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  چكيده
 رويكـرد  مختلـف،  هـاي  حوزه در مديران شايستگي مقوله هب توجه رغم علي ما كشور در

 چنـدان  كار، و كسب فضاي و سازماني حوزه با مرتبط اختصاصي هاي شايستگي تعيين
 ايـن  .اسـت  مانده مغفول بسيار نيز بانكي سيستم در مهم اين و نگرفته قرار مورد توجه

 مـديران  هـاي  تگيشايس ـ تبيـين  منظور به را يكپارچه رويكردي تا است درصدد تحقيق
. نمايـد  ارائـه  خصـوص  ايـن  در را جامعي مدل و اتخاذ بانكداري صنعت در انساني منابع
 پيشـينه  نخسـت؛ . اسـت  شـده  گرفته بهره اساسي منبع سه از چارچوب اين ارائه براي

 بـه  انساني منابع هاي شايستگي حوزه در مختلف تحقيقات و ها ديدگاه ها، مدل موضوع،
 از و گـام  ايـن  نتـايج  از گيـري  بهـره  بـا  سپس. گرفت قرار مطالعه مورد گسترده صورت
 سيسـتم  انسـاني  منـابع  ارشد مديران از نفر 14 با ساختاريافته نيمه هاي مصاحبه طريق
 بـا  و تـم  تحليـل  روش با حاصل هاي داده و شدند شناسايي شايستگي هاي مولفه بانكي
 در گروهـي  مصاحبه انجام دامها در. شد تحليل QSR NVIVO افزار نرم از جستن بهره
 صـنعت  در انسـاني  منـابع  متخصصـين  از نفـر  6 حضـور  بـا  كـانوني  گروه تشكيل قالب

 چـارچوب  بـه  اعتباربخشـي  بـراي  انسـاني  منابع حوزه در صاحبنظر اساتيد و بانكداري
 بنـدي  اولويـت  و اعتبـاردهي  منظـور  بـه  نهايـت  در و است بوده مدنظر نيز ها شايستگي

 بانكي نظام انساني منابع عالي مديران از نفر 32 بين پرسشنامه توزيع ور،مزب هاي مولفه
 حاصـله  نتايج از مندي بهره با و است گرفته قرار نظر ملحوظ پژوهش ديگر گام عنوان به

 فـردي،  ميـان  فـردي،  بعـد؛  چهـار  در انسـاني  منـابع  مديران شايستگي نهايي چارچوب
 .باشد آنان توسعه مبناي تواند مي كه است شده ارائه مديريتي و اي حرفه

 مـديران  توسـعه  مـديريتي،  هـاي  شايسـتگي  ، شايستگي انساني، منابع :كلمات كليدي
 بانكداري صنعت انساني، منابع
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  مقدمه
در دو دهه اخير حوزه منابع انساني بواسـطه انتقـال رويكـرد عمليـاتي بـه اسـتراتژيك،       

مداري به كسب و كارمـداري،   ، وظيفهمدت به بلندمدت، اداري به مشاوره و شراكت كوتاه
محور و نيـز توجـه بـه     حل محور به راه گرايي، انفعالي به فعال، فعاليت گرايي به برون درون

سالارانه جـاي   اي را تجربه كرده است. رويكرد ديوان گرايي تغييرات قابل ملاحظه مشتري
اسـت و موضـوعاتي   پذيري و پاسخگويي مـديريت منـابع انسـاني داده     خود را به انعطاف

چون كمك به نتايج كليدي عملكـرد، برقـراري تعـادل بـين تعهـدات سـازمان و منـابع        
گذاري و افزايش ارزش افزوده منابع انسـاني و   وري، توجه به بازدهي سرمايه انساني، بهره

به تبع آن تبديل منابع انساني به سرمايه انساني از جمله مهمتـرين مباحـث اخيـر ايـن     
هـا مـدير بـا هـدف      ز منظر جايگاه مديريتي نيز از آنجا كه در همه سـازمان حوزه است. ا

گيرد و موفقيت سـازمان در تحقـق    ايجاد هماهنگي و افزايش اثربخشي در رأس قرار مي
اهداف، در گرو چگونگي اعمال مديريت است، قدرمسلم مديران منابع انسـاني در كسـب   

اين مهم بيش از هر چيـز بـه توانمنـدي و    اين توفيق سهمي به سزا دارند و دستيابي به 
ها، سطح  توسعه مديران مزبور مربوط است. اثربخشي مديران نيز، اساساً به توسعه مهارت

هاي آنها بستگي دارد. مديران كنوني نه تنهـا بايـد در    دانش، نگرش، توانايي و شايستگي
هـاي   تمـامي حـوزه   حوزه كاري خود عالي عمل كنند، بلكه بايد درك بسيار خوبي نيز از

گـذارد   سازماني داشته باشند كـه مسـتقيم و غيـر مسـتقيم بـر عملكردشـان تـاثير مـي        
)Homes, 2001  هـاي اقتصـادي،    ). اين در حالي است كه مديران منابع انسـاني در عرصـه

كننـده   ها با تاثير بر پرسنل ارائه دهنده خـدمات بـانكي و مشـتريان دريافـت     بويژه بانك
سزايي ايفـا   د در عملكرد نظام بانكي و به تبع آن اقتصاد كشور، نقش بهتوانن خدمات، مي

  نمايند. 
امروزه مديران منابع انساني پيشـرو، ابتـدا مـديران كسـب و كـار هسـتند و سـپس        

اي منابع انساني و از اين رو بايد نقش خود را در پيوند بين حوزه منابع انسـاني بـا    حرفه
خوبي ايفـا نماينـد    گيري استراتژيك اين دو به جهت كسب و كار سازمان و همسو نمودن

)Armstrong & Taylor, 2014هاي حوزه منابع انساني با عملكرد اقتصادي  ). امروزه قابليت
ها همبستگي معنادار دارد و مديران منابع انسـاني كـه خواهـان نقشـي مهـم در       شركت

هـا   ه پايش و ارتقا اين قابليتهاي كسب و كار خود هستند بايد قادر ب ارتباط با استراتژي
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). Strack et al., 2014ها را با اقـدامات اسـتراتژيك سـازمان مـرتبط نماينـد (      باشند و آن
توانند عملكرد مـالي   محور در صورتي مي هاي اقتصادي خدمت ها نيز به عنوان بنگاه بانك

روي  اي گـذاري ويـژه   اي داشـته باشـند كـه سـرمايه     مطلوب و سودآوري قابـل ملاحظـه  
دهندگان خدمت خود داشته باشند و اين نيازمند وجـود مـديران منـابع انسـاني بـا       ارائه

هـا نـه تنهـا درخصـوص      توانمندي و شايستگي بالايي است. مديران منابع انساني بانـك 
شاخصهاي عملكردي و نتـايج كسـب و كـار تاثيرگـذار هسـتند بلكـه در پاسـخگويي و        

. همچنين در نمايند ميدر نظام بانكي نقش مهمي ايفا  برقراري تعاملات موثر با ذينفعان
كننـده هسـتند. قدرمسـلم مشـتريان      ارتقا وضعيت شاخصهاي انساني نيز بسـيار تعيـين  

ها يعني كاركنان نيز خواهان توجه و بهبود ارتباطات سازماني، برخورداري از   دروني بانك
دي از جبران خدماتي عادلانه من حقوق انساني و سازماني، آموزش و بهسازي خود و بهره

هـاي موردانتظـار و ارتقـاء     هستند و تحقق مطلوب اين مهـم جـز بـا تبيـين شايسـتگي     
  گردد.  قابليتهاي راهبران اين حوزه ميسر نمي

هـا و   حال آنكه با وجود حجم وسيع منـابع موجـود در ادبيـات تحقيـق و چـارچوب     
ان و متوليـان منـابع انسـاني    هـاي مـدير   هايي كه به شناسايي و تشريح شايسـتگي  مدل

رغم توجه به مقولـه شايسـتگي مـديران در سـنوات اخيـر،       اند، در كشور ما علي پرداخته
ايم و برنامـه   شاهد رخدادهاي ويژه در اين خصوص در حوزه مديريت منابع انساني نبوده

هـاي   مندي براي تحقق اين مهم مد نظر قرار نگرفته است و به موضـوع شايسـتگي   نظام
يران منابع انساني به شكلي سيستماتيك و چند بعدي نگريسته نشـده اسـت؛ ضـمن    مد

هـاي اخيـر بسـياري از صـنايع از جملـه صـنعت بانكـداري تعيـين          آنكه گرچه در سـال 
اند،  پروري را در دستور كار خود قرار داده هاي شايستگي و حركت در مسير شايسته مدل

هاي هـر صـنعت و    عريف شده و كمتر ويژگيها بصورت عمومي ت اما اساسا اين شايستگي
دهد، از اين رو مقولـه مزبـور در    هاي تخصصي در هر حوزه كاري را پوشش مي نيز جنبه

سيستم بانكي نيز  مغفـول مانـده اسـت. مـديريت شايسـتگي و توسـعه منـابع انسـاني،         
ه هاي كليدي براي پاسخ به تغييرات ساختاري هستند. فقدان نيروي كـار شايسـت   زمينه

هـا و ارتقـاء    يك چالش جدي است كه نياز به روشهاي جديد براي مـديريت شايسـتگي  
هـا، از ابزارهـاي كليـدي بـراي      هاي افراد دارد و اين حقيقت كه توسعه شايستگي قابليت
قـرار   Lee,Y. 2010). ها هستند پذيرش همگاني پيدا كـرده اسـت (   پذيري سازمان رقابت
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ابع انساني فرصت بسيار مغتنمي اسـت تـا عـلاوه بـر     گرفتن در جايگاه مسئول حوزه من
تسهيل ايجاد مزيت رقابتي براي سازمان، زندگي افراد را در مسيري مثبت هدايت كرد و 
براي انجام اين مهم يك مدير منابع انساني بايد در وهله نخست فضـاي كسـب و كـار و    

هـاي حـوزه منـابع     تراتژيهاي كلان را با اس قابليتهاي سازمان خود را بشناسد، استراتژي
انساني، نه تنها براي اهداف كوتاه مدت بلكه در بازه زماني بلندمدت مرتبط نمايد و قادر 
باشد براي دستيابي به آنچه كـه سـازمانش در پـي آن اسـت، نيـروي انسـاني متعهـد و        
ــه     ــد ك ــران خــدماتي طراحــي نماي ــد، اســتراتژي جب ــازمان را بســيج نماي دلبســته س

فتارها و عملكرد مورد تاييد سازمان باشد، ريسك را مـديريت كنـد و بـر    كننده ر حمايت
هاي روز مسلط باشد و مهارتهاي رفتاري و عملكـردي شخصـي خـود را تقويـت      فناوري

يابـد كـه فـرد درك صـحيح از شـرايط       ها در صورتي بهبـود مـي   نمايد. همه اين قابليت
س آن توسعه خود و سـازمانش را  هاي فردي خود داشته باشد تا بر اسا سازمان و ويژگي

). لذا اين پژوهش درصدد است تا رويكـردي يكپارچـه را   Meisinger, 2015محقق سازد (
هاي مديران منابع انساني در صنعت بانكداري اتخاذ نمايد. بـر   به منظور تبيين شايستگي

شـده  منظور بررسي الگوهاي ارائه  اين اساس در ادامه پيشينه نظري و تجربي پژوهش به
در خصوص شايستگي مديران منابع انساني آورده شـده اسـت، سـپس روش پـژوهش و     

هاي پـژوهش   گيري حاصل از يافته هاي حاصل از آن مطرح شده و در نهايت نتيجه يافته
  تبيين گرديده است.

  ادبيات پژوهش
در مرور ادبيات پژوهش، ضمن بررسي مقوله توسعه منابع انساني و كـاركرد آن در ارتقـا   

هـاي مـديران از نگـاه صـاحبظران، آنچـه تحـت عنـوان تعريـف          هاي و شايستگي قابليت
هاي مديران منابع انسـاني   هاي مديريتي در مفهوم عام و شايستگي شايستگي، شايستگي

هاي مديران در صـنعت   در مفهوم خاص به آن پرداخته شده است تشريح و به شايستگي
  بانكداري نيز اشاره شده است. 

ا حداكثر نمودن اثربخشي و عملكرد در سطح فرد، گروه و سازمان با اتكـا بـه   بهبود ي
ترين هدف توسعه منابع انساني اسـت و بـا تامـل در تعـاريف      ها، كليدي ارتقاء شايستگي

ارائه شده ازسوي انديشمندان، از جمله مفاهيمي كه به نوعي مبين همسويي و همگرايي 
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محـوري و   منـدبودن، برنامـه   تـوان بـه نظـام    نظرات صـاحبنظران ايـن حـوزه اسـت، مـي     
هـا و بهبـود    يافتگي فرايند توسعه اشـاره كـرد و اينكـه مقولـه ارتقـاء شايسـتگي       سازمان

  پذيرد.  سازي و ايجاد بسترهاي يادگيري صورت مي عملكرد، با ظرفيت

  . تعاريف ارائه شده در خصوص توسعه منابع انساني1جدول 
  ياجزاء كليد تعريف نام صاحبنظر

(Harbison & Myers, 
1964) 

هاي همـه افـراد در يـك    ها و تواناييتوسعه منابع انساني فرايند افزايش دانش، مهارت
تـوان بـه عنـوان انباشـت سـرمايه انسـاني و        جامعه است. از لحاظ اقتصادي آن را مي

گذاري آن در توسعه اقتصادي تعريف كرد. به لحاظ سياسي مشاركت افـراد در   سرمايه
يندهاي سياسي بويژه آمادگي شـهروندان بـراي يـك دموكراسـي اسـت. از منظـر       فرا

تـر و   كنـد زنـدگي كامـل    اجتماعي و فرهنگي توسعه منابع انساني به مردم كمك مـي 
تر داشته باشند كه كمتر به سنت محدود است و در كـل توسـعه منـابع انسـاني      غني

 ورود به دنياي مدرنيته است.

  توسعه اقتصادي
  اسيتوسعه سي

  توسعه اجتماعي
  توسعه فرهنگي

(Nadler, 1970)  يافته با طراحي مشـخص و در چـارچوب   توسعه منابع انساني يكسري اقدامات سازمان
 زماني معين در جهت ايجاد تغييرات رفتاري است.

  تغييرات رفتاري
 

(Craig, 1976) 
ي از تمـامي  هـاي نيـروي انسـان   توسعه منابع انساني بر اهداف محوري توسعه قابليـت

  توسعه شايستگي هاي يادگيري مستمر تاكيد دارد.جنبه

(Jones, 1981) 
هاي مرتبط با شـغل افـراد اسـت    مند تواناييتوسعه منابع انساني افزايش و ارتقاء نظام

 كه توأمان بر دستيابي به اهداف فردي و سازماني تاكيد دارد.
توسعه شايستگي بهبـود  

  عملكرد

(Mc Lagan, 1983) 

هاي كليدي در جهت كمك به آموزش و توسعه؛ شناسايي و ارزيابي توسعه شايستگي
شده است كه آنان را قادر به انجام وظايف فعلـي و   ريزي افراد از طريق يادگيري برنامه

 نمايد.آتي در شغل خود مي
  آموزش و توسعه

(Nadler & Wiggs, 
1986) 

هـا   هاي نيروي انساني سازمانقابليتفرايند يادگيري جامع در جهت بالفعل درآوردن
 هاست.و دليلي براي حيات و بقاء سازمان

توسعه شايستگي بهبـود  
  عملكرد

(Swanson, 1987) 

توسعه منابع انساني فرايند توانمندسازي و اعتلاي عملكـرد سـازمان از طريـق ارتقـاء     
اسـتعداد،   هاي افرادش بوده و دربرگيرنده اقـدامات مـرتبط بـا طراحـي شـغل،      قابليت

 تخصص و انگيزش است.

بهبود عملكـرد فـردي و   
  سازماني

(Jacobs, 1988) 

شـدن بـه اهـداف فـردي و     مند براي نائـلتوسعه منابع انساني بكارگيري رويكرد نظام
هاي عملكـردي نيـروي انسـاني     هاي سيستم سازماني با درنظرداشتن نتايج و خروجي

 است.

بهبود عملكـرد فـردي و   
  سازماني

(Smith, 1988) 

هـايي اســت كـه مســتقيم و   هـا و فعاليــتتوسـعه منـابع انســاني دربرگيرنـده برنامــه
غيرمستقيم و آموزشي يا فردي است كه بر توسعه افراد، محصـولات و سـود سـازمان    

 گذارد.تاثير مي

  آموزش و توسعه
  عملكرد سازماني

(Mc Lagan, 1989) 
اي و توسـعه   توسـعه در توسـعه حرفـه   توسعه منابع انساني كاربرد يكپارچه آموزش و

 سازماني در جهت بهبود اثربخشي فردي و سازماني است.
بهبود عملكـرد فـردي و   

  سازماني

(Gilley & England, 
1989) 

اي اسـت كـه در سـازمان در    يافتـههاي يادگيري سـازمانتوسعه منابع انساني فعاليت
ش ارتقـاء شـغل، فـرد يـا     يابد و هـدف  جهت بهبود عملكرد يا رشد شخصي ترتيب مي

 سازمان است.

  شايستگي فردي
  بهبود عملكرد

(Nadler & Nadler, 
1989) 

مند در يك بازه زمـاني مشـخص اسـت كـه     توسعه منابع انساني تجربه يادگيري نظام
 سازد.بهبود عملكرد و يا رشد شخصي را ميسر مي

  شايستگي فردي
  بهبود عملكرد

(Smith, 1990) 

روش توسعه و بهبود منابع انساني سازمان و بهبود توليد يا عملكرد تعيين مطلوبترين
كاركنان بواسطه آموزش، توسعه شايسـتگي، تحصـيلات و رهبـري كـه دسـتيابي بـه       

 اهداف شخصي و سازماني را در پي دارد.

  توسعه شايستگي
  اهداف فردي و سازماني
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  ياجزاء كليد تعريف نام صاحبنظر

(Chalofsky, 1992) 

ها و  ت افزايش ظرفيت يادگيري افراد، گروهتوسعه منابع انساني مطالعه و عمل در جه
سازي نيـروي   بر يادگيري با هدف بهينه ها از طريق بكارگيري مداخلات مبتني سازمان

 انساني، رشد سازماني و اثربخشي است.

  ظرفيت يادگيري
  بهبود عملكرد

(Marquardt & Engel, 
1993) 

هـاي   طراحـي برنامـه  هاي توسعه انسـاني دربرگيرنـده توسـعه جـو يـادگيري،مهارت
آموزشي، انتقال اطلاعات و تجارب، ارزيابي نتايج، خلـق تغييـر سـازماني و همـاهنگي     

 هاي يادگيري است.نيازمندي

  جو يادگيري
  بهبود عملكرد

(Marsick & Watkins, 
1994) 

اي و شـغلي و توسـعه سـازماني    توسعه منابع انساني تلفيقي از آموزش، توسعه حرفـه
 هاي سازمان استدها و استراتژيهمسو با راهبر

  اي توسعه حرفه
  توسعه سازماني

(Swanson, 1995) 

هاي افراد خبره  توسعه منابع انساني فرايند از قيد و بند رها كردن و توسعه شايستگي
و متخصص از طريق توسعه سازمان و آموزش و توسعه افراد با هـدف بهبـود عملكـرد    

 است.

  آموزش و توسعه
  نيتوسعه سازما
  بهبود عملكرد

(Rothwell,1999) 

شده و سيستماتيك اسـت كـه   ريزيهاي برنامهتوسعه منابع انساني يك رشته فعاليت
هاي يادگيري براي كسب شايسـتگي جهـت    شود تا فرصت توسط سازمان طراحي مي

 انجام وظايف فعلي و آينده شغلي و سازماني فراهم گردد.

  اي آموزش حرفه
  توسعه شايستگي

  يري سازمانييادگ

(Rodgers, 2001) 
توسعه منابع انساني يك مفهوم جامع با درنظـر گـرفتن ابعـاد اجتمـاعي، فرهنگـي و      

  ظرفيت يادگيري  منظور ايجاد ظرفيت و توانمندسازي افراد است. معنوي به
  بهبود شايستگي

(Gilley, 2002) 
طراحـي و  توسعه منابع انساني مسئول سـاخت و تقويـت فرهنـگ سـازماني بواسـطه      

  شود تحقق مداخلاتي است كه منجر به بهبود عملكرد كاركنان و عملكرد سازماني مي
  فرهنگ سازماني

  بهبود عملكرد

(Harrison & Kessels, 
2004) 

ريزي و تسهيل فراگيري دانش و تجربيات است كه منحصـر بـه   فرايند سازماني برنامه
ستگي، سـازگاري، همكـاري و ايجـاد    توانند از طريق ارتقاء شاي محيط كار نبوده و مي

 دانش؛ پيشرفت فردي و سازماني را حاصل نمايد.
  بهبود فردي و سازماني

(McLean, 2006) 

اي در سطح دولت و با فراگيري در سراسر كشور است كـه  توسعه منابع انساني وظيفه
ندي، هاي مرتبط با توسعه انساني را براي ايجاد كـارايي، رقابـت، رضـايتم    همه فعاليت

گيـرد و شـامل آمـوزش و پـرورش،      وري، دانش، رفاه و معنويت جامعه رادربرمـي  بهره
  بهداشت، ايمني، توسعه اقتصادي، فرهنگ، علم و فناوري است.

  توسعه اقتصادي
  توسعه سياسي

  توسعه اجتماعي
  توسعه فرهنگي
  كارايي و بهبود

(Gibb, 2008) 

يـزي، بررسـي و اقـدام بـراي مـديريت      رتوسعه منابع انساني فراينـد مشـاهده، برنامـه
هاي شناختي و رفتاري است كه براي ايجاد و بهبود عملكرد فـردي، تـيم و    شايستگي

 سازمان ضروري است

ــردي،   ــود عملكــرد ف بهب
  گروهي و سازماني

(Swanson, 2009) 
توسعه منابع انساني فرايند توسعه و به دسـت آوردن تخصـص بـراي بهبـود سيسـتم      

 د كار، تيم و عملكرد فردي استسازماني، فراين
عملكرد فردي، گروهي و 

  سازماني

(Hamlin & Stewart,, 
2011) 

شـده بـراي تاثيرگـذاري و    ريزي شده، فرايندها و مداخلات طراحـيهاي برنامهفعاليت
هاي انساني، بهبـود يـا    هاي سازماني و فردي در جهت توسعه ظرفيت ارتقاء شايستگي

عملكرد در سطح فرد، گروه و سازمان است كه با تغييـر و   حداكثر نمودن اثربخشي و
بر شخصـيت،  كـار، جامعـه، فرهنـگ و      بهبود موثر رفتار شخصي يا سازماني و مبتني

 سياست است.

  ارتقا شايستگي
  توسعه اقتصادي
  توسعه سياسي

  توسعه اجتماعي
  توسعه فرهنگي

(Wilson, 2012) 
يش ظرفيـت شـناختي، عـاطفي و رفتـاري     توسعه منابع انساني شامل فرايندهاي افزا

  شود. ها در يك جامعه مي همه افراد و سازمان
  ظرفيت يادگيري
  توسعه و بهبود

)(Moon , 2017 
ها اطمينان حاصـل كننـد   توسعه منابع انساني راهكاري است كه بر اساس آن سازمان

  تصميمات بهينه هستند و رفتارهاي مناسب در نيروي انساني محقق شده است.
  شايستگي رفتاري

  بهبود عملكرد
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ريـزي   هاي برنامه ها در قالب فعاليت بر اين اساس؛ توسعه منابع انساني با ارتقا شايستگي
پـذيرد.   هاي انساني، صـورت مـي   شده در جهت توسعه ظرفيت شده و فرايندهاي طراحي

حـوزه  نهضت شايستگي عمري در حدود نيم قرن دارد و افراد تاثيرگذار بسياري در ايـن  
 1"رابـرت وايـت  "، 1950انـد. در اواخـر دهـه     در طول اين برهه زمـاني منشـا اثـر بـوده    

يك توانايي ارگانيسم جهت تعامل اثـربخش  "انساني را به عنوان يها روانشناس، خصيصه
توصيف كرد، اما فردي كه بيش از همه نامش با واژه شايستگي عجـين شـده    "با محيط

ناس دانشگاه هاروارد و پدر رويكرد شايسـتگي آمريكـا   ، روانش2"ديويد مك كللند"است 
است كه شايستگي را جـايگزين نمـره هوشـي نمـود. ايـن بحـث آغـاز زمينـه سـنجش          
شايستگي بود و گام بعدي پيدا كردن راهي براي مفاهيم شايستگي بـود كـه بـر اسـاس     

ل ). در سـا Sanghi, 2007هاي اصلي كسب و كار سنجش شايستگي صورت پذيرد ( شيوه
هــاي  الگوهــاي شايســتگي را بــه عنــوان نقطــه كــانوني فعاليــت 3"مــك لاگــان" 1980
هاي مديريت منـابع انسـاني شـامل:     ريزي، سازماندهي، ادغام و بهبود تمامي جنبه برنامه

سـازي،   جذب، انتخاب، ارزيابي، توسعه فردي،آموزش و طراحـي برنامـه آموزشـي، آمـاده    
ريزي كاراهه شـغلي معرفـي كـرد و در سـال      برنامهپروري و  گري، جانشين مشاوره، مربي

هـاي مشـاهده و تجربـه را در     بـر روش  اولين كتاب پژوهشي مبتني 4"بوياتزيس" 1982
در اوايـل دهـه    5"اسپنسـر و اسپنسـر  "مورد توسعه الگوي شايستگي به نگارش درآورد. 

يسـتگي  تـري از شا  يافتـه  تعاريف بسط 1999در سال  7"ليندهلم"و  6"روت ول" 1990
ــد و   ــه دادن ــل"ارائ ــتگي  8"هم ــوم شايس ــرد     مفه ــين ك ــه تبي ــن ده ــوري را در اي مح

)Cochran,2009 .("شايستگي را توانـايي ارائـه    1982در سال  10"كلمپ"و  9"بوياتزيس
هـاي اساسـي و    عملكرد موثر و عالي در مواجهه با شغل بـه مـدد برخـورداري از ويژگـي    

هـاي اساسـي و    شايستگي را يكي از ويژگي )1993( 11خاص دانستند اسپنسر و اسپنسر
خاص دانستند كه به لحاظ علمي با عملكرد موثر يا برتر در يك موقعيت شـغلي مـرتبط   
است. آنها معتقد بودند شايستگي قسمت عميق و پايدار شخصيت فـرد اسـت كـه علـت     

ون صاحبنظراني چ 1990شود. در اوايل دهه  بيني عملكرد را سبب مي بروز رفتار و پيش
بـاور داشـتند كـه بـراي اجـراي       15"مك گرت"و  14"تامپسون"، 13"فرمن"، 12"كوئين"

اي موثر بايد بر شايستگي مرتبط با دانش و مهـارت   ها به شيوه هاي خاص يا پروژه برنامه
بااتخاذ ديدگاهي كـلان شايسـتگي را چگـونگي بهبـود اهـداف       16"برگوين"تاكيد نمود. 
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و  17"كـاردي "رد اعضـاي سـازمان تعريـف نمـود،     ها بـا توجـه بـه بهبـود عملك ـ     سازمان
هايي است كه بطور قابل تـوجهي   باور داشتند شايستگي ويژگي 2006در  18"سلوارژان"

سازد  تري دارند، متفاوت مي كاركنان داراي صلاحيت را از ساير افرادي كه عملكرد پايين
اري در خـدمت  ، شايستگي به عنوان ابز2008در سال  19"كراوتز"و  "هافمن"و به زعم 

ريزي نيروي انسـاني، بررسـي و ارزيـابي عملكـرد و      متخصصان منابع انساني براي برنامه
ها و  هاي آموزش و توسعه قلمداد شد گرچه به اعتقاد كراوتز بين شايستگي تعيين برنامه

اي از اطلاعـات   ) نيز تمايزي وجود دارد. دانش به مجموعهKSAدانش، مهارت و توانايي (
كند كه توسط فرد از طريق تجربه  رك نظري و عملي يك موضوع اشاره ميدرخصوص د
ها يا اطلاعات بصورت دستي، كلامـي   ها به كاربرد داده آيد. مهارت دست مي يا تحصيل به

گيري مقدار يا كيفيـت عملكـرد و معمـولاً در     توانند براي اندازه يا ذهني اشاره دارد و مي
د استفاده قرار گيرند. توانايي به مفهوم قـدرت كـافي   يك بازه زماني معين و محدود مور

هـا   KSAبراي انجام كاري، بويژه كيفيت فيزيكـي و ذهنـي بـراي انجـام فعاليـت اسـت.       
بر رفتـار اسـت و نـه     ها بيشتر مبتني ها هستند اما شايستگي هاي اساسي شايستگي جنبه

). Hsieh et al., 2012نيـاز دارد (  KSAطور خلاصه هر شايستگي چندين مـورد   مهارت. به
هـاي   را صرفنظر از اينكه بـه ويژگـي  شايستگي  2009شده در سال  لوين در تعريف ارائه

عملكـرد همـه   داند كـه طـي آن    دهنده وظايف توجه دارد، بستري مفروض مي فرد انجام
هايي كه ارتباط مسـتقيم   شايستگي وهاي رفتاري خاص  مشاغل در سازمان توسط زمينه

در چارچوب جهـاني   ).Sanchez and Levine,2009 معنا شوند (سازمان دارند با استراتژي 
، مشـاهدات رفتـاري   2015در سال  21"برترام"پيشنهاد شده توسط  UCF(20شايستگي (

هـاي موردنيـاز فـردي و     هاي قابل تعريف كه دربرگيرنده تمـام مهـارت   در افراد و قابليت
ها، انگيـزش و صـفات شخصـيتي     تي، ارزشهاي شناخ سازماني باشد كه بيشتر از توانايي

  ). Judrups, 2015ها است ( شود، مبنايي براي تبيين شايستگي منتج مي
اصولاً بـه  هاي صاحبنظران و تعاريف متعدد براي شايستگي، در اينكه  با مرور ديدگاه

در عـين حـال    توان شايسـتگي اطـلاق كـرد اخـتلاف نظـر وجـود دارد.       چه چيزي مي
هاي شايستگي نيـز متفـاوت اسـت. در جـايي كـه       ورد ماهيت و يا ويژگيها در م ديدگاه

كند كـه بـه طـور علـّي بـا       تعريف مي "خصوصيات برجسته فرد"بوياتزيس شايستگي را 
در يــك حرفــه بــا هــا  توانــايي انجــام فعاليــت"آن را  22فلچــر كــارآيي او مــرتبط اســت
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آمريكـايي را مـنعكس    كند. تعريـف اولـي، نگـرش    بيان مي "استانداردهاي توصيف شده
كند كه به خصوصيات دروني فرد مرتبط است و ديـدگاهي اسـت كـه بـراي تشـريح       مي

شـود. درحـالي كـه تعريـف      مـي  عملكرد بالاتر و بـه ويـژه بـراي مـديران بـه كـار بـرده       
كنـد كـه وظـايف و نتـايج مـورد        نگرش انگليسي را معرفي مي"اي استانداردهاي حرفه"

افراد سازمان (نه الزاماً مديران) مـورد   هدهد و عمدتاً براي كلي مي نانتظار از شغل را نشا
 "هـا  شايسـتگي "هاي متفاوت بـه   ها ناشي از نگرش گيرد، لذا اين تفاوت استفاده قرار مي

يي هـا  و ويژگـي است. اما با تامل بر نظرات همگرا در بحث شايستگي، مفـاهيم محـوري   
قابل مشاهده در قالب مهارت يا توانـايي؛   قابل تعريف بودن آن به صورت رفتارهاي چون

متمايزكننده عملكرد بد و عملكرد مؤثر و خوب؛ مرتبط با يك حرفه، شغل، كار يا نقـش  
در سازمان؛ قابل اعمال در شرايط مختلف؛ داوطلبانه بودن و وجود حق انتخاب در ارائـه  

ل آموزش و توسعه، به رفتار؛ قابل سنجش و ارزيابي؛ پايدار براي مدت زمان متعارف و قاب
  هاي شايستگي احصا شده است. عنوان مشخصه

  هاي مديريتي شايستگي
يابـد، عمـدتا    هايي كه در رفتار، كردار و گفتار مديران تجلـي مـي   تعداد و نوع شايستگي

هاي مديريتي (نه خود شـغل)،    منظور عملكرد بهتر و اثربخشي بيشتر در انجام فعاليت به
و در اغلب منابع ابعادي كه الگوي كلي شايستگي مـديران را شـكل   گيرد  مدنظر قرار مي

دهند دانش (فراگرد توسعه دانش و معلومات نظري كه بطور معمـول از راه تحصـيل    مي
سازي علم در عمل كـه بطـور    شود)، مهارت (توانايي پياده در سطح دانشگاهي حاصل مي

آيد)، توانايي (خصـلتي بـا    ست ميمعمول از راه تكرار كاربرد دانش در محيط واقعي به د
ثبات و وسيع كه شخص را براي تحقـق نهايـت عملكـرد در مشـاغل فيزيكـي و فكـري       

سازد) و نگرش (تصوير ذهني انسان از دنيـا و پيرامـون كـه چـارچوبي بـراي       توانمند مي
). 1396دهـد) اسـت (پـورعزت و ديگـران،      تبيين ميدان انديشه و عمل بـه دسـت مـي   

هاي يك مدير بـه عنـوان    ها، رفتار، صفات و ارزش لفي به دانش، مهارتهاي مخت پژوهش
هاي موردنياز  هاي شايستگي مديران، شايستگي اند و مدل هاي مديران پرداخته شايستگي

كند و معمولاً تركيبي  دار رهبري و مديريت ديگران هستند را تعريف مي افرادي كه عهده
بايسـت   يي كه مورد تاكيد سازمان بوده و مدير مـي ها از صفات موردانتظار از مدير، ارزش
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هاي فني و كاركردي در حيطه تخصص مـدير را شـامل    به آنها پايبند باشد و نيز مهارت
  ). Keefe, 2015شود  ( مي

ــه تفكيــك و   از منظــر شايســتگي هــاي مــديريتي بســياري از صــاحبنظران قائــل ب
تـوان شـاهد سـه نـوع      ي مـي بنـد  ها هستند. بر اساس يـك طبقـه   بندي شايستگي دسته

گيري، خلاقيت و حل مساله، ب)  شايستگي بود: الف) ظرفيت ادراكي اعم از توان تصميم
هايي چون رهبري، ارتباطات، مذاكره،  ظرفيت برقراري ارتباط با افراد با استفاده از مهارت

اي ه اي و ج) تخصص فني مانند مديريت زمان، ايجاد طرح تجزيه و تحليل و خود توسعه
) 1994( 24"كلينر"و  23"درون"بندي توسط افرادي چون  كسب و كار و غيره. اين دسته

). Hsieh et al., 2012) مـورد تاكيـد قـرار گرفتـه اسـت. (     1996( 26"بايهام"و  25"ماير"و 
) شايستگي مديريتي را به دو دسته فني 2002( 28"آگت"و  27"گرو"صاحبنظراني چون 

هـاي   مرتبط اسـت و شايسـتگي  ها  KSA29ي فني به كنند. شايستگ و عمومي تقسيم مي
هــاي فــردي ارتبــاط دارد كــه متعــارف و معمــول نبــوده و قابليــت  عمــومي بــه ويژگــي

 31"وينتـرتن "و  "وينترتن") و 1997( 30"كامپان"و  "پايت"ريزي كمتري دارد.  برنامه
، 32هاي درون فردي هاي مديريتي پنج خوشه از شايستگي ) درخصوص شايستگي1999(
را  36هاي مديريتي مـرتبط بـا تخصـص     ، و شايستگي35اي حرفه ،34، ذهني33يان فرديم

بنـدي ديگـري برخـي از صـاحبنظران چـون       ). در دسـته Selmer, 2004مطـرح كردنـد (  
هـا را بـه دو نـوع نـرم و      ) مهـارت 2002( 39"اشبو") و 1993( 38"كلب"و  37"ويلسون"

گرا دارند و شامل دانـش   ظيفههاي سخت عمدتاً ماهيتي و كنند. مهارت سخت تقسيم مي
هـاي نـرم    پردازنـد و مهـارت   اي و تخصصـي بـوده و بـه سـطح فنـي عملكـرد مـي        حرفه

آن را  40"گـولمن "هاي مرتبط با رفتار براي برقراري تعامل بين فردي اسـت كـه    مهارت
 Hsiehبر چگونگي درك و نگرش افراد است (  كند و عمدتاً مبتني هوش عاطفي تعبير مي

et al., 2012 .("41"گاسلينگ"و  "مينتزبرگ )به مديران داشتن پنج طرز فكـر را  2003 (
اند كه دربرگيرنده ذهنيت بازتابنده براي توسعه  براي دستيابي به موفقيت پيشنهاد نموده

هـاي   خود مدير، تفكر تحليلي براي مديريت سازمان، نگرش جهاني براي مديريت زمينـه 
وابط و طرز فكر عمليـاتي بـراي مـديريت تغييـر     كاري، ذهنيت مشترك براي مديريت ر

  ).Bharwani & Talib, 2017است (
CIPD 42 )2010  موسسه تخصصي در زمينه مديريت و توسعه انساني در انگلسـتان (
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هاي مديران ارائه نموده بـر مـديريت مـوثر روابـط بـين       در مدلي كه براي توسعه مهارت
هـاي مـديريتي كاركنـان اعـم از      مهـارت  فردي در كار؛ نفوذ موثر در ديگـران؛ مجموعـه  

انتخاب، ارزيابي، مصاحبه انضباطي (ارائـه بـازخورد) و ارائـه آمـوزش؛ مـديريت و بهبـود       
 ,Hall & Rowlandعملكرد ضعيف؛ ارائه و سخنراني و مديريت پروژه تاكيد كرده اسـت ( 

را بـه  هاي محوري مديران  شايستگي 43هاي اقتصادي و توسعه ) و سازمان همكاري2016
فردي به تفكيك پـنج سـطح    هاي مبتني بر نتيجه، راهبردي و ميان سه دسته شايستگي

هـاي تفكـر تحليلـي،     در هر شايستگي تقسيم نموده است كه بـر ايـن اسـاس مشخصـه    
پذيري، مـديريت منابع،كـار تيمـي و رهبـري      هاي نوشتاري، انعطاف گرايي، مهارت نتيجه

محـوري،   فـردي شـامل مشـتري    هـاي ميـان   گيگنجد، شايست تيمي در مقوله نخست مي
هـاي راهبـردي بـا هـدف      اثرگذاري، توان مذاكره و دانـش سـازماني اسـت و شايسـتگي    

ريزي براي آينـده دربرگيرنـده توسـعه اسـتعدادها، انطبـاق و همسـويي سـازماني،         طرح
  ).OECD, 2014سازي و تفكر استراتژيك است ( شبكه

  هاي مديران صنعت بانكداري شايستگي
هـاي   هاي مديريتي بطور مشخص در هر صـنعت نيـز برخـي مولفـه     در تبيين شايستگي

ــت.      ــوردار اسـ ــاوتي برخـ ــت متفـ ــنعت از اهميـ ــت صـ ــطه ماهيـ ــتگي بواسـ   شايسـ
تـر اسـت و عـلاوه بـر      ها نقش مـديران بسـيار پيچيـده    در صنايع خدماتي از جمله بانك

هاي فني،  فرهنگي، مهارت انداز چند هاي جهاني، چشم آنان از ديدگاه برخورداريضرورت 
اي كه سطح رضايت و عملكرد بالايي  گونه راهبردي و كارآفريني؛ توانايي مديريت افراد به
ــه  ).Bharwani & Talib, 2017داشــته باشــند بســيار حــائز اهميــت اســت (   در مطالع

هـاي   گرفته در خصوص سنجش عملكرد شغلي مـديران بـانكي سـعودي، شايسـتگي     صورت
عتماد به نفس، خودآگاهي، خودارزيابي، خـودكنترلي، سـازگاري، وفـاداري،    هوش هيجاني، ا

بينـي، رهبـري، همـدلي، آگـاهي سـازماني،       خودنظارتي، توسعه ديگران، امانتـداري، خـوش  
در ). Alferaih, 2017گرايي، تسهيلگر تغيير و ارتباطات مورد تاكيد قرار گرفته است ( خدمت

بــراي مــديران ســومين بانــك بــزرگ كانــادا، هــاي عمــومي ارائــه شــده  مــدل شايســتگي
مداري، تفكر استراتژيك، ايجاد تعاملات راهبردي، شريك كسب و كار، خودآگاهي و  مشتري

گرايي  سازي، ارتباطات، و نتيجه توسعه فردي، مهارت مربيگري و مديريت استعدادها، فرهنگ
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بر اساس ). Scotiabank, 2015مديران تعيين شده است (هاي  به عنوان مهمترين شايستگي
تحقيق صورت گرفته در لهستان در تبيين مدل شايستگي مديران منابع انساني در صـنعت  

افزايـي بـراي بانـك مـواردي چـون       هاي كاركنـان و ارزش  بانكداري جهت تقويت شايستگي
توانايي ايجاد مزيت رقابتي سازمان، توان تجزيه و تحليل فرايندهاي مديريت منابع انساني در 

اي، سنجش و ارزيابي، توسـعه كاركنـان و همسـويي اقـدامات      ارچوب استانداردهاي حرفهچ
  ). Wieczorek, 2015حوزه منابع انساني با راهبردهاي كلان سازمان اشاره شده است (

هاي متوليان منـابع انسـاني در صـنعت     اي درخصوص شايستگي همچنين در مطالعه
ي در پاكستان، ضمن تاكيد بر تاثير قابل ملاحظـه  بانكداري و تاثير آن بر عملكرد سازمان

هـاي اعتبـار فـردي، عامـل      اي؛ مولفه هاي اجتماعي در قياس با تخصص حرفه شايستگي
فرهنگ و تغيير، مجري عملياتي، مدير استعداد و طراح سازمان مدنظر قرار گرفته اسـت  

)Ahmad et al.,2014ت مـالي مـالزي   هـا و مؤسسـا   اي ديگر درخصوص بانك ). در مطالعه
گرايي، كارآيي، مربيگـري و مشـاوره    سازي، ارتباطات، نتيجه شش شايستگي رهبري، تيم

ها از اهميت بيشتري برخوردار بوده است و  ها براي مديران بانك در قياس با ساير ويژگي
گرايـي، مشـاركت، انگيـزه     هاي شناسايي شـده مـواردي چـون مشـتري     ديگر شايستگي
گيري، مديريت تغيير، مديريت اسـترس، مـديريت بحـران،     تصميم ريزي، شخصي، برنامه

هاي  ).  پژوهشي در آمريكا، مدلInstitut Bank, 2013نوآوري و خلاقيت و صداقت است ( 
شايسـتگي را   20آوري و فهرستي حـاوي   شايستگي رايج در بخش خدمات مالي را جمع
اي مـالي و بـانكي متـداول    ه ـ ها در حـوزه  معرفي نموده است كه بيش از ساير شايستگي

گيـري،   گـري، تصـميم   پـذيري، مربـي   هاي ارتباطي، انعطـاف  هاي مهارت است. شايستگي
رهبري، پاسخگويي، شنود موثر، مديريت استرس، تفكر تحليلي، ابتكـار عمـل، مـديريت    

هـاي نوشـتاري، تصويرسـازي، كنتـرل و نظـارت، قضـاوت،        ريزي، مهـارت  تعارض، برنامه
دهنـد   پشتكار، سازماندهي و نظم و انضباط فهرست مزبور را تشكيل مي مذاكره، انرژي و

)2010McConnell,  .(  

  شايستگي مديران منابع انساني
هاي مـرتبط بـا منـابع انسـاني طـي       گرفته درخصوص شايستگي تحقيقات متعدد صورت

ي توان به دو گروه تقسيم كرد. تحقيقـات اول آن دسـته از مطالعـات    هاي اخير را مي سال
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) 1987هاي مدير منابع انساني تمركز دارنـد كـه كارهـاي(    هستند كه صرفا بر شايستگي
Vicere )،1999 (Dyer ) 2003و (Schuler اند و در تحقيقات گـروه دوم بـه    از اين دسته

هاي متخصصان حوزه منابع انساني پرداخته شده است كه البته مديران منـابع   شايستگي
 Heneman (1999) Lawson and Limbrick ,و مطالعـات  شـود  انسـاني را نيـز شـامل مـي    

(1996) Hunter(1999) Schoonver (2003), McEvoy, Hayton, Warnick, Mumford, 
Hanks, Blahna (2005),Ramlall (2006), Ulrich, Allen, Brockbank, Younger,  

Nyman(2012) ه اول بـراي  هاي مطرح در تحقيقات گـرو  اند. عمده شايستگي از آن جمله
توان در مفاهيمي چون مديريت استراتژيك، دانـش كسـب و    مديران منابع انساني را مي

هاي مديريت منـابع انسـاني، رهبـري و     سازماني، متخصص در زيربخش كار، مشاور درون
ــه جوانــب    ــوآوري يافــت. حــال آنكــه در تحقيقــات و مطالعــات گــروه دوم ب تغييــر و ن

   تري پرداخته شده است. گسترده
مـدير ارشـد منـابع     23اي بـا   ، طي مصاحبه1996در سال  "ليمبريك"و  "لاوسن"

گيري پيشگيرانه، تفكر خلاق،  فردي، تصميم هايي چون ارتباطات ميان انساني به مشخصه
وري، قدرت انطبـاق،   ريزي، رهبري، بينش، بهره دانش منابع انساني، دانش تجاري، برنامه

هاي عمومي كسـب و كـار    ن، تمركز بر تغيير، و مهارتاستقلال اخلاقي، در دسترس بود
، براي "هنمن"زعم  براي يك مدير منابع انساني اشاره داشتند. يك مدير منابع انساني به

هـاي اجتمـاعي    هاي تحليلي و هم به شايسـتگي  خلق ارزش در سازمان هم به شايستگي
بـا تاكيـد بـر نقـش     ، 2005و مكـوي و همكـارانش در سـال     1999نياز دارد. هـانتر در  

اي مدير منابع انساني براي مـديريت سـازمان؛ طراحـي و تسـلط بـر فراينـدهاي        مشاوره
هاي فـردي كاركنـان و آمـوزش آنـان،      مديريت منابع انساني، توجه به تعيين شايستگي

هاي استراتژيك و مديريت تغيير را ضروري  مديريت ارتباطات، دانش كسب و كار، مهارت
هـايي چـون شـنود مـوثر،      ) بـر شايسـتگي  2002( "گيانشن"و  "هرلي"كند.  قلمداد مي

گيـري، تـوان سـازگاري و انطبـاق، و      مداري، تصميم هاي كلامي، رهبري، مشتري مهارت
اي،  براي يك مدير منـابع انسـاني اخـلاق حرفـه     "شونور"تفكر تحليلي تاكيد داشتند و 

، تخصـص فنـي، كـار تيمـي،     مداري، تـوان مشـاوره   رويكرد حمايتي از كاركنان، مشتري
مهارت ارزيابي و سنجش و مديريت اطلاعات را ضـروري دانسـته اسـت. در تحقيقـات و     

، تخصـص در فراينـدهاي عمليـاتي منـابع انسـاني و      2006در سـال   "راملال"مطالعات 
اي و اعتبـار سـازماني    هاي مهمتري به نسبت اخلاق حرفه شراكت استراتژيك شايستگي
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  ).Ozdemir et al., 2015اند ( تلقي شده
در چارچوب ارائه شده براي مـديران و متخصصـين منـابع انسـاني توسـط دانشـگاه       

هايي چون احترام  هاي عمومي و مصاديق مترتب بر آن بر اساس مولفه بركلي؛ شايستگي
هـاي   هاي آنان، ترويج عدالت، توجه به استعدادها، تجارب و توانـايي  به كاركنان و تفاوت

هاي  اد حس وابستگي و تعلق سازماني در كاركنان، درك افراد، ايجاد فرصتديگران، ايج
ــا    ــه موفقيــت در كاركنــان، پاســخگويي، مــديريت كارآمــد افــراد مطــابق ب دســتيابي ب

هـاي نوآورانـه، پاسـخگويي سـريع بـه       حل اي، ارائه راه استانداردهاي كاري، اخلاق حرفه
گيري، درك كلي از سازمان و  و تصميم سازي هاي مرتبط با نيروي انساني، تصميم چالش
ها و اهداف، توانايي شناسايي نقـاط قـوت و ضـعف سـازماني و فرصـت و تهديـد        اولويت

ها، تعاملات و مديريت مسائل پيچيده سازماني،  خارجي، قابليت سنجش و ارزيابي گزينه
ارآمدي و هاي ارتباطي جهت برقراري تعامل موثر با تمامي ذينفعان، تلاش براي ك مهارت

پـذيري، مشـاركت    ارتقاء فردي و سازماني (مجموعه تحت اختيار)، ابتكار عمـل، انعطـاف  
هـاي يـادگيري، تـوان ارائـه بـازخورد، پـذيرش        اي، ايجـاد فرصـت   فعال در توسعه حرفه

مسئوليت كار خود، توسعه اعتماد و اعتبار، رفتار صـادقانه و اخلاقـي، كنتـرل اسـترس،     
به رسميت شـناختن تغييـر و مـديريت آن ايجـاد روابـط كـاري       تحمل ابهام، سازگاري، 

مناســب بــا همكــاران، ايفــاي تعهــدات بــه تــيم و ســازمان، تقويــت تعــاملات گروهــي، 
گرايي، درك ارزش و اهميت ارائه خدمات با كيفيت و نوآورانه به مشتريان داخلي  خدمت

بـا كاركنـان، تسـلط بـر      و خارجي بويژه كاركنان، ايجاد ارتباط مثبت، بلندمدت و پايدار
هاي كاري و فرايندهاي محوري منابع انساني و قوانين و مقررات و الزامـات كـاري،    حوزه

هاي كمي و دانش سازماني و درنظر داشـتن محـيط خـارجي     بكارگيري ابزارها و مهارت
هاي منابع انساني و مشـورت بـا مـديران و     براي ارزيابي و سنجش تاثيرات آن بر فعاليت

منظور مديريت تغيير و اجراي فرايندهايي در جهـت افـزايش    راهنمايي به ايشان به ارائه
 ).UC Berkeley, 2017وري مطرح شده است ( بهره

چـارچوب شايسـتگي    2014) در سـال  CCHRAشوراي انجمن منابع انساني كانادا (
CPHRهاي منابع انساني ( اي حرفه

ويژگـي  را تدوين و ارائه نمود كـه دربرگيرنـده نـه     44)
ريـزي   اي، تعهد و تعلق سازماني، مـديريت اسـتعدادها و برنامـه    استراتژي، اقدامات حرفه

كننـده   نيروي كار، نظام جامع پاداش، روابط كار و كاركنان، آگاهي از معيارهـاي تعيـين  
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منــابع انســاني، ســلامت و رفــاه و فضــاي امــن كــاري، و توســعه و يــادگيري در حــوزه  
هـاي توانمندسـاز را در    بنيادين است و در كنار آن شايستگيهاي كاركردي و  شايستگي

اي؛ تـوان تحليلـي، حـل مسـاله و      پنج گروه تفكر سيستمي و راهبـردي؛ اخـلاق حرفـه   
گيري؛ عامل تغييرات فرهنگـي و رهبـري تغييـر؛ ارتباطـات، تعـاملات، مـديريت        تصميم

موسسـه مـديريت    ).CPHR, 2017تعارض و روابط فردي و سازماني ارائـه نمـوده اسـت (   
هاي مديريت  كنگ با الهام از مدل شايستگي فدراسيون جهاني انجمن منابع انساني هنك

) و نيـز سـاير موسسـات فعـال در حـوزه منـابع انسـاني، پـنج         WFPMAمنابع انسـاني ( 
شايستگي اصلي دانش تخصصي، شـريك كسـب و كـار، نفـوذ و ارتباطـات، اخلاقيـات و       

. ) HKIHRM, 2017منـابع انسـاني عنـوان نمـوده اسـت (      مداري را براي مديران مشتري
هاي منابع انساني توسط آكادمي لنـدن مشـتمل بـر     چارچوب ارائه شده براي شايستگي

سـاز،   مجري استراتژي، متخصص در حـوزه منـابع انسـاني و توسـعه سـازماني، ظرفيـت      
). HPMA, 2015هاي ارتباطي و شم كسب و كار است ( كننده تغيير، داراي مهارت تسهيل

شده براي مديران منابع انساني توسـط انجمـن متخصصـين     در چارچوب شايستگي ارائه
45منابع انساني (

HRPAاند و هر بخـش   هاي فردي، تيمي و سازماني تفكيك شده ) حوزه
هاي فردي شامل  هاي كاركردي ويژه خود است. در اين راستا شايستگي شامل شايستگي

هاي پژوهشي، تكنولوژي ذهني و تفكـر تحليلـي    ي، مهارتهاي كم تفكر انتقادي، مهارت
هاي مرتبط با تيم دربرگيرنده هوش هيجـاني، مـديريت پـروژه، مهـارت      است. شايستگي

هاي سازماني مشتمل بر  گيري، شم كسب و كار و استقلال عمل است. شايستگي تصميم
تراتژيك و سـازماني  اي، مديريت ارتباطات، مذاكره و تاثيرگذاري، رهبري اس اخلاق حرفه

هاي كاركردي مرتبط با منابع انسـاني نيـز    و توان ايجاد يكپارچگي است. همچنين حوزه
گرايـي، اثربخشـي سـازماني،     اي بخش استراتژي، حرفه 9در چارچوب ارائه شده در قالب 

ريزي نيـروي انسـاني و مـديريت اسـتعدادها، روابـط كاركنـان، جبـران خـدمات،          برنامه
دهي و مديريتي مالي، يادگيري و توسـعه و نهايتـا رفـاه،      بع انساني، گزارشمعيارهاي منا

اي منـابع   ). سازمان حرفـه HRPA, 2014سلامت و محيط كاري امن مجزا گرديده است (
) مدل شايستگي متوليان منابع انساني را بر اساس پنج SABPPانساني آفريقاي جنوبي (

سازي سازماني؛ خلـق و اجـراي راهكارهـا؛     تمولفه محوري اعتبار فردي و رهبري؛ ظرفي
هاي ارتباطي و تعاملات بين فردي و اخلاق شهروندي ارائه نمود. مدل شايستگي  مهارت
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هـاي   شايسـتگي 46شده توسط مركز مطالعات پيشرفته منابع انساني دانشـگاه كرنـل   ارائه
شريك كسب و كار، متخصـص عمليـاتي، مـديريت منـابع انسـاني راهبـردي، تخصـص        

 ,Lee & Scott Yuهاي منابع انساني مطرح گرديده است (  مندي از قابليت اي و بهره ينهزم

هاي مـديران منـابع انسـاني را بـا      ). انجمن مديريت منابع انساني آمريكا شايستگي2013
لحاظ ميزان اهميت تعيين شده بر اساس پيمايش و تحقيقات گسـترده صـورت گرفتـه؛    

دهـي، ارتباطـات،    رتباطـات، مشـاوره، رهبـري و جهـت    دانش منـابع انسـاني، مـديريت ا   
اي، ارزيـابي انتقـادي و شـم تجـاري برشـمرده       اثربخشي جهاني و فرهنگي، اخلاق حرفه

هـاي   هـاي مجـدد شايسـتگي    ). اولريش و همكارانش طي بـازنگري SHRM, 2014است (
رين جديـدت  2016در سـال   RBLمتوليان منابع انساني توسط دانشگاه ميشيگان و گروه 

هـاي   نسخه مدل شايستگي منابع انساني را ارائه نمودنـد كـه در راسـتاي آن شايسـتگي    
گر و  مورد تاكيد؛ مدير منابع انساني بايد معمار استراتژي، فعال معتبر در سازمان، هدايت

دهنذه تناقضات، قهرمان تغيير و فرهنگ، حـافظ سـرمايه انسـاني، نـاظر بـر نظـام        جهت
 Ulrish,M etاوري و رسانه، مدير تطبيق و طراح و تحليلگر باشد (بخش فن پاداش، انسجام

al., 2016     در نهايت آنچه كه بسيار مهم است اين است كـه ارزيـابي شايسـتگي هـم از .(
درصـد ايـن    60تـا   50جنبه دروني و هم از نگاه بيروني صورت پذيرد و اينكه تنها بين 

سازمان، صنعت موردنظر، اندازه و سـطح   توان فارغ از جغرافيا و محل ها را مي شايستگي
سازمان، نقش مدير منابع انساني در سازمان، جنسيت، زمان و مواردي نظيـر آن درنظـر   

سال مطالعات او و همكارانش در ايـن زمينـه هـر     30گرفت؛ به زعم اولريش و بر اساس 
ده و هاي منـابع انسـاني متحـول ش ـ    درصد شايستگي 40تا  30چهار تا پنج سال تقريبا 

  ).Ulrich, 2017يابد ( تغيير مي
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  هاي مديران منابع انساني . شايستگي2جدول 
  هاي مورد انتظار مديران منابع انسانيشايستگي نام صاحبنظر/ صاحبنظران  رديف

1  )1996 (Lawson & Limbrick  
گيري پيشگيرانه، تفكر خلاق، دانـش منـابع انسـاني،    فردي، تصميمارتباطات ميان

وري، قـدرت انطبـاق، اسـتقلال     ريزي، رهبـري، بيـنش، بهـره    اري، برنامهدانش تج
  هاي عمومي كسب و كار اخلاقي، در دسترس بودن، تمركز بر تغيير، و مهارت

2  Hunter (1999)  
مشاوره، طراحي و تسلط بر فرايندهاي مديريت منـابع انسـاني، توجـه بـه تعيـين      

يريت ارتباطـات، دانـش كسـب و    هاي فردي كاركنان و آموزش آنان، مد شايستگي
  هاي استراتژيك و مديريت تغييركار، مهارت

3  Heneman (1999)  هـاي اجتمـاعي، خلـق ارزش بـراي كاركنـان و      هاي تحليلي، شايسـتگيشايستگي
 سازمان

ــا  4 آكـــادمي ملـــي اداره عمـــومي آمريكـ
)NAPA) (1999( 

و حـامي و مـدافع   شريك كسب و كار، عامل تغيير، رهبر، متخصص منابع انسـاني
 نيروي انساني

5  Giannantonio & )2002 ( Hurley  گيـري، تـوان    مـداري، تصـميم   هـاي كلامـي، رهبـري، مشـتري    شنود موثر، مهارت
  سازگاري و انطباق، و تفكر تحليلي

6  Schoonover (2002) 
مداري، توان مشاوره، تخصص  اي، رويكرد حمايتي از كاركنان، مشترياخلاق حرفه

 كار تيمي، مهارت ارزيابي و سنجش و مديريت اطلاعاتفني،

7  Selmer 2004 
اي، دانش سازماني و آگاهي محيطـي،   هاي تخصصي و حرفهعامليت تغيير، مهارت

  اي، خلاقيت و نوآوري و مديريت بحرانهاي تخصصي و حرفهمهارت

8  Boselie & Paauwe (2005)  
دي، شـريك كسـب و كـار)، اعتبـار     مشاركت راهبردي (تغيير سريع، تصميم راهبر

فردي (تعهد به دستيابي به نتيجه، برقراري ارتباطات و تعامل موثر)، ارائه خـدمات  
 هاي روز از فناوريمنابع انساني، دانش كسب و كار و آگاهي 

9  Mc Evoy (2005)  
مشاوره، طراحي و تسلط بر فرايندهاي مديريت منـابع انسـاني، توجـه بـه تعيـين      

ي فردي كاركنان و آموزش آنان، مديريت ارتباطـات، دانـش كسـب و    ها شايستگي
  هاي استراتژيك و مديريت تغييركار، مهارت

10  Ramlall (2006)     تخصص در فرايندهاي منابع انساني، شريك استراتژيك، اعتبار سـازماني و اخـلاق
 ايحرفه

ــران  11 ــاني اي ــابع انس ــديريت من انجمــن م
)1389( 

هـاي رهبـري،    گرايـي، قابليـت   اي فردي، حرفـه  هاي ميانابليتهاي فردي، ققابليت
  گرايي و شريك استراتژيكمشتري

اي منـابع انسـاني آفريقـايسازمان حرفه  12
 )SABPP) (2012جنوبي (

هاي  سازي سازماني؛ خلق و اجراي راهكارها؛ مهارتاعتبار فردي و رهبري؛ ظرفيت
  نديارتباطي و تعاملات بين فردي و اخلاق شهرو

انجمــــن مــــديريت منــــابع انســــاني   13
  )(2014 (SHRM)آمريكا

دهي، توانـايي تبـادل مـوثر     دانش منابع انساني، ارتباطات، مشاوره، رهبري و جهت
اي، ارزيابي انتقـادي   اطلاعات با ذينفعان، اثربخشي جهاني و فرهنگي، اخلاق حرفه

 و شم كسب و كار

14  Lee & Scott Yu 2013)(  ر، متخصص عملياتي، مديريت منابع انساني راهبـردي، تخصـص   شريك كسب و كا
  هاي منابع انسانيمندي از قابليتاي و بهرهزمينه

15  
ــادا     ــاني كان ــابع انس ــن من ــوراي انجم ش

)CCHRA(  
)2014( 

اي، تعهـد و تعلـق سـازماني،     هاي بنيـادين (اسـتراتژي، اقـدامات حرفـه    شايستگي
ي كـار، نظـام جـامع پـاداش، روابـط كـار و       ريزي نيرو مديريت استعدادها و برنامه

كننده منابع انساني، سـلامت و رفـاه و فضـاي     كاركنان، آگاهي از معيارهاي تعيين
هاي توانمندسـاز (تفكـر سيسـتمي و     امن كاري، و توسعه و يادگيري) و شايستگي
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  هاي مورد انتظار مديران منابع انسانيشايستگي نام صاحبنظر/ صاحبنظران  رديف

گيري؛ عامل تغييرات  اي؛ توان تحليلي، حل مساله و تصميمراهبردي؛ اخلاق حرفه
ي و رهبري تغيير؛ ارتباطات، تعاملات، مـديريت تعـارض و روابـط فـردي و     فرهنگ

 سازماني)

  )HRPAانجمن متخصصين منابع انساني (  16
)2014(  

ريـزي نيـروي    گرايـي، اثربخشـي سـازماني، برنامـه    ايتفكر و عمل راهبردي، حرفه
ه، انساني و مديريت استعدادها، روابط كاركنـان، نظـام پـاداش، يـادگيري و توسـع     

دهي و مديريت مالي، رفاه، سلامت و محيط كاري   معيارهاي منابع انساني، گزارش
 امن

17  Liu & Lee (2015) 
فراست و تيزهوشي در كسـب و كـار، تجزيـه و تحليـل منـابع انسـاني، رهبـري و        

  هدايت سازماني، مديريت تغيير و فناوري

 )HPMAآكادمي لندن (  18
)2015( 

سـازي،   ر حوزه منابع انساني و توسعه سازماني، ظرفيتاجراي استراتژي، تخصص د
 هاي ارتباطي و شم كسب و كاركنندگي تغيير، مهارتتسهيل

19  Ulrish et al. (2016)  
معمار استراتژي، فعال معتبر، هدايت تناقضات، قهرمـان تغييـر و فرهنـگ، حـافظ     

ه، تحليلگـر و  بخـش فنـاوري و رسـان    سرمايه انساني، ناظر بر نظام پاداش، انسـجام 
 مدير تطبيق

موسســه مــديريت منــابع انســاني هنــك  20
 )2017كنگ (

  مداري دانش تخصصي، شريك كسب و كار، نفوذ و ارتباطات، اخلاقيات و مشتري

21  UC Berkeley (2017) 

ريـزي   گيـري، برنامـه   شموليت و مشاركت، حفاظت و نظارت، حل مساله و تصـميم 
 ــ ــازماندهي، ارتباط ــتراتژيك و س ــي،   اس ــار تيم ــري، ك ــت، رهب ــود كيفي ات، بهب

انسـاني و تطبيـق، شـم     هاي اصـلي منـابع   گرايي، توانايي مديريتي، تخصص خدمت
ريزي نيروي كار و مشاوره  كسب و كار و توان تحليلي، مديريت استعدادها و برنامه

 و توسعه سازماني

  روش پژوهش
فتاري بطور اخـص، انتخـاب   هاي علوم ر هاي علوم انساني بطور اعم و پژوهش در پژوهش

روش انجام پژوهش براي پي بردن به واقعيت حـائز اهميـت اسـت. تحقيقـات بـا لحـاظ       
و  48، كـاربردي 47بر بنيـادي  هاي اصلي مشتمل گيري مخاطب استفاده از پژوهش و جهت

). از اين منظر تحقيق حاضر در زمره 1385است (سرمد، بازرگان و حجازي،  49اي توسعه
گيرد. همچنين به لحاظ هدف از ميـان سـه دسـته اهـداف      دي قرار ميهاي بنيا پژوهش
هـاي   )، اين پژوهش در گروه پـژوهش 1395(نيومن،  52و تبييني 51، توصيفي50اكتشافي

شود چرا كه پژوهش حاضر با هدف ايجاد يـك تصـوير كلـي از     بندي مي اكتشافي تقسيم
منابع انساني است. در  شرايط و چگونگي طراحي و دستيابي به الگوي شايستگي مديران
تـوان   هاي گوناگوني مـي  اين پژوهش از روش تحقيق آميخته استفاده شده است. با شيوه

ها به طور متوالي اسـت يعنـي ابتـدا     ها را تركيب كرد. يك راه استفاده از روش اين روش
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هـا بـه صـورت مـوازي يـا همزمـان اسـت         يكي و بعد ديگري. راه ديگر اسـتفاده از روش 
) و در اين پژوهش شيوه متوالي بكار برده شده است. بـه منظـور تحقـق    1395 (نيومن،

هاي پيشين، شناختي از وضع موجـود در ايـن    اهداف پژوهش، با مطالعه سوابق پژوهش
ها وچارچوبهاي موجود بررسي گرديد. با عنايت به وجـود الگوهـايي    زمينه حاصل و مدل

منظور دستيابي به الگـويي جـامع، از    به هاي مديران منابع انساني، در خصوص شايستگي
روش بررسي مستندات استفاده شد. در ادامه از طريق مصاحبه عميق با مـديران منـابع   
انساني نظام بانكي ضمن در نظر داشتن بافت و زمينه پژوهش، نسبت به اخذ نظرات آنها 

روش تحليـل تـم،   هاي مديران منابع انساني اقدام، و با بكارگيري  در ارتباط با شايستگي
الگوي شايستگي اوليه تدوين شد. در ادامه گروه كانوني از متخصصين منـابع انسـاني در   
صنعت بانكداري و اساتيد صاحبنظر در حوزه منابع انساني براي همكـاري در طراحـي و   

 و انديشي خصوص هم اعتباربخشي به چارچوب الگوي شايستگي تشكيل گرديد و در اين
هاي شايستگي پيشنهادي و  سازي مولفه ت. در نهايت به منظور نهاييپذيرف صورت توافق
اي تدوين و در اختيار كليه مديران منـابع انسـاني بانكهـاي     بندي آنها، پرسشنامه اولويت

هـاي   كشور قرار داده شد و در خاتمه الگوي مذكور نهايي گرديد. دستيابي به شايسـتگي 
تخاذ رويكردي تطبيقي و بررسي مستندات صورت اشاره شده با توجه به مرور ادبيات با ا

گرفت. با عنايت به انجام مصاحبه عميق با متوليان و مديران ارشد منابع انسـاني و اخـذ   
هاي كارآمد و  هاي آنان روش تحليل تم نيز بكارگرفته شده است كه يكي از روش ديدگاه
، روشـي بـراي   53"لاركك ـ"و  "بـارون "شود. تحليل تم به باور  پذير برشمرده مي انعطاف

هاي كيفـي و فراينـدي بـراي تحليـل      شناخت، تحليل و گزارش الگوهاي موجود در داده
هايي غني و تفصـيلي بـدل    هاي پراكنده و متنوع را به داده هاي متني است كه داده داده
كند و در ديدن متن، برداشت و درك مناسـب از اطلاعـات ظـاهراً نـامرتبط، تحليـل       مي

مند شخص، گـروه، موقعيـت، سـازمان يـا فرهنـگ و نيـز        ، مشاهده نظاماطلاعات كيفي
هاي كمي كاربرد دارد. مفهوم تم داراي معاني چندگانـه و   هاي كيفي به داده تبديل داده

ها و سوالات تحقيق است و تـا حـدي معنـي و مفهـوم      مبين اطلاعات مهمي درباره داده
ها بـا   دهد. نتايج حاصل از تحليل داده مي ها را نشان اي از داده الگوي موجود در مجموعه

هـاي   در قالـب تـم   QSR Nvivo استفاده از روش كيفي تحليل تم و  با كمك نـرم افـزار   
هاي فرعي و مفاهيم ارائه شده است. بر اساس رويكرد براون و كـلارك فراينـد    اصلي، تم
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هـا، ايجـاد    دهبكارگرفته شده در اين پژوهش براي تحليل تم طي شش فاز آشنايي بـا دا 
هـا و نهايتـا تهيـه     ها، تعريف و نامگـذاري تـم   ها، بازنگري تم كدهاي اوليه، جستجوي تم

در مرحلـه نخسـت نسـبت بـه      (Braun & Clarke, 2006). گزارش صورت پذيرفته اسـت  
ها، ايجاد فهرستي  برداري و برجسته نمودن ايده ها، يادداشت داده  مطالعه و مرور چندباره

شده و بررسي عميق آنها اقدام شده است. در فاز دوم پس از تحليل و  ي نگارشها از داده
هاي معنادار اقدام به ايجاد كدهاي اوليه شده است و در گـام   ها در گروه سازماندهي داده

هـا بـه    تر، پس از حصول اطمينان از اينكـه تـم   سوم با تمركز بر تحليل در سطحي كلان
تكـراري و در عـين حـال كـلان و دربرگيرنـده تمـامي       اندازه كافي خاص، مجـزا و غيـر   

هـا مرتـب، مـرتبط و تحليـل شـده       هاي مطروحه باشد؛ كدهاي مختلف در قالب تم ايده
هـاي   هـا اسـت. از ايـن رو در ايـن تحقيـق تمـام داده       است. فاز چهارم شامل پالايش تم

سجمي را كدگذاري شده زير مجموعه هر تم خوانده و اطمينان حاصل شد كه الگوي من
هاي مشـابه و منسـجم و بـر     هاي به دست آمده در گروه دهند و در نهايت تم تشكيل مي

بندي گرديد و عنوان نهايي هر تـم بـا    اساس محتوا و با لحاظ مباني نظري تحقيق دسته
لحاظ اينكه در عين اختصار به خواننده دركي صحيح از آنچه تم در مورد آن است ارائـه  

روايت مختصـر، منسـجم،     در مرحله نهايي يعني تدوين گزارش؛كند، مشخص گرديد و 
هـا بيـان كنـد، ضـرورت      هاي تحت هر تم و ميان تم منطقي و غيرتكراري است كه داده

. در اين پـژوهش اعتبـار   (Braun & Clarke, 2006)وجود تم را نشان دهد ارائه شده است 
مـورد بررسـي قـرار     55سـازه و روايـي   54هاي صورت گرفته از منظر روايي محتوا مصاحبه

 ,Tracy)كـوهن   56يكاپـا  ضريب درون موضـوعي   گرفت و براي محاسبه پايايي از روش

هـا اسـتفاده    به عنواني روشي براي تعين پايـايي كدگـذاري   57»هولستي«و روش  (2013
در فاز كمي تحقيق نيز جهت تعيـين پايـايي ابـزار    (Ghoreishi et al., 2017) . شده است 

ترين آزمـون پايـايي همـاهنگي     باشد، از معمول ها كه پرسشنامه مي ي دادهاصلي گردآور
اسـتفاده   SPSSاز طريق نرم افـزار   58منطقي دروني يعني محاسبه ضريب آلفاي كرونباخ

گيري نيز در اين پژوهش براي  شده است. درخصوص جامعه و نمونه آماري و روش نمونه
مخـاطبين تحقيـق مصـاحبه صـورت     شناسايي وضعيت موجود و دريافت نقطـه نظـرات   

منـدي   و هدفمند، با تاكيد بر بهره 59گيري غيراحتمالي گرفت. در مصاحبه از روش نمونه
هاي دولتي و خصوصي استفاده شده اسـت.   از نظرات مديران ارشد منابع انساني در بانك
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هـاي دولتـي، خصوصـي، تـازه      هـاي چهارگانـه بانـك    اي كه از هـر يـك از گـروه    گونه به
هـا را نماينـدگي    شده و تخصصي؛ حداقل دو مدير كه شرايط حاكم بر آن بانك صيخصو

نفـر داراي مـدرك    5نفر از مصاحبه شوندگان  14كند، مدنظر قرار گرفته است. از ميان 
نفر آقا بودنـد. در خصـوص    12نفر خانم و  2نفر كارشناسي ارشد،  9تحصيلي دكتري و 

و هـدف تحقيـق و توجـه بـه ضـرورت مصـاحبه        هـا  گروه كانوني نيز با توجه به پرسـش 
نفـر از افـراد    6گيري قضاوتي مدنظر قرار گرفته است. به اين ترتيـب كـه    گروهي، نمونه

مطلع و مرتبط با موضوع شايستگي و نيز آشنا با صنعت بانكـداري انتخـاب شـدند و در    
 كليـه  قبـل، هـاي مراحـل    اين مرحله و اعتباريابي يافته هدف به توجه مرحله پيمايش با

بـا توجـه    هاي كشور به صورت تمام شمار انتخاب شدند. مديران عالي منابع انساني بانك
نفر از مديران ارشد منابع انساني بـه پرسشـنامه پاسـخ     26شده،  پرسشنامه توزيع 32به 

بودنـد. از منظـر سـابقه، افـراد      مـرد  درصد 5/88 و زن درصد 5/11 آن ميان دادند كه از
 ـ دادنـد. از منظـر    گويـان را تشـكيل مـي    پاسـخ  سـال بيشـترين   20يش از داراي سابقه ب

 كارشناسي ارشـد  سطح در تحصيلاتي داراي درصد 6/84با پاسخگويان تحصيلات، بيشتر

  بودند.

  ها يافته
هـاي مختلـف در جهـت حمايـت      توانـد بـه شـيوه    هاي پژوهش مي تجزيه و تحليل يافته

داف تحقيق صـورت پـذيرد. در تحقيـق    نيازهاي مخاطبين پژوهش و تسهيل تحصيل اه
حاضر در گام نخست با استفاده از مرور گسـترده ادبيـات و مطالعـه مسـتندات و انجـام      

هاي مديران منابع انساني از منظر صـاحبنظران ايـن حـوزه     مطالعات تطبيقي، شايستگي
 شايستگي احصاشده براي مديران منـابع  30تبيين گرديده است. بر اين اساس، از ميان 

بــوده اســت و  "دانــش تخصصــي منــابع انســاني"انســاني، بيشــترين تاكيــد بــر مقولــه 
هاي استراتژيك، رهبري، مديريت تغييـر، شـم كسـب و     هاي ارتباطات، مهارت شايستگي

اي، تفكر تحليلـي، آمـوزش و    فردي، اخلاق حرفه كار، شريك كسب و كار، تعاملات ميان
  ي بعدي قرار دارند. ها توسعه و مديريت استعدادها؛ در اولويت
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  هاي مديران منابع انساني . عناوين شايستگي3جدول 

  عنوان شايستگي  رديف عنوان شايستگي رديف عنوان شايستگي  رديف
 ارزيابي و مديريت اطلاعات  21 آموزش و توسعه 11 دانش منابع انساني  1

 فعال معتبر  22 مديريت استعدادها 12 ارتباطات  2

 خلاقيت و نوآوري  23 سازگاري و انطباق 13 تژيكهاي استرامهارت  3

 گرايي خدمت  24 مشاوره 14 رهبري  4

 مديريت فناوري  25 ريزيبرنامه 15 مديريت تغيير  5

 كار تيمي  26 گيريتصميم 16 شم كسب و كار  6

 پاسخگويي  27 وكيل نيروي انساني 17 شريك كسب وكار  7

 سلامت، رفاه و امنيت  28 مشتري مداري 18 تعاملات ميان فردي  8

 گرايي نتيجه  29 سازي خلق ارزش و ظرفيت 19 اياخلاق حرفه  9

 ارزيابي انتقادي  30 مديريت تعارض 20 تفكر تحليلي  10

هـاي اخيـر مطالعـات و اقـدامات مشخصـي در       هاي داخلي كشور نيز طي سـال  در بانك
هاي ايـن   اس يافتهپذيرفته است كه بر اس راستاي طراحي مدل شايستگي مديران صورت

مـداري و   اي، مشتري هايي چون ارتباطات موثر، رهبري، اخلاق حرفه پژوهش، شايستگي
هـاي مـورد    گـردد. شايسـتگي   شده ملاحظه مـي  هاي تدوين توان تحليلي در بيشتر مدل

  قابل بررسي است: 4هاي مزبور به ترتيب اولويت در قالب جدول شماره  تاكيد بانك

  ي مديريتي در سيستم بانكيها . شايستگي4جدول 
  عنوان شايستگي  رديف عنوان شايستگي رديف عنوان شايستگي  رديف

 مديريت بر خود  15 گيري و حل مساله تصميم 8 ارتباطات موثر  1

 شم كسب و كار  16 هاي فرديويژگي 9 توان تحليلي و ادراكي  2

 اعتمادسازي  17 دانش تخصصي 10 رهبري  3

 تفكر خلاق  18 سازمانيتعهد 11 گرايينتيجه  4

 كار تيمي  19 مديريت تعارض 12 اياخلاق حرفه  5

مداري ومشتري  6
 گراييخدمت

 انعطاف پذيري  20 مديريت عملكرد  13

    مديريت ريسك 14 توانمندسازي كاركنان  7

از آنجا كه مخاطبين اصلي اين پژوهش مديران منابع انساني در صنعت بانكداري هستند 
هـاي   اين پژوهش با استفاده از مصاحبه نيمه سـاختاريافته و اتكـا بـه داده    در گام بعدي

  QSR Nvivoامكانـات نـرم افـزار     شده، با اتخاذ رويكرد تحليل تم و بكـارگيري  گردآوري
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مفاهيم موردنظر استخراج شده است. در گام بعدي پس از تخصـيص كليـه مفـاهيم بـه     
هاي اصـلي، فرآينـد مـذكور     در قالب تم هاي فرعي بندي تم هاي فرعي و سپس دسته تم

هـا   چندين بار مورد بازنگري قرار گرفت تا نهايتاً يك نقشه تماتيك راضي كننـده از داده 
  به دست آمد. 

  ها ها در تحليل تم مصاحبه هاي اصلي،  فرعي، مفاهيم و فراواني تكرار آن . تم5جدول 

رديف
  مفهوم   فرعي تم  اصلي تم  

  مراجع
  (با تكرار)

Reference 

  فراواني
(بدون 
  تكرار)

Source  
1  

بافــــــــت 
  سازماني

ــراق  ــوه افت وج
مـــدير منـــابع 
ــاني در  انســــ
صـــــــــنعت 
بانكـــداري بـــا 

  ساير مديران

  2  2 اندازه
  2  2 پراكندگي  2
  1  1 برقراري ارتباط  3
  2  2 پيچيدگي  4
  3  3 فرهنگ سازماني  5
  2  2 تنوع مشتريان و مخاطبان  6
  1  1 در صنعت بانكدارينقش فناوري  7
  1  1 ضرورت ديدگاه سيستمي  8
  1  1 و مشاغلهاتعدد پست  9

  1  1 نقش محوري ارباب رجوع  10
11  

  
  
  
  
  

 شايستگي

  
  
  

ــونگي  چگـــــ
ــاء  احصـــــــ

  شايستگي

 5  5 تدوين مدل شايستگي

  9  9 كانون ارزيابي  12
  1  1 تعيين فيلترهاي جذب  13
  1  1 ناختيهاي تخصصي و روانشآزمون  14
  7  7 ارزيابي عملكرد  15
  1  1 درجه360ارزيابي  16
  3  3 مصاحبه  17
  1  1 آزمون و مصاحبه  18
19  

هاي  شايستگي
  درون فردي

  1  1 نتيجه گرايي
  1  1 عدالت محوري  20
  1  1 خلاقيت و نوآوري  21
  1  1 حامي نيروي انساني  22
  3  3 تفكر تحليلي  23
  3  3 د سازياعتما  24
  3  3 توانايي شناختي  25
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رديف
  مفهوم   فرعي تم  اصلي تم  

  مراجع
  (با تكرار)

Reference 

  فراواني
(بدون 
  تكرار)

Source  
  4  4 اخلاق حرفه اي  26
  5  5  ي فردي و شخصيتيهاويژگي  27
28  

هاي  شايستگي
  ميان فردي

  2  2  مشتري مداري و خدمت گرايي
  2  2 پاسخگويي  29
  3  3 كار تيمي  30
  8  8 رهبري  31
  9  9 ارتباطات موثر  32
33  

هاي  شايستگي
  مديريتي

  1  1 باق و مديريت ريسكانط
  2  2 مهارت استراتژيك  34
  2  2 مربي گري  35
  3  4 مديريت تغيير  36
  5  5 مديريت تعارض  37
  7  7 ي مديريتيهامهارت  38
هايشايستگي  39

  حرفه اي
  5  5 دانش تخصص منابع انساني

  7  7  دانش تخصص كسب و كار بانكداري  40

هـا،   احبه نشـان دادنـد از نگـاه مـديران منـابع انسـاني بانـك       نتايج به دست آمده از مص
تواند آنان را در ايفاي نقشي كـه بـر عهـده دارنـد يـاري نمايـد        هاي برتري كه مي مولفه

هاي مديريتي، رهبري، دانش تخصصي كسب و كار بانكداري است  ارتباطات موثر، مهارت
هـا، رفتـار، صـفات و     ارتتواننـد دانـش، مه ـ   هاي مزبور مـي  كه بواسطه كسب شايستگي

بايسـت بـه آنهـا پايبنـد باشـد و       هايي كه مورد تاكيد سـازمان بـوده و مـدير مـي     ارزش
دار رهبـري و مـديريت ديگـران هسـتند و نيـز       هاي موردنياز افـرادي كـه عهـده    قابليت
هاي  هاي فني و كاركردي در حيطه تخصص خود را تقويت نمايند، گرچه در مدل مهارت

  گردد.   تركيبي از صفات موردانتظار از مدير ترسيم ميشايستگي معمولاً
كنندگان  تعامل بين شركت منظور برقراري به كانوني،  گروه در ادامه پژوهش حاضر از

تـر   بيشـتر و منسـجم  بيـنش و آگـاهي   دسـتيابي بـه   هـا و   ايجـاد داده  جهتدر تحقيق 
در  فته شـده اسـت.  درخصوص شايستگي مديران منابع انساني صنعت بانكداري بهره گر

هـاي   هاي مطروحه مورد تاييد ضمني قرار گرفت ليكن شايستگي گروه كانوني شايستگي
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تخصص در حوزه منابع انساني و داشتن دانش استراتژيك و مهارت رهبري بيش از ساير 
  هاي مورد تاكيد قرار گرفت.  شايستگي

 وه كانوني بـه دليـل  در آخرين گام پژوهش نيز بواسطه آنكه در فرايند مصاحبه و گر
شود و از  ميشدت محدود  قابليت تعميم به جمعيت بزرگتر به  ،هاي كوچك انتخاب گروه

قطعيـت در مـورد     عـدم و گـروه  هـاي    سنگ در نتيجه پويايي كسب اطلاعات ناهمطرفي 
هـاي   هاي غير قابل اجتناب شـيوه  به عنوان نقيصه ،شوندگان  هاي مصاحبه درستي پاسخ
بنـدي   ست، بخش پيمايش پژوهش انجام شد و بر اساس نتـايج آن اوليـت  كيفي مدنظر ا

شود در  ها صورت پذيرفت. است. همانگونه كه در جدول شماره ... ملاحظه مي شايستگي
هاي فردي و شخصيتي و عدالت محوري حائز  بعد شايستگيهاي فردي، شايستگي ويژگي

گرايـي داراي كمتـرين اهميـت    بيشترين اهميت و شايستگي ارزيابي انتقـادي و نتيجـه   
فردي، شايستگي توانـايي رهبـري و ارتباطـات مـوثر داراي      است. در بعد شايستگي ميان

بيشترين اهميت و شايستگي مشاوره و خلق ارزش و ظرفيت سازي از كمتـرين اهميـت   
اي، دانش تخصصي منابع انساني داراي بيشترين  برخوردار است. در بعد شايستگي حرفه

م كسب وكار داراي كمترين اهميت ارزيابي شده اسـت. در بعـد شايسـتگي    اهميت و ش
مديريتي، شايستگي مديريت استعدادها داراي بيشترين اهميـت و شايسـتگي مـديريت    

  فناوري در عرصه منابع انساني داراي كمترين اهميت تلقي شده است. 
يـانگين زيـاد   هاي كـه داراي م  با توجه نتايج بدست آمده و مد نظر داشتن شايستگي

توان چـارچوبي را بـراي مـدل شايسـتگي مـديران منـابع انسـاني         ) با بالا هستند، مي4(
  صنعت بانكداري متصور بود كه در قالب شكل شماره يك ارائه شده است.



  

ل توسعه 
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لاحيت و  

  نكداري
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ارايي در آن مـ
 كشور را فراهم
اشند، بايد صـلا
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ريت 
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مهارت مورد نياز آن را كسب نمايند و بـراي ايـن منظـور لازم اسـت بـه تناسـب حـوزه        
و   ليت و فضـاي كـاري سـازمان معيارهـايي بـراي تبيـين و ارزيـابي دانـش، نگـرش         فعا

). از سـوي ديگـر گرچـه    Teichter,2007هاي مورد نياز يك مـدير تعريـف شـود (    مهارت
هـا مـورد    اي در سـازمان  ها و توسـعه مـديران بطـور فزاينـده     ضرورت توجه به شايستگي

برقراري ارتبـاط بـين ايـن دو مقولـه در     پذيرش قرار گرفته است، ليكن شواهد اندكي از 
صنعت بانكداري وجود دارد. در واقع يكي از مسائل اصلي كه نظـام بـانكي كشـور بـا آن     

  هاي مطلوب مديران منابع انساني است.  مواجه است فقدان تبيين شايستگي
گرفته  بر اساس اعلام انجمن مديريت منابع انساني آمريكا، و بر اساس تحقيق صورت

نفـر متخصصـين حـوزه منـابع انسـاني، بهبـود و ارتقـاء         517موسسه مـذكور از   توسط
هـا   ها و توسعه مديران مهمترين عامل فعلـي و دومـين چـالش آتـي سـازمان      شايستگي

هـا در پـنج تـا ده سـال آينـده بـا آن مواجـه         ترين چالش كه سازمان خواهد بود و عمده
). همچنين بـر اسـاس   SHRM, 2014خواهند بود، مديريت افراد عنوان شده است است (

رسـد كـه    نظـر مـي   گونـه بـه   گرفته پيشين در كشور ايـن  هاي صورت مطالعات و پژوهش
تـوجهي   هاي قابل مديريت منابع انساني در ايران با ساير كشورهاي در حال گذار شباهت

دارد و هنوز تا حدي از مرحله مديريت پرسنلي عبور نكرده است و كماكـان بـه ماهيـت    
هـاي اخيـر    ). گرچـه در سـال  1390شود (فقيهـي و آغـاز،    ردي آن توجه كافي نميراهب

گرفتـه اسـت و از آن    ها صورت اقداماتي در جهت اعتلاي جايگاه منابع انساني در سازمان
هاي شايسـتگي و حركـت    جمله بسياري از صنايع از جمله صنعت بانكداري تعيين مدل

هـا   اند، اما اساسا ايـن شايسـتگي   خود قرار دادهپروري را در دستور كار  در مسير شايسته
هاي تخصصـي در   هاي هر صنعت و نيز جنبه بصورت عمومي تعريف شده و كمتر ويژگي

هـاي   دهـد. از ايـن رو تبيـين شـفاف و تصـريح شايسـتگي       هر حوزه كاري را پوشش مي
توانـد   مـي هاي مورد نياز سيسـتم بـانكي    ها و ويژگي مديران منابع انساني با لحاظ مولفه

دستيابي به يك چارچوب منسجم را ممكن و تحقق مطلوب اين مهم را تسـهيل نمايـد.   
منتشـر شـده    2015اي ديلويت در سـال   اي كه توسط شركت مشاوره در گزارش سالانه

عنـوان ارائـه گرديـده اسـت كـه       10ترين موضوعات منابع انساني در قالـب   است حياتي
نساني و ضرورت اتخاذ رويكردهاي نـوين يـادگيري و   مهمترين آن توسعه مديران منابع ا

هـاي موردانتظـار اسـت. از ايـن      توسعه براي افزايش مهارتهاي آنان بر اساس شايسـتگي 
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هاي مديران منابع انساني با توجه به نقش كليـدي آنـان    منظر توسعه و ارتقاء شايستگي
). بـر اسـاس   Schatsky & Schwartz, 2015يابـد (  در تعالي سازمان اهميتي دو چندان مي

شده ازسوي مديران منـابع انسـاني، بـا     هاي مطرح هاي تحقيق بسياري از شايستگي يافته
 Heneman (1999) ,انـد همخـواني دارد (   آنچه صاحبنظران در اين حـوزه تبيـين نمـوده   

Lawson and Limbrick (1996) Hunter(1999) Schoonver (2003), McEvoy, Hayton, 
Warnick, Mumford, Hanks, Blahna (2005),Ramlall (2016), Ulrich, Allen, 

Brockbank, Younger,  Nyman(2012)  شـده در   هـاي ارائـه   ). ليكن در مقايسه با اولويـت
هـايي چـون    سطح جهان و با اتكا به ادبيـات موضـوع حـوزه منـابع انسـاني؛ شايسـتگي      

هـاي   ا فنـاوري در زمـره يافتـه   هاي استراتژيك، مديريت تغيير و مباحث مرتبط ب مهارت
تواند به نوعي مبين عدم توجه كافي به دانـش   اند كه مي پژوهش با اولويتي متناظر نبوده
هاي نوين در حوزه  ها و آموزه روزآوري و آگاهي از تئوري تخصصي اين حوزه و ضرورت به
ديران منـابع  هاي روز و نيز فقدان شـناخت م ـ  ها و فناوري منابع انساني با اتكا به سيستم

انساني سيستم بانكي كشور از نقش و جايگـاه امـور راهبـردي و اسـتراتژيك در توفيـق      
  ها باشد.  سازمان

هـاي اقتصـادي خـدمت محـور در صـورتي       آنچه مسلم است بانكها به عنـوان بنگـاه  
اي داشــته باشــند كــه  تواننــد عملكــرد مــالي مطلــوب و ســودآوري قابــل ملاحظــه مــي

دهندگان خدمت خود داشته باشند و اين نيازمند وجـود   اي روي ارائه گذاري ويژه سرمايه
مديران منابع انساني با توانمندي و شايستگي بالايي است. مديران منـابع انسـاني نظـام    

هزار نفـر پرسـنل ارائـه دهنـده خـدمات       230بانكي كشور با تاثيرگذاري بر روي حدود 
تبع آن اقتصاد كشور، نقش بـه سـزايي ايفـا    توانند در عملكرد نظام بانكي و به  بانكي مي

نمايند. آنها نه تنها درخصوص شاخصـهاي عملكـردي و نتـايج كسـب و كـار تاثيرگـذار       
هستند بلكه در پاسخگويي و برقراري تعاملات موثر بـا ذينفعـان در نظـام بـانكي نقـش      

نماينــد. همچنــين در ارتقــا وضــعيت شاخصــهاي انســاني نيــز بســيار  مهمــي ايفــا مــي
هـا يعنـي كاركنـان نيـز خواهـان        كننده هستند. ضمن آنكه مشتريان دروني بانك ينتعي

توجه و بهبود ارتباطات سازماني، برخـورداري از حقـوق انسـاني و سـازماني، آمـوزش و      
مندي از جبران خدماتي عادلانه هستند و تحقق مطلوب ايـن مهـم    بهسازي خود و بهره

  گردد.  هاي راهبران اين حوزه ميسر نمي ابليتها و ق جز با ارتقاء و توسعه شايستگي
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Explaining the dimensions of human resource 
managers’ development in a competency- based 

banking system: The application of theme analysis 
baharak sefidgaran 

Arian Gholipor 

Abolhasan Faghihi 

Mohammad Ali Shahhoseini 

Abstract 
In Iran, despite  many attention that has paid to the managers’ 
competency in general, researchers have not taken this issue 
into their consideration from corporate perspective, specially in 
banking sphere. This research aims at adopting an integrated 
approach in order to design a competency model for HR 
managers in Iranian banking industry. First, we reviewed the 
literature on human resource competencies in order to form the 
research framework. Then, we conducted a semi-structured 
interview with 14 senior HR managers of the banking system, 
in order to identify the competency components. The data were 
analyzed through theme analysis technique using the QRS 
NVIVO software. For accreditation of the results we conducted 
an  interview  in the form of a focus group with the presence of 
6 human resource specialists in the banking industry and human 
resource professors in the field of human resources. Finally, in 
order to validate and prioritize the competency components, a 
questionnaire   was distributed among 32 higher ranking HR 
managers of the banking system. The  result indicates that the 
dimensions for HR managers’ development  in a competency-
based banking system are: individual, interpersonal, 
professional and managerial. 
 
Keywords: human resources, competency, managerial 
competencies, development of human resources managers, 
banking industry 

  
 


