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 :چکیده

نسیلی ای پتادار (CM)ما استدلال می کنیم که مدل سازی صلاحیت 

است ،  (TJA)تجزیه تحلیل شغلی سنتی اهمیت باطل در  برای پر کردن

کارمند روز به روز  در رفتار ی مربوطاستراتژ القاء به ویژه

اف متفاوتی را بطور اساسی اهد CMو  TJAاین ، علاوه بر. است

هستند که استدلالی برای و در برابر  انهایی دنبال می کنند ،

چشم پوشی های منابع انسانی در زمانها ممکن است یکی از این روش

بعد  6را همراه با  CMو  TJA برای بهتر شدن این نکته ما . کنند

، چشم ( شرح در برابر رفتار موثر) اهداف : مقایسه کردیم

اهداف برای شرح در برابر یک نقش برای تصویب )انداز شغلی 

گذشته در )مانی ، گرایش ز( شغل در برابر سازمان)، تمرکز ( شدن



و روش ( اکثرنمونه در برابر حد)، سطح عملکرد ( برابر اینده

ما نتیجه گیری . (ویژگی پنهان در برابر قضاوت حضوری)ارزیابی 

  TJA رهکه  از پیشنهادات با راه های مرتبط  کردیم با یک سری

به قدری که یک سازمان ممکن است موفق  همراه شود CMبا بتواند 

ان سایر نتایج ، هدف بحرانی هدایت رفتار کارمند شود ، در می

 .به سوی انجام اهداف استراتژیک است

 :مقدمه

جایگزین ( CM)در بسیاری از سازمان ها ، مدل سازی صلاحیت 

برای یک گروه از کاربران منابع  (TJA)انالیز شغلی سنتی 

با این حال ، به نظر می رسد که هیچ توافق . انسانی شده است

وجود ندارد ، و برخی  CM و   TJA ی با توجه به تفاوت بینحرفه ا

پروژه ای در  (CM)حتی استدلال می کنند که هر مدل سازی صلاحیت 

یک (. 3112روگبرگ ،  )همچنین رویه انالیز شغلی است و آن  اساس

کردند و  تحقیق CMو  TJAگروه از کارشناسان درباره تفاوت بین 

" پیوند نتایج به اهداف تجارت"بر  اخیر ذکر کردند که تاکیدهای

شدت  TJAروش شناسی  وجود ندارد ، اما همچنین TJAدر  یعبطور وس

در رابطه با جمع اوری داده ها ، سطوح جزئیات ،  CMبیشتری از 

و مستنداتی برای فرایند تحقیق دارد مقبولیت اعتبار نتایج ، 

د که هنوز سایرین دارای عقیده ای هستن(. 3111اسچیپمن ، )

، کمتر از شدت  منحصرا تعدیل شدند CMحداقل برخی از کاربران 

یا ( 0992؛ پرلمن ،  0992کالاهان ، & بارت )انالیز شغلی است 

چیزی اجرا نمی کند که فرم جدیدی از گرایش استراتژی  CMاین که 

& ؛ ساکت  3111بارنی ، )نتواند اجرا کند ان را انالیز شغلی 

.(3112لاکزو ، 

 متفاوت است فرار TJAاز  CMسخ درست برای سؤال چگونه یک پا

بطور گسترده ازمایش شد و بصورت که  CMاست چون ، حتی استدلال 

( 0999؛ اسچیپمن ،  0999لیپسینگر ،& لوسیا )است  هکتاب درآمد

یا " صلاحیت" ی در ارتباط با هیچ یک از تعریف های، هیچ توافق

& پرلمن )حیت وجود ندارد روشهای درگیر در توسعه یک مدل صلا



روش برای بحث بین  "ا اناین ی"بجای طفره رفتن (. 3111ی ، بارن

CM   وTJA  است ، ما به سختی ساختار این وضع دشوار را پیشنهاد

 نسبت به جانشینی یک TJAو  CMبه ویژه ، ما که متمم . دادیم

انها باید برای هم زیستی در  حفظ کردیم و ، بنابراین ،دیگر 

 .دنار منابع انسانی از هر سازمان باشعبه ابزج

تفاوت تصدیق نکنیم که  اگر در ابتدا ، ما باید خام باشیم

به ندرت در عمل موجود است ،  CMو  TJA ارائه شده توسط ما بین

ن کاربری مبهم اغلب در میدا CMو  TJAو این که اهداف از 

ده انگیزه که ارائه دهناست در این ابهام  و تاکنون ان. هستند

 و   TJAبرای روشن کردن تفاوت بین : برای اهداف اولیه ما است

CM،  برای واضح کردن اهداف متفاوتی که انها ممکن است انجام دهند

، و برای توسعه موردی برای ظرفیت انها برای تکمیل یکدیگر 

 .است

برای هر یک از  اراز روش  خلاصه نقشه راه به ما اجازه دهید که

را همراه  CM  و  TJAاول ، ما . استدلال مان ارائه دهیماقدامات 

شرح در برابر ) بخصوص ،  اهداف : بعد مقایسه می کنیم  6با 

اهداف برای شرح در برابر یک )، چشم انداز شغلی ( رفتار موثر

، گرایش ( شغل در برابر سازمان)، تمرکز ( نقش برای تصویب شدن

نمونه در برابر )طح عملکرد ، س( گذشته در برابر اینده)زمانی 

( ویژگی پنهان در برابر قضاوت حضوری)و روش ارزیابی ( حداکثر

دول به خلاصه ج)بعد مقایسه ای  6این  ما باور داریم که. است

دو ابزار مدیریت  CM و   TJAبرای توضیح این که ( یک نگاه کنید

یا بطور مطلوب باید )هستند یمنابع انسانی بنیادی متفاوت

جداکننده انها در بسیاری  فکر خط ، حتیانجام می دهند  ( دباشن

سپس ، ما نشان . مشخص بوددامنه کاربردی انها برای داده نااز 

می تواند مکمل مثمر استفاده نه  CM می دهیم که چگونه تمرینات 

 چنین شکل جدید از انالیز شغلی باشدباشد اما هم   TJAتنها 

، ما  چنین انجامیدر (. 0999ن ، ؛ سانچز ، لیوی 0991سانچز ، )

می تواند ابزاری در روشی که نه CM برای نشان دادن چگونه 

بدین وسیله غلبه بر  بلکه افه کننده اهداف استراتژی انتنها اض



در جایی دیگر علیه کسی استفاده میشود   TJAمحدودیت های 

& ؛ اسنو  0990راینز ، & ؛ اولیان  0991بریدگس ، ) امیدواریم

گم شده بود CM در  همچنین دقت زیاد، اما  (0993سنل ، ا

در که خلاصه  نگاه لحظه ایما با (. 3111اسچیپمن و همکاران ، )

تحقیقات اینده ممکن است تقویت شود موردی برای انحصار این روشها 

ی تاثیرات سازمانی و مدیریت ، و ارزش که ان ممکن است برا

.ری کردیمنتیجه گی اضافه شود انسانی منابع

 CM و  TJAمقایسه و تقابل . 0

 شرح در برابر رفتار مؤثر: هدف. 0.0

فرض ما این است که در حقیقت هدف از انالیز شغل برای درک بهتر 

 برای چگونگی اثر چنین CM و ارزیابی واگذاری کار است ، هدف از

تراز با استراتژی سازمان انجام واگذاریی هستند که در یک روش هم

" ویژگی رابطه  "یک خط موازی میتواند با تصوری از . وندمی ش

و " خط مشی"مرتبط با مفهومی از رسم شود ، که " موقعیت قوی"و 

(. 3112بورنت ، & تت )در تنها تئوری کشف شده باشد که " حجم"

یا " ویژگی رابطه  "در ابتدا با تعیین    TJAیعنی ، در حقیقت 

که نامیده می ( خارات کارگرانبرای مثال افت)مناسب " خط مشی"

بر  یتمرکز CM  ماهیت کار واگذار شده مربوط است ، ند بهشو

افزایش موقعیت قوی دارد یعنی افزایش حجم خط مشی های ویژه که 

به  از این پس)ربط معلوم الگوی رفتار  پیوستگی بینشانه اهمیت 

عوامل  که مورد توجه( خوانده میشود عنوان موضوعات رفتاری

یا مجریان عملکرد ( 0990اسچینیر ، شاو و بتی ، )فقیت بحرانی مو

سازمانها (. 3110بیکر ، هوسلید و اولریچ ، )هستند استراتژی 

" صدا"امیدوارند که ، به عنوان یک نتیجه از این سیگنال های 

که اشتراکی از درک روشن  ، انها یک جو سازمانی قوی در کارمندان

ایجاد خواهند کرد دارند ار و تشویق مورد انتظ موضوعات رفتاری

 .(3112؛ وربل و دی ماری ،  3111بوون و اوستروف ، )

  TJAوابسته در ابعاد متفاوت هستند ،   CM و  TJAدر این رابطه ،

برای اگاه  ته در بعد ابزار کاربردی و انجامبهترین موقعیت یاف



سه سازی وظایف منابع انسانی مانند کارگزینی ، آموزش و مقای

به عنوان یک استراتژی ابزار  بهترین امکان  CM است ، در حالیکه

می توانند احتمالا و هستند  نزدیکترمرجع انهایی که  ءقابل اجرا

بوون ) است در فرهنگ سازمانی و تئوری کنترل اجتماعی یافته شود

؛ او ریلی و چتمن ،  3112؛ چتمن و چا ،  3111و اوستروف ، 

این (. 3112؛ وربل و دی ماری ،  0993 ؛ تریک و دیر ، 0996

 که تئوری ها نشان می دهند که تعیین بحرانی از استراتژی رهبری

ند چگونه استراتژی با استعداد است؟ نیست ، اما چه مقدار کارم

ا در رابطه با رفتار استراتژی های سازمانی ردرک کردند و معیار

ی کوششی برای باز بطور نظر  CM.است به اشتراک گذاشتندرا تراز هم

کردن یک مجرا برای استراتژی قابل اجرا است ، بنابراین 

استراتژی ترکیبی مرتبط با رفتار روز به روز  چگونهکارمندان 

 .را یاد می گیرند

  TJAنتوانست در چیزی موفق شود که   CM بر خلاف این ادعا که

ار تناسب بسی  CM نتوانسته باشد انجام دهد ، ما باور داریم که

همراه با خطوط  وظیفه ای از اثرات رفتار کارکنانبهتر برای 

برای  CMظرفیت یعنی ، کلیدی برای . است دارد  TJAاستراتژی که

ارائه یک مسیر بین رفتار روز به روز کارکنان و اهداف وسیع 

اعتماد بر  ، (3111اسچیپمن و همکاران ، . )تر از سازمان است

که لغت بکار برده شده بطور غیر  صلاحیت یک تعداد کم از مرکز

مشاغل ، درجات و  :سازمانسراسری رقابتی مزیت  شکلمبهم برای 

 0991؛ پاراهالاد و هامل ،  3112چتمن و چا ، )موقعیتها هستند 

مدلهای صلاحیت باید بنابراین ، (. 3112؛ وربل و دی ماری ، 

از  ، صرف نظراسان و مکاتبه برای هر کس در سازمان  برای درک

یا لیست طولانی  معمولا تحمیل  TJAدر مقابل ، . لی باشدعنوان شغ

از وظایف و کلمات بکار رفته روانشناسی دانش ، مهارت ، 

که بدون شک ارائه دهنده است   (KSAOs)توانایی و سایر مشخصه ها 

درک عمیق از ماهیت هر شغل و نیاز های ان است ، اما کدام ، 

افرادی که  یچیده که برای مکاتبهاز یک شرح پبا یکدیگر ، 

مشکل  کار ندارند یک با شغل یا با کلمات فنی تحلیلاشنایی نزد

 .است



ک مسیر بین به کارکنان با ی CMبرای روشن کردن چگونگی ارائه 

و استراتژی سازمان است ، به ما اجازه دهید تا تمرکزی  رفتارشان

انها شامل . داشته باشیم CMبر قابلیت تحویل موضوع پروژه  

مجموعه ای از صلاحیتها هستند ، که تمایل به ارائه تعریف وسیع 

توجه به .موضوع رفتاری سازگار با اهداف استراتژی سازمان است

، که مشغول در ( VA)ه امریکایی موردی از اجرای باسابق

طراحی  CMیک . بود 91فرایندی از تغییر استراتژی از اواسط دهه 

در رابطه با  کارکنان VAه یک مسیر برای برای ارائ شده با هدف

 این استراتژی. صه استراتژی جدید استموضوع رفتاری که مشخ

ی از یک تاریخ ، سازمان نوع نظامی شامل حرکت VAنواوری مجدد از 

با یک تقسیم رسمی از کارکران هدایت شده برای درجات بالا از 

ا برای توسعه تهتقسیمات ، محدودیت قابل محاسبه ، و محدودیت فرص

به  جدید ، که هدفی در تبدیل شدن استراتژی. و ابتکار خلاق است

به سیستم بیمارستانی انفعالی  یک سیستم تندرستی فعال نسبت

کارکنان تصویب  VAمتفاوت برای روشی در هر  ه، برای روی است

برای مثال ، تمایل برای رها کردن . نامیده شدکارشان بود 

به ورود  و در سراسر سازمان منجرگیر بود فرا بطور ذهنی "روح"

اد ایج"، که به عنوان  شد ندنامید" سیستم تفکر"یک صلاحیت که 

اثر ان را بر سایر فعالیتها ، واحدها ،  تصمیم محاسبه شده که 

 .تعریف شد" و افراد محاسبه می کرد

که با نمونه فهمانده شد  (BLs) "های رفتاریشاخص"ای از  مجموعه

تفکر صلاحیت  از سیستم" مناسب"نامطلوب ، رفتار ظاهری مطلوب ، 

ی واضح به کارکنان از انواع رفتار رده برای ارائه سیگنالها

بندی شده درون این تعریف وسیع موضوع رفتاری توسعه یافته 

با این حال ، چون رفتار ظاهری از این صلاحیت ممکن است . بود

غلی در هر عملکرد بطور منطقی به عنوان یک تابعی از متون ش

برای توضیح به  BLsمجموعه چندگانه از  ،متفاوت باشد کارمند 

نشان داده شده کارمندان که چگونه موضوع رفتاری با این صلاحیت 

و رتبه بندی ظاهر شود توسعه یافته  باید در شغل ویژه اشنا با

شکل متفاوتی را برای  سیستم تفکر صلاحیت BLsبرای مثال ، . بود

ر بر دیگران قبل از ارزیابی اث)فروش به خود گرفت  مدیران



کمک به )سپس برای حساب رهبر تیم ( های کارتغییر فرایند

( است کارکنان برای درک چگونه وظایف انها مرتبط با کل سازمان

 .است

" سیستمهای تفکر"که برچسب شایستگی به عنوان  این استدلال شد

برای )اد گسسته هستند مشکل دار هستند چون انها در سراسر ابع

با این حال ، (. 0992پارلمن ، ( )مثال ، توانایی ، شخصیت

هنگامی که هدف راهنمایی رفتار کارکنان است ، اصطلاحات تخصصی 

قابلیت بحث رود  تجاری که بطور ویژه برای کلمه صلاحیتها بکار می

ده به محدود کننده دارد ، های واگذار شبالایی برای برچسب

لیستی از  اسی یگانه نظیر انها اغلب شاملی روانشنهاساختار

KSAOs  ویژگی هایTJA در حمایت از این موقعیت ما ابتدا . است

درج کردیم که کارکنان اغلب دارای تفاوت در ادراک روانشناسی 

مجموعه لغات دارند و ، دوم ، این که زبان از صفت روانشناسی 

( ری از عمل محصور شدهبرای مثال ، انعطاف پذی)نظیر تواناییها 

رساندن شکست برای  (برای مثال ، مکان کنترل)و ویژگی های شخصی 

جذابیت ، و روش درست  در یک خیال ، موضوع استراتژی یک سازمان

بیشتر مجموعه کامل از  بنابراین ، استفاده از تعریفهای. است

از رفتار مؤثر  CMهدف اولیه  تگی ممکن است در حقیقت مغلوبشایس

 .راه با خط استراتژی باشدهم

اهداف برای شرح در برابر یک نقش برای : چشم انداز شغلی . 3.0

 تصویب شدن

تبط است ، معمولا با موضوع شغلی مر TJAمفهومی از شغل ، که 

که از انهایی  نشان دهنده یک فرضیه فلسفی است که اغلب گریز

د وجویعنی : استی بر اساس روزانه استفاده می کنند مفهوم

واقعیت خارجی واگذاری شغل بطور هدفدار قابل رسیدگی است 

از  جداورود تصوری از شغل به عنوان وجود (. 0991کرونشاو ، )

فردی که انجام دهنده فعالیت کاری مشخصی است می تواند اثری بر 

شروع انقلاب صنعتی باشد ، که موجب نیاز برای تقسیم کارگران 

داز شغلی به چشم ان مندنیازجیه اقتصادها از معیار تو. می شود

، زیرا تعداد زیادی از افراد  بطور مجزا از افراد هستند



فعالیتهای مشابهی انجام می دهند که برای تولید انبوه ضروری 

لعه شغل به این تمرین ارائه دهنده افزایشی برای مطا. است

اعمال واقعی فعالیتها رده بندی شده با  عنوان وجود مجزا از

 .تشغل اس

سیم است ، زیرا که تق TJAشغل ارائه شده برای اهداف مطالعه در 

در سراسر " ثابت"ران نیاز است تا شغل دیدی به عنوان کارگ

انالیز شغل و . داشته باشدمتصدیان متفاوت از شغل مشابه 

شرح این چکیده موجود  هنگام پرسیدن( SMEs)موضوع مهم کارشناسی 

یاداوری می کند که انها درباره  SMEsزمانی که . چیست می باشد

گزارش می کنند که در ان کار است " فردی"و نه درباره " شغل"

ا برای فرضی که ، انه (هستند TJAدر میدان کاربردی  و انها اغلب)

. می پرسند شغل انان بطور مجزا از عملکرد شغل انان موجود است

نان جوی کارک بنابراین ، یکی ممکن است با لب بگوید که پرس

باره شغلشان بدون فکر کردن درباره افراد برای گزارش در

. اجرایی ان وابسته به یک تمرین ذهنی در بدنه اصلی تفکیک است

تفکیک کار از شخص وجود  اشکار ، توجیهاتی برای توصیهبطور 

از " بی طرف"دارد ، به ویژه که انالیز شغلی علاقه مند در شرح 

الوده نشده  دارنده کار کرتفسیر طرز ف کار است که با هر

 TJA( 0991کرونشاو ، )هنگام هدایت در این مد هدفدار . باشد

تلاشی برای توازی علوم فیزیکی در وجود یک هدف بیرونی است ، 

تبدیل می  یعنی کار به مطالعه ای با یک سری از مشاهدات محجوب

 .شود

ز یک ی تمرکزی بر گرفتن اجزای اساسی کار در شکلی ادارا TJAچون 

شبه متصدی است ، ان نباید حیرت آور باشد که این روش  شرح کلی

درک مشترک . فرضی براورد کننده اثرات تفسیر متصدیان کار است

وعی از منعکس کننده مجم TJAانعکاسی در مشخصه شرح شغل از 

فقط متصدی شغل در زمان است ، و  رفتارهای نشان داده شده توسط

،  ارائه شده در هر یک نیستوافقی شبه فرضی تروش یک  مجموعه

لیوین و سانچز )عملکرد متصدی شغل وظایفی از کار است " متوسط"

ساختاری اجتماعی است یک با این حال ، تصوری از کار (. 3112



کونل )موجود جدا از اجرا کننده ان است  دارای قابلیت لمسکه 

و ( 3111ز ، ؛ لیوین و سانچ 0991؛ کرونشاو ،   0996ونورد ، 

تغییر پذیری عملکرد وجود درستی از  ، بنابراین ، تکه کامل

رها شده  شغل دارد ، که بطور بخشی توسط تفسیر طرز فکر ویژه از

 یچیست ، علوم فیزیک TJAبه عبارت دیگر ، جنبه عمدی . است

 فراموش کرده است که کارها نقش هایمانند چشم انداز شغل 

کریستین و ریزمن ، ؛  3112، درداورف و مورگسون )ضروری هستند 

؛ لیوین 3112؛ مورگنز ، دلاینی کلینگر ، و هیمینگ وی ،  0912

 .(3111و سانچز ، 

متصدی کار است از  یعملکرد ایجاد شده با تفسیر ،همانگونه که 

ویژه برای چگونه کار باید  ی، که معرفی کننده روش طرز فکر

تاحدی متفاوت از و  تفاسیر چندگانهمطمئنا ، . انجام شود است

وجود دارد ، درست  کار همه راهنمایی برای سطوح کافی از عملکرد

سطوح حاشیه  د تفاسیر چندگانه از کار همه راهنمایی برایمانن

برای مثال ، یک گروه از . د است نای از عملکرد کار می شو

 نمایندگان فروش از یک شرکت فروشنده خدمات کاری موقتی دیده شد

که دارنده دقیقا همان عنوان   متفاوت از گروه دومکه کار کاملا

هر یک از این  ان نتیجه گیری می کند که. دارد شغلی بودند

از  کار منجر به تغییر مصوبات متفاوت از تفاوتهای دیده شده

شود ، که در نوبه خود منجر به تغییر سطوح مختلف از  کار می

ن ، و سلنچز ، پارگر ، ویلسو) عملکرد فروش می شود 

 (.0991ویسوسوارانا ، 

نقش خودشان در روش  که هدف برای اثر کارکنان به وضع هنگامی

 روش مجازی ایجاد کنندهپس ازگار با استراتژی سازمان است ، س

 است TJAحساسیت بیشتری نسبت به شبه فرض شرح شغل اظهار شده با 

 کاتز)زیرا تفسیر متصدیان از نقش مطمئنا پیشرو عملکرد است ، 

تصدیقات بحرانی از نقش تفسیر ،  CM در حقیقت ،(. 0921و کاهن ، 

رفتاری که " وضوعم"ان با سیگنال بلند  برای اثران و سعی 

، و این که سازمان  تراز با استراتژی سازمانی استوجود دارد هم

 .استدیدن انعکاس در روش متصدی برای نقش  باید علاقمند به



از شغل به عنوان یک نهاد ثابت که  TJAدر مقابل برای چشم انداز 

از کار  CMاز متصدی به متصدی تغییر نمی کند است ، چشم انداز 

به عنوان یک نقش برای اولین متصدی ، و سپس تصویب با هر 

برای مثال ، )همانطور که دیگران نشان دادند . کارمند است

، بدلیل اینکه کار واقعا یک نقش ( 0912گرستین و ریسمن ، 

اشتراک با تفسیر کارکنان است ، عملکرد کار می تواند با  برای

که بهترین " سند"توجه به  تشویق کارکنان برای تفسیر کار با

در متون . استراتژی سازمان باشد تحت تاثیر قرار گیردتناسب با 

 منتشر شده افزایش یافته تاکید بر ماموریت ها و اطلاعات

حرکت برای  اری درون ساختسازمانی نسبت به تولید انبوه ، و حت

همه منجر به افزایش که (. 0996تیارا ، )دارد ( تولید اندک)

از  بحرانی این تمایل تاکید. شرح بر بخشی از کارکنان می شود

نیاز برای ارائه سیگنال کلی بر چگونه نقش تصویب شود طوری که 

 .است اهداف سازمانی بدست بیاید

 ل در برابر سازمانشغ: تمرکز. 2.0

منحصرا بر شغل  TJAهمانگونه که با نام نشان داده شد ، تمرکز 

اری ، ان تصدیق کننده رفتار شغلی یا است ، در چنین ک

های اند با عواملی به غیر از مسئولیتبتوکه های کار نیازمندی

، یعنی . نیست رسمی و شرح تجهیزات برای کار تحت تاثیر قرار گیرد

" مارک استخدام کننده"مال از یک احت TJAهیچ بازشناسی در 

رد یا عملکرد طراحی شده با موضوعات رفتاری مشخص وجود ندا

هدایت شده از مسئولیتهای شغلی نیست ،  منحصر به فرد ویژگیهای

، فرض  TJAدر مقابل CM،.اما مستقیما از خود شناسی سازمانی است

می کند که عملکرد سراسری همه کارها در سازمان باید توسط 

رفتار مشخص جاسازی شده در صلاحیتی که مستقیما مرتبط با موضوع 

مارک استخدام " بخاطر سپردن. استراتژی سازمان است دست زده شود

چگونگی  واقعا نمونه هایی از" پیشنهاد ارزش کارمند"و " کننده

یک روش تسهیل کننده ابشاری  درشکل گیری این موضوع استراتژی 

روز کارکنان از طریق مجرای  وز بهایین انها برای عملکرد رپ

، یک مارک (3116)با توجه به سارتین و اسچومن . ها استصلاحیت



بدین استخدام کننده باید از استراتژی تجارت حمایت کند ، و 

شنهاد تولیدها و خدمات خواسته می شود تا پیاز کارکنان وسیله 

ن یا. با مارک تحویل دهند را با تجارت در یک روش محاشبه شده شان

رفتار بر مارک ان را چومن تحویل نیازمند چیست سارتین و اس

مارکی  می شود وعده چه نامیدند ، یا رفتاری که تحویل داده

استراتژی صلاحیت تشویق کارکنان برای مشغولیت در چنین . است

به عنوان یک .رفتاری بر مارک ، علیرغم عنوان شغلی انان است

را تشویق می کند ، به  رفتاری بر مارک CMمثال از چگونه 

. های ان استصلاحیتمیان " تلاش احتیاطی"فدیکس از  ندهدربرگیر

مسائل و ایجاد ایده های  لاش احتیاطی مشوق کارکنان برای حلت

 ی با استراتژیسازگار ئی برای حفظ مشتریان است ، همه ازاستثنا

یت ر ، مشمولبه عبارت دیگ. حفظ انتظارات مشتری شان هستند

بر مارک که  ، انواع رفتارهابرای کارکنان  CMدر فدیکس  صلاحیت

بدین وسیله تفهیم از انها انتظار می رود تفصیل شده است ، 

سازمان است ، و انحصار درمورد  ارام حسی از چه معنی برای کار

در این مورد ، مارک استخدام کننده یک فوریتی . است ان چیست

یان برای کارکنان با یک جر برای استراتژی سازمان و ارائه

توانند در  سازی چگونه انها با رفتار روز به روز شان میاشکار

 .اهداف کلی سازمان سهیم باشند است

 CMو  TJAبین تمرکز  همسنجینکته دیگر که توضیح دهنده این 

ر نرمال در درحقیقت برخی تنظیمات از صلاحیتها است که بطو

 CMبنابراین ، . تندو لایه های سازمان هس سراسر کار گسسته

نسخه بیشتر موضوعات رفتاری ارزشمند با  که تبدیل به زبانی مشترک

برای مثال ، توجهات استراتژی . سازمان علیرغم کار می شود

هر کس در . شفافیت و توجه به جرئیات استدیسنی تاکید بر 

مسازان لسازمان از نگهداران اصول اولیه در نگهداری برای فی

تودیوی فیلم پاسخگو برای ثبت این ارزشها در انیمیشن در اس

 (.013. ، ص 0999کاپوداگلی و جکسون ، )نقش شخصی او است 

به کار رفته  بدلیل این که بسیاری از توصیفگرهایبا همسنجی ، 

تک کاره های ایجاد شده برای  KSAOsنظیر وظیفه شغلی و  TJAدر 



صر به فرد منح ل بررسی هستند ، چنین توصیف گرهایحا کار در

. هستندمجازی برای هر شغل و بشدت برای مقایسه های بین شغلی 

،TJA  دارای سرگردانی طولانی با ایده ای از ایجاد زبان مشترک

که بتواند برای مقایسه های سراسری کار اجازه دهد است کاری 

به عنوان روشی برای توسعه یک زبان کاری جامع  O*NET، . است

،  .استمشغول همه شغلها استفاده کرد  که بتوان برای توصیف

O*NET نظیر توانایی ، مهارتها و اجزای متن  درگیر توصیف گرهای

کار است ، که بطور ویژه تعبیری با توجه به اصطلاحات 

" استدلال استقرائی"مانند  ییروانشناسی با استفاده از مارکها

اد این نوع از اصطلاحات روانشناسی ایج. است" سرعت خاتمه"و 

و گفتگو با  توصیف گرهای مختلف برای درک O*NETکننده برخی از 

رفته روزانه یا  بکار CMدر همسنجی ، . اخرین مصرف کننده است

. اخرین مصرف کننده استمفهوم تجاری که بیشتر امادگی درک با 

در کارکنان خط هوایی " ازادی"تاییدی از مفهوم مثال  توجهی به

ه عنوان توصیفی با سارتین و اسچومن جنوب غرب پیشنهاد ارزش ب

یادگیری و "تعریف انها شامل ازادی برای  .است( 20، ص ،  3116)

رشد ، ایجاد تفاوتهای مثبت ، جابجایی ، کار سخت و داشتن لذت ، 

 هر یک از انها در دست یافتن به "کار و نواوری ، و در تماس بودن

می  طوط هوایی استارزش بحرانی و رفتاری که تعریف کننده مارک خ

 .باشد

در سراسر همه کارها از یک لیست از صلاحیت که  قدرت دیگری هنوز

 توالی اسانعبارت است از توانایی برای گسسته است در سازمان 

یعنی ، صلاحیت ها . برنامه ریزی و سیستم توسعه دوره شغلی است

ارائه دهنده موضوع جامع رفتاری که سازمانها برای دیدن نمایش 

است و ، بنابراین ، انهایی که ارزو دوست دارند ر تمام کارها د

ترویج بدانند واقعا این موضوع رفتاری چه هستند دارند برای 

در همسنجی ، . را برای پرداخت بهتر به کار رهبری کرد که باید انها

نظیر تواناییها و مهارتها اغلب ویژه شغل هستند  TJAتوصیفگران 

شکست می اینکه عوامل کلیدی ان چیست  و بنابراین برای پوشش

برای پیشرفت به  اگرکار کنند بر ان کارکنان باید  خورد

مایکرسافت ، برای مثال ، . دنکارهای بهتر در سازمان ارزو دار



نامیده شد " عوامل موفقیت مایکرسافت" به وضوح صلاحیت 

بنابراین تایید نقش بحرانی انان در پیشرفت دوره شغلی است 

 (3112،  فینک)

توجه داشته باشید همچنین در مورد جنرال الکتریک ، که سیستم 

که مدیران " دربرگیرنده " مدیریت عملکرد ان شامل صلاحیتی از 

بنابراین ، . نشان دهند انتظار می روددر تمام سطوح از سازمان 

مشخص شد که رشته مهندسی از یک واحد  کارمند بررسی هنگامی

ده گرفتن مدیریت انان در فرایند تصمیم شکایاتی درباره نادی

ه برای درک گیری بود ، مدیریت نیازی به اموزش روانشناسی ویژ

. دربرگیرنده است نداردیک شاخص منفی از  این که چنین شکایتی

ان مدیران بر چنین شکایتی ترجیحا با باز کردن مسیر جدیدی از 

گیرنده یکی واکنش دادند ، زیرا دربرارتباطات با رشته مهندسی 

گسسته است  EGیریت کار در ز ان صلاحیتها است که در سراسر مدا

طور جدی که شانس انها از ترجیهات اینده ب و یکی بدون این ،

م عداد کاسانی در مفهومی از یک ت در خلاصه ،. مختصر خواهد بود

 را بیشتر محتمل می  CMسسته است از صلاحیت ها که در سراسر کار گ

زمانی که اعضای سازمان شود " زبان انتخاب"یل به سازد تا تبد

 .هدایت پتانسیل شان را برای پیشرفت دوره شغلی بحث می کنند

 گذشته در برابر اینده: گرایش زمانی. 1.0

 TJAتوان از بالا نتیجه گیری کرد ، از انجا که  همانطور که می

،  ساکا و لاکزو)در ابتدا تجویزی است  CMضرورتا توصیفی است ، 

 "متوسط"از " هدف"ارائه یک حساب  تلاشی برای TJAیعنی ، (. 3112

در همسنجی . های همکاری کارگران شان استفعالیتهای کاری و نیاز

، CM  تمایلی برای تجویز روشی در فعالیتهای کاری که باید در

 .همترازی با استراتژی سازمان اجرا شود است

نیادی در گذشته است ، ب همچنین TJAبه دلیل ماهیت توصیفی ان ، 

،  CM،. انجام شده برای زمان است و ان تصویری از کار به عنوان

است ، و ان سیگنالهای روش در  به عبارت دیگر ، تمرکزی به اینده

است که باید از همین حالا تفسیر و اجرا شود ، علیرغم  شغل



اینکه خواه یا ناخواه کارکنان دارای اتخاذی نظیر یک رویه در 

تدا در اب TJA،  انبه علت گرایش به گذشته ان. هستند ذشتهگ

 بهکه  دارد اعتمادی در انهایی که کار را برای روز اجرا کردند

هدف (. ویژگی کار متصدی ) است عنوان یک منبع اولیه از اطلاعات

مان به نجام به عنوان کانال استراتژی سازبرای ا  CMاولیه از

برای هموار کردن این استراتژی . ستمندان ارفتار روز به روز کار

راهی برای تفسیر جدید از شغل که ممکن است متفاوت از آن اتخاذ 

در . موثر است با اجرای کار برای روز مسئولندبا انهایی که 

 TJAحفظ منابع اولیه اطلاعات در  رسد که به نظر می این مورد ،

 CMدر  ل است ، در حالی که منابع اولیه از اطلاعاتمتصدی شغ

مسئولانی است که برای برنامه ریزی استراتژی و گسترش استراتژی 

 .هستند

به عنوان نتیجه از تاکید بر شغل به عنوان اجرا شده برای روز 

در یک فرایند راهنمای پایین به  TJAر جریان اطلاعات د، عمده 

رویه " معلوم"بالای است ، با انهای که دارای تجربه اجرا شغل 

ضرورتا بالا به   CMجریان اطلاعات در. مدیریت است ایانها بر

پایین است ، با انان که مسئول برنامه ریزی استراتژی سعی برای 

نان است با فرستادن سیگنال قوی برای انان که پایین تر از ا

مشاهده در نقش تفسیری شان که انها باید  توجه به موضوع رفتاری

که ممکن است با انها  ژهکنند ، به هر حال  فعالیتهای کار وی

ای برای  یت اجازهعلاوه بر این ، ماهیت کلی صلاح. مسئول باشند

دهی مفهومی از صلاحیت را در متنی از بکاربردن همکاری در شکل 

چگونگی ویژگی کارمند ، و چگونه ان می تواند برای رسیدن به 

 .اهداف اینده تصویب شود را می دهد

ادن این تفاوت در گرایش زمانی هنوز راه دیگری برای توضیح د

برای شکل دهی ان در متنی از انواع توانایی سازمانی که 

 مرتبط TJA،. وجود دارد سازمانها برای اطمینان ان ارزو می کنند

ده تسهیل کننبا کشف توانایی عملیاتی روز به روز که دارای 

 در حقیقت نمونه KSAOsبیشتر . استمشارکت و بقا سازمان برای روز 

هایی از صفات مورد نیاز کارگران برای اطمینان از ان کار است 



، همانگونه که در حال حاضر فهمیده می شود ، ادامه برای اجرای 

با توانایی تکامل و  مرتبط CMدر همسنجی ، . رضایتمندانه است

 VAبرای مثال ، صلاحیت . پویا که تسهیل کننده رشد و تغییر است

ذ مسئولیت برای یکی از دوره های شغلی طه شخصی شامل اتخاسلاز 

درون سازمان است ، با این وجود اطمینان که یک در لج بازی 

نواوری تکنیکی و سایر تمایلات موثر در حفظ سلامتی باقی می 

گرایش تغییر همچنین یک  VAبطور مشابه ، ایجاد تفکر . ماند

یشه راهی که ما هم"ن را برای انحراف از صلاحیت است که کارکنا

ایسن هاردت )و برای محاسبه ریسک تشویق می کند " انجام می دهیم

 (.3111و مارتین ، 

 گی در برابر حداکثرویژ: سطح عملکرد. 2.0

هنوز تفاوت دیگر ارزنده تفاوت سطح عملکرد نشان داده شده با 

TJA  وCM در حالی که . استTJA  را می توان گفت برای تمرکز

ل به شده در توضیح شغ ارائه نگونه کهعملکرد هما" ویژگی"توضیح 

در  CMمتصدی شغل است ، هدف " متوسط"عنوان عملکرد با یک 

استراتژی از  اکثر عملکرد منعکس شده در یک تفسیرمشمولیت حد

شغل که نتایجی در یک سری از رفتارها که تناسب موضوع استراتژی 

 (.0911ساکت ، زیدیک و فوگلی ، )معلوم است 

شکلی در متن از  در سطح عملکرد می تواند همچنیناین تفاوتها 

روئوسیوا ، )قرارداد روانشناسی بین کارکنان و سازمان باشد 

به علت تاکید ان بر توصیف واگذاری کار نرمال است ، (. 0992

TJA  را می توان گفت که برای گرفتن قرارداد معامله ای بین

یعنی ، توصیف فعالیتهای کار در شرح . سازمان و کارمندان است

شغل ترکیب حداقل است که دارنده کار تعهدی برای اجرا در 

به  CMدر مقابل . درامد مرتبط با کار است" اساس"تبادل برای 

راردادی که تنظیم نظر میرسد نزدیکتر به توصیف یک رابطه ق

این درک یک . کارمند و سازمان باشدکننده یک توضیح درک بین 

تعهد برای تفسیر نه تنها نقش جاری بلکه نقشهای اینده همراه 

اکثر عملکرد وضوع رفتار معلوم ارائه دهنده حدبا خطوطی از م

 .با استراتژی سازمان را تشکیل می دهد یدر خط



مات مورد نیاز مرتبط با توصیف ملزو TJAهمانگونه که اشاره شد ، 

برای اجرای فعالیتهای کار و مرتبط با نیازمندیهای کارگران 

به  TJA، در این مورد . یا متصدی اصلی شغل است که مشخصه نماینده

ی خوبی برای کاربران مطالعه شده است که در ان هدف در بخش برا

ورد نیاز های اساسی کارگران یا حداقل شرایط متعیین نیازمندی

که فرضی  TJAحتی برای صفت مشخص شده با . برای ورود به کار است

مجموعه بالای کارگران مجزا اندکی راهنمایی به سوی مشخص برای 

 CMدر همسنجی ، . سازی عملکرد بالا برتر از نمونه فکری بهترتر است

مشوق یک سری از رفتارهای جفتی بی قاعده یا موضوع رفتاری که 

در عوض ، و  است شان می رودطه جنبه های اساسی کارلفراتر از س

پیوستگی عملکرد عالی به عنوان رویایی در استراتژی سازمان 

احتمال بیشتری برای ارائه راهنمایی به ان  CMبنابراین . است

کارکنان که قبلا به نیازهای اساسی خود برای کارشان در مفهوم 

KSAOs  زوی حرکت به سطح بعدی ، اما کسانی که اراست دست یافتند

نه تنها با رضایت تکمیل مسئولیت که از عملکرد را دارند ، 

الحاقی از یک سری از موضوع رفتاری کار رسمی شان ، بلکه همچنین 

 .مشخص شده است که تعریفی از عملکرد بر مارک است

ان اکنون به خوبی قبول شده است که عملکرد نقش یکی در سازمان 

ه تجویز برای نقش و سایر مجموعه از رفتار شامل عملکرد وظیف

یک بخش  ر حفظ یا افزایش سیستمی از نقشاحتیاطی بیشتر که هدفی د

اقتباس کردن کلمات فنی   (.3111برای مثال ، اسپکتور ، )است 

، یک ممکن است ( 0993)به کار رفته توسط بورمن و ئوتوویدلو 

نیازهای عملکرد  بهترین تناسب برای تعریف  TJAاستدلال شود که 

وظیفه است ، که شامل تخلیه تکنیکی ، توصیف رسمی جنبه های کار 

بهترین ظاهرا   CMدر مقابل ، . است که شامل در شرح شغل می باشد

کیفیت را برای تشویق متنی و نفع اجتماعی عملکرد است ، که به 

 ی نیست اما ، در عوض ، بخشی ازشغلی رسم شرح وضوح مرتبط با

در حقیقت ، بسیاری از موضوعات رفتاری . قش یکی هستندتفسیر ن

جنبه های شخصی از روش  ال مرتبط درتعاریف صلاحیت شاملبطور نرم

 VAبرای مثال ، تعریف . در شغل که باید برای عملکرد باشد است

صلاحیت شامل اثبات هایی از  به عنوان یک" نظارت سازمانی"از 



و همچنین از " تریانتعهدات برای سازمان  ، اعضا و مش"

 .است" توانمندسازی ، اعتماد ، ارائه خدمات به سایرین"

تها تاکید بر اهمیت حضور برای متن کار که اجرا می دیگر صلاحی

" سازگاری/انعطاف پذیری"از  VAبرای مثال ، تعریف . شود است

، و تفکر خلاق به " اسان شدن با غیر قابل پیشگویی"به عنوان 

همه این . است" رج از جعبهرسیدن به خا"و  "یسکگرفتن ر"عنوان 

ها نشان دهنده یک کارمندی که متن را ارزیابی می کند است صلاحیت

او برخورد می  که( برای مثال ، ریسکها ، غیر قابل پیشگویی)

 .اتخاذ عملکرد او است کند ، و سپس در نتیجه

  ویژگی پنهان در برابر قضاوت حضوری : ارزیابی رویه. 6.0

بحث ان دارای منشا نسبی در  CMدر برابر  TJAبه نظر ما ، 

کدام است ، برای وسعت ،  CMادراک اشتباه از اهداف اولیه 

در . ممکن است خودشان سهمی داشته باشند CMاستدلال کنندگان 

اینجا ما به مفهوم مراجعه می کنیم اما جو بدون زیرنویس که 

یگانه یا ویژگی پنهان صلاحیت در برگیرنده صدا است ، ساختار 

در حقیقت ، کارشناسان کارگزینی ، کسانی که خودشان اغلب . است

پیش زمینه قوی در کاربرد ارزیابی دارند ، برای اتخاذ گمراه 

از ادراک صلاحیت سریع " خواندن ویژگی پنهان" کردن بالقوه

بودند که ، به عنوان نتیجه ، به انها برای پوشش ساختار متهم 

 .از ساختار اعتباری مشکوک اجازه داد و پیچیده

معیارهای ها براوده کننده استدلالی دارد که صلاحیت CMبحرانهای 

برای مثال ، . شدید مورد نیاز برای برقراری ساختار معتبر نیست

، اسپنسر ، مک لیلاند و ( 0992)با توجه به تعاریف پرلمن 

اند محرک تو مییعنی ، صلاحیت )از صلاحیت ( 1، ص ،  0991)اسپنسر 

ایلات یا ارزشها ، حجم دانش ، یا ، ویژه ، خود مفهوم ، تم

ی باشد که می تواند ادراک یا رفتارهای مهارتی هر ویژگی فرد

 باشد و ان می تواند نشان دهنده انض اعتبار ارزیابی یا فر

نشان ( برای اهمیت های متفاوت بین عملکرد بالا و متوسط باشد

که در سراسر ابعاد متفاوت و سطوح انالیز دهنده یک ترکیب است 

برای مفاهیم تحت روانسنجی میکروسکوپی ، صلاحیت . گسسته است



اشفته ظاهر می شود ، زیرا ماهیت چند بندی ان  انها را برای 

دیدن قبول معیار برای ساختار اعتبار نظیر شکلی از صدای شبکه 

و جدا کننده قانونی که ان سطوح قابل قبول از اعتبارات همگرا 

 .بین ویژگی های مشابه و غیر مشابه مشاهده شده بی علاقه کند

ما فهمیدیم که درکی از ساختار اعتباری برای ارزیابی روانی 

ضروری است ، زیرا ساختار تیره گرفته شده از توانایی ما برای 

از ویژگی پنهان نیازی برای توسعه  توسعه ارزیابی بدون خطا

با این حال ، نظر ما این . ار سازمانی استاجازه تئوری از رفت

این نکته گم می شود که هدف  CMاست که خواند ویژگی پنهان از 

شدتی برای نتیجه ساختار معتبر ارزیابی از ویژگی  CMاولیه از 

پنهان است ، اما برای تشویق رفتار کارکنان به سوی گرایش 

ار که است ، که برای ارائه انواع ساخت" موضوع"استراتژی 

براورده کننده استاندارد های روانسنجی برای ارزیابی 

 .روانشناسی که معمولا نگه داشته میشود نیست

تدلال می کنیم که روابط درباره ارزیابی صلاحیت براورد ما اس

نیستند ، زیرا مراه کننده نده استانداردهای ساختار معتبر گکن

یت گروه بندی شده انواع زوج های بی قاعده رفتارها تحت چتر صلاح

بنابراین . مفهوم بهتر تیره ای نسبت به ویژگی پنهان تنها دارد

، ارزیابی صلاحیت از طریق قضاوت های جهانی بهتر هستند ، مشابه 

به قضاوت حضوری که ترکیب تعدادی از ساختارها به یک هسته است 

این ارزیابی (. 0966؛ ساویر ،  0929؛ میهل ،  0992گانزاچ ، )

اید نظم بالای عوامل است که در سراسر تنوعی از ساختارهای ها ش

انتظاری برای تکمیل نباید مشابه گسسته است و ، از این رو ، 

 .، تنها ساختار ارزیابی باشدساختار اعتباری مورد نیاز کامل 

به علت ساختار چندگانه گرفته شده در صلاحیت ، انها برای نشان 

گرا و تفکیک کننده در برابر دادن شبکه روشن از اعتبار هم

ساختار ابتدا ماهیت . ارزیابی ساختار تنها غیر محتمل هستند

چندگانه از صلاحیت غیر محتمل است برای نتایج در ارتباط بزرگ 

با هر ارزیابی احتمال ساده است ، ارزیابی تک ساختار ، حتی 

از طریق ان ممکن است نشان دهنده کوچکی برای رابطه مناسب با 



ازی هر ارزیابی جهت شباهت با هر ارزیابی که مشترک با یک یا مج

فقدان ساختار معتبر نشان .چند ساختار ارائه شده در ان باشد

بی فایده دهنده این نیست که صلاحیت ها از نقطه نظر ارزیابی 

در حقیقت ، اهداف انها به سادگی برای ارائه یک منبع . باشد

استفاده شود است ، نظم محدوده  خلاصه که می تواند برای ارزیابی

یا طبقه بندی افراد ، که می توانند علیرغم تعداد ساختار ، 

در واقع ، ساختار . یا ویژگی پنهان تحت نظر انها اجرا کنند

تیره دارای سنت طولانی در مدیریت منایع انسانی است ، همانگونه 

 که با منابع کلی در مراکز ارزیابی و ساختار مصاحبه توضیح

؛  0912گوگلر ، روزنتال ، تورنتون و بنتسون ، )داده شده است 

با توجه به (.0991مک دانیل ، وتزل ، اسچمیت و مورر ، 

ارزیابی اعتبار ، اشکال متنوع و سطوح متنوع ارائه شده در 

مفهوم همرفتی رفتاری صلاحیت ها همیشه ممکن نیست مرتبط باشند و ، 

بعید است که  سازگاری درونیدر نتیجه ، سطح قابل قبولی از 

اری این دلیل ، ما باور داریم که سازگبه . دست یافتنی باشد

 CMدرونی اعتبار به شدت راهی مناسب برای ارزیابی اعتبار در 

 .باشد

با توجه به  د ارزیابی توافق درون سنجیتخمین اعتبار دیگر مانن

ختی یا س KSAOsوظیفه و اهمیت  هایی نظیر امتیاز بندی توصیف

سطوح (. 3112دیردورف ، ویلسون ، )معمول هستند  TJAیادگیری در 

ی برای شاخص توسعه برای چکیدگی ارائه شده توافق معمولا استدلال

. گرفته شده بود است SMEsدر سراسر که ناسب ت با شغلی که دارای

بیشتر این عدم توافق ها  با این حال ، به یاد داشته باشید که

باشند به عنوان درستی نسبت به خطای واریانس توانند تصوری  می

صی از توسعه ، ان توافق درون سنجی به شدت شاخ و ، بنابراین

(. 3111سنچز و لیوین ، )برای شرح شغلی که درست است می باشد 

کنیم که ارزیابی توافق درون سنجی  بطور مشابه ، ما استدلال می

درستی مدل صلاحیت است ، اما به عنوان شاخص  CMدارای مکانی در 

دهیم ، ما باور  یح میتوض همانگونه که ما در بخش بعدی .نیست

و راهنمای  توافق درون سنجی ممکن است محرک داریم که ارزیابی

 .شناسایی شاخص رفتاری برای هر صلاحیت باشد



 توصیه ها و مطالعات اینده: CMو  TJAلقاح متقابل . 3

 CMو  TJAما باور داریم که  همان طور که در بالا نشان داده شد ،

 می CMمکمل نسبت به جایگذینی یکدیگر است ، و ان تمرینات 

توانمند و شکل جدید انالیز شغلی   TJAتواند از طریق هر دو شکل 

در این بخش ، یک (. 0999؛ سنچز و لوین ،  0991سنچز ، )باشد 

سری از توصیه ها روش شناسی را نشان می دهیم که تلاشی برای 

فرایند انجام ان است ، ما  جاد پل بین این دو تکنیک و ،ای

دهد هنوز  راهنمایی برای تحقیق اینده نشان می دهیم که نشان می

در .وجود دارد CMاز سؤالات پاسخ داده نشده درباره  بسیاری

دارای یک کمبود مهم در  TJAظاهر ، ما این بخش را با تشخیصی که 

، که  غیرهای استراتژی می باشدش اضافی با متنادیده گرفتن ارز

باید موثر در رفتار کارکنان در محل کار رقابتی افزایشی 

استراتژی  (.3110بیکر ، هویسلید و اولریچ ، )امروزه است 

انالیز شغلی ، که به عنوان مقایسه بین گرایش کنونی و اینده 

اسچیندر ، کنز ، )تعریف شده است امتیازبندی انالیز شغلی 

کن است اشکاری پیش بینی نشده قدرت ، ضعف ، مزایا و ، مم( 0919

. موثر بر فرایند برنامه ریزی منابع انسانی باشد تهدیدهای

غیر محتمل ، که تمرکز بر اجرای استراتژی ،  CMبنابراین ، 

. استراتژی انالیز شغل با فرمولاسیون استراتژی مرتبط است

لیز شغل میتواند بنابراین ، ما با باقیمانده که استراتژی انا

، زیرا ( 0919اسچیندر ، کنز ، )مخالف هستیم شود  CMجایگذین 

بین اهداف تجاری استراتژی  تژی انالیز شغل ارائه دهنده مجرااسترا

بعد ، ما توضیح می دهیم . و رفتار روز به روز کارکنان نیست

 CM در نقاط مختلف فرایند  CM میتواند مکمل  TJAکه چگونه 

 .باشد

 استخراج استراتژی و صلاحیت وظیفه ای .3.0

نیاز  CMدر سراسر تلاش  SMEsما باور داریم که انواع مختلف 

ترجمه استراتژی سازمان به یک سری  SMEs مسئولیت هیئت اولین. است

باید شامل تصمیم گیرندگان  هیئتاین . از صلاحیت ها است

 م اندازکسانی که معماران ماموریت و چشد ، ناستراتژی بالا باش



با این حال ، این هیئت همچنین باید شامل افراد . سازمان هستند

اشنا با همه عملیات و وظایف سازمان باشد زیرا مزیت رقابتی 

کاپلان ، )برتر از سازمان اغلب در جزئیات عملیاتی پنهان است 

بطور  توجه به مثال ادراکی اگزون موبایل(. 3111نورتون ، 

ل اطمینان ، که منجر به طراحی کارهای بحرانی از سهم گاز قاب

 "خانواده کار استراتژی"شامل در این عملیات به عنوان 

یک پتانسیل لیست مفید از مشخصه  (3112)وربل و دی ماری .است

. هایی که هر صلاحیت باید بطور مناسب داشته باشد ارائه کردند

، اول ، صلاحیتها باید مربوط به سرمایه انسانی بادوام باشد 

باید مزایای رقابتی سازمان را با ایجاد برتریها بگیرد ، 

باید ضمنی یا مشکل برای کپی برداری باشد ، و باید قابلیت 

داشته  احتمالا ارزیابی ویژه در اقتصاد مبتنی بر دانش را

 .باشد

یک طبقه بندی از استراتژی اولیه و ویژگی های ( 0999)اسچیپمن 

بسیار مفید در استخراج استراتژی  توان اولیه تجاری انان که می

هزینه ، که  محرکسازمانهای برای مثال ، . صلاحیت بود معرفی کرد

تحویل و کنترلهای هزینه سفت است ، /بشدت فشار بر کارایی تولید

شامل صلاحیت های دربرگیرنده موضوع رفتاری نظیر  احتمالاباید 

ر ، به عبارت دیگ .اعتبار باشد/گرایش نتایج و سازگاری

شامل  خدماتی باید احتمالا فرضی بر صلاحیت های سازمانهای محرک

 .فردی است/ابتکار و تواضع احساساتی

؛ استیونس و  0991لیوین و بیکر ، )با تعدادی استثنائات 

دارای نسبت کمی برای ارائه در مفهوم  TJA، ( 0991کامپیون 

ملات اخیرا ، معا. صلاحیت های مورد نیاز برای تیم کاری است

جامعی از تحقیقات تیمی توسط ماتیو ، ماینارد ، راپ و گیلسون 

با توجه به تیم صلاحیت به عنوان یک مخلوطی از مجموع ( 3111)

گرایش و صلاحیت های مبرم نظیر  KSAOs الگوهای از سطوح افراد

یا  ئل به عنوان تنوعمساراف مانند اهداف یا ارزش گروه جمعی اط

فرمولبندی سطح تیم مدلهای  ینده نیازمندتحقیقات ا. آموزش است

 .است صلاحیت



وری ، نوا)ذکر کردند که تمرکز استراتژی ( 0912)اسچولر و جکسون 

باید اطلاعاتی از انتخاب صلاحیت  (هاافزایش کیفیت ، کاهش هزین

نشان داد که به حساب ( 3111)بطور مشابه ادوبر . ارائه دهد

 .ر انتخاب مدیریت صلاحیت استاوردن ماهیت و متن مخاطره مشترک د

تحقیق بر این و سایر پیشنهادات با توجه به فرایند از طریقی 

که یک استراتژی سازمانی بتواند به مجموعه ای از صلاحیتهای 

با این حال ، ما باور داریم . تبدیل شود تضمین شده استمرکزی 

 که این برای فهمیدن اینکه فرمولاسیون استراتژی باید مقدم بر

CM  ادبیات بر استراتژی . استمهمHRM  ارائه دهنده تعدادی از

 3111کولبرت ، )مدلهای نظری مفید برای فرمولاسیون استراتژی است 

؛  0911هال ،  هال و لنگنیک ؛ لنگنیک 0996؛ دلری و دوتی، 

علاوه بر این (. 0993؛ رایت و مک ماهان،  0999لیپاک و اسنل ، 

یک استراتژی منابع انسانی  سیونی از،  پیشنهاد شد که فرمولا

یعنی ، شروع به کار ، گردش )محاسبه شود  برای چرخه شرکتباید 

و تعدادی ( 0916؛ اسنو ،  0912گرستین و ریسمن ، ( ) به اطراف

مرتبط  CM،(. 0911تیچی ، فومبرن ، و دیوان ، ) از خطوط تولید 

ترین ترجمه با ایجاد این تصمیمات نیست ، اما با چگونه برای به

استراتژی ساخته شده قبلی به یک سری از رویه های سیستمی 

 منابع انسانی شامل اعمال ، محیطی( 3112چادویک ، )رفتاری است 

؛ وربل و دی  3111بوون و استروف ، )، گروهی و عوامل متنی است 

 (.3112ماری ، 

 CMارزیابی . 3.3

ر لازم باشد ، به برای اعتبا CMبرخی ممکن است استدلال کنند که 

 ویژه زمانی که سازمان برنامه ای برای طراحی یک سیستم

در نظر ما ، ایده . ایی باشدکارگزینی در اطراف چنین صلاحیت ه

طراحی یک سیستم کارگزینی منحصر اطراف صلاحیت استراتژی باید 

معیار مرتبط با اعتبار از اثرات ابتدا ، . رویه محتاطانه باشد

سیستمی ممکن است چالشی باشد ، زیرا متا انالیز مبتنی بر چنین 

سازمان مناسب دارای  –از فرد  قیقات نشان می دهد که ارزیابیتح



ارتور ) صفر برای رابطه کوچک با هر دو عملکرد و جابجایی است 

 (.3116، بیل ، ویلادو و دوورسپیک ، 

. ممکن نیست حتی بدون مشکل باشد CMمتوسل شدن به مفاد اعتبار 

، برخی از  TJAصوصا ، پیروی از استاندارد عملی بلند مدت در مخ

خواهد  از انان می SMEارزیابی زائدی زمان  CMکاربران مستدل 

برای صلاحیت استراتژی که بکار رفته برای ارائه  هبرای نرخ توسع

نشان داده شده با  صلاحیتهای استراتژی. کار یا کار اشنا است

نتیجه ، انها انتظاری برای اثر استراتژی سازمانی و ، در 

 سؤال خواه یا نا خواه صلاحیت. ندعملکرد در سراسر کار ها دار

برای کار بنابراین قابل بحث است ، زیرا مانند یک " بکار رفته"

تصمیم که قبلا باید سطوح سازمانی ساخته می شد است ، و ان 

،  ربطی به مسئولیتهای ویژه یا رفتار کاری شامل در کار نیست

ری تغییر حیت نشان داده شده از کاری به کااگر چه روش در صلا

 .خواهد کرد

وال است و اعمال زمانبر از قضاوت ما فهمیدیم که این قابل س

مرتبط از هر صلاحیتهای استراتژی برای هر کار ممکن است دارای 

 تقویتی توسط تمایل برای موافقت با شغل نامربوط چشم اندازهای

( 0921)هنمای کارگران برای انتخاب تولید کننده را هاز اتحادی

 و رفتار کار بحرانی KSAOsباشد ، که صراحتا برای اتصال بین 

رد که ، در تمایلشان برای اهیچ شکی وجود ند. نامیده شدند

نباید  SMEsبسیاری  CMمشاوران  (یا رهایی یافتن از)خشنودی 

برای کارشان " هبکار رفت"مردد به نرخ توسعه برای صلاحیتها که 

 با این حال ، ایجاد چنین اثری مرتبط با کار نامربوط از: است

است " صلاحیت تیره –کف لغزنده رفتاری "بر استراتژی  هایصلاحیت

وابستگی برای عملکرد ( 12، ص ،  3110انچز و لیوین ، س)

انگیز نیست ،  تحیر. اکروباتیک ژیمناستیک در یک کف یخی است

، و  توبی مایوس کننده اساتن رربیاتی بطویج چنین تجکه نتا

نشان می دهد که نرخ گذاری از تعریف وسیع صلاحیتها اغلب دارای 

سنجی موضوعات یافته  رد های وحشتناک سطوح از توافق درونبرخو

نظیر وظایف کار و  TJAشرح شغلی کدر کمتر ویژگی های شده برای 



KSAOs  ؛ لیونس ،  3111لیونس ، سانچز ، و دی کورت ، )است

میفیلد ، فرارا ، کلینگر ،  -؛ مورگسون ، دلانی 3112سانچز 

 .(3111کامپیون ، 

نامربوط از برای قضاوت شغل  SMEsبه عقیده ما ، خواستن 

روش گمراه کننده از طریق برخی که  صلاحیتهای استراتژی یک

زیرا . است CM با  TJAازموده شدند برای جایگزینی نسبت به تکمیل 

تهای استراتژی باید به همه کارها در سازمان بطور مجازی صلاحی

مداخله کند ، هر کارمند باید برای پیوستن به نوع در مارک 

راهی بیابد ، رفتاراستراتژی نشان داده شده با صلاحیتهای به 

رفتار روز به روز او است ، اما البته در متنی از مسئولیت 

 .های کاری او است

هنوز ارائه دهنده مدرکی از سنجی ممکن است ارزیابی توافق درون 

باشد ، اما ارزیاب باید قضاوتی وسیع برای  CMمحتوی اعتبار 

صلاحیتهای که از مزیت رقابتی برتر از سازمان گرفته است کند ، 

برای توافق با . و باتوجه به صلاحیت برای کار انها نباشد

ن ممکن است ، سازما تصورات بی ربط کاری راهنمایی یکنواخت است

داشته باشد ، مگر اینکه انها   TJAبا CMنیازی برای تکمیل 

سازماندهی شده در  بتوانند متقاعد کننده استدلالی که کار

؛  0991سانچز ، )لی ثابت و بیحرکت نیست باشد اطراف عنوان شغ

 (.0999سانچز و لیوین ، 

ر است؟ ما باو  CMایا محتوی اعتبار بهترین روش برای ارزیابی 

ما استدلال  داریم در جای دیگر برای . داریم که این طور نیست

راهنمایی مجدد تلاشها برای ارزیابی کیفیت داده های کار تحلیلی 

به سوی یک ارزیابی نتیجه ای از استنتاج مبتنی بر چنین داده 

حتی فکری که ما در بالا (. 3111سانچز و لیوین ، )هایی است 

رتا یک ابزار موثر ان اهداف و روشها ضرو CMاستدلال کردیم که 

همچنین  CM، ما حفظ کردیم که وجود ندارد  TJA که در برابری ان

نشان دادن هدف . باید نتایج ان با آزمونهای وسیع ارزیابی گردد

که دارای رفتار شکلی همراه با خطوط  CM، توسعه ای CM اصلی 

ی کنترل شده و آزمونها. استراتژی باید معیار ارزیابی اولیه باشد



شبه تجربی مقایسه بخشهای مختلف در مراحل متفاوت از فرایند 

اجرا و  بهترین CMانداختن نوری بر چگونه ممکن است  CMاجرای 

 .شده برای تکمیل اهداف دارای نفوذ ان است مدیریت

بدلیل اینکه صلاحیت ها نسبتا ساختار تیره ای هستند ، بهترین 

شناسایی از هر مدل  انها خواستن نیاز های ویژه درک از پشتیبانی

ممکن است در این جنبه مفید باشد زیرا  TJAارزیابی صلاحیت است ، 

است که ممکن است جریان  KSAOsان ارائه دهنده یک ارایه از 

نوری بر ویژگی های پنهان احتمالی تضمین علائم رفتار پیچیده 

باتوجه به  (3112)روگبرگ . ارائه شده با یک صلاحیت تنها باشد

 یدهو ، به دلیل ماهیت پیچ "تواناییها"به عنوان  KSAOsاین 

بسیاری از صلاحیت ها است ، تعداد زیادی از توانمندی های لیست 

شناسایی این توانمندی ها باید . شده برای هر یک از انها است

ه اطراف روی طراحی انتخاب مناسباثبات قابلیت ارزیابی در 

است ، با این وجود ارائه روشهای  ناسبساختار روانشناسی مت

تضمینی که کارشناسان بررسی کردند با اسچیپمن و همکاران 

ارائه دهنده مثال ( 3116)هیتون و کیلی  .است CMخطا در( 3111)

مفیدی از چگونه یک مدل صلاحیت برای حمایت شرکتهای مشارکتی می 

ارزیابی توانند با یک سری از استنتاج ها با توجه به تضمین ، 

دانش ، مهارتها و توانایی مشارکت برای این صلاحیت ها تکمیل 

با این حال ، محققان باید درک کنند که صلاحیتها علائم . شود

رفتاری چند بعدی هستند انهایی که قبلا یافته شدند بین نه تنها 

وربل و درماری ، )ها ن گروهی از متغییر، اما همچنی KSAOsافراد 

 (3111بوون و استروف ، )مفاد و عوامل سیستمی  ، و سایر( 3112

این مدل ارزیابی چند سطحی ممکن است کمکی برای محققان . است

از عملکرد استراتژی برای کسب درک بهتر ساختارهای تضمینی نوعی 

 .با سازمان باشد

 توسعه زبان صلاحیت برای خود سازمان. 2.3

. روشنی اتخاذ شودروش در صلاحیتها که به کلمه هستند نباید به 

برای استفاده به عنوان زبان داخلی توانا از  فرضی CMزیرا 



تاثیر روز به روز رفتار کارکنان همراه با خطوط استراتژیک است 

تعریفهای صلاحیت و ، به ویژه رفتار محکم که نشان دهنده چنین ، 

، باید برای شرط بندان صلاحیتی برای هر شغل یا شغل اشنا است 

درک روشن از رفتار محکم بحرانی . ازمان منتشر شودر سمناسب د

برای اطمینانی که متصدیان فهمیدند که چطور صلاحیت میتواند 

این برای . نشان دهنده رفتار در کارهای عادی روزانه انها باشد

نمی تواند با یک لغت نامه  CMنشان دادن این نیست که یک پروژه 

ود ، اما ما قویا از شقبل موجود از صلاحیتها اغاز ن از

رفتن معنی درست وابسته گموقعیتی که این باید اعتیاد اور برای 

حمایت  با موضوع رفتار مناسب مطلع با استراتژی سازمان است

 .میکنیم

باید لیست صلاحیتها محدودیت محض برای اجرای استراتژی هدایت 

 ی سازمانی کلی است؟ یککنندگان یا ان القاء منحصر با استراتژ

 CMs، چندین سازمان نشان داد که ، در بیشتر موارد   CMبازرسی از

و " رهبری"شامل صلاحیتها وظیفه ای در مناطق عمومی نظیر 

؛ روگبرگ  3112؛ فیلیپس و اودمن ،  3112فینک ، )است " مدیریت"

ان که بیشتر این صلاحیتها برای جلو بردن بازرسی ، (. 3112، 

بودن نتیجه  دارا( عملکرد مدیریتبرای مثال ، )ظاهر می شود 

ان به عنوان مثال از بیشتر برای ارزش سراسر ان CMگیری شان در 

ته به بهترین تمرین های مدیریت سپس برای استراتژی یکنواخت وابس

 .ازمان استهدایتگران از مزیت رقابتی س

عیین اول قابلیت درک ت. ینجا وجود داردبدین ترتیب دو اخطار ا

است و ( 3111بوون و اوستروف )قوی  HRMاز سیستم  کننده کلیدی

مات کوتاه و واضح از صلاحیتها دارای بهترین لیست کل بنابراین

شانس تبدیل شدن به بخشی از اصطلاحات مخصوص سازمان بدین وسیله 

ذکر کرد ( 3112)وربل و دیماری . موثر در رفتار کارکنان است

است برای رقیق کردن احتمالی  که یک ارایه وسیع از صلاحیتها

است ، بنابراین ،  CMشناسایی سازمانی یکنواخت بدست امده در 

این ما باید توصیه بنابر. است مانع عمومی و سازگاری اطراف ان

کنیم که سازمانها قبل از افزایش تعداد صلاحیتها در مدلشان دو 



بار فکر کنند ، به ویژه اگر انها انعکاس کننده جنبه عمومی از 

 .رد باشندعملک

دوم ، بدلیل این که برتری همچنین تعیین کننده کلیدی سیستم 

HRM مارک عمومی ، رفتار  (3111بوون و اوستروف ) قوی ،

بنابراین ، ما توصیه می کنیم ، همانطور که در . استراتژیک است

 CMبالا انجام دادیم ، که سازمانها زمان می گیرند زمانی که 

ارک عمومی و شاخص رفتاری یا ، در عین تلاشی برای معتاد کردن م

کاپالدو ، ایندولی . خودشان است CMحال بهتر ، برای توسعه زبان 

ذکر کردند که سود تعریف صلاحیتها به عنوان ( 3116)، و زولو 

، ساختار ویژه که معنی ان عمیقا متاثر با فرهنگ  جایگزین

ایجاد  سازمانی و با راه یکنواخت که مردم حسی از شغلهایشان

ستگی بین ویژگی های به وضوح ، تحقیق اکتشافی واب. نندمی ک

وسعه برای شرط بندان که قبول و نتایجی نظیر ت CMزبان از 

 .مورد نیاز است CMتا  کنند

 واقعه رفتاری استنتاجی از. 1.3

این باید . ین مرحله به کار رودباید در ا SME انواع مختلف هیئت

ار اشنا متفاوت باشد ، و ان باید احتمالا از کار اشنا به ک

تعاریف وسیع موضوع جاسازی شده در " ترجمه"مسئولیتی با 

. های روز به روز باشدیتها به شاخص های رفتاری یا رفتارصلاح

مسئولیتی با توسعه شاخص های  SMEبه عبارت دیگر ، هیئت 

رفتاری که نشان دهنده یا مشارکت برای موضوع ارائه شده با 

 .ر کار مرکزی باشدصلاحیت ب

 CM و TJAما باور داریم که این احتمالا مرحله لقاح متقابل بین 

که میتواند بسیار مفید باشد زیرا فرم دهندگان می توانند 

کمکی برای دستیابی به هدف اولیه از تاثیر رفتاری کارکنان 

 TJAدر حقیقت ، تکنیکهای . همراه با خطوط استراتژی باشد

ان دادن چگونه یک صلاحیت میتواند نشان دهنده میتوانند برای نش

 SMEs،. استفاده شوندرفتار در یک کار داده شده یا کار اشنا 

و تعریف از هر صلاحیت با  باید ابتدا در معنی آموزش داده شود



لیوینز و )استفاده از منشا اشکال نظیر رویه اشکال مرجع باشد 

 (.3112سانچز ، 

 SMEs ی تواند به کار رود برای داشتن سپس ، تکنیک شاخص بحرانی م

با استفاده از دانش شان برای شناسایی نمونه جایی که یک صلاحیت 

همانطور که پیشتر توضیح . موثر بر رفتار یک یا چند کارمند باشد

 اینده نسبت به گرایش گذشته است و ، بنابراین ، CMداده شد ، 

زم نیست ، اما تار گذشته لااین نمونه برای مثال واقعی از رف

تواند بطور  تصور می کند که رفتار کارمند می SMEsموقعیتی که 

محققان ممکن است از اجزای  مفید با صلاحیتهای استراتژی مطلع شود

اصلی تکنیک شاخص بحرانی برای استنتاج واقعه رفتاری استفاده 

ممکن است برای شناسایی انواع موقعیت ها  SMEsیعنی ، . کنند

د جایی که صلاحیتها ممکن است موثر بر رفتار کارکنان خواسته شو

باشد ، روش در کدام رفتار باید موثر ، و نتایج از این تاثیر 

 .باشد

بکار رفته  TJAتوافق درون سنجی بطور کلی در  SME در حالی که

برای مثال ، وظیفه )برای اطمینان ایا توصیف کننده داده شده 

 ،KSAO )توافق د ، ما باور داریم که رای شغل دارکاربردی ب

. رودمی بکار  CMشاخص رفتاری در درون سنجی بطور متفاوت برای 

دادن تجربیان کار انها و دانش شغلی ، متصدی شغل در واقع بهترین 

قابلیت برای شناسایی رفتارها که نشان دهنده صلاحیتها در 

از به عنوان مثالهایی  SMEsبا رفتار سخت میتواند . کارشان است

چگونه یک صلاحیت داده شده باید نشان داده شود در سطح شغل 

باید بخواهد برای تخمین  SME، و سپس هیئت درست سنجیده شود 

توسعه برای کدام ارائه ای از صلاحیت مرکزی ، و همچنین چه سطحی 

 .از صلاحیت با سختی نشان داده شده است

از چه صلاحیت باید برای تحریک بحث هیئت  SMEsعدم توافق میان 

، و ان ممکن  بکار رودمعنی در مفهوم رفتار برای کار در سوال 

است همراه با خطوطی از بحثها که جایی میان ارزیابان در مرکز 

یعنی ، (. 0912گلر و همکاران ، .گ) اجرا شودارزیابی گرفته 

انهایی که مخالف اکثریت هستند باید موردشان را به عنوان چرا 



 ه شده یا شکست خورده برای صلاحیت مرکزی استهر رفتار ارائ

گوش خواهند اعضای هیئت به استدلال های یک دیگر . استدلال کنند

رفتار  دست خواهند یافت باتوجه به چگونهو به یک توافق کرد 

ن تعبیر برای سیگنال روش در صلاحیت که موثر در سخت باید بهتری

ث این هیئت این یک فایده اضافی از بح. عملکرد شغل است باشد

است که ان باید منجر به شناسایی شاخص های رفتاری بیشتر از 

 . صلاحیت شود

ح متقابل بکار برده لقا CM-TJAایجاد مثالهایی از این نوع از 

شده برای معرفی شاخص رفتاری در سطوح مختلف از هر صلاحیت است 

به (. 3112؛ روگبرگ ،  3112؛ فیلیپس و اودمن ،  3112فینک ، )

پنهان در تسهیل  عقیده ما ، ارزش از این شاخص رفتاری

برای   CMنالهای استراتژیکی جاسازی شده درارتباطات از سیگ

هر صلاحیت میتواند گونه یعنی ، مثال ویژه از چ .کارکنان است

 بازوی کارکنان خواهد بود با یکبر کار انها  نشان داده شده

ز کار خودشان ، بنابراین متنی ا از صلاحیتها در" درک عملیاتی"

 شاخص رفتاری یجاد ان برای انها برای جایگزینی اینها و سایرا

البته ، کارکنان باید . اسان است در رفتار روز به روز انها

بفهمند که شاخص رفتاری فقط مثالهایی هستند ، و نه رفتار از 

در این . تواند ترکیبی برای کارشان باشد طریق صالحیتها که می

باید با برنامه دقیق جلسه اطلاعات و  CMد ، فرایند گسترش مور

برای هر صلاحیت بقدر " سیگنال"ابزار انلاین که در ان مقدار 

نوع بنابراین ان کارکنان  همراه باشد ،لازم اضافه می شود 

 .بفهمندرفتار بر مارک مورد انتظار از انان را 

 نتیجه گیری. 2

ه بحث ارائه دهنده افزایش اگاهی ، ما انتظار داریم ک همرفته روی

باشد ،  CM و  TJAدرباره تفاوت اساسی اهداف اتخاذ شده با 

در ذات ، . یا بحث بین انها باشد –بنابراین پایان هر یک از دو 

 CMتمرکز بر توصیف و ارزیابی نیازهای کار است ،  TJA نجا کهآاز

 ارکنانتاثیر عملکرد روز به روز کایجاد کننده یک مجرا برای 

داشتن وضوحی از چگونه ما برای کسب . همراه با خطوط استراتژی است



، ما امیدواریم برای ایستادیم استفاده انها با یکدیگر از 

که ممکن است مکمل یکدیگر در  CMو   TJAتحریک تحقیق بر روش در 

 .باشد HRگروهی از کاربران 

 تقدیرنامه

ارائه شده توسط جوان ای سانچز دوست دارد از حمایت مالی 

 .رایدر هارلس استاد مدیریت قدردانی کند -کینگت
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