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مقدمـه
• در هنـگام صعـود دیواره‏هـای یـخ یـا صخره‏هـا، اصطلاحـی بنـام »شـیب دو وجهـی« وجـود دارد. یعنـی هم باید حواسـتان باشـد که سـقوط نکنیـد و در نبـرد با جاذبـه پیروز باشـید، و 

هـم اینکـه بـه راسـت و یـا چـپ تعادلتـان را از دسـت ندهیـد! حالتی کلافـه کننـده و انرژی‏بر اسـت که فقـط انگیـزه صعـود آن را خواسـتنی می‏کند.
وقتـی هـم حـرف از راهبـری سـرمایه‏های انسـانی در ایـران می‏شـود بی‏درنـگ بیـاد شـیب دو وجهـی می‏افتـم. یعنـی هـم بایـد با نیـروی جاذبـه محیـط پرتلاطـم ایـران مقابله کـرده و هم 
اینکـه یـک پیاده‌کننـده و پیش‌برنـده کارکردهـای مدیریـت منابـع انسـانی و رهبـری در درون کسـب و کارهـا باشـند. بجز موج تغییرات نسـلی کـه خود چالـش مفصلی اسـت و دامن‌گیر 

تمام کشورهاسـت!
• در این مسـیر پرچالش جدای از رهبران کسـب و کارها که عاملیت اصلی را بر عهده دارند، راهبران منابع انسـانی هسـتند که باید این مسـئولیت زیسـت نزدیک با انسـان‏های سـاکن 
در محیط‏هـای کاری را بـدوش بکشـند. آن هـم زمانـی کـه کشـور هـم از لحـاظ ویژگی های جمعیت شـناختی، هـم موضوعات سیاسـی، اجتماعـی، تکنولـوژی و از همه مهمتـر اقتصادی، با 

ضعفی جدی در جذب و نگهداشـت سـرمایه‏های انسـانی‏اش مواجه شـده است. 
• از آنجایـی کـه پیشـروی در ایـن شـرایط نیازمنـد ناوبری دقیق‏تری اسـت، ما بر آن شـدیم که بـا همراهی فعالیـن و دغدغه‌مندان ایـن حوزه، اطلاعات و گراهایی را شناسـایی، اسـتخراج 
و در دسـترس قـرار دهیـم تـا بینـش و قـدرت دید سـکاندارانِ کسـب و کارهـا و سـرمایه‏های بی‏بدیل انسـانی را در حد توانمان گسـترش دهیـم و امیدوار باشـیم که علم رهبری انسـان در 

محیط‏هـای کاری در ایـران به بلوغ خود برسـد.
• ایـران بـا همـه کاسـتی‏هایش همیشـه یک سـرزمین جذاب و بهره‏مند اسـت که به زیسـتن در این سـرزمین همیشـه می‏تـوان افتخار کـرد و البته همیـن جذابیتش در طـول تاریخ بلای 
جانـش هـم بـوده اسـت درسـت مثـل بخش‏هـای جذاب بـازار که همـه برایش نقشـه‌ها می‏کشـند! پس امیدوارانه در مسـیر توسـعه سـرزمین پیـش می‏رویـم و می‏دانیم که در این مسـیر 

پرچالـش راهبـران منابع انسـانی نقـش بی‏بدیلی بر عهـده دارند.
• در عیـن حـال از ارکان ذی‏صالح حاکمیتـی نیـز تقاضـا داریـم که وظایف خـود در قبال حکمرانی خوب و مهمترین داشـته‌ی متاثر از آن، که همان »انسـان« اسـت را آنگونـه پیش ببرند 

کـه امیـد از سـرزمین رخـت نبنـدد که در غیر ایـن صورت راهبران منابع انسـانی  و عاملین کسـب و کارها نیـز باید سپرهایشـان را بیندازند!
در انتهـا ضمـن تشـکر از مشـارکت کننـدگان گرامـی، اذعـان داریـم کـه ایـن گـزارش بـه عنـوان اولیـن در ایـران قطعـاً کـم نقـص نبـوده ولـی یقینـاً بهتـر نیـز خواهد شـد اگـر مـا را از نقدها، 

نظـرات و پیشـنهادات خـود دریـغ نکنیـد.

با سپاس
ابوالفضل زمانی

آژانس مدیریت منابع انسانی تاپلیکنت

   مقدمه
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گـزارش در یـک نـگاه
• گـزارش پیـش‏رو بـر اسـاس نظرسـنجی صـورت گرفتـه در بـازه زمانـی بهمـن و اسـفند 1402 تهیه شـده اسـت. بـرای تهیه سـؤالات ایـن پرسشـنامه، ابتـدا تعـدادی از گزارش‏هـای جهانی 
ایـن حـوزه مـورد بررسـی قـرار گرفـت و پیـش نویـس اولیـه سـوالات آمـاده گردیـد. ایـن پیش‏نویـس بـا تعـدادی از متخصصـان حـوزه منابـع انسـانی بـه اشـتراک گذاشـته شـد و پـس از 
 جمع‏بنـدی نظـرات همـه آنهـا، سـؤالات نهایـی آماده گردید. این پرسشـنامه به صورت آنلاین توسـط بیـش از 360 نفر از رهبران منابع انسـانی تکمیـل گردید که پس از پاکسـازی داده ها

)data cleaning(، 340 داده وارد فرایند تحلیل گردید.

منابــع  رهبــران  کاری  1.ســبک 
ــران  ــای ای ــب و کاره ــانی کس انس

چگونــه اســت؟ 
نقش‏هایـی الگـوی  بخـش  ایـن   در 
اصـولًا  انسـانی  منابـع  رهبـران  کـه   
بـه  می‏کننـد،  ایفـا  سـازمان‏ها  در 
همـراه شـیوه کار آنهـا مـورد بررسـی 
قـرار گرفتـه اسـت.   رهبـران منابـع 
انسـانی در سـازمان‏ها بیشتر نقش 
شـریک اسـتراتژیک و قهرمان تغییر 
ایـن  ایفـای  بـرای  می‏کننـد.  ایفـا  را 
نقش‎هـا به صـورت میانگیـن 9 تا 10 
سـاعت در روز مشـغول کار هسـتند 
و کمتـر از دو سـاعت خـارج از زمـان 
کاری  موضوعـات  پاسـخگوی  کاری 

هسـتند. 

ــای  ــت شایستگــــی‏هـ 2.وضـعیـ
رهبــران منابــع انســانی کســب و 

ــت؟ ــه اس ــران چگون ــای ای کاره
در ایــن بخــش شایســتگی ‏هــای 
مــورد نیــاز رهبــران منابــع انســانی 
اولویت‏بنــدی گردیــده و وضعیــت 
آنهــا  در  انســانی  منابــع  رهبــران 
رهبــران  اســت.  شــده  مشــخص 
ــب و کار  ــانی، درک کس ــع انس مناب
شــناخت  و  ســازمان  اســتراتژی  و 
را  انســانی  منابــع  فرایندهــای 
مهمتریــن شایســتگی‏های مــورد 
نیــاز خــود می‏داننــد امــا معتقدنــد 

در  آنهــا نیــاز بــه بهبــود دارنــد. 

3. موانــع و اولویــت اقدامــات 
در  انســانی  منابــع  رهبــران 
کســب و کارهــای ایرانــی چگونــه 

اســت؟
ایــن  در  انســانی  منابــع  رهبــران 
بخــش بــه ایــن ســوال پاســخ دادند 
ــال  ــا سـ ــان ت ــت اقداماتش ــه اولوی ک
1405 چیســـــت و بــــــرای اجـرایـــــی 
نمــودن آنهــا بــا چــه موانعــی مواجه 
هســتند.  آنها انگیزش و نگهداشت، 
جانشیـــــن پــــــروری و مدیریــــــت 
را  اســتخدام  و  جــذب  و  اســتعداد 
ــه  ــا س ــت ت ــد دارای اولوی ــه فراین س
ــن  ــد. همچنی ــده می‏دانن ــال آین س
ــران  ــرش رهب ــه نگ ــد ک ــان کرده‏ان بی
کار  و  کســب  صاحبــان  و  ســازمان 
مانــع اصلــی اســتقرار فرایندهــای 
ــت.  ــازمان اس ــانی در س ــع انس مناب

ـــک  ـــات دمــــوگـرافیـــ 4. اطلاعــ
مشــــــارکت کننـــدگان 

در ایـــن بخـــش اطلاعـــات توصیـــف 
ـــامل ـــارکت‏کنندگان ش ـــده مش  کنن
ـــات،  ـــطح تحصی سن،جنسیت،س
ـــان  ـــداد کارکن ـــی، تع ـــته تحصیل رش
بـــه  مشـــغول  در  کـــه  ســـازمانی 
صنعـــت  و  هســـتند  فعالیـــت 
شـــده  آورده  ســـازمان  فعالیـــت 

ــت.  اسـ

5. جمع‏بندی 
در ایـن بخـش یافته‏هـای کلیـدی 
شـده  ارائـه  مختصـر  صـورت  بـه 
تشـریح  یکدیگـر  بـا  آنهـا  ارتبـاط  و 
گردیده اسـت تا تصویری داسـتان 
ذهـن  در  گـزارش  کل  از  گونـه 

ببنـدد.  نقـش  خواننـده 

   گزارش در یک نگاه
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خلاصه مدیریتی

تغییـر،  قهرمـان  اسـتراتژیک،  شـریک 
حامـی کارکنان و متخصـص فرایندهای 
مهمتریـن  ترتیـب  بـه  انسـانی  منابـع 
منابـع  رهبـران  کـه  اسـت  نقش‏هایـی 
می‏کننـد.  ایفـا  سـازمان‏ها  در  انسـانی 

انســانی  منابــع  رهبــران  درصــد   74
روزانــه  حداکثــر  میانگیــن  صــورت  بــه 
هســتند.  کار  بــه  مشــغول  ســاعت   10
ــان  ــرای آقای ــاعت کاری ب ــزان س ــن می ای
بیشــتر از خانم‏هاســت و رهبرانــی کــه 
می‏کننــد،  کار  بزرگتــر  ســازمان‏های  در 
ــتند.  ــر کار هس ــتری را درگی ــاعات بیش س

علاوه  انسانی  منابع  رهبران  درصد   53
نیز  ساعت  یک  از  بیش  کاری،  ساعت  بر 
خارج از این زمان مشغول پاسخگویی به 
موضوعات کاری هستند و با تغییر اندازه 
سازمان یا جنسیت تغییری در این میزان 

ایجاد نشده است. 

از  انسانی  منابع  رهبران  دورکاری  امکان 
0  تا 10 امتیازی حدود 3 کسب کرده است 
امکان  اندک  بودن  فراهم  معنای  به  که 

دوکاری برای آنهاست. 

امکان  انسانی  منابع  رهبران  درصد   66
دورکاری کم یا بسیار کمی دارند، از میان 
اصلا  درصد   38 حدود  درصد،   66 این 

امکان دورکاری ندارند.

انسانی  منابع  رهبران  درصد   55
آنها  متمایز  شایستگی  که  معتقدند 
ارتباطات،  جنس  از  نرم  مهارت‏های 

همدلی، بازخورد و... است.

و  کار  و  کسب  درک  شایستگی‏های 
استراتژی سازمان و شناخت فرایندهای 
منابع انسانی مهمترین شایستگی‏های 
تخصصی مورد نیاز  رهبران منابع انسانی 

است. 

که  معتقدند  انسانی   منابع  رهبران 
به  نسبت  آگاهی  و  استراتژیک  مدیریت 
سازمان  در  سازی  سیستم  موضوعات 
نیاز  مورد  غیرتخصصی  شایستگی  دو 

آنهاست. 

مهارت‏های  انسانی  منابع  رهبران 
فناوری‏های  بکارگیری  سواد  و  دیجیتال 
داده  درک  سپس  و  انسانی  منابع 
مهمترین  عنوان  به  را  آن  تحلیل  و 
برای  باید  که  می‏دانند  شایستگی‏هایی 

بهبود آنها برنامه‏ریزی کنند.

منابع  واحدهای  درصد   50 حدود 
انسانی  به میزان کمی مبتنی بر برنامه 
و بودجه مشخص و تصویب شده عمل 

می‏کنند.

مدیریت  و  کارگزینی  و  اداری  سیستم 
که  است  فناوری  مهمترین  عملکرد  
رهبران منابع انسانی اذعان کرده‏اند آن 

را در سازمانشان بکار می‏گیرند.

اصلی‏ترین  انسانی  منابع  رهبران   %51
انسانی  منابع  فرایندهای  استقرار  مانع 

در سازمان را نگرش رهبری می‏دانند. 

حاضر  حال  در  که  چالشی  مهمترین 
مواجه  آن  با  انسانی  منابع  رهبران 
و  نقش  از  درست  درک  عدم  هستند، 
در  انسانی  منابع  کارکردهای  اهمیت 

سازمان است. 

حاضر  حال  در  انسانی  منابع  رهبران 
به  را  خود  انرژی  و  تلاش  بیشترین 
فرایند جذب و استخدام و جامعه‏پذیری 

اختصاص می‏دهند.

و  انگیزش  انسانی  منابع  رهبران 
فرایند  مهمترین  را  کارکنان  نگهداشت 
سه  برای  که  می‏دانند  انسانی  منابع 
سال آینده )تا سال 1405( دارای اولویت 

خواهد بود.
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بخش اول: 
 سـبک کاری رهبران منابع انسـانی کسـب و کارهای 

ایران چگونه است؟ 

نقش‏ها و شیوه کار
رهبـران منابـع انسـانی بـر اسـاس مـدل اولریـچ چهـار نقـش اصلـی را در سـازمان ایفـا می‏کننـد کـه بـر اسـاس دو 
عامـل تمرکـز بـر فراینـد یـا افـراد و داشـتن رویکـرد بلندمدت یـا کوتـاه مدت تعریف شـده اسـت . ایـن نقش‏ها و 
میـزان تمرکـز بـر هـر یک، سـبک کاری آنهـا را تحت تأثیر قـرار می‏دهـد. بر این اسـاس اگر تمرکـز بـر فرایندها بوده 
و رهبـران نـگاه بلندمـدت داشـته باشـند، نقش شـریک اسـتراتژیک را ایفـا می‏کنند اما اگـر نگاه کوتاه‏مدت باشـد 
بیشـتر متخصـص فرایندهـای منابع انسـانی هسـتند. اگـر این رهبـران بر افـراد به عنوان سـرمایه انسـانی تمرکز 
کـرده و رویکـرد کوتاه‏مدتی داشـته باشـند، نقش حامـی کارکنان را خواهند داشـت اما اگر بـا دیدگاهی بلندمدت 

بـر افـراد تمرکـز نماینـد، نقش قهرمـان تغییر و توسـعه دهنـده سـرمایه‏های انسـانی را ایفـا خواهند کرد. 
در ایـن گـزارش از رهبران منابع انسـانی خواسـته شـده اسـت تا مشـخص کنند که اولویـت زمان و تلاشـی که برای 

هـر یـک از این نقش‏هـا اختصـاص می‏دهند، چگونه اسـت. 
همچنیـن در خصـوص میـزان سـاعت کاری، سـاعاتی کـه در خـارج از زمـان تعریـف شـده کار پاسـخگوی مسـائل 
سـازمان هسـتند، و میـزان فراهـم بـودن امـکان کار از راه دور سـؤالاتی از آنهـا پرسـیده شـده اسـت تـا در خصوص 

شـیوه کار آنهـا داده‏هایـی گردآوری شـود. 

1
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بخش اول: 
 سـبک کاری رهبران منابع انسـانی کسـب و کارهای 

ایران چگونه است؟ 

نقش‏ها و شیوه کار
در این بخش به موارد زیر پرداخته شده است:

• اولویت نقش‏های رهبران منابع انسانی 
• میزان ساعت کاری رهبران منابع انسانی

• میزان پاسخگویی رهبران منابع انسانی خارج از ساعات کاری
• میزان فراهم بودن امکان دورکاری برای رهبران منابع انسانی 
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اولویت نقش‏های رهبران منابع انسانی
• همه رهبران منابع انسـانی بر اسـاس مدل اولریچ چهار نقش اصلی را در سـازمان ایفا 
می‏کننـد کـه شـریک اسـتراتژیک، متخصـص فرایندهای منابـع انسـانی، قهرمـان تغییر و 
حامـی کارکنـان نامیده می‏شـود. شـرایط کسـب  و کار بر میـزان ایفای این نقش‏ها توسـط 

رهبران منابع انسـانی تاثیرگذار اسـت. 

• از رهبـران منابـع انسـانی خواسـته شـد تـا ایـن نقش‏هـا را بـر اسـاس اولویـت زمـان و 
تلاشـی کـه اختصاص می‏دهنـد، اولویت‏بنـدی نمایند. بیشـترین درصـد فراوانی مربوط 
بـه هـر اولویـت به عنوان مهمترین نقشـی که توسـط رهبران منابع انسـانی ایفا می‏شـود، 
انتخـاب گردیـد. بـر ایـن اسـاس 60 درصـد رهبـران بیـان کرده‏انـد کـه اولیـن نقشـی کـه 
در سـازمان ایفـا می‏کننـد، شـریک اسـتراتژیک اسـت. در اولویـت دوم بیشـترین فراوانـی 
مربـوط بـه نقـش قهرمـان تغییـر اسـت 39 درصـد رهبـران منابـع انسـانی اظهـار کردنـد 
کـه دومیـن نقشـی کـه بـرای آن بیشـترین زمـان و تالش را اختصـاص می‏دهنـد، کمک به 
مدیریـت تغییـرات سـازمان و متناسـب سـازی توسـعه سـرمایه‏های انسـانی بـا آنهاسـت. 

• اولویـت سـوم و چهـارم بـه ترتیـب مربـوط بـه نقش‏هـای حامـی کارکنـان و متخصـص 
فرایندهـای منابـع انسـانی اسـت کـه اختالف کمـی بـا یکدیگـر دارنـد.  

• بـه بیـان سـاده می‏تـوان گفت الگـوی ایفای نقـش رهبران منابع انسـانی در سـازمان‏ها 
پیاده‏سـازی  و  کارکنـان  از  حمایـت  تغییـر،  قهرمـان  اسـتراتژیک،  شـریک  ترتیـب  بـه 

اسـت.   انسـانی  منابـع  فرایندهـای 

   سبک کاری رهبران منابع انسانی کسب و کارهای ایران چگونه است؟

 شریک استراتژیک

اولویت اول

اولویت چهارم

اولویت دوم

اولویت سوم

 متخصص
 فرایندهای منابع

انسانی

قهرمان تغییر

حامی کارکنان

%60

%42

%39

%43

David Ulrich Model od HR Roles



صفحه 9گـزارش رهبـران منابـع انسانــی

میزان ساعت کاری رهبران منابع انسانی
• نتایـج نشـان می‏دهـد کـه 74 درصد رهبـران منابع انسـانی به صـورت میانگیـن روزانه 
زیـر 10 سـاعت را بـه کار اختصـاص می‏دهنـد. 21 درصـد حـدود 10 تـا 12 سـاعت و حـدود 5 

درصـد روزانـه بیـش از 12 سـاعت مشـغول فعالیت‏های کاری هسـتند. 

• نکتـه قابـل توجه آن اسـت کـه 92 درصـد خانم‏ها بیـان کرده‏اند که به صـورت میانگین 
روزانـه زیـر 10 سـاعت کار می‏کننـد در حالـی کـه این عـدد برای آقایـان کمتر بـوده و معادل 
69 درصـد اسـت و بیـش از 30 درصـد، سـاعت کاری‏شـان بیش از 10 سـاعت اسـت. به بیان 

دیگـر آقایان بیشـتر از خانم‏ها سـاعات طولانی‏تری را مشـغول کار هسـتند. 

• همچنیـن بررسـی نتایـج حاکی اسـت کـه میزان سـاعت کاری بـا افزایش اندازه سـازمان 
افزایـش پیـدا می‏کنـد. بـه طـور دقیق‏تر رهبـران منابـع انسـانی کـه در سـازمان‏های با زیر 
250 نفـر نیـروی انسـانی کار می‏کننـد، حـدود 16 درصـد بیـش از 12 سـاعت مشـغول کار 
هسـتند، ایـن در حالـی اسـت که ایـن عدد بـرای رهبـران منابع انسـانی در سـازمان‏های با 
251 تـا 700 نفـر حـدود 30 درصـد و بـرای سـازمان هـای بـا بیـش از 700 نفر نیروی انسـانی 

حـدود 38 درصد اسـت. 

5%

36%

38%

21%

10 تا 12 ساعت بیشتر از 12 ساعت

9 ساعت  9 تا 10 ساعت

   سبک کاری رهبران منابع انسانی کسب و کارهای ایران چگونه است؟
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میزان پاسخگویی رهبران منابع انسانی خارج از ساعات کاری
• نتایـج نشـان می‏دهـد کـه 53 درصـد رهبـران منابـع انسـانی عالوه بـر سـاعت کاری، 
بیـش از یـک سـاعت نیـز خـارج از ایـن زمـان مشـغول پاسـخگویی بـه موضوعـات کاری 
هسـتند. ایـن عـدد در مـورد خانم‏هـا و آقایـان بسـیار نزدیـک بـه یکدیگـر و بیـش از 50 

درصـد اسـت. 

• یافتـه هـا نشـان می‏دهد حـدود 23 درصـد خانم‏ها و آقایـان به صورت متوسـط روزانه 
بیـش از 2 سـاعت خارج از زمان عـادی کار درگیر موضوعات کاری می‏شـوند. 

انـدازه  بـا  سـازمان‏های  در  کـه  انسـانی  منابـع  رهبـران  در  کاری  سـاعت  ایـن  مقایسـه   •
متفـاوت کار می‏کننـد نشـان می‏دهـد، میـزان سـاعتی کـه آنهـا خـارج از زمـان کاری درگیـر 

موضوعـات کاری می‏شـوند بـا تغییـر انـدازه سـازمان تغییـرات چندانـی نـدارد. 

8% 8%

39%

31%

14%

خارج ساعت کاری
 پاسخگویی ندارم 

بین 1 تا 2 ساعت کمتر از 1 ساعت

 بیش از 3 ساعت بین 2 تا 3 ساعت

   سبک کاری رهبران منابع انسانی کسب و کارهای ایران چگونه است؟
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میزان فراهم بودن امکان دورکاری برای رهبران منابع انسانی
• نتایـج نشـان می‏دهـد کـه 66 درصد رهبـران منابع انسـانی امکان دورکاری کم یا بسـیار 

کمـی دارنـد از میـان این 66 درصد، حـدود 38 درصد اصلا امـکان دورکاری ندارند. 
یافته‏هـا حاکـی اسـت امـکان دورکاری رهبـران منابـع انسـانی از 0  تـا 10 حـدود 3 اسـت که 
در محـدوده کـم قـرار دارد. یعنـی رهبـران منابع انسـانی بیشـتر بایـد به صـورت حضوری 

در سـازمان فعالیـت کنند. 

• مقایسـه میـزان فراهـم بـودن امـکان دوری در بین سـازمان‏های با اندازه‏هـای متفاوت 
نشـان می‏دهـد، در سـازمان‏هایی کـه زیـر 250 نفـر نیروی انسـانی دارند حـدود 50 درصد 

بیشـتر از سـایر سـازمان‏ها امکان دورکاری فراهم اسـت. 

• اگـر ایـن عـدد را در بیـن صنایع مختلف بررسـی کنیم متوجه خواهیم شـد کـه به ترتیب 
در صنایـع مشـاوره و خدمـات حرفـه‏ای، مالـی، پرداخـت و بانک‏هـا و پـس از آن فنـاوری 
اطلاعـات بیشـترین امکان دورکاری فراهم اسـت. سـایر صنایع نیز از نظر میـزان دورکاری 

تفـاوت چندانـی با یکدیگـر ندارند. 
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خیلی زیاد           زیاد         متوسط         کم        خیلی کم

خیلی زیاد                         زیاد                           متوسط                                کم                          خیلی کم

میزان فراهم بودن امکان دورکاری
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   سبک کاری رهبران منابع انسانی کسب و کارهای ایران چگونه است؟
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2
بخش دوم:

انسـانی منابـع  رهبـران  شایسـتگی‏های   وضعیـت 
 کسب و کارهای ایران چگونه است؟

نیازها و داشته‏ها
را  فرد  یک  شغل  اصلی  بخش  که  است  مرتبطی  دانش  و  مهارتها  نگرشها،  از  مجموعه ای  معنای  به  شایستگی 
پذیرش  مورد  استانداردهای  اساس  بر  تواند  می  دارد،  همبستگی  وی  شغلی  عملکرد  با  داده،  قرار  تأثیر  تحت 
قرار گرفته سنجش شده و از طریق آموزش و توسعه بهبود یابد.  مدل‏های شایستگی بسیاری برای متخصصان 
و  سخت  مهارت‏های  بر  تأکید  در  توازن  جامعیت،  دلیل  به  گزارش  این  در  که  است  شده  طراحی  انسانی  منابع 
نرم، و سادگی در فهم‏پذیری، مدل AIHR مبنا قرار گرفته است. بر اساس این مدل، شایستگی‏های درک کسب 
)مانند  نرم  مهارت‏های  دیجیتال،  مهارت‏های  انسانی،  منابع  فرایندهای  سازمان،  استراتژی  شناخت  و  کار  و 
نیاز  مورد  شایستگی‎های  عنوان  به  ارشد  رهبران  با  کار  و  رهبری  مهارت‏های  و  و...(  بازخورد  همدلی،  ارتباطات، 
رهبران منابع انسانی، مطرح شده است. برای ساده‏سازی دسته‏بندی به این مجموعه از شایستگی‏ها با عنوان 
می‏دهد  نشان  گزارش‏ها  که  است  شایستگی‏هایی  از  یکی  کار  و  کسب  شم  می‏شود.   اشاره  تخصصی  شایستگی 
حتی در کل دنیا اکثر متخصصان منابع انسانی در آن ضعف‏های زیادی دارند، به همین دلیل در این گزارش به 
صورت مجزا به آن پرداخته شده است. شناخت استراتژی کسب و کار، ارتباطات و بازاریابی، تبلیغات و برندینگ، 
عنوان  به  دانش  مدیریت  نهایت  در  و  سازمان،  در  سیستم‏سازی  به  مربوط  موضوعات  مالی،  اصول  و  مفاهیم 
مهمترین موارد این بخش انتخاب شده و جهت ایجاد تمایز با مجموعه شایستگی‏های اشاره شده در بالا، از آن 
با عنوان شایستگی‏های غیرتخصصی یاد می‏شود. در این بخش از مشارکت کنندگان در خصوص اولویت‏های 
از آنها خواسته شد تا از  شایستگی‏های تخصصی و غیرتخصصی مورد نیازشان سؤالاتی پرسیده شد. همچنین 
بین شایستگی‏های تخصصی برترین شایستگی‏های خود را انتخاب کرده و مشخص کنند در نظرشان در کدام 

شایستگی‏ها نیازمند بهبود هستند و باید برای تقویت آن برنامه‏ریزی کنند. 
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بخش دوم:
انسـانی منابـع  رهبـران  شایسـتگی‏های   وضعیـت 

 کسب و کارهای ایران چگونه است؟

نیازها و داشته‏ها
در این بخش به موارد زیر پرداخته شده است:

• اولویت‏بندی شایستگی‏های تخصصی مورد نیاز رهبران منابع انسانی 
• مقایسه اولویت شایستگی‏های تخصصی مورد نیاز رهبران منابع انسانی به تفکیک تجربه 

       در حوزه منابع انسانی
• مقایسه اولویت شایستگی‏های تخصصی مورد نیاز رهبران منابع انسانی به تفکیک اندازه سازمان 

• اولویت‏بندی شایستگی‏های غیرتخصصی مورد نیاز رهبران منابع انسانی 
• مقایسه اولویت شایستگی‏های غیرتخصصی مورد نیاز رهبران منابع انسانی به تفکیک تجربه

        در حوزه منابع انسانی
• مقایسه اولویت شایستگی‏های غیرتخصصی مورد نیاز رهبران منابع انسانی به تفکیک اندازه سازمان

• اولویت شایستگی‏های برتر و نیازمند بهبود رهبران منابع انسانی 
• ارتباط میان شایستگی‏های برتر رهبران منابع انسانی

• مقایسه شایستگی‏های رهبران منابع انسانی به تفکیک رشته تحصیلی 
• مقایسه شایستگی‏های رهبران منابع انسانی به تفکیک میزان تجربه در حوزه منابع انسانی
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اولویت‏بندی شایستگی‏های تخصصی مورد نیاز رهبران منابع انسانی
• نزدیک به نیمی از مشارکت کنندگان در پیمایش حاضر، درک استراتژی‏های کسب و کار را به عنوان مهمترین شایستگی دانسته‏اند که رهبران منابع انسانی باید از آن برخوردار باشند. 

• شناخت  فرایندهای منابع انسانی به معنای آگاهی از فرایندهای اصلی شامل جذب و استخدام، آموزش، جبران خدمات و مدیریت عملکرد در رتبه دوم جای دارد. 
• مهارت‏های رهبری با امتیازی نزدیک به درک فرایندهای منابع انسانی رتبه سوم را به خود اختصاص داده است. از آنجایی که رهبران منابع انسانی باید با رهبران ارشد سازمان به 

صورت مستقیم تعامل داشته باشند، شایستگی مهارت‏های رهبری برای آنها حائز اهمیت است. 
• مهارت‏های نرم از جمله توانایی برقراری ارتباطات، همدلی کردن، شنود مؤثر، ارائه بازخورد، و... در رتبه چهارم جای گرفته و برای ایفای کلیه نقش‏های رهبرای منابع انسانی ضروری است.  
• رهبران منابع انسانی نیاز به توانایی درک داده‏های منابع انسانی و تحلیل آنها دارند تا بتوانند در تصمیم‏گیری‏های استراتژیک سازمان به درستی این اطلاعات را بکار بگیرند. در نظر 

مشارکت کنندگان این شایستگی در مقایسه با سایر موارد رتبه پنجم را دارد . 
• در نهایـت شایسـتگی سـواد کار بـا فناوری‏هـای منابـع انسـانی در رتبـه ششـم قـرار دارد کـه بـه دلیل اینکه بیشـتر توسـط کارشناسـان مـورد اسـتفاده قرار می‏گیـرد و خروجـی حاصل از 

آنهـا بـرای رهبـران بیشـتر حائـز اهمیـت اسـت، در نظر رهبـران منابع انسـانی در مقایسـه بـا سـایر شایسـتگی‏ها پایین‏ترین رتبـه را دارد. 

   وضعیت شایستگی های رهبران منابع انسانی کسب و کارهای ایران چگونه است؟

اولویت ششم

اولویت پنجم

اولویت چهارم

اولویت سوم

اولویت دوم

اولویت اول

مهارت‏های رهبری و کار با رهبران ارشد             مهارت‏های نرم )ارتباطات، همدلی، بازخورد و...(            درک داده و تحلیلگری آن           مهارت‏های دیجیتال )سواد فناوری‏های منابع انسانی(                 شناخت فرایندهای منابع انسانی              درک کسب و کار و استراتژی سازمان 
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صفحه 15گـزارش رهبـران منابـع انسانــی

مقایسه اولویت شایستگی‏های تخصصی مورد نیاز رهبران منابع انسانی
به تفکیک تجربه در حوزه منابع انسانی

• مقایسـه اولویت‏بنـدی شایسـتگی‏ها در بیـن رهبـران منابـع انسـانی کـه 10 سـال یـا کمتـر در ایـن حـوزه تجربـه دارند بـا رهبرانـی که بیش از 10 سـال اسـت کـه مسـئولیت‏های مدیریتی 
منابـع انسـانی دارنـد، نشـان می‏دهـد، در نظـر هـر دو گروه، رهبـران منابع انسـانی باید ابتـدا بتوانند کسـب و کار سـازمان و اسـتراتژی آن را درک کنند و این شایسـتگی برایشـان اولویت 

اول را دارد. 
• در نظـر رهبـران بـا تجربـه کمتـر از 10 سـال شـناخت فرایندهـای منابـع انسـانی مهمتـر از مهارت‏هـای رهبـری و کار بـا رهبران ارشـد اسـت، در حالی که بـرای رهبـران با تجربه بیـش از 10 

سـال، بـا اختلافـی بسـیار انـدک توانایـی رهبـری کردن و تعامـل با رهبران ارشـد سـازمان مهمتـر از شـناخت و درک فرایندهای منابع انسـانی اسـت.
• سـایر شایسـتگی‏ها شـامل مهارت‏هـای نـرم، درک داده و تحلیلگـری، مهارت‏هـای دیجیتـال در  نظـر هـر دو گـروه رتبـه یکسـانی دارد و بـه ترتیـب در جایگاه چهـارم، پنجم و ششـم قرار 

گرفته‏انـد. 

   وضعیت شایستگی های رهبران منابع انسانی کسب و کارهای ایران چگونه است؟

رتبه ششم                                   رتبه پنجم                                 رتبه چهارم                                   رتبه سوم                                      رتبه دوم                                         رتبه اول

مهارت‏های دیجیتال 
)سواد فناوری(

رهبران منابع انسانی با 
تجربه کمتر از 10 سال 

مهارت‏های دیجیتال 
)سواد فناوری(

رهبران منابع انسانی با 
تجربه بیشتر از 10 سال 

درک داده و
 تحلیلگری آن

درک داده و
 تحلیلگری آن

مهارت رهبری و کار 
با رهبران ارشد

مهارت رهبری و کار 
با رهبران ارشد

شناخت فرایندهای 
منابع انسانی 

شناخت فرایندهای 
منابع انسانی 

درک کسب و کار و 
استراتژی سازمان

درک کسب و کار و 
استراتژی سازمان

مهارت نرم
 )ارتباطات، همدلی، بازخورد و...(

مهارت نرم
 )ارتباطات، همدلی، بازخورد و...(

نکته: نمودار توزیع فراوانی اولویت هر یک از شایستگی‏ها را نشان می‏دهد و اولویت‏بندی شایستگی‏ها بر اساس میانگین حاصلضرب فراوانی در هر اولویت از 1 تا 5 مشخص گردیده است.



صفحه 16گـزارش رهبـران منابـع انسانــی

مقایسه اولویت شایستگی‏های تخصصی مورد نیاز رهبران منابع انسانی
به تفکیک اندازه سازمان 

• مقایسـه اولویت‏بنـدی شایسـتگی‏ها در بیـن رهبـران منابـع انسـانی کـه در سـازمان‏های بـا اندازه‏هـای متفـاوت کار می‏کننـد نشـان می‏دهـد، بـرای همـه ایـن رهبـران درک اسـتراتژی 
کسـب و کار و آگاهـی از فرایندهـای اصلـی منابـع انسـانی اهمیـت بالایـی داشـته و بـه ترتیـب در اولویـت اول و دوم جـای دارد. 

• تنهـا رهبرانـی کـه در سـازمان‏های بـا کمتـر از 250 نفر همکار مشـغول به فعالیت هسـتند، اظهار داشـته‏اند که مهارت‏های نرم شـامل ارتباطـات، همدلی و... در مقایسـه با مهارت‏های 
رهبـری بـرای ایشـان اولویـت بالاتـری دارد، در حالـی کـه برای رهبران منابع انسـانی در سـازمان‏های بـا بیش از 250 نفـر همکار، مهارت‏هـای رهبری اولویت بالاتری نسـبت بـه مهارت‏های 

نرم دارد.
• دو شایسـتگی درک داده و توانایـی تحلیـل آن و همچنیـن سـواد بکارگیـری فناوری‏هـای منابـع انسـانی بـرای تمامـی رهبـران در سـازمان‏های بـا اندازه‏هـای متفاوت اهمیـت و اولویت 

یکسـانی داشـته و بـه ترتیـب رتبه‏هـای پنجم و ششـم را به خـود اختصاص داده اسـت. 

   وضعیت شایستگی های رهبران منابع انسانی کسب و کارهای ایران چگونه است؟

رتبه ششم                                   رتبه پنجم                                 رتبه چهارم                                   رتبه سوم                                      رتبه دوم                                         رتبه اول

مهارت‏های دیجیتال 
)سواد فناوری(

رهبران منابع انسانی که در 
سازمانی با کمتر از 250 نفر همکار 

فعالیت می‏کنند

مهارت‏های دیجیتال 
)سواد فناوری(

مهارت‏های دیجیتال 
)سواد فناوری(

رهبران منابع انسانی که در 
سازمانی با 250 تا 700 نفر همکار 

فعالیت می‏کنند

رهبران منابع انسانی که در 
سازمانی با بیش از 700 نفر همکار 

فعالیت می‏کنند

درک داده و
 تحلیلگری آن

درک داده و
 تحلیلگری آن

درک داده و
 تحلیلگری آن

مهارت رهبری و کار 
با رهبران ارشد

مهارت رهبری و کار 
با رهبران ارشد

مهارت رهبری و کار 
با رهبران ارشد

شناخت فرایندهای 
منابع انسانی 

شناخت فرایندهای 
منابع انسانی 

شناخت فرایندهای 
منابع انسانی 

درک کسب و کار و 
استراتژی سازمان

درک کسب و کار و 
استراتژی سازمان

درک کسب و کار و 
استراتژی سازمان

مهارت نرم
 )ارتباطات، همدلی، بازخورد و...(

مهارت نرم
 )ارتباطات، همدلی، بازخورد و...(

مهارت نرم
 )ارتباطات، همدلی، بازخورد و...(



صفحه 17گـزارش رهبـران منابـع انسانــی

اولویت ششم

اولویت پنجم

اولویت چهارم

اولویت سوم

اولویت دوم

اولویت اول

تبلیغات و برندینگ                                                                  مدیریت مالی                                                                                مدیریت دانش                                                                            ارتباطات و بازاریابی                                                               سیستم و روش                                                                            مدیریت استراتژیک

اولویت‏بندی شایستگی‏های غیرتخصصی مورد نیاز رهبران منابع انسانی
• نزدیـک بـه 70 درصـد از مشـارکت کننـدگان در پیمایـش حاضر، شـناخت از مفاهیم و اصول مدیریت اسـتراتژیک را به عنـوان مهمترین شایسـتگی غیرتخصصی دانسـته‏اند که رهبران 

منابع انسـانی باید از آن برخوردار باشـند. این نتیجه همسـو با مهمترین شایسـتگی تخصصی یعنی درک اسـتراتژی کسـب و کار اسـت. 
• توانایـی درک فرایندهـای سـازمان، سیستم‏سـازی، مستندسـازی در رتبـه دوم جـای دارد چـرا کـه رهبـران منابع انسـانی نقـش مهمی در طراحـی فرایندهـای منابع انسـانی دارند. این 

• نتیجـه نیـز همسـو بـا شایسـتگیِ تخصصـیِ دوم رهبران منابع انسـانی یعنـی درک فرایندهای منابع انسـانی اسـت.   
• مهارت‏هـای ارتباطـات و بازاریابـی در اولویـت سـوم جای دارد چرا که امروزه بسـیاری از مفاهیم حوزه بازاریابی مانند پرسـونا، نقسـه سـفر، ارزش پیشـنهادی و... دقیقـاً در حوزه منابع 

انسـانی نیـز کاربـرد دارد و رهبـران منابع انسـانی باید بتوانند بـا درک این مفاهیـم، بازاریابیِ منابع انسـانی انجام دهند.
• مدیریـت دانـش بـه دلیـل اینکـه بـه ویـژه در فرایندهـای مدیریت اسـتعدادها و  جانشـین‏پروری نقـش بسـیار کلیـدی دارد، و متضمن نگهداشـت دانش پنهان سـرمایه‏های انسـانی  

اسـت، در نظـر رهبـران منابع انسـانی حائز اهمیـت بـوده و اولویت چهـارم را دارد.
• شناخت مفاهیم حوزه مدیریت مالی و آشنایی با اصول تبلیغات و برندسازی نیز با اختلاف بسیار کم به ترتیب در رتبه پنجم و ششم جای گرفته‏اند. 

   وضعیت شایستگی های رهبران منابع انسانی کسب و کارهای ایران چگونه است؟

نکته: نمودار توزیع فراوانی اولویت هر یک از شایستگی‏ها را نشان می‏دهد و اولویت‏بندی شایستگی‏ها بر اساس میانگین حاصلضرب فراوانی در هر اولویت از 1 تا 5 مشخص گردیده است.

1

1 21% 21%

14%

25% 23%

29%

9%

9%

5%

14%10%17%33% 24%2%

9% 11%

8%20%

68% 8%4% 1

25%

17% 23% 19%

11%

21%

24% 6% 29% 7% 34%



صفحه 18گـزارش رهبـران منابـع انسانــی

مقایسه اولویت شایستگی‏های غیرتخصصی مورد نیاز رهبران منابع انسانی
به تفکیک تجربه در حوزه منابع انسانی

• مقایسـه اولویت‏بندی شایسـتگی‏های غیرتخصصی در بین رهبران منابع انسـانی که 10 سـال یا کمتر در این حوزه تجربه دارند با رهبرانی که بیش از 10 سـال اسـت که مسـئولیت‏های 
مدیریتـی منابـع انسـانی دارنـد، نشـان می‏دهـد، آنها شایسـتگی‏های غیرتخصصـی را یکسـان اولویت‏بندی کرده و ضـرورت آنها را در ایفای نقش‏های منابع انسـانی به شـیوه‏ای یکسـان 

ارزیابـی می‏کنند.
• در نظـر آنهـا مدیریـت اسـتراتژیک با اختلاف بسـیار زیادی نسـبت به سـایر شایسـتگی‏ها اولویـت اول را دارد. موضوعات مربـوط به طراحی فرایندها و سیسـتم سـازی در اولویت دوم، 

مفاهیـم بازاریابـی و روابط عمومی اولویت سـوم را دارد. 
• مدیریت دانش، مدیریت مالی و تبلیغات و برندسازی نیز با اختلاف بسیار کم در رتبه چهارم تا ششم جای گرفته‏اند.

   وضعیت شایستگی های رهبران منابع انسانی کسب و کارهای ایران چگونه است؟

1 2 3 4 5 رتبه ششم                                                رتبه پنجم                                                 رتبه چهارم                                              رتبه سوم                                                  رتبه دوم                                                    رتبه اول6

مدیریت 
استراتژیک

مدیریت 
مالی

مدیریت 
دانش

سیستم و 
روش

ارتباطات و 
بازاریابی

تبلیغات و 
برندینگ



صفحه 19گـزارش رهبـران منابـع انسانــی

مقایسه اولویت شایستگی‏های غیرتخصصی مورد نیاز رهبران منابع انسانی
به تفکیک اندازه سازمان 

• مقایسـه اولویت‏بنـدی شایسـتگی‏های غیرتخصصـی در بیـن رهبـران منابـع انسـانی کـه در سـازمان‏های بـا انـدازه متفـاوت فعالیـت می‏کننـد، نشـان می‏دهد تفاوتـی در دیـدگاه آنها 
بـرای حائـز اهمیـت بـودن شایسـتگی‏های غیرتخصصـی در ایفـای نقش‏هـای منابع انسـانی وجود ندارد. هـر چند ممکن اسـت در نظر رهبرانـی که در سـازمان‏های با کمتـر از 250 همکار 
فعالیـت می‏کننـد، در مقایسـه بـا رهبرانـی کـه در سـازمان‏های بـا انـدازه 251 تـا 700 یـا بیـش از 700 نفر مشـغول بـکار هسـتند، امتیـازات برخی شایسـتگی‏ها تفاوت اندکی داشـته باشـند، 

امـا در مجمـوع رتبه‏بنـدی این شـش شایسـتگی غیر تخصصی یکسـان اسـت. 
• در نظـر آنهـا مدیریـت اسـتراتژیک با اختلاف بسـیار زیادی نسـبت به سـایر شایسـتگی‏ها اولویـت اول را دارد. موضوعات مربـوط به طراحی فرایندها و سیسـتم سـازی در اولویت دوم، 

مفاهیـم بازاریابـی و روابـط عمومـی اولویـت سـوم و مدیریـت دانش، مدیریت مالـی و تبلیغات و برندسـازی نیز در رتبه چهارم تا ششـم جـای گرفته‏اند.

   وضعیت شایستگی های رهبران منابع انسانی کسب و کارهای ایران چگونه است؟

1 2 3 4 5 رتبه ششم                                                رتبه پنجم                                                 رتبه چهارم                                              رتبه سوم                                                  رتبه دوم                                                    رتبه اول6

مدیریت 
استراتژیک

مدیریت 
مالی

مدیریت 
دانش

سیستم و 
روش

ارتباطات و 
بازاریابی

تبلیغات و 
برندینگ



صفحه 20گـزارش رهبـران منابـع انسانــی

اولویت شایستگی‏های برتر و نیازمند بهبود رهبران منابع انسانی 
• ایـن سـؤال کـه در بـازار نیـروی کار منابـع انسـانی، رهبـران منابـع انسـانی اصـولًا از چـه شایسـتگی‏هایی بیشـتر برخوردارنـد، سـوالی اسـت کـه ذهن دو گـروه را بـه صورت خـاص درگیر 
می‏کنـد: گـروه اول، متخصصـان منابـع انسـانی کـه در پـی طرح‏ریزی برنامه توسـعه فردی‏شـان هسـتند. گـروه دوم، مدیران عاملـی که قصد همـکاری با فـردی را دارند کـه راهبری واحد 
منابـع انسانی‏شـان را برعهـده بگیـرد. آنهـا بـا ایـن سـؤال مواجـه هسـتند کـه در بـازار نیـروی کار ایـن حوزه افـراد بیشـتر چه شایسـتگی دارنـد و آیـا می‏تواننـد نفراتـی را با شایسـتگی‏های 

متفاوت‏تـر از افـرادی کـه بـا آنهـا مصاحبـه کرده‏انـد، جـذب کنند یـا خیر. 
• تحلیـل نتایـج نشـان می‏دهـد کـه  55 درصـد رهبـران منابـع انسـانی معتقدند که شایسـتگی متمایـز آنها مهارت‏هـای نرم از جنـس ارتباطـات، همدلی، بازخـورد و... اسـت. 46 درصد 
رهبـران شـناخت فرایندهـای منابـع انسـانی را کـه دومیـن شایسـتگی مهـم رهبـران منابـع انسـانی اسـت، به عنـوان مهمتریـن برتری خـود قیـد کرده‏اند. ایـن در حالی اسـت کـه تنها 38 

درصـد آنهـا درک اسـتراتژی کسـب و کار کـه مهمتریـن شایسـتگی مـورد نیـاز متخصصـان منابع انسـانی اسـت را نقطه قـوت اصلی خـود می‏دانند. 
• توانایـی درک و تحلیـل داده و مهارت‏هـای دیجیتـال شایسـتگی‏هایی هسـتند کـه درصـد زیـادی از رهبـران آن را به عنوان شایسـتگی متمایـز خود نمی‏داننـد و به ترتیـب 16 و 10 درصد 

رهبـران در آنهـا اظهار برتـری کرده‏اند. 
• همچنیـن رهبـران منابـع انسـانی مهارت‏هـای دیجیتـال و سـواد بکارگیـری فناوری‏هـای منابـع انسـانی و سـپس درک داده و تحلیـل آن را بـه عنـوان مهمتریـن شایسـتگی‏هایی ذکـر 

کرده‏انـد کـه بایـد بـرای بهبـود آنهـا برنامه‏ریـزی کننـد. 

   وضعیت شایستگی های رهبران منابع انسانی کسب و کارهای ایران چگونه است؟

مهارت های رهبری و کار با رهبران ارشد

مهارت های نرم) ارتباطات، همدلی، بازخوردموثر و ...(

درک داده و تحلیلگری آن

مهارت های دیجیتال ) سواد فناوری های منابع انسانی(

شناخت فرایند های منابع انسانی

درک کسب و کار و استراتژی سارمان

شایستگی‏های برترشایستگی‏های نیازمند بهبود 
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ارتباط میان شایستگی‏های برتر رهبران منابع انسانی
• همانطـور که اشـاره شـد رهبـران منابع انسـانی اظهار داشـته‏اند که نقاط قـوت آنها به 
ترتیـب در شایسـتگی‏های مهارت‏هـای نـرم )ارتباطـات، همدلـی، بازخورد و...(، شـناخت 
فرایندهـای منابـع انسـانی، درک اسـتراتژی کسـب و کار، مهـارت رهبـری و کار بـا رهبـران 
ارشـد، درک و تحلیـل داده و مهارت‏هـای دیجیتـال اسـت. امـا از آنهـا خواسـته شـده بـود 

کـه دو شایسـتگی کـه در آنهـا برتـری دارند، قیـد نمایند. 

• نتایـج تحلیـل نشـان می‏دهد 22 درصد رهبران در دو شایسـتگی شـناخت فرایندهای 
منابـع انسـانی و مهارت‏هـای نـرم توانمنـدی ویـژه‏ای دارنـد. 15 درصـد رهبـران منابـع 
انسـانی توانایـی خوبی برای رهبری و کار با رهبران ارشـد دارنـد، همچنین در مهارت‏های 

نـرم متمایز هسـتند. 

و  کار  و  کسـب  اسـتراتژی  درک  شایسـتگی  کـه  کرده‏انـد  اظهـار  رهبـران  از  درصـد   13  •
آنهاسـت.  فـرد  بـه  منحصـر  توانمندی‏هـای  جملـه  از  نـرم  مهارت‏هـای 

• در مجمـوع نتایـج اظهـارات رهبـران منابع انسـانی حاکی از آن اسـت که اصـولًا رهبرانی 
دیگـر  درصـد   50 در  هسـتند،  متمایـز  نـرم  مهارت‏هـای  شایسـتگی‏  در  معتقدنـد  کـه 
شایسـتگی‏های تخصصـی )شـناخت فرایندهـای منابـع انسـانی، مهـارت رهبـری و کار بـا 
رهبـران ارشـد، درک اسـتراتژی کسـب و کار( نیـز توانمنـدی بالاتـری دارنـد، ایـن در حالـی 
اسـت کـه چنیـن اشـتراکی در خصـوص سـایر شایسـتگی رهبـران منابـع انسـانی وجـود 
نـدارد! بنابرایـن شـاید بتـوان نتیجـه گرفـت کـه افـرادی را جـذب کنیـم کـه یکـی از نقـاط 

قوتشـان مهارت‏هـای نـرم اسـت.

   وضعیت شایستگی های رهبران منابع انسانی کسب و کارهای ایران چگونه است؟
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مقایسه شایستگی‏های رهبران منابع انسانی به تفکیک رشته تحصیلی 
• آیا رشته تحصیلی نقشی در شایستگی‏های رهبران منابع انسانی دارد؟

• بـه دلیـل پراکندگـی بسـیار رشـته‏های تحصیلـی مشـارکت کننـدگان، سـه دسـته بـرای 
مدیریـت  انسـانی،  منابـع  مدیریـت  رشـته‏های  شـد.  گرفتـه  نظـر  در  افـراد  تحصیالت 
آموزشـی، روانشناسـی، و مهندسـی صنایـع بـه عنـوان رشـته‏های مرتبـط در نظـر گرفتـه 
شـد. سـایر رشـته‏های مدیریت در دسـته نیمه مرتبط، و رشـته‏های مهندسـی، علوم پایه 

و... در دسـته نامرتبـط قـرار داده شـد. 

• نتایـج تحلیـل بـر اسـاس داده‏هـای موجـود نشـان می‏دهـد کـه تفـاوت چندانـی بیـن 
شایسـتگی‏های برتـر رهبـران منابـع انسـانی بـر حسـب تحصیلاتشـان وجـود نـدارد. چرا 
کـه در تمامـی گروه‏هـای تحصیلـی درصد افـرادی که در شـش شایسـتگی تخصصی وجه 
تمایـز دارنـد، نزدیـک بـه یکدیگـر اسـت. بـه عنـوان مثـال درصـد افـرادی کـه تحصیالت 
متفاوتـی دارنـد امـا درک کسـب و کار و اسـتراتژی سـازمان را وجـه تمایـز خـود می‏داننـد 

مشـابه بـا یکدیگر اسـت. 

• بـه بیـان سـاده‏تر احتمـالًا رشـته تحصیلـی در اینکـه کـدام شایسـتگی‏های تخصصی در 
رهبـران منابـع انسـانی متمایزتر اسـت،  تاثیر چندانـی ندارد! 

• در خصـوص شایسـتگی‏هایی کـه رهبـران منابـع انسـانی در آنهـا نیـاز به بهبـود دارند، 
در تمامـی گروه‏هـا اولویـت بهبـود، مهارت‏هـای بکارگیـری فنـاوری منابـع انسـانی و درک 
و تحلیـل داده اسـت. بـه صـورت دقیق‏تـر بیـن دو گروهـی کـه رشـته تحصیلـی مرتبـط و 
نیمـه مرتبـط دارند، تفـاوت چندانـی از منظر شایسـتگی‏های نیازمند بهبـود وجود ندارد 
امـا افـرادی کـه رشـته تحصیلـی شـان نامرتبـط اسـت، ضعـف بیشـتری در فرایندهـای 

منابـع انسـانی احسـاس مـی کنند.

   وضعیت شایستگی های رهبران منابع انسانی کسب و کارهای ایران چگونه است؟

شایستگی‏های نیازمند بهبود 
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مقایسه شایستگی‏های رهبران منابع انسانی به تفکیک میزان تجربه
در حوزه منابع انسانی

• مقایسـه شایسـتگی‏های تخصصـی در میـان رهبـران منابـع انسـانی بـا تجربـه کمتـر و 
بیشـتر از 10 سـال نشـان می‏دهـد، رهبرانـی کـه تجربـه بیشـتری در حـوزه منابـع انسـانی 
دارنـد، توانمندی بیشـتری در شـناخت فرایندهای منابع انسـانی و مهارت‏هـای رهبری و 

کار بـا رهبـران ارشـد دارند. 

• در حالـی کـه رهبرانـی کـه تجربـه کمتـری دارنـد، در مهارت‏هـای نـرم شـامل ارتباطات، 
همدلـی، و... شایسـتگی متمایـزی دارند. 

• در خصـوص سـایر شایسـتگی‏ها نیـز تفـاوت بسـیار زیـادی بیـن دو گـروه وجـود ندارد 
هـر چنـد کـه رهبـران بـا تجربـه بیشـتر اظهـار کرده‏انـد کـه درک بهتـری از کسـب و کار و 
و  داده  تحلیـل  و  درک  سـال،   10 از  کمتـر  تجربـه  بـا  رهبـران  و  دارنـد  سـازمان  اسـتراتژی 

دانسـته‏اند.  خـود  متمایـز  شایسـتگی  را  انسـانی  منابـع  فناوری‏هـای  بکارگیـری 

• همچنیـن هـر دو گـروه ارزیابـی مشـابهی از شایسـتگی‏های نیازمند بهبود خـود دارند، 
بـه گونـه‏ای که همـه رهبران منابع انسـانی معتقدند بایـد در حوزه مهارت‏هـای دیجیتال 
و سـواد بکارگیـری فناوری‏هـای منابـع انسـانی و درک داده و تحلیلگـری آن توانمنـدی 

خـود را بهبـود دهند.  

   وضعیت شایستگی های رهبران منابع انسانی کسب و کارهای ایران چگونه است؟
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مهارت های رهبری و کار با رهبران ارشد

%24
%27

%23

%15

%50

%59

%42
%48

%24
%18

%38

%33



صفحه 24گـزارش رهبـران منابـع انسانــی

3
بخش سوم:

 موانع و اولویت اقدامات رهبران منابع انسانی
در کسب و کارهای ایرانی چگونه است؟

وضعیت امروز و برنامه آینده 
دسـته‏بندی‏های متفاوتـی از فرایندهـای منابع انسـانی صورت گرفته اسـت که یکی از سـاده‏ترین آنهـا که می‏توان 

اقدامات منابع انسـانی را نیز بر اسـاس آن تعریف کرد، شـامل 14 فرایند اسـت. این فرایندها عبارتند از: 
طراحـی سـاختار سـازمانی، اداری و مسـئولیت‏های قانونـی، تدویـن شـرح مشـاغل، تدویـن مـدل شایسـتگی و 
ارزیابـی پرسـنل، جـذب و اسـتخدام و جامعه‏پذیـری، آمـوزش و یادگیـری، جبـران خدمـات، مدیریـت عملکـرد، 
و  انگیـزش  اسـتعداد،  مدیریـت  و  جانشـین‏پروری  سـازمانی،  ارزش‏هـای  و  فرهنـگ  کارکنـان،  نگـرش  سـنجش 

کارفرمایـی.  برنـد  کارکنـان،  خوب‏زیسـتی  و  سالمت  کارکنـان،  نگهداشـت 
از رهبـران منابـع انسـانی ایـن سـؤال پرسـیده شـد کـه در حـال حاضـر بـر کـدام از ایـن اقدامـات تمرکـز بیشـتری 
دارنـد، همچنیـن از آنهـا خواسـته شـد تـا اقداماتـی کـه احتمالا در سـه سـال آینـده یعنی تا سـال 1405 مـورد توجه 

بیشـتری قـرار داده و فکـر می‏کننـد در آینـده اولویـت بیشـتری خواهـد داشـت را مشـخص نماینـد.  
بـرای شناسـایی موانـع و چالش‏هـای پیاده‏سـازی ایـن اقدامـات از مشـارکت کننـدگان خواسـته شـد تـا مشـخص 
کننـد کـه در سازمانشـان از چـه فناوری‏هایـی اسـتفاده می‏کننـد و ایـن حـوزه منابـع انسـانی چـه میـزان بر اسـاس 
برنامـه و بودجـه از پیـش تهیـه و مصـوب شـده بـه پیـش مـی‏رود. همچنیـن از آنهـا خواسـته شـد کـه مهمتریـن 

موانعـی کـه در مسـیر پیاده‏سـازی اقدامـات منابـع انسـانی بـا آن مواجهنـد را مشـخص نماینـد. 
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بخش سوم:
 موانع و اولویت اقدامات رهبران منابع انسانی

در کسب و کارهای ایرانی چگونه است؟

وضعیت امروز و برنامه آینده 
در این بخش به موارد زیر پرداخته شده است:

• میزان فعالیت حوزه منابع انسانی بر اساس برنامه و بودجه مصوب 
• پرکاربردترین فناوری‏های منابع انسانی مورد استفاده در سازمان‏ها

• مقایسه فناوری‏های منابع انسانی مورد استفاده در سازمان‏ها به تفکیک صنعت فعالیت 
• اصلی‏ترین موانع استقرار فرایندهای منابع انسانی 

• مقایسه موانع استقرار فرایندهای منابع انسانی به تفکیک صنعت
• اصلی‏ترین چالش‏های پیشِ‏رو رهبران منابع انسانی 

• اولویت اقدامات منابع انسانی در سال 1402 
• مقایسه اولویت اقدامات منابع انسانی در سال 1402 به تفکیک اندازه سازمان

• مقایسه اولویت اقدامات منابع انسانی در سال 1402 به تفکیک صنعت فعالیت
• اولویت اقدامات منابع انسانی در سه سال آینده )1405(

• مقایسه اولویت اقدامات منابع انسانی در سال 1402 و 1405 به تفکیک اندازه سازمان
• مقایسه اولویت اقدامات منابع انسانی در سال 1402 و 1405 به تفکیک صنعت فعالیت
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میزان فعالیت حوزه منابع انسانی بر اساس برنامه و بودجه مصوب 

   موانع و اولویت اقدامات رهبران منابع انسانی کسب و کارهای ایران چگونه است؟

• تهیـه برنامـه اقدامـات منابع انسـانی و سـپس تعیین بودجه مـورد نیاز اجرایی سـازی 
نشـان  تحلیـل  نتایـج  اسـت.  انسـانی  منابـع  رهبـران  اقدامـات  مهمتریـن  از  یکـی  آنهـا، 
می‏دهـد رهبـران منابـع انسـانی میـزان فعالیـت بـر اسـاس برنامـه و بودجـه مصـوب را 
از 0 تـا 10 حـدود 4.8 ارزیابـی می‏کننـد. یعنـی نیمـی از عملکـرد واحدهـای منابع انسـانی 

مبتنـی بـر برنامـه و بودجـه مشـخص و تصویـب شـده نیسـت.

• داده‏هـا حاکـی اسـت هر چـه اندازه سـازمان بزرگتر می‏شـود، میـزان عملکـرد مبتنی بر 
برنامـه و بودجـه مشـخص افزایش می‏یابد. بـه گونه‏ای که ایـن امتیاز برای سـازمان‏های 
بـا تعـداد نیـروی انسـانی زیـر 250 نفـر و 251 تـا 700 نفـر نزدیـک بـه یکدیگـر اسـت و بـرای 

سـازمان‏هایی کـه بیشـتر از 700 نفـر نیـروی انسـانی دارند، حدود 5.3 اسـت. 

• توزیـع فراوانـی داده‏هـا نیـز نشـان می‏دهـد حـدود  48 درصـد رهبـران منابع انسـانی 
اظهـار داشـته‏اند کـه بـه میزان کمـی بر اسـاس برنامـه و بودجـه از پیش تهیه شـده عمل 
می‏کننـد و تنهـا 33 درصـد آنهـا عملکـرد حـوزه منابـع انسانی‏شـان را بـر اسـاس برنامـه 

اقدامـات مشـخص شـده از قبـل و بودجـه مصـوب شـده بـه پیـش می‏برند. 

22%

11%

25%

23%

19%

خیلی زیاد           زیاد         متوسط         کم        خیلی کم

بالای 700 نفر بین251 تا 700 نفر زیر250 نفر

5.3 4.8 4.6
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پرکاربردترین فناوری‏های منابع انسانی مورد استفاده در سازمان‏ها
• سیسـتم اداری و کارگزینـی، مهمتریـن فنـاوری اسـت کـه 75 درصـد رهبـران منابـع انسـانی اذعـان کرده‏انـد کـه آن را در سازمانشـان بـکار می‏گیرنـد. ایـن فناوری بـا اختلاف بسـیار زیاد 
در همـه سـازمان‏ها بـا هـر انـدازه‏ای مـورد اسـتفاده قـرار می‏گیـرد. پـس از آن سیسـتم مدیریـت عملکـرد و جبـران خدمـات قـرار دارد کـه در 45 درصد از سـازمان‏ها بـکار گرفته می‏شـود. 
• در سـازمان‏هایی کـه زیـر 250 نفـر نیـروی انسـانی دارنـد، بعـد از سیسـتم اداری و کارگزینـی، سیسـتم مدیریت عملکـرد و ردیابـی متقاضیـان پرکاربردتریـن فناوری‏های منابع انسـانی 

 . هستند
• در سازمان‏هایی که اندازه 251 تا 700 نفر را دارند، سیستم مدیریت عملکرد و جبران خدمات به ترتیب فناوری‏های با اولویت دوم و سوم مورد استفاده هستند. 

• در سازمان‏های بزرگتر از 700 نفر، مدیریت فرایند آموزش و جبران خدمات فناوری‏هایی هستند که به ترتیب در اولویت دوم و سوم استفاده این سازمان‏ها قرار دارد. 

   موانع و اولویت اقدامات رهبران منابع انسانی کسب و کارهای ایران چگونه است؟

بالای 700 نفر

سیستم‏های اداری و کارگزینی مدیریت عملکرد جبران خدمات )ارزشیابی و طبقه‏بندی مشاغل(سیستم ردیابی متقاضیان مدیریت فرایند آموزشسنجش نگرش کارکنانتحلیل داده منابع انسانی 

بین251 تا 700 نفر زیر250 نفر میانگین کل

75% 45% 45% 42% 39% 38% 35%
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مقایسه فناوری‏های منابع انسانی مورد استفاده در سازمان‏ها به تفکیک صنعت فعالیت 
• مقایسـه فناوری‏هـای مـورد اسـتفاده در صنایـع مختلـف نشـان می‏دهـد در همـه صنایـع، پـر کاربردتریـن فنـاوری، سیسـتم‏های اداری و کارگزینـی اسـت. نتایج حاکی اسـت شـباهتی 
بیـن فناوری‏هـای منابـع انسـانی در صنایـع مختلـف وجود نـدارد امـا در صنعت فنـاوری اطلاعـات و مالی، پرداخـت و بانک‏ها سیسـتم ردیابـی متقاضیـان پرکاربردترین فناوری اسـت. 

   موانع و اولویت اقدامات رهبران منابع انسانی کسب و کارهای ایران چگونه است؟

 مدیریت فرایند
آموزش

جبران خدمات
 ارزشیابی و طبقه‌بندی) 

(مشاغل

 سیستم مدیریت
عملکرد

 سنجش نگرش
کارکنان

 تحلیل داده منابع
انسانی

 سیستم ردیابی
(ATS) متقاضیان

 سیستم‌های
اداری و کارگزینی  صنعت

%38 %45 %46 %34 %29 %38 %85 تولیدی و صنعتی

%26 %31 %51 %46 %51 %80 %71 فناوری اطلاعات

%39 %64 %58 %48 %45 %61 %73 مالی، پرداخت و بانک‌ها

%36 %59 %41 %41 %32 %27 %77 نفت، گاز و پتروشیمی

%55 %45 %23 %27 %23 %45 %64 خرده‌فروشی و تندگردش

%48 %41 %37 %37 %26 %41 %81 دارویی و بهداشتی

%36 %32 %61 %36 %54 %43 %86 صنایع غذایی

%48 %52 %36 %44 %36 %40 %80  صنایع فلزی و برق و مخابرات

%24 %33 %48 %43 %29 %24 %48 مشاوره، آموزش و خدمات حرفه ای

%30 %35 %40 %35 %30 %15 %65 حمل و نقل و ساخت و ساز

%49 %51 %46 %29 %31 %31 %74 سایر
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 اصلی‏ترین موانع استقرار فرایندهای منابع انسانی
• رهبـران منابـع انسـانی اصلی‏تریـن موانـع اسـتقرار فرایندهـای منابع انسـانی در سـازمان را نگرش رهبری سـازمان اسـت چرا کـه 51 درصد رهبـران منابع انسـانی از آن به عنـوان یکی از 

مهمتریـن موانـع یـاد کرده‏انـد. پـس از آن فرهنگ سـازمانی نامناسـب با 47 درصد و سـپس شـرایط محیـط کلان که ناپایـدار و غیرقابل پیش‏بینی اسـت. 
• این سه مانع در سازمان‏های با اندازه‏های مختلف با اولویت کمی متفاوت به عنوان مهمترین موانعی ذکر شده است که سبب بلوغ پایین منابع انسانی سازمان‏ها می‏شود. 

• در سـازمان‏های زیـر 250 نفـر، شـرایط محیطـی ناپایـدار و نگـرش رهبـران سـازمان مهمترین موانع هسـتند اما در شـرکت‏های با بیـش از 250 نفر فرهنگ سـازمانی و نگـرش رهبران به 
ترتیـب اصلی‏تریـن علـل ضعف در پیاده‏سـازی فرایندها مطرح شـده اسـت. 

• نکته مهم آن است که از این سه عامل دو عامل از جمله مواردی است که سازمان‏ها بر آن کنترل دارند و می‏توانند برای بهبود آنها برنامه‏ریزی کنند. 

   موانع و اولویت اقدامات رهبران منابع انسانی کسب و کارهای ایران چگونه است؟

ناکافی بودن دانش و مهارتشرایط محیطی ناپایدار و آینده پیش‏بینی‏ناپذری
 منابع انسانی در دسترس

نگرش رهبری سازمانفرهنگ سازمانیمحدودیت منابع سازمان 

51% 47% 31% 26% 46%

زیر250 نفربین251 تا 700 نفربالای 701 نفر
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مقایسه موانع استقرار فرایندهای منابع انسانی به تفکیک صنعت
• اگـر موانـع اشـاره شـده بـرای اسـتقرار فرایندهـای منابـع انسـانی را در صنایـع مختلـف بررسـی کنیـم، نتایـج نشـان می‏دهـد بـرای تمامـی صنایـع نگـرش رهبـری، فرهنـگ سـازمانی و 

شـرایط محیـط ناپایـدار بـا اولویت‏هـای اندکـی متفـاوت سـه مانـع مهـم اسـت. )بیشـترین مسـاحت مربـوط بـه ایـن سـه عامـل اسـت(
• یکـی از مهمتریـن تفاوت‏هـا در بیـن صنایـع مربـوط به صنعت خرده‏فروشـی و نفت و گاز و پتروشـیمی اسـت که رهبران منابع انسـانی در آن فرهنگ سـازمانی را با اختلاف زیاد نسـبت 

بـه سـایر عوامـل، مهمترین دلیل عدم پیاده‏سـازی فرایندهـای منابع انسـانی می‏دانند. 
• در صنایـع حمـل و نقـل و سـاخت و سـاز نیـز هماننـد رسـانه، بازاریابـی و صنایـع هنـری، نگـرش رهبران ارشـد سـازمان در نظـر متخصصان منابـع انسـانی از مهمترین علـل ضعف در 

بلوغ منابع انسـانی برشـمرده شـده اسـت. 

   موانع و اولویت اقدامات رهبران منابع انسانی کسب و کارهای ایران چگونه است؟

شرایط محیطی ناپایدار و پیش‏بینی‏ناپذیر
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اصلی‏ترین چالش‏های پیشِ‏رو رهبران منابع انسانی
 

• از رهبـران منابـع انسـانی مهمتریـن خواسـته شـد کـه مهمتریـن چالشـی کـه در حـال 
حاضـر در سـازمان خـود بـا آن مواجـه هسـتند را ذکـر نماینـد. پاسـخ‏های ایـن سـؤال بـه 
صـورت شـرحی بـود و تیم تهیه کننـده گـزارش، نتایج را کدگـذاری و تحلیل نموده اسـت.

 
نتایـج  شـدند.  حـذف  نبـودن  شـفاف  و  گویـا  دلیـل  بـه  پاسـخ‏ها  از  درصـد   7 حـدود   •
تحلیـل نشـان می‏دهـد 37 درصـد از پاسـخ‏دهندگان مهمتریـن چالش پیـش‏روی خود 
را عـدم درک درسـت از نقـش و اهمیـت کارکردهـای منابـع انسـانی در سـازمان می‏داننـد 
کـه دیـدگاه کارگزینی و اداری داشـتن مدیران، اسـتراتژیک قلمداد نکردن منابع انسـانی 
میانـی  و  ارشـد  مدیـران  حمایـت  عـدم  کلان،  تصمیم‏گیری‏هـای  در  نداشـتن  حضـور  و 
جملـه  از  اختیـار  تفویـض  و  انسـانی  منابـع  بـه  اعتمـاد  عـدم  فرایندهـا،  پیاده‏سـازی  در 

پرتکرارتریـن مصادیـق اشـاره شـده بـرای ایـن چالـش اسـت. 

• کمبـود نیـروی انسـانی کاردرسـت در بـازار کار بـا 28 درصـد چالـش دیگـری اسـت کـه 
رهبـران منابـع انسـانی بـا آن مواجـه هسـتند. مهاجـرت نیـروی انسـانی، کمبـود نیـروی 
انسـانی بـا شایسـتگی‏های لازم در بـازار کار مهمترین موارد مطرح شـده بـرای این چالش 

 . هستند

• چالش سـوم دشـواری انگیزش و نگهداشـت نیروی انسانی اسـت که 23 درصد رهبران 
بـه آن اشـاره کرده‏انـد. خـروج نیروی انسـانی، مانـدگاری پایین، متناسـب نبـودن حقوق 
و دسـتمزد و انگیزاننـده نبودن، دشـواری ایجاد احسـاس تعلق و سـازمانی، و...از جمله 

موضوعاتی اسـت کـه در قالب انگیزش و نگهداشـت دسـته‏بندی شـده‏اند. 

   موانع و اولویت اقدامات رهبران منابع انسانی کسب و کارهای ایران چگونه است؟

عدم درک درست 
از جایگاه و نقش 
منابع انسانی در 

سازمان 

کمبود نیروی 
انسانی شایسته 

در بازار کار 

دشواری انگیزش 
و نگهداشت 

کارکنان 

%37 %28 %23
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اولویت اقدامات منابع انسانی در سال 1402 
• از رهبـران منابـع انسـانی خواسـته شـد تـا 5 فراینـدی کـه در حـال حاضر بر آنهـا تمرکز 

کرده‏انـد را انتخـاب کنند. 

• آنهـا اظهـار داشـته‏اند کـه در حـال حاضـر فراینـدی کـه بیشـترین تالش و انـرژی را بـه 
آن اختصـاص می‏دهنـد، جـذب و اسـتخدام و جامعه‏پذیـری اسـت کـه بـا اختالف نسـبتاً 

زیـادی در اولویـت اول قـرار دارد. 

• در کنار جذب و اسـتخدام، در شـرایط فعلی رهبران بر فرایندهایی متمرکز هسـتند که 
مربـوط بـه توسـعه و نگهداشـت کارکنان اسـت که بـه ترتیـب مدیریت عملکـرد، انگیزش 

و نگهداشـت و آموزش و یادگیری کارکنان اسـت. 

کارکنـان،  نگـرش  سـنجش  ماننـد  فرایندهایـی  کـه  اسـت  آن  توجـه  قابـل  نکتـه   •
برندکافرمایـی، و سالمت کارکنـان اولویـت پایینـی دارد و در حـال حاضـر تعـداد کمـی از 

نموده‏انـد.  تمرکـز  آن  بـر  انسـانی  منابـع  رهبـران 

   موانع و اولویت اقدامات رهبران منابع انسانی کسب و کارهای ایران چگونه است؟
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صفحه 33گـزارش رهبـران منابـع انسانــی

  مقایسه اولویت اقدامات منابع انسانی در سال 1402 به تفکیک اندازه سازمان
• نتایج تحلیل نشان می‏دهد در اکثر سازمان‏ها بدون توجه به اندازه، جذب و استخدام مهمترین فرایندی است که در حال حاضر رهبران منابع انسانی بر آن تمرکز کرده‏اند. 

• پس از آن در سازمان‏های زیر 250 نفر مدیریت عملکرد، انگیزش و نگهداشت و آموزش و توسعه کارکنان اولویت بالایی دارد. 
• در سازمان‏هایی که 251 تا 700 نفر نیروی انسانی دارد، موضوعات انگیزش و نگهداشت و جبران خدمات مورد توجه رهبران منابع انسانی است. 

• در سازمان‏های با بیش از 700 نفر نیروی انسانی، همانند سازمان‏های با اندازه کمتر از 250 نفر، همچنان مدیریت عملکرد و آموزش و یادگیری کارکنان مورد توجه است.
• نکتـه قابـل ذکـر دیگـر آن اسـت که فرایندهایی مانند سـنجش نگـرش کارکنان، برندکارفرمایی، سالمت کارکنـان در نظر رهبران منابع انسـانی سـازمان‏های با اندازه متفـاوت اولویت 

پایینـی دارد چـرا کـه درصـد کمـی از رهبران به آن بـه عنوان فراینـد دارای اولویت اشـاره کرده‏اند و اولویـت این فرایندهـا ارتباطی با اندازه سـازمان ندارد. 

   موانع و اولویت اقدامات رهبران منابع انسانی کسب و کارهای ایران چگونه است؟

برند کارفرمایی
سلامت و خوب زیستی کارکنان

انگیزش و نگهداشت کارکنان
جانشین پروری و مدیریت استعداد

فرهنگ و ارزش های سازمانی
سنجش نگرش کارکنان

مدیریت عملکرد
جبران خدمات

آموزش و یادگیری
جذب و استخدام و جامعه پذیری

تدوین مدل شایستگی و ارزیابی پرسنل
تدوین شرح مشاغل

اداری و مسئولیت های قانونی
ساختار سازمانی

زیر250 نفربین251 تا 700 نفربالای700 نفر
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صفحه 34گـزارش رهبـران منابـع انسانــی

مقایسه اولویت اقدامات منابع انسانی در سال 1402 به تفکیک صنعت فعالیت
• مقایسـه اولویـت اقدامـات در بیـن صنایـع مختلـف نشـان می‏دهـد، رهبـران منابـع انسـانی در حـال حاضـر در اکثر صنایع بـر فرایند جـذب و اسـتخدام تمرکـز کرده‏اند و پـس از آن بر 

مدیریـت عملکـرد و انگیزش و نگهداشـت اولویت بیشـتری قائل هسـتند. 

   موانع و اولویت اقدامات رهبران منابع انسانی کسب و کارهای ایران چگونه است؟

اولویت سوم اولویت دوم ردیف صنعت اولویت اول

مدیریت عملکرد انگیزش و نگهداشت/جبران خدمات جذب و استخدام و جامعه‏پذیری تولیدی و صنعتی 1

فرهنگ و ارزش‏های سازمانی/انگیزش و نگهداشت مدیریت عملکرد جذب و استخدام و جامعه‏پذیری فناوری اطلاعات 2

فرهنگ و ارزش‏های سازمانی/انگیزش و نگهداشت آموزش و یادگیری جذب و استخدام و جامعه‏پذیری مالی، پرداخت و بانک‌ها 3

مدیریت عملکرد جذب و استخدام و جامعه‏پذیری نفت، گاز و پتروشیمی تدوین مدل شایستگی و ارزیابی شایستگی 4

مدیریت عملکرد آموزش و یادگیری جذب و استخدام و جامعه‏پذیری خرده‌فروشی و تندگردش 5

مدیریت عملکرد انگیزش و نگهداشت جذب و استخدام و جامعه‏پذیری دارویی و بهداشتی 6

مدیریت عملکرد تدوین شرح مشاغل جذب و استخدام و جامعه‏پذیری صنایع غذایی 7

انگیزش و نگهداشت/آموزش و یادگیری جذب و استخدام و جامعه‏پذیری 8 صنایع فلزی و برق و مخابرات فرهنگ و ارزش‏های سازمانی

جانشین‏پروری و مدیریت استعداد تدوین شرح مشاغل آموزش و یادگیری مشاوره، آموزش و خدمات حرفه ای 9

آموزش و یادگیری/اداری و مسئولیت‏های قانونی مدیریت عملکرد جذب و استخدام و جامعه‏پذیری حمل و نقل و ساخت و ساز 10

انگیزش و نگهداشت جذب و استخدام و جامعه‏پذیری مدیریت عملکرد سایر 11



صفحه 35گـزارش رهبـران منابـع انسانــی

اولویت اقدامات منابع انسانی در سه سال آینده )1405(
• رهبـران منابـع انسـانی انگیـزش و نگهداشـت کارکنـان را مهمتریـن فرایند منابع انسـانی می‏دانند که برای سـه سـال آینده )تـا سـال 1405( دارای اولویت خواهد بود کـه در حال حاضر 
نیـز در نظـر آنهـا اولویـت سـوم را دارد.  جانشـین‏پروری و مدیریت اسـتعداد فرایندی اسـت کـه در حال حاضر تعداد زیـادی از رهبران منابع انسـانی اذعـان کرده‏اند که بـرای آنها اولویت 
بالایـی نـدارد امـا نتایـج نشـان می‏دهـد کـه در آینده بسـیار حائـز اهمیـت خواهد بـود چراکه  بـرای آن اولویـت دوم را قائل شـده‏اند. اولویت سـوم مربـوط به فراینـد جذب و اسـتخدام و 

جامعه‏پذیـری اسـت کـه رهبـران منابع انسـانی نیـز در شـرایط فعلی بیـان کرده‏اند اولویت‏شـان بوده و بـر آن تمرکز زیـادی دارند. 
• نکتـه قابـل توجـه دیگـر آن اسـت کـه برنـد کارفرمایـی کـه رهبـران منابع انسـانی در شـرایط کنونـی بـرای آن اولویـت چندانی قائـل نیسـتند، طبق نظر خـود ایشـان یکـی از فرایندهای 

منابـع انسـانی اسـت کـه در سـال‏های آتـی اهمیـت یافته و باید نسـبت بـه آن توجـه ویژه‏ای داشـت. 
• در مجمـوع بـه نظـر می‏رسـد بـا توجـه بـه کمبـود اسـتعدادها در بـازار نیـروی کار، سـازمان‏ها همزمان بـا در نظر داشـتن بـازار بیرونی، بـه درون سـازمان برای نگهداشـت اسـتعدادها و 

برنامه‏ریـزی بـرای یافتـن جایگزیـن بـرای نفـرات کلیدی‏شـان نیـز توجـه ویـژه‏ای خواهند کـرد که اسـتراتژی برنـده در شـرایط اقیانوس قرمز اسـت.

   موانع و اولویت اقدامات رهبران منابع انسانی کسب و کارهای ایران چگونه است؟

انگیزش و نگهداشت کارکنان

جانشین پروری و مدیریت استعداد

جذب و استخدام و جامعه پذیری

فرهنگ و ارزش های سازمانی

برند کارفرمایی

تدوین مدل شایستگی و ارزیابی پرسنل

آموزش و یادگیری

مدیریت عملکرد

سلامت و خوب زیستی کارکنان

جبران خدمات

سنجش نگرش کارکنان

ساختار سازمانی

اداری و مسئولیت های قانونی

تدوین شرح مشاغل
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صفحه 36گـزارش رهبـران منابـع انسانــی

مقایسه اولویت اقدامات منابع انسانی در سال 1402 و 1405 به تفکیک اندازه سازمان  
• نتایـج تحلیـل نشـان می‏دهـد در سـازمان‎های بـا انـدازه متفـاوت انگیزش و نگهداشـت کارکنـان در فرایندهـای منابع انسـانی اولویت اول بـرای سـال‏های آینده را به خـود اختصاص 

است.  داده 
• در سـازمان‏هایی کـه کمتـر از 250 نفـر نیـروی انسـانی دارنـد، بعـد از انگیـزش و نگهداشـت، جانشـین پـروری و مدیریـت اسـتعداد و پـس از آن فرهنـگ و ارزش‏های سـازمانی بـه ترتیب 

اولویـت دوم و سـوم را دارد کـه جـای دو فراینـد مدیریـت عملکـرد و آمـوزش و یادگیـری را کـه در حـال حاضـر مـورد توجـه رهبران منابع انسـانی اسـت خواهـد گرفت. 
• سـازمان‏هایی کـه 250 تـا 700 نفـر نیـروی انسـانی دارنـد اولویـت مشـابهی بـا سـازمان‏هایی دارنـد کـه اندازه‏شـان بیـش از 700 نفر اسـت. در نظـر رهبـران منابع انسـانی این سـازمانها 
جانشـین پـروری و مدیریـت اسـتعداد و پـس از آن جـذب و اسـتخدام موضوعـی اسـت کـه در سـال‏های آتـی بایـد مـورد توجـه قـرار گیرد چـرا کـه درصد بیشـتری از رهبـران منابع انسـانی 
آن را بـه عنـوان اولویـت خـود انتخـاب کرده‏انـد. فقـط رهبـران منابـع انسـانی در سـازمان‏های با بیـش از 700 نفـر،  معتقندند کـه بایـد همزمـان برندکارفرمایی را بـه صورت ویـژه در نظر 

داشـته باشند.

   موانع و اولویت اقدامات رهبران منابع انسانی کسب و کارهای ایران چگونه است؟

برند کارفرمایی
سلامت و خوب زیستی کارکنان

انگیزش و نگهداشت کارکنان
جانشین پروری و مدیریت استعداد

فرهنگ و ارزش های سازمانی
سنجش نگرش کارکنان

مدیریت عملکرد
جبران خدمات

آموزش و یادگیری
جذب و استخدام و جامعه پذیری

تدوین مدل شایستگی و ارزیابی پرسنل
تدوین شرح مشاغل

اداری و مسئولیت های قانونی
ساختار سازمانی

سال 1402زیر250 نفربین251 تا 700 نفربالای700 نفر
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صفحه 37گـزارش رهبـران منابـع انسانــی

مقایسه اولویت اقدامات منابع انسانی در سال 1402 و 1405 به تفکیک صنعت فعالیت

   موانع و اولویت اقدامات رهبران منابع انسانی کسب و کارهای ایران چگونه است؟

اولویت سوم اولویت دوم ردیف صنعت اولویت اول

جانشین‏پروری و مدیریت استعداد جذب و استخدام و جامعه‏پذیری انگیزش و نگهداشت
تولیدی و صنعتی 1

مدیریت عملکرد انگیزش و نگهداشت / جبران خدمات جذب و استخدام و جامعه‏پذیری

مدیریت عملکرد / برند کارفرمایی انگیزش و نگهداشت جانشین‏پروری و مدیریت استعداد
فناوری اطلاعات 2

فرهنگ و ارزش‏های سازمانی / انگیزش و نگهداشت مدیریت عملکرد جذب و استخدام و جامعه‏پذیری

جذب و استخدام و جامعه‏پذیری انگیزش و نگهداشت جانشین‏پروری و مدیریت استعداد
مالی، پرداخت و بانک‌ها 3

فرهنگ و ارزش‏های سازمانی / انگیزش و نگهداشت آموزش و یادگیری جذب و استخدام و جامعه‏پذیری

مدیریت عملکرد انگیزش و نگهداشت جانشین‏پروری و مدیریت استعداد
نفت، گاز و پتروشیمی 4

مدیریت عملکرد جذب و استخدام و جامعه‏پذیری تدوین مدل شایستگی

جانشین‏پروری و مدیریت استعداد جذب و استخدام و جامعه‏پذیری انگیزش و نگهداشت
خرده‌فروشی و تندگردش 5

مدیریت عملکرد آموزش و یادگیری جذب و استخدام و جامعه‏پذیری

فرهنگ و ارزش‏های سازمانی جانشین‏پروری و مدیریت استعداد انگیزش و نگهداشت
دارویی و بهداشتی 6

مدیریت عملکرد انگیزش و نگهداشت جذب و استخدام و جامعه‏پذیری

فرهنگ و ارزش‏های سازمانی انگیزش و نگهداشت جانشین‏پروری و مدیریت استعداد
صنایع غذایی 7

مدیریت عملکرد تدوین شرح مشاغل جذب و استخدام و جامعه‏پذیری

برند کارفرمایی انگیزش و نگهداشت جانشین‏پروری و مدیریت استعداد
صنایع فلزی و برق و مخابرات 8

انگیزش و نگهداشت / آموزش و یادگیری جذب و استخدام و جامعه‏پذیری فرهنگ و ارزش‏های سازمانی

جبران خدمات تدوین مدل شایستگی جذب و استخدام و جامعه‏پذیری
مشاوره، آموزش و خدمات حرفه ای 9

جانشین‏پروری و مدیریت استعداد تدوین شرح مشاغل آموزش و یادگیری

جانشین‏پروری و مدیریت استعداد تدوین مدل شایستگی جذب و استخدام و جامعه‏پذیری
حمل و نقل و ساخت و ساز 10

آموزش و یادگیری / اداری و مسئولیت های قانونی  مدیریت عملکرد جذب و استخدام و جامعه‏پذیری

فرهنگ و ارزش‏های سازمانی جانشین‏پروری و مدیریت استعداد انگیزش و نگهداشت
سایر 11

انگیزش و نگهداشت جذب و استخدام و جامعه‏پذیری مدیریت عملکرد
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4 بخش چهارم:
اطلاعات دموگرافیک مشارکت کنندگان
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اطلاعات دموگرافیک مشارکت کنندگان 

   اطلاعات دموگرافیک مشارکت کنندگان

• 361 نفـر بـه ایـن پرسشـنامه پاسـخ داده‏انـد کـه پـس از بررسـی و 
حـذف داده‏هـای نامرتبـط، داده‏هـای 340 نفـر بـه عنـوان رهبـران 

منابـع انسـانی بـرای تحلیـل در نظـر گرفتـه شـد.

مشــارکت  تحصیلــی  رشــته‏های  بســیار  پراکندگــی  دلیــل  بــه   •
گرفتــه  نظــر  در  افــراد  تحصیــات  بــرای  دســته  ســه  کننــدگان، 
آموزشــی،  مدیریــت  انســانی،  منابــع  مدیریــت  رشــته‏های  شــد. 
ــط در  ــته‏های مرتب ــوان رش ــه عن ــع ب ــی صنای ــی، و مهندس روانشناس
نظــر گرفتــه شــد. ســایر رشــته‏های مدیریــت در دســته نیمــه مرتبــط، 
و رشــته‏های مهندســی، علــوم پایــه و... در دســته نامرتبــط قــرار 

داده شــد. 
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اطلاعات دموگرافیک مشارکت کنندگان 

   اطلاعات دموگرافیک مشارکت کنندگان

از کل  • صنایعـی کـه تعـداد مشـارکت کننـدگان آن زیـر 5 درصـد 
نفـرات مشـارکت‏کننده بـود بـرای جلوگیـری از برداشـت نادرسـت از 

جـداول تحلیـل حـذف شـدند. 
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5 بخش پنجم:
جمع‏بندی نتایج 
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جمع‏بندی نتایج
• گـزارش رهبـران منابـع انسـانی بـا هـدف ارائـه بینش به رهبران کسـب و کارها و منابع انسـانی تدوین شـده اسـت که نسـخه نخسـت آن در زمسـتان 1402 تهیه  شـده اسـت. بـرای تهیه 
ایـن گـزارش داده‏هـای 340 نفـر از رهبـران منابـع انسـانی سـازمان‏ها مورد بررسـی قرار گرفته اسـت. این گزارش شـامل سـه بخـش اصلی اسـت. در بخش اول سـبک کاری رهبـران منابع 
انسـانی در قالـب نقش‏هایـی کـه ایفـا می‏کننـد و سـاعات و شـیوه کاری آنهـا مـورد بررسـی قـرار گرفتـه اسـت. در بخـش دوم شایسـتگی‏های مـورد نیاز رهبـران منابـع انسـانی و همچنین 
وضعیـت ایـن شایسـتگی‏ها در آنهـا تحلیـل شـده اسـت. در نهایـت اقدامـات منابـع انسـانی دارای اولویـت در سـال 1405 و چالش‏هایـی کـه رهبـران منابـع انسـانی بـا آنهـا مواجهنـد، 

شناسـایی گردیده اسـت. 

• نتایـج نشـان می‏دهـد شـریک اسـتراتژیک، قهرمـان تغییـر، حامـی کارکنـان و متخصـص فرایندهای منابع انسـانی بـه ترتیـب مهمترین نقش‏هایی اسـت که رهبـران منابع انسـانی در 
سـازمان‏ها ایفـا می‏کننـد. بیشـتر رهبـران منابـع انسـانی امـکان دورکاری کمـی دارنـد و به سـاعت کاری روزانه آنهـا کمتر از 10 سـاعت اما بیش از یک سـاعت نیز خـارج از این زمان مشـغول 

پاسـخگویی به موضوعات کاری هسـتند. 

• رهبـران منابـع انسـانی شایسـتگی‏های درک کسـب و کار و اسـتراتژی سـازمان و شـناخت فرایندهـای منابـع انسـانی را مهمتریـن شایسـتگی‏هاص تخصصـی مـورد نیازشـان می‏دانند. 
همچنیـن معتقدنـد کـه مدیریـت اسـتراتژیک و آگاهـی نسـبت بـه موضوعات سیسـتم سـازی در سـازمان دو شایسـتگی غیرتخصصی مـورد نیاز رهبران منابع انسـانی اسـت.  آنهـا درک و 

تحلیـل داده و سـواد فنـاوری را شایسـتگی‏هایی می‏داننـد کـه بایـد برای بهبـود آنهـا برنامه‏ریـزی نمایند. 

• در نظـر رهبـران منابـع انسـانی مهمتریـن چالشـی کـه در حـال حاضـر بـا آن مواجه هسـتند، عـدم درک درسـت از نقش و اهمیـت کارکردهـای منابع انسـانی در سـازمان اسـت. آنها در 
حـال حاضـر بیشـترین تالش و انـرژی خـود را به فراینـد جذب و اسـتخدام و جامعه‏پذیـری اختصاص می‏دهنـد اما معتقدنـد انگیزش و نگهداشـت کارکنـان مهمترین فرایندی اسـت که 

بایـد در سـه سـال آینده )تا سـال 1405( بـر آن تمرکـز نمایند. 

   جمع بندی نتایج
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آژانس مدیریت منابع انسانی تاپلیکنت
آژانـس مدیریـت منابـع انسـانی تاپلیکنـت مجموعـه‏ای پویـا و چابک اسـت که بـا درک اهمیـت نیاز کسـب و کارها 
بـه سـرمایه‌های انسـانی و نیز توانمندسـازی آنهـا در زمینه مدیریت و راهبری منابع انسـانی ایجاد گردیده اسـت. 
تاپلیکنـت بـا تیـم تخصصـی منابـع انسـانی، فنـی، بازاریابـی و روابـط عمومـی بـه مسـایل حـوزه منابـع انسـانیِ 

کسـب و کارهـا نگاهـی امروزی، کاربـردی و خلاقانـه دارد. 

مشاوره
)شـــناخت، عارضه‏یابـــی، ارائـــه راهـــکار 
انســـانی  منابـــع  توســـعه  راهبـــری  و 

ــب و کارهـــا( کسـ

آموزش
ــای  ــزاری آموزش‏هـ ــزی و برگـ  )برنامه‏ریـ
حـــــوزه رهبـــــری، رفتــــار سازمانــــــی، 
بـــرای  انســـانی  منابـــع  و  مدیریـــت 

کســـب و کارهـــا(

برند کارفرمایی
)ارائـــه راهـــکار و تدویـــن اســـتراتژی بـــرای 
کســـب و کارهـــا جــــهت ابـــراز وجـــود 
اصولـــی )نِمـــود( در بـــازار بـــر مبنـــای 

)بـــود(( داخلـــی  توانمندی‎هـــای 

ـــی  ـــتخدامی مبتن ـــرم اس ـــن پلتف اولی
ـــی ـــر معرف ب

)خدمــــت نرم‏افــــزاری نوآورانــــه برـــای 
تســهیل مدیریــت اســتعداد ســرزمینی(

02146102544
09916933340 

Toplicant
Toplicant

Info@toplicant.com 
toplicantagency.com

خدمات تاپلیکنت
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اچ.آر مدیا؛ رسانه منابع انسانی ایران

• اچ.آر مدیـا بـر اسـاس ایـده مشـترک جمعـی از فعالیـن منابـع انسـانی، روزنامـه نـگاری و روابـط عمومـی شـکل گرفتـه اسـت. ایـن گـروه 
معتقـد اسـت کـه ظرفیت‌های رسـانه‌ای موجود در حوزه سـرمایه‏های انسـانی و محیط‏هـای کار ایران مغفـول مانده و ادامه مسـیر تعالی 

منابـع انسـانی بـدون وجـود یک رسـانه مسـتقل و تخصصی سـخت خواهـد بود.

• اچ.آر مدیـا رسـانه‌ای بـرای تمامـی دغدغه‌منـدان، فعـالان و علاقمنـدان اسـت تـا نقش محوری انسـان در کسـب‌و‌کارها را بیـش از پیش 
تحکیـم بخشـیده و نسـبت بـه شـأنیت و جایـگاه آن حسـاس باشـد، چـرا کـه رشـد سـرزمینی ایـران فقـط از مسـیر توجـه بـه سـرمایه‏های 

انسـانی می‏گـذرد.

09103161458
iranhrmedia
iranhrmedia

iranhrmediacom@ Gmail.com
iranhrmedia.com
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