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  2شقايق كرمانشاهي، 1داود حسين پور
  38  تا  11از صفحة 

  چكيده
اي در  تواننـد بـه متخصصـان حرفـه     محيط پيوسته متغير و رقابتي، الگوهاي شايستگي مـي  در :زمينه و هدف
هـاي   دهي به چالش منظور انطباق با تقاضاهاي متغير بازار و پاسخ به - انسانيها و كارآمدي نيروي  بهبود مهارت

محور، با تأكيد بر مـديريت راهبـردي   طراحي الگوي سازمان شايسته. كنندكمك شاياني  - فعاليت در سازمان
  .ها، هدف اين پژوهش استشايستگي
 30 ها از طريـق روش دلفـي و پرسشـنامه خبرگـي از    منظور طراحي و آزمون الگو، شاخص به :شناسي روش

 سؤال و توزيـع  127اي با تعداد سشنامهها، بر اساس پرآوري دادهجمع. نظر مديريت كسب شد استاد و صاحب
هـا،  تحليل دادهوتجزيه. نفري از ميان مديران و كاركنان بانك مركزي انجام گرفت 330آن در نمونه تصادفي 
جهـت بررسـي ويژگـي     - گيري در دو بخش الگوي اندازه - سازي معادلات ساختاري با استفاده از روش الگو

  .هاي پژوهش انجام پذيرفتبررسي فرضيه فني پرسشنامه و بخش ساختاري، جهت
شود؛ طراحي هاي انجام گرفته پيرامون شايستگي ميآنچه موجب تمايز اين پژوهش از ساير پژوهش: ها يافته

هاي مختلف سازماني منجر هاي سازمان، با سرمايهيك چارچوب اقتضايي است كه از طريق پيوند انواع راهبرد
هاي پژوهش، حاكي از تأثير مثبت و معنادار دو متغير مستقلِ  يافته .شودماني ميبه چهار رويكرد شايستگي ساز

  .محور استگيري چارچوب سازمان شايسته گيري راهبردي سازمان و سرمايه اصلي سازمان بر شكل جهت
گيـري رويكـرد شايسـتگي     بر مبناي نتايج تحقيق، راهبرد كـارايي و سـرمايه مـادي، در شـكل     :گيري نتيجه
پـذيري و   محور، راهبـرد انعطـاف  گيري رويكرد آينده محور، راهبرد اثربخشي و سرمايه تجاري در شكل شغل

سرمايه اجتماعي بر رويكرد ارزش محور و تركيب راهبرد خلاقيت و سـرمايه هوشـي بـر رويكـرد شايسـتگي      
  .فردمحور تأثيرگذارند

  ها كليدواژه
  .محورزماني، چارچوب سازمان شايستهگيري راهبردي، سرمايه اصلي سا شايستگي، جهت

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 hosseinpour@atu.ac.ir  ،)نويسنده مسئول(دانشيار دانشگاه علامه طباطبائي  1.

  دانش آموخته دكتري مديريت دولتي 2.

       17/11/1395: تاريخ پذيرش                                  13/09/1395: تاريخ دريافت

  
  
  
  

  محور، طراحي الگوي سازمان شايسته
  با تأكيد بر مديريت راهبردي شايستگي
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  12 1395 زمستان، 4ة نيروي انتظامي، سال چهارم، شمار پژوهشي مديريت منابع در - فصلنامة علمي

  مقدمه
هـاي   كـارگيري آن در برنامـه   پذيرش و گسترش سريع رويكرد شايستگي محور و بـه 

توسعه كاركنان بيش از هر چيز، نتيجه مزايا و فوايدي است كه در اين رويكرد نهفتـه  
دارند ها و مديران در سطوح مختلف  ها، مزاياي متفاوتي براي سازمان شايستگي .است

سازماني،  انتقال رفتارهاي ارزشمند و فرهنگ: نظير ها نيز به دلايل گوناگوني و سازمان
بـه  ) ها به جاي شغل آن(هاي افراد  عملكرد مؤثر براي همه كاركنان، تأكيد بر ظرفيت

ها اسـتفاده   عنوان شيوه كسب مزيت رقابتي، تقويت رفتار تيمي و متقابل از شايستگي
 .كنند مي

مديريت منابع سازمان و امروزه استفاده از رويكرد شايستگي به عنوان مبنايي براي     
انساني در جهان غرب گسترش يافته است و جايگاه ثابتي در اقـدامات منـابع انسـاني    

 رويكرد مبتني بر شايسـتگي، نيـازِ  ). 1999، 1اتي و اورث(است  كردهالمللي كسب  بين
وكـار بـه    منابع انساني براي تبديل الزامـات كسـب  متخصصان و دانشمندان  رشد روبه

هـاي   بـا چـالش   ههـا در مواجه ـ  تا به سازمان استيادگيري نوين و الزامات عملكردي 
مثابه  بدين ترتيب الگوهاي شايستگي به ؛)1999اتي و اورث، (فزاينده بازار كمك كند 

، 2وسيا و ديگـران ل(كند  ي براي به حركت درآوردن موتور تغيير سازماني عمل ميابزار
1999.( 

هاي پيش روي هر سازماني، درك مسـتمر تحـولات محـيط    درواقع يكي از چالش    
مديران ارشد بايـد  . پوياي پيرامون و اتخاذ رويكرد كلان و راهبرد متناسب با آن است

اي از منابع بدون پشتوانه - همواره آگاه باشند كه صرفاً انتخاب بهترين راهكار و راهبرد
در محـيط  از ضمانت اجرا برخوردار نخواهد بود؛ بنـابراين   - اي و شايستهاني حرفهانس

اي در  توانند به متخصصان حرفه پيوسته متغير و رقابتي امروز، الگوهاي شايستگي مي
منظور انطباق با تقاضـاهاي متغيـر    به - نيروي كاريشان اييها و سطح كار بهبود مهارت
: 2006، 3گانگـاني ( كننـد كمـك شـاياني    - وكار كسب هاي دهي به چالش بازار و پاسخ

128.(  

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1.Athey, T.R & Orth, M.S 
2.Lucia, A.D and et al. 
3.Gangani, N. McLean 
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  13  محور، با تأكيد بر مديريت راهبردي شايستگيطراحي الگوي سازمان شايسته

براي ضرورت اسـتفاده از  را ها  ترين محرك رايج ،)2001( 1دنيل، اريكسون و داليك   
  :اند دهكرشناسايي  زيربه شرح  ،ها در يك سازمان شايستگي

تواننـد مزيـت    ها مي از طريق الگوهاي شايستگي، سازمان :بهبود اثربخشي عملياتي - 
شـامل   ،ايـن امـر  . رقابتي را از طريق تقويت عمليات اصلي و كليدي به دسـت آورنـد  

تا رفتارهايي كه  ؛شود استفاده از الگوهاي شايستگي وظيفه خاص و يا شغل خاص مي
از رفتارهـاي معمـولي كـه بـراي عملكـرد معمـول و        ،شـوند  موجب عملكرد عالي مي

  .شناسايي و تقويت شوند ؛متوسط نياز است
ها  با استفاده از الگوهاي شايستگي، سازمان :انسجام فرهنگي و پيوند سازماني تحقق - 

توانند انسجام و پيوند را در يك فرايند درهم گسيخته تغيير سازماني نظير فعاليت  مي
اين امر شـامل اسـتفاده از يـك الگـوي     . سازي حفظ كنند ادغام، مالكيت و يا كوچك

ا بـه كاركنـان تصـوير روشـن و صـريحي از      ت استشايستگي اصلي در سطح سازمان 
 .ارائه شود ؛رفتارهايي كه سازمان در آينده در جهت موفقيت نياز دارد

شان را  فرايندهاي منابع انساني ؛توانند ها مي سازمان :تقويت فرايندهاي منابع انساني - 
از  تواند شـامل اسـتفاده   اين امر مي. سازي اقدامات رايج تقويت كنند از طريق يكپارچه

منظـور   به ،هاي خاص مورد نياز براي كسب موفقيت در سازمان ها و شايستگي مهارت
ايجاد كارمنديابي قدرتمندتر و ابزارهاي كسب استعداد و فرايندهاي آموزش و توسـعه  

 .كارراهه باشد

منظـور   بيـانگر ايجـاد الگوهـاي شايسـتگي بـه      ،اين موضوع :ترغيب تغيير سازماني - 
ها  همچنين شامل شناسايي مهارت. كند كه آينده را تعريف ميانتخاب و توسعه است 

هاي مورد نياز در عرصه پرمخاطره جديـد اسـت كـه بـا تـرك كاركنـان        و شايستگي
دنيـل، اريكسـون و داليـك،    (وكار سنتي، بازار يا فنـاوري همـراه اسـت     موجود، كسب

2001 :74.( 

هـاي   طراحـي آزمـون   محـور از  رويكرد شايسـته  :صحيح هاي كارگيري شايستگي به - 
 ؛كنـد  حمايت و پشـتيباني مـي   ؛دهد ها را مورد سنجش قرار مي انتخاب كه شايستگي

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1.Daniels, Erickson & Dalik 
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  14 1395 زمستان، 4ة نيروي انتظامي، سال چهارم، شمار پژوهشي مديريت منابع در - فصلنامة علمي

اسـتخدام افـراد صـحيح بـراي      ،محـور  ديگر، كارمنديابي و انتخـاب شايسـته   عبارت به
مضـامين و   ،پسـت - يك چنين تناسـب شـخص  . كند هاي صحيح را تضمين مي پست

زيرا در انتخـاب و جايگـذاري شـخص در     ؛اه داردها به همر نتايج مثبتي براي سازمان
 ).16: 2013، 1كاندولا( شود عدالت رعايت مي ،پست و سمت مناسب

شايستگي متناسـب بـا مأموريـت و اهـداف كـلان      استفاده مناسب از در حقيقت،     
توسـل  . شود ميوكار  بسياري از نيازهاي كسب تحقققدرت  سازمان، منجر به افزايش

  :باشد زيرها جهت تحقق اهداف  تواند ارزشي براي سازمان يم به شايستگي،
هـا يـا    انـداز، مأموريـت، ارزش   پيوند ميان اقدامات مديريت منابع انسـاني بـا چشـم    - 

 ؛وكار يا اهداف سازمان هاي كسب راهبرد

بهبود كاركردهاي منابع انساني از جمله؛ ارتقاي آموزش و توسعه، بهبود فرايندهاي  - 
ريزي كارراهه شغلي، تحليـل   استخدام، كاهش ترك خدمت، كمك به برنامهانتخاب و 

ها، ارائه مبنايي براي جبـران   ها و توانايي شناسايي نواقص و كمبودها در مهارت مهارت
 ؛پذيري نيروي كار و بهبود انعطاف هيد هاي پاداش خدمات و برنامه

 ؛يت منابع انسانيمند و يكپارچگي ميان اقدامات مدير ايجاد پيوندهاي نظام - 

 ؛توسعه كيفيت بهتر در محصولات و خدمات - 

 ؛مزيت رقابتي يارتقاو  وري افزايش بهره - 

 ل؛تسهيل تغيير فرهنگ و تحوو  حمايت از تغييرات بزرگ سازماني - 

 .افزايش عملكرد مالي و بهبود عملكرد سازمان - 

گيري راهبردي سازمان  جهت پژوهش حاضر، به دنبال پاسخ به اين سؤال است كه    
بـا  و سرمايه اصلي سازماني، چه تأثيري بر چارچوب سازمان شايسـته محـور دارنـد؟    

اي  و سـطوح وظيفـه   فناورانـه ها در پيونـد ميـان سـطوح     عنايت به اهميت شايستگي
 ،محـور  سازمان، اين تحقيق قصد دارد تا با طراحي چـارچوب يـك سـازمان شايسـته    

گيري فناورانه و حوزه منابع انساني سـازمان ايجـاد كنـد و     هتارتباط معنادار ميان ج
الگوي منابع انساني مناسـب را   ،سپس متناسب با هر يك از رويكردهاي اين چارچوب

توجه شايستگي سازمان و كاركنان،  با درك اهميت قابلديگر،  عبارت به ؛پيشنهاد دهد
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1.Kandula, S. R. 
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  15  محور، با تأكيد بر مديريت راهبردي شايستگيطراحي الگوي سازمان شايسته

دارد تـا بـه طراحـي    در تحقق اهداف و نيت راهبـردي سـازمان، ايـن تحقيـق قصـد      
چـارچوبي كـه خروجـي آن شناسـايي     . چارچوب يك سازمان شايسته محور بپـردازد 

گيـري شايسـتگي كاركنـان و سـطح و نـوع      ماهيت كاركنان شايسته، مبنـاي شـكل  
 .شايستگي كاركنان متناسب با نوع راهبرد و سرمايه سازماني خواهد بود

. كننـد  سـازمان را شناسـايي مـي   وكار، اهداف رقـابتي   هاي كسب طرح: مباني نظري
منظـور روشـن شـدن مسـير بلندمـدت       طرح راهبردي را بـه  ،گيرندگان اصلي تصميم

بيانگر روشي اسـت كـه از طريـق آن     ،وكار يك راهبرد كسب. كنند سازمان تنظيم مي
راهبـرد  . كنـد  اش را ارزيـابي مـي   شـود و فراينـد رقـابتي    هاي سازمان اجـرا مـي   طرح
دوبيس و (آيد  به شمار مي سازمان هدف مطلوب تحققبزاري براي اصولاً ا ،وكار كسب

هـاي سـازمان و   در اين راستا، شناسايي و مديريت شايستگي). 39: 2004، 1همكاران
توجهي در تسهيل روند عملياتي كردن مأموريت  تقويت شايستگي كاركنان، نقش قابل

؛ )72: 2006، 2رمناوزليـك و ف ـ (و راهبرد سازمان، در تمامي سطوح خواهـد داشـت   
براي سازمان، با مزايايي نظير مـوارد زيـر     شايستگي الگوهاياستفاده از بدين ترتيب، 
  :همراه است

 ؛انداز سازمان تقويت راهبرد، فرهنگ و چشم - 

هاي  براي بحث در مورد چگونگي اجراي راهبرد ،ارائه يك چارچوب و زبان مشترك - 
 ؛اساسي

 ؛اي و رضايت شغلي بهتر كاركنان رشد حرفه ،يرايجاد انتظارات براي عملكرد چشمگ - 

 سازمان؛ هاي مختلف از حوزه ،ارائه دركي مشترك - 

نيازهـاي  منظور شناسايي دقيق ماهيـت و   تهيه و تنظيم نماية شايستگي كارمند، به - 
 ).2001، 3پليوم اينترنشنال( كاري هاي پرورشي كاركنان و گروه

زمـان بـا معرفـي     هاي سـازماني كـه هـم    راهبردهاي مختلف از در ميان انواع طرح    
 الگوي چهار فازياست؛  هاي متناسب آن راهبرد را نيز معرفي كردهراهبرد، شايستگي

شـده كـه بـر اسـاس آن،      طراحي 1995در سال  4توسط پروفسور هاردجنو است كه
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1.Dubois, D.D. and et al. 
2.Ozcelik, G. Ferman, M. 
3. Plum International 
4.Hardjono 
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شناسـايي  هاي مورد نيـاز سـازمان   ل و شايستگيئاگيري راهبردي ايد چهار نوع جهت
اين الگو در عمل، به عنوان يك الگوي اثربخش بـراي مـديران و مشـاوران     .است شده

ترين راهبرد كه  ها و تعيين محتمل منظور تحليل وضعيت كنوني سازمان به - مديريت 
فرضيه اصلي اين الگو،  .رودبه شمار مي - شودها مي در آينده موجب بهبود آن سازمان

تا مجموع چهار دارايي اساسي سازمان را با يك كنند  ها تلاش مي آن است كه سازمان
ــد    ــزايش دهن ــدي اف ــه ســرمايه بع ــي ب ــر از يــك داراي ــد مســتمر تغيي ــن  .فراين اي

 :عبارت است از) هاشايستگي(ها سرمايه

 توانايي افزايش، حفظ و استفاده بهينه از منابع ملموس يك سازمان؛ :سرمايه مادي - 

اليت در بازارها و مهـارت اجـراي معـاملات    توانايي دستيابي و فع :سرمايه تجاري - 
 تجاري؛

منظـور   توانايي برانگيختن افراد و ايجاد ساختارهاي حمـايتي، بـه   :سرمايه اجتماعي - 
 تحقق اهداف شركت؛

هـاي در حـال    ها، توانايي تطبيق با جريـان  قابليت يادگيري سازمان :سرمايه هوشي - 
 .تغيير و ظرفيت خلاق كه مبناي هوش جمعي اعضاي سازمان است

ها و شخصيت را به محيط  ها، ارتباط كاركناني كه با خود بهترين استعدادها، مهارت    
هـاي   هاي منصفانه نه تنها مادي، بلكـه فرصـت   آورند و در عوض انتظار پاداش كار مي

و  شان را رشـد دهنـد   اي هاي حرفه مسير شغلي را دارند؛ اين شانس را دارند تا مهارت
هاي پايدار، ياد  سازمان .منظور تقويت تجربياتشان انجام دهند انگيز، به بر وظايف چالش

توانايي خلق : اند از اند كه تركيب چهار شايستگي اصلي را بهينه كنند كه عبارت گرفته
ثروت، مشاركت در معاملات، ارتقاي تعهد، اعتماد و فداكاري و توانايي تطبيق يا پيش 

با ايجاد يـك تركيـب بهينـه از     محيط، پاسخ به رخدادهاي در حال تغيير. فعال بودن
مـك ويلسـون و   (كننـد  ها از يك دارايي به دارايي بعدي حركت مـي  ها، سازماندارايي
  ).712: 1994، 1لادو

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Lado & M.C. Wilson 
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 الگوي چهار فازي هاردجنو: 1شكل 

  )2010، 1مارويجك: (منبع
  

ز دارند ها يا بر مسائل داخلي سازمان تمرك كند كه سازمان الگوي فازي پيشنهاد مي    
تركيـب   .يا بر مسائل بيروني و در همين زمان يا بر كنترل تمركز دارند يـا بـر تغييـر   

تـوان نتيجـه آن را در ديـاگرام     كند كـه مـي   بخشي ايجاد مي ها با يكديگر يك دو اين
دهنـده چهـار    در اين دياگرام، چهار دايره وجود دارد كـه نشـان   .هاروارد مشاهده كرد
دياگرام دو بعد اصلي تمركز بر درون يا بيرون و تمركز بـر   .ستدارايي اصلي سازمان ا

دهد و در نهايت اين تركيب، منجـر بـه چهـار راهبـرد يـا       كنترل يا تغيير را نشان مي
  .شودگيري راهبردي مي جهت

 :هاي راهبردي، عبارت اند از گيري اين جهت

 سازمان؛منظور افزايش كارايي  وري، به گيري بهره يك جهت :كارايي-

گيري بازار محور كه در جهت افزايش اثربخشي سازمان حركت  يك جهت :اثربخشي -
 كند؛ مي

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1.Marrewijk, M. V. 
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 پذيري در سازمان؛ منظور افزايش انعطاف محور، به يك راهبرد انسان :پذيري انعطاف -

 .منظور افزايش خلاقيت در سازمان يك راهبرد نوآورمحور، به :خلاقيت -

هـاي اصـلي    ها يا دارايي اي راهبردي، يكي از شايستگيه گيري هر يك از اين جهت   
 .كند سازمان را تقويت مي

كننـده   اثربخشي بيشـتر تقويـت   .كارايي عمدتاً بر افزايش دارايي مادي تمركز دارد    
پذيري، تأثير بيشتري بـر شايسـتگي    راهبرد انعطاف .هاي تجاري سازمان است توانايي

يت هوشي و قابليت انطباق سـازمان بـا تغييـرات    سازي دارد و خلاقيت ظرف اجتماعي
 ).2010مارويجك،(بخشدمحيطي را بهبود مي

سازي نيت راهبردي سازمان در تمامي سـطوح عمليـاتي و   منظور جاري بنابراين به    
هايي كه اي سازمان؛ نياز به كاركناني داريم كه با اتكا به شايستگيكليه مجاري وظيفه
راهبرد موجود سازمان است؛ نسبت به عملياتي كردن نيات و اهداف در راستاي تحقق 

اقدام كنند و نه تنها به عنوان مجريان معمولي كه  - در سطوح مختلف - كلان سازمان
قادر به تحقق وظايف اجرايي هستند؛ بلكه به عنوان مجريان برتر كـه قـادر بـه خلـق     

  .كنندارزش در سازمان هستند، فعاليت مي
هايي كه جهت گيري راهبردي و برنامه رو، هر سازمان براي آنكه بتواند جهت از اين    

تحقق اهداف كلان خود در سر دارد را محقق سـازد؛ نخسـت بايـد اقـدام بـه تعيـين       
سازي آن در سطح منابع انساني خود كند؛ چارچوب شايستگي در سطح كلان و جاري

 كننـد  وكار ايفـا مـي   هاي كسب هبردنقش مهمي در ايجاد و خلق رازيرا منابع انساني، 
  ).39: 2004دوبيس و همكاران، (

به لحاظ اهميت مفهوم شايستگي در سازمان و ارتباط تنگـاتنگي كـه ميـان نـوع         
نظران مورد  راهبرد و شايستگي مورد نياز كاركنان وجود دارد و همواره از سوي صاحب

 نظريـة با تأكيـد بـر   نيز ) 2006( 1پروفسور كردي و سلوراجانتأكيد واقع شده است؛ 
 چهارچارچوب جامعي را براي شناسايي و توسعه شايستگي كاركنان با طرح  ،اقتضايي

 كـه  از جمله دو رويكرد سنتي و دو رويكرد جايگزين اند؛ كردهرويكرد شايستگي ارائه 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1.Cardy & Selverajan 
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. انـد  محور توصيف شده محور و آينده تحت عنوان رويكردهاي شغل ،رويكردهاي سنتي
حاصـل   ،هـا  اسـت كـه شايسـتگي    گـذاري شـده   بدان لحاظ نـام  ،محور ب شغلچارچو
توسعه  در ترين رويكرد احتمالاً رايجاين چارچوب، . هستندتحليل الزامات شغل  و تجزيه

 استنقطه شروع براي اين فرايند  ،تحليل شغل و آشناي تجزيه ابزار. استها  شايستگي
محـرك معيارهـاي شايسـتگي     ،حليل شغلهاي ت شود كه يافته و منجر به اين امر مي

هايي را شناسايي  محور، مهارت از طريق رويكرد شغل ،يافته هاي توسعه شايستگي. شود 
. كنـد  منظور اجراي مشاغل در سازمان مورد نياز است را مـنعكس   كند كه آنچه به مي

هاي  شايستگي. تمركز دارد ،گيرد ها بر آنچه در شغل انجام مي ترتيب، شايستگي بدين
سلسـله   هـاي  ويژگـي بـا   و هاي سـازماني  محور به بهترين شكل مناسب فرهنگ شغل

 .هستندمراتبي و ثابت 

انداز راهبـردي   جهت تحقق چشم - هايي مورد نياز بر شايستگي ،محور رويكرد آينده    
غل انجـام  وتحليـل ش ـ  اين رويكرد هنوز بر مبنـاي تجزيـه  . تمركز دارد - آينده سازمان

به جاي مبنا قرار - شغلي كه در آينده موجود خواهد بودبراي  ها اما شايستگي ؛گيرد مي
ممكن است بر مبنـاي مأموريـت و خطـوط راهبـردي       - دادن وظايف مشاغل موجود

گيري راهبردي آينـده سـازمان و    جهت ،)1994( 1ويلسون و لدو. آينده سازمان باشد
منجـر بـه    ،راهبرد آينده سازمان ،در اين رويكرد. زنند ها را به هم پيوند مي شايستگي
 ،راهبرد آينده. اصلي و حياتي هستند ،شود كه براي منافع سازمان هايي مي شايستگي

هـاي   شود كه خود به استخدام، ارزيابي، آموزش و فعاليت هايي مي منجر به شايستگي
  .شود اي كاركنان منجر مي توسعه

  
  مثابه كاركرد رويكرد توسعه شايستگي به ،و بستر سازمانيها  ماهيت شايستگي: 1جدول 

 محور ارزش محور شخص محور آينده محور شغل 

ماهيت 
 ها شايستگي

تمركز بر ثبات آنچه 
 گيرد انجام مي

تمركز بر تغيير خطي آنچه نياز است 
 تا در آينده انجام بگيرد

 گسترده و نوظهور
تمركز بر فرايند نحوه 

 انجام امور

 سازمانيبستر 
تمركز بر ثبات و سلسله 

 مراتبي
 باثبات- گيري آينده جهت

نوآورانه و پويا، - ارگانيك
 توانمند شده

 تمركز شديد بر فرايند

  )242: 2006كردي و سلوراجان، (: منبع
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1.Wilson & Lado 
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محـور   محـور و ارزش  دو رويكـرد شـخص   ،بر طبق نظر پروفسور كردي و سلوراجان   
بـر   ،محور رويكرد شخص. هاي تغيير هستند بر مبناي جنبه ،ها هستند كه هر دوي آن

فـردي وي تمركـز دارد و محيطـي را     هاي ويژگيهاي گسترده شخص و ساير  مهارت
توانند منجر به محصولات يا خـدمات قابـل    ها مي اين مهارت ،كند كه در آن ايجاد مي

ممكـن اسـت بـراي     - محـور  بر مبناي رويكرد شـخص - توسعه شايستگي. عرضه شوند
منظـور اثربخشـي    بـه  - هاي دانشـي كـه بـه خلاقيـت و نـوآوري كاركنانشـان       سازمان
ممكن اسـت   ،محور محور يا آينده يك رويكرد شغل. مناسب باشد ،اند وابسته - سازماني

 ؛كنند كاملاً مكانيكي باشـد  هايي كه خلاقيت را ترويج مي كردن شايستگي براي ايجاد
تمركـز بـر   . انگارنـد  افراد را ناديده مي هاي ويژگيعلايق و  ،نتيزيرا اين رويكردهاي س

هـا در   موجـب ترغيـب بـه مشـاركت آن     ،علايق شخصي كاركنان دانشي در سـازمان 
 ،شود و ايـن امـر بـه نوبـه خـود      مي ،هايي كه نياز به اطلاعات بيشتر افراد دارد فعاليت

هـاي مبتنـي بـر     ا پرداخترويكرد ب اين. شود موجب نوآوري و خلق دانش فزاينده مي
 ،بـه معنـاي نـوآوري    ؛هـا  برخورداري از ذخيـره غنـي از مهـارت   . مهارت سازگار است

گسترده و نوظهور  ،هاي مرتبط با اين رويكرد شايستگي. استپذيري و امكانات  انعطاف
فرهنگ نوآورانه خواهد بود و بر مبناي  ،محور فرهنگ مرتبط با رويكرد شخص. هستند

محيط پويا خواهد بود و كاركنان قلمـرو   ؛پايين به بالا خواهد بود ،ازمانييك فرايند س
  .آورند هايشان فراهم مي وسيعي را براي ترغيب ايده

مثابـه يـك چـارچوب ثابـت بـراي شناسـايي        به ،ها بر ارزشنيز محور  رويكرد ارزش   
ا وظـايفي را  ام ـ ؛كننده نحوه انجام امور هستند تعيين ،ها ين ارزشا. است ها شايستگي

  .دنكن را شناسايي نمي ،كه بايد انجام گيرد
شـامل شناسـايي خصوصـيات و     ،هـا  بـراي توسـعه شايسـتگي    محـور  رويكرد شـخص 

اش را عرضـه   بيشترين قدرت در منابع انسـاني  ،هاي فرد است كه براي سازمان ويژگي
  ).243- 244: 2006كردي و سلوراجان، ( كند مي
از چهـار   - توسـعه يـك چـارچوب جـامع شايسـتگي      جهت- در تحقيق حاضر نيز     

محور و فردمحور مطرح شـده توسـط كـردي و    محور، ارزش محور، آيندهرويكرد شغل
  .استفاده خواهد شد - جهت طراحي الگوي سازمان شايسته محور - سلوراجان
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  21  محور، با تأكيد بر مديريت راهبردي شايستگيطراحي الگوي سازمان شايسته

دهه اسـت كـه از طريـق كـار برجسـته       سهبيش از  ،در حقيقت نهضت شايستگي   
 ديگـر،  و بسياري از محققان 3كللند ، مك)1993( 2، اسپنسر و اسپنسر)1973( 1بوياتز

مختلفي تعريف هاي از نقطه نظر ،اصطلاح شايستگي در ادبيات. صورت پذيرفته است
باوجود مشكلات موجود در تعريف شايستگي، تحقيق حاضر پس از بررسي و . شود مي

ن اصطلاح، از مفهوم شايستگي تحت اي از تعاريف پيرامون اي مطالعه مجموعه گسترده
 ،ها، دانـش  ارزش يا علائق، ها ، نگرشرفتاري ها، خصايص انگيزه اي از مجموعه«عنوان 
هاي يك فرد كه وي را قادر به تحقق عملكرد برتر در سطح فردي،  و قابليت ها مهارت

مجريـان  اي تمايز ميـان   ملاحظه قابل تواند به طور ميكه  سازدشغلي و يا سازماني مي
  .كندتعريف مي» برتر و معمولي را نشان دهد

هـاي مختلفـي پيرامـون     بنـدي  ها و طبقـه  نظران و محققان متعدد، به دسته صاحب   
از آنجـا كـه هـر يـك از ايـن      . انـد  هكـرد شناخت انواع شايسـتگي در سـازمان اشـاره    

ر بخشي از مفهوم بيانگ ؛اند هاي متفاوتي طراحي شده ها و ايده با ديدگاه ،ها بندي طبقه
  .هستندشايستگي 

گونه كه اشاره شد؛ پيشنهاد محقق براي شـاكله و سـاختار اصـلي چـارچوب      همان   
محور، ارزش محور و فرد محور شايستگي در سازمان؛ چهار رويكرد شغل محور، آينده

بنـدي كلـي متمـايز از     دسته خواهد بود؛ اما خصوصيات اين رويكردها، بر اساس چهار
هاي خـود، هـر چـه از رويكـرد      كه سازمان در توسعه شايستگي نحوي است؛ به ديگري

كند؛ به نوعي مراحل بلوغ شايستگي  شغل محور به سوي رويكرد فرد محور حركت مي
يـك   نمايد و اين حركت، سازمان را از ساختار مكـانيكي و وظيفـه گـرا بـه     را طي مي

  .دهد ساختار ارگانيكي و فرايند گرا سوق مي
گونـه كـه    همـان . اول، مربوط به مبناي تعيين شايستگي كاركنان است بنديستهد   

مبناي تعيين و توسعه شايستگي كاركنان در رويكرد : كردي و سلوراجان مطرح كردند
شغل محور؛ تجزيه و تحليل شغل، در رويكرد آينـده محـور؛ راهبـرد و اهـداف كـلان      

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1.Boyatzis 
2.Spencer and Spencer 
3.McClelland 
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  22 1395 زمستان، 4ة نيروي انتظامي، سال چهارم، شمار پژوهشي مديريت منابع در - فصلنامة علمي

اي اخلاقـي و در رويكـرد فردمحـور،    ها و كده سازمان، در رويكرد ارزش محور، ارزش
  .خصايص فردي و استعداد هر كارمند است

با استناد . دوم، مربوط به ماهيت كاركنان در چارچوب شايستگي است بنديدسته    
منظـور تحقـق نيـات راهبـردي      به - ها به مرور مباني و ادبيات حاضر، مديريت سازمان

كنند تا خصايصي را در كاركنان توسعه دهند كه در راسـتاي   پيوسته تلاش مي - خود
گيري راهبردي كارايي،  ر جهتمقاصد راهبردي خويش باشد؛ بنابراين در راستاي چها

پذيري و خلاقيـت؛ بـه ترتيـب كاركنـاني بـا ماهيـت بوروكراتيـك،        اثربخشي، انعطاف
  .شودآفرين و دانشي پيشنهاد مي راهبردي، ارزش

 1و مـاير  بيهـام  .، مربوط به مبناي سطح شايستگي كاركنان اسـت بندي سوم دسته    
  :دهند سه معناي مختلف ارائه مي ،ها در مونوگرافي خود در تعريف شايستگي ،)2000(

فردي هسـتند   هاي سازماني عوامل منحصربه شايستگي :هاي سازماني شايستگي) الف
 .يك سازمان قدرت رقابت با ديگران را داشته باشد ؛شوند كه موجب مي

چيزي است كه يك فرد  ينقش يا شغلي شايستگي :ينقشيا  هاي شغلي شايستگي) ب
هد تا بتواند در يك شغل، نقش، كاركرد، وظيفه، تكليف، در سطح بايد از خود نشان د

  .كوچكي از يك سازمان يا كل يك سازمان موفق و كارآمد باشد
توانـايي انجـام   «: شايستگي عبـارت اسـت از   ،در اين تعريف :هاي فردي شايستگي) ج

بر طبق استانداردهايي كه در استخدام افراد در نظـر   ،هاي يك حرفه يا كاركرد فعاليت
، 2تيت(» رود كه بتوانند به اين استاندارد دست يابند اند و از افراد انتظار مي گرفته شده

هـاي فـردي توسـط افـراد      شايستگيبنابراين  ؛)2000؛ به نقل از بيهام و ماير، 1995
، توانايي، تجربه و شخصـيت  هايي نظير دانش، مهارت شوند و شامل خصيصه ايجاد مي

  ).326 :2006كاردي و سلوراجان،(شوند  مي
قـرارداده   شايستگي جمعي در مقابل شايسـتگي فـردي  بندي ديگر، يك طبقهدر      

هاي منسجم  سطح شايستگي جمعي، ارزش نه تنها شامل تشكيل گروهدر  .شده است
كـه   - هـاي جمعـي   ي از شايسـتگي يهـا  بلكه شامل ظهـور شـبكه   ؛شود و يكپارچه مي

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1.Byham & Moyer 
2.Tate 
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  23  محور، با تأكيد بر مديريت راهبردي شايستگيطراحي الگوي سازمان شايسته

هـاي زنـده تكامـل     و شـبيه سيسـتم   استپذيري، ادهوكراسي  كننده انعطاف منعكس
  ).23: 2002، 1هورتون و ديگران( شود مي - يابد مي
، مربوط به مبناي نـوع شايسـتگي كاركنـان اسـت؛ بـه عبـارتي       بندي چهارم دسته   

. هود تقسيم كـرد هاي مشهود و غيرمش شايستگي توان به دو بخشِ ها را مي شايستگي
منظور تحقق نتـايج   هاي مشهودتري هستند كه كاركنان به دانش و مهارت، شايستگي

هـاي مجردتـر و    برخـي از شايسـتگي  . كننـد  استفاده مـي  ،هاي مورد انتظار و خروجي
 ؛هايي هستند كه با انجام موفق انواع كـار منتخـب ارتبـاط دارد    آن ،كارمند ترِ انتزاعي

. نفـس  پـذيري و اعتمادبـه   همچـون بردبـاري، پشـتكار، انعطـاف    هايي  نظير شايستگي
هـاي   فعاليـت (ها بايد كمتر بـا وظـايف معـين     بايد اشاره كرد كه شايستگيهمچنين 

عموماً به خوبي در  ،عد حياتياين ب. هاي شخصي انجام گيرد و بيشتر با كيفيت) كاري
  ).18- 19 :2004دوبيس و ديگران، (شود  تعاريف سنتي مشاغل ارائه نمي

  
  الگوي مفهومي تحقيق

گيري راهبردي  الگوي مفهومي پژوهش حاضر، با توجه به وجود سه سازة اصليِ جهت
محـور كـه هـر يـك نقـش      سازمان، سرمايه اصلي سازماني و رويكرد سازمان شايسته

گيـري راهبـردي و سـرمايه     كه جهت طوري است؛ به كند؛ ترسيم شده متفاوتي ايفا مي
محور، به عنوان متغيـر  متغيرهاي مستقل و چارچوب سازمان شايستهاصلي، در نقش 

شـكل  (در حقيقت بر اساس الگوي ابداعي براي اين پژوهش . روندبه شمار مي وابسته
گيري راهبـردي سـازمان و سـرمايه اصـلي      شود كه جهت، چنين فرض مي)2شماره 

  .دهنده چارچوب شايستگي سازمان هستندسازماني، شكل
  
  

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1.Horton, S. and et al. 
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  24 1395 زمستان، 4ة نيروي انتظامي، سال چهارم، شمار پژوهشي مديريت منابع در - فصلنامة علمي

  
 الگوي مفهومي تحقيق: 2شكل 

  )2010مارويجك،و  1995،هاردجنو ؛2006،كردي و سلوراجان: (منابع
 

  هاي تحقيقفرضيه
گيري راهبردي سازمان و سرمايه اصلي سازماني، بـر چـارچوب    جهت :فرضيه اصلي

  .سازمان شايسته محور تأثير معناداري دارند
گيـري راهبـردي كـارايي و سـرمايه مـادي، بـر رويكـرد         جهـت  :فرضيه فرعي اول

  .محور تأثير معناداري دارندشايستگي شغل
گيري راهبردي اثربخشـي و سـرمايه تجـاري، بـر رويكـرد       جهت :فرضيه فرعي دوم

  .محور تأثير معناداري دارندشايستگي آينده
اعي، بـر  پـذيري و سـرمايه اجتم ـ  گيري راهبردي انعطـاف  جهت :فرضيه فرعي سوم

  .محور تأثير معناداري دارندرويكرد شايستگي ارزش
گيري راهبردي خلاقيت و سرمايه هوشـي، بـر رويكـرد     جهت :فرضيه فرعي چهارم

  .محور تأثير معناداري دارندشايستگي فرد
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  25  محور، با تأكيد بر مديريت راهبردي شايستگيطراحي الگوي سازمان شايسته

 شناسي تحقيقروش

گيري  ، جهت)3: 1388فرد و همكاران،  دانايي(با استناد به الگوي پياز فرايند پژوهش 
همچنـين از ميـان سـه محـيط     . اصلي پژوهش، كاربردي و از نوع پژوهش كمي است

با عنايت به حضـور پژوهشـگر در محـيط سـازماني،      - اي، ميداني و آزمايشي كتابخانه
صـبغه پـژوهش ميـداني     - ها و تحليل اطلاعـات  آوري داده جهت انجام تحقيق و جمع

توصيف روابط ميان متغيرهاي مكنون است؛ اين مهـم   ،هدف تحقيقاز آنجا كه . است
 ـ گروهي از اعضاي جامعـه  از طريق راهبرد پيمايش و كسب اطلاعات درباره ديدگاه  اب

  .انجام گرفته است ي در مورد موضوع مورد مطالعهيها پرسش به پاسخ
  پرسـش  127اي با تعداد آوري داده و اطلاعات مورد نياز، پرسشنامهمنظور جمع به    

نمونه تصـادفي   330طراحي و در ميان تعداد  - اي ليكرتبر اساس طيف پنج گزينه - 
اين پرسشنامه، شـامل دو بخـش   . نفري بانك مركزي، توزيع شد 2416از كل جامعه 

بخش اول، سؤالات عمومي و بخش دوم، سؤالات اختصاصي كه به سه قسـمت؛  . است
سـؤال در خصـوص    20 ،دي سازمانگيري راهبر سؤال مربوط به تعيين نوع جهت 55

ســؤال مربــوط بــه تعيــين نــوع چــارچوب ســازمان   52ســرمايه اصــلي ســازماني و 
  .شودمحور، تفكيك مي شايسته

سـازي معـادلات    روابط ميان متغيرهـاي مطـرح در پـژوهش، بـا اسـتفاده از الگـو          
از  اين روش، يكي از ابزارهـاي تحليـل اسـت كـه    . تحليل شده استوساختاري تجزيه

كند و از سوي ديگر، روابـط   گيري ميهاي قابل مشاهده را اندازهسو دقت شاخص يك
هيـر و  (كنـد  عليّ بين متغيرهاي نهفته و ميزان واريانس تبيين شـده را بررسـي مـي   

گيـري و  هاي ساختاري، از دو بخشِ الگوي اندازه سازي معادله الگو). 2010، 1همكاران
و متغيرهاي الگو، در دو دستة پنهان و آشكار تقسيم شود الگوي ساختاري تشكيل مي

گيري راهبردي سازمان، رويكرد شايسـتگي   در اين تحقيق، متغيرهاي جهت. شوندمي
ها، بـر  و سيستم مديريت منابع انساني؛ سه سازه اصلي هستند كه هر يك از اين سازه

و هر يك از ابعاد اند  اساس الگوهاي نويسندگان مختلف، از ابعاد مختلفي تشكيل شده

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1.Hair J.F. 

www.SID.ir

www.SID.ir


Arc
hive

 of
 S

ID

 

 

  26 1395 زمستان، 4ة نيروي انتظامي، سال چهارم، شمار پژوهشي مديريت منابع در - فصلنامة علمي

ارائه شده ) 2(اند كه در جدول  سنجيده شده) متغيرهاي آشكار(نيز توسط تعداد گويا 
  .است

  

  هاي پرسشنامة مربوط به هر متغير ابعاد و سؤال: 2جدول 
  )ها سؤال(ها  تعداد گويه  ابعاد  متغيرهاي مورد بررسي

  گيري راهبردي سازمان جهت

  10  كارايي
  15  اثربخشي

  15  پذيريانعطاف
  15  خلاقيت

  سرمايه اصلي سازمان

  5  سرمايه مادي
  5  سرمايه تجاري
  5  سرمايه اجتماعي
  5  سرمايه هوشي

  محورچارچوب سازمان شايسته

  14  محوررويكرد شايستگي شغل
  14  محوررويكرد شايستگي آينده
  14  محوررويكرد شايستگي ارزش

  14  رويكرد شايستگي فردمحور
  127  مجموع

پايـايي  . استفاده شده است PLSنامه، از روش  منظور بررسي ميزان پايايي پرسش به   
هاي شاخص نيز با سنجش بارهاي عاملي، از طريق محاسبه مقدار همبستگي شاخص

 4/0شود كه اگر اين مقدار برابر يـا بيشـتر از مقـدار     يك سازه با آن سازه محاسبه مي
گيري قابل قبول است؛  است كه پايايي در مورد آن الگوي اندازهشود؛ مؤيد اين مطلب 

توان آن را از الگو و تجزيه  شود، مي 4/0ولي اگر مقدار بار عاملي يك شاخص كمتر از 
در اين تحقيق نيز پـس از محاسـبه ضـرايب بارهـاي     . هاي بعدي حذف كرد و تحليل

؛ يـك  )پذيريي و انعطافبعد كاراي(گيري راهبردي  عاملي سه شاخص از متغير جهت
؛ سـه شـاخص، از متغيـر چـارچوب     )سـرمايه مـادي  (شاخص، از متغير سرمايه اصلي 

كـه   نحـوي  حـذف شـدند؛ بـه   ) رويكرد ارزش محور و فردمحور(سازمان شايسته محور 
  .هاي بعدي باقي ماندندگويه براي انجام تحليل 120تعداد 

  ي از ضـرايب پايـايي تركيبـي   منظـور سـنجش پايـاي    همچنين در اين تحقيق، بـه     
)CR> 0.7 ( و آلفاي كرونباخ)Alpha> 0.7 (كه در صورت مناسـب   استفاده شده است

توان گفت كه پرسشنامه پژوهش، از پايايي مناسـبي برخـوردار   بودن اين ضرايب، مي
  .است
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  27  محور، با تأكيد بر مديريت راهبردي شايستگيطراحي الگوي سازمان شايسته

) ميانگين واريانس استخراج شده( AVEمنظور ارزيابي روايي پرسشنامه، از معيار  به    
نشـان  ) 3(در جـدول   - براي ابعاد سه متغير پژوهش - ستفاده شد كه نتايج اين معيارا

گونـه كـه در    همـان . است AVE ،5/0مقدار ملاك براي سطح قبولي . داده شده است
بيشتر  5/0ها، از مقدار  مربوط به سازه AVEاين جدول مشخص است؛ تمامي مقادير 

ي پرسشنامه حاضر، در حد قابـل قبـول   بوده و مؤيد اين مطلب است كه روايي همگرا
  .است

  هاي تحقيقسنجش پايايي و روايي سازه: 3جدول 
  ميانگين واريانس  مقدار آلفاي كرونباخ  مفاهيم

  642/0  923/0  گيري راهبردي سازمان جهت
  69/0  815/0  سرمايه اصلي سازمان

  620/0  88/0  چارچوب سازمان شايسته محور

  
  هاي تحقيق يافته

افـزار ليـزرل تحليـل عـاملي تأييـدي بـراي سـنجش        مرحله، با استفاده از نرمدر اين 
اگر ايـن شـروط برقـرار باشـد؛ الگـوي      . گيري پژوهش به كارگرفته شدالگوهاي اندازه

  :برازش مناسبي دارد
  بيشتر شود؛ 05/0، از )P-value(سطح معناداري به دست آمده از آزمون كاي دو  - 
  كمتر شود؛ 3آزادي از نسبت كاي دو به درجه  - 
  باشد؛ 05/0كمتر از ) RMSA(مقدار آماره ريشه ميانگين توان دوم خطاي قريب  - 
، شـاخص برازنـدگي   )GFI(، شاخص برازندگي )CFI(مقدار شاخص برازش تطبيقي  - 

  .باشند 9/0تر از  ، بزرگ)NNFI(و شاخص برازش غيرنرم ) AGFI(تعديل يافته 
طـور كـه    همـان . ايج خروجي ليزرل نشان داده شده است، مقادير نت)4(در جدول     

و نسبت كاي  068/0برابر  RMSE، آماره 000/0برابر  P-valueشود مقدار  ملاحظه مي
همچنـين نتـايج   . كمتر است 3شود كه از  نيز مي )54(به درجه آزادي  )93/129(دو 

محاسبه شـده از   Z، مقدار 96/0برابر با  CFIخروجي ديگر ليزرل، نشان داد كه مقدار 
. اند به دست آمده 94/0و  96/0, 95/0برابر با  NFIو  GFI ,NFIIبيشتر و مقدار  96/0

  .ها، هر سه سازه اصلي تحقيق برازش قابل قبولي دارند بر اساس اين خروجي
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  28 1395 زمستان، 4ة نيروي انتظامي، سال چهارم، شمار پژوهشي مديريت منابع در - فصلنامة علمي
  هاي برازش الگو شاخص: 4جدول 

  مقدار به دست آمده  حد مجاز  نام شاخص
X2/df  33/2  3كمتر از  

RMSEA )060/0  08/0كمتر از   )ريشه ميانگين مربعات خطاي برآورد  
GFI )95/0  9/0بالاتر از   )نيكويي برازش  

CFI )96/0  9/0بالاتر از   )تعديل يافته –اي شاخص برازش مقايسه  
AGFI )93/0  9/0بالاتر از   )شاخص برازندگي تعديل يافته  

NFI )94/0  9/0بالاتر از   )برازندگي نرم شده  
NFII )96/0  9/0بالاتر از   )برازندگي نرم نشده  

گيري راهبردي و سـرمايه اصـلي، بـر     زمان دو متغير مستقل جهت همچنين تأثير هم
محور در قالب بخش الگوي ساختاري سنجيده شـده اسـت    چارچوب سازمان شايسته

شود؛ رابطـه بـين سـه     گونه كه ملاحظه مي همان. نمايان است) 4(و ) 3(كه در شكل 
  .باشد ه اصلي پژوهش معنادار و مستقيم ميساز
) 4(در شكل  tهاي پژوهش، به سراغ خروجي حاصل ضرايب  منظور تأييد فرضيه به    
باشـند؛ بيـانگر    - 96/1و كمتـر از  + 96/1در بازه بيشتر از  tزماني كه مقادير . رويم مي

اسـپوزيتو و  (هـاي پـژوهش اسـت     معنادار بودن پارامتر مربوطه و متعاقباً تأييد فرضيه
بـين سـه سـازه     tگونه كه در شكل مشخص اسـت؛ ضـرايب    همان). 2010همكاران، 

  .وهش استهاي پژهستند كه مبين پذيرش فرضيه 96/1پژوهش، همگي بالاتر از 
  

  
  )تخمين استاندارد(سازي معادلات ساختاريِ الگوي مفهومي تحقيق  الگو: 3شكل 
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  29  محور، با تأكيد بر مديريت راهبردي شايستگيطراحي الگوي سازمان شايسته

  
  )معناداري ضرايب(سازي معادلات ساختاريِ الگوي مفهومي تحقيق  الگو: 4شكل 

  

درصد مستقيم،  66ضرايب عليّ مسيرهاي بين سه سازه اصلي پژوهش، نشان از تأثير 
 57محـور و تـأثير   راهبردي بر چارچوب سازمان شايستهگيري  مثبت و معنادارِ جهت

  .محور دارددرصد مستقيم، مثبت و معنادارِ سرمايه اصلي بر چارچوب سازمان شايسته
محور؛ از طريق زمان اين دو متغير بر چارچوب سازمان شايسته كه تأثير هم درحالي    

بيني متغير وابسته، توسط شود؛ توانايي پيشسنجيده مي) R2(ضريب تعيين چندگانه 
بـر ايـن اسـاس،     .شـده اسـت   62/0برابر كه اين مقدار  شود متغير مستقل بررسي مي

رفته توانسته هم ، رويگيري راهبردي سازمان و سرمايه اصلي سازمان جهتمتغيرهاي 
  .بيني كنندمحور را پيشاز تغييرات چارچوب سازمان شايسته درصد 62اند 

  

  )محورچارچوب سازمان شايسته: متغير وابسته(و ضريب تعيين  tي ، آمارهضرايب مسير: 5جدول 
  )(ضريب تعيين كل  tآماره   )(ضريب مسير   بين متغير پيش

  62/0  00/7**  66/0  گيري راهبردي سازمان جهت
  21/6**  57/0  سرمايه اصلي سازمان  

  
  گيري نتيجه
وكار، اهداف رقابتي سازمان را  كسبهاي  طرحطور كه در مباني نظري ذكر شد؛  همان

منظـور روشـن شـدن     طرح راهبردي را به ،گيرندگان اصلي تصميم. كنند شناسايي مي
 تحقـق اصولاً ابزاري براي  ،وكار راهبرد كسب. كنند مسير بلندمدت سازمان تنظيم مي
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  30 1395 زمستان، 4ة نيروي انتظامي، سال چهارم، شمار پژوهشي مديريت منابع در - فصلنامة علمي

در اين راستا،  ).39: 2004دوبيس و همكاران، (آيد  به شمار مي سازمان هدف مطلوب
هـاي سـازمان و تقويـت شايسـتگي كاركنـان نقـش       شناسايي و مديريت شايسـتگي 

اي در تسهيل روند عملياتي كردن مأموريت و راهبرد سازمان، در تمـامي   ملاحظه قابل
  ).2006اوزليك و فرمن، (سطوح خواهد داشت 

يرامـون  هـاي انجـام گرفتـه پ   آنچه موجب تمايز ايـن پـژوهش، از سـاير پـژوهش        
شود؛ طراحي يك چارچوب اقتضـايي اسـت كـه از طريـق پيونـد انـواع       شايستگي مي

هاي مختلف سازماني، منجر به چهار رويكرد شايسـتگي  هاي سازمان با سرمايهراهبرد
هـاي پـژوهش مطـرح و بـه صـورت      بر اساس اين ذهنيت، فرضـيه . شودسازماني مي

زي به بوته آزمـايش گـذارده شـد كـه     آزمايشي در ميان مديران و كاركنان بانك مرك
  :نتايج آن به شرح زير است

گيري راهبردي سازمان و سرمايه اصـلي سـازماني، بـر     جهت ؛فرضيه اصلي
در حقيقـت   :گذارنـد توسعه چارچوب شايستگي سازمان تأثير معناداري مـي 

هاي مختلـف  گذاريشايستگي كاركنان تحت تأثير راهبرد و تمركز سازمان بر سرمايه
واحد  گيري راهبردي سازمان است؛ كه برگرفته از جهتدر فرايند اجراي راهبرد . است

منظور اعلام تغييرات راهبردي و مضامين عملياتي آن  به ،ها منابع انساني از شايستگي
هـاي   هاي جديـد، رفتارهـا و نقـش    توسعه ارزش منظور بهخصوص  به. كند استفاده مي

ت، مديران منابع انساني اين اهداف مطلوب را به زبان شايسـتگي  اين تغييرا همربوط ب
بنابر ادعاهاي موجود  ).267: 2007، 1واكلا و ديگران(كنند  عملياتي و رفتاري بيان مي

در ادبيات شايستگي و طبق ضرايب استاندارد، اين فرضيه آزمون تأييـد شـد و نتـايج    
در چارچوب سازمان شايسته محور درصد از تغييرات،  62تحليل آماري نشان داد كه 

گيـري راهبـردي سـازمان و سـرمايه اصـلي سـازمان        واسطه متغير مسـتقل جهـت   به
 .شود بيني مي پيش

ملاحظـه اسـت و آنجـايي     هاي فرعي قابل ايده اصلي اين تحقيق، در بخش فرضيه    
تـر بـه ارتبـاط اجـزاي     شـود تـا بـه صـورت عمليـاتي و كـاربردي      است كه تلاش مي

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1.Vakola, M. 
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  31  محور، با تأكيد بر مديريت راهبردي شايستگيطراحي الگوي سازمان شايسته

 .دهنده هر يك از متغيرهاي تحقيق با يكديگر پرداخته شود تشكيل

گيري راهبردي كارايي و سرمايه مادي، بر رويكـرد   جهت ؛فرضيه فرعي اول
رسد كه از ميان انواع  به نظر مي :گذارندمحور تأثير معناداري ميشايستگي شغل

هـايي نظيـر   هاي سازماني، راهبرد كارايي كه طبق مباني نظري، شـامل مؤلفـه   راهبرد
؛ خـاكي،  1982، 1؛ بوياتز1382سرمد، (تمركز بر نحوه انجام وظايف، تمركز بر هزينه 

اسـت؛  ) 1386و دفـت،   1995هـاردجنو،  (و تمركز بر محيط درون سـازمان  ) 1377
در حقيقت براي سازماني كـه اغلـب بـر    . ارتباط ماهيتي نزديكي با سرمايه مادي دارد

ع مالي، فناّورانه و ابزارهاي مـادي و توليـد محصـولات و    حفظ و استفاده بهينه از مناب
؛ كـاهش  )1995هـاردجنو،  (هـاي مـادي تمركـز دارد    ارائه خدمات از طريق سـرمايه 

بـدين  . هاي انجام كار و نحوه صحيح انجام امور از اهميت بالايي برخوردار استهزينه
شايستگي كاركنان گيري و تعيين سطح و نوع منظور شناسايي مبناي شكل ترتيب، به
زمان راهبرد كارايي و سرمايه مادي در سطح راهبردي و كلان سازمان بهره  از تأثير هم

محور كه عمده تمركزش بر تعيين شايستگي كاركنـان  برده و رويكرد شايستگي شغل
بر مبناي شـرح شـغل موجـود، پـرورش كاركنـان بوروكراتيـك در فضـاي سـازماني         

كه حاصل تركيـب ايـن    - است) 2006كردي و سلوراجان، (اي مراتبي و وظيفه سلسله
نتايج تحليل آمـاري نيـز بيـانگر    . شود ايجاد مي - دو بعد از متغيرهاي مستقل هستند

گيري راهبردي كارايي و سرمايه مـادي   كه تأثير جهت نحوي تأييد مطالب فوق بود؛ به
كـه رويكـرد    توان نتيجه گرفتاست؛ پس مي 48/0 بر رويكرد شايستگي شغل محور

گيري راهبردي كارايي و سرمايه مادي  محور، تحت تأثير معنادار جهتشايستگي شغل
 .است

گيري راهبردي اثربخشـي و سـرمايه تجـاري، بـر      جهت ؛فرضيه فرعي دوم
نتايج تحليل آمـاري،   :گذارندمحور تأثير معناداري ميرويكرد شايستگي آينده

 راهبرد اثربخشي و سرمايه تجاريه متغيرهاي ك نحوي تأييدكننده اين فرضيه است؛ به
. بينـي كننـد  محور را پيشدرصد از تغييرات رويكرد آينده 77اند رفته توانسته هم روي

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1.Boyatizis, R. 
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هايي نظير نيل به اهداف، تحقـق  راهبرد اثربخشي كه طبق مباني نظري، شامل مؤلفه
و تمركـز بـر    )1386؛ دفت، 1996؛ رابينز، 1977كمپل، (انتظارات ذينفعان راهبردي 

هـاي سـازماني،   است؛ از ميان انواع سـرمايه ) 1995هاردجنو، (محيط بيروني سازمان 
بيشترين ارتباط را با سرمايه تجاري دارد؛ زيرا بر اساس ادبيات مـديريت، زمـاني كـه    
تمركز سازمان بر دسترسي به بازارها، توانايي فعاليت در بازار و كسب سهم بالاي بازار 

سزايي داشته؛ پس سازمان به  عناست كه بر سرمايه تجاري خود تأكيد بهباشد؛ بدين م
هاي ارتبـاطي بـا ذينفعـان    كاركناني نياز دارد كه از توانايي فعاليت اثربخش در شبكه

 .رجوعان برخوردار باشـند  و ارباب مشتريانخارجي و از قابليت حفظ روابط اثربخش با 
ويكردي است كه آينده محور بـوده و داراي  ترين رويكرد شايستگي، ر بنابراين مناسب

خصوصياتي نظير تعيين شايستگي بر مبناي شـرح شـغل آينـده كاركنـان، پـرورش      
) 2006كردي و سـلوراجان،  (كاركنان راهبردي كه قادر به تحليل محيط پويا هستند 

 .است

پذيري و سرمايه اجتمـاعي،  گيري راهبردي انعطاف جهت؛فرضيه فرعي سوم
بـر طبـق نظـر     :گذارنـد محور تأثير معناداري مـي  شايستگي ارزشبر رويكرد 

اگر سازماني خواسـتار  . محور است يك راهبرد انسان» پذيريراهبرد انعطاف«هاردجنو
آن است كه به اهداف خود از طريق توجه به مسائل نيروي انساني، بها دادن بـه كـل   

 و تعهد انساني دست يابـد؛  افزايي حاصل از ايجاد شبكه اعتمادمجموعه كاركنان و هم
بنابراين از ميان انواع  .پذيري را انتخاب كندمدارانه، نظير انعطاف هاي انسانبايد راهبرد

هاي سازماني، به طور اعم سرمايه انساني و به طور اخـص سـرمايه اجتمـاعي،    سرمايه
توانايي  ها است؛ چراكه از طريق تمركز بر سرمايه اجتماعي، سازمان از ترين آنمناسب

برانگيختن افراد و ايجاد ساختارهاي حمايتي برخوردار گشته و از اين طريق، مجموعه 
به همـين منظـور، سـازمان    . دهد سوي تحقق اهداف خود سوق مي كل كاركنان را به

كند تا از طريق آن، شايستگي همكاري با محور را انتخاب ميرويكرد شايستگي ارزش
در  سـايرين  و رجوعـان  اربـاب  همكـاران،  بارفتار باصداقت هاي كاري،  اشتياق در گروه

 ازنسـبت بـه سـازمان، برخـورداري      بـالا  تعهدارتباطات كارمند، برخورداري از  تمامي
جهت انجام امـور را در   مشاركتي روابطو معتقد به  بالا اجتماعي هايتوانايي و مهارت

www.SID.ir

www.SID.ir


Arc
hive

 of
 S

ID

 

 

  33  محور، با تأكيد بر مديريت راهبردي شايستگيطراحي الگوي سازمان شايسته

هـا، مناسـب   شايسـتگي ايـن نـوع   ). 2006كردي و سلوراجان، (كاركنان پرورش دهد 
. اسـت  پذيري و سـرمايه اجتمـاعي را انتخـاب كـرده     سازماني است كه راهبرد انعطاف

گيـري راهبـردي    جهـت  زمـان  هـاي آمـاري انجـام گرفتـه، تـأثير هـم      مطابق تحليـل 
محور مثبت و معنادار رفته، بر رويكرد ارزش هم روي پذيري و سرمايه اجتماعي انعطاف

واسطه تـأثير دو بعـد    درصد از تغييرات اين رويكرد به 55ديگر  عبارت بهاست؛  55/0و 
 .باشدمزبور مي

گيري راهبردي خلاقيت و سـرمايه هوشـي، بـر     جهت ؛فرضيه فرعي چهارم
بر طبق نظـر كـردي و    :گذارندرويكرد شايستگي فردمحور تأثير معناداري مي

طم و بسـيار متغيـر امـروزي    هاي امروزي كه اغلب در فضاي پرتلا سلوراجان، سازمان
مشغول به كار هستند؛ خود را به سلاح قدرت اطلاعات، دانش و استعداد كاركنانشان 

بنيـان  هـاي دانـش   كنند و با راهبرد خلاقيت و نوآوري، خود را بـه سـازمان  مجهز مي
  بـه خلاقيـت و نـوآوري كاركنانشـان     ،هاي دانشي سازمان در حقيقت. كنندتبديل مي

كرده  علايق شخصي كاركنان تمركز ها بر آن .اند وابسته - اثربخشي سازمانيمنظور  به - 
مشـاركت در   ها را به و از طريق فرهنگ و ساختار سازماني منعطف و فرايندمحور، آن

كـردي و  ( كنندمي ترغيب ،اطلاعات بيشتر افراد دارددانش و هايي كه نياز به  فعاليت
بر سرمايه هوشي كه منشأ آن انسان و استعداد  ها، اين نوع سازمان). 2006سلوراجان، 

بـالطبع آن  ). 1995هـاردجنو،  (كننـد   ها است، تمركز مي و خصايص متمايز فردي آن
هـاي  هاي مورد نياز براي خلق كاركنان دانشي كه شامل شايستگيدسته از شايستگي

تسهيم و شود و بر خلَق، كسب، مي) 2004دوبيس و همكاران، (مشهود و غيرمشهود 
. كننده تحقق راهبرد خلاقيت خواهد بود نگهداري دانش توجه دارد؛ راهگشا و تسهيل

دهد كه تأثير راهبرد خلاقيت نتايج نشان مي. نتايج آماري نيز مؤيد اين فرضيه هستند
  .درصد است 50و سرمايه هوشي، بر رويكرد شايستگي فردمحور، 

  
  پيشنهادها

خصوص مديران حوزه  هايي به مديران و به پژوهش، پيشنهادهاي اين با عنايت به يافته
  .شود منابع انساني بانك مركزي، به عنوان جامعه آماري مورد بررسي ارائه مي
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اي براي هاي حوزه پيشنهاد اول؛ اتخاذ راهبرد مناسب براي كل سازمان و تدوين راهبرد
ها به طور قطع ارتبـاط  شده، شايستگيبر اساس الگوي مطرح :هاي مختلف بانكحوزه

اجرايـي سـازمان را تقويـت كـرده و     / ميان سطح راهبردي سازمان و سطح عمليـاتي 
شود؛ در راستاي وظايف به بانك مركزي پيشنهاد مي. بهبوددهنده اين ارتباط هستند

هاست؛ اهداف كـلان و راهبردهـاي اساسـي     و اختيارات قانوني كه مكلف به اجراي آن
اي از كارشناسان ريزان راهبردي و مجموعهمك يك گروه از برنامهتحقق اهداف را با ك

بنابراين پس از تصميم درباره راهبرد سازمان، نوبت به . هاي مختلف تدوين كنندحوزه
هـاي سـازماني در   سازي راهبرد متخذه در تمامي سطوح سازمان و اجراي طرحجاري

هاي اب و مديريت شايستگياين مهم جز از طريق انتخ. گيري است راستاي آن جهت
منظور موفقيـت   در حقيقت، به. پذيرد راستا با راهبرد سازمان صورت نميمناسب و هم

هاي سازمان و كاركنان بـا نيـت راهبـردي     سازمان در نيل به اهدافش، بايد شايستگي
بـدون وجـود كاركنـان شايسـته، حتـي آن دسـته از       . سازمان انطبـاق داشـته باشـد   

براي  .اند نيز با موفقيت اجرايي نخواهند شد سازي شدهبه خوبي مفهومهايي كه  راهبرد
كه سازمان راهبرد خلاقيت را برگزينـد و سـرمايه هوشـي را بـالاترين      نمونه، هنگامي

سرمايه سازماني خود بشمارد؛ رويكرد شايستگي سازمان نيز رويكرد فردمحور خواهـد  
استعداد و خصوصيات فردي كاركنـان  شود؛  شد كه بر مبناي اين رويكرد پيشنهاد مي

هاي فـردي  شامل شايستگي ،ها مبناي تعيين شايستگي كاركنان، سطح شايستگي آن
كننده مجريان برتر از مجريان عـادي و معمـولي، نـوع شايسـتگي كاركنـان؛      و متمايز

شايستگي مشهود، شامل دانش تخصصي، مهارت شغلي، رفتـار قابـل مشـاهده مـورد     
ي غيرمشهود از جمله توجه به علايـق، باورهـا، نگـرش، خصوصـيات     انتظار و شايستگ

اخلاقي و فكري كارمند باشد و كاركنان از خصوصياتي نظير ذهنـي چابـك و خـلاق،    
و در مجمـوع خصوصـيات يـك كارمنـد دانشـي      ... نوآور، به اشتراك گذارنده دانش و 

  .برخوردار باشند
تهيه ليست شايستگي كاركنـان آن  پيشنهاد دوم؛ تعيين راهبرد تخصصي هر حوزه و 

هـاي  لازم به اشاره است كه باوجود راهبرد كـلان سـازماني هـر يـك از حـوزه      :بخش
تخصصي بانك، ممكن است كه متناسب با شرايط محـيط تخصصـي آن حـوزه، نـوع     
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سازماني مسـلط بـر آن حـوزه، نيـاز بـه       فعاليت حوزه، فشارهاي محيط پويا و فرهنگ
منظور انجام اين مهـم، لازم اسـت    به. ي مختلف داشته باشندها راهبرد تخصصي حوزه

كه حوزه اداري و مالي بانك مركزي، ابتدا به تفكيك دقيق و اصـولي دو حـوزه كلـي    
مسلماً صرف . دهنده هر يك از اين دو بپردازد هاي تشكيلصف و ستاد و سپس حوزه
سـازمان در نظـر    گيري راهبـردي  مثابه كل به عنوان جهت خطوط كلي كه سازمان به

گيرد؛ با توجه به اينكه هر كدام در معرض تأثير و تأثرهاي مختلف محيط خارجي مي
و داخلي قرار دارند؛ بهتر آن است تا متخصصان منابع انساني با استفاده از ايـن الگـو،   

هاي تخصصي بانك را مشخص كنند و سـپس  راهبرد و سرمايه اصلي هر يك از حوزه
كنان آن حوزه را با توجه به نوع رويكرد شايستگي غالب در آن فهرست شايستگي كار

 .بخش، تهيه و تنظيم كنند

با توجه به اينكـه در ايـن    :پيشنهاد سوم؛ تهيه و تنظيم شناسنامه شايستگي كاركنان
گيري راهبردي سازمان و سرمايه اصلي سازمان و  تحقيق، گام اول شامل تعيين جهت

كرد شايستگي در وضـعيت موجـود، انجـام گرفتـه اسـت؛      دنبال آن انتخاب نوع روي به
شود كه اجراي گام دوم اين فرايند، در قالب شناسـايي انـواع شايسـتگي    پيشنهاد مي

كاركنان، اعم از مشهود و غيرمشهود و تعيين سطح اصلي شايستگي؛ اعـم از شـغلي،   
حوزه منابع جمعي و فردي براي هر يك از كاركنان ادارات و واحدهاي مختلف، توسط 

كـه در نهايـت، بتـوان بـراي هـر يـك از مشـاغل بانـك،          نحوي انساني انجام پذيرد؛ به
. شناسنامه دقيقي از شايستگي موردنياز شاغل آن شغل خاص را تهيه و تـدوين كـرد  

در ادامة مثال فوق، پس از اينكه بر اساس تمركز سازمان بر راهبرد خلاقيت و برتـري  
هاي سازماني، رويكرد شايستگي فردمحور انتخاب ر سرمايهسرمايه هوشي از ميان ساي

هاي كاركنان كه مبتني بر خصوصيات و استعداد شد و درنهايت فهرستي از شايستگي
 .شود ها و در راستاي تحقق اهداف راهبردي سازمان است، تهيه و تنظيم مي فردي آن

بر  علاوه :شايستگي هاي بانك در چارچوب؛ شناسايي جايگاه مطلوب حوزه4پيشنهاد 
توان وضعيت موجود بانـك   اينكه از طريق پرسشنامه طراحي شده در اين تحقيق، مي

مركزي در چارچوب سازمان شايسته محور را تعيين كرد؛ اين امكـان وجـود دارد تـا    
هاي تخصصي بايـد از   نسبت به شناسايي وضعيت مطلوبي كه بانك و هر يك از حوزه

شـده از كاركنـان   براي مثال بر اساس اطلاعات دريافت. ام كردآن برخوردار باشند، اقد
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بانك، جايگاه مناسب و مطلوب شايستگي در بانك مركزي، بايد جايگـاهي متمـايز از   
هـاي  شـود كـه بـا اسـتفاده از شـاخص     رو پيشـنهاد مـي   وضعيت موجود باشد؛ ازايـن 

بانـك پيرامـون   بار ديگـر ادراك مـديران و كاركنـان     شده در اين تحقيق، يك طراحي
وضعيت مناسب و مطلوب بانك مركزي در چارچوب شايستگي و چـارچوب مـديريت   

محور سنجيده شود و پس از تعيين جايگاه مناسب هر حـوزه در  منابع انساني شايسته
چارچوب شايستگي و مشخص شدن ميزان فاصله وضعيت كنوني از جايگاه مطلـوب؛  

دلايل وجـود ايـن شـكاف و رفـع آن از      متخصصان منابع انساني، نسبت به شناسايي
طور كه پيش از اين نيز اشاره شد؛ آنچـه از   همان. طريق اقدامات اصلاحي اقدام كنند

شود؛ آن است كه بـه لحـاظ نـوع محـيط     ماهيت حوزه نظارت بانك مركزي تصور مي
 تنوع قوانين و مقررات داخل بانـك و (رو است دروني و بيروني كه اين حوزه با آن روبه

هـا و مؤسسـات اعتبـاري،     اسناد بالادستي مبتني بر نظارت بانكي، تعـداد زيـاد بانـك   
گذاري و بازرسي، درهم تنيـدگي   وسعت بازار غيرمتشكل پولي، نهادها و مراجع قانون

پـذير  نيازمند يك فرهنگ و ساختار سازماني پويا و انعطـاف ...) اجزاي سيستم مالي و 
پذيري و برخورداري از سـرمايه اجتمـاعي بـالا،    نعطافاست تا با درنظرگرفتن راهبرد ا

دانش و تحصـيلات، مهـارت شـغلي    (شايستگي كاركنان در دو نوع شايستگي مشهود 
، ...)گيري و گر، قدرت بالاي تصميمذهن تحليل(و شايستگي غيرمشهود ...) بازرسي و 

ذيرش تنـوع  توانايي بالاي همكاري و تعامل با يكديگر، پ ـ(در سطح شايستگي جمعي 
در اين حـوزه بـه دليـل    . و در ساختار گروهي و فرايندمحور لحاظ شود...) فرهنگي و 

تــر آن اســت كــه مبنــاي تعيــين هــاي فســادخيز، از هــر چيــز مهــموجــود گلوگــاه
كند ها و كدهاي اخلاقي باشد كه هر بازرس را مجاب الذكر، ارزشهاي فوق شايستگي

اي و اسرار بانكي ، به كدهاي مندرج در اخلاق حرفهتا علاوه بر منشور اخلاقي سازمان
البته اين نظـر بـر اسـاس تجربيـات     (رسد و نظاير آن پايبند باشد؛ بنابراين به نظر مي

تـر حـوزه نظـارت    جايگاه مناسب) هاي غيررسمي همكاران استمحقق و گهگاه گفته
رداري از سرمايه پذيري و برخوبانك مركزي، حركت از راهبرد كارايي به سمت انعطاف

 .محور باشداجتماعي بالا و در نهايت رويكرد شايستگي ارزش
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