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مرکز آموزش مدیریت دولتی

امیرحسین صبورطینت
اهدکتری مدیریت و مدرس دانشگ
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مفهوم شایستگی 

شغلیمعلومات:آگاهیهاودانش

شغل؛بامرتبطهایتخصصو،اطلاعات

انجامتوانایی:مهارتهایاقابلیتها

شغلی؛اهدافبامرتبطکارهای

یاترجیحات:ارزشهاونگرشها

افراد؛مفروضات

حوهنوشخصیتیخصوصیات:هاویژگی

افراد؛وشرایطبهواکنش

رایباشتیاقودرونیهایسائقه:انگیزش

.اقدام
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تشبیه شایستگی ها و استعدادهای پنهان  
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درخت شایستگی

ریشهاخلاقی،وارزشیاصول

هستنددرختهای

هستندساقهها،شایستگی

نهایی،هایمیوهوهابرگ

خلقارزششرکت،محصولات

نتایجومشتریان،برایشده

.ندهستشرکتعملکردیکلیدی
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شناخته براي خودناشناخته براي خود

منطقه كور
Blind

منطقه گشوده
open

شناخته  
براي 

ديگران

منطقه ناشناخته
unknown

منطقه پنهان
hidden

ناشناخته
براي 

ديگران

هری-پنجره جو
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اجزای شایسته سالاری 

شایسته 
سالاری

شایسته 
خواهی

شایسته 
یابی

شایسته 
گزینی

شایسته 
گماری

شایسته 
پروری

یسالارشایستهتوسعهالزامات

:ایرانیهایسازماندر

شایسته. خواهی1

شایسته. یابی2

شایسته. گزینی3

شایسته. گماری4

شایسته. پروری5
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آن،دركهمعناستاینبهسازمانیكدرسالاریشایسته

انجامهایمهارتوهاقابلیتصلاحیت،ازبرخورداری

ودشوتلقیارزشنوعیكاركنانشایستهرفتارووظایف

وسازمانیوظایفدرافرادگمارشوانتخاباصلیمعیار

.دباشآنهاشایستگیآنان،بهسازیونگهداشتاقدامات

شایسته سالاری
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زهاینیانظرازسازمانافرادكهمعناستاینبهداریشایسته
مربوطنیازهایوروانی-روحینیازهایجمله،ازكارمحیط

هشدتأمینشایستهنحوبهزندگیگذراندنومعاشبه
وابستگیوتعلقتقویتبهبایدداریشایستهنتیجه.باشند

هایسازمانكهایگونهبهكند،كمكسازمانبهافرادهای
.نندكمبادرتآنانجذبوجلببهنتوانندراحتیبهرقیب

رادافبرایكارمحیطداری،شایستهبهمتعهدنظامیكدر
.استصمیمیتازسرشاروجاذبهپرانگیز،نشاطسازمان

شایسته داری
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،جمعیارادهوفرهنگیكعنوانبهآندركهخواهیشایسته
كیعنوانبهآنانبرنهادنارجوشایستگانازگیریبهره
میقرارتأكیدموردسازمانیناپذیرخدشهارزشوعزم

تهشایسافرادازگیریبهرهعدمفرهنگی،چنیندر.گیرد
هكمدیرانیرفتاروشودمیتلقیگناهنوعیمشاغلدر

نایاعمالدرغیره،وقومیخویشاوندی،روابطتأثیرتحت
تاررفنوعیباشند،داشتهكوتاهیسالاریشایستهمحور

.شدخواهدقلمدادارزشضد

شایسته خواهی
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وهاینیرجذبفراینددرمحوریكعنوانبهكهیابیشایسته

ایندر.گیردمیقرارتوجهموردهاسازماننیازمورد

رسانیاطلاعهایروشمؤثرترینازبایدهاسازمانمرحله،

دهانگیزاننایشیوهبهوجستجوهایروشترینكارآمدو

.گیرندبهرهبالقوهشایستهافرادیافتنبرای

شایسته یابی
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لیتقابباوترینمناسبانتخابمعنایبهگزینیشایسته

زممستلامراین.استشغلمتقاضیانمیانازافرادترین

تشفافیوشایستگیهایمعیاردقیقتعیینوتعریف

مناسبهایروشانتخابسازمان،وفردمتقابلانتظارات

.باشدمیگزینشصحیحفرایندوگزینش

شایسته گزینی
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ولشغتناسبحفظباكهمعناستاینبهگماریشایسته
حداكثرآندركهشوندگماردهجایگاهیدرافرادشاغل،
همینابغالباًنیزصحیحگزینشیكاگرچه.دارندراكارآیی
هبهاگزینشغالباًكهآنجاازاماگیرد،میصورتانتظار

یكارشناسمدیریتی،مختلفهایردهبرایوجمعیصورت
یویژگعمدتاًگزینشمرحلهدرمیگیرد،انجاموكارمندی

وجایابیكهدرحالی.استتوجهموردهاردهكلیهای
الزاماتدرتوجهودقتمستلزمشدهانتخابافرادگمارش

.بودخواهدردهآندرشدهتعریفهایشغلخاص

شایسته گماری
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بهانسازمیكافرادمستمرتوسعهضرورتبهپروریشایسته
سازمانامروزه،ضرورتیچنین.دارداشارهمختلفدلایل

هربه.نمودهمبدلیادگیرندههایسازمانبهراموفقهای
سازمانافرادكهكندمیایجابامروزسازمانیشرایطحال،

راكر،دپیترتعبیربهزیرابیاموزند،راایتازهمطلبروزهر
ازبایدكاركنانونیستكردنكاربرایصرفاًكارمحیط
كردنكاربهتربرایتجربیات،كسبویادگیریطریق

.كنندپیداآمادگی

شایسته پروری
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شایستگی چیزی است که تکرار می شود

240انیشتینعلمیمقاله
330فرویدزیگموندازروانشناسیوپزشکیهایحوزهدرمقاله
پیکاسوهنریاثرهزاربیست
1093ادیسوناختراع
شوماخرالعادهفوقرانندگی
بتهوونهایسمفونی
داوینچیلئوناردوخلاقیتهای
وسیناابنالعادهفوقطبابتهای....
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مفهوم مدل شایستگی 

وظایفتادهدمیامکانفردیکبهکهفردیهایویژگیونگرشمهارت،دانش،ازاستترکیبی:شایستگی

دهدانجامامیزموفقیتطوربهبالاترسطوحبهارتقایامدیریتیهایسمتاحرازازپسرامربوطه

عالیطحسعملکردبرایموردنیازکلیدیرفتاریدربردارندهکههاشایستگیازایمجموعهبه:شایستگیمدل

.شودمیاطلاقباشدخاصسمتیاشغلدر

انهچهارگسطوحمدیریتیعمومیهایشایستگیازایمجموعهبه:ایحرفهمدیرانعمومیشایستگیمدل

ایستگیشدوپایه،مدیرانبرایشایستگیپنجعملیاتی،مدیرانبرایشایستگیچهارشامل)ایحرفهمدیران

شدهتعیینرفتاریمصادیقوتعاریفباارشدمدیرانبرایشایستگییکومیانیمدیرانبرای

زمینهیکدرمدیریتیتخصصیهایشایستگیازایمجموعهبه:ایحرفهمدیراناختصاصیشایستگیمدل

بتوانداتدهدمیامکانفردبهکهایگونهبهگرددمیاطلاقشودمیتعییناجراییدستگاهسویازکهخاص

دهدانجامموفقطوربهبالاترسطوحبهارتقایامدیریتیهایسمتاحرازازپسرامربوطهوظایف

مدیریتهایسمتاستثنابهاجراییدستگاهمدیریتیهایسمتعناوینتمامیشامل:ایحرفهمدیران

کشوریخدماتمدیریتقانون71مادهموضوعسیاسی
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گزارش بازخورد ارزیابی /نیمرخ شایستگی

سازمانطتوسغیردولتیودولتیشدهصلاحیتتاییدمراکز:شایستگیارزیابیکانون

سبتنسازمانتاییدموردابزارهایوشاخصهامبنایبرورسمیفرایندیطیکههستند

هایتسماحرازبرایآنانبالقوهتوانمیزانتعیینوکارمندانشایستگیارزیابیبه

.نمایندمیاقداممدیریتی

وضوعوهاتگیشایسارزیابینتایجاساسبرکهمستندیوضعیتشرح:شایستگینیمرخ

هایسمتپذیرشآمادگیبرایراآناننگرشیومهارتیدانشی،کمبودهایافراد،موجود

.دهدمینشانبالاترسطوحبهارتقایاومدیریتی

ستگیشاینیمرخکنند،میارزیابیکهافرادیازهریکبرایموظفندارزیابیهایکانون

تهیهراشایستگیهردرفردامتیازاتوضعیتوشغلیوسازمانیفردی،مشخصاتشامل

.نمایند
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ساختار متداول یك مدل شایستگی

خوشه 

اشایستگی ه

مصادیق رفتاری

درراهاشایستگیمعمولا:خوشه
شایستگیخوشه5حداکثرتا3قالب
.کنندمیبندیطبقه

سمنعککهعناوینی:هاشایستگی
مهارت،دانش،ازایمجموعهکننده

کهباشندمیمرتبطویژگیو
هبرجستعملکردبروزباعثوجودش

شودمیشغلی

رفتاریکدهایی:رفتاریمصادیق
ارزیابیسنجهکهرویتقابل

.استشایستگی

ارزیابانراهنمای:دستورالعمل
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2و 1یك مثال از سطح 

تفکر استراتِژیک

قدرت مذاکره

شبکه سازی راهبرد

همسوسازی سازمانی

روابط دیپلماتیک

تمرکز بر مشتری 

نتیجه گرا بودن

توسعه استعدادها

تاثیرگذاری و نفوذ

رهبری فعالیت های تیمی

مدیریت تغییر

شم تجاری و مالی

مدیریت منابع

قدرت ارائه  

قدرت تصمیم گیری

استراتژیک

نتیجه گراییبین فردی
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رهبري 

شم تجاري

مهارت  
ادراكي  

مهارتهاي  
ارتباطي 

تصميم 
گيري  

مديريت  
افراد 

كار تيمي

اخلاق  
ي  احرفه

شخصيت  

مديريت  
عملكرد 

ميانفردي

شخصي

اجرايي فكري

هاي مديران ايدرو يمدل شايستگ
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IBMشایستگی های شرکت 
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تفكر استراتژیك
اجرای استراتژی ها
رویكرد مشتری مداری
سهیم در چشم اندازهای شرکت
تصمیم گیری
توسعه فردی سریع
مدیریت عملیات
گزینش ها با دید عملكرد برتر
توسعه استعدادها در سازمان
مدیریت گروه های کاری

پیشگامی در خلاقیت•
کوشش برای حصول نتیجه•
رهبری از طریق کیفیت•
ذهن باز داشتن برای تغییر•
همدلی و درك هیجانات انسانی•
اشتیاق و شور فردی•
پختگی و قدرت شخصی•
تداوم و پیگیری•
دید تجاری و اقتصادی•
دانش عمومی تكنیكی و فنی•

شایستگی های شرکت زیراکس
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خيليGEشركتدرمديريتمتماديسالهايدر
حدچهتاكهبردمپينكتهاينبهپيشازبيش

بودمكردهاستخدامكهكسانيبهمنموفقيت
ولشجك.داردبستگي

23

اهمیت کانون
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كشف استعدادها

الناس كالمعادن ذهب والفضه(: ع)امام صادق

مردم چون معادن طلا و نقره هستند 
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اربرد هاي نوين در عرصه هدايت و رهبري سازمانها و بسط و گسترش ك  ظهور تكنيك

آنها در سطح جهاني مؤيد همسويي سازمانهاي امروزي در دس تيابي ب ه اوهوه اي   

. مشترك مديريتي است

.مي باشد(Assessment Center)مراكز ارزيابي از جمله اين تكنيكها، رويكرد 

بدين صورت ك ه  . گرددبر مي( درخلال جنگ جهاني اول)1923اين فرآيند به سال 

ه ا،  زمونروانشناسان و افسران عاوي رتبه براي گزينش رهبران نظامي با برگزاري آ

.دادندرفتار داوطلبان يا كانديداها را مورد ملاحظه و ارزيابي قرار مي

نگرش ي بر كانون ارزيابي
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26

لتيی را  دانشگاه کاليفرنيا در آمریكا کانون ارزیابی مدیران دو1949سرانجام در سال 

.دایر نمود

می باشد کيه کيانون   AT & Tمشهورترین تجارب در این خصوص مربوط به شرکت 

ها و مراکز دولتيی تسيری   دایر شد و سپس به سازمان1956ارزیابی آن در سال 

.نمود

نگرش ي بر كانون ارزيابي
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27

Assessment Center

ه بر اساس ارزیابی رفتار است کفعاليتهای استاندارد یك کانون ارزیابی مجموعه ای از 

در این فعاليتهيا نديدین مشياهده کدديده    .صورت می پذیردورودی های متعدد 

سيتفاده  آموزش دیده به فعاليت ارزیابی می پردازند و تكديك های مختلفی مورد ا

ی قضاوت در خصوص رفتارها عمدتاً در شبيه سازی هایی انجام مي . قرار می گيرد

.امتيازات اختصاص یافته ارائه می شودجلسه اجماع پذیرد که در 

تعريف كانون ارزيابي
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كاربرد نتايج حاصل از فرايند ارزيابي

در مراكز ارزيابي
استخدام افراد مناسب و واجد صلاحيت. 1

استعداد يابي براي انتصاب افراد در مشاغل كليدي. 2

تعيين و تشخيص نيازهاي افراد براي پرورش و تكميل شايس. تهي ها3

جابجايي افقي يا عمودي افراد در سازمان. 4

آموزش مستقيم رفتارها و مهارتهاي مورد نياز به افراد. 5
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ProcessInput Output

فرایدد کانون ارزیابی  

شرایط عمومی 
داوطلبان

مدل 
شایستگی

کانون  
ارزیابی

ارزیابان

ابزارها

کارراهه  
شغلی

Talent 
Pool کارراهه  

آموزشی

نقاط قوت

نقاط قابل 
بهبود
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30

تمرين ها ارزياب ها

هاشايستگي

ي به عنوان ابزاري براي ابيت کانون ارز يموفقيديعوامل کل

استعداديابي

داوطلب ها
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:برخی از تمریدات کانون ارزیابی

 تمرین کازیه

 مصاحبه(Interview)

یبحث گروه(Discussion Group)

بازی مدیریتی

ایفای نقشRole playing             

ت يآزمون شخص(NEO-MBTI)

 تمرین نوشتاری(In basket-cartable)

 جستجوی اطلاعاتFact-Finding

ارائه شفاهیOral presentation
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شايستگي /نمونه ماتريس ابزار

يبازي مديريت مصاحبه نقشيايفا يكار گروه شايستگي ها
*** *** يادراكيمهارتها

*** *** *** يريم گيتصم

*** *** *** *** يارتباطيمهارتها

*** *** *** ت افراديريمد

*** *** *** ت عملكرديريمد

*** ياخلاق حرفه ا

*** تيشخص

*** *** يميكار ت

*** *** *** يشم تجار

*** *** *** *** يرهبر
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تمرین كازیه
موضوعاتانی،انسمنابعکالا،کیفیتبهمربوطگزارشاتیشاملکارتابلیبامشخصزمانیدرکنندهشرکت

دیرممثلا.باشدمشخصنقشیایفاگرتواندمیویتمرین،ایندر.شودمیمواجهاداریوفنیامورمالی،

ته،گذشهایفعالیتبایدبازگشتروزاولیندروبودهمرخصیهفتهیککهXسازماندرAواحداجرایی

یازموردناطلاعاتوفعالیتنوعساختار،سازمان،بارابطهدراولیهاطلاعات.کندسازماندهیراآیندهوحال

.گرفتخواهدقراراواختیاردرکارتابلارائهازقبلدیگر
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مصاحبه  

،مشهودهایویژگیتواندمیکنندهمصاحبهآن،طریقازکهاسترورودرتعاملنوعیمصاحبه

دهشابداعمصاحبهانجامبرایمتنوعیهایشیوه.نمایدبررسیومشاهدهمختلفابعادازرامتقاضی

پیشازسوالاتازایمجموعهپرسشبایکدیگر،بااولیههماهنگیبامعمولاکنندگانمصاحبه.است

اینضعفوقوتگستردگی،میزانبررسیومتقاضیهایویژگیارزیابیدرسعیبداههیاشدهتعیین

.نمایندمیهاویژگی
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بحث گروهی
میماعلاحلبرایمشکلیکیابحثبرایموضوعیککنندگان،شرکتازگروهیبهگروهی،بحثدر

هایثبحاکثردر.نقشتخصیصبایارهبربدون:شودبرگزارشکلدوبهتواندمیگروهیبحث.شود

هیلتسرهبر،ذاتاکسیچهشودمشخصتاشودنمیدادهنقشیمتقاضیانبهارزیابی،کانونگروهی

.است...وجلسهرئیسکننده،
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بازی مدیریتی
مثلا.نندکهمکاریهمباوجهبهترینبهمشخص،اهدافبهرسیدنبرایبایدمتقاضیانمدیریتی،بازیدر

ششاینازاستفادهباکهخواهیممیهاآنازودهیممیخودکاریامدادششمتقاضیان،ازگروهیبه

کننددرستالاضلاعمتساویمثلثچهارمداد،
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ایفای نقش

ن،تمریایندر.استچهرهبهچهرهتمرینیوشودمیمحسوبنفرهدوتمرینیمعمولانقش،ایفای
رامدیرینقشافرادمثلا.کنندایفاراشدهخواستهنقشآن،اساسبرتاشودمیدادهافرادبهسناریویی

ااخیرولیبودهخوبگذشتهدرعملکردشکهاستکارمندیبامصاحبهحالدرکهکنندمیبازی
.استیافتهکاهششدیدیطوربهعملکردش
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تست های روانشناسی

خصیتی،شهایپرسشنامهگیرند،میقراراستفادهموردهاارزیابیبرایکهروانشناسیهایتستترینرایج

وهایزهانگارزیابیدنبالبهشخصیتی،هایپرسشنامهدر.استنموداریوعددیکلامی،استدلالهایتست

.هستیممتقاضیانترجیحات



39



تمرین نوشتاری
تهخواسهاآنازوشودمیدادهمستنداتازایمجموعهکنندگانشرکتبهنوشتاری،هایتمرینازنمونهیکدر

ارزیابیوردمتمرینایندرکههاییشایستگیازبعضی.کنندتهیهاسناداینازدقیقوخلاصهگزارشیکشودمی

نوشتاریهایمهارتوسازی،خلاصهتحلیلی،هایمهارت:ازاستعبارتگیرندمیقرار
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تحلیل موردی
میارائهوطراحیسازمانیمسئلهیکتمریناینبطندرواقعدر.گرددمیمحسوبمحورمسئلهابزاریکموردیتحلیل

.نمایندمیآنحلبهاقدامخودسازمانیدانشوتحلیلیهایمهارتازاستفادهباکنندگانشرکتکهشود

ودکنمروراست،شدهدادهویبهاعدادیامتنصورتبهکهرااطلاعاتیبایدموردیمطالعهتمریندرکنندهشرکت

شرکت.شدبامینظرموردشغلنیازهایبازتابنیزتمریناینزمانومحتوا.یابددستمنطقینتایجیبهآنهابراساس

.تاسآمده-شغلنوعبهتوجهبا-هاییجدولونمودارآندرکهکنندمیدریافتاطلاعاتصفحهسهیادوکنندگان

.بنویسدآنمورددرگزارشیوتحلیلرااطلاعاتتادهندمیوقتکنندهشرکتبهساعتدوتایک



41



ارائه مطلب

بیارزیاسایربرایرامطلبیاموضوعیکشدهتعیینزمانمدتدرشوندگانارزیابیازیکهر

میویقتشمشارکتبهشوندگانارزیابیسایرتمرینایندر.نمایدمیارائههاارزیابوشوندگان

.دگیرمیقرارارزیابیموردهاارزیابتوسطتعاملیفعالیتیکحیندهندهارائهفردوشوند
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تمرین برنامه ریزی
به.کندمیریزیبرنامهمنابعوهافعالیتازموثراستفادهبرایکنندهشرکتریزی،برنامهتمریندر

رخیببیانبا.کندبندیزمانشیفتیکهایعملیاتبرایراکارهایشبایدکارگرسرمثال،عنوان
وداردوجودبندیزمانبرایمحدودیهایپاسخاغلبزمانی،هایمهلتبرخیجملهازها،محدودیت

ه.کردمقایسهالگوپاسخباراکنندهشرکتپیشنهادیپاسختوانمی
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ارزیابان

وهاشایستگیمدل.است"ارزیاب"ارزیابیکانونهرموفقيتکليدیعواملازیكی

دیدهآموزشوماهرارزیاببدونشوند،میطراحیفراوانزحمتباکهتمریداتی

اختارسمصاحبهنقش،ایفایگروهی،کارشاملتعاملیتمریدات.ندارندنددانیارزش

تلقیاثربخشهدگامی(موردیمطالعاتواداریهاینامهمثل)کتبیتمریداتویافته

هایتگیشایسوکردایجادتمایزداوطلبانبين"ارزیابها"طریقازبتوانکهشوندمی

.سدجيددرستیبهراداوطلبان
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اولویتهای شایستگی های ارزیابان

  قضاوت عینی و دقیق
مهارتهای شنود مؤثر
تعهد به مفهوم کانون ارزیابی
 مهارتهای ارایه بازخور
 (تجزیه و تحلیل)مهارتهای ادراکی
  قدرت تصمیم گیری
   توانایی همدردی
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اولویتهای شایستگی های ارزیابان

 وجدان کاری
برخورداری از انرژی بالا
  تجربه مدیریت افراد
  سیستماتیك و منضبط
 (دقیق بودن)توجه به جزئیات
 سابقه مشاوره در زمینة توسعه کارکنان
  انعطاف پذیری
مهارتهای نوشتاری
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:وظایف ارزیابان

مشاهده     ) 1(observe )

ثبت          ) 2(Record )

طبقه بددی  ) 3(classify )

رتبه بددی   ) 4(Rate )
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عمول رفتار را می توان به طور م.رفتار هر نيزی است که می گوئيم و انجام می دهيم

.مشاهده و دریافت نمودنشم و گوش از 

.در نهایت تمامی ارزیابی ها باید بر رفتار مشاهده شده استوار باشد

ت را به تأخير دوربيدی که قضاو. استدوربين فيلم برداری مشاهده ارزیابی شبيه ضبط 

. انداخته اشت

مشاهده
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.با فاصله بسيار کمی صورت می پذیردمشاهده و ثبت وظيفه 

ملكرد شرکت اگر ثبت رفتار به اندازه کافی دقيق و درست نباشد، توانایی طبقه بددی ع

.کددده افت شدیدی خواهد کرد

فرد یادداشت گرددکلامی و غير کلامی باید رفتار 

.زمانی که فرد ساکت است فرصت خواهيد یافت تا ثبت خود را کامل کديد

ثبت
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خصيي   پس از پایان تمرین ، ارزیاب می تواند طبقه بددی رفتارهای مشاهده شده و ت

.های مورد ارزیابی را آغاز نمایدمعيارآنها به 

.اده شودفرصت کوتاهی جهت طبقه بددی رفتارها به ارزیاب دبين دو تمرین لازم است 

طبقه بندي
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تونمديدی  باید به تمام شواهد مثبت و مدفی هر معيار توجه کرد و سپس امتيازی به فرد داد که

.وی را در آن معيار نشان دهد

:مثالی از امتياز دهی 

مطلوب5عدد 

بالاتر از انتظار                                                                                           4عدد 

در حد انتظار3عدد 

پایين تر از حد انتظار2عدد 

ضعيف1عدد 

امتياز دهي
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خطاهايارزيابي

هاله اي خطاي 

تعصبات  بين  فرهنگي 

گرايش  به  حد وسط  

ارزيابي جاي به محاكمه 

ارفاق و نرمش 

،محافظه كاري سخت گيري 

دادنقرارمعيارراخود
ایکلیشهخطای
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:wash upجلسه 

برای تك تك افراد ارزیابی شده امتيازات هير  wash upدر انتها ارزیابان در جلسه 

.دیك از شایستگی ها را در هر تمرین ارائه کرده و به یك اجماع خواهدد رسي
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آگاهي از فرايند و اهداف كانون مقدمه

اطلاع از سابقه شغلي و تحصيلي مشخصات فردي

عملكرد فرد در تمرينهاي مختلف امتياز در تمرين ها

نيمرخ و تحليل روانشناختي تحليل و نيمرخ شخصيت

هانمودار آميبي و نيمرخ شايستگي امتياز در شايستگي ها

نقاط قوت و قابل بهبود فرد و دوره هاي 
پيشنهادي اارزيابي نهايي و توصيه ه

گزارش فردي



54





55



گزارش نهایی

 در پایان برای تك تك افراد حاضر در کانون گزارش بازخورد
:فردی صادر خواهد شد که موارد ذیل را در بر خواهد داشت

1- داوطلب در مجموعه شایستگیهای نقاط قوتشناسایی
مصوب

2- ی داوطلب در مجموعه شایستگیهاقابل بهبودشناسایی نقاط
مصوب

3- برای داوطلبآموزشینیازسنجی
4- برای داوطلبکارراهه شغلیتدوین
5-شناسایی تیپ شخصیتی  داوطلب
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مزيت هاي كانون ارزيابي

شايستگيهامدلازاستفاده
تمرينوابزارچندبكارگيري
ايحرفهارزيابيچندحضور
فرديوگروهيتمارينوابزارهاازاستفاده
جلسهدرارزياباناجماعwash up

روزيكدرتماينانجام
سازمانيوفرديبازخورگزارشارائه
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سطوح مدل شایستگی 

كلیدواژه سطوح

Top management مدیریت ارشد

Middle management مدیریت میانی

Basic management مدیریت پایه

Supervisory management مدیریت عملیاتی
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مدل شایستگی عمومی مدیران حرفه ای 



59



مدل شایستگی تکمیلی مدیران حرفه ای 
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شایستگی ها و مصادیق رفتاری مدیران حرفه ای 
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شایستگی ها و مصادیق رفتاری مدیران حرفه ای 
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شایستگی ها و مصادیق رفتاری مدیران حرفه ای 
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شایستگی ها و مصادیق رفتاری مدیران حرفه ای 
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ماتریس شایستگی و ابزار 
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شماتوجهحسنازتشكربا
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نمونه آزمون های تستی كانون : 1پیوست



67



DISCتست 
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DISCتست 
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DISCتست 
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DISCتست 
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MBTIتست 
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MBTIتست 
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MBTIتست 



74



NEOآزمون 

تست نئو

آوردهوجودبهارتستاینکهمحققانی.دنیاستدرشناسیروانهایتستترینمعتبرازیکینئوتست

کردهااجرمردمرویرامفصلهایپرسشنامهواندکردهانتخابراشخصیتیمختلفصفاتهاسالاند

روانیعنیعامل۵.شخصیتبزرگعاملپنجاینبهاندرسیدهآماریپیچیدههایروشبابعدواند

بینتحقیقاتکهعاملی۵.شناسیوظیفهوپذیریتوافقتازه،تجارببهاشتیاق،گراییبرون،نژندی

.استشخصیتبزرگعامل۵اروپامثلهمدنیاکشورهایبیشتردراندکردهثابتفرهنگی

http://ravanrahnama.ir/
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NEOآزمون 
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آن  -تست هوش هیجانی بار
در،مناسبشخصبرابردرشدنعصبانیاماشوندعصبانیتوانندمیهمهگویدمیرسطوا

!نیستآسانمناسبروشبهومناسبدلیلبهمناسب،زمان
هداشتراخوداحساساتوهیجاناتمدیریتتواناییوشویمعصبانیآگاهانهکهموضوعاین

شهوازباشندمیدارارافراینداینبرتسلطتواناییکهافرادیونیستآسانیکارباشیم
.برخورداراندهیجانی

رنظیمارفتاریهایویژگیازبسیاریشودنمیختمخشمکنترلبهفقطهیجانیهوشاما
.داردقرارماEQتاثیرتحت...وپذیریانعطافمساله،حلبینی،خوششادمانی،

تنگذاشتمایزدیگران،وخودهیجاناتواحساساتگرفتننظرزیرتوانایی»راهیجانیهوش
.کنندمیتعریف«خوداعمالوتفکردرهاآنازحاصلاطلاعاتازاستفادهوآنهابین

فردهریشغلوشخصیزندگیدرموفقیتیاوشكستتفاوتتواندمیهیجانیهوشتوسعه
.کندمشخصرا
مونآزبسنجیدراخودهیجانیهوشمیزانتوانیدمیآنکمکبهکهمعتبریهایابزارازیکی

بهمقیاسخرده15وجنبهیامقیاس5دارایان-بارهیجانیهوش.باشدمیان-بارهیجانیهوش
باشدمیزیرشرح



77



آن  -تست هوش هیجانی بار
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آن  -تست هوش هیجانی بار
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آن  -تست هوش هیجانی بار
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آن  -تست هوش هیجانی بار
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آن  -تست هوش هیجانی بار



82



ریونIQتست هوش 

طوربهرا(IQ)شمامنطقیهوشکهاستهوشمعتبرآزموننوعیریون،هوشتستماتریسآزمون
.دکنمیارزیابیشمادررامسئلهحلتواناییواستدلالتواناییوکردهگیریاندازهمناسبی
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IQبهره هوشی

140(سرآمد)نابغه<IQ

140نخبه>IQ<130
130تیزهوش>IQ<120
120باهوش>IQ<110
110عادی-نرمال>IQ<90
90ضعیف>IQ<80
80مرزی>IQ<70
70کودن>IQ<50
50کالیو>IQ<25
25کانا>IQ<0
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ی نمونه الگوبرداری از مدل های شایستگ: 2پیوست
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ی 

ستگ
مدل شای

O
E
C

D

OECDمدل شایستگی 
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OECDشماتیك مدل شایستگی 
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OECDخوشه بندی شایستگی ها در مدل 

عرفیمهاشایستگیبندیدستهبرایمختلفیهایخوشهعلمیمنابعدر

.استشده

نیف–عمومی-مدیریتیهایشایستگی,متداولهایبندیخوشهازیکی

.استشدهاستفادهUNIDOدرکهباشدمی

درOECDرفتهگنظردراستراتژیک،فردیبین،گرایینتیجههایخوشه

.استشده

مدیریتیهایشایستگیمدلدرAMA،خودمدیریتهایخوشهبر،

.استشدهتمرکزکارهامدیریت،افرادمدیریت
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سطح صفر مدل شایستگی كاركنان شركت

مدیریت خود

مدیریت کارها
مدیریت 

ارتباط با /افراد
افراد

هکهاییشایستگیازایمجموعه:خودمدیریت
هایمهارتوقابلیتهاایجادوفردیتوسعهبهناظر

اشدبمیشغلبامرتبطدرونیفیزیکییاذهنی
.داردقرارخوشهایندر
هایشایستگیازایمجموعه:کارهامدیریت

ایهمسوولیتوهانقششودمیباعثکهشغلی
کمیت،موضوعکهسادهکارکنانچه)کاری

چهواستمهمبرایشانکارهزینهوکیفیت،
ویریزبرنامهوظایفازطیفیکارشانکهمدیران

(گیردمیبردررا..
ازایمجموعه:افرادباتعامل/افرادمدیریت

افرادمدیریتدرفردبهکهشغلیهایشایستگی
امیتم.کندمیکمکافرادباارتباطبرقرارییا/و

درونوفردیبینفردی،میانهایشایستگی
.گیرندمیقرارخوشهایندرگروهی
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مدل شایستگی لایه كارشناسان دانشی شركت

تعهد سازمانی و اخلاق حرفه ای

نظم و ترتیب

انعطاف پذیری 

دانش تخصصی و یادگیرندگی 

تعامل با مافوق و همکاران

کار تیمی 

خلاقیت و نوآوری در کار

کمیت و کیفیت انجام کار

ازیتجزیه و تحلیل و تصمیم س

استراتژیک

نتیجه گراییبین فردی
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1-مصادیق رفتاری لایه كارشناسان دانشی 

مصادیق شایستگی خوشه

استراتژیک

تعهد سازمانی و اخلاق 
حرفه ای

.  شدبه سازمان خود تعهد  دارد و سعی می کند زمانی که در شرکت حضور فیزیکی دارد، در خدمت شرکت با

ه با همکاران خود صادق است و ریاکاری، ایجاد نفاق، یا رفتارهای ناپسند اخلاقی در اعمال و رفتارش مشاهد
نمی شود

صادق است و اسرار همکاران را حفظ می کند و به ارزشهای اخلاقی پایبند است

سازمانی به سلسله مراتب، قوانین و رویه های سازمانی احترام می گذارد و به اصول و مکانیزمهای برقراری روابط
.  آگاه است

ل ضمن اینکه فردی مغرور ارزیابی نمی شود، دارای حدی از اعتماد به نفس مطلوب است که به او در تحلی
.  هایش اقتدار می بخشد

نظم و ترتیب

به موقع در محل کار حاضر می شود و در دسترس است

به نظم و چیدمان محیط کار خود اهمیت داده و مدارک و مستندات در اختیارش را به خوبی طبقه بندی می
کند 

انعطاف پذیری

ا شرایط وقتی شرایط و روشهای کاری تغییر می کند دچار هراس و تشویش نمی شود و بدنبال درک و انطباق ب
جدید است

افت کرده و رو حیه باز و انتقاد پذیر داشته و مشتاقانه از مافوق انتقادات و پیشنهاداتی در حورد عملکرد خود دری
.از آنها برای بهبود خود بهره می برد

دانش تخصصی و 
یادگیرندگی

.  از دانش کافی در مورد تخصص خود برخوردار بوده و همواره می کوشد آنرا به روز نگه دارد

سعی می کند دانش و آموزه های خود را به همکاران نیز منتقل کند تا دانش شخصی اش در خدمت شرکت
.  قرار گیرد
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2-مصادیق رفتاری لایه كارشناسان دانشی 

مصادیق  شایستگی  خوشه

بین فردی

تعامل با مافوق و 
همکاران

رک به خوبی به  انتظارات مافوق گوش می دهد و با طرح سوال، سعی می کند مساله را به روشنی د
کند

با همکاران و مافوق برخورد احترام آمیز داشته و مودب است

کار تیمی  
. روحیه کار تیمی داشته و بدون حضور او، کار تیمی دچار مشکل می شود

شودبه اهداف تشکیل تیم واقف است و سعی می کند  مانع از انحراف و به حاشیه رفتن کار تیمی

نتیجه گرایی

خلاقیت و نوآوری

ار را در حوزه کاری خود، پیشنهادات جدیدی را ارائه می نماید که می تواند کیفیت یا کمیت انجام ک
بهبود دهد

کندبه ایده های جدید دیگران به خوبی گوش می دهد و می تواند آن ایده ها را بهبود داده و یا تکمیل
در انجام امور روزانه خود نیز تا حد امکان،  ابتکار به خرج می دهد  

کمیت و کیفیت 
انجام کار 

.  کارهای محوله را با دقت و توجه کافی به جزئیات انجام می دهد
تا حد امکان کارهای محوله را با سرعت بالا انجام می دهد

ه تعویق گزارشهای کارشناسی و تخصصی را بموقع ارائه می دهد به گونه ای که زمان تصمیم گیری ب
نیفتاد 

ن در کارهایش را اولویت بندی می کند و وقتش را جهت انجام کارهای اصلی تنظیم کرده و از غرق شد
جزئیات زاید خودداری می کند

تجزیه تحلیل و 
تصمیم سازی  

تا اعتبار برای حل یک مساله یا ساختن یک تصمیم، اطلاعات کافی از منابع مختلف گردآوری می کند
. تحلیلش افزایش یابد

. گزارشهای شفاهی یا کتبی تحلیلی حرفه ای ارائه می نماید
ار را در حوزه کاری خود، پیشنهادات جدیدی را ارائه می نماید که می تواند کیفیت یا کمیت انجام ک

بهبود دهد
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ستگ
مدل شای
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وطبقه بندی شایستگی ها در یونید

انواع 
ر شایستگی د
مدل یونیدو

مدیریتی

عمومیتخصصی
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UNIDOمدل شایستگی های مدیریتی در

تفکر استراتژیک و سناریوسازی-1
تحلیل،حل مساله و تصمیم گیری-2
برنامه ریزی و سازماندهی-3
مدیریت تغییر -4
مدیریت گروه های سازمانی کوچک-5
مدیریت گروه های سازمانی بزرگ-6
رهبری تیم-7
مدیریت اطلاعات-8
نوآوری و خلاقیت-9

مذاکره و میانجی گری-10
مربی گری و منتورینگ-11
تسهیل گری و تفاهم در گروه ه ا-12
قدرت ارائه و سخنوری در جمع-13
قدرت مصاحبه -14
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:  UNIDOگانه مدیریتی در مدل 14مصادیق رفتاری شایستگی های 
یتفكر استراتژیك و سناریوسازی، تحلیل و حل مساله و تصمیم گیر
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:  UNIDOگانه مدیریتی در مدل 14مصادیق رفتاری شایستگی های 

مدیریت گروه های كاری كوچك و بزرگ
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:  UNIDOگانه مدیریتی در مدل 14مصادیق رفتاری شایستگی های 

رهبری تیم و مدیریت اطلاعات
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:  UNIDOگانه مدیریتی در مدل 14مصادیق رفتاری شایستگی های 

نوآوری و خلاقیت، مذاكره و میانجی گری
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:  UNIDOگانه مدیریتی در مدل 14مصادیق رفتاری شایستگی های 

رهبری و منتورینگ، تسهیل گری
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:  UNIDOگانه مدیریتی در مدل 14مصادیق رفتاری شایستگی های 

ارائه و روابط عمومی، مصاحبه
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