتژي 1: منطق تدوين شايستگي هاي محوري بر مبناي مشاركت در تحقق استراتژي  شكل 

نمودار 1: مراحل اجرايي تدوين شايستگي هاي محوري شركت مگاموتور
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از دانش و تجربه نگارندگان  تلفيقي  ارائه شده  مي شود مطالب 
مشاورين  اساتيد،  ويژه  به  خوانندگان  عموم  است  اميد  و  است؛ 
و مديران حوزه منابع انساني، نگارندگان را از نظرات اصلاحي و 

تكميلي خود محروم نفرمايند.    
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آنچه مي دانيم عمل مي كنيم.  بر خلاف  ما  اوقات  بيشتر 
و  سرعت  به  را  كاركنان  محوري  نقش  مديران،  مثال  براي 
صراحت مطرح مي كنند، اما سپس عجولانه و با كمترين توجه 
تغييرات  به  از آن دم مي زنند، دست  انساني كه  به جنبه هاي 
آيا اين يك كشف جديد است كه  ابتكارات عمده مي زنند.  و 
تنها انسان ها منبع منحصر به فرد مزيت رقابتي پايدار هستند؟ 
پژوهشگران درباره اين موضوع به تحقيق مي پردازند و توجه 

ما را جلب مي كنند گويا يك دستاورد تازه است.
اجرايي سابق شركت  ارشد  براي مثال جك ولش، مدير 
GE) را در نظر بگيريد. ممكن است شما  الكتريك (  جنرال 
نظير رتبه بندي اجباري كه او به كار  با روش هاي جسورانه اي
مي برد ، موافق نباشيد، اما احتمال دارد با منطق او موافق باشيد. 
در تمام مدت تصدي و از روزي كه او جنرال الكتريك را ترك 
كرد، اصول مربوط به جنبه هاي انساني را طبق كتاب انجيل 
با شور و اشتياق آموزش داد و به طور شگفت انگيزي به عنوان 
بيستم  قرن  در  اجرايي  ارشد  مديران  بزرگ  و  پيش كسوت 
داده اند   نشان  نسبي  طور  به  رهبران  از  تعدادي  شد.  شناخته 
سازمان ها  اينكه  بر  مبني  او  اساسي  پيام  به  كاملاً  خودشان 
متعهد  مي خورند،  يا شكست  و  پيروز مي شوند  كاركنانشان  با 
هستند. با وجود اين هنگامي كه اين پيام منتشر شد بسياري 

از رهبران به چنين اعتقادي اعتراف كردند.

موانع 
بسياري از بررسي هاي انجام شده در مورد به كار گرفتن 
كاركنان در سطح جهان اين واقعيت را نشان مي دهد كه فقط 
20 تا 30 درصد كاركنان در يك سازمان به طور فعال اشتغال 

مي برند ،  كار  به  اشتياق  با  را  خود  تلاش  بيشترين  و  داشته 
اين  تغيير وضعيت  براي  را  بيشترين تلاش  نتيجه رهبران  در 

معضل جدي شروع كرده اند.
فراهم  در  مديران  مهارت هاي  ديگر،  چالش 
بررسي  است.  تغيير  اين  براي  لازم  تسهيلات  كردن 
موسسه توسط   2006 سال  در  كه  مطالعه اي  و 
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اجرايي انجام شد، نشان داد كه 83 درصد آنان قبول داشته اند 
انجام چنين  تغيير در مديران  كه كمبود مهارت هاي مديريت 

اقداماتي را « مشكل » يا « فوق العاده مشكل » مي سازد.
تلاش،  پر  و  فعال  كاركنان  موضوع ،  اين  به  توجه  با 
تحرك  به  قادر  بايد  رهبران  و  هستند  سازماني  تغيير  كليد 
اما  باشند.  تغيير  فرايند  انجام  براي  كاركنان  به  بخشيدن 
به  را  سازمان ها  بيشتر  منفعل،  كاركنان  بكارگيري  توانايي 
خود  توانايي  سازمان ها  رهبران  از  تعدادي  است.  آورده  ستوه 
اوقات نشان داده اند.  اكثر  را در بكارگيري بيشتر كاركنان در 
احتمالاً  مي گيرند  كار  به  را  خود  كاركنان  كه  سازمان هايي 

بيشترين مزيت رقابتي را دارند.
بنابراين آنچه يك شخص را به يك سازمان پيوند مي دهد 

و او را متقاعد مي كند كه فردي فعال باشد، چيست؟

پنج نيرو
با  را  كاركنان  بكارگيري  سطح  مي توانند  رهبران 
شيوه هاي خلاقانه و بر مبناي پنج نيروي اساسي شكل داده، 
ثابت  جريان  خواهان  كاركنان  دهند.  افزايش  و  كرده  تقويت 
آيند ه نگري،  يادگيري  ارتباط،  برقراري  براي  جديد  شيوه هاي 
كسب درآمد و مشاركت در اموري كه آنان را به سازمان مرتبط 
مي كند و ابتكاراتي كه براي مواجه شدن با تغيير خاصي لازم 
احساسي ،  پيوندهاي  ايجاد  باعث  روش ها  اين  هستند.  است، 
معنوي ، اجتماعي و اقتصادي با سازمان مي شود به طوري كه 
به رهبران اجازه مي دهد كاركنان را حفظ كنند و باعث تجلي 

و بروز تلاش هاي مناسب آنان شوند.

برقراري ارتباط
يقين  طور  به  فعال  كاركنان  از  يكي  گرفتن  نظر  در  با 
پيوندهايي بين او و سازمان مربوطه خواهيد يافت. اين مشاهده 
ارتباط  كاركنان كه  كار گرفتن  به  نيروي  اولين  به  را  ما  ساده 
براي  اصولاً  رهبران  مي سازد.  رهنمون  است،  كردن  برقرار 
يك  به  پاسخ  كه  كاركنان  در  اجتماعي  وابستگي  ايجاد حس 
نياز اساسي انسان براي برقراري ارتباط است، مسئول هستند.

در جايي كه اين وابستگي  وجود نداشته باشد، كاركنان منفعل 
ايجاد  مي كنند.  خودداري  مناسب  تلاش هاي  انجام  از  و  بوده 

به كار گرفتن كاركنان منفعل
مترجم: احمد فنايى پور

در زمان تغيير، 
پنج نيروي اساسي 
به نگهداري و 
بكارگيري كاركنان 
كمك مي كند
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