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 چکیده
 / ايجـاد جوامـع       و چگـونگی   گذر از عصر صنعتي به عصر دانش، لزوم       

ستفاده از منبـع   و نیز نحوه مدیریت و ا1هاي بر پایه دانش    سازمان
را در دستور كـار دانـشمندان علـوم         استراتژیک و ارزشمند  دانش        

 . قرار داده است و سازمانمدیریت
 وابسته است، 2از آنجا كه دانش همواره به انسان به عنوان دانشكار   

لذا براي ايجاد سازمان مبتني بر دانش و استفاده از عنـصر دانـش              
فاده از آن یعـني انـسان توجـه         لازم است كه به منبع تولید و است       

 .مبذول نمود  ایویژه
 تحقـق سـازمان بـر پایـه          ارکان   ترین  در این راستا یكي از اصلي     

بـه عنـوان    همکـاران   دانش توسعه منابع انساني یعني آماده سـازي         
 . است3 انساني رفتاريهاي دانشكاران از طریق كسب و بروز شایستگي

هاي لازم براي نيروي كار یعـني          شایستگي چهار رکن   در این مقاله        
بـه عنـوان ملزومـات       4 و تخصصي  روشها،  -، اجتماعي - شخصیتي : شایستگي

بهـره      در چهارچوب   توسعه انساني براي تحقق سازمان مبتني بر دانش،       
 .گيرد مورد توجه و بحث قرار مي منابع انساني وري

 
 

اني،  انـس   رفتاري هاي  ، شایستگي مدیریت منابع انساني   :كلید واژه 
  مدیریت دانش، منابع انسانيوري بهره

 

 کلیات

 
 در اي که به گونه بوده، سریع بسیار اخير هاي زمان در دانش رشد
 تمام  درصد90 نیز و دانش و فناوري هاي یافته درصد 80 بیستم، قرن

                                                
1  Knowledge base organization 
2  Knowledge Worker 
3  Human behavioral competence 
4  Personality, social, methods and expertise competence 
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 هر و (Kreibich 1986)است  شده تولید جهان در فني، اطلاعات و ها دانش
 ؛ )دانش انفجار عصر (دشو مي برابر دو انشد حجم نیم، و سال پنج
 ,Maisbilt)است سال چهار از كمتر ، دانشمتوسط عمر که است حالي در این

1984)  .  
 در شده کسب دانش انواعي کاربرد عمر زانیم ،1 شماره شکل در

  .است شده داده شینما ،يزمان گوناگون مقاطع
 نیز و استراتژیك و ارزشمند »ععععع« عنوان به دانش امروزه     

 مناسب كیفیت با خدمات و محصولات ارایه و است مطرح »عععععع «یك
 ارزشمند، منبع این از صحیح استفاده و مدیریت بدون اقتصادي، و

 دانش نگرش، این در. )ب1383افرازه (است ناممكن بعضاً و سخت امري
 یشترپ كه( سرمایه ـ زمينـ كار منابع كنار در ارزشمند منبعي همچون

 شده مطرح  پرمایه دارایي عنوان  به)بود توجه مورد اقتصاد در
 دانش محور، بلكه نیست، محور صنعت، دیگر ساختاري، چنين در. 5است
 نیبه این ترتیب، ا. اند مشغول كار به  دانشكاران آن، در كه است

 نام با کار و ت کسبیریمد در ديیجد نگرش اديجا باعث تحول،
 و ایجاد سازمان های بر .)1382افرازه(است هشد »دانش ریتیمد«

 با این مقیاس . در دستورکار مدیران قرارگرفته است پایه دانش
موسسه  آن شود، استفاده دانش در یک سازمان از بیشتر و بهتر چه هر
 .است تر منطبق دانش هیپا بر مبتني هاي سازمان مشخصات با

 
 

 

 
 

 
 
 
 
 
 

  در یک دوره ده سالهدانش انواعي اثربخش میزان و عمر:  1 شماره لشک
)(charlier At. 1999 

 
منظور  از مدیریت دانش  با ارایه تعریف  براي مشخص تر شدن     

 :زیر مطالب این  بخش را به پایان مي رسانیم
 عععععع ععععع ع ععععع عععع عععع عععععع ععععع عععععع

 عععع ععععع عععع عع ععععع عععع عع عععععع ع عععععععع ععععععع

                                                
 پذیرند، یم پایان استفاده اثر بر که منابع دیگر خلاف بر دانش منبع .5

ی کیف وی کم مقدار بر بلکه پذیرند، ینم نقصان استفاده علت به تنها نه
 .شود یم فزودها نیز آن
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 ععععع عع ععععع عععع عععع عع عع ععع عععععع عع ععععع ععع
 عععع ععععع ععععععع عععع ع عععععععع ع عععععع عععععع ععععععع
 .)1384افرازه (ععععع عع عععع ععععععع ععععع عع ععععععع

هاي مبتني بر  انبا توجه به آنچه گفته شد  براي ايجاد سازم    
دانش کارکناني را  باید در اختیار داشت تا با شایستگي هاي 

صورت بهره ور از منبع استراتژیک  و مزیت رقابتي          خود به 
ت  در ادامه مقاله جه. تري استفاده نمایند  دانش به نحوه اثر بخش

 که  مفاهیم کلیدي یادشده در بالاآشنایي و برقراري ارتباط با
ه کارگيري افراد شایسته در نایي براي شناسایي، ايجاد و  بمب

 .گيريم   نوشتار را پي ميسازمان  مي توان باشد، 
  
 

 مـدیریت   بـا هـا     شایستگي  و محور   استراتژیک يها   قابلیت ارتباط
 دانش

 
ــت ــتراتژیک  قابلی ــاي اس ــ و ) Stalk,Evan 1992 ( 6ه ــستگيور مح ــا شای  7ه

)Prahalad,Hamel 1990 (بـه دانـش سـازمان و افـرادش     ار زیـادی به مقد 
 .مربوط است

کند  ها را به عنوان چیزي تعریف مي        محور شایستگي  ،)1999 (عععععععع 
دانـش  یعـني    ؛ بخـوبي انجـام دهـد       آن را  داند چگونـه    که سازمان مي  

 کـه فـرد     مـواردي ها را به عنـوان        تیاو قابل . چگونگي انجام کار  
بـر  كنـد و      ام دهد، تعریف مي   خوبي انج ه   ب  آن کاررا  داند چگونه   مي

هـاي     قابلیـت   و هاست   قابلیت ي از  جزء مهم  ، است كه دانش   این باور 
این نگاه براي   . هاي سازماني جمع شوند    توانند با شایستگي    فردي مي 

دانش زیرا   ، مهم و لازم است    ،برقراري ارتباط بين دانش و استراتژي     
. رود   مـي  نـشأت گرفتـه و بکـار      ) دانشکار( از افکار افراد دانا   

 موضوعاتي كـه    حول تمرکز مدیریت دانش و استراتژي باید        ،بنابراین
بـه  . (Fatahi, Afrazeh 2005)دشـو  بنـا  ،داننـد  خبره مـي  افراد دانشکار و

وري منـابع     عبارت دیگر  با ايجاد عوامـل لازم  و مـوثر بـر بهـره               
يري دانـش در     کـار گ ـ    انساني امکان بـروز رفتـار شایـسته در بـه          

 .د فراهم کرراسازمان 
 
 

 وري منابع انساني  بهره
 

از آنجا كه دانش همواره به انسان وابسته است، از این رو در 
هاي رقابتي   دانش در دراز مدت، در عرصهسازمان های مبتنی بر

 .شود  محقق ميشایستهموفقیت تنها از طریق همكاران 

ش در این ارتباط انسان به عنوان محور وهدف بهره وري، نق     
از اینرو مي توان ادعا . كلیدي را در این زمینه ایفا مي نماید

نمود كه بهره وري منابع انساني مهم ترین ركن بهره وري در 
لویت و ولذا لازم است تا با اتولید دانش محسوب شده/استفاده

في افرازه، بارچ، نج (اي در دستور كار مدیران قرار گيرد ویژه
1383(. 

 : اند از  عبارت8وري منابع انساني عوامل موثر بر بهره

                                                
6. Strategic capabilities 
7. Core competencies 
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 11امکان داشتن) ،  ت10توانستن)  ، ب9خواستن) الف
 این سه عامل، همه موارد و وسایل لازم بيروني و دروني      

 .گيرد در بر ميوري منابع انساني در سازمان را  مرتبط با بهره
نقش خواستن از دو عامل دیگر؛ یعني توانستن و امكان داشتن بیشتر 

توان گفت كه این عامل به صورت فاكتور   و مي(Drumm 1995) ستا
 ,Afrazeh ,2001/ Regberg گذارد بر دو عامل دیگر، اثر ميدهنده  شتاب

Zimmermann. 2001) .( هاي کلي عوامل سه گانه فوق به شرح زیر  ویژگي
 :(Afrazeh 2001)است

كند و منجر  دهد، ايجاد انگیزه و خواست مي  انرژي مي:خواستن) الف
 .شود گيري براي انجام یا عدم انجام كار مي به تصمیم

هاي حاكم بر فرد و نیز  خواستن، تابعي از سیستم ارزشي و نرم
   هر فرد . دهي در سازمان است سیستم ارزشیابي و پاداش

گيرد كه كاري را انجام دهد  متناسب با این دو موضوع، تصمیم مي
 .یا ندهد

دهد كه چگونه انرژي ايجاد شده از خواستن،  ينشان م :توانستن) ب
این فاكتور به . به صورت صحیح مورد استفاده قرار گيرد

هاي جسمي و  ، توانایيبالاخرهتوانایي، تجربه، دانش تخصصي و 
 .روحي فرد، بستگي دارد

 بسترهاي مناسب و لازم را براي استفاده از :امکان داشتن) پ
این عامل وابسته به سازمان . ردآو انرژي ايجاد شده، فراهم مي

ها، ابزاركار،   و مسؤولیتو فاكتورهاي محیطي مانند؛ اختیارات
 مسائلي ها و تكنولوژي، منابع، ساختار سازماني، قوانين، روش

راد شایسته در في اگير این امر باعث  بکار.از این دست است
 .بروز رفتار شایسته را ممکن مي سازددر ایت جاي مناسب و 

هرچه فاكتورهاي نامبرده بیشتر در سازمان وجود داشته باشند،   
هاي رفتاري   شایستگي بروزوري منابع انساني و به همان نسبت، بهره

چنانچه یكي از عوامل نامبرده، کمتر مورد توجه  .بیشتر خواهد شد
یا به صورت محدود وري منابع انساني،   و بهره قرار گيرد، شایستگي

 . (Regberg, Zimmermann 2001)كند  سریعاً نزول ميبروز نموده یا
 
 

 هاي رفتاري شایستگي
 

وري  عبارتي دیگر کسب بهره هاي سازمان و به براي رسیدن به هدف
مناسب نیاز به بروز رفتار مناسب از سوي کارکنان است که آنرا 

شاید در گذشته نه چندان دور  .   مي نامندشایستگی رفتاری
بود، اما عمدتا بر بروز رفتار تخصصي  افراد  بیشترین تمرکز  

اي از  امروزه باتوجه بر رشد دانش و سرعت  تغیيرات  مجموعه
ها و  شخصیتي، اجتماعي، روش: هاي   یعني شایستگيهاي رفتاري شایستگي

هر یک از  این . (Hager, Hasselhom 2000)از کارکنان انتظار مي رود تخصصی
 ایفاء مي کنند که هر ها راي سازمانها نقش خاصي را ب شایستگي

چند شرط لازم هستند ولیکن شرط کافی نیستند بلکه  می بایستی 
 تمامی آا با یکدیگر بروز نمایند تا شرط کافی نیز برقرارشود

 و ايجاداي  از طریق تأثيرمتقابل و شبكهیعنی . )2شکل شماره (
 ،ر  انتظا مورد رفتارهاي ما بين    )هم افزایي(سینرژي 

                                                                                                                                         
8. Afrazeh, 2001 / Afrazeh, Bartsch, Hinterhuber 2004 
9. Will 
10. Can 
11. may 
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در ادامه با  . (Richter 1995) مطلوب بروز خواهد نمودشایستگي رفتاري
اختصار اجزاء هریک  از این ارکان چهارگانه شا یستگی رفتاری 

 .کارکنان  معرفي مي شود
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 یستگی رفتار ارکان چهارگانه شا :2شکل شماره 

 سازماني  وجود یك شخصیت قوي لازمه پیشرفت  :شایستگي شخصیتی •
تا فرد از طریق آن قادر به خود مدیریتي و خود کنترلي . است
 یعني خوداستقلالي، خود چهار رکن اصلي این ویژگي. باشد

 به همراه (Freundling 1992)پاسخگویي، خودمحکي و خود شکوفایي
.  آمده است3اجزاء هر رکن در شکل شماره 

 

 
 چهار رکن اصلي شایستگي شخصیتي   به همراه اجزاء هر رکن  :3 شکل شماره

 آن
 
 

 آمادگي، توانایي و پاسخي براي همزیستي با :شایستگي اجتماعی •
 اثر بخش ياین ویژگی انجام کار گروه . استانسااي دیگر

 چهار رکن اصلي .  (Schroeder 1999)کن می سازدتوسط افراد را مم
توانایي حل تنش،  گروهي، یعني قابلیت کاراین ویژگي
به همراه اجزاء  برقراري ارتباطي و توانایي تماس توانایي

 . آمده است4هر رکن در شکل شماره

 دانتظار از خو
 گاهي به وضعیتآ

 قابلیت قضاوت
 احساس وجود

 احساس ارزشمند بودن
 افق دید وسیع و عمیق

 خود محكي
 

 
 خود پاسخگویي
 آگاهي به خود

 آمادگی خطرپذیري
 شناسایي وظایف

 پاسخگویي
 برداشت مثبت

 گرایانه از شرایط  واقعبرداشت

 خود استقلالي
 قابلیت تمركز مستمر

  هدفمندی
 ثبات

 تحمل فشار
 عدم وابستگي

 پذیري انعطاف
 وري و داراي تحركنوآ

 خلاقیت

 انگیزش
 )كارا(آمادگي براي كار 

 آمادگي یادگيري
 ریسك پذیري
 خودباوري

 آمادگي براي خود انعكاسي
 خود شكوفایي

 

ي
گ
ت
س
ی
ا
ش

 
ي
ص
خ
ش

 

شایستگ
 ي

اجتماع
 ي

 
 شایستگي
  شخصیتی

 شایستگي
 تخصصي

 شایستگي
  هاروش

 هاي شایستگي
 رفتاري
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 چهار رکن اصلي شایستگي اجتماعي   به همراه اجزاء هر رکن 4:شکل شماره 

 آن
 

 

اهبردي و هاي ر این شایستگي تحقق برنامه :ها شایستگي روش •
 و حل مسائل را از طریق بكارگيري ها هدفدستیابي به 

 این ویژگی که .نماید مي پذیر ها امكان ها و توانایي دانسته
ی بر پایه تفکر سیستمی و نگرش فرایندی بنا شده است  برا 

 ,Brommer) و کارساز است  تحلیل و حل مسئله لازمشناخت، تعریف،

 به همراه اجزاء هر  یعني فکرگيچهار رکن اصلي این ویژ. (1993
 .آمده است5رکن در شکل شماره 

 
 

 
چهار رکن اصلي شایستگي روشها   به همراه اجزاء هر رکن   5 :شکل شماره 

 آن
 
 

ها و مهارتهاي لازم براي انجام كار از  دانش :يشایستگي تخصص •
ص شغلي، نحوه انجام هاي خا مهارتهاي خاص شغلي، دانش: قبیل

ها و ابزارهاي كار، آشنایي با مسائل ايمني  كار با ماشين
مدیریت، كار با :  نظيرهاي عمومي دانشدانستن  نیز وكاري 

 قابلیت انتقال
 سازماندهي فكرو عمل نمودن

 سیستم هاي پیچیدهتحلیل 
  اتتهدید و افرصتهبرآورد 
 فكر سیستميت

 فكر تحلیليت
 فكر منطقي و چكیده

فكر كردن و عمل كردن و 
 گرایي نتیجه

 فكر با شناخت كافي
 يسؤال تحلیل

 فكر ساختاريت
 مدیریت دانش

آمادگي كنترل حادث شده یا 
  نشده

 فكر با آگاهي به كیفیت
  فكر كردنتخیلي

 و محتوایيمرور فكري ساختاري 
 

 مدیریت زمان و كار
 وسیع فكر كردن و عمل نمودن

 خوش فكري
 توانایي مفهومي

 شناخت تإثيرات متقابل
 احساس براي توسعه آتي

 ینگر  كل
 

 
ي
گ
س
ی
ا
ش

 
ش
و
ر

 
ا
ه

 

 بردباري ـ مدارا
 مدیریت رابطه
 معاشرت پذیري
 اعتبار 

 پذیرنده و جاذب
 باز بودن

 
 توانایي تماس

 

 
 توانایي ارتباطي

 فرموله كردن
 یان نمودنب

 چند زبانه بودن
 همدلي

 مهارت مذاكره
 آمادگي براي تفسير
 توانایي نمایش

 علم معاني بیان
 

 
 قابلیت كار تیمي

 مشاركت
 شایستگي مذاكره
 قابلیت همكاري
 شناسایي وظایف
 آمادگي یكي شدن

 پاسخگویي
 رهبري

 قابلیت كنترلي

 
  با محوریت همکاریتعامل

اي تفاهم و رآمادگي ب
 درك

 واقع بیني
 توانایي پذیرش

 خودکنترلی
 
 

  وتوانایي حل تنش

 
ي
گ
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ع
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م
ت
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كامپیوتر، زبان، درك و استفاده از مدارك و مستندات و 
این شایستگی می . گيرد  را در بر مي (Jaeger 2001) كتب مربوطه

 تولید، نوع هاي غییرات در ابزار،روشبایستی با توجه به ت
  .محصول و خدمات همواره به روزآوری شود

 
 

   رفتاریشایستگي  بهره وری منابع انسانی و  بادانشارتباط 
 

شایستگي رفتاري انساني، از راه برقراري پیوند مناسب بين سه 
 این عناصر . (North 2002)یابد عنصر؛ دانش، انگیزش و ساختار، بروز مي

وري منابع انساني  اي با سه فاکتور اصلي بهره توان به گونه ا مير
 :(afrazeh 2003)داز دیدگاه مدیریت دانش، به صورت زیر منطبق كر

 
به عنوان توانایي عملي، قضاوت در این مورد كه چه :  دانش�

كاري باید انجام شود و با توجه به شرایط موجود، چه كاري را 
 ؛)بل تطابق با توانستنقا( توان انجام داد  مي
 
تحقق به كارگيري . دكن  به عنوان فاكتورهاي فردي عمل مي: انگیزش�

قابل تطابق با (دانش در مرحله نخست، مشروط به داشتن انگیزه است 
 ؛)خواستن

 
آورد كه   براي همكاران، این موقعیت را فراهم مي:ساختارها �

 كار گيرند یا امکان به كارگيري آن را فراهم دانش خود را به
 ). قابل تطبیق با امكان داشتن(کنند 

 
 چنين نتیجه  به عنوان جمع بندیتوان از آنچه گفته شد، مي   

گرفت، چنانچه انسان، بخواهد، بتواند و امكان داشته باشد، دانش 
توان چنين ادعا كرد كه  خود را به صورت فعال  به كار گيرد، مي

ي رفتاري بالقوه او در عمل، به كار گرفته شده و به ها ایستگيش
 بدین ترتیب انسان بهره ور در (Afrazeh 2003).فعلیت درآمده است 

به عبارت دیگر  .سازمان به صورت بالفعل ظهور می یابد
.شود سالاري در سازمان در عمل محقق مي شایسته

  عوامل موثر در ایجاد افراد شایسته در سازمان
 

هاي   و بروز شایستگيوري آا با ارتقاء سطح بلوغ همكاران بهره
 .گردد  بیشتر ميرفتاري 

 (Blanchard, Hersey 1993)بلوغ افراد در دو گروه بلوغ دروني و بلوغ تخصصي
 :بندي شده است دسته

 قابل انطباق است با شایستگي شخصیتي و اجتماعي   :بلوغ دروني
�������ò�Ë���ä���������í���S�ô�¼�¨�·���ò�4���´�ó���·�����������³�����⌫�����Ä�ç�����Þ�����×این               . می کند  خواستنادایج این ویژگي در افراد�� 

 . از طریق پرورش قابل دستیابي استامر
  �ó���·���í�����ë´������6�4_�¼�¼��������6ها و شایستگی تخصصی     قابل انطباق با شایستگي روش:بلوغ تخصصی

 از     این امر. می کند     توانستنایجاد این ویژگي در افراد 
 .طریق آموزش قابل دستیابي است

 ارتقاء ابعاد دوگانه ر مهم در یك ام) آموزش و پرورش(تعلیم     
 می ها رفتاري   شایستگي و بروزبلوغ همكاران است و باعث بهبود

 .ور را نتیجه مي دهد  دیگر همكاران بهرهیو به عبارتشود 
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 ارتباط چهار عامل اصلي شایستگي رفتاري با  6 شماره در شكل
  مطرح شده از سوي12 و یادگيريدانش با توجه به چهار جزء آموزش

 .یونسكو آورده شده است
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 ارتباط نوع یاد گیری، نوع دانش  و نوع شایستگی رفتاری:  6شکل شماره 
 

 
 جهت بایست  مي و شرایط کلی که  موضوعاتتوان   به طورکلي مي

  و مد نظر قرارگیرد  توسط سازمان آماده بروز رفتار شایسته 
 : (Afrazeh, Bartsch, Hinterhuber 2003)را به شرح زیر فهرست کرد

 دو نوع انطباق در كاردر به کار گماری افراد می بایستی به  •
 :(Dulan, Schuler 1998)توجه نمود

هاي لازم براي انجام  ـ انطباق فرد با شغل د راینجا باید توانایي1
 )توانستن. (كار وجود داشته باشد

ن و جالب ـ انطباق علایق و ارزشهاي فرد با كار نقش باید روش2
 )خواستن. (باشد

نقش باید به عنوان بخشي از كارهاي جاري فرد به صورت شفاف مشخص  •
 )امكان داشتن. (شود

متناسب با كار .. ) جسمي ـ روحي  (فرد باید مجهز به توانایي  •
 )توانستن. (باشد

امكان . (امكانات لازم براي ایفاي نقش را در اختیار داشته باشد •
 )داشتن

ی های گمتناسب برای ارتقاء ویژ)آموزش و پرورش(تعلیم سیستم  •
 )توان،خواست(رفتاری ایجاد شود

 متناسب با نوع کار  خدمت سیستم شفاف و عادلانه ارزیابي و جبران •
 )خواستن (. در سازمان وجود داشته باشدافراد

 تهیه ابزار مناسب كاري ، زیرساختها، قوانين  و مقررات  همچنین •
ازمان می سا زجمله مواردی بيروني هستند که ... مناسب، ساختار،  

 )خواست و امكان(باید مورد توجه قراردهد 
 با اتخاذ سبک  باید در سازمان اثر بخشي رهبر سیستم رابطه  ایندر •

ن همكاران تمایل و آ  محیطي مناسب كه در (Rabbins 1991)رهبری اقتضایی
ند، ايجاد مند دانش را بكارگير امكان پیدا كنند كه منبع ارزش

 .)خواست، توان و امکان(نماید
 
 

                                                
12  Learning to be, learning to live with other, learning to do and learning to know 

  شایستگي رفتاريشایستگي رفتاري  نوع دانشنوع دانش  نوع یادگيرينوع یادگيري

  شایستگي شخصیتيشایستگي شخصیتي

   اجتماعی اجتماعیشایستگي شایستگي 

  شایستگي روشهاشایستگي روشها

  شایستگي تخصصيشایستگي تخصصي

  دانش به خوددانش به خود
 

  دانش همزیستيدانش همزیستي

  

  دانش روشهادانش روشها
 

  دانش تخصصیدانش تخصصی
 

دندنیادگيري بویادگيري بو  

  ا هم بودنا هم بودنببیادگيري یادگيري 

  

  یادگيري عمل نمودنیادگيري عمل نمودن
 

  یادگيري دانشیادگيري دانش
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