
 

 

 

 
 
 

 2یزنجان دیسع -1زادهرانیا مانیسل

 چکیده2

 یداشتن عامل انسان يامروز عیسر  راتییتغ يایسازمانها در دن یرقابت تیمز نیشک مهمتر یب
و  ستیکردن ن دیقابل تقل یاست که به راحت کیعامل استراتژ نیمهمتر نیباشد. ا یم ستهیشا
 عسازمانها وابسته به توسعه مناب تیسازمانها گردد. لذا موفق داریو توسعه پا تیتواند باعث موفق یم

بدون درك و کشف  يدر هر کشور یدر هر سازمان و حت یباشد و توسعه منابع انسان یم یانسان
 لیبدل ینخواهد شد. از طرف سریو بالقوه م میعظ هیسرما نیا يها یستگیها و شا يها، توانمند تیقابل
 رانیو مد نکارکنا یبا تمام رعامل،یکه در کنار مد ،یمنابع انسان رانیمد کیخاص و استراتژ گاهیجا

برخوردار است.  يا ژهیو تیگروه از کارکنان از اهم نیا يها یستگیسازمان ارتباط و تعامل دارند، شا
 ،یمنابع انسان رانیمد يها یستگیشا ي که بتواند با توسعه ییمدل و الگوها یمنظور طراح نیبد

. در پژوهش ابدی یباشد، ضرورت م يمتلاطم امروز طیمختلف سازمان در شرا يازهاین يپاسخگو
در شرکت گاز  یو متخصصان منابع انسان رانیمد ازیمورد ن يها یستگیشا یی، بعد از شناساحاضر

 رمنابعیغ رانیو مد یمنابع انسان رانیاز مد یها با نظرخواه یستگیشا نیا ،یشرق جانیاستان آذربا
تحقیق  را کلیه مدیران شرکت  ن. جامعه آماري ایدیگرد يرتبه بند ISM کیو با استفاده از تکن یانسان

مدیران و  نیباشد که از بنفر می  60تشکیل داده است که بر اساس آمار کسب شده تعداد آنها 
سرپرستان سطوح عالی، میانی و عملیاتی سازمان انتخاب شده اند. با توجه به محدود بودن جامعه 

 نشان ها داده لیو تحل هیآماري، کل جامعه بعنوان نمونه در نظر گرفته شده است. نتایج حاصل از تجز
براساس پرسشنامه  قیتحق نیدر ا قیتحق اتیعامل استخراج شده از ادب ستیب  نیدهد که  از  ب می
شرکت گاز  یو متخصصان منابع انسان رانیمد ازیمورد ن يها یستگیشده، ده عامل به عنوان شا عیتوز

 .شده است ییکشور شناسا یشرق جانیاستان آذربا
 

 ران،یمد یستگیشا ،یتوسعه منابع انسان: کلیديواژگان 
3

ISMشرکت گاز ،. 

�  مسئول: سندهینو .رانیا ز،یتبر ت،یریگروه مد ز،یواحد تبر ،ی)، دانشگاه آزاد اسلاماری(دانشیعلم ئتیعضو ه. 1 � � � � � � � � � 	 � � 
 � � �  � � � �
  

� گروه مدیریت صنعتی، تبریز، ایران ز،یواحد تبر ،یدانشگاه آزاد اسلام ،يدکتر يدانشجو. 2 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �  � � � � !
 

 و  رانیمد ازیمورد ن یستگیمدل شا

 یمتخصصان منابع انسان

 ISM کیبا استفاده از تکن یشرق جانیدر  شرکت گاز استان آذربا

12/09/1395 :پذیرشتاریخ 22/05/1395 تاریخ دریافت:
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 مقدمه

دانش خردمندانه و   دانایی،  ها در میزان هوش،مزیت رقابتی سازماندر هزاره سوم 
-شایستگی نیروي انسانی آنها نهفته است. در اقتصاد دانش بنیان عصر کنونی نیز دارایی

هاي سازمان محسوب ترین داراییهاي انسانی جز مهمخصوص سرمایههاي فکري، به
اي هاي فکري آنها دارد. هر جامعهاناییها ریشه در توشود و موفقیت نهفته سازمانمی

هاي جهانی ایفا کند، باید راه را مند باشد سهم موثري در هزاره سوم و چالشکه علاقه
مند به بسط دانایی و رشد ظرفیت هوشی خود بگشاید و اساساً احترام و براي افراد علاقه

دهد. از نگاهی دیگر  هاي کلان خود قرارعلاقه به تعالی انسانی را در برنامه ریزي
هاي رقابتی آینده به شکل توانایی نظران مدیریت معتقدند مزیتبسیاري از صاحب

). در تحقق 1392ها در مدیریت دانش و اطلاعات جلوه گر خواهد شد(خدایار، سازمان
این هدف مدیریت شایستگی یکی از مباحث مهم در حوزه مدیریت دانش و مدیریت این 

یرمجموعه مدیریت منابع انسانی است. از آنجایی که مدیریت حوزه دانش نیز ز
کننده دانش کلیدي مورد نیاز فرد و سازمان براي تحقق اهداف است، تعیین  شایستگی،

تواند سهم عمده اي در سطوح فردي و سازمانی ایفا کند. رویکرد شایستگی در می
مانند انتخاب و ارزیابی مدیریت منابع انسانی در قلب مفاهیم کلیدي منابع انسانی 

توسعه و مدیریت پاداش نهفته است(  عملکرد، مدیریت، آموزش،
" # $ % & ' ( ( ' ) * + + ,

.(

توجه روزافزون به مفهوم شایستگی هاي محوري و بارز در حوزه هاي مختلف و از جملـه حـوزه   

جهـانی  منابع انسانی و تحولات درونی و محیط کسب و کار جهانی بوده است. به عبارتی،رقابـت  

وکسب مزیت رقابتی، رشد روزافـزون اتحادهـاي اسـتراتژیک، پیشـرفت سـریع در تکنولـوژي و       

انتظارات روزافزون مشتریان و سایر ذي نفعان از جمله کارکنـان در شـرایط کـار و میـزان وجـود      

استعدادها در کشورهاي مختلف و جهانی تر شدن سازمان ها  از جملـه رویـدادهاي قابـل توجـه     

محیط نوین منابع انسانی می باشند. در این محیطی که اهداف و اسـتراتژي هـاي منـابع    اخیر در 

انسانی همسو با اهداف و استراتژي هاي سازمان در حال تغییـر هسـتند، نیازمنـدي هـاي جدیـد      

متخصصان و متولیان منابع انسانی کاملا مشهود است. در رویارویی با چالش هاي محـیط جدیـد   

ستگی هاي مدیران منابع انسـانی بایـد در ابعـاد محلـی و جهـانی شناسـایی و       در حال تغییر، شای

ادعا می کنند کـه راه حرفـه گرایـی منـابع انسـانی از      )1998توسعه داده شوند. الریچ و همکاران(

 ).1389طریق تعریف و کسب شایستگی ها است(قلیچ لی، 
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ست. منابع انسانی باید یکی از سخت ترین کارهاي حوزه منابع انسانی ایجاد توازن ا 
موازنه میان کارکنان و سازمان را بیاموزد چرا که هر دو طرف مهم هستند.آنها ذاتا به 
یکدیگر وابسته اند. سازمان نمی تواند بدون کارمندان توانمند، مخلص و متعهد موفق 
شود و از طرف دیگر کارکنان به موفقیت سازمان نیازمندند. اغلب سازمانهاي ماهیت 

ریه ندارند. در بلندمدت باید از نظر مالی بقا و موفقیت داشته باشند تا مشاغل براي خی
کارکنان فراهم کنند و فراتر از امنیت شغل پایه، اغلب کارکنان فقط مایلند بخشی از 
یک موفقیت باشند. به همین دلیل مدیران و متولیان منابع انسانی باید داراي شایستگی 

د توازن بین کارکنان و سازمان را در شرایط تغییر و تحولات هایی باشند که بتوانن
- روزافزون امروزي برقرار کنند . / 0 $ # 1 2 ' 3 1 ' 3 ) * + + 4 5

 
هاي سازمان براي ایجاد نظام مدیریت شایستگی به طور تنگاتنگی با کوشش 

، نوآوري و اثربخشی پیوند خورده  توانمندسازي کارکنان به منظور افزایش مزیت رقابتی
هاي سازمان براي تقویت علاوه مدیریت شایستگی به طور مستقیم با فعالیت. بهاست

کارگیري مستمر مدیریت دانش ارتباط دارد. سرمایه انسانی از جمله دانش درونی و به
ترین دارایی هر سازمانی است. استفاده اثربخش از سرمایه انسانی زمینه موفقیت مهم

سازد(م میسازمان و تحقق اهداف آن را فراه
6 $ 7 8 9 ' $ ) * + + :

). نویسندگان گوناگون 
 .که در ادامه به آنها خواهیم پرداخت اندتعاریف متفاوتی از شایستگی ارائه کرده

هاي شناختی(مانند دانش و مهارت)، احساسی(مانند شایستگی عبارت است از ویژگی 
وفق در شغل یا ها)، رفتاري و انگیزشی که فرد را قادر به عملکرد مها و ارزشنگرش

سازد(جایگاه خاص می
" % 3 1 ; # ' ( < ) * + = =

). شایستگی بیانگر ترکیبی از انگیزش، صفات، 
هاي رفتارشناختی است که ها، محتواي دانش یا مهارتها، ارزشخودپنداره، نگرش

تواند میان کارکنان متوسط و برتر تمایز ایجاد کند( می
> % 2 1 % 3 < ? ' 1 ' 3 @ A ' # B ) * + + 4

.( 
-هایی است که فرد در آنها شایستگی دارد، در حالیبیانگر فعالیت  ستگی،زمینه هاي شای 

دهد که مجموعه صفاتی است که به فرد این توانایی را می  هاي مبتنی بر فرد،که شایستگی
هاي شایستگی عموماً مبتنی بر شغل در زمینه خاصی شایستگی داشته باشد. در واقع زمینه

ها مبتنی بر فرد است(شایستگی  که اساساًاست. در حالی
C ( # 3 9 ' $ ' < ) * + = *

). اجراي مدیریت 
نیازمند نگاه رو به جلو و به کارگیري فعالانه این سبک است. از طرفی،   مبتنی بر شایستگی،

 ).1392شایستگی افراد در سازمان باعث بروز شایستگی سازمانی می شود(شریعتمداري، 
هاي فعالیت افراد شایسته و ظهور شایستگیها فضاي مناسب براي لازم است سازمان 

ها را به دلیل حضور سالاري در سازمانشایسته  آنها ایجاد کنند. از سوي دیگر کارکنان،
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دهند. فرد شایستگان و برقراري و پذیرش شایستگی، به مثابه یک ارزش، استمرار می
و اثربخش باشد، مگر تواند براي سازمان نقشی موثر ایفا کند شایسته به خودي خود نمی

هاي که سازمان شرایط لازم را برایش فراهم کند. شایستگی کارکنان و ادغام سیاستاین
نقشی محوري در دستیابی به مزیت رقابتی   منابع انسانی و راهبردهاي کسب و کار،

 ).1389کند(باقري زاده، پایدار ایفا می
هاي گ براي اداره سرمایهمدیریت بر مبناي شایستگی رویکردي منسجم و هماهن 

هاي مرتبط با انسانی در بلند مدت است که بر اساس مجموعه مشترکی از شایستگی
). مدیریت بر مبناي شایستگی، 1389شود(صائبی، راهبردهاي کلان کشور تدوین می

فرایندي تلفیقی است که باعث قرار گرفتن افراد در جایگاه سازمانی مناسب مطابق با 
اي می هاي تخصصی و حرفههاي کاري و موجب گسترش صلاحیتمهارت  ها،توانایی
شود(

C D 3 < ' $ ) * + + E
.( 

بر همین حاضر و با توجه به اهمیت موضوع، مقاله حاضر قصد دارد تا شایستگی  
هاي کلیدي مدیران منابع انسانی را مورد شناسایی قرار داده و مهمترین آنها را براي 

 ي نماید.نمونه در یک سازمان رتبه بند

 چرخه حیات شایستگی

یکی از مفاهیم مطرح در حوزه شایستگی، چرخه حیات شایستگی است که شامل چهار 
هاي فردي و سازمانی مرحله اساسی است و به دنبال توسعه و افزایش مستمر شایستگی

 است. این چهار مرحله اساسی عبارت است از:
کلی از شایستگی هاي مورد  ترسیم شایستگی: در جستجوي فراهم آوردن تصویر 

از طریق برنامه  کسب و کار   نیاز سازمان براي تحقق اهداف آن است. این تصویر کلی،
شود. نیازهاي گروهی و نیازمندي هاي شغلی مشخص می  ها،الزامات پروژه  سازمانی،

اي از وضعیت تشخیص(شناخت)شایستگی: تشخیص شایستگی به معناي نمونه 
تجزیه و تحلیل   هایی است که کارمند دارد. در این مرحله،ها و مهارتموجود شایستگی
منظور مقایسه بین تعداد و سطح شایستگی هایی که کارکنان دارند با شکاف مهارتی به

رود.هاي اساسی به شمار میآن چه باید داشته باشند از فعالیت
هایی براي افزایش ریزيهبا توجه به نتایج، برنام  توسعه شایستگی: در این مرحله، 

گیرد. تدوین هاي مورد نیاز کارکنان صورت میها و شایستگیتعداد و سطح مهارت
راهبردهاي آموزش و توسعه منابع انسانی و فراهم کردن امکانات و منابع مورد نیاز براي 

D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 ii
es

hr
m

.ir
 a

t 1
4:

02
 +

04
30

 o
n 

S
un

da
y 

S
ep

te
m

be
r 

5t
h 

20
21

http://iieshrm.ir/article-1-72-fa.html


 

... شرکت گاز  در یمنابع انسان متخصصانو  رانیمد ازیمورد ن یستگیمدل شا 

 1395/ زمستان 30سال هشتم/ شماره 

31

کند.اجراي این راهبردها در این مرحله نقش مهمی ایفا می
شامل ارزیابی و نظارت بر شایستگی است که به   نهایی، نظارت بر شایستگی: مرحله 

بررسی مستمر روند توسعه شایستگی و اقدامات اصلاحی یا تقویتی پرداخته می 
).1391شود(وفانژاد، 

 هاي نظام مدیریت بر مبناي شایستگیلایه

 مند به مدیریت منابعنظام مدیریت بر مبناي شایستگی، رویکردي منسجم، هماهنگ و نظام
هاي مرتبط با راهبردها و اهداف سازمان انسانی بر مبناي مجموعه مشترکی از شایستگی

هاي ها در این نظام، در سه سطح قابل تجزیه و تحلیل است. لایهاست. مجموعه شایستگی
 نظام مدیریت و همچنین شرح مربوط به هر لایه در جدول  ذیل ارائه شده است.

 بر مبناي شایستگی هاي نظام مدیریت لایه. 1 جدول

 هاشاخص شرح هالایه

هاي شایستگی
 کلیدي

هاي محوري و مشترك مجموعه شایستگی
براي تمامی سطوح شغلی در سازمان است. 

رسالت و   ها از ماموریت،این شایستگی
البته   گیرد،هاي سازمانی نشات میارزش

هاي کلیدي نشانگرهاي رفتاري شایستگی
شغلی در سازمان براي سطوح گوناگون 

 کاملاً متفاوت است.

 توسعه دهنده سرمایه انسانی
 توانایی کشف، جذب و نگهداشت استعدادها

 توانایی حرفه اي
 تعریف و حل مشکلات

 ت و فرآیندهاي منابع انسانیمعمار و مجري عملیا
 منابع انسانیتکنولوژي 

 اعتبار فردي
 توانایی مدیریت تغییر و تحول سازمانی

هاي شایستگی
 کنشی یا گروهی

هایی است که براي تمام مجموعه شایستگی
کارکنانی که وظیفه مشترکی را انجام 

دهند و در یک طبقه یا گروه شغلی  می
مشترك قرار دارند ضروري است، به عبارت 

هاي هاي کنشی ویژگیدیگر شایستگی
مشترکی است که مشاغل گوناگون درون 

 خانواده شغلی در آن سهیم اند.

 حامی و مدافع کارکنان
 توانایی مدیریت فرهنگ سازمانی

 هاي فنی شایستگی
 هوشمندي کسب و کار

تسهیم اطلاعات

هاي شایستگی
 تکلیفی

ها و ملزومات فنی و مجموعه ویژگی
اي است که در شغلی خاص مورد حرفه

 گیرد. توجه قرار می

 معمار و شریک استراتژیک
راهبري مدیریت دانش

 کنترل محیطی
 درك و شناخت کسب و کار

 تمرکز بر نتیجه
F انتقال پذیري G H I J K L M N O P P O Q R S T U V G Q K I W X Y Y Z L [ Y
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 هاي نظام مدیریت بر مبناي شایستگیویژگی

هدف اصلی در نظام مدیریت بر مبناي شایستگی، توسعه روحیه خودگردانی و بهبود 
اساس همین در چنین رفتار فردي و جمعی بر مبناي اثربخشی و توانمندسازي است. بر 

رشد و بهبود به صورت گسترده و بر  مشارکتی است و فرصت  سبک مدیریت، سازمانی
کیفی،   شود. معیارهاي ارزیابی در چنین سازمانی،مبناي فرآیندهاي رقابتی فراهم می

جانبه و مبتنی بر نتایج نهایی و فرایندهاي یادگیري و رشد است و براي ارزیابی همه
شود(مدیران) استفاده می  نابع چندگانه (کارکنان، مشتریان،افراد از م

\ ] ^ _ ` a b c d e f g e
.( 

فرآیند رشد و ارتقاء بر اساس ارشدیت، مبتنی بر شایستگی صورت خواهد گرفت.  
-همان طور که در جدول نشان داده شده، تمرکز اصلی نظام شایستگی، بر سرمایه

ن و مدیران به صورت افقی غیررسمی و افزاري است و روابط کارکناهاي انسانی و نرم
ساختارها در نظام   هاي ساختاري،تابع نیازهاي واقعی خواهد بود. از نظر ویژگی

هاي افقی بوده و حیطه عملکرد بر مبناي نگرش شایستگی، متغیر و تابع ارزش
اي و جهانی خواهد بود. همچنین نظام مبتنی بر شایستگی توسعه مدار، ملی، منطقه

بر همین اساس، محیط  hکندبینی ناپذیر رشد پیدا مییطی پیچیده و پیشدر مح
گیري به صورت غیرمستمر و کار منعطف و سازگار با شرایط متغیر و فرایند تصمیم

 چند معیاري خواهد بود.

 هاي مدیریت سنتی و مدیریت بر مبناي شایستگیهاي نظامویژگی. 2 جدول

 هاي نظام شایستگیویژگی هاي نظام سنتیویژگی متغیرها

 توسعه روحیه خودگردانی اعمال قدرت و کنترل بیشتر رفتار اهداف

 منعطف و سازگار با شرایط متغیر هاي شغلیبا ثبات و محدود به فعالیت محیط کار

 ساختار
هاي عمومی و سلسله ثابت و تابع ارزش

 مراتبی
 هاي افقیافقی و تابع ارزش  متغیر،

 افقی، غیررسمی و تابع نیازهاي واقعی رسمی و تابع سلسله مراتب و مدیران روابط کارکنان

 نگرمنابع انسانی خلاق و آینده منابع انسانی مطیع رفتار مطلوب

 محیط سازمانی
دیوان سالارانه، مکانیکی و سلسله 

 مراتبی
 پیچیده و پیش بینی ناپذیر

سبک مدیریت و توسعه 
 افراد

 سالارانهگرا و مردمانسانمشارکتی،  دیکتاتوري

 دسترسی فراگیر دسترسی محدود دسترسی به اطلاعات

هاي ماهیت سرمایه
 سازمان

 افزاريانسانی و نرم افزاريفیزیکی و سخت
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 هاي نظام شایستگیویژگی هاي نظام سنتیویژگی متغیرها

 ايچندحرفه ايتک حرفه ماهیت شغلی

 دستوري و سلسله مراتبی معیارهاي ارزیابی
جانبه و با تاکید بر فرایندهاي همه

 یادگیري

 تاکید بر استعداد و امکانات بالقوه تاکید بر مهارت و امکانات موجود ملاك انتخاب

 گسترده، رقابتی و جهشی ايمحدود، غیررقابتی و سلیقه فرصت رشد و بهبود

 ارشدیت مبتنی بر شایستگی ارشدیت استبدادي (تسلیم) معیار رشد و ارتقاء

 حرفه ايچندمتخصص  ايحرفهمتخصص تک معیارهاي شایستگی

 نگر و متکی بر استعدادهاآینده هاي موجودنگر متکی بر تواناییگذشته معیار پرورش شایستگان

 معیاريسویه و چندغیرمستمر، چند معیاريسویه و تکمتمرکز، یک گیريالگوهاي تصمیم

هاي الگوهاي ویژگی
 شایستگی

F بینی کارکردهاساختارمند با پیش ساختار و بدون کارکرد روشنبی G H I J K L i P K R W j N H S O k S T U M I K K J K W X Y [ Y
 

 
مدل شایستگی یکی از روشهایی است که براي انطباق پذیري و سازگاري سازمان  

هاي مدرن با تغییرات مداوم و مستمر محیط هاي کاري طراحی شده است. در این 
مدل، شاغل بر اساس شایستگی ها یعنی ویژگیها و قابلیت هاي مورد نیاز براي انجام 

ت و توانایی ها نمونه شایستگی هستند. موفقیت آمیزکار، توصیف می شوند. دانش، مهار
دي می توانند انجام دهند و هم لذا شایستگی ها شامل ویژگی هایی هستند که افرا

خواهند که انجام دهند. مدل شایستگی باید ارتباط و هماهنگی بین فعالیت هاي کاري  می
داف و و استراتژي سازمانی ایجاد کند. نگرش شایستگی راه حل هاي مناسب را با اه

کاربردها هماهنگ می کند. به همین علت سازمان هاي پیشرو و آینده نگر به جاي 
انتخاب تصادفی برنامه هاي توسعه با استفاده از مدلهاي شایستگی مجموعه برنامه هاي 
مرتبطی را طراحی  و با استراتژي هاي منابع انسانی هماهنگ می کنند. مدل هاي 

تا دانش، مهارت ها و رفتارهاي مورد نیاز براي تحقق  شایستگی به سازمان کمک می کند
اهداف را مشخص کند. بر مبناي این اطلاعات سازمان می تواند پست هاي مهم را به افراد 

شایسته اي دهد که ویژگی هاي مطلوب و مناسب را دارا هستند(
l b a m d e f f n

.(  
م را بیان می یک مدل شایستگی، ترکیبی از دانش، مهارت و ویژگی شخصیتی لاز 

کند که فرد به کمک آن  می تواند در جایگاه شغلی خود عملکردي عالی بروز دهد. چرا 
ایش که مدل شایستگی احتمال جابجایی افراد مناسب در شغل هاي مناسب را افز

افزایش بهره وري خود باید واجد مهارت  به همین دلیل افراد را براي حفظ و یادهد. می
و خصوصیات مندرج در مدل شایستگی باشند تا عملکردي کارا از هاي خاص، دانش
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ها و  دانش تخصصی منابع انسانی، مهارت هاي منابع انسانی، ویژگیخود نشان دهند.
حوزه واقعی از شایستگی هاي مطلوب حرفه منابع انسانی 3هاي فردي،  ارزش
است(

o p q r ` ] d e f f n
.(

اري دانشکده بازرگانی دانشگاه میشیگان انجمن مدیریت منابع انسانی آمریکا با همک 
مدلی را براي تعیین شایستگی حرفه اي منابع انسانی ارائه کرده اند. این مدل حاصل 

حرفه اي منابع انسانی در سراسر دنیا 25000ساله با نظرخواهی از 15یک کار تحقیقاتی 
بع انسانی پنج بعد اصلی شایستگی هاي مدیران منا 2002است. طبق این مدل در سال 

در سازمانها عبارتند از: شریک استراتژیک، اعتبار شخصی، خدمات منابع انسانی، 
)1389تکنولوژي منابع انسانی، دانش کسب و کار(قلیچ لی، 

 1مرکز مطالعات شایستگی منابع انسانی 
s t u v o w

، در دو دوره تحقیقات خود طی 
را شناسایی  ن منابع انسانیي مدیراه از شایستگی هاوسه گر1988 تا 1992 سال هاي

دو دسته بندي  1997کردند: دانش تجاري، توانایی کارکردي و مدیریت تغییر. در سال 
 15و آیتم 78از  2002جدید اضافه شد: مدیریت فرهنگ و توانایی فردي. در سال 

شایستگی براي متمایز کردن بازدهی شناسایی شدند: مشارکت  5شایستگی مجزا 
معمار و مجري عملیات و فرآیندهاي تبار فردي، استراتژیک، اع

t u
، دانش تجاري و  

کننده و شش منطقه از شرکت 10000مطالعه اي شامل  2007تکنولوژي. در سال 
 مدل شایستگی که در آن )2007(الریچ و همکاران، صورت گرفت  سرتاسر جهان

 مدیران
t u

 -3ي عملیاتی مجر -2فعال معتبر -1شش شایستگی را در بر می گیرد: ،
معمار  -6ارائه دهنده تغییر و فرهنگ  -5مدیر استعداد و طراح سازمانی  -4متحد کاري 
hاستراتژیک  s x y z a ^ ] a d e f g f w

  

 هاي منابع انسانی مبتنی بر شایستگیزیرسیستم

هایی که براي جذب زیرسیستم جذب و استخدام: جذب، عبارت است از مجموعه فعالیت
شود. از متقاضیان شغل در سازمان طراحی میداريگنجینه صلاحیتخزانه شایسته یا 

ها و ها، مهارتفرایند جذب اثربخش باید فرصت استخدام را به کسانی بدهد که توانایی
ها، به منظور مقایسه دادن موفق شغل را دارند. شایستگیهاي لازم براي انجامشایستگی

]که رود. به مجرد اینغل موردنظر به کار میهاي شهاي داوطلبان با نیازمنديتوانایی k
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هاي شایستگی چارچوبی براي برنامه مقدماتی بهترین داوطلب مشخص شد، شکاف
دهد(آموزش و یادگیري او شکل می

l b a a q d g � � �
.(

هاي آموزش و زیرسیستم یادگیري، آموزش و توسعه: شبیه انتخاب و ارتقاء فعالیت 
سازماندهی شوند، بسیار اثربخش خواهد بود. تجزیه و  توسعه وقتی بر اساس شایستگی ها

هاي موردنیاز را شناسایی کند. این تواند شایستگیهاي شایستگی میتحلیل شکاف
توانند با اهداف یادگیري و آموزش پیوند برقرار کنند. آموزش شامل ها میشایستگی
هاي مربوط به مهارت هایی است که فرصتی براي اکتساب یا بهبوداي از فعالیتمجموعه

ها هم براي آموزش اولیه و مقدماتی کارکنان آورد. این فعالیتشغل براي کارکنان فراهم می
هاي در حال تغییر هاي آنان براي مواجهه با نیازمنديو هم به منظور ارتقا و بهبود مهارت

اي است:مرحلهمند شامل فرایندي چهار پذیرد. سازماندهی این چنین نظامشغل صورت می
ها براي یک سمت یا شغلتعیین شایستگی.1
تشخیص نیازهاي آموزش و توسعه (نیازسنجی آموزشی).2
ترین روش آموزش و توسعه براي هر شایستگی قابل آموزششناسایی مناسب.3
اجراي برنامه آموزش و ارزیابی آن.4

نی در مراحل زیر ریزي جانشیزیرسیستم برنامه ریزي جانشینی: فرایند مدیریت یا برنامه
شود.اجرا می

مند نیازهاي سازمانی، آگاهانه و نظام شناسایی سنجیده
اي از نامزدهاي با ظرفیت بالاکشف مجموعه

هاي ها و تواناییطراحی سیستم یادگیري آگاهانه براي افزایش دانش، مهارت
نهفته کارکنان

شدهاز قبل تعیینانتخاب و جایگزینی افراد شایسته از میان مجموعه افراد 
هاي  ها شایستگیسازمان  هاي شایستگی،ریزي جانشینی مبتنی بر نیازمنديبا اجراي برنامه

هاي افراد  سازمان را تعریف و براي توسعه مهارت مورد نیاز براي سطوح گوناگون شغلی در
 توانندها نه لزوماً در یک شغل خاص بلکه میکنند. شایستگیدر این سطوح تلاش می

 در مشاغل گوناگون توسعه یابند.
گذاري سنگین روي یک یا دو جانشین نهفته براي جاي سرمایهبه این ترتیب به 

هاي خاص، راهبرد خزانه یا بانک استعداد، کادري از کارکنان با مشاغل و موقعیت
هاي مورد نیاز براي هر تعداد سمت خالی غیرمنتظره یا ها و مجموعه مهارتشایستگی

بینی شده فراهم می کند.پیش 
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زیرسیستم برنامه ریزي کارراهه یا مسیر شغلی: برنامه ریزي کارراهه را به عنوان  
اند. این فرایند ها تعریف کردهها با فرصتمند اهداف و ظرفیتفرایند تطبیق نظام

 را» رسم؟چگونه به آنجا می«و » خواهم بروم؟به کجا می» «من کیستم؟«سوالاتی از قبیل 
ریزي (براي مثال آماده سازي شامل دو جنبه مهم برنامه  گیرد. این زیرسیستم،در بر می

 ).1388(ترك زاده،  ها) است براي آینده) و مدیریت (عملیاتی کردن و اجراي برنامه

 شرایط حصول نظام مدیریت بر مبناي شایستگی

هایی در مسیر چالشتحلیل وضعیت موجود نظام اداري کشور، بیانگر وجود موانع و 
توان به فقدان استقرار نظام مدیریت بر مبناي شایستگی است که از آن جمله می

تمرکزگرایی و نظام مدیریت متمرکز، مقررات دست و پاگیر   سالاري،فرهنگ شایسته
ها، ذهنی و غیرشفاف ثباتی در مدیریتنظمی در فرایند انتخاب و انتصاب، بیاداري، بی

-تناسبی میان نظام آموزش و نیاز بازار کار و بیي ارزیابی عملکرد، بیبودن معیارها

). این 1392تناسبی ساختار و تشکیلات با اهداف نظام شایستگی اشاره کرد(ابیلی، 
ها عمدتاً ریشه فرهنگی و تاریخی دارد و در ساختار قوانین و فرهنگ سازمانی چالش

مدیریت بر مبناي شایستگی، نیازمند ریشه دوانیده است. بر اساس همین، استقرار 
ترین موارد اشاره می اي از زیرساختهاست که در ادامه به برخی از مهمتحقق مجموعه

 شود:

 زیرساخت قانونی

هاي اداري نوین ارائه دیوان سالاري نوین مورد نظر ماکس وبر، شش اصل را براي نظام
حرفه تخصصی است که به آموزش اداره امور یک   کرد که بر اساس اصل چهارم آن،می

آید. این در حالی است که آنچه در عمل، کامل نیاز دارد و هر کسی از عهده آن بر نمی
تمایل به ساماندهی همه   شود،سالاري اداري در کشور شناخته میعنوان نظام دیوانبه

 کارکنان در چارچوب مقررات ثابت و دست و پاگیر اداري دارد. در چنین شرایطی،
کند و ضمن نفی خلاقیت و پذیر، کارکنان را ماشینی تربیت مینامقررات ثابت و انعطاف

-معیارها و استانداردهاي سطح پایینی را براي ارزیابی عملکردها تعیین می  ابتکار عمل،

 کند.
اي در خدمت اهداف ها که باید وسیلهنامهقوانین و آیین  مقررات،  علاوه بر این، 

چنان تقدسی پیدا کننده معیارهاي شایستگی باشند، عملاً آنشوق و تسهیلسازمانی و م

D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 ii
es

hr
m

.ir
 a

t 1
4:

02
 +

04
30

 o
n 

S
un

da
y 

S
ep

te
m

be
r 

5t
h 

20
21

http://iieshrm.ir/article-1-72-fa.html


 

... شرکت گاز  در یمنابع انسان متخصصانو  رانیمد ازیمورد ن یستگیمدل شا 

 1395/ زمستان 30سال هشتم/ شماره 

37

شود و به مانعی در مسیر تحقق اهداف نظام کنند که هدف نهایی پنداشته میمی
شایستگی تبدیل می شود. پس حتی اگر افراد شایسته و کارآمدي در سازمان وجود 

تشکیلات سازمانی، فرصت رشد و فعالیت  ها ونامهداشته باشند، اما ساختار، قوانین، آیین
را از آنها دریغ کند، عملاً امکان استقرار نظام شایستگی فراهم نخواهد شد. بنابراین باید 
قوانین در سمت و سوي شایسته سالاري و استقرار نظام مدیریت بر مبناي شایستگی 

 تدوین شود.

 زیرساخت آموزشی

در دهه اخیر همواره مورد   د توسعه منابع انسانی،آموزش به مثابه زیربناي اصلی در فراین
هاي یادگیري یکپارچه تاکید بوده است و الگوي نظري جدید توسعه منابع انسانی، نظام

داند. به سبب اهمیتی که تربیت هاي سرمایه انسانی میرا عامل اصلی ارتقاي شایستگی
اهمیت دادن و توجه به   رد،کارگیري نظام مدیریت بر مبناي شایستگی داو آموزش در به

 رسد.این امر ضروري به نظر می

 زیرساخت فرهنگی

ترین راهکار براي ها، فعالیتی بلندمدت است و مهمتوسعه و تغییر فرهنگی در سازمان
توسعه و اعتلاي نظام مدیریت بر مبناي شایستگی، ایجاد بسترهاي فرهنگی لازم و 

هاست. بر اساس این، در فرایند تحقق نظام ننهادینه کردن فرهنگ شایستگی در سازما
هاي افراد فرضشایستگی، نوعی تغییر در فرهنگ سازمانی باید ایجاد شود: تغییر پیش

هاي آن، تغییر در نگرش افراد نسبت به مفهوم نسبت به مفهوم شایستگی و ویژگی
رفتار  شایستگی و درونی کردن آن در شخصیت و نظم ارزشی افراد و سرانجام تغییر

 افراد.

 زیرساخت مدیریتی

هاي نظام اداري هر کشور که متاثر از سابقه فرهنگی، تاریخی و معمولاً یکی از ویژگی
سیاسی آن کشور است، تمرکزگرایی است. نظام مدیریت متمرکز، با رسالت و اهداف 
 نظام مدیریتی بر مبناي شایستگی در تضاد است. این امر بدان دلیل است که در چنین

شود و ضمن نفی ریزي ها از بالا به پایین اعمال میها و برنامهگیريسازمانی تصمیم
شود. هاي فردي و شخصیتی کارکنان توجهی نمیخلاقیت و نوآوري در عمل به تفاوت
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این در حالی است که شیوه مدیریت در نظام شایستگی، باید مبتنی بر مشارکت 
ریزي و نحوه اجراي کار باشد. این ها، برنامهيتصمیم گیر  کارکنان در تعیین اهداف،

مشارکت   اجتماعی و روانی است. از نظر اقتصادي،  مشارکت، داراي اهداف اقتصادي،
مشارکت با   شود. از بعد اجتماعی،وري در سازمان میباعث افزایش کمی و کیفی بهره 

دهد ارضات را کاهش میمیزان برخوردها و تع  گروهی،فردي و میانتقویت تعاملات میان
با استقرار نظام مشارکت در مدیریت، ارزش عامل انسانی در سازمان به   و از نظر روانی،

 شود و به جنبه انسانی کار توجه بیشتري خواهد شد.رسمیت شناخته می

 زیرساخت جذب و استخدام

را بر مبناي اي شغلی کارراهه  مدیریت منابع انسانی،  سالارانه،هاي دیواندر سازمان
استخدام دائم براي کارکنان تعریف کرده و نظام ارتقاء و ترفیع غالباً مبتنی بر سابقه 

ها براي جذب خدمت و مدرك تحصیلی است. این در حالی است که امروزه سازمان
مدیران و کارکنان شایسته باید در فضایی رقابتی عمل کنند و تمهیداتی اثربخش، 

ذب، استخدام و ارتقاي کارکنان در نظر گیرند. در چنین شفاف و عادلانه براي ج
شرایطی، اگر ارتقاي شغلی در سازمان، بر اساس اصول شایستگی صورت گیرد و ادامه 
خدمت فرد در سازمان مبتنی بر اثربخشی و لیاقت او باشد نظام شایستگی در سازمان 

توسعه و تقویت خواهد شد.

 روش تحقیق و ابزار

و روش انجام  تیبر اساس ماه ي وکاربرد قاتیساس هدف از نوع تحقبر ا قیتحق نیا
باشد. در این مقاله براي گردآوري مبانی نظري و ادبیات توصیفی می قاتیکار از نوع تحق
ها جهت  استفاده شده است. همچنین براي گردآوري دادهمطالعه متون علمی پژوهش از 

پاسخ به سوالات تحقیق از پرسشنامه محقق ساخته استفاده گردیده است. روایی 
مورد استفاده به صورت روایی صوري بوده است؛ به این ترتیب که ابزار اندازه   پرسشنامه

قرار گرفت و از آنان  گیري در اختیار تعدادي از متخصصان و اساتید دانشگاه و صنعت
 يبرااعلام نمایند.   خواسته شد پس از مطالعه نظرات خود را در مورد روایی پرسشنامه

استفاده  بود،  89/0که مقدار آن  کرونباخ يآلفا بیپرسشنامه از ضر ییایسنجش پا
جامعه آماري این تحقیق  را کلیه مدیران شرکت تشکیل می دهند که بر  .شده است
نفر می باشد. مدیران و سرپرستان سطوح عالی،  60کسب شده تعداد آنها اساس آمار 
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میانی و عملیاتی سازمان انتخاب شده اند. با توجه به محدود بودن جامعه آماري، کل 
 در نظر گرفته شده است. بعنوان نمونه جامعه

 روش تجزیه وتحلیل اطلاعات

حقیق از روشهاي آماري زیر بهره به منظور تجزیه و تحلیل اطلاعات و پاسخ به سوالات ت
 گرفته شده است.

ها استفاده اسمیرنوف براي سنجش نرمال بودن توزیع داده –از آزمون کولموگروف .1
شده است.

از آزمون .2
� � � � � �
شایستگی مدیران منابع انسانی استفاده  شناسایی مهمترینبراي  

شده است.
از آزمون .3

� � �
 جهت رتبه بندي شایستگی هاي مدیران منابع انسانی استفاده شده است. 

 هایافته

 آمار توصیفی تحقیق به شرح زیر می باشد:

 توزیع فراوانی پاسخ دهندگان .3جدول 

 درصد فراوانی وضعیت پاسخ دهندگان

 جنسیت
 77 46 مرد

 23 14 زن

 تحصیلات

 57 34 لیسانس

 37 23 فوق لیسانس

 6 3 دکترا

 سابقه کار

 18 11 سال 10تا 

 45 27 سال 20تا  10

 37 22 سال 20بالاتر از 
 

اختصاص  مرداندرصد مربوط به  46بیشترین نسبت پاسخگویان  جنسیتاز نظر  
درصد داراي مدرك تحصیلی  57داشت. از نظر مدرك تحصیلی بیشترین پاسخگویان 

درصد بین  45لیسانس بوده اند. از نظر سابقه کار بیشترین نسبت پاسخگویان 
 ).3سال سابقه کار دارند(جدول 20تا10
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 آمار استنباطی

ها انجام اند و سپس آزمون نرمال بوده دادهآوري و تلخیص گردیدهها جمعابتدا داده
هاي بدست آمده براي متغیرهاي تحقیق از  دادهگرفته است. براي آزمون نرمال بودن 

) نشان داده شده 4( اسمیرنوف استفاده شده است. نتایج در جدول -آزمون کولموگروف
 است.

 قیتحق هاي داده يبرا رنوفیاسم -حاصل از آزمون کولموگروف جینتا. 4جدول 

 متغیر
 –کلموگروف

اسمیرنوف 
�
 

سطح معنی 

داري
 متغیر

 –کلموگروف 

اسمیرنوف 
سطح معنی �

داري

معمار و شریک 
 استراتژیک

 268/0 923/0 توانایی حرفه اي 284/0 921/0

توانایی مدیریت تغییر و 
 تحول سازمانی

745/0 362/0 
توانایی کشف، جذب و 

 نگهداشت استعدادها
457/0 802/0 

توانایی در طراحی و 
 بازنگري سازمان

724/0 402/0 
توانایی مدیریت 

 سازمانیفرهنگ 
787/0 549/0 

درك و شناخت کسب و 
 کار

387/0 859/0 
معمار و مجري عملیات 

و فرآیندهاي 
� �

 
887/0 418/0 

 328/0 937/0تمرکز بر نتیجه 328/0 752/0هاي فنی شایستگی

 423/0 684/0حامی و مدافع کارکنان 312/0 786/0تعریف و حل مشکلات

 574/0 782/0اطلاعاتتسهیم  769/0 437/0اعتبار فردي

 325/0 867/0هوشمندي کسب و کار 108/0 231/1کنترل محیطی

تکنولوژي  594/0 713/0انتقال پذیري
� �

 108/1 063/0 

 327/0 888/0راهبري مدیریت دانش
توسعه دهنده سرمایه 

انسانی
768/0 419/0 

 

 

ها از توزیع نرمال دادهها فرض صفر چنین است که توزیع در آزمون نرمال بودن داده 
�)،4کند و فرض مقابل بر خلاف این امر دلالت دارد. با توجه به جدول(تبعیت می � � 

هاي  توان گفت که توزیع دادهبوده است، از این رو می 05/0تمامی داده ها بیشتر از 
ها  به همین منظور براي آزمون فرضیه هاي تحقیق نرمال است.بدست آمده از پرسشنامه

 توان استفاده نمود.از آمار پارامتریک می
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در این مقاله از آزمون  
� � � � � �

مدیران منابع  هاي شایستگیبراي شناسایی مهمترین  
) ارایه شده است. 5انسانی استفاده شده است. نتایج این آزمون در جدول(

یمنابع انسان رانیمد يها یستگیشا نیمهمتر ییجهت شناسا T-testآزمون   جینتا .5 جدول

مقدار میانگینمتغیر
سطح �

-معنی

�داري( � �(

فاصله اطمینان براي 

 هاتفاضل میانگین
نتیجه

حد بالا
حد 

پایین

تأیید743/3956/5000/0991/0494/0معمار و شریک استراتژیک

توانایی مدیریت تغییر و تحول
سازمانی

تأیید027/4474/6000/0343/1711/0

رد-216/3585/1117/0488/0055/0توانایی حرفه اي

توانایی کشف، جذب و نگهداشت
استعدادها

تأیید229/4470/9000/0488/1970/0

توانایی در طراحی و بازنگري
سازمان

تأیید635/3890/4000/0894/0376/0

تأیید783/3689/5000/0058/1509/0توانایی مدیریت فرهنگ سازمانی

تأیید310/3087/2040/0607/0014/0درك و شناخت کسب و کار

معمار و مجري عملیات و
فرآیندهاي 

� �
 

تأیید432/3647/2010/0758/0106/0

رد-098/0-530/0 175/0 370/1 216/3هاي فنی شایستگی

رد-387/0-225/0 599/0-528/0 -081/0تعریف و حل مشکلات

تأیید783/3672/6000/0018/1549/0اعتبار فردي

رد-190/3542/1127/0434/0055/0تمرکز بر نتیجه

رد770/3907/4000/0083/1457/0حامی و مدافع کارکنان

رد-189/3306/1196/0478/0099/0تسهیم اطلاعات

رد-590/0177/0366/0-/.694-094/3هوشمندي کسب و کار

تکنولوژي 
� �

تایید635/3140/4000/0940/0-329/0 

تأیید716/3866/4000/0009/1422/0توسعه دهنده سرمایه انسانی

رد-601/0-102/0 006/0-803/2 -351/3کنترل محیطی

رد-658/0-016/0071/0-478/2-365/3انتقال پذیري

رد662/3356/5000/0908/0415/0راهبري مدیریت دانش
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1رتبه بندي عوامل با استفاده از تکنیک

مدل ساختار تفسیري قادر است ارتباط بین شاخص که به صورت تکی یا گروهی به 
اند، را تعیین نماید.  یکدیگر وابسته

� � �
با تجزیه معیارها در چند سطح مختلف به تحلیل  

دادنجهتوایجادبهشناسیروش). این2009پردازد. (کانان،  ها می ارتباط بین شاخص
مینماید(کمکسیستمیکرعناصمیانپیچیدهروابطبه

� � � � � � � � � � � �   ¡ ¢ ¢ £
.( 

 
� � �

هاي چند متغیر که براي یک  تواند براي تجزیه وتحلیل ارتباط بین ویژگی می
). متدولوژي 1974(وارفیلد،  اند، استفاده شود مساله تعریف شده

� � �
داراي  

ي کمی است و شناسایی ارتباط بین متغیرها معمولاً به اطلاعات وآشنایی  ها محدودیت
ي افراد براي  ها تصمیم گیرنده با شرکت مورد مطالعه بستگی دارد، بنابراین قضاوت

 ). 2009تواند روي نتیجه نهایی تاثیر گذار باشد (کومار و همکاران، متغیرهاي می

( یس تعامل ساختاريابتدا جهت تشکیل ماتر 
¤ � � � س ده در ده شامل یک ماتری �2

ها را  در اختیار مدیران قرار داده شد. مدیران براساس اصول زیر ماتریسها تشکیل و  شاخص
 تکمیل نمودند.

«به ازاي هر 
¥   ارتباط میان این دو متغیر در چهار چوب بررسی زیر است.»  � ¦

براي رسیدن به متغیر  �: متغیر 
¥
 کند. یکمک م 

A متغیر :
§

فقط توسط متغیر   
¨

© بهبود میابد.  
 : متغیر

§ ª ¨
براي رسیدن به همدیگر کمک خواهند کرد. 

Oمتغیرهاي : 
§ ª ¨
 بدون ارتباط هستند. 

چنانچه 
¨ ª §

در ماتریس  
« « ¬ 

به صورت  
®
باشد، بنابراین در ماتریس دستیابی  

¯ ¨ ª § °
تبدیل  

به یک است و 
¯ § ª ¨ °

شود. چنانچه  تبدیل به صفر می 
¯ ¨ ª § °

در ماتریس  
« « ¬ 

به صورت  
±
 

باشد در ماتریس دستیابی 
¯ ¨ ª § °

شود و  تبدیل به صفر می 
¯ § ª ¨ °

شود. چنانچه  تبدیل به یک می  ¯ § ª ¨ °
به صورت  

©
وارد شود بنابراین  

¯ § ª ¨ °
یابی به یک و  در ماتریس دست 

§ ª ¨
نیز تبدیل به یک  

شود. چنانچه ( می
¨ ª §

ورت ) به ص
²

وارد شود، بنابراین  
¨ ª §

و  
§ ª ¨
³شود. صفر می  ´ µ ¶ · ¸ ¹ º ¹ ¸ · » ¼ ¸ ½ · ¹ ¾ ¿ · ¾ ¹ À Á Â Ã Ä ¸ Á » ¶ ÅÆ ´ ½ · ¹ ¾ ¿ · ¾ ¹ À Á ½ ¸ Á Ç È µ ¶ · ¸ ¹ À ¿ · » Ã ¶ Â À · ¹ » É Ê ½ ½ µ Â Ë
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ماتریس تعاملی ساختاري (ماتریس مقایسه معیارها)  .6جدول 

به

از
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 - O O O O Ì O A O O

2 Í Í O O O Ì O O Ì O

3 Í Í Í A Ì O O O O O

4 Í Í Í Í O O O O O O

5 Í Í Í Í - O O O O Ì
6 Í Í Í Í Í Í O O Ì O

7 Í Í Í Í Í Í - A O Ì 

8 Í Í Í Í Í Í Í - O

9 Í Í Í Í Í Í Í - - O

10 Í Í Í Í Í Í Í Í Í Í
 

به گیرد. ماتریس تعاملی ساختاري صورت می تهیه ماتریس دستیابی با استفاده از 

طوري که در جدول زیر مشخص شده است، چنانچه رابطه به صورت 
®

بود آنگاه  

1=
¯ ¨ ª § °

=0و سپس  
¯ § ª ¨ °

اگر رابطه به صورت  
±
=0بود آنگاه  

¯ ¨ ª § °
=1و سپس 

¯ § ª ¨ °
چنانچه  

رابطه بصورت 
Î

=1بود  
¯ ¨ ª § °

  =
¯ § ª ¨ °

اگر رابطه بصورت  
²

=0بود  
¯ ¨ ª § °

  =
¯ § ª ¨ °

است.  با   

 شود. ) تشکیل داده می6استفاده از این روابط ماتریس دستیابی ارائه شده در جدول(

Ïجدول روابط همجواري (. 7جدول  Ð( 

به

 از
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

معمار و شریک استراتژي. 1 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0

توانایی مدیریت تغییر و تحول سازمانی .2 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0

توانایی کشف، جذب و نگهداشت استعدادها .3 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0

توانایی در طراحی و بازنگري سازمان .4 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0

توانایی مدیریت فرهنگ سازمانی .5 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0

درك و شناخت کسب و کار .6 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0

معمار و مجري عملیات و فرآیندهاي . 7
Ñ Ò

0 1 0 0 0 0 1 0 0 0

اعتبار فردي .8 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0

تکنولوژي  .9
Ó Ô

0 0 0 0 0 1 0 1 1 0

توسعه دهنده سرمایه انسانی .10 0 0 0 0 1 1 0 1 1 1
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با بدست آمدن ماتریس دستیابی براي تعیین معیارها دو مجموعه قابل دستیابی و  

مجموعه مقدم را تعریف کرده و سپس اشتراك آنها را بدست آمده است. بدین ترتیب 

ها عدد معیارها بصورت یک  اي است که در آن سطر که مجموعه قابل دستیابی، مجموعه

ها به  ها، عدد معیار اي است که در آن ستون ظاهر شده باشند و مجموعه مقدم مجموعه

¯صورت یک ظاهر شده باشد. از آنجائی که طبق خاصیت تعدي در منطق ریاضی اگر  ¨ ª § ° Õ Ö
و نیز  

¯ § ª × ° Õ Ö
باشد در نتیجه  

¯ ¨ ª × ° Õ Ö
است. بدین معنی که معیارهائی بطور  

که بعد از غیرمستقیم بر معیار دیگر اثر دارند، در نظر گرفته شده و رابطه دو متغیر 

 * نمایش داده شده است.1بکارگیري این منطق با هم ارتباط پیدا می کنند بصورت 

Ïجدول دستیابی اصلاح شده ( ماتریس دستیابی نهایی . 8جدول  Ð(

به

از
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

قدرت 

 محرك

1 ریک استراتژي.معمار و ش1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 

توانایی مدیریت تغییر و تحول  .2

سازمانی
1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 2 

توانایی کشف، جذب و نگهداشت  .3

استعدادها
0 0 1 0 0 0 0 1 0 1 3 

توانایی در طراحی و بازنگري سازمان .4 1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 3 

توانایی مدیریت فرهنگ سازمانی .5 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 2 

درك و شناخت کسب و کار .6 0 0 1 0 0 1 0 1 1 0 4 

معمار و مجري عملیات و  . 7

فرآیندهاي 
Ñ Ò 0 0 0 1 0 0 1 0 1 0 3 

اعتبار فردي .8 1 0 0 1 0 1 0 1 1 1 6 

تکنولوژي  .9
Ñ Ò

0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 2 

0 توسعه دهنده سرمایه انسانی .10 0 0 0 0 0 0 1 1 1 3 

  2 4 5 1 1 2 2 4 1 3 یقدرت وابستگ

 

) با در نظر گرفتن رابطه تعدي اگر چناچه 8در ماتریس جدول شماره( 
¨

و
§
با هم در  

ارتباط باشد و نیز 
×

و  
§
باهم رابطه داشته باشند؛ آنگاه  

×
و  

¨
با هم درارتباط هستند.  

شوند. همچنین، ماتریس به دست آمده به  * تبدیل می1بنابراین تعدادي از اعداد به 

شود و مجموعه قابل دستیابی و مجموعه مقدم  روش زیر به سطوح مختلفی تقسیم می

آید. با بدست آمدن ماتریس دستیابی براي تعیین معیارها دو  براي هر معیار به دست می

قابل دستیابی و مجموعه مقدم را تعریف کرده و سپس اشتراك آنها را بدست  مجموعه
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ها، عدد  اي است که در آن سطر آورده بدین ترتیب که مجموعه قابل دستیابی، مجموعه

اي است که در آن  معیارها به صورت یک ظاهر شده باشند و مجموعه مقدم مجموعه

باشند. با به دست آوردن اشتراك این  ها به صورت یک ظاهر شده ها، عدد معیار ستون

دو مجموعه ستون بعدي جدول (اشتراك) تکمیل خواهد شد. اولین سطري که اشتراك 

  دو مجموعه برابر با مجموعه قابل دستیابی باشد، سطح اول اولویت مشخص خواهد شد.

 مرحله اول تعیین سطح تاثیر در تکنیک . 9جدول 

 شاخص
مجموعه 

یابیدست

پیش 

 ازین

مجموعه 

مشترك

هاي شاخص

 خروجی

 Ø 1 1،2،4 1،3 .معمار و شریک استراتژي1

 2 2 2 2توانایی مدیریت تغییر و تحول سازمانی .2

توانایی کشف، جذب و نگهداشت  .3

استعدادها
3،10 3،4 3 Ø 

 Ø 4 1،3،44توانایی در طراحی و بازنگري سازمان .4

 Ø 5 2،5 5،3توانایی مدیریت فرهنگ سازمانی .5

 Ø 6 6 6،9درك و شناخت کسب و کار .6

معمار و مجري عملیات و فرآیندهاي  . 7
Ó Ô

4،7،9 7،9 7 Ø 

 8 8 8،9 8اعتبار فردي .8

تکنولوژي  .9
Ó Ô

8،9 6،7،9 9 Ø 

 Ø 10 3،10 9،10 توسعه دهنده سرمایه انسانی .10

 

مشترك بین مجموعه قابل ، ابتدا با استفاده از اعداد 9محاسبه خروجی جدولدر 

شود. سپس در دسترسی و مجموعه پیشتاز، مجموعه فصل مشترك حاصل می

هاي دسترسی برابر هستند، شاخصفصل مشترك و مجموعه قابل سطرهایی که مجموعه

دهند. در ادامه، پس از حذف سطرها و ستون هاي خروجی مرحله مربوطه را تشکیل می

 دهیم. را تشکیل می 10ل همانند مراحل بالا جدو 8و  2
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 مرحله دوم تعیین سطح تاثیر در تکنیک  .10جدول 

 شاخص
مجموعه 

یابیدست

پیش 

 ازین

مجموعه 

مشترك

هاي شاخص

 خروجی

 1 1 3، 1 1 .معمار و شریک استراتژي1

توانایی کشف، جذب و نگهداشت  .3

استعدادها
3 3،4 3 Ø 

 Ø 4 3،44توانایی در طراحی و بازنگري سازمان .4

 Ø 5 2،5 5،3توانایی مدیریت فرهنگ سازمانی .5

 6 6 3،6 6درك و شناخت کسب و کار .6

معمار و مجري عملیات و فرآیندهاي  . 7
Ù Ú

4،7،9 7،9 7 Ø 

تکنولوژي  .9
Ù Ú

9 6،7،9 9 Ø 

 Ø 10 3،10 9،10 توسعه دهنده سرمایه انسانی .10

 

خروجی تکنیک  
¬ « 
براي سطح دوم معمار و شریک استراتژي و درك و شناخت کسب  

 ، خروجی سطوح سوم با روش ذکر شده بدست آمده است.11باشد. در جدول  و کار می

 مرحله سوم تعیین سطح تاثیر در تکنیک  .11 جدول

 شاخص
مجموعه 

یابیدست

پیش 

 ازین

مجموعه 

مشترك

هاي شاخص

 خروجی

 3 2 3 3توانایی کشف، جذب و نگهداشت استعدادها .3

 4 4 44توانایی در طراحی و بازنگري سازمان .4

 Ø 5 2،5 5،7توانایی مدیریت فرهنگ سازمانی .5

معمار و مجري عملیات و فرآیندهاي  . 7
Ù Ú7 7 7 7 

تکنولوژي  .9
Ù Ú4،7،9 7،9 7 Ø 

 10 9 6،7،9 10 توسعه دهنده سرمایه انسانی .10

 

خروجی تکنیک  
¬ « 
براي سطح سوم توانایی کشف، جذب و نگهداشت استعدادها،  

توانایی در طراحی و بازنگري سازمان، معمار و مجري عملیات و فرآیندهاي 
Ù Ú

و   

، خروجی سطوح چهارم  با روش 12باشد. در جدول توسعه دهنده سرمایه انسانی می

 ذکر شده بدست آمده است.
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مرحله چهارم تعیین سطح تاثیر در تکنیک  .12جدول 

 شاخص
مجموعه 

یابیدست

پیش 

 ازین

مجموعه 

مشترك

هاي شاخص

 خروجی

 5 5 5،9 5توانایی مدیریت فرهنگ سازمانی .5

تکنولوژي  .9
Ù Ú

5،9 5،9 9 9 
 

توان آنها را به شکل مدلی ترسیم کرد. همانگونه  ها میپس از تعیین روابط و سطح متغیر 

ها به ترتیب از بالا به پایین  ها بر حسب سطح آننشان داده شده است، متغیر 1در شکل  که

  ).1اند (شکل  ها در چهار سطح قرار گرفتهشوند. در پژوهش حاضر متغیر تنظیم می

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 کارکنان يتوانمندساز يریتفس يساختارمدل   .1 شکل

قرار  "اعتبار فردي  "و  "توانایی در طراحی و بازنگري  "هاي در  سطح اول، مؤلفه 

باشد و پذیري بالاي این دو متغیر در سیستم مذکور میاند که نشان دهنده تاثیرگرفته

توانایی در 

طراحی و 

بازنگري سازمان

2سطح 

اعتبار فردي

کشف، جذب 

و نگهداشت 

استعدادها

مجري 

Ûفرآیندهاي  Ü توسعه دهنده

سرمایه 

 انسانی

توانایی مدیریت 

تغییر و تحول 

سازمانی

درك و شناخت 

کسب و کار

مدیریت 

فرهنگ 

سازمانی

Ýتکنولوژي  Þ

1سطح 

3سطح

4سطح

معمار و شریک 

استراتژي
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 سازد. همچنین در سطح دوم،اهمیت بالاي این دو شاخص را در این سیستم نمایان می

تاثیر گذاري مستقیم با سطح اول دارد. سطح سوم  " ک استراتژيمعمار و شری " هاي مؤلفه

مجري فرآیندهاي "
ß à

و   "توانایی مدیریت تغییر و تحول"، "توسعه دهنده سرمایه"، "

مدیریت  "يها ترین سطح مؤلفهباشد. در پایینمی "کشف، جذب و نگهداشت استعدادها"

آشنایی با تکنولوژي   "و  "فرهنگ سازمانی 
ß à

قرار گرفته است. " 

 گیرينتیجه

رویکرد توجه به شایستگی مدیران منابع انسانی کمک می کند تا آنان  رقابت جهانی، 

اي شان را بهبود بخشیده و تضمین عملکرد حرفهملی و منطقه اي را بهتر درك کرده، 

، دهند که واحد منابع انسانی خدمات با ارزش افزوده اي در حمایت اهداف کسب و کار

فراهم سازند. لذا از آنجاییکه فرآیندهاي منابع انسانی با مدیریت و رهبري مدیران منابع 

انسانی تاثیر مستقیمی بر کسب مزیت رقابتی یک سازمان دارند، ضروري است مدیران 

منابع انسانی بر اساس مدل شایستگی خاص هر کشور و صنعت به صورت مستمر بهبود 

شایستگی می تواند روشن  یران منابع انسانی بر اساس مدلو توسعه یابند. ارزیابی مد

کننده وضعیت فعلی آنان و مقدمه اي براي ترسیم نقشه راه آینده در شرایط مطلوب و 

 مطابق روندهاي جدید کسب و کار خودشان باشد.

ها نشان می دهد که  از  بین  بیست عامل نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل داده 

ز ادبیات تحقیق در این تحقیق براساس پرسشنامه توزیع شده، ده عامل استخراج شده ا

توجه به معمار و شریک استراتژي، توانایی مدیریت تغییر و تحول سازمانی، " با عناوین 

توانایی کشف، جذب و نگهداشت استعدادها، توانایی در طراحی و بازنگري سازمان، 

ت کسب و کار، معمار و مجري عملیات توانایی مدیریت فرهنگ سازمانی، درك و شناخ

و فرآیندهاي 
ß à

به عنوان  "، اعتبار فردي، تکنولوژي و توسعه دهنده سرمایه انسانی

گاز استان آذربایجان شرکت  مورد نیاز مدیران و متخصصان منابع انسانی هاي شایستگی

کشور شناسایی شده است. سپس جهت شناسایی ارتباط بین عوامل موثر بر  شرقی

اجراي توانمند سازي کارکنان از تکنیک 
á â ã

این مدل نشان می  استفاده شده است. 

آشنایی با تکنولوژي  و  مدیریت فرهنگ سازمانی يهامؤلفهدهد 
ß à

در پایین ترین 

اعتبار فردي  "و  "طراحی و بازنگري توانایی در  "هاي مؤلفهسطح قرار دارد، همچنین 

باشد و اهمیت پذیري بالاي این دو متغیر در سیستم مذکور میکه نشان دهنده تاثیر "

 در سطح اول قرار دارند. سازد.بالاي این دو شاخص را در این سیستم نمایان می
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 :منابع

شایستگی در ، مدیریت 1390کردآبادي، سجاد صالحی؛ ثابت، سمیه؛ رسا؛ علیرضا، .1

.نشریه توسعه انسانی پلیس ،  شناسی آن در ایران،هاي دولتی و سنخسازمان

: پارساییان، علی و اعرابی،  مبانی رفتار سازمانی. ترجمه). 1380(رابینز، استیفن .2

äهاي فرهنگی دفترپژوهش: محمد، چاپ چهارم، تهران
سازمان، انتشارات یکان، ).  بازآموزي منابع انسانی در 1392شریعتمداري، مهدي (.3

.62ص

). توسعه ي منابع انسانی با رویکرد راهبردي، مجله مطالات 1389صائبی، محمد  (.4

.38مدیریت، انتشارات دانشگاه علامه طباطبایی، شماره 

). مدیریت منابع انسانی و روابط کار، مؤسسه چاپ و 1387میرسپاسی، نوید ( .5

تهران.انتشارات مرکز آموزشی مدیریت دولتی، 

.174) مدیریت منابع انسانی، انتشارات سمت، ص1383سعادت، اسفندیار (.6

) ارزیابی عوامل موثر بر ارتقاء بهره وري نیروي انسانی اداره 1391وفانژاد، یوسف (.7

، پایان نامه کارشناسی ارشد.1391آموزش و پرورش شهرستان بندر لنگه در سال 

یریتی ، تهران: انتشارات سازمان مدیریت ) ، شایستگی هاي مد1390غفاریان، وفا (.8

صنعتی.

). دریچه اي بر مفاهیم نوین مدیریتی، انتشارات شیوه. 1392ابیلی، خدایار (.9

)، به سوي شایسته سالاري در مدیریت، مدیریت در 1390احمدي، علی عسگر (.10

آموزش و پرورش. 

، تدبیر شماره )، سیدمحمد، کنش اصول گرایی یا شایسته پذیري1389باقري زاده (.11

16 .

)، شایسته سالاري در انتخاب مدیران، نشریه مدیریت، 1388ترك زاده، جعفر (.12

. 34شماره 

.73-74) شایستگی هاي مدیریتی، نشریه مدیریت، شماره 1386تنهایی، الهیار. (.13

) نقش شایسته سالاري در عرصه مدیریت، فرهنگ و 1379رحمانی، سیداحمد، (.14

. 10تعاون، شماره 

)، انتخاب، انتصاب و تغییر مدیران، 1382زمان مدیریت و برنامه ریزي کشور،(سا.15

دفتر بهبود مدیریت و ارزیابی عملکرد، بهار.
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)، بررسی میزان شایسته سالاري در انتخاب مدیران بخش 1387(علی،  عطارفر،.16

دولتی و خصوصی. انتشارات دهکده.

åنتشارات سرآمد.)، تعالی منابع انسانی، ا1389قلیچ لی، بهروز (.17 æ ä ç è é ê ë ì è í ä î ä ï ð ñ ñ ò ó ä ô õ ö ì í è ÷ ê ø ù ê ì ú û ã ÷ ü ÷ ý ì þ ì ü ø ô ä ÿ ì � ï � ì � � ú è ë �ß ÷ è � ì è � à ú � ó ä í ä æ ñ äå � ä ß ú � 	 
 ä � ä 	 ã ù � ê ÷   	 � ä � ä ï ð ñ ñ æ ó ä � � é ê ÷ ø ù ú ü ÷  � � þ ù ü ù � ø è ÷ ø ù ú ü õ ö ì ú è � 	à ì � ì ÷ è ê ö 	 ÷ ü � í è ÷ ê ø ù ê ì ä á ü ø ì è ü ÷ ø ù ú ü ÷  � � ù ø ù ú ü äð ñ ä �  ù ü ë ì è ì � 	 � ú è ú � ë ä ç � ì è ä ï ð ñ å ð ó ä 
 ì � ê ú þ � ì ø ì ü ê ù ì � û ú è ÷ ø è ÷ ü � û ú è þ ì � ä äß é þ ÷ ü è ì � ú é è ê ì ú è ý ÷ ü ù � ÷ ø ù ú ü � à ì � é  ø � � û ÷ û ù ì  � � ø é � � 	 ß é þ ÷ ü ä à ì � ú é è ê ìþ ÷ ü ÷ ý ì þ ì ü ø ä ÿ � 	 ÿ æ ÿ � � ñ ÿ äð å ä � ú ü � ì è 	 � ä ï ð ñ ñ ÿ ó ä � �  é ì � è ù ü ø û ú è ø ö ì û é ø é è ì � � ú þ � ì ø ì ü ê � � ÷ � ì �þ ÷ ü ÷ ý ì þ ì ü ø ù ü 
 à ç � ä � ÷ ü ÷ � ÷ äð ð ä � è ì ì ü í ä � ä ï å � � � ó ä � é ù  � ù ü ý è ú � é � ø ê ú þ � ì ø ì ü ê ù ì � � � ù ü ë ù ü ý ö é þ ÷ üè ì � ú é è ê ì � � � ø ì þ � ø ú ú è ý ÷ ü ù � ÷ ø ù ú ü ÷  � ø è ÷ ø ì ý ù ì � ä â ÷ ü î è ÷ ü ê ù � ê ú � � ú � � ì � –� ÷ � � ä � ú þ � ì ø ì ü ê � þ ú � ì   ù ü ý ÿ � äð ÿ ä 
 ÷ ø � 	 î ä � ä � à ì � ì ü � � ì ù ý ä � ä � ï ð ñ ñ � ó ä � è ý ÷ ü ù � ÷ ø ù ú ü ÷ ü � 	 þ ÷ ü ÷ ý ì þ ì ü øü ì � � ú è ë í � ä ÿ � æ � ÿ � � äð � ä á  ì � 	 í ä 	 � ö é ÷ ù 	 � ä ÷ ü � í è ì ì ê ì 	 ç ä ï ð ñ å ñ ó � õ ÷  ì ü ø ã ÷ ü ÷ ý ì þ ì ü ø ÷ ü �  
ß à ãù ü ã é  ø ù ü ÷ ø ù ú ü ÷  ê ú þ � ÷ ü ù ì � ù ü � ì ù � ù ü ý � ç ì û ù ü ù ø ù ú ü � 	 � ù û û ì è ì ü ê ì � ÷ ü �  � è ù � ì è � � 	 � ú é è ü ÷  ú û � ú è  � � é � ù ü ì � � 	 � � ï ð ó 	 � � ä å � � � å æ � äð � ä 
  ì ù ü 	 � � ä ï ð ñ ñ � ó ä  ÷  ù � ù ø � ÷ ü � è ì  ù ÷ � ù  ù ø � û ú è ê ú þ � ì ø ì ü ê � – � ÷ � ì �� � � ø ì þ � � à ì � é ê ù ü ý  ù ø ù ý ÷ ø ù ú ü è ù � ë � ä � ú þ � ì ü � ÷ ø ù ú ü ÷ ü � � ì ü ì û ù ø � à ì � ù ì � 	ð æ 	 ÿ å � ÿ � äð ò ä ã ÷ ü � û ù ì  � 	 à ä â ä ï ð ñ å å ó ä � é ù  � ù ü ý ê ú þ � ì ø ì ü ê � þ ú � ì  � ä ß é þ ÷ ü à ì � ú é è ê ìþ ÷ ü ÷ ý ì þ ì ü ø 	 ÿ � 	 � � � � � å æ äð � ä ã ù è ÷ � ì   ì ä à ä � ä ï ð ñ ñ � ó ä � � ì è � ø ö ù ü ý � ú é � ÷ ü ø ì � ø ú ë ü ú � ÷ � ú é øê ú þ � ì ø ì ü ê � þ ú � ì  ù ü ý ä õ è ÷ ù ü ù ü ý ÷ ü � ç ì � ì  ú � þ ì ü ø ä � é ý é � ø 	 � � � ÿ � � � äð æ ä â � ì ü ê ì è � â � ì ü ê ì è � � 	 ï ð ñ ñ � ó ä � ú þ � ì ø ì ü ê ì ÷ ø � ú è ë þ ú � ì  � û ú è � é � ì è ù ú è� ì è û ú è þ ÷ ü ê ì ä � ú é ü ý ä � ù  ì � � � ú ü � ä à ì � ú è ë äð � ä ç ù  ê ö ì è ø 	 â ä � � ü ì � 	 ç ä â ä ï ð ñ å ð ó ä � � � ì � � þ ì ü ø ê ì ü ø ì è � ù þ ì ü � ù ú ü � �á ü � ù � ù � é ÷  � ù û û ì è ì ü ê ì � ê ú è è ì  ÷ ø ì � ÷ ü � þ ì ø ÷ � ÷ ü ÷  � ø ù ê ù ü ê è ì þ ì ü ø ÷  � ÷  ù � ù ø � äá ü ø ì è ü ÷ ø ù ú ü ÷  � ú é è ü ÷  ú û â ì  ì ê ø ù ú ü ÷ ü � � � � ì � � þ ì ü ø 	 ñ ÿ 	 ñ ð å äÿ ñ ä í ö ù   ù � � 	 ç ì � ú è ÷ ö à ä ÷ ü � 
 ÷ ø ö � � ä à ú � ì è 	 ï ð ñ ñ � ó ô � û è ÷ þ ì � ú è ë û ú è  ø ÷  ì ü øþ ÷ ü ÷ ý ì þ ì ü ø ù ü è ì ÷  ì � ø ÷ ø ì ô 	 � ú é è ü ÷  ú û � ú è � ú è ÷ ø ì à ì ÷  � � ø ÷ ø ì 	  ú  ä  å å á � � �å 	 � � ä � – å ò ä  ÿ å ä � è ì � � ä â ø ì � ÷ è ø � 
 ì ü ü ì � ø ö � ä � è ú � ü ï ð ñ ñ � ó 	 ß é þ ÷ ü à ì � ú é è ê ìã ÷ ü ÷ ý ì þ ì ü ø 	 � ù ü ë ù ü ý â ø è ÷ ø ì ý � ø ú í è ÷ ê ø ù ê ìÿ ð ä â ÷ ü ý ö ù â ì ì þ ÷ ( ð ñ ñ � ) 	 õ ö ì ö ÷ ü � � ú ú ë ú û ê ú þ � ì ø ì ü ê � þ ÷ � � ù ü ý äÿ ÿ ä . � ö è ù � ø ì ü � ì ü 	  à ÷  � ö ä ï ð ñ ñ � ó ä à ú ÷ � þ ÷ � ø ú â ø è ÷ ø ì ý ù ê ß à äÿ � ä � ú � ì  ù ì 	 í ÷ é  ä ï ð ñ å ñ ó ä â ø è ÷ ø ì ý ù ê ß é þ ÷ ü à ì � ú é è ê ì ã ÷ ü ÷ ý ì þ ì ü ø ä
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