
  

  
  چكيده

در عصري كه سرعت تغييرات بسيار بالاست، براي نقش هاي در حال تغيير در 
مدل هاي شايستگي، ابزاري را . سازمان ها، مهارت هاي جديد مورد نياز مي باشد

شايستگي ها . براي تعيين آنچه كه در حال و آينده مورد نياز است فراهم مي كند
هدف تحقيق حاضر . ن ها مي شوندمنجر به بهره وري و كاهش هزينه سازما

واكاوي ابعاد و مولفه هاي مدل شايستگي مديران و ارائه مدل شايستگي هاي 
در اين تحقيق، شايستگي عبارتست از دانش، . مديران در سيستم بانكي مي باشد

مهارت ها و توانايي ها و ويژگي هاي فردي كه اكثر محققان آن ها را به عنوان 
. ه اند و مورد نظر اكثر متخصصان منابع انساني مي باشدشايستگي ها برشمرد

. جامعه آماري تحقيق، مديران يكي از بانك هاي دولتي خراسان رضوي مي باشند
با استفاده از . بدين منظور مصاحبه هاي نيمه ساختاريافته با مديران انجام شد

مدل .  شدروش تحليل محتوا، مصاحبه ها تحليل و مدل شايستگي مديران استخراج
سطح اول متشكل از چهار حوزه كلي مي . ارائه شده شامل سه سطح مي باشد

سطح . حوزه فني، حوزه محيطي، حوزه مديريتي و حوزه فردي: باشد كه عبارتند از
دانش عمومي، دانش تخصصي، : دوم شامل هشت بعد شايستگي مي باشد

يت منابع انساني، درون بازاريابي، آگاهي از محيط، اداره كردن صحيح شعبه، مدير
در نهايت، سطح سوم مدل از چهل و دو مولفه تخصصي و . فردي و ميان فردي

  .عملياتي شايستگي مديران در سيستم بانكي تشكيل شده است

  :كليد واژه
 مدل شايستگي، ابعاد شايستگي، مولفه هاي شايستگي، مديران بانك 

 

 مقدمه

اعث قوام، مقبوليت و وجود نظام شايسته سالاري در هر كشور ب
مشروعيت آن خواهد شد، لذا انتخاب و گزينش مديران شايسته در 

اداره سازمان ها . راس سازمان ها از اهميت خاصي برخوردار است
و بنگاه ها در عصر امروز، بر پايه قانون مداري همراه با دانش، 
بصيرت، تخصص و تعهد اخلاقي، به گونه اي كه در داخل، پاسخگوي 

زهاي معنوي و مادي جامعه و در سطح منطقه اي و جهاني، نيا
توانايي برخورد با انواع دگرگوني ها را داشته باشند، تنها از عهده 
كساني بر مي آيد كه در زمره نخبگان، نوانديشان و به بيان ديگر، 

استقرار نظام شايستگي به عنوان ). 1384مالمون،(شايستگان باشد
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و راهبردي كشور در سند چشم انداز بيست ساله و قانون برنامه چهارم مورد تاكيد قرار يكي از سياست هاي كلان 
  .گرفته است

در دنياي پرتلاطم كسب و كار كنوني، سازمان ها در تلاش و رقابت اند تا شايسته ترين مديران را به عنوان يك مزيت 
عه امروز، برنامه هاي توسعه قابليت هاي مديران در شرايط پيچيده و متحول جام. رقابتي، شناسايي، جذب و حفظ كنند

در سطوح مختلف مديريت كه به منظور كارايي و اثربخشي فعاليت هاي آنان انجام مي گيرد، مهم ترين و ارزشمندترين 
گزينش، آموزش و تربيت حرفه ) دولتي و غير دولتي(در همه سازمان ها . هدف و رسالت سازمان ها محسوب مي شود

مشاغل مديريتي نوعا پيچيده بوده و انجام موفقيت آميز و . ن خوب و اثربخش يكي از مشكلات اساسي استاي مديرا
( اثربخش آن در سازمان، نيازمند مجموعه اي از شايستگي ها، مهارت ها، توانايي ها و ويژگي هاي خاص مي باشد

ب صورت پذيرد، منافع سازماني و اجتماعي چنانچه گزينش مديران به نحو صحيح و مناس). 1388موسي زاده و عدلي، 
از اين رو مقتضي است كه سازمان ها بكوشند شايسته ترين، صالح ترين، متعهدترين و بهترين افراد . در بر خواهد داشت

را از بين متقاضيان مشاغل در اجتماع به ويژه براي خدمت در دستگاه هاي دولتي و خدمات عمومي پيدا كنند و عمليات 
اين امر به مراتب براي مديران سازمان ها كه با . نظر را بر اساس برنامه ها و خط مشي هاي صحيح انجام دهندمورد 

كاظمي، ( مجموعه اي از نيروهاي انساني با فرهنگ ها و ارزش هاي مختلف در ارتباط است بسيار حائز اهميت مي باشد
ز مهم ترين و حساس ترين مسايل در فرايند كار هر سازماني از اين رو انتخاب و انتصاب مديران شايسته ا). 5، ص1380

بنابراين براي انتخاب و انتصاب مديران و تشخيص و برگزيدن شايسته ترين افراد نياز به معيارها و ملاك . خواهد بود
 ).342، ص1384تصديقي، ( هايي است تا افراد واجد شرايط و بالياقت، تصدي پست هاي سازماني را به عهده بگيرند

صاحبنظران عرصه مديريت، مديريت منابع انساني مبتني بر شايستگي را پيشنهاد مي كنند كه به عنوان يك ابزار قوي 
براي اين كه يك سازمان، رويكرد مبتني بر . است كه بر رفتارهاي افراد تاكيد دارد و به موفقيت سازماني كمك مي كند

ند، بايد شايستگي ها تعيين شوند و مدلي توسعه پيدا كند كه اين شايستگي ها شايستگي را نسبت به منابع انساني اجرا كن
 ميليون دلار بر روي 100اشاره كردند كه شركت ها هر سال ) 2004( ليونس و همكاران ).2009كوكران،(را توصيف كند

گو برداري منابع  عضو گروه ال292در تحقيقي كه توسط . توسعه، اجرا و اصلاح مدل هاي شايستگي صرف مي كنند
 درصد سازمان ها در گزينش، ارتقاء و آموزش و بالندگي از شايستگي ها 75) الف:انساني انجام شد مشخص شد كه

بسياري از )  درصد سازمان ها در مديريت عملكرد از شايستگي ها استفاده مي كردند، ج65) استفاده مي كردند، ب
با توجه به ). 1998كوك و برنتهال،(هه شغلي از شايستگي ها استفاده كردند سازمان ها در برنامه ريزي موفقيت و كار را

 جامع شايستگي، مي تواند در بخش هاي مختلف كشور از جمله بخش دولتي و خصوصي،  هايمدلآمارهاي ذكر شده، 
ي در سراسر با توجه به اين كه سرعت چرخه سازندگ. منجر به اثربخشي مديران و در نهايت موفقيت سازمان ها شود

جهان، نياز به حضور بانك ها را هر روز افزايش مي دهد، طبيعتا با گسترش توان اقتصادي ملل مختلف، نياز به سيستم 
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وجود چنين مدل جامعي مي تواند در سيستم بانكي كشور،  در نتيجه.بانكي كارآمد و پويا بيش از پيش احساس مي شود
 ابعاد شايستگي براي مديران بر آن استتحقيق حاضر سعي  در .ه داشته باشداثربخشي هرچه بيشتر مديران را به همرا

 و سپس اين شايستگي ها به همراه مولفه هاي تشكيل دهنده ي آن ها، در قالب مدل جامع شودبانك شناسايي و تعيين 
  . دشوارائه 

 

  قي تحقينه نظريشيپ
  يستگيمفهوم شا

وايت با معرفي واژه شايستگي براي توصيف ويژگي هاي . مطرح شد) 1959( توسط وايت1اولين بار اصطلاح شايستگي
با فرض يك رابطه بين شايستگي شناختي و تمايلات اقدام . شخصيت مرتبط با عملكرد برتر و انگيزه ي بالا معروف شد

 " كه يك  و بحث كرد" تعامل اثربخش يك فرد با محيط": ، شايستگي را اين گونه تعريف كرد)1959(انگيزشي، وايت 
براي معرفي نيز رومي هاي اوليه .  نام دارد"ظرفيت تحقق يافته" علاوه بر شايستگي وجود دارد كه "انگيزه شايستگي
اما معرفي رويكردهاي مبتني بر شايستگي . ي از شايستگي ها را تهيه كردندليست "سرباز رومي خوب"ويژگي هاي يك 

 سپس توسعه آن رويكردها و استفاده از آن ها، به سرعت رشد  آغاز شد و1970در محيط شركتي در حدود سال 
  ).2006دراگانيديس و منتزاس،(كرد

مفهوم شايستگي، در قلب مديريت منابع انساني است كه مبنايي را براي يكپارچگي فعاليت هاي كليدي منابع انساني فراهم 
). 1999لوسيا و لپسينگر، (ازمان ها توسعه مي دهد در نتيجه يك رويكرد جامعي را نسبت به مديريت افراد در س. مي كند

او در .  به ادبيات منابع انساني، معروف شد2" شايستگي"ديويد مك كلند، روانشناس برجسته هاروارد، با معرفي ايده 
 كه مك كلند در تحقيقي. ، رويه هاي گزينش را بهبود بخشيد" آژانس اطلاعاتي ايالات متحده"تلاش هايش براي ارزيابي 

انجام داد، دريافت كه شايستگي هايي مانند حساسيت ميان فردي، ملاحظات مثبت ميان فرهنگي و مهارت هاي مديريت، 
اين رويكرد را دنبال كرد و ) 1973( مكللند ).1993دولبيس، ( و عادي متفاوت است ممتازدر ميان مأموران اطلاعاتي 

 جايگزيني براي رويكردهاي هوش و ويژگي شخصي جهت ارزيابي آزمون هايي را براي پيش بيني شايستگي به عنوان
دوبيس (مككلند شايستگي را به عنوان يك ويژگي كه عملكرد انساني را مشخص مي كند تعريف كرد . عملكرد توسعه داد

به ، " خصوصيتي كه عملكرد را مشخص مي كند": شايستگي را اين گونه توصيف كرد) 1973(مككلند ). 2004و همكاران،
 هر خصوصيت مشخصي كه يك فرد دارد و از آن استفاده مي كند و منجر به عملكرد ":طور كلي شايستگي عبارتست از

وقتي كه هدف، عملكرد محل كار مي باشد، محققان از واژه شايستگي ). 5،ص1993دوبيس، ("موفق در يك نقش مي شود
. ا در سطح فردي دارد و به موفقيت شغل كمك مي كنديا شايستگي شغلي استفاده مي كنند كه اشاره به شايستگي ه

شايستگي شغلي، خصوصيت مشخص يك فرد است كه منجر به عملكرد برتر و اثربخش در يك شغل مي شود 
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 ويژگي هايي كه ":شايستگي ها را اين گونه تعريف مي كند) 1982(بوياتزيس ). 1980، اقتباس از كلمپ،1982بوياتزيس، (
اين بدان معناست كه شواهد نشان مي دهد دارا بودن يك .  اثربخش در يك شغل مرتبط مي باشدبا عملكرد برتر و

خصوصيت منجر به عملكرد برتر و اثربخش در يك شغل مي شود و يك رابطه تجربي بين خصوصيت به عنوان يك 
 واژه شايستگي توسط هبايد اشاره شود ك. ".متغير مستقل و عملكرد شغلي به عنوان يك متغير وابسته وجود دارد

: شايستگي را اين گونه تعريف كرد) 1997(به طور مثال، اسپارو.  متفاوتي تعريف شده است هاينويسندگان به صورت
. مي كند مجموعه الگوهاي رفتاري كه مرتبط با عملكرد كاري مي باشد و افراد برتر را از افراد عادي متمايز

ي انساني قابل اندازه گيري هستند كه براي عملكرد كاري اثربخش مورد نياز شايستگي ها، توانايي ها): 1998(مارلي
شايستگي ها، خصوصيات دانش، مهارت ها، الگوهاي نظري و امثال آن هستند كه اگر تنها يا به ): 1998( دوبيس.هستند

رتبط با شغل، مجموعه ك شايستگي مي): 1999( آتي و اورس.طور تركيبي استفاده شوند، منجر به عملكرد موفق مي شود
اي از ابعاد عملكردي قابل مشاهده است كه شامل دانش فرد، مهارت ها، گرايشات و رفتارها و همچنين كار گروهي، 
فرايند و توانايي هاي سازماني است كه مرتبط با عملكرد بالا مي باشد و سازمان را به مزيت رقابتي پايدار تجهيز مي 

هارت ها، دانش، توانايي ها و ديگر خصوصياتي كه يك فرد براي اجراي اثربخش شغلش  م):2003( جكسون و شولر.كند
 در تحقيق حاضر، ويژگي هاي دانش، مهارت ها و توانايي ها و ويژگي هاي فردي كه اكثر محققان آن ها را به .نياز دارد

  . مد نظر استعنوان شايستگي ها برشمرده اند و مورد نظر اكثر متخصصان منابع انساني مي باشد
  

  يستگي شايايمزا
 بيان كرد كه 21با توجه به انقلاب شايستگي، مزايا و دلايلي را براي پذيرش گسترده ي شايستگي در قرن ) 1973(مككلند

  بهترين شيوه براي درك -1): به عبارت ديگر برتري هايي كه شايستگي نسبت به هوش دارد عنوان شده است(عبارتند از
 كه آنچه واقعا افراد براي موفق بودن انجام مي دهند را مشاهده كنيم به جاي اينكه بر روي عملكرد اين است

 بهترين شيوه براي ارزيابي و پيش بيني عملكرد اين است كه افرادي داشته باشيم -2. خصوصياتي مثل هوش تأكيد كنيم
 جاي اينكه آزموني براي براي ارزيابي كه جنبه هاي كليدي شايستگي را انجام دهند كه قرار است ارزيابي شود به

 شايستگي ها مي توانند در طول زمان ياد گرفته شوند و توسعه يابند بر خلاف -3. خصوصيات و گرايشات انجام دهيم
 شايستگي ها بايد براي افراد قابل مشاهده و در -4. خصوصيات و گرايشات، كه ذاتي و غير قابل تغيير مي باشند

توانند سطوح مورد نياز عملكرد را درك كرده و توسعه دهند به جاي اينكه بر روي خصوصيات و دسترس باشند تا ب
 شايستگي ها با نتايج معنادار زندگي مرتبط است كه شيوه اي را -5. هوش تأكيد كنيم كه مخفي و پنهان مي باشد

ر روي خصوصيات ذهني محرمانه تأكيد توصيف مي كند كه افراد بايد در جهان واقعي كار انجام دهند به جاي اين كه ب
  .كند كه فقط روانشناسان مي توانند آن را درك كنند
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  4يستگي و شا3تيتفاوت صلاح
هاي اصلي مديران سازمان ها است به طوري كه بسياري ها از جمله دغدغهامرزوه مبحث شايستگي و توجه به شايستگي

ي صلاحيت و شايستگي مي باشند و يا به دنبال دستيابي به از سازمان هاي دولتي و خصوصي يا داراي چارچوب ها
اما نكته قابل تامل آن است كه هنوز تفاوت ميان اين دو مفهوم از جانب مديران سازمان ها و . چنين ساختارهايي هستند

 "عنوان در مقاله اي با 1995حتي بسياري از محققان مورد توجه قرار نگرفته است تا جائي كه آرمسترانگ در سال 
  :دارد بيان مي"5اسطوره زدائي از شايستگي

  و competencesما بسيار در خصوص .  چيست؟ اين مفهوم بسيار گيج كننده استcompetenceمعني ...

competencies شنيده ايم و اما بايستي دانست اين دو مفهوم كاملا از هم متمايز بوده و هرگز نبايد با يكديگر اشتباه 
تفاوت ميان اين دو مفهوم را اين گونه ) CIPD(6موسسه خبره پرسنل و بالندگي). 49، 1995آرمسترانگ،.(..گرفته شوند

 امروزه عموما به عنوان رفتاري كه كاركنان بايستي داشته باشند يا كسب نمايند تا بتوانند Competency:  نمايدبيان مي
 به competenceگردد در حالي كه د تعريف ميدر موقعيت هاي مقتضي به سطح بالايي از عملكرد نائل شون
  ).CIPD،2004،1( شودها نشان داده مياستانداردهايي از سيستم اشاره دارد كه توسط عملكرد و خروجي

 يك مفهوم آرماني است، در واقع رفتارهايي است كه در "competency"توان دريافت كه با توجه به بحث فوق مي
 بكارگيري ويژگي هاي آرماني در "competence"اما . طوح بالايي از عملكرد نائل شدصورت كسب آن مي توان به س

دارد كه چگونه دانش، توانايي و مهارت  بيان ميcompetenceچارچوب ) 2000(به گفته چيو و همكارانش. عمل است
  . يابد تحقق مي با توجه به شرايط سازماني در راستاي عملكرد بالاي سازمانcompetencyهاي مورد بحث در
آن ها اشاره داشتند كه داشتن . نيز تفاوت اين دو مفهوم را در قالب شكل زير بيان مي كنند) 2005(برنان و همكاران 

 بوده و تلفيق آن ها با قابليت هاي فردي جهت بكارگيري "competency"دانش و مهارت پيش زمينه برخورداري از 
  .دهد را شكل مي"competence"ه به نوع نقش و شغل مورد نظر مفهوم دانش و مهارت در حيطه عمل و با توج
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  يستگي شايكاربرد مدل ها

 انجام شد، انگيزه اي را براي ارائه شايستگي ها مشخص مي كند كه در جدول زير 1994تحقيقاتي كه در بريتانيا در سال 
  .نشان داده شده است

   هايستگي شايل معرفعل: )1(جدول
           درصد        دليل

         28   بهبود عملكرد

         21   آموزش و بالندگي

         19   تغيير فرهنگ

         13   كارمند يابي بهتر

          8   استانداردها

  
  يستگيمدل شا

اولين .  با واژه هاي متفاوت عنوان شده استبراي مدلسازي شايستگي سه رويكرد وجود دارد كه توسط محققان مختلف
اين رويكرد، به نام هاي . رويكرد، اقتباس يك مدل شايستگي از سازمان ديگر و به كارگيري آن در سازمان مي باشد

اين . ناميده مي شود) 1993دوبيس، ( يا روش كلي ) 1999روسول و ليندهولم، ) ( استقراضي ( "رويكرد اقتباسي"
در اين رويكرد، دوبيس سه مرحله ي ابتدائي را قبل از انتخاب .  ترين و كم هزينه ترين رويكرد مي باشدرويكرد، آسان

 تغيير يا اصلاح -3 توسعه ي يك مدل اوليه از طريق گروه هاي كانون -2 انجام ارزيابي از نيازها -1: مدل عنوان مي كند

 مهارت ها

 دانش

  هايستگيشا

 تيحصلا

 يتوانائ

 يبرتر

  )2005اقتباس از برنان و همكاران، (يستگيت و شايتفاوت صلاح:)1(شكل

  )2002(نگياقتباس از بوتلر و فلم
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نكاتي .  خوبي با شرايط سازمان وفق داده شود، مفيد مي باشدرويكرد اقتباسي اگر به. مدل توسط گروهي از افراد برتر
يك مدل توسعه يافته ي خارجي، هرگز به طور دقيق ويژگي هاي -1: در رابطه با اين رويكرد وجود دارد كه عبارتند از

هنگ مدل شايستگي، با فر-2. افراد برتر سازمان ديگر و شايستگي هاي مورد نياز آن سازمان را توصيف نمي كند
مدل -3. سازماني كه مدل را طراحي كرده سازگاري دارد و ممكن است براي استفاده سازمان ديگر چندان مفيد نباشد

بنابراين، قبل از اقتباس مدل، ). 1993دوبيس، .( اقتباسي، ممكن است شايستگي هاي فني سازمان را در بر نداشته باشد
روسول (  مي باشد "طراحي- اقتباسي"رويكرد دوم، رويكرد . مل شودبايد راجع به شايستگي هاي فني سازمان اصلي تأ

دوبيس و  ( "روش فهرست شايستگي"يا ) 1993دوبيس،  ( " كلي تغيير يافته"، كه تحت نام هاي مدل )1999و ليندهولم، 
تفاده از ليست در حالت كلي، اين رويكرد شامل پذيرش يك مدل خاص خارجي يا اس. نيز ناميده مي شود) 2004همكاران، 

اين رويكرد، مبتني بر . هاي شايستگي موجود كه از طريق بررسي پيشينه تعريف شدند و يا هر دوي آن ها مي باشد
تحقيقات گذشته مي باشد زيرا ديگران قبلاً تحقيقي براي ايجاد يك مدل كلي انجام داده اند يا يك سازمان ديگر مدلي را 

ناسب سازي يا تغيير مدل شامل اصلاح مدل مي باشد، به طوري كه براي استفاده مت. براي سازمانش توسعه داده است
( در يك فرهنگ سازماني جديد مناسب مي باشد و شايستگي ها با كار كاركنان برجسته و معمولي ارزشيابي مي شوند 

زاياي استفاده از م) 2000(دوبيس و روسول ). 1999، روسول و ليندهولم، 1999، لوسيا و لپسينگر، 1993دوبيس، 
نتايج سريع ارائه مي دهد، وضعيت در يك حرفه را نشان مي دهد، نتايج به : طراحي را توصيف كردند-رويكرد اقتباسي

معايب اين روش نيز عبارتند . طور گسترده تشخيص داده مي شود و اين سيستم ها اعتبارشان آسان تر به دست مي آيد
سازماني، ممكن است براي سازمان، جامع و كامل نباشد، ممكن است براي فرهنگ آن عدم تناسب بين مدل و نيازهاي : از

تحت ) 1999(سومين رويكرد، كه جامع ترين رويكرد نيز مي باشد توسط روسول و ليندهولم. سازمان مناسب نباشد
پنج روش . ه نام نهادندنيز آن را  ايجاد يك مدل از پاي) 1999( نام گرفت و لوسيا و لپسينگر "رويكرد طراحي"عنوان 

توجه به -2) مبتني بر فرايند(توجه به فرايند-1: براي ايجاد يك مدل شايستگي با رويكرد طراحي عنوان شده است
مبتني بر مسئوليت ( ارزيابي سريع نتايج -5) مبتني بر گرايشات( توجه به گرايشات - 4ابداعي -3) مبتني بر نتايج(نتايج

  )هاي كاري
اضر براي ارائه مدل شايستگي، رويكرد طراحي مي باشد چرا كه روش جديدي را براي ارائه مدل رويكرد تحقيق ح

  .شايستگي ارائه مي دهد كه در ادامه توضيح داده مي شود

  پيشينه تحقيقات 
از طريق بررسي پيشينه، بيش از چهل مدل خارجي شايستگي و تعداد محدودي مدل داخلي شايستگي مديران شناسايي 

با كنكاش در ابعاد معرفي شده در هر يك از مدل ها و توجه به .  خلاصه آن مدل ها در جداول زير آمده استشد كه
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 حوزه شايستگي را ارائه نمود كه ابعاد شايستگي تحت آن حوزه ها 4تعاريف ابعاد معرفي شده توسط محققان، مي توان 
  :اين حوزه هاي شناسايي شده عبارتند از. معرفي شدند

لازم به ذكر است كه اين حوزه . شايستگي هاي اين حوزه مربوط به دانش خاص مربوط به شغل مي باشد: زه فني حو-1
  .با توجه به نوع شغل متفاوت مي باشد و پايه و اساس انجام صحيح يك شغل را منجر مي شود

  . شايستگي هايي كه با توجه به گرايشات كسب و كار شكل مي گيرد:  حوزه محيطي-2
شايستگي هاي اين حوزه مربوط به وظايف خاص مديران و تلاش هاي مديران جهت توانمندسازي : حوزه مديريتي -3

  .زيردستان مي باشد
شايستگي هاي اين حوزه مربوط به خصوصيات و ويژگي هاي شخصي مدير و ارتباطات و روابط : حوزه فردي-4

  .اجتماعي مدير مي باشد
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 كلان يحوزه ها
 يستگيشا

حوزه 
 يحوزه فرد يتيريمد

حوزه 
 يطيمح

 يحوزه فن

  يستگي كلان شايحوزه ها:)2(شكل
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  راني مديستگي شايقات خارجينه تحقيشيخلاصه پ: )2(جدول
 ابعاد و مولفه هاي مدل شايستگي  نام نويسنده  سال  رديف

  1  2010  فانگ و همكاران  شايستگي هاي شخصيت، برنامه ريزي، مديريت، توانايي حرفه اي، توانايي ميان فردي
 شايستگي هاي ذهني، مديريتي، احساسي  مولر و ترنر 2010  2  

  3  2010  لي و هو  محصول نوآورانه، فرهنگ، مديريت، خدمات، زيبايي شناسي، خلاقيت، تكنولوژي
  4  2010  زوپياتيس  رهبري، ادراكي، اجرايي/شايستگي هاي فني، ميان فردي، مديريت

  5  2010  جفري و برانتون  اجتماعي، انطباق پذيري، رهبري، خلاقيت، بلندهمتيمديريت مشتري، مديريت روابط، ارتباطات متقاعدكننده، مديريت ارزيابي، كنترل محيطي، مديريت پاسخگويي 
  6  2010  بوتا و كلاسن   مربي گري، تصميم گيري، مديريت عملكرد، اشتياق براي برتر بودن،ارتباطات

ك ميان فردي، اهميت براي سفارشات، جستجوي اطلاعات، كار تيمي و موفقيت مداري، تاثيرگذاري و نفوذ، تفكر به صورت مفهومي، تفكر تحليلي، قوه ابتكار، اعتماد به نفس، در
  مشاركت، تخصص، توجه به خدمت به مشتري

  لي 
  

2010  7  

  8  2009  زيمبا  مديريت تغيير، ايجاد تيم هاي كسب و كار، توسعه سريع كاركنان، ارتباطات هدفمند، موقعيت يابي استراتژيك، مديريت ريسك، مديريت عملكرد
 كار تيمي و ، حرفه اي گرايي، ادراك ميان فردي، انعطاف پذيري، مديريت اثر بخش منابع،چند فرهنگي/ تنوع، توجه به ارائه خدمت به مشتري، يادگيري مستمر،ت اثربخشارتباطا
  ل كار كردن به طورمستق، درك سازمان ها و جوامع، درك سازمان، فكر و حل مشكل، پذيرش و به كار گيري تكنولوژي،رهبري

  9  2009  كوكران

 خوشه اجرايي، ارتباطات، نظارت، شناختي  چونگ 2008  10  
بينش استراتژيك، هدايت و حمايت كردن، تصميم گيري و اقدام، حفظ يك چشم انداز مثبت، شبكه ارتباطي، ارتباط برقرار كردن، بررسي و تحليل كردن، مسئوليت پذيري : دولتي

به طور كامل، درك ديگران، داشتن درك زياد، اقدام كردن، مشورت و مشاركت، ارتباطات، ايجاد و نوآوري، متقاعد كردن و تاثيرگذاري، براي استانداردهاي برتر، آماده شدن 
  حمايت از شهرت خدمات، برقراري روابط قوي، مديريت كردن تحت فشار، تدوين استراتژي ها و مفاهيم

اركت،  ارتباطات، ايجاد و نوآوري، متقاعد كردن و تاثيرگذاري، حمايت از شهرت خدمات، برقراري روابط قوي، مديريت داشتن درك زياد، اقدام كردن ، مشورت و مش: خصوصي
  كردن تحت فشار، تدوين استراتژي ها و مفاهيم

  11  2008  گريگوري

  12  2008  برونل  مهارت ها، توانائي ها
  13  2008  پاتاناكول و ميلوسويك  ر، فنيكسب و كا/درون فردي، استراتژيك/شايستگي اجرايي، ميان فردي

  14  2008  آهاذري و همكاران  رفتارهاي عملكرد وظيفه اي، رفتارهاي عملكرد مفهومي
  15  2008  انيس  شايستگي هاي اثربخشي فردي، شايستگي هاي علمي، شايستگي هاي محل كار، شايستگي هاي فني مرتبط با شغل، شايستگي هاي مديريت

  16  2007  رز و همكاران  ني، مديريت فرايند، مديريت تيم، مديريت مشتري، مديريت كسب و كار، مديريت فردي، مديريت عدم اطمينانشايستگي مديريت ف
  17  2007  وكولا و همكاران   مديريت افراد، مديريت فروش، تصميم گيري كسب و كار، مديريت اجراي پروژه،برتري ميان فردي
  ي ها، تصوير از خودمحرك ها، ويژگ: ويژگي هاي فردي

  مهارت هاي اجتماعي، شبكه سازي و مشاركتي، استراتژيك، ذاتي، حل مشكل: مهارت هاي رهبري
  18  2007  لينونن و جانتونن

  19  2006  نلسون   مهارت فني، مهارت آموزشي، مهارت ميان فردي، مهارت شناختي، مهارت كسب و كار،خوشه مهارت اجرايي
  20  2005  ويتالا   درون فردي، اجتماعي، رهبري، مديريت دانش،كار كسب و ،يفنشايستگي هاي 

ارتباطات زباني، ارتباطات نوشتاري، حل مشكل، مهارت هاي مفهومي و تحليل، مديريت اطلاعات، كار تيمي و رهبري، مهارت هاي ميان فردي، يادگيري و سازش پذيري، 
  خودمديريتي

  21  2005  ريبولد و ويكينز

  22  2003  آگوت و همكاران  ي مديريتي فني، مديريتي كلينيازهاي شايستگ
  23  2002  هلريگر و همكاران  خودمديريتي، اقدام استراتژيك، آگاهي جهاني، كار تيمي،برنامه ريزي و اجر، ارتباطات

  24  2001  نآبراهام و همكارا  مهارت هاي رهبري، تاكيد بر مشتري، نتيجه مداري، حل مشكل، مهارت هاي ارزيابي، عضويت تيم
  25  2000  هورتون  هدايت، مديريت و ارتباطات، كمك فردي

  26  1999  زوئل   مديريت تغيير، انگيزه دادن به ديگران، توسعه ديگران، توانمند سازي ديگران، هوشمندي كسب و كار،تفكر استراتژيك
  27  1999  تيتنايوسپرا  تفكر خلاق، انعطاف پذير، منابع انساني، رهبري، ايجاد تيم، تكنولوژي، بينش

  28  1999  زوئل  مديريت استرس، تفكر تحليلي، تطبيق و تمركز، تفكر استراتژيك، رهبري با توجه چشم انداز
  29  1999  ايرلند و هيت  انعطاف پذيري، تفكر استراتژيك، كار تيمي

 ايي، توجه به مسائل بازرگاني، تصميم گيري، توجه به مشتري ايجاد تيم، عضويت تيم،تمركزبر نتيجه، تحريك افراد، برنامه ريزي، كاررهبري،ارتباطات،  سيو 1998  30 

اعتماد به نفس، امانت داري، تلاش و كوشش، كار تيمي و همكاري، مهارت هاي ارتباطي ميان فردي قوي، نوآوري و استقبال از ايده هاي جديد، توانائي حل مشكل، آگاهي از 
  ساني، تمايل براي توسعه ديگرانعوامل محيطي و موقعيتي، درك رفتار ان

  31  1997  تاپينگ

  32  1996  كويين و همكاران  مربي، تسهيل كننده، كنترل كننده، مشاركت كننده، هدايتگر، سازنده، واسطه، نوآور
  33  1994  اسپارو و هيلتروپ  رفتاري، مديريتي، اصلي

 تعريف و حل مشكلات، برانگيزاندن و تحت تاثير قرار دادن ديگران، مذاكره، تنظيم اهداف و بينش، -ارتباط شفاهي، مديريت زمان و استرس، مديريت تصميات افراد، تشخيص
 خودآگاهي، ايجاد تيم، مديريت تعارض

 وتن و كامرون 1993  34 

برانگيختن ديگران، مديريت تعارض، توسعه خودآگاهي، مديريت استرس، حل مشكل به صورت خلاقانه، برقراري ارتباط به صورت حمايتي، كسب قدرت و تاثيرگذاري، 
  توانمندسازي و مذاكره، ايجاد تيم هاي اثربخش

  35  1993  وتن و كامرون

  36  1993  ساندويس  خلاق، رهبري، ميان فردي، اجرايي، فني/مفهومي
  37  1992  آمبريت  رهبري، مديريت منابع انساني، بازاريابي، تحليل مالي، مديريت كيفيت جامع، مهارت هاي ارتباطي
  38  1991  كرك پاتريك و لاك  محرك دروني، تمايل به رهبري، امانت داري، اعتماد به نفس، توانايي شناختي، دانش كسب و كار

  39  1989  دالويز  ديدگاه استراتژيك، روابط ميان فردي، قابليت تطبيق، نتيجه مداري
ي در محيط كار، ثبات حرفه اي، ارتباطات اثربخش، توسعه روابط مثبت با مشتري، توسعه روابط كاري كنترل مشكلات با درك و حساسيت، حفظ استانداردهاي اخلاقي و حرفه ا

  مثبت
  40  1988  تاس

 مهارت هاي رهبري، مهارت هاي كلي مديريت، مهارت هاي ميان فردي، مهارت هاي ارتباطات، خلاقيت، ويژگي هاي شخصيتي  تورنتون و بيهام 1982  41 

 42  1982  بوياتزيس  ا، رهبري، منابع انساني، هدايت زيردستان، تمركز بر ديگران، دانش تخصصياهداف و مديريت اجر
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  راني مديستگي شايقات داخلينه تحقيشيخلاصه پ: )3(جدول
 ابعاد و مولفه هاي مدل شايستگي  نام نويسنده  سال  رديف

  1  1390  رضايت   نگرش و اعتبارشخصيتي، بينش،-دانش، توانائي ها، مهارت ها، ويژگي هاي اخلاقي، عاطفي
هاي اخلاقي،  كار پرمخاطره، بكارگيري ارزش عملياتي، مديريت عملكرد خطر پذيري و ارت اهميت منابع انساني، مهارت هوش عاطفي، مهارت استراتژيك ومه

مذاكره، مهارت فني،  نوآوري، مهارت ارتباط و نگري ويادگيري مستمر، دور هاي مديريتي، مديريت پيچيدگي انطباق پذيري و مهارت باز بودن براي پذيرش سبك
 شبكه سازي، مديريت دانش و شم سياسي رهبري، مشاركت و

 رضايي اقدم 1389  2  

  3  1389  قرباني اورنجي  مجريان برتر، حل كننده مشكل، تيم محوري، آشنايي حرفه اي به نقش تخصصي خود، مهارت در روابط اجتماعي، يادگيري محور و تمركز موفقيت
  4  1387  اسدي فرد  اسلامي بودن، مردمي بودن، خدمتگذاري، عدم توجه به منافع شخصي، مسئوليت پذيري، پاسخگويي، و شايستگي هاي شخصي

  5  1382  قرايي پور  گيري و كار تيمي ريزي، سازماندهي، مديريت منابع انساني، كنترل، رهبري، تصميم ارتباطات، برنامه

  
  قيسوالات تحق

o شامل چه ابعادي مي باشند؟ي مديران بانكتگي هاشايس   
o كدامند؟ي مديران بانكمولفه هاي تشكيل دهنده شايستگي ها  

  
  ق ي تحقيروش شناس

تئوري بنيادي، تحليل روايتي، مشاهده مشاركتي، . براي انجام يك تحقيق كيفي، استراتژي هاي گوناگوني وجود دارد
جهت پاسخ به ). 1385هومن،(انواع گوناگون بررسي هاي كيفي مي باشندمطالعه موردي و تحليل محتوا، برخي از 

. سوالات تحقيق كه شناسايي ابعاد و مولفه هاي شايستگي مديران مي باشد از استراتژي تحليل محتوا استفاده شده است
عرفي مي كند كه به كريپندورف تحليل محتوا را تكنيكي پژوهشي م. از تحليل محتوا تعاريف گوناگوني به عمل آمده است

او هدف اين تحليل را همانند ساير تكنيك . منظور استنباط تكرارپذير و معتبر از داده ها در مورد متن آن ها بكار مي رود
  ).25، 1378كريپندروف، (هاي پژوهشي فراهم آوردن شناخت، بينشي نو، تصوير واقعيت و راهنماي عمل مي داند

.  تحليل محتوا، دوگونه ي تحليل محتواي كمي و تحليل محتواي كيفي ذكر مي شوددر يكي از جديد ترين تقسيم هاي
هايي كه در پيام تعريف شده است مي  روش كيفي تحليل محتوا كه گاهي استنباط نتايج بر اساس بودن يا نبودن ويژگي

يان فنون كيفي اين فرض را حام. باشد، غالباً براي اجراي بهتر مسايل در علوم اجتماعي مورد توجه قرار گرفته است
از نظر اين گروه، .  نشانه اهميت آن ها مي باشد اند كه براي نتيجه گيري، فراواني شاخص ها لزوماً مورد ترديد قرار داده

. ممكن است وجود يا حذف صنعتي واحد در اسناد، از فراواني نسبي خصوصيات ديگر اهميت بيشتري داشته باشد
ضوع تحليل محتواي كيفي مي تواند تمامي انواع ارتباط ثبت شده در دست نوشته هاي مصاحبه مو). 22، 1373هولستي، (

 از شمارش واحدهاي محتوايي  در تحليل كمي،. باشد...  نوارهاي ويدئو، مستندات و ها، گفتمان ها، قواعد مشاهدات،
در تحليل محتواي ). 1385بخشي،(داستفاده مي شود و تلاش مي گردد تا ويژگي هاي خاصي در متن اندازه گيري شو
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در روش استقرايي، موضوعات و طبقه ها، از داده ها استخراج مي شود . كيفي، دو روش قياسي و استقرايي كاربرد دارد
  .اما در روش قياسي، مفاهيم، از يك تئوري يا مطالعات قبلي ايجاد مي شود

اين سه رويكرد، بر اساس درجه استقرايي .  عنوان كردندسه رويكرد را براي تحليل محتواي كيفي) 2005(هسيه و شانن
در اين رويكرد، كدگذاري به طور مستقيم از داده هاي .  مي باشد7رويكرد اول، رويكرد قراردادي. بودن عنوان شده اند
 اين در.  مي باشد8رويكرد دوم، رويكرد هدايتي. اين رويكرد مشابه با تئوري بنيادي مي باشد. خام انجام مي شود

سپس در طول تحليل داده، محقق خودش را . رويكرد، كدگذاري اوليه از نتايج تحقيقات گذشته يا يك تئوري آغاز مي شود
هدف اين رويكرد، توسعه ي يك . در داده ها غرق مي كند و به موضوعات ها اجازه پديدار شدن از داده را مي دهد

اين رويكرد با شمارش لغات .  مي باشد9، تحليل محتواي تلخيصيسومين رويكرد. چارچوب مفهومي يا تئوري مي باشد
اين رويكرد، در مراحل اوليه اش كمي به نظر مي رسد . يا محتواي اصلي آغاز مي شود، سپس تحليل را گسترش مي دهد

 شناسايي رويكرد تحقيق حاضر براي. اما هدفش اين است كه استفاده ي اين لغات را در يك حالت استقرايي اكتشاف كند
مولفه هاي شايستگي، رويكرد قراردادي مي باشد چرا كه با كنكاش در داده هاي خام، قصد شناسايي مولفه هاي ابعاد و 

البته لازم به ذكر است، شناسايي حوزه هاي شايستگي كه . شايستگي و سپس شكل گيري ابعاد شايستگي را دارد
  .تمحورهاي مصاحبه را مشخص كرده است با رويكرد هدايتي انجام شده اس

گروه . جامعه آماري تحقيق حاضر مديران يكي از بانك هاي دولتي خراسان رضوي مي باشند كه شامل دو گروه هستند
اين گروه شامل روسا و معاونين شعب بانك مي باشند كه از نظر مديران ارشد بانك . اول، مديران برتر شعب مي باشند

 گروه دوم، مديران ستادي و ارشد بانك مي باشند كه در تصميم .برتر بودند و نمره ارزشيابي آن ها بالا بوده است
  . گيري هاي مربوط به شعب تاثيرگذار مي باشند

 در "اشباع نظري"در روش تحقيق كيفي، حجم نمونه با توجه به .  نفر از مديران مصاحبه به عمل آمد12در اين تحقيق با 
كند از لحاظ اطلاعات به حد اشباع رسيده و داده هاي ديگر نظر گرفته مي شود، يعني در هر زمان كه محقق احساس 

  ).1389آريان،(صرفا نتايج قبلي داده هاي پيشين را تكرار مي كند، پژوهشگر مي تواند نمونه گيري خود را متوقف سازد
آشنايي با در اين بخش جهت : مطالعات آرشيوي- 1 :ابزارها استفاده شده استاين جهت گردآوري اطلاعات مورد نياز از 

اي، جستجوي  مباني نظري شايستگي و ارائه تحقيقات مختلف انجام شده در حوزه شايستگي از طريق جستجوي كتابخانه
مصاحبه يكي از : مصاحبه-2. اي صورت گرفت هاي انجام شده، مطالعات نسبتا گسترده وب و رجوع به تحقيقات و پروژه

 علايق و آرزوهاي ، نگرش ها،مك آن مي توان به ارزيابي عميقتر ادراك ها با ك كه جمع آوري داده ها مي باشدهايابزار
در تحقيق حاضر، پس از بررسي دقيق مطالعات انجام شده در ). 149، 1380سرمد و همكاران ، (آزمودني ها پرداخت

حوزه فني، ( حوزه شايستگي و كنكاش در ابعاد و مولفه هاي هر يك از مدل هاي ارائه شده، چهار حوزه ي شايستگي
قبل از جلسه ي . شناسايي شد كه محورهاي مصاحبه را تشكيل داد) حوزه محيطي، حوزه مديريتي، حوزه فردي
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مصاحبه، به صورت تلفني و در برخي موارد به صورت حضوري، مقدمه اي راجع به بحث شايستگي، تعريف شايستگي 
، پژوهشگران كيفي عموما مصاحبه هاي )1385( هومنبه گفته ي. و محورهاي مصاحبه براي مديران توضيح داده شد

براي . بدون ساختار و يا نيمه ساختاريافته را بكار مي برند زيرا مصاحبه هاي با ساختار غير قابل انعطاف مي باشد
از نظر شما ": يك پرسش اصلي در مصاحبه مدنظر بود. انجام مصاحبه، از مصاحبه هاي نيمه ساختاريافته استفاده شد

 البته لازم به ذكر است كه بعد از پرسش اصلي، از آن "يستگي هاي مورد نياز مديران شعب چه چيزهايي مي باشند؟شا
ها خواسته مي شد كه در پاسخ هايشان چهار حوزه شايستگي را مدنظر قرار دهند ولي تعداد اندكي از پاسخ دهندگان نيز 

 دقيقه براي 55مدت زمان انجام مصاحبه نيز به طور متوسط . ندتمايل داشتند كه به طور كلي به پرسش اصلي پاسخ ده
  .هر نفر بود

روايي در پژوهش كيفي با اين پرسش مربوط مي شود كه آيا روش ها، رويكردها و فنون به واقع با يكديگر مرتبط است 
ه روايي تفاسير مدنظر در تحقيقات كيفي توجه ب). 57-56،ص1385هومن،(و آنچه را مي خواهيد بيابيد مي سنجد يا خير

معتقد است مقصود از روايي، اعتماد به توصيف ها، نتايج، تبيين، تفسير يا ديگر انواع جوابگويي ) 1996(مكسول. است
در خصوص پايايي در تحقيقات كيفي نيز بايد اشاره شود كه ). 1996 به نقل از مكسول،57،ص1385هومن،(هاست

ار دهد، نخست اينكه پژوهشگران بايد به طور صريح پيش داشته هاي مفهومي پژوهشگر بايستي دو نكته را مدنظر قر
پژوهشگران بايد اجازه دهند . خود را در خصوص موضوع تحقيق كنار بگذارند و در تحليل داده ها هوشيارانه عمل كنند

اي درون و بيرون مي تواند دوم، در مرحله كدگذاري موضوعات يا مقوله ها، مقايسه ه. يافته ها آن ها را شگفت زده كنند
كدگذاري كنند و ) به صورت متصل و بدون مشاوره( پژوهشگران همكار مي توانند يافته ها را. مورد استفاده قرار گيرد

حال با توجه به اين كه در بخش كيفي تحقيق ). 1386،175دانائي فرد و همكاران، (دلايل هرگونه مخالفت خود را ذكر كنند
حبه استفاده شده است و مصاحبه كننده مطالعات جامعي را پيرامون شايستگي انجام داده و در حاضر، از روش مصا

جلسه مصاحبه هدف مصاحبه را براي مصاحبه شونده به روشني توضيح داده، دانسته هاي قبلي خود را در حين جلسه 
را رعايت نموده است، در ... ماد و مصاحبه كنار گذاشته و نكات يك مصاحبه موثر از جمله برخورد دوستانه، جلب اعت

  .نتيجه از پايايي و روايي برخوردار مي باشد
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 يستگي شاي مدلسازيگام ها

  :حال با توجه به مطالب ذكر شده گام هاي مدلسازي شايستگي عبارتند از
نهايت تعريف جامع در اين بخش مفهوم شايستگي و اجزاء آن در تحقيقات مختلف بررسي و در : بررسي پيشينه: گام اول

رويكردهاي مختلف براي مدلسازي شايستگي و مدل هاي مختلف شايستگي مديران . از شايستگي ارائه مي شود
  .شناسايي مي شود

  .مشخص كردن حوزه هاي كلي شايستگي كه تحت آن حوزه ها ابعاد شايستگي شكل مي گيرد: گام دوم
  يت هاي مديران شعب بانكبررسي رسالت بانك و مسئوليت ها و فعال: گام سوم

  مصاحبه با مديران برتر شعب و مصاحبه با مديران ارشد بانك: گام چهارم
  ارائه مدل شايستگي مديران: گام پنجم

  
  قي تحقيافته هاي

سطح اول متشكل از چهار حوزه كلي مي . پس از تحليل مصاحبه ها مدل شايستگي مديران در سه سطح استخراج شد
: سطح دوم از هشت بعد تشكيل شده است. حوزه فني، حوزه محيطي، حوزه مديريتي و حوزه فردي: باشد كه عبارتند از

دانش عمومي، دانش تخصصي، بازاريابي، آگاهي از محيط، اداره كردن صحيح شعبه، مديريت منابع انساني، درون فردي 
  . در سيستم بانكي مي باشددر نهايت، سطح سوم مدل شامل چهل و دو مولفه شايستگي مديران. و ميان فردي

 همان طور كه در شكل زير مشخص مي باشد، بعد دانش عمومي و دانش تخصصي در حوزه :يحوزه فرد
دانش عمومي يك مدير شعبه به علم و دانش مدير در خصوص بانكداري، تجربه و . فني شايستگي جاي دارند

اكثر مصاحبه شوندگان بيان داشتند براي . رداطلاعات عمومي او از اخبار اقتصادي، پولي و مالي اشاره دا
نيمي از مصاحبه شوندگان . مدير شعبه ضروري است كه علم و دانش كافي در حوزه بانكداري داشته باشد

نيز اشاره داشتند علم بانكداري به تنهايي براي رياست شعبه كافي نمي باشد بلكه مدير بايد سابقه كاري و 
 اكثريت قريب به اتفاق پاسخگويان نيز اعتقاد داشتند كه مدير شعبه بايستي از .تجربه به همراه داشته باشد

دانش تخصص مدير شعبه كه يكي ديگر از ابعاد شايستگي مديران . اخبار مختلف اقتصادي آگاهي داشته باشد
مي باشد به اطلاعات و توانائي هاي تخصصي يك مدير جهت اجراي اثربخش وظايف و مسئوليت هايش 

در اين خصوص اكثر مصاحبه شوندگان بيان داشتند كه مدير شعبه بايد بر امور اعتبارت و . ه دارداشار
تسهيلات و حسابداري و كامپيوتر تسلط داشته و اطلاع كاملي از قوانين و مقررات و بخش نامه ها داشته 

  .نكي آشنايي داشته باشدبرخي از پاسخگويان نيز اشاره كردند كه مدير شعبه بايد با خدمات نوين با. باشد

با توجه به اين كه بانك بدون . دو بعد بازاريابي و آگاهي از محيط در حوزه محيطي شناسايي شد :يطيحوزه مح
مشتري هويتي ندارد تمامي مديران شعب برتر اين را مدنظر قرار مي دهند كه به مشتري توجه ويژه اي داشته 

در اين . سايي شده در بعد بازاريابي بر روي مشتري تمركز دارددر نتيجه تمامي شايستگي هاي شنا. باشند
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البته برخي . خصوص اكثر مصاحبه شوندگان به توانايي جذب مشتري و توانايي حفظ مشتري اشاره كردند
مديران برتر شعب علاوه بر توانايي جذب و حفظ مشتري، خشنود كردن مشتري را نيز در برنامه كاري خود 

دين معنا كه در خصوص مشترياني كه از شعبه ناراضي شده اند يا به هر نحوي زده شده اند ب. قرار مي دهند
آخرين مولفه شناسايي شده ي مربوط به مشتري در . خدمات ويژه اي براي جذب دوباره آن ها انجام مي دهند

 برخورد با هر روانشناسي مشتري بدين معناست كه مدير بداند در. بعد بازاريابي، روانشناسي مشتري است
.  بانك با تمام اقشار جامعه طرف مي باشد": يكي از مصاحبه شوندگان اذعان داشت. مشتري چطور رفتار كند

 در خصوص بعد ".مدير بايد توانائي برخورد با هر مشتري را داشته باشد و بايد شخصيت مشتري را بشناسد
ران شعب بايد محيط جغرافيايي شعبه اي كه در آن آگاهي از محيط نيز مصاحبه شوندگان اذعان داشتند كه مدي

فعاليت مي كنند را به طور كامل بشناسند، مشتريان اطراف شعبه را به دقت بررسي كنند و همچنين از خدمات 
رقباي اطراف شعبه آشنايي كامل داشته باشند تا بتواند هنگام صحبت با مشتري، مزاياي بانك خود را عنوان 

افتتاح حساب و بهره گيري از خدمات بانكي خود ترغيب نمايد، در غير اين صورت، جذب نموده و وي را به 
  .مشتري توسط رقيب دور از ذهن نيست

در حوزه مديريتي دو بعد احصاء شد كه يكي اداره كردن صحيح شعبه و ديگري مديريت منابع  :يتيريحوزه مد
ر شعبه جهت هرچه بهتر اداره كردن شعبه خود مصاحبه شوندگان بيان داشتند مدي اكثر. انساني مي باشد

بايستي به تمام فعاليت هاي شعبه اشراف داشته باشد و جلساتي را به طور منظم در شعبه برگزار نمايد و 
به عبارت ديگر مدير نبايد اجازه دهد كه هيچ گونه اصطكاكي بين كارمند و . فضاي شعبه را آرام و امن نگه دارد

هر گونه ناآرامي در شعب باعث اخلال در آرامش و جو سازماني شده و . كنان به وجود آيدمشتري و يا بين كار
برخي از . در نتيجه منجر به عدم تمركز كاركنان گرديده و بر نتايج فعاليت هاي آن ها تاثيرگذار خواهد بود

ميم گيري سريع مصاحبه شوندگان نيز اشاره داشتند كه مدير شعبه بايستي هدف مشخصي داشته و قدرت تص
در خصوص بعد مديريت منابع انساني نيز اكثريت قريب به اتفاق پاسخگويان به انگيزه دادن و . داشته باشد

تعدادي از مصاحبه شوندگان نيز به انجام كار . اهميت دادن به كاركنان به عنوان دو مولفه مهم اشاره داشتند
ورت دادن به كاركنان و ارزيابي صحيح كاركنان اذعان تيمي اشاره داشتند و تعدادي نيز به مولفه هاي مش

  .داشتند

بعد درون فردي به ويژگي ها و . در حوزه فردي نيز دو بعد درون فردي و ميان فردي شناسايي شد :يحوزه فرد
در خصوص بعد درون فردي، مصاحبه شوندگان به شايستگي هاي زيادي . خصوصيات يك مدير شعبه اشاره دارد

برخورداري از اعتقادات قوي، فن بيان، صداقت داشتن، عادل بودن،صبور بودن، متعهد : ند كه عبارتند ازاشاره داشت
بودن، علاقه به كار، اعتماد به نفس، انعطاف پذيري، دقت و سرعت، تيزهوشي، پشتكار داشتن، رازداري، منظم بودن، 

در اين خصوص يكي از شايستگي هايي كه براي يك . بعد ميان فردي به روابط اجتماعي مدير مرتبط مي باشد. آراستگي
مدير شعبه بسيار حائز اهميت است شايستگي ارتباطات قوي است، چرا كه مدير در طول روز با مشتريان متعددي در 

تواند به صورت بالقوه منجر به جذب يك مشتري و تشويق وي جهت باشد كه هر يك از اين برخوردها ميارتباط مي
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از سوي ديگر، مدير بايد با كاركنان خود نيز ارتباط نزديك برقرار نمايد تا بتواند . از ساير خدمات بانكي شودگيري بهره
 گيرد، اكثريت قريب به اتفاق مصاحبه شوندگان بر روي اين مولفه تاكيد از حمايت هاي آن ها در شرايط دشوار بهره

 داري نيز شايستگي هايي مي باشند كه تعدادي از مصاحبه دو مولفه مذاكره با مديران بالادست و مردم. داشتند
  .شوندگان بر آن تاكيد داشتند

  
  

  
  
  
  
  

  يريجه گيبحث و نت
با توجه به اين كه هدف تحقيق حاضر ارائه مدل جامع شايستگي مديران در سيستم بانكي بوده است، در ابتدا پيشينه 

سپس جهت شناسايي . ه ي آن شناسايي چهار حوزه شايستگي بودبررسي قرار گرفت كه نتيج تحقيق به طور دقيق مورد
ابعاد و مولفه هاي شايستگي مديران، مصاحبه هايي نيمه ساختاريافته با مديران برتر شعب انجام شد و با روش تحليل 

خراج چهل و دو مولفه و هشت بعد شايستگي در مدل است. محتوا مصاحبه ها تحليل و مدل جامع شايستگي استخراج شد
فني، محيطي، ( البته بايد اذعان نمود كه مدل ارائه شده شامل شايستگي هاي تمامي حوزه ها. شده ارائه شده است

در ميان تحقيقات ارائه شده در پيشينه كه در جدول . مي باشد كه نشان دهنده جامعيت مدل است) مديريتي و فردي

  راني مديستگيمدل شا:)3(شكل
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، )2010(، لي و هو)2010(، زوپياتيس)2010(، لي)2010(، مولر و ترنر)2010(مشخص شده است فانگ و همكاران
، )2007(، رز و همكاران)2008(، انيس)2008(، پاتاناكول و ميلوسويك)2008(، بونل)2008(، گريگوري)2009(كوكران

، آبراهام و )2003(، آگوت و همكاران)2005(، ريبولد و ويكينز)2005(، ويتالا)2006(، نلسون)2007(وكولا و همكاران
شايستگي هاي ) 1389(و رضايي اقدم) 1998(، تاس)1992(، آمبريت)1998(، سيو)1999(، پراتيتنايوس)2001(ارانهمك

تعداد هشت بعد شايستگي مديران . مدل را در چهار حوزه ارائه دادند كه از اين جهت با تحقيق حاضر مشابهت دارند
بي، آگاهي از محيط، اداره كردن صحيح شعبه، شناسايي شد كه عبارتند از دانش عمومي، دانش تخصصي، بازاريا

 "اداره كردن صحيح شعبه"در ميان هشت بعد شناسايي شده، بعد . مديريت منابع انساني، درون فردي و ميان فردي
بعدي است كه در هيچ يك از تحقيقات داخلي و خارجي، شناسايي نشده اما در تحقيق حاضر به عنوان يكي از ابعاد 

 شناسايي شده است، چرا كه شغل مديريت شعبه شغل حساسي مي باشد و مدير براي جلوگيري از هر شايستگي مديران
مدير بايد . گونه سوءاستفاده در شعبه بايد به تك تك امور تسلط داشته و تلاش كند كه فضاي شعبه را امن نگه دارد

ر شعبه به كليه امور آگاهي كامل دارد، وظايف خود اگر تمامي كاركنان يقين يابند كه مدي. شعبه را به نحو عالي اداره كند
  .را به موقع و صحيح انجام داده تا بتوانند مدير را راضي نگه دارند، در نتيجه اختلاسي در شعبه انجام نمي شود
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