
�

�����������	
���
��������
���
�	����

�����������	
�����
������������������
Quarterly Journal of Training & Development of 

Human Resources Vol.1, No 2, 2014, 41-57

�

� �

����������	
���


�����������������������������
������������� 
�������

�������������������
�!�"#�$����%&�'�������%$���#
����(�)����������

�

�����
���������
������ !"#$� �

���%&�%&�'�(���!���%)�*���
�

+�������������������������� !�"��������#����������$��

� ���

, !-.��

��%&'(�)*�!+�,�-.�/�-01���	2��3�
�(�4��5�6789��
�3�%'2�61�91��:*�'(�;�.�61�91��:*�'(�3�!�<(�;�.

�=!
6789��
�;%7>���*�;<�>%��;�.�?�����<
�@�A1��)=��B(��C%���=!
�����-�!>���;�.)5(�D�E���;��(F���

�61�91��:*�'(�3��>%8(�;!G1�H��)5(�D�E����!G1�����6��!D��3�!�<(�;!G1������)*�!G1���<D�I����!*���6���J�� 

6789��
�;%7>��E�����G8����*���<��!K�L�M81��3�K�%(�3�!�<(���K<���)9��0(�;�!*�)(�'N�!��O%1����-�!>���;�.

<��!K�6,�!P��=!
�61�91��:*�'(�3��>%8(��!QR	2�E��6��!D��3�!�<(���K<�����3�
�%S��!QR	2�E��61�91��:*�'(�?

EF���%1F�3%(EF�E��T�(!1�3%()1%	1�U��6��3%(EF��68�>���6789B	.�V�!+�����(!1�W089(�)1%	1����6��3%(EF��;�

)*�3%�!���)8����W�RX�� ��)�
A�� � �%&'(�� ��<
����G8��� �.����� �<(F���<*�!�E�Y��81� Z�8��[1�W	2�;�!K���*� !B85(

� 4�71��(����� 4�71��(� �*� !��\�� ��]'.!�� W(�2� ��^��� 4�71��(� �*� 3�(E��� _�!P� ���<58��� !�<(� ��������	5(� �

�4�71��(��*�;/��!8��^����4�71��(��*�6���R	2�;!A(���^���4�71��(��*���=���V9=�3�	���`.���H����W=�4�71��(��

����%(�����?�����<
����F!*

/���0 !�)�0�12�2W	�;�!K�������;!aA(��;/��!8a�����a	5(��3�(E�a��_�!aP����<58���!�<(��!��\����]'.!��W(�2��!B85(

��=���V9=�3�	���`.��6���R	2?��� �

������������������������������������������������������
�b��������8���@%R2���6
E%(F���!�<(�-��!K��68�*!����!K��!�<(��<QN1�����7N1������!�<(����%c9(��3�!����3�[Gd���3�[Gd��<,���6(e�����EF

��f�B��Q(I.Soltani@msc.ir
����:��'d�6�<'[(�;!8=��;%AN1����![*���`89�����!�<(�-��!K���;��3�!����3�[Gd���3�[Gd��!8
��U>�(�685'd���7N1����
���������8������!�<(��:��'d�6�<'[(���!K����!�<(���!K��7N1���3�!����3�[Gd���3�[Gd��!8
��U>�(�685'd�



61�91��:*�'(�)5�%���� E%(F�)(�'RJ�����	
�������������
��������������������������������������������������������������������������

������3���
 4
��

`[(�E��61�91��:*�'(���!�<(��4�!�<'��!�)	.����61�B�8N����68�!�<(�;�.�3�(E���?���.

�4��<'��!��6(�E�gF�3�(E������3�'=��=�@�<M8���E��WBh�)=�E��3�'=��=���JG1��E��T��������%


6(� )(���� `.�3�(E��<*��6(� ����
(���%0�� �� ��A���VD%(� <1�%���;�!*�6i�Q��� W*�h� 68*�h��;�.

3�(E���<''=�@!7>�����<58(�L��A��?�%
��.4��5��-01���%(����;������<''=!jk(������E%,�4��

0��%�3�(E���f��E�� ;!8N�*� ��<5�� ��� W*�0(� )l01� ��� �� !7��� ;%�� E�� �(�� ��������� ��� �.

3�(E��)89��
� ��7��D�)*�����)891�%81� E%'.�61�91��:*�'(� �E%,� ��.��=��N(� ��<*�������;�

!jk(8����
%1!�����;<'R*�m�<.��n0X����3�(E���U�/��!�<
�*�)8
���3�5G'�o�f<(�6�e5>�%*�p��

��^�?$��;�����3�!�<(4��5����I�9,�`[����-01��<''=�3�(E�����0�%(� ���;���7'*� ��.�;�.

V9=� �� ;��J8h�� �� 685'd����.��=�6(� ?<'
�*�E�<1�� )*�����9,�4���Z�B�!0�� )=����� ;���)	.

�=!
3�(E��� �� �.�)=� ���� ��!=� V�g!�� ��� ������ ��� ��0�%(� ;%A89D� ��� ��� n�%(� ;�.

)(�1!*�89(���;<D�6��.�4��� ��<'
�*�)8
���)89��
�3�!B.�� ��!����3�!�<(� E%(F�;�!*�!	

)(�1!*�� ��� �.?<''=� ;!�7��� ��<D� �*�� !7��� ;%�� E�"3����6��E"�6K/��� E�� 6Q���
��	8(� ;�.

n�%(�3�(E��� 4�!�3���� ?���.��<	2� -M*� )=� ���� 3F� 6'5(� )*� 6��E���<'�F� 3�!�<(� E�� ;�

�*�3�'=��=�3��(� E�� �3�(E���<58��� �� )8���� ��!�� �<
�6����'
�3�(E���3�	.� �4�(q��<1%
�

�Falmer, 2008)?�

� �

������%
�5!46��0�7����� �

�8 
����������	
�9�!:�;
��<;���=���:��
�>�;?
�0�1�n�!P� E��61�91��:*�'(�3�!�<(� �

6(�6789��
� �<(f��[(� ���%	1�r��� ��� �%S� ��=��V9=� <�<D�;�.<1��� <'1�%����-1��� ��.

6��1�%���!=�6����'
����3�
E��1���%(����%D%(�;�.������7����U��Y��81��*� ���3�
�!QR	2�Y��81

�)9��0(�61�[D��������%	1�6789��
�-��
���;�!*��%B[*�_!P�4��� �� ��!=�4��<�� ���3�
�;�.

����d!��)&,e(�W*�h�-01�)=�<'
�*�)8
���G���3�(E����!QR	2�;<�R=�Y��81�n0X����� ���;��

?<'��	1��6����)s1F6(�<(�E������;!J8M(�)sM�����<�F��
�;�.�6P�)=�61�91��:*�'(�6789

����4�������)8����)5�%���.(Armstrong, 2006)�?�

��

��

��



����      ������             6789��
�t�Bl1��3�
�(�4��5��3��>%8(�;�.�6R�1�!B=���6RiC��<�	,��61�lR��u!����???�6i�BP�BP��%��

�?6789��
��<(61�91��:*�'(�3��>%8(�;�.���^����

6789��
�)R9R��U��61�91��:*�'(�3��>%8(p�WQ
����)=�)1�K�)��;�.���<
������3�N1�$

���)=�<1���� �����6(� ��1��!��!�?����� ���3F�3�%�������)2%	A(�4�>���4���61�[D���:(�D�;�

6(�L%9X(��;!�!*� �!QR	2�)Q'���;�!*�61�91��:*�'(�3��>%8(� ?<
�)*�)D%��3�<*� �<'
�*�)8
�

��5h%(����5'd���\D<'8
���@EC����6789��
�)��4��������!?��

•=�4���r��� ���=���V9=�-1��V9=�)�6(�����)*��%��)1%7v���=���)1%7v������F

���<1%
�6.<1�(E���<��*�:*�'(�?<*���-��
���<(F��

•61�91�� :*�'(� ;�.����8���!(� �%c9(� 61�91�� :*�'(� 3��>%8(� ��61�91�� )��(!�� E�� �Bh

<'89.��=!
�)1%7v���<'.���0���� ���69=�)v��<''=�L"D�)1%7v�<'1�<*�<��*� �[1F� ?

� 4c	l(� �<'.�� E%(F`89��� )=� <1%
�� �� ����� ��S��!��;�.�!�g����=� 6*%S� )*

6(��?<''=

•�3�%'2�)*�3%'=����3�(E���U�����!��\����!�<(�)*�61�91��:*�'(�3��>%8(�6��1�%���!��\�

���������3�N1�����%S�6789��
�4�!��`[(�-�!>��p�����^��w���^�?$�

��

��

��

�

� �

� �

�@-=�����!:���8 
�ABC�

����������
+�2�%	
�D9�E �'�<��F��:� �

�?6789��
��<(�61�91��:*�'(�3��>%8(�;�.�������

�������p�WQ
����)=�:l0(�4�(������:*�'(�6789��
�)5>�l(�E�������<
������3�N1�$

:l0(�4�>�������<
�4��5��6789��
�)��!*���e2�?<����@�A1��)*�61�91��p��^H$��W(�Q���<(

�6��1�%��W(�
�6789��
�4���?�!�K!*����
���@�1�;�!����B82��)=����6789��
�4�(��[v��������

�������`�&'���%*���!�����	82��V9=�
�1���f���&81��)*�6�%K��-�!>��p��^��w�����?$��

������������������������������������������������������
1-Ulrich 

�;�.�����8��
61�91��:*�'(�

���V9=�-1��
��=�

!��\��



61�91��:*�'(�)5�%���� E%(F�)(�'RJ�����	
�������������
��������������������������������������������������������������������������

��
��

�

��

� �

� �

� �

� �

� �

� �

� �

� �

�@-=$���G�����4
�AA$�

����������D9�<�'�<��F��:��
+�2�%	
��

�?6789��
��<(�61�91��:*�'(�3��>%8(�;�.�������

p�WQ
����)=�:l0(�4�(%����������61�91��:*�'(�6789��
�)5>�l(������<
������3�N1�$

������]'.!�� ���
��� 6789��
� )*� ;!7��� ;�!	Rh� �<�<D� �<(� �:l0(� 4��� ��� ?��!K� @�A1�

��-�!>��p��^��w�����?$��

��

��

��

��

��

��

�@-=*���G�
���4
�AAC�

��������������������D9�E �'�<��F��:��
+�2�%	
�

;�!����B82�� �;�.�����8��
61�91��:*�'(�

!��\��

���V9=�-1��
��=�

;�!����B82�� 61�91��:*�'(�;�.�����8���

��=���V9=�-1���

]'.!��

!��\��



����      ������             6789��
�t�Bl1��3�
�(�4��5��3��>%8(�;�.�6R�1�!B=���6RiC��<�	,��61�lR��u!����???�6i�BP�BP��%��

�?6789��
��<(�61�91��:*�'(�3��>%8(�;�.�������

p�WQ
����)=�)5>�l(�@��[v�:l0(�)=�6(�7'.��������������<
������3�N1�$������@�A1�

6789��
� �<
� @�1� )*� 6789��
�;�!	Rh�U�� ���]'.!�� �� !��\�� ;�."�=��N(�U�/��!8�� "

��<1!�K!*����<�<D�6789��
�4���?<
��<�'��`.��:*�'(�6��1�%��<1%���;�!*�61�91����f�(�<h��3���

E��:l0(�3F����)=��%*�61�!�*�3��!8N(��*�61�91��:*�'(��������E�*�)*���J�����x�B����3�%'2�)*�3F

6(� @�1� )*� <�<D� 6R(�2� �@�A1�!�� ?<
"91�� :*�'(� ;���'�61�"���<�<���r��� f��!+� )=� <


����W,)B'D�;�!*�;���'��;�.6(�3�N1�61�91��:*�'(�3��>%8(�;��=�;�����;�.��?�����

-����9M1�)B������E%'.�;�!����B82��)=�<
�yMN(�:l0(�4��������;�!���!QR	2�6�%K

V9=� �!QR	2� 
�1?����� ��!h� ��=��U�/��!8����=��N(� ��;�!�� ��B82���*� �`.H��� ������<d��

	2V9=���;�!���!QR6(�z�+%�������=���<'.���-�!>��p��^��w�����?$��

��

��

�@-=H�3��G'�I.���4
$JJ$��

������D9�E �'�<��F��:��
+�2�%	
��

� �

'�)���K�)�L����

����������	
�F�
 M�

��?=�'�%;N��

����	
�0/�:�	-�
�������

O�P���;
��Q)'�R
�

�0�1��<;���=
����	
�9��� 


�������

S!"����0�!E
O�P���;
�� T���'����E'�����

��'��,�!U���

�S;�!
�0�1
����NV&�
0���!W
�)�

�Q��� 
�0/�:�	-�
L����

�F�&�%�'�
��?=

��'�
�X��;��K�)
'�7;���

�Y�
�T���'�

�Q��� 

��-�"N�

�F�'�4

�T���'
9�	)'�)�

�0�!E�,�� ��
����������	
�

����	
�Z!
��
�������

����6�����'�)�[�4#�0�1
0'�U��

��'����I	R!(�

�Q��� 

\	1���

Q��� 
�
�!!]��

��

����	
���
��
�������



61�91��:*�'(�)5�%���� E%(F�)(�'RJ�����	
�������������
������������������������������������������������������������������������H�

�6789��
��<(�?�61�91��:*�'(�3��>%8(�;�.�������

��{�%���<
�@�A1��)5>�l(�4�!SF�����-1���Q	.���-�!>p�WQ
����)=������<
������3�N1�$�

4�*�4	A1������!�<(�6RR	>���Q�!(F�61�91��:*�'(���p����6789��
�4�!�<�<D��$)�!,�;�.�;�

!
�)*�61�91��:*�'(�<1<
�6�!5(�!�E�_��-�!>��p��^��w�����?$�

� �

� �

� �

� �

� �

� �

� �

� �

� �

� �

� �

� �

�@-=^3��SU	(���4
$JJC �

�

2�%	
����D9�E �'�<��F��:��
+ �

� �

� �

� �

� �

������������������������������������������������������
1-Society for Human Resource Management

�

���	5(
;/��!8���

�W(�2
�]'.!�
!��\����

�!�<(
����<58��
�_�!P
3�(E���

�`.
�3�	��
���V9=
��=�

�;!A(
6���R	2�

�

����E����#�
����������	
�

��

�;�!7R	2
!B85(�

�

���
��
�0�1�Q!���_�

�1 	��������1�S;�!
�

T���'�

���V9=

��=�

��!���



����      ������             6789��
�t�Bl1��3�
�(�4��5��3��>%8(�;�.�6R�1�!B=���6RiC��<�	,��61�lR��u!����???�6i�BP�BP��%��

�<;���=�2����������	
� � `�0�1��

•W	2�;�!K�!B85(���

W	2�;�!K��;%h�61�(E�����;�!���!QR	2�|�!B85(��

� �!	RhW	2�;�!K��)1�h��d� )i���� ?���� �<
� )8S��� {B�!(� `.� )*� W(�2� ��[v� E�� !B85(

82�� !*� 6'8B(� {*���� ��A��� �f�2eP�� 48
�"K� r�!8
�� )*� ��.����8���)1�!QG8(� @�A1�� ���	

��>�5���61�91��:*�'(�;�.��

•!��\����]'.!��W(�2���

��<
�)8S���{B�!(�`.�)*�W(�2���[v�E��!��\����]'.!��W(�2��!	Rh��]'.!�����<.�����

;�!���!��\��W�[9��?]'.!��;�!D����]'.!��;E����

•3�(E���_�!P����<58���!�<(��

���<58��� !�<(� �!	Rh��E��3�'�	P�� ����� �<
�)8S���{B�!(�`.� )*�W(�2�Y'�� E��3�(E���_�!P

WQ
� ��.��<58��� )5�%�� ���!�� �� E�!(�� ��<58��� �%D��� �f�P�B���� Y��!�� �3�(E��� 6.��6,�!P

@�&1� �����;�.��6.���

•;/��!8�����	5(���

�����;/��!8����!	Rh�����
A(�W(�2�����=��N(���U�/��!8���6Q*�v���%0���?3��!8N(�3�����

•6���R	2�;!A(���

���6(�����)*��
A(�W(�2�������;�!D���<.���=�{�X(�;�.?61�91��:*�'(�;���'��)5�%�������

•`.���=���V9=�3�	��H�

`.� �!	Rh�� ��V9=�3�	����!�A1E� )*��(<S� ����� �<
� )8S���{B�!(�`.� )*�W(�2� )�� E�� ��=

��=���V9=�;���'��;!�K��=��6'�!�F� E���_!P�4��<��� E��?��

6789��
1��:*�'(�;�.6(����61�9��E�<1�����!K���������� E%(F�3�%����6a���;!a�K���f��a&1���;!a�K

6(�6789��
�W����!��I���!*��:h������?�!=)�!,�3�%�;��;�.��E�����6>�a2��!QR	2��*�61�91��:*�'(

)�!,;���S���
��	8(�}�5+��!QR	2��*�;�.(SHRM, 2007)?��

��

��

������������������������������������������������������
1-Credible Activist 
2-Culture & Change Steward 
3-Talent Manager/Organization Designer 
4-Strategy Architect 
5-Operational Executor 
6-Business Ally



61�91��:*�'(�)5�%���� E%(F�)(�'RJ�����	
�������������
������������������������������������������������������������������������^�

$3���'5!46��

6(�6N��	���O%1�E��!+�,�-.�/�����<5�����3F�;��(F�)5(�D���<
�*����:*�'(�3��>%8(�E��!G1

� ��<5�� ��61�91�����1�����W�QN��6���R	2�3�!�<(� E�� !G� �*�;��(F� )1%	1� ?<1����<D� E�� ���G8��

���<5��)*�3�K�%(�H����61�91��:*�'(�3��>%8(�E��!G1���?<1<��!K�L�M81��6���R	2�3�!�<(�E��!G1�

:	D�;�!*�;�!*�;!7��� ��61�91��:*�'(�3�!�<(�;�!*�6Q�� �)(�'N�!��O%1� ��� E��f�2eP��;��F

)(�'N�!��?�����<
����G8���6��!D��3�!�<(����*�f!Q�>�}�P�f�%d�)*��.�������E�6R�S�;�.

�����)*�`=�6R�S��`=��{�%8(�����E�?<
�W�%X��3�K<'.���W(�
�)(�'N�!��!.����)*���%*���%�

-�!�� )=�f�%d�4���;�.����H�x%*!(��6789��
� )*W	2�;�!K�-�!�� �!B85(�;�.^�� �����


� )*�x%*!(-�!�� �!��\�� ��]'.!�� W(�2� 6789����;�.���� �����<(�6789��
� )*�x%*!(�!�

-�!���3�(E���_�!P����<58���;�.���������;/��!8�����	5(�6789��
�)*�x%*!(-�!����;�.

���� �����x%*!(�-�!�� ��6���R	2�;!A(�6789��
� )*�;�.���� ������6789��
� )*�x%*!(

`.�6(� ��=� ��V9=�3�	��-�!�� ?<
�*�;�.��� ��^���H������ ��^�� ����� ��%(� ��!�jq���!.

)*� 6789��
��<D� f�%d6(� ;�!�� �!QR	2� !*� )1�K?<'
�*�)(�'N�!�� 6�����6����� O%1� E�� �.

?����6��%8X(���

4��5��;�!*�)(�'N�!����B82�� ���E���.α�~�B1�!=����<
����G8���V�!+��3��>%8(�;�!*�3F

�!*�!*�61�91��:*�'(�����6��!D��3�!�<(�;�!*���H������)=�<
����F!*��zl�����|α�6'5(����

6(<
�*����� W�RX�� ��� ?�.��3%(EF68�>�(!1� 3%(EF� !�&1� 6P�B'8��� �� 6G�d%��;��(F� ;�.���

)1%	1�U��3%(EF��;�)1%	1������6��W089(�;�%1F�3%(EF���!���6789B	.��%3���U	=�)*�)=���%*

���
���@!1SPSS �?����)8�!K�f�%d��

��

������������������������������������������������������
1-Normal Test 
2-One Sample & Independent T-Test , Anova Test & Pearson Correlation

�



����      ������             6789��
�t�Bl1��3�
�(�4��5��3��>%8(�;�.�6R�1�!B=���6RiC��<�	,��61�lR��u!����???�6i�BP�BP��%��

*�3�;�����10�L1�P(��

•4�71��(�)B��X(6789��
�;�.3F�W(�%2���6Rd��;�.��.

��
�'���"��3��<;���=�0 a'��Z!<��!
�9�
b"1�����4
��������������	
�9��� 
�,�E ��������a��0�1

��)�,�E ���������`��9��� 
��

D9�E �'�<��F�%
�6
+�2�%	
��

�

�8� `$3��<;���=�0�1��"�_��c!a���'�
������	
�9��� 
���a��0�1������� �

}
���

���;�.�!	Rh

6789��
��
���<1�8���m�!X1���4�71��(��

�:*�'(�3��>%8(

61�91���
6��!D��3�!�<(��

�{�%8(

�W=�E��8(�

6B�=!���

���
W	2�;�!K�

!B85(��

4�71��(���H����������������

���<1�8���m�!X1���������������^�����

���
���]'.!��W(�2

!��\���

4�71��(���^����^������^����

���<1�8���m�!X1���������H�����������

���
����<58���!�<(

3�(E���_�!P��

4�71��(��������������������

���<1�8���m�!X1����^����������������

���;/��!8�����	5(��
4�71��(��^�����������^�����

���<1�8���m�!X1����H����^�����^�����

���6���R	2�;!A(��
4�71��(��������^������^����

���<1�8���m�!X1���H�����^�����^�����

H��
`.��V9=�3�	��

��=����

4�71��(��������^������H����

���<1�8���m�!X1���������^�����^�����

D9�E �'�<��F�%
�6
+�2�%	
��

��
�� �� �� �� ��

�� �� �� �� �� ��

�� �� �� �� �� �	

�

��

��

��

��

���

��;�!7R	2

!B85(

�W(�2

���]'.!�

!��\�

��!�<(

����<58��

_�!P���

3�(E��

��;��	5(

;/��!8��

��;!A(

6���R	2

��3�	���`.

���V9=

��=

61�91��:*�'(�3�!�<(
6��!D��3�!�<(
6R=���K<��



61�91��:*�'(�)5�%���� E%(F�)(�'RJ�����	
�������������
��������������������������������������������������������������������������

��
'���"�$3��(�'�����-��
��F���!;
������)'�%
������'����a��0�1��<;���=�Z!<��!
�9�
b"1�����4
� �

D9�E �'�<��F�%
�6
+�2�%	
��

� �

8� `*3����!;
����)�T
�;
�����4
>�;?
�5&�	
�K�#�����I���@
��N����<;���=���"�_�L=�0�����1� �

}������.�6789��
��
�:*�'(�3�!�<(

61�91���

�3�!�<(

6��!D���

���K<��

6R=��
�Q�!(F���������

}>���@"N�0��E��%;�
���H����������������^����������

����.����8���)1�h��d�)i�����������������������������������

���f�2eP��48
�"K�r�!8
��)*��������^�����������������������

�����	82��!*�6'8B(�{*������A����H�����^������������������H����

�����>�5�� )1�!QG8(� @�A1���:*�'(� ;�.

61�91���

������������������������������

L���!!]����\	1���@
�N���^����^������^����������^�����

���!��\��W�[9����������H����������������������

H��]'.!�����<.��������^H�����������H����^�����

���]'.!��;�!D���H�����^H�����^����^�����H�����

^��]'.!��;E���;�!���H�����^H����������H^����������

u��9�
��
�d��&�e�� �;
���� 
��������������������^�����^�����

�����!����E�!(����<58���E��3�'�	P���^^����������H�����������������

� �


���
��	� 
���

���	 ��	� ��	�

��
�


��� 
��	

��
 
���


��	
����


��� 
��


���


�� 
��	

�

���

�

���

�

���





��

�

���

�

��;�!7R	2

!B85(

��]'.!��W(�2

!��\���

����<58���!�<(

_�!P��3�(E��

��;��	5(

;/��!8��

��;!A(

6���R	2

��3�	���`.

��=���V9=

3�!��

�Q�!(F

�����



����      ������             6789��
�t�Bl1��3�
�(�4��5��3��>%8(�;�.�6R�1�!B=���6RiC��<�	,��61�lR��u!����???�6i�BP�BP��%��

� �

�8� `��
���*��

� �

�F�%
�6
+�2�%	
D9�E �'�<�� �

•(U��;�!*�)5�%����%>���yS�
�)B��X��-�!>������<1�8���n*�l(�6789��
�W(�%2�U�

�3F�61�[D�3�
�(��*�)9��0(����

�E�<1��;�!*��;!�K"�!QR	2��*�;%h�;��KE��"�E���!�jq���
�W(�2�!.�6B91��!QR	2��*�6789�

6(����G8���;�!����<0(�?�%
"�%B[*�<,"��;�['(�6789��
�W(�2���<0(�{�%8(�E������f��B2

��f�%d�)*�6789��
���<0(�E�����G8��� ?���['(6(��(�)*� ���3�Q(��4���E��8(��;��4��5��)=�<.�

)�!,�`�'=��<��� E�� ��<0(� )v� �!&1� ��%(�6789��
�U�� ���61�91��:*�'(�?���� �����F��4��!*�'*

p� )5�%����%>���yS�
DPIE��8(�� $�;�.�jq�!���%>��� )*� ���f��[(� �6(�W�<B��6B91�;�.<'=�

(Ulrich, 2007)?������4�'v��%(!���

��

}������.�6789��
��
3�!�<(��:*�'(

61�91���

�3�!�<(

6��!D���

���K<��

6R=��
�Q�!(F���������

�����.��<58���)5�%���������������������^�����^�����

����WQ
�3�(E���6.���H�����^�����������^������^����

����f�P�B����Y��!����H�����������������H����^�����

����6.�� �����;�.�@�&1�6,�!P��H������������������������^����

���0P���;
��'�"�
��^�����������^�����������H�����

����U�/��!8���6Q*�v�;��<�����������^�����������������������

����3��!8N(�3�����=��N(��^�����H�����^������^����������

������!�"N�0�U
��������^������^����HH����������

�H����=�{�X(�;�.�������;�!D����������^�����������������^����

����61�91��:*�'(�;���'��)5�%���������������������������������

;��S1�'�)���K�)�9�"!(� �������^������H����������������

�^�� E����!�A1E�)*��(<S��������^�����������������������

���� E���_!P�4��<��6'�!�F��������������������������������

�����V9=�;���'�� )1�<'	��<h�;!�K��Q*

��=����

^�����^H����������������������



61�91��:*�'(�)5�%���� E%(F�)(�'RJ�����	
�������������
��������������������������������������������������������������������������

)	.�;�!*����p�)5�%����%>���yS�
�6789��
�W(�2DPI$����)B���)=��B(��C%���=!
�����;<'*

��*��6(�)9��0(�-�!>���61�[D����<1�8��?<��	1�6789��
8N�*�)5�%����%>���)=�6��.��*�<1����;!

)B���}�������!�C�*6789��
�������;�.)B����*�<1����;!8	=�)5�%����%>���)=�6��.4�����;�.��!�

6(��<�����<D�;�[81����?<1%
��

8� `H3��%�'�0 	���fM�=�g�
�����<;���=�@
��N���� �

�<;���=�@
�N��
�9����

DPI�

�'���%�'

9����� �

��'� ��;
�

DPI�

�'���%�'

�'� ��;
�� �

;�!��]'.!��;E����H������������H�����

]'.!��;�!D����H��������H��H��H��

61�91��:*�'(�;���'��)5�%���^���������������H��

U�/��!8���6Q*�v�;��<��������������^��������

3��!8N(�3�����=��N(��H��^���������������

@�&1�6,�!P� �����;�.�6.���������H��H���������

������;�!D���=�{�X(�;�.���������������������

 E���_!P�4��<��6'�!�F��������^��^������^��

]'.!�����<.��H��H������H�������

�.��<58���)5�%���H�H���������H�����

f�P�B����Y��!�������������H���������

 E����!�A1E�)*��(<S���^������������������

�.����8���)1�h��d�)i������H������������������

WQ
�3�(E���6.���^������������H��^��

��!����E�!(����<58���E��3�'�	P��������������^�������

!��\��W�[9����������H�����������

��V9=�;���'��)1�<'	��<h�;!�K��Q*���=���^������������������

f�2eP��48
�"K�r�!8
��)*���������^���H��������

��>�5��)1�!QG8(�@�A1�61�91��:*�'(�;�.���������������H�����

��	82��!*�6'8B(�{*������A�����������������������

      �2�%	
D9�E �'�<��F�%
�6
+��

p���<D�Y��81�)*�)D%�� �*��6789��
�$";�!��]'.!��;E��"��yS�
� �*H����������)B��

�=!
� ��� ��� )5�%�� ��%>��� ;�!*�6(� ����� ;<�>%�� �� 685'd� ;�.��V��!�� )*� 3F� E��T�� ?<
�*



����      ������             6789��
�t�Bl1��3�
�(�4��5��3��>%8(�;�.�6R�1�!B=���6RiC��<�	,��61�lR��u!����???�6i�BP�BP��%��

6789��
��;�."]'.!��;�!D�"���"61�91��:*�'(�;���'��)5�%�"�yS�
��*��;�.�H������^����

�6789��
�?<'89.�)5�%����%>���4�!8N�*�;����"��	82��!*�6'8B(�{*������A��"��yS�
��*�����

�=!
� ��� ��� )5�%����%>���;�!*� !SF� )B���6(� �����;<�>%�� ��685'd�;�.�?<
�*��)*�3F� E��WBh

6789��
� V��!��� ;�."��>�5�� )1�!QG8(� @�A1��61�91�� :*�'(� ;�."�� �"�!8
�� )*�48
�"K� r

f�2eP�"�yS�
��*��;�.�������������?<'89.�)5�%����%>���4�!8	=�;������

��
'���"�*�%�'�2�0 	���fM�=�g�
�����<;���=�@
��N���� �

D9�E �'�<��F�%
�6
+�2�%	
��

� �

p���<D�)*�)D%�� �*�)=�6��%d����p����%	1���$��6789��
�61�[D�yS�
����$"�;��<���

U�/��!8���6Q*�v"��yS�
��*^������)B��6(���������)5�%����%>���;�!*�����)*�3F�E��T��?<
�*

6789��
�V��!���;�."���<.�]'.!�"�� �"!��\��W�[9�"�yS�
��*��;�.�H�����������;����

����%>���4�!8N�*�6789��
�?<'89.�)5�%"@�&1�6,�!P� �����;�.�6.�"��yS�
��*H�����)B��

��� ���)5�%����%>���;�!*�!SF��=!
�6(� �����;<�>%����685'd�;�.��V��!��)*�3F�E��WBh� ?<
�*

6789��
��;�." E����!�A1E�)*��(<S"���"6'�!�F� E���_!P�4��<�"�yS�
��*��;�.�������

^����?<'89.�)5�%����%>���4�!8	=�;������

�

�

�

�

�

��

��

��

3�!��

61�[D�yS�




61�91��:*�'(�)5�%���� E%(F�)(�'RJ�����	
�������������
��������������������������������������������������������������������������

•)9��0(�Y��81�����6P�B'8�����(F�!&1�E��6��!D��3�!�<(���61�91��:*�'(�3�!�<(���K<��

6789��
���%(61�91��:*�'(�3�!�<(�;�.��

)1%	1����6��)9��0(�3%(EF�Y��81�)*�)D%���*�;�����61�91��:*�'(�3�!�<(���K<���)9��0(�)*�)=

6789��
���%(����6P�B'8�����(F�!&1�E��6��!D��3�!�<(�������)8S��!��61�91��:*�'(�3�!�<(�;�.

����%(�)	.����)=�<
��<.�N(����<�Sig�6(�<
�*?���B�(�f��e8S��)	.�����%*�����'5(�4��!*�'*

<'89.?�6(�)8�!K�)A�811��:*�'(�3�!�<(� ��K<����%
�!	Rh� ���3�
�!QR	2���%(� ���61�9�;�.

 %S����9*�6789��
)1�'�*����61�91��:*�'(�3�!�<(��!QR	2���%(����6��!D��3�!�<(���K<���E��!�

6789��
�4���?�����.��

� �

�8� `^�����4
�2Yh��!��>�;?
�5&�	
�K�#�����<;���=���"�_�L=�0����0������-�"N�����%��

0 a'��F'�����

}�����6789��
�6Rd��;�.��3�!�����Q�!(F��
�;�Q�!(F

4��C��
�������4�v����>�!8����<'.��

���W	2�;�!K�!B85(�����������������������^���������H���

���!��\����]'.!��W(�2���H���������^���������^���������^���

���
�!�<(�_�!P����<58��

3�(E����
�^�������������������^�������������

���;/��!8�����	5(���^���������H����^������������������

���6���R	2�;!A(���������������������H�������������

H��`.���=���V9=�3�	��������������������������������������

D9�E �'�<��F�%
�6
+�2�%	
��

��

3�	.�p� ��<D� Y��81� E�� )=� )1%K�6(� �<.�N(� $��=!
� ��� ��%
�685'd� �� ;<�>%�� ;�.

�4�!8N�*!�jq��� )*�x%*!(�61�91��:*�'(�3�!�<(�;�!�� �!QR	2� !*";/��!8��� ��	5("��4�!8	=� �

6(���=���V9=�3�	���`.�)*�x%*!(�!�jq��?<
�*��

•6789��
�)9��0(�f��G8(�4����f��G8(�;��=�)0*����*�3�!�<(���K<���E���.�

���=�)0*����*�3�!�<(���K<���E��-�*���=���=�)0*���;�����3�!�<(��*�����E��!8	�����*����

)1%	1�6��3%(EF�6789��
�4�71��(�;!*�!*� ��<
�6��!*�W089(�;�.����%(�)5(�D����4�������.

� ?��!K���!h�6*��E���)D%�� �*6789��
�6(�	�� ���)Rd�,�Y��81�)*�;�.����)Q'���)*�)D%�� �*� )1�K

6'5(�zl���E��;���������!8N�*���������!�E�3�!�<(�!&1�:h����)0*���������;C�*�3�!�<(�����=



����      ������             6789��
�t�Bl1��3�
�(�4��5��3��>%8(�;�.�6R�1�!B=���6RiC��<�	,��61�lR��u!����???�6i�BP�BP��%��

����	.�� ��%(��� ��=� )0*��� ��������6'5(� f��G�� 68�!�<(� 6789��
��?�
�<1� �%D�� ;���

�%1F�3%(EF�)R��%*�4����X>�E��3�!�<(���K<����6789��
�4�71��(�;!*�!*���<
�6��!*��;�!*��.

�����4��!j��6��!*��!*�3�K<'.�4�71��(���?��!K���!h�6*��E�����%(��.�����)Rd�,�Y��81�)*�)D%���*

6789��
�6(�	��;�.����6'5(�zl��)Q'���)*�)D%�� �*� )1�K�� E��;��������������!8N�*��:h��

���*�3�!�<(�!&1�3��(4�6'5(�f��G��6P�B'8�����X>�E���}R8M(�;�.�?�
�<1��%D��;�����

•6789��
�:(�D�;%7>��t�Bl1���;�.�=!
�61�91��:*�'(�3�!�<(��685'd���;<�>%��;�.

-�!>���;%7>���*�

��
�@-=i�3��<;���=�0�<:���)�,�E �������)'�%
������Q)�=�����������	
�9��� 
��`�
�0�1��

+�2�%	
F�%
�6
�D9�E �'�<�� �

� �

������������������������������������������������������
1-Anova 



61�91��:*�'(�)5�%���� E%(F�)(�'RJ�����	
�������������
������������������������������������������������������������������������H�

H�3���j6��U!;��0�!E��� �

-01�!jk(�;�G���;�!*f��[(���.6789��
����.�E��1�6��.�����<D���61�91��:*�'(�3��>%8(�)=

?<'
�*�3F�6789��
�4��5�.6(�VD%(�61�91��:*�'(�3��>%8(�;�3�(E�����!K�6��1���!*��['��)1��.

6(��1�%�����1���3F�n�!P�E��61�91��:*�'(�6>%8(�)s1F!*�)QR*��61�91��:*�'(�3��>%8(�6��1�%������%


��R*�h����<''=�
=!	��8�������3�'=��=�;�.`Nv�;�;/��!8�����E�<1�!�K���!h�3�(E���;�.��">�?�

6789��
���	.��)*�)D%���*�4�*�)9��0(�m<.��*�!+�,�n�0X��61�91��:*�'(�3��>%8(�6(%*�;�.

6789��
61�[D����<1�8���;�.�6789��
���61�91��:*�'(�3��>%8(.����61�91��:*�'(�3��>%8(�;�

�=!
��<
�@�A1��;<�>%����685'd�;�.?����6(�3�N1�Y��81)5�%��f�(�<h��<.��;�!*�!�E�;�

'(�3��>%8(��!QR	2�3<
�!8[*6(�)=��B(��C%���=!
�61�91��:*���<1!�K���!h����G8�����%(�<'1�%���

•������3�!=���!�<()�������.���=�;�.

•1�h�r���5'd������=�3%��=�����!���61%1�h�t%0,�W(�
��

•�X(���6Q�
���;����`&1���!�<(���=�{

•�d!��3���F� `.�!��->�v�61�(E���;�.��=� ��}����� ��� ��!����=��N(�;�.���� 
�71�

�?����
��� E���;����

•���!���6R\
�).����=�)5�%��)(�1!*��� E%(F�4�*�x�B������<1%���;��!h!*

•��F�`.�!��E���3���!���<
����!��\��`�QX������%0��;!�7���;�!*�;��=��

•4�N1�D�!�9(�U��4��<����!�-01����3���'
��=�;��<[71�;�!*�;��6���,�;�.

•6*!(�3�N1�'=��=�6R\
�)5�%��61�B�8N��671%7v���%(����3�!�<(�;!K

•V�h��W�RX����)�
A�

•61�!�*�3��!8N(�;�.E��1�4891��

��

^3���	
� �

p� ?��
[*� �6ie5>�%*���^�-01� ?$�� �61�91�� :*�'(���!�<(� 4�%1� ;�.�T1�!G'=� 4�(���fC�0(� )2%	A(�:*�'(� )5�%�

61�91���3�![����H��������N[B������^��yd���������?�

p�?<�%����-�!>����^��?$3�(E���61�91��;�.��<58���;�'*!�E�48S���:*�'(�61�[D�T1�!G'=�4�	8G.���6���<�
K�

����
(�61�91��)��(!�p��61�91�3�(E���68*�h�61�[D�)d!2�����.�I�B2���6�e5>�%*����
[*�)	D!��?$;E����?;��Gg

?��.F�f���N81���3�![��

<�%��� �-�!>��p� ?��^�� ?$ E���_!P�:*�'(�6'�!�F�61�91���4�N��� �-'�*� � �%59(� )	D!�� ?���%��6��!h� �+�� ��;!�*

f���N81���3�![��?������v����.F�



����      ������             6789��
�t�Bl1��3�
�(�4��5��3��>%8(�;�.�6R�1�!B=���6RiC��<�	,��61�lR��u!����???�6i�BP�BP��%��

<�%����-�!>��p�?��^��?$6789��
�61�91��:*�'(�;�.��4�N����-'�*��%59(�)	D!��?�%��6��!h��+����;!�*��3�![���

f���N81��?������v����.F�

#6D� �!	>���p� ?f!*��� �!71�=��^�� ?$4�N1�D���6*����<58���;��!���<(F!��f���N81�� �3�![�� �6ie5>%*�� ��
[*�)	D!�� ?

?������v�

Armstrog, M.  (2006). A handbook of human resource management practice. Kogan. 

American society for Human Resource Management. (2007). HR Competencies. 

Ulrich, D. (2007). Human Resource Competencies. American Society for Human 

Resource management. Retrieved from: 

http://www.shrm.org/publications/hrmagazine/editorialcontent/pages/0607grossma

n.aspx 




