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  چكيده

نوع  ازپژوهش اخير . پرداخته استين شايستگي هاي منابع انساني در شركت ملي پتروشيمي ايران تحقيق حاضر به تبي
در  شايستگي هاي منابع انسانيدر اين پژوهش،  .مي باشد در اين زمينه يافته هامطابق با جديدترين و  تحليلي -توصيفي تحقيقات

ستعداد و طراح سازمان، معمار استراتژي، مجري عملياتي، هم عملگراي معتبر، عامل فرهنگ و تغيير، مدير ا(شش بعد اصلي 
اي  از پرسشنامه محقق ساخته گردآوري داده هابراي . شاخص فرعي مورد بررسي قرار گرفته است 21و ) پيمان كسب و كار

بر مبناي يافته هاي  .شدو تحليل عاملي تأييدي استفاده  تيبراي بررسي داده هاي بدست آمده از آزمون هاي سوال، و  60داراي 
. بود نظربالاتر از ميانگين مورد  يپژوهش، همه شايستگي هاي جديد منابع انساني در شركت ملي پتروشيمي داراي ميانگين

و كمترين ميانگين نيز  ،مربوط به بعد قلمرو اصلي معمار استراتژي و قلمرو  هم پيمان كسب و كار ،همچنين بالاترين ميانگين
عاملي و همبستگي و قلمرو عملگراي معتبر فته ها معمار استراتژي كمترين بار طبق اين يا. بود رو  فرهنگ و تغييرمربوط به قلم

 ،مديران شود مي پيشنهاد اين مطالعه نتايج به توجه با. بيشترين بارعاملي و همبستگي را با شايستگي هاي منابع انساني داشت
  .بردارند گام آنها نمودن عملي و كسب جهت در و كنند شناسايي را ها شايستگي اين به هاي مربوط مهارت

  
مجري عملياتي، هم  عملگراي معتبر، عامل فرهنگ و تغيير، مدير استعداد و طراح سازمان، معمار استراتژي، :كليد واژه ها
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Abstract 

The aim of this study is to investigate human resource competencies in Iranian 
Petroleum Company. This study is a descriptive-analytical approach. In this research, we 
examined human resource competencies in six main categories including; credible activist, 
culture & change steward, talent manager/organizational designer, strategy architect, 
operational executor, business ally, as well as 21 sub indicators. To collect data, we used a 
designed questionnaire with 60 items. The collected data were analyzed by T-Test and 
Confirmatory Factor Analysis tests. The results showed, all of human resource 
competencies recorded above average score. Also the results showed that strategy architect 
and business ally had the highest average and the culture & change steward had the lowest 
average. The research also revealed that strategy architect and credible activist have the 
lowest and highest correlation with Human resource competencies respectively. 
According to the results, it is suggested that managers need to identify skills relevant to 
these competencies, and take necessary steps to learn and practice them. 
 
Key words: Credible Activist, Culture & Change Steward, Talent Manager / 
Organizational Designer, Strategy Architect, Operational Executor, Business Ally, Human 
Resource Competencies 

 
  مقدمه 

لذا  ،مي باشدآن ها سازمان ها دريافته اند كه منابع انساني يكي از مهمترين دارايي مديران  ،در عصر كنوني
ب نادرست استراتژي بهينه قصور در توجه به نقاط قوت و ضعف سازمان از نظر منابع انساني موجب انتخا

هاي از تأكيد بر محيط ،همچنين تغيير جهت در ادبيات مديريت استراتژيك .براي سازمان خواهد شد
خارجي به منابع درون سازماني بر مبناي نگرش منبع مدار، بستري را براي محققان مديريت منابع انساني 

. ين منبع درون سازماني را مورد بحث قرار دهندفراهم آورده است تا اهميت منابع انساني بعنوان مهمتر
شوند، اما گرچه منابعي همچون تكنولوژي، صرفه جويي به مقياس و منابع طبيعي موجب ايجاد ارزش مي
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اين منابع بطور روزافزوني مورد تقليد و كپي برداري قرار مي گيرند، لذا بندرت مي توانند موجب مزيت 
عرصه اي منبع انساني مي تواند يك منشاء بسيار مهم براي مزيت رقابتي  در چنين. رقابتي پايدار گردند

  . باشد
 شتر،يب مييكه اگر نگو يبه طور ،با گذشته متفاوت شده است يمنابع انسان يترينقش مد امروزه ،همچنين

آن  يبرا يمهمتر يهاتيولئو مس فيكرده و وظا دايپ تيسازمان، اهم يهابخش ريحداقل به اندازه سا
عصر حاضر،  در. شود يآن در سازمان افزوده م تيبر نقش و اهم زينظور شده است و روز به روز نم

به  دنيثر و موفق، رسؤم يمنابع انسان ريمد كياند كه بدون  دهيرس جهينت نيسازمان به ا يرده بالا رانيمد
است كه رابطه  تيواقع نيا انگربيموجود  قاتيتحق ن،يعلاوه بر ا. ممكن نخواهد بود يسازمان يها هدف

طرف و عملكرد واحد  كيسازمان، از  كي ياجتماع يها تيولئو مس فيانجام وظا نيب يقو اريبس يا
  .)Amiri & Panahi, 2010( وجود دارد گر،يآن، از طرف د يمنابع انسان تيريمد

كاركنان  ،كند اد ميمديران موفق بر اين باورند كه دارايي ارزشمندي كه براي ما مزيت رقابتي ايجامروزه 
به  هامروزسازمان ها . دارند ها هستند كه ما را در صحنه رقابت پيشتاز نگه مي ما هستند و تنها همين انسان

در حال ظهور راهبرد نيروي انساني و نقش محوري و روزافزون دارايي هاي نامشهود و  توان بالقوه و
در زمينه مديريت نيز محققان اغلب  ).Becker; Huselid & Ulrich, 2009( شده اند واقف 1سرمايه فكري

منابع انساني منجر به عملكرد توانمندي ها و فعاليت هاي مديريت كه  دارندكيد أت استراتژيك منابع انساني
اين توانمندي . )Ramlall, 2006(براي آن به دنبال خواهد داشت مزيت رقابتي پايدار  شده و سازمان بالاتر

اساس توسعه، انتقال و مبادله اطلاعات و دانش توسط سرمايه نيروي انساني شركت  ها اغلب اوقات بر
بنابراين، با توجه به اهميت مزيت  .)Khorasani; Kardar & Kholgi, 2007, p.140(گيرند شكل مي

استراتژيك، شركت هايي كه به نحو مطلوبي جايگاه خود را تثبيت نموده باشند مديريت رقابتي و برتري 
از طرف ديگر شركت هايي كه جايگاه . بت به رقباي حاضر در صنعت از يك مزيت رقابتي برخوردارندنس

مستحكمي در صنعت ندارند در رقابت با شركت هاي ديگر به مشكل برخورد مي كنند و نمي توانند از اين 
  .)Khorasani et al., 2007, p.191( طريق مزيت رقابتي كسب كنند

، استراتژي سازماني و فعاليت هاي منابع انسانيميان  ارتباط معني داريمي دهد كه  همچنين مطالعه نشان
شركت هايي كه تأكيد زيادي بر كسب و  ).Rose & Kumar, 2006( منابع انساني وجود دارداستراتژي 

________________________________________________________________ 
1 - Inteligence Capital  



      95                                          ...ملي   تبيين شايستگي هاي منابع انساني در شركت 

رود انتظار مي  ؛دارند تحقيق و توسعه، و منابع انساني بازاريابي، توليد،مربوط به  شايستگيبكارگيري 
سيستم مديريت منابع انساني به عنوان از طرف ديگر، . سودآوري و عملكرد بالاتري را كسب نمايند

سياست ها، فعاليت ها و سيستم هايي تعريف مي شود كه رفتارها، نگرش ها و عملكرد كاركنان را در يك 
ساني بايد عملكردها و بنابراين منابع ان ؛)Lee & Wu, 2010, p.1351(سازمان تحت تأثير قرار مي دهد 

سياست هاي جديدي را معرفي كند، و مديران عملياتي، بايستي سياست هاي تدوين شده آن ها را به اجرا 
  .  )Boxall & Purcell, 2003( درآورند

 
  بررسي پيشينه نظري

  شايستگي هاي منابع انساني
ني، به طور نسبي مشاركت كمتري بر اساس آنچه كه تاكنون متداول بوده است، كاركنان حوزه منابع انسا

در تدوين اهداف استراتژيك سازمان ها داشته اند و عمدتاً به فعاليت هايي كه جنبه عملياتي داشته است، 
ولي در حال حاضر از مديريت منابع انساني انتظار مي رود تا به بسياري از مسائل و پديده ها ؛ پرداخته اند

به كاهش هزينه ها، ارتقاء كيفيت، حصول اطمينان از به كارگيري پاسخ گويد كه از آن ميان مي توان 
و ايجاد همكاري هاي تجاري مستحكم تر اشاره كرد كه اين مفاهيم،  ،تمامي پتانسيل هاي كاركنان سازمان

چنين انتظاري از . همگي بر نقش استراتژيك مديريت منابع انساني در سازمان هاي امروزي تاكيد دارند
ع انساني، اهميت مديريت منابع انساني را در موفقيت هاي سازمان ها پررنگ تر از پيش مي مديريت مناب

  .)Ulrich; Brockbank; Johnson; Sandholtz & Younger, 2009( سازد
در حال حاضر بسياري از كسب و كارهاي خصوصي و مؤسسات دولتي، در تلاش براي تفكر درباره 

در حال حركت به سمت  ،برآورده ساختن نيازهاي سازماني انساني و رويكردهاي جديد به مديريت منابع
براي حفظ و پيگيري  .)Abdullah & Sentosa, 2012( شايستگي ها و سيستم هاي شايستگي محور هستند

تحولات در وظايف و كاركردهاي منابع انساني، لازم است كه متخصصان منابع انساني يك مجموعه 
 براي تكميل نقش ها و مسئوليت هاي در حال تغيير خويش كسب كنندجديدي از شايستگي ها را 

)Yeung; Woolcock & Sullivan, 1996, p.48( . پارادايم جديد اقتصادي به آن متخصصان همچنين
شايان ذكر است كه و  ؛دهند انجامنو، هايي  روش با كارهايي متفاوت با گذشته و تامنابع انساني نياز دارد 

بنابراين متخصصان منابع انساني براي ايفاي مؤثر . رهايي فراتر از راهبرد معين شركت استكاانجام چنين 
ب نمايند و بر دانش منابع نقش هاي جديد و استراتژيك خود بايستي شايستگي هاي جديدي را كس
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ي آيد، تحقيق و آموزش بدست م، كه از طريق آشنايي با مفاهيم، زبان، منطق، اعمال منابع انسانيانساني، 
  .)Sang, 2008, p.259( تسلط يابند

يماً بر  قكه مست استخصوصيات شخصيتي فرد همان ها يا  دانش، مهارت ها، توانايي، ها شايستگيمنظور از 
 و داشتهشايستگي فردي، سابقه اي طولاني در حوزه مديريت  مفهوم. عملكرد شغلي او تأثير مي گذارد

شايستگي مي توان گفت  .)Becker et al., 2009, p.190( ق داردبيش تر براي رهبران و مديران مصدا
همان توانمندي در خلق ارزش افزوده براي سازمان است، به گونه اي كه مزيت رقابتي پايداري را براي 

بايد اطمينان حاصل كرد كه مديريت منابع انساني براي كسب چنين وضعيتي در . سازمان ايجاد كند
دانش در ريشه بسياري از توانمندي ها،  .)Ulrich et al., 2009, p.9( ار گرفته استسازمان، مورد توجه قر

بنابراين، ارزش سرمايه نيروي . در تخصص هاي عملكردي آن ها دارد بويژهكاركنان و  هايمهارت و 
              قابليت هاي اصلي را نمي توان ناچيز شمرد نيزانساني در توسعه و استفاده از توانمندي ها و 

)Khorasani et al., 2007, p.140( .  
را از وسـيعي از اعمـال    نظر مي باشـند، و طيـف  مورد  ،كاركردهاي مختلف منابع انساني ، برايشايستگي ها

در  ،طراحي ساختار و فرهنگ سازماني ،ريزي استراتژيك سازمانيجذب و مديريت عملكرد تا برنامه جمله
شـده باشـند مـي تـوان آمـوزش       كه به خوبي تعريفرا شايستگي هايي  .)Sang, 2009, p.21( بر مي گيرند

شايستگي ها در موقع انطباق يك فرد بـا شـغلي خـاص، انجـام     . كردو اصلاح  ، اندازه گيريداد، ياد گرفت
ايجـاد ارزش افـزوده   ، و عملكرد افراد در موفقيـت سـازمان   يا فعاليت هاي متنوع منابع انساني، افزايش سهم

به طور كلي قابليت يا شايسـتگي  . )Ulrich et al., 2009, p.42( ريان مورد استفاده قرار مي گيرندبراي مشت
براي تصميم گيـري در مـورد اينكـه آيـا مـي تـوان       . متمايز موجب برتري يك شركت و سازمان مي گردد

خلـق ارزش   :اسـت منبعي را مشخصاً شايستگي يا قابليت متمايز برشمرد يا نه، چهار معيار زير معرفـي شـده   
 و جايگزين ناشدني بـودن آن  ،ناشدني بودن آن كمياب بودن آن در مقايسه با ديگران، تقليد، براي مشتري

)Barney, 1991(.  
مزيت رقابتي بلندمدت براي شركت يا سازماني وجود خواهد داشت كه داراي  ،مطابق با نظر محققان

                         برتر از رقباي خود باشد ،، سازمانشايستگي ها بوده و در اين 1»هاي محوريشايستگي«
)Prahalad & Hamel, 1990( . نشان دهنده آن هستند كه محوريشايستگي هاي قابليت هاي متمايز يا ،

________________________________________________________________ 
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سازمان در انجام چه كاري تخصص دارد يا بي نظير است و در عين حال بيانگر اين هستند كه سازمان مي 
مي توانند در حوزه هايي چون  متمايز قابليت هاي. رقيبانش انجام دهد هتر از ديگران وتواند اين كار را ب

فناوري، نوآوري، بازاريابي، ارائه كيفيت و نيز بهره برداري صحيح و مناسب از منابع انساني و مالي وجود 
تواند بدون هدر ميهاي متمايز خود آگاهي داشته باشد بدين ترتيب اگر سازماني از قابليت. داشته باشند

برداري از آنها،  قرار دادن انرژي و توان خود در فعاليت هاي كم بازده، تمركز خود را بر توسعه و بهره
ارت، تخصص و تعهد ها شامل دانش، مهطبق نظر محققان مي توان ادعا كرد كه متمايزترين قابليت. دهد

                                     ژيك منابع انساني استس شايستگي ها و مديريت استراتاساكاركنان مي باشد كه 
)Armstrong, 2011,  p.40( .  

  چارچوب شايستگي هاي منابع انساني مورد مطالعه اين تحقيق 
از آن ها عبارتند  برخيشده است، كه  ذكردر تحقيقات مختلف، شايستگي هاي متفاوتي براي منابع انساني 

  :از
توانايي ، ورداري از دانش وسيع و چشم اندازي پيشرفته به منابع انسانيبرخ، سواد كامپيوتري 

 ,Perrin( آموخته هاي منابع انساني و ميزان اثرگذاري بر مديران صف، پيش بيني تأثيرات تغيير

  ؛)1991
 & Ulrich( و اعتبار فردي توانايي مديريت تغيير ،دانش كاري، پيشبرد اقدامات منابع انساني 

Lake, 1992(؛  

  ؛)Ulrich et al., 1995( دانش كاري، پيشبرد اقدامات منابع انساني و توانايي مديريت تغيير 

، اعتبار فردي و مديريت توانايي مديريت تغيير ،دانش كاري، پيشبرد اقدامات منابع انساني 
  ؛)Ulrich, 1997, 1998( فرهنگ

كت استراتژيك و فناوري دانش كسب و كار، دستاوردهاي منابع انساني، اعتبار فردي، مشار 
  ؛)Ulrich & Brockbank, 2002( منابع انساني

سياست گذاري امور پرسنلي، ارائه خدمات مديريت منابع انساني،  مشاور داخلي مديريت ارشد  
و همكاري در ايجاد تغيير، مشاركت راهبردي، اعتبار فردي مدير منابع انساني، دانش كسب و 

  ؛)Boselic & Paauwe, 2005( ر ارائه خدمات منابع انسانيژي د بكارگيري تكنولو ، وكار
ارائه خدمات منابع انساني، شايستگي فني، مديريت تغيير، درك كسب و كار، مديريت فرهنگ  

، سنجش و ارزيابي، بازاريابي و استراتژيك سازماني، مهارت هاي توسعه سازماني، مشاركت
  ؛)Ramlall, 2006( حسابداري
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مجري  ،معمار استراتژيطراح سازمان، / مدير استعداد ،و تغيير امل فرهنگععملگراي معتبر،  
 ؛)Ulrich et al., 2007( عملياتي و هم پيمان كسب و كار

و فن  فرديمنابع انساني، اعتبار دستاوردهاي  ارائهدانش كسب و كار، مشاركت استراتژيك،  
  ؛)Sang, 2008( آوري منابع انساني

 و ملگراي معتبر، هدايت فرهنگ و تغيير، متخصص منابع انسانيشريك استراتژيك، رهبر، ع 
  .)Akbar & Akbar, 2012( مدير استعداد

طبقه بندي كامل تر  )2007( الريشدر ميان تحقيقات مذكور، شايستگي هاي ذكر شده توسط از آنجا كه 
لعه اين تحقيق انتخـاب  به عنوان چارچوب مطاساني را نشان مي دهد، و جامع تري از شايستگي هاي منابع ان

  .شده است
. توسط يك متـولي منـابع انسـاني اعمـال مـي شـود      شايستگي شش دسته  ،مطابق با آخرين تحقيقات الريش

بـه عنـوان يـك    بايـد  ، بي اسـت مطابق اين مدل، متولي منابع انسـاني عـلاوه بـر اينكـه مجـري عمليـاتي خـو       
راح سازمان، معمار اسـتراتژي و هـم پيمـان كسـب     ط/ امل فرهنگ و تغيير، مدير استعدادعملگراي معتبر، ع

متولي منابع انساني بايد از اعتبار فـردي برخـوردار باشـد و سـپس بـا كسـب       . وكار نيز شايستگي داشته باشد
شايستگيهاي استراتژيك سازماني و كسب وكار، بتواند جايگاه خود را در جلسـات و تصـميم گيـري هـاي     

                         مـــديران صـــف، در كنـــار مـــدير عامـــل ســـازمان تثبيـــت كنـــد اســـتراتژيك ســـازمان، حتـــي بـــالاتر از

)Ulrich et al., 2009, p.14( .     بنابراين اكنون ديگر از يك متولي منابع انساني پذيرفته نيسـت كـه بـه انجـام
هـا و   ماندن در اين محدوده باعث مي شود كه مـوج اتوماسـيون فعاليـت    ؛كارهاي سنتي و اداري اكتفا كند

شايسـتگي   در ادامـه . برون سپاري آنها، موفقيت و منزلت متوليان منابع انساني را در معرض خطر قـرار دهـد  
، به عنوان چارچوب شايستگي هـاي منتخـب بـراي ايـن     )2007( ذكر شده توسط الريشهاي منابع انساني 

  .تحقيق مورد بررسي قرار مي گيرند
  1عملگراي معتبر

معتبر بودن، متوليان منـابع انسـاني   . ي منابع انساني هم معتبر است و هم عملگرا استمتول ،طبق اين شايستگي
را قادر مي سازد كه با افراد ارتباط برقرار كنند، اما عملگرا بودن به ايـن معناسـت كـه متـولي منـابع انسـاني       

. ي كنـد نظـر اسـت و فعالانـه در تحقـق اهـداف اسـتراتژيك مشـاركت م ـ        نقطـه درباره كسب و كار داراي 

________________________________________________________________ 
1 - Credible Activist 
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عملگراي معتبر بودن، متوليان منابع انساني را قادر مي سازد كه بتوانند هم روابط مؤثري را ايجاد كنند و هم 
» منابع انساني صاحب نظـر « برخي افراد اين جنبه را . آن را در عملكرد كسب و كار مورد استفاده قرار دهند

عملگـرا نيسـتند، ممكـن اسـت مـورد تحسـين باشـند؛ امـا          متوليان منابع انساني كه معتبر هستند اما. مي نامند
از طرف ديگر عملگراهايي كه معتبر نيستند ايده هايي دارند كه كسي آن را اجرا نمـي  . آنچنان موثر نيستند

متخصصان منابع انساني بايستي هم براي همكاران منـابع انسـاني خـود و    ). Ulrich et al., 2009, p.63( كند
ملياتي كسب و كار افراد معتبري باشند، همچنين ضـروري اسـت كـه بـه قـول هـاي داده       هم براي مديران ع

پـژوهش هـا،    .)Sang, 2008, p.259( شده خود عمل نموده و از خود نشانه هاي معتبري را به جـا بگذارنـد  
 ارائـه صـادقانه دسـتاوردها، بـه اشـتراك گذاشـتن      : چهار عامل مرتبط با عملگراي معتبر را نشـان مـي دهنـد   
ــاد،   ــاني و اطلاعــــات، ايجــــاد روابــــط مبتنــــي بــــر اعتمــ ــابع انســ                                        انجــــام متفكرانــــه فعاليتهــــاي منــ

)Ulrich et al., 2009, p.90(. 
  

   1عامل فرهنگ و تغيير
نـگ  كننـد فره متوليان منابع انساني كه نيازهاي مشتري وكسب وكار را بـه رفتارهـاي كاركنـان تبـديل مـي     

از متوليان منابع انساني، به عنوان عامل فرهنگ، انتظار مي  .)Ulrich et al., 2009, p.66( پايدار مي آفرينند
-احترام گذارند و در عين حال، به شكل ،رود كه به جنبه هايي از فرهنگ گذشته كه بايد پاس داشته شوند

عـاملان فرهنـگ بـا مهندسـي     . ماينـد كمـك ن  ،كندگيري فرهنگ جديد، كه موفقيت سازمان را تسهيل مي
فرهنگ سازمان، مي توانند سازمان و مديران را هدايت كنند؛ آنها استاندارد هاي فرهنگ را بـا فرآينـدها و   
عمليات منابع انساني در هم مي تنند و فرهنگ را نزد كاركنان سازمان به يـك واقعيـت مجسـم تبـديل مـي      

اول اينكه به توسـعه  : ، به دو شيوه هدايت فرهنگ را انجام مي دهندبه طور كلي متوليان منابع انساني. سازند
دوم، نظـام هـايي را توسـعه مـي دهنـد كـه تغييـر در سراسـر          ؛ وفرهنگ صحيح در سازمان كمك مي كنند

عامـل  . اين امر شامل اجراي استراتژي ها، پـروژه هـا يـا اقـدامات ابتكـاري اسـت      ؛ كه يابدسازمان گسترش 
هدايت فرهنگ، تسهيل تغييـر، فـردي سـازي    : چهار عامل به هم مرتبط ساخته شده است فرهنگ و تغيير از

  . )Ulrich et al., 2009, p.116( و اجراي فرهنگ ،فرهنگ
  

________________________________________________________________ 
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   1طراح سازمان/ مدير استعداد
طراح سازمان مي شـوند، هميشـه مطمـئن هسـتند كـه افـراد       / متوليان منابع انساني كه تبديل به مدير استعداد

همچنين، آنها به ايجاد قابليت هاي مهم . با مهارت هاي مناسب در شغل هاي مناسب، قرار گرفته اند مناسب
متوليان منابع انساني تئوري، پژوهش و اقدام ها را هم در مديريت استعداد و هم . سازماني متمركز مي شوند

جـه دارد و چگـونگي   مـدير اسـتعداد بـر الزامـات شايسـتگي تو     . در طراحي سـازمان هماهنـگ مـي سـازند    
طراح سازمان نيز بر ايـن  . جابجايي افراد در مسيرهاي شغلي درون سازمان يا بيرون از آن را هدايت مي كند

مشاركت را به ساختار، فرآيندها و خط مشي ي مثل نكته تأكيد دارد كه يك شركت چگونه مي تواند قابليت
انساني بايد مطمئن شوند كه ابزارهاي مديريت استعداد و متوليان منابع . هاي اداره كننده سازمان، پيوند دهد

و كـارآ و مـؤثر عمـل مـي      انـد  قابليت هاي سازمان با الزامات مشتري همسو  و با استراتژي هماهنـگ شـده  
بايد توجه داشت كه استعداد خوب بدون پشتيباني سازمان پايدار نخواهد بود و سازمان خـوب بـدون   . كنند

. )Ulrich et al., 2009, p.64( گي هاي مناسب، دستاوردهاي قابل ارائه نخواهد داشتافراد مستعد با شايست
اطمينان از وجود استعداد امروز و فردا، توسعه : اين قلمرو نشان مي دهد را برايپژوهش الريش چهار عامل 

  .)Ulrich et al., 2009, p.138( ترويج ارتباطاتو استعدادها، شكل دهي سازمان، 

  2تراتژيمعمار اس
، پيش بيني موانع بالقوه بر سر راه كسـب  آنهابه معناي توجه به روندهاي كسب وكار و تأثير  ،اين شايستگي

متوليان منابع انساني ضروري است كه سـواد لازم را  . موفقيت و تسهيل فرآيند شفاف سازي استراتژي است
چگونگي كسب درآمد از اين زمينه ها كار، كسب و  هاي تا بتوانند درباره رقبا، مشتريان، زمينه كنندكسب 

در اين صورت است كه آنها مي توانند نقش معمار استراتژي را ايفا . عملكرد مالي، آگاهانه سخن بگويندو 
همچنـين  . كمك كنند ،كنند و به همسو سازي تمامي اقدامات منابع انساني با استراتژي كسب وكار شركت

انتظارات مشـتري، در ايجـاد و    وويژگي هاي داخلي سازمان بين پيوند اري برقرمتولي منابع انساني از طريق 
اين پيوند كمك مي كند تا استراتژي هاي مشتري محور  كند؛تدوين استراتژي كلي سازمان  مشاركت مي 

دو عامـل در   .)Ulrich et al., 2009, p.64(كسب وكار، براي كاركنان شركت نمود واقعي به خود گيرند 
ــرو مع ــد از قلمـ ــتراتژي عبارتنـ ــار اسـ ــتريان  : مـ ــاركت دادن مشـ ــتراتژيك و مشـ ــابكي اسـ                           تقويـــت چـ

)Ulrich et al., 2009, p.165( .  
________________________________________________________________ 
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   1مجري عملياتي
. متوليان منابع انساني جنبه هاي عملياتي مديريت افراد و سازمان را به اجرا در مي آورند ،طبق اين شايستگي
اطمينـان  متوليـان منـابع انسـاني    ، بـه گونـه اي كـه    ست ها بايد هدايت، سازگار و اجرا شوندبدين ترتيب سيا

كه نيازهاي اساسي كاركنان به طور مؤثر با استفاده از فناوري جديـد، خـدمات مشـترك و يـا      حاصل كنند
ايه خط مشـي  اگر اين كارهاي عملياتي منابع انساني بي نقص اجرا شوند و بر پ. برون سپاري مرتفع مي شود

موظف متوليان منابع انساني  ،طبق اين قلمرو. براي سازمان اعتبار در پي خواهند داشت ،ها استوار شده باشند
 در زمينه جبران خدمات، جابجايي، استخدام، آموزش و مانند آن در امـور كاركنـان مهـارت كسـب    هستند 

كاربرد بي نقـض سياسـت هـاي عمليـاتي و     . نديابو از پاسخگويي موثر به اين نيازهاي اساسي اطمينان  نندك
. اجرايي در اين زمينه در بين كاركنان اعتماد مي آفريند و درهاي مشاركت استراتژيك را بيشتر مي گشـايد 

اجراي سياست هاي محـيط كـار، طراحـي نظـام     : در قلمرو مجري عملياتي ، سه عامل مطرح شده عبارتنداز
  . )Ulrich et al., 2009, p.65( ع انسانيهاي پاداش دهي و توسعه فناوري مناب

   2هم پيمان كسب وكار
استفاده از فرصت هـا و تهديـدهاي بيرونـي بدسـت      و نيزبا هدف گذاري متناسب  ،موفقيت در كسب وكار

متوليان منابع انساني از طريق شناخت و درك زمينه اجتمـاعي يـا شـرايطي     ،طبق اين شايستگي. خواهد آمد
آنها همچنين مي دانند كه كسـب  . موثر واقع مي شوندد، در موفقيت كسب وكار نمي كنكه در آن فعاليت 

زنجيره ارزش كسب وكار مي ناميم چگونه است؟ مشتريان چه كساني هسـتند؟ و  آن را درآمد و يا آنچه ما 
چرا محصولات يا خدمات شركت را مي خرند؟ سرانجام آنها، درك خوبي از بخشهاي مختلـف كسـب و   

  .رندكار دا
بنابراين . از متوليان منابع انساني انتظار مي رود كه مستقيماً در موفقيت كسب وكار مشاركت داشته باشند

شريك راهبردي بودن نيازمند آن است كه . متوليان منابع انساني بايد به شركاي كسب وكار تبديل شوند
منابع  ي موفق راهبرد شركت هاست ومتضمن اجرا يهايبدانند چه شايستگي متخصصان منابع انساني دقيقاً

هاي  اين مسئله امري خطير است، زيرا از منظر نقش ؟انساني چگونه بر اين شايستگي ها تأثير مي گذارند
شناخته اران تغيير در محيط زن اداري، مدافعان كاركنان و كارگمتخصصا فقط در نقشسنتي، منابع انساني 

، به كسب وكار» زمينه اجتماعي«متوليان منابع انساني با شناخت  .)Becker et al., 2009, p.49( مي شوند
________________________________________________________________ 
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ارزش بدين ترتيب متوليان منابع انساني بايد زنجيره . در جهت نيل به موفقيت كمك مي كنند آنحركت 
، چگونگي كسب ثروت و چگونگي تبديل ورودي هاي كم ارزش به كسب و كار، طرح ارزش آفريني
كسب از هم پيمان كسب و كار بودن، بسيار فراتر از درك ساده . نندخروجي هاي پرارزش را درك ك

، در موقعيت بهتري براي آنمتوليان منابع انساني با درك كسب وكار و زمينه اجتماعي . وكار است
از متخصص بنابراين . )Ulrich et al., 2009, p.206( تأثيرگذاري بر تصميمات كسب و كار قرار مي گيرند

منابع انساني  ،در اين راهاز طرفي  كند؛رقابت كسب و كار خود كمك  بهانتظار مي رود منابع انساني 
و خود را با  كننددرك نبايستي فقط مشاهده كننده باشند بلكه لازم است روندهاي جديد كسب و كار را 

جتماعي، تفسير زمينه ا: چهار عامل در اين قلمرو عبارتند از. )Sang, 2009, p.21( آن ها تطبيق دهند
 خدمت به زنجيره ارزش، تدوين طرح ارزش آفريني، به كارگيري فناوري كسب وكار،

   
  تحقيقروش شناسي 

را براي متوليان منابع انساني در شركت ملي  شايستگي هاي جديد منابع انساني تابود  در صدد مطالعه اين
 روش از استفاده ي باشد، و بامتحقيق از نوع تحقيقات كاربردي  اين. پتروشيمي طراحي و تبيين كند

و  تحقيق پيشينه تدوين براي نياز مورد اطلاعات آوري جمع جهت .شده است انجام تحليلي -  توصيفي
 استفاده ميداني روش از متغيرهاي تحقيق رابطه و براي بررسي  ،اي كتابخانه روش از ،آن مباني نظري

با طيف ليكرت سوال و  60داراي  اي حقق ساختهپرسشنامه م از گردآوري داده ها نيز، براي .ه استشد
شاخص هاي شايستگي هاي منابع انساني،  براي بررسي شايان ذكر است،. شد استفاده ، پنج گزينه اي

  :عبارتند ازآنها ابعاد اصلي و فرعي  كه ،انتخاب شد) 2007(الريش
اشتراك گذاشتن اطلاعات، ايجاد شامل ابعاد فرعي ارائه صادقانه دستاوردها، به (قلمرو عملگراي معتبر 

شامل ابعاد فرعي (؛ قلمرو  فرهنگ و تغيير )روابط مبتني بر اعتماد، انجام متفكرانه فعاليت هاي منابع انساني
؛ قلمرو مدير استعداد و طراح )تسهيل تغيير، هدايت تغيير، ارج نهادن به فرهنگ، فردي سازي فرهنگ

استعداد امروز و فردا، توسعه استعدادها، شكل دهي سازمان، ترويج شامل ابعاد فرعي اطمينان از (سازمان 
شامل ابعاد فرعي پايداري چابكي استراتژيك، مشاركت دادن (؛ قلمرو معمار استراتژي )ارتباطات
شامل ابعاد فرعي اجراي سياست هاي محيط كار، طراحي نظام هاي (؛ قلمرو  مجري عملياتي )مشتريان

شامل ابعاد فرعي خدمت به (؛ قلمرو  هم پيمان كسب و كار )ري منابع انسانيپاداش دهي، توسعه فناو
زنجيره ارزش، تفسير زمينه اجتماعي، تدوين طرح ارزش آفريني، بكارگيري قدرتمندانه فناوري منابع 

  ).انساني
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جامعه آماري اين تحقيق كاركنان با سمت مدير، مدير عامل، رئيس، سرپرست، رئيس كل و كارشناسان 
كه از آنها به روش نمونه گيري طبقه اي تعداد  ،نفر بودند 336ارشد شركت ملي پتروشيمي ايران به تعداد 

درصد با  4 با خطاي و درصد 50 موفقيت نسبت درصد، 95 اطمينان گرفتن نظر در با  ،نفر 218
تحقيق از آلفاي  براي بررسي پايايي .انتخاب شدند ،در جامعه آماري محدود ،استفاده از فرمول كوكران

ارائه شده است و براي بررسي روايي آن از روش  1كرونباخ استفاده شد كه نتايج آن در جدول شماره 
روايي سازه با كمك تحليل عاملي تأييدي استفاده شد كه نتايج آن نشان داد همه عوامل مورد بررسي 

  . داراي بار عاملي بالايي با سازه مربوطه هستند
  ي كرونباخ براي پايايي سازه هاي پرسشنامهآلفا :)1(جدول 

  
  
  
  
  
  
  

  تجزيه و تحليل داده ها
و تحليل عاملي تأييدي استفاده شد كه نتايج آن ها به تفصيل در جـداول   تي آزمون هاي از ،در اين تحقيق

  .شودارائه مي   3و  2شماره 
  

ايستگي هاي براي شاخص هاي اصلي و فرعي ش تيشاخص هاي توصيفي و نتايج آزمون   ):2(جدول 
  منابع انساني

 

 عوامل اصلي سازه هاي پرسشنامه تعداد موارد ضريب آلفا
 قلمرو عملگراي معتبر 10 0.976
 قلمرو  فرهنگ و تغيير 12 0.975
 قلمرو مدير استعداد و طراح سازمان 9 0.964
 قلمرو معمار استراتژي 7 0.921
 قلمرو  مجري عملياتي 9 0.968
 قلمرو  هم پيمان كسب و كار 13 0.96

انحراف 
 معيار

آماره 
  تي

سطح 
معني 
  داري

 تعداد مينيمم ماكزيمم ميانگين
  متغير

 ارائه صادقانه دستاوردها 218 1 5 31/3  001/0 48/3 297/1
275/1 35/3 001/0  29/3 5 1 218  به اشتراك گذاشتن اطلاعات

240/1 23/2 026/0  19/3 5 1 218  ر اعتمادايجاد روابط مبتني ب

282/1 03/2 043/0  18/3 5 1 218 انجام متفكرانه فعاليت هاي منابع
 انساني
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235/1 87/2 005/0  24/3 92/4 29/1 218  قلمرو عملگراي معتبر

204/1 31/2 022/0  19/3 5 1 218  تسهيل تغيير

168/1 86/2 005/0  23/3 5 1 218  هدايت تغيير

299/1 14/2 034/0  19/3 5 1 218  ارج نهادن به فرهنگ

232/1 05/2 041/0  17/3 5 1 218  فردي سازي فرهنگ

175/1 43/2 016/0  19/3 5 08/1 218  قلمرو  فرهنگ و تغيير

222/1 75/2 006/0  23/3 5 33/1 218  اطمينان از استعداد امروز و فردا
224/1 82/2 005/0  23/3 5 1 218  دادهاتوسعه استع
183/1 50/2 013/0  20/3 5 1 218  شكل دهي سازمان
338/1 33/2 021/0  21/3 5 1 218  ترويج ارتباطات
180/1 73/2 007/0  22/3 83/4 17/1 218  قلمرو مدير استعداد و طراح سازمان
053/1 42/5 000/0  39/3 75/4 25/1 218  پايداري چابكي استراتژيك
008/1 41/6 000/0  44/3 5 1 218  مشاركت دادن مشتريان
989/0 15/6 000/0  41/3 88/4 25/1 218  قلمرو معمار استراتژي
238/1 19/3 002/0  27/3 5 25/1 218  اجراي سياست هاي محيط كار
257/1 86/2 005/0  24/3 5 1 218  طراحي نظام هاي پاداش دهي
280/1 12/3 002/0  27/3 5 1 218  توسعه فناوري منابع انساني
222/1 15/3 002/0  26/3 83/4 19/1 218  قلمرو  مجري عملياتي
159/1 54/4 000/0  36/3 5 1 218  خدمت به زنجيره ارزش
132/1 26/5 000/0  40/3 5 1 218  تفسير زمينه اجتماعي
109/1 34/3 001/0  25/3 5 1 218  تدوين طرح ارزش آفريني
099/1 25/4 000/0  32/3 5 25/1 218 تمندانه فناوري منابعبكارگيري قدر

  انساني
058/1 63/4 000/0  33/3 92/4 23/1 218  قلمرو  هم پيمان كسب و كار
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كه، اولاً تمامي شاخص هاي اصلي و فرعي شايستگي هاي منابع انساني  نشان مي دهندداده هاي جدول بالا 
ميانگين همه متغيرها و  ،تي نتايج آزمونو  ند؛مورد تأييد 3و ميانگين بالاي  p-value<0/05با توجه به 

ثانياً بالاترين مقدار ميانگين مربوط به بعد  ؛را نشان داد) 3عدد (ن ها با عدد مورد مقايسه معني داري آ
ميانگين مقدار و كمترين  ،)33/3( پيمان كسب و كارو قلمرو  هم ) 41/3( قلمرو اصلي معمار استراتژي

  . مي باشد) 19/3( مربوط به قلمرو  فرهنگ و تغيير
  

  بار عاملي شاخص هاي مربوط به شايستگي هاي منابع انساني  ):3(جدول 
ضريب قلمرو عملگراي معتبرشاخص هاي مربوط به  رديف

  تبيين
آماره 

  1تي 
آماره تي   خطا

2  
بار 
  عاملي

  96/0  28/19 08/0  77/7 92/0 ارائه صادقانه دستاوردها  1
  98/0  84/19 05/0  94/5 95/0 به اشتراك گذاشتن اطلاعات  2
  95/0  78/18 10/0  47/8 90/0 ايجاد روابط مبتني بر اعتماد  3
  95/0  83/18 10/0  42/8 90/0 انجام متفكرانه فعاليت هاي منابع انساني  4

  -  -  -  - - شاخص هاي مربوط به قلمرو فرهنگ و تغيير
  94/0  35/18 12/0  13/8 88/0 تسهيل تغيير  1
  96/0  06/19 08/0  95/6 92/0 هدايت تغيير  2
  94/0  27/18 13/0  22/8 87/0 ارج نهادن به فرهنگ  3
  95/0  83/18 10/0  42/7 90/0 فردي سازي فرهنگ  4

  -  -  -  - - شاخص هاي مربوط به قلمرو مدير استعداد و طراح سازمان
  94/0  40/18 12/0  41/7 88/0 اطمينان از استعداد امروز و فردا  1
  94/0  43/18 12/0  36/7 88/0 توسعه استعدادها  2
  94/0  27/18 12/0  61/7 88/0 شكل دهي سازمان  3
  92/0  60/17 16/0  35/8 84/0 ترويج ارتباطات  4

  -  -  -  - - شاخص هاي مربوط به قلمرو معمار استراتژي
  94/0  27/18 13/0  22/8 87/0 پايداري چابكي استراتژيك  1
  94/0  26/18 12/0  32/7 88/0 مشاركت دادن مشتريان  2

  -  -  -  - - شاخص هاي مربوط به قلمرو مجري عملياتي
  97/0  43/19 06/0  35/5 94/0 اجراي سياست هاي محيط كار  1
  96/0  16/19 08/0  21/6 92/0 طراحي نظام هاي پاداش دهي  2
  94/0  43/18 12/0  89/7 88/0 توسعه فناوري منابع انساني  3

  -  -  -  - - ارشاخص هاي مربوط به قلمرو هم پيمان كسب وك
  89/0  74/16 21/0  73/8 79/0 خدمت به زنجيره ارزش  1
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  95/0  86/18 09/0  97/5 91/0 تفسير زمينه اجتماعي  2
  92/0  60/17 16/0  04/8 84/0 تدوين طرح ارزش آفريني  3
  92/0  77/17 15/0  86/7 85/0 بكارگيري قدرتمندانه فناوري منابع انساني  4

  -  -  -  - - شاخص هاي مربوط به شايستگي هاي منابع انساني
  97/0  75/19 05/0  89/6 95/0 قلمرو عملگراي معتبر  1
  96/0  21/19 08/0  20/8 92/0 قلمرو  فرهنگ و تغيير  2
  96/0  27/19 08/0  09/8 92/0 قلمرو مدير استعداد و طراح سازمان  3
  81/0  46/14 35/0  07/10 65/0 قلمرو معمار استراتژي  4
  95/0  99/18 09/0  50/8 91/0 قلمرو  مجري عملياتي  5
  84/0  45/15 29/0  95/9 71/0 قلمرو  هم پيمان كسب و كار  6

  
نتايج تحليل عاملي تأييدي براي تمامي مؤلفه ها و شاخص هاي مربوط به شايستگي هاي منابع انساني در 

تمامي شاخص هاي  ،يج بدست آمده نشان مي دهدهمچنان كه نتا.  ارائه شده است 3جدول شماره 
بوده و در بين آنها به اشتراك گذاشتن اطلاعات  9/0سنجش سازه عملگراي معتبر داراي بار عاملي بالاي 

تعهدات و وعده هاي داده بنابراين براي تقويت اين شايستگي لازم است . داراي بيشترين بار عاملي است
اصلي بيروني و دروني به ذينفعان و واحدهاي  خواسته هاي، و ي به موقع انجاممتوليان منابع انسانشده توسط 

و شفاهي مؤثر  ارتباطات كتبي ومهارت هاي كسب بايد متوليان منابع انساني از طرفي . سرعت دنبال شوند
مديران عالي و همكاري و هماهنگي لازم بين . كسب نمايندرا مهارت هاي جديد تأثيرگذاري بر ديگران 

  .نيز برقرار شودمتوليان منابع انساني 
عاملي بدست آمده براي شاخص هاي سنجش سازه فرهنگ و تغيير تأييد كننده  مولفه ها و عامل  هايبار

سيستم . بنابراين بايستي برنامه هايي براي يادگيري فرهنگ سازمان اجرا شوند. دنهاي مربوطه مي باش
برنامه هايي براي مديريت . اسر سازمان به اشتراك گذاشته شودو دانش در سر بداستقرار يادانش مديريت 

با تشكيل تيم هاي منابع انساني  .موازنه كار و زندگي و يافتن هدف و معنا در كار تنظيم و اجرا شود
به طور مستمر  ،مثل نظام آراستگي و نظام كايزن ،تخصصي قوي و با اجراي سيستم هاي بهبود سازماني

  .كنندنجام تغيير و ايجاد هم افزايي تشويق براي اديگران را 
پايين ترين بار  نيز نشان مي دهندشاخص هاي مربوط به قلمرو مدير استعداد و طراح سازمان بار هاي عاملي 

، ارتقاء و روش هاي نوين و مؤثر جذببنابراين لازم است  ؛عاملي مربوط به  ترويج ارتباطات مي باشد
برنامه و استراتژي جامع ارتباطات دروني طراحي و عملي يك  ؛اجرا شوند نگهداري افراد لايق تدوين و
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سازمان با روش هاي نوين،  به اجرا در آيد؛و همچنين عارضه يابي عميق سازماني براي كل سازمان  شود
  .طراحي مجدد شود

بكي پايداري چابار عاملي نتايج بدست آمده نشان مي دهد كه براي بعد قلمرو معمار استراتژي، 
بنابراين . هستند و از نظر آماري مورد تأييد قرار مي گيرند يكساناستراتژيك و مشاركت دادن مشتريان 

- آينده كسب و كار چشم اندازهاي كوتاه مدت و بلندمدت روشني تدوين و برنامهبراي پيشنهاد مي شود 

 وده و سهم مهمي را ايفاتصميمات كسب و كار فعال بدر با مشاركت متوليان منابع انساني . ريزي شود
   .كنند

همچنين نتايج بدست آمده بيانگر بار عاملي بالاي شاخص هاي سنجش سازه قلمرو مجري عملياتي و بار 
هاي جبران نظام بنابراين لازم است  .عاملي بالاي شاخص هاي سنجش سازه هم پيمان كسب وكار است

زمان هاي كاري . مورد استفاده قرار گيرندهاي پاداش دهي مناسب نظام  خدمات مبتني بر عملكرد و
 به كارمديريت منابع انساني الكترونيك براي تسهيل تحول سازماني . دنشو طراحي انعطاف پذير در سازمان

پيشنهاد مي شود كه منابع انساني در تجارت الكترونيكي و فرآيندهاي الكترونيكي كسب و  .گرفته شوند
دوره . شتري و به دنبال آن كسب رضايت و وفاداري مشتريان تشويق شودمبا ارتباطات  .كار، درگير شوند

موضوعات اجتماعي كه كسب و كار را تحت تأثير قرار مي دهند، برگزار شناخت هاي آموزشي در زمينه 
  .دنشو

همچنين نتايج بدست آمده ابعاد شايستگي هاي منابع انساني مورد مطالعه را تأييد مي كند و در ميان اين 
. عاد بالاترين بار عاملي مربوط به عملگراي معتبر و پايين ترين بار عاملي مربوط به معمار استراتژي استاب

سازگار بوده و بويژه  )Sang, 2008, 2009; Ulrich et al , 2007(نتايج اين تحقيق با نتايج تحقيقات قبلي
منابع انساني مورد بررسي را تأييد درباره شش دسته شايستگي هاي مديران ) 2007(نتايج تحقيقات الريش 

  .ارائه شده است) 1شكل (خلاصه نتايج بدست آمده در مدل نهايي . مي كند
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 مدل نهايي تحقيق:1شكل
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  بحث، نتيجه گيري و پيشنهادها
نتايج تحقيقات مختلف بيانگر اين است كه سازمان ها با توجه به تحولات و پيشرفت هاي متنوع لازم است 

رقباي خود دنبال ارتقاء و كسب شايستگي هاي جديد براي منابع  كه براي كسب مزيت رقابتي نسبت به
در اين راستا تحقيقات مختلف شايستگي هاي متنوعي را براي مديران و متوليان منابع . انساني خود باشند

يكي از تحقيقات انجام گرفته در اين باره شايستگي هاي منابع انساني  ذكر شده . انساني طرح مي كنند
  .استفاده گرديد آنمي باشد كه در اين تحقيق از  توسط الريش

 ي بالاتر از شاخص هاي اصلي و فرعي شايستگي هاي منابع انساني داراي ميانگين داد،نتيجه اين تحقيق نشان 
همچنين نتيجه تحليل عاملي تأييدي نيز نشان داد كه هركدام از شاخص . از ميانگين مورد انتظار مي باشد

ر عاملي بالايي با شاخص اصلي مربوطه هستند و هر كدام از ابعاد اصلي نيز داراي بار هاي فرعي داراي با
بيشترين بار عاملي مربوط به بعد اصلي عملگراي معتبر و . عاملي بالايي با شايستگي هاي منابع انساني هستند

ين طبق نتايج اين بنابرا. كمترين بار عاملي مربوط به معمار استراتژي و هم پيمان كسب و كار مي باشد
شاخص فرعي مورد تأييد بوده و  21تحقيق دسته بندي شايستگي هاي منابع انساني در شش طبقه اصلي و 

بنابراين مي توان اين شايستگي ها را به عنوان مهارت هاي ضروري براي متوليان منابع انساني سازمان ها 
  .كردمعرفي 

كرد كه هنوز اغلب مديران و سازمان ها نقش استراتژيك را  با توجه به نتايج بدست آمده مي توان استنباط
. كه نقش هاي عملياتي را بيشتر مي پذيرند است اين در حاليمتوليان منابع انساني نمي پذيرند و براي 

بنابراين لازم است كه سازمان ها دنبال تقويت نقش هاي استراتژيك مثل معمار استراتژي و هم پيمان 
، در تصميم گيري هاي استراتژيك لازم است فرصت هايي براي درگيري كاركنان. كسب و كار باشند

ها و سمينارهايي براي آشنايي متوليان منابع انساني با مباحثي مثل مشتري مداري و مشاركت در كارگاه
، شودفرصت استفاده از تكنولوژي هاي جديد براي متوليان منابع انساني ايجاد . دنفراهم شو ،زنجيره ارزش

و  گيرندسيستم هاي ارزيابي عملكرد و نظام هاي جديد پاداش دهي در سازمان ها مورد استفاده قرار 
متوليان منابع انساني در جذب و توسعه . متوليان منابع انساني آشنايي كافي در اين زمينه را كسب نمايند

انعطاف براي چابكي و . ينه باشنددر اين زم ،و به عنوان يكي از ايفاگران اصلي نقش شونداستعدادها درگير 
  .تغيير و تغيير فرهنگ را به عهده بگيرند كننده لازم است متوليان منابع انساني نقش تسهيلنيز پذيري بيشتر 
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