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Abstract
The main objective of this study is to propose a systematic way 
to develop and validate a model of competency and to provide an  
instrument for measuring the competencies of state-owned bank  
managers at basic, intermediate, and senior levels. To achieve this goal, 
a combination of qualitative and quantitative research approaches  
were used. Questionnaires and deep interviews were administered 
to 100 managers of these banks. Findings show that to evaluate the 
competencies of the managers, we need to apply 111 indexes, each 
bearing a different multiplier, compiled in 5 dimensions including 
individual-personality, individual-mental (cognitive),  interpersonal 
(social), organizational, and managerial. Moreover, we need 16 factors  
including sticking to values and ethics, personality credibility, action  
orientation, thinking and analyzing ability, ability to learn, mega  
capability, effective communication, ability to negotiate, ability to 
work with teams, general knowledge and skills, specialty knowledge, 
marketing and customer orientation, strategic leadership, managing  
an organizational unit,  managing people, and basic managerial 
skills. This research also provides some managerial and research  
recommendations based on which, one can introduce competency 
management in the Iranian state-owned banks

Keywords:  Assessment Model, Developing Competency Components, 
General Competencies, Evaluating Competencies, Iranian 
State-bank Managers.
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چکید ه:
مدل  یک  اعتباردهی  و  تدوین  در  نظام مند  روشی  ارائه  پژوهش،  این  اصلی  هدف 
شایستگی و تهیه سنجه ای برای اندازه گیری شایستگی مدیرانی است كه در بانک های 
دولتی ایران در سه سطح پایه، میانی، و ارشد فعالیت می كنند. برای رسیدن به این 
هدف، از رویكرد آمیخته استفاده  شده است. با بررسی 100 نفر از مدیران بانک های 
دولتی ایران به وسیلۀ پرسشنامه و مصاحبه های عمیق، نتایج ما نشان می دهند كه برای 
سنجش شایستگی مدیران بانک های دولتی باید 111 شاخص شایستگی ضریب دار در 
قالب پنج بعُد، شامل فردی ـ شخصیتی؛ فردی ـ ذهنی )شناختی(؛ بین فردی )اجتماعی(؛ 
سازمانی؛ و مدیریتی، به همراه شانزده مولفه، شامل پایبندی به ارزش ها و اخلاقیات؛ 
اعتبار شخصیتی؛ عمل گرایی؛ توان تفكر و تحلیل؛ یادگیرندگی؛ فراشایستگی؛ ارتباطات 
دانش تخصصی؛  مهارت عمومی؛  و  دانش  كار جمعی؛  قابلیت  مذاكره؛  قابلیت  موثر؛ 
مدیریت  كاری؛  واحد  كردن  اداره  راهبردی؛  هدایت گری  مشتری مداری؛  و  بازاریابی 
دارای  پژوهش  این  گیرند.  قرار  نظر  مد  است،  مدیریت  بنیادی  مهارت های  و  افراد؛ 
بر مبنای آن،  بتوان  راهكارها و توصیه های مدیریتی و پژوهشی است، به طوری كه 

فرایندهای مدیریت مبتنی بر شایستگی را در بانک های دولتی ایران مستقر نمود.

کلید واژه ها:  مدل سنجش، تدوین مولفه های شایستگی، شایستگی های 
عام، سنجش شایستگی، مدیران بانک های دولتی ایران.
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در هزاره سوم میلادی و در دنیای پرتلاطم كسب وكار كنونی، سازمان های موفق در تلاش 
و رقابت اند تا شایسته ترین، متعهدترین، و بهترین افراد را از بین متقاضیان مشاغل در اجتماع پیدا 
كنند و سیستم مدیریت منابع انسانی خود را مبتنی بر شایستگی قرار دهند. در این میان، مشاغل 
شكست  و  موفقیت  در  عامل  مهم ترین  معمول،  به طور  برخوردارند.  بالاتری  اهمیت  از  مدیریتی 
با پیش  از صاحب نظران  تلقی می شوند، چنانچه در عصر حاضر، برخی  سازمان ها، مدیران آن ها 
كشیدن نقش مدیران در توسعه، ضرورت حرفه ای كردن مدیریت را برای رسیدن به توسعه مطرح 
می كنند و در این حوزه، معتقد هستند كه مدیریت حرفه ای به  عنوان یک ضلع اساسی برای توسعه 
پایدار و انسانی در كنار دو ضلع، توسعه اقتصادی و عدالت  اجتماعی، دارای اهمیت فراوان است 
)میرسپاسی، 1378(. توسعه اقتصادی، سیاسی، فرهنگی، و اجتماعی جوامع و سازمان ها در بلندمدت 

به شایستگی مدیران و رهبران شایسته بازمی گردد )غفاریان و احمدی، 1377(.
اما در چند سال گذشته، با توجه به نوسان های مالی و اقتصادی ناشی از بحران ها و تغییرهای 
انواع  سیاسی، اجتماعی، و اقتصادی در سطح جهان، كشورها و دولت های مختلف، در خصوص 
سوء  از  نشان  بانک ها  زیان دهی  روند  رانده اند.  سخن  مالی  موسسه های  و  بانک ها  چالش های 
مناسبی  پویایی محیط، شرایط  و  تغییرها  با  متناسب  نتوانسته اند  دارد كه  این سازمان ها  مدیریت 
برای خود مهیا نمایند. این مشكلات، به ویژه در كشور ایران، به روشنی دیده می شود )بنگرید به 
مهدویان و اسدی افشرد، 1393؛ كه از سوء مدیریت به عنوان یكی از مهم ترین علل درون سازمانی 
مدیران  برخی  اقتصادی  مفاسد  انواع  این،  بر  می برند(. علاوه  نام  ایران  در  بانک ها  ورشكستگی 
بانک ها، به این مشكلات بیش تر دامن می زند و می تواند به وجهۀ بانک ها در سیستم اقتصادی 
كشور ضربه های مهلكی وارد آورد، در صورتی  كه مهم ترین شاخص مورد نیاز بانک ها، »اعتماد 

جامعه به این سازمان هاست« )مهدویان و اسدی افشرد، 1393: 105(.
ولی آنچه مهم است، رویكرد مدیریت مبتنی بر شایستگی در تمامی حوزه های جذب، نگهداشت، 
و توسعه مدیران به  عنوان یک اصل اجتناب ناپذیر است، كه نه تنها در سخن، بلكه در عمل نیز ملاك 
واقعی است و همگان باید بدان احترام بگذارند. همان طور كه دراگانیدیس و منتزاس1 )2006( بیان 

1. Draganidis & Mentzas
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اندازه گیری آن شروع می شود. پس ركن  و  ترسیم شایستگی  با  می كنند، چرخه حیات شایستگی 
اساسی در مدیریت مبتنی بر شایستگی، تدوین یک سنجه مناسب برای اندازه گیری كمّیت و كیفیت 
شایستگی های كاركنان است، تا بر اساس چنین سنجشی، تصمیم گیری های مربوط به امور كاركنان 

منطقی و عادلانه باشد.
با توجه به این كه، عقل، شرع، و قانون همگی حكم به رعایت اصل شایسته سالاری در انتصاب و 
نگهداشت مدیران می كنند، اما همان طور كه اشاره شد، شرط اصلی در مدیریت مبتنی بر شایستگی، 
وجود چارچوبی اعتمادپذیر و معتبر برای سنجش شایستگی مدیران در سطوح پایه، میانی، و ارشد 
است. این در حالی است كه در این زمینه ادبیات پژوهش، كارایی لازم را ندارد. در مواردی كانتانن 
و همكاران1 )2015( در عین حال كه به شایستگی مدیران در سطوح سه گانه می پردازند، ولی به 
مولفه ها و شاخصه های شایستگی مدیران در این سطوح اشاره نمی كنند. همچون پری )2012(، 
ابعاد، مولفه ها، و شاخصه های شایستگی مدیران را بدون توجه به سطوح مدیران تهیه كرد كه در 

این موارد هم چارچوب شایستگی، كفایت لازم را برای سنجش اعتبارمند شایستگی را ندارد.
پژوهشگران با چنین دلایلی در جستجوی تدوین مدلی معتبر برای سنجش شایستگی مدیران 
ابعاد، مولفه ها، و شاخصه های  نمایند و هم  را لحاظ  هستند، به طوری كه هم سه سطح مدیران 
شایستگی ویژه هر كدام از سطوح را با ضریب اهمیت )وزن شاخص( دارا باشند تا بتوان سنجش 

قابل پذیرشی برای تصمیم گیری های مربوطه در بانک های ایران ایجاد نمود.
با این مقدمه، پرسش اصلی پژوهش این است كه ویژگی های چارچوب سنجش شایستگی 
مدیران بانک های دولتی چیست؟ )شامل چه ابعاد، مولفه ها، و شاخصه هایی است، و هر یک از این 

شاخصه ها برای سنجش شایستگی دارای چه ضریب اهمیتی هستند؟(.

مبانی نظری و پیشینه پژوهش

با مرور ادبیات سنجش شایستگی های مدیران، نتیجه می شود كه گام نخست در تدوین مدل 
سنجش شایستگی، ترسیم چارچوب شایستگی هاست. مانند اولریچ  و همكاران2 )1995(، كانتانن و 
همكاران  )2015(، و سریكانت و جامون3 )2015( كه به این موضوع اذعان داشتند، یا دیگرانی مانند 
دراگانیدیس و منتزاس )2006( كه چرخه حیات شایستگی را با ترتیب مراحل ترسیم شایستگی، 
سنجش شایستگی، توسعه شایستگی، و نظارت بر شایستگی معرفی نمودند. بر اساس چنین روندی، 
1. Kantanen et al
2. Ulrich et al
3. Srikanth & Jomon
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ابتدا باید اقدام به ترسیم شایستگی های بومی سازمان نمود و سپس، سطح شایستگی های كاركنان 
را بر اساس شایستگی های متناسب و مورد نیاز هر شغل، مورد سنجش و ارزیابی قرار داد. 

شايستگی

گتا-تیلور و همكاران1 )2016( شایستگی ها را ویژگی های بنیادینی برشمردند كه به طور علیّ 
با عملكرد برتر در یک شغل ارتباط دارند. آن ها فراتر از مهارت ها، دانش ها و توانایی های سنتی، با 
انگیزه ها و ویژگی ها، آینده محوری، و تاكید بر ظرفیت های فردی برای عملكرد موثر مرتبط هستند. 
بر اساس اعتقاد بهاروانی و طلیب2 )2017(، شایستگی به  عنوان یک مفهوم فازی تصور می شود و 
مجموعه ای از رفتارهاست كه با عملكرد برتر در شرایط خاص مطابقت دارد و می تواند توسعه یابد. 
اما برخی از پژوهشگران رویكرد منحصر به شغل، برخی دیگر رویكرد مرتبط با رفتارهای فردی، 
گروهی دیگر رویكرد اقتضاهای محیطی، و در عصر حاضر رویكرد آینده گرا و الزام های خاصی را 
كه آینده برای سازمان ها تعریف می نماید، برای كسب شایستگی ها مد نظر قرار می دهند. خروجی 
به  اقدام  خود  مختلف شغلی  گروه های  برای  سازمان ها  كه  است  این  بر شغل«  مبتنی  »رویكرد 
تعریف و كسب شایستگی می نمایند. یكی از گروه های مهم شغلی در هر سازمانی، مدیران آن است.

بویاتزیس3 )1982( شایستگی های مدیران را به  عنوان ویژگی های فردی نام می برد كه رابطه 
علیّ با عملكرد برتر در مشاغل مدیریتی دارند. این شایستگی های شناسایی شده باید بتوانند عملكرد 
 ،)2012( همكاران4  و  كوئنیگسفلد  نظر  از  نمایند.  متمایز  یكدیگر  از  را  قوی  و  ضعیف  مدیران 
شایستگی مدیران به طور خاص به دانش ها، مهارت ها، و رفتارهایی اشاره دارد كه در مدیران با یک 

سطح مشخصی از حرفه ای گری بروز می نماید.

مدل شايستگی

است  شایستگی  مولفه های  و  ابعاد  مجموعه  یک  از  الگویی  »چارچوبی  شایستگی،  مدل 
ارتباط  در یک شغل  موثر  برای عملكرد  نیاز  مورد  نگرش های  و  توانایی،  مهارت،  دانش،  به  كه 
دارد«  )Bharwani & Talib, 2017; 394(. ادبیات حوزه شایستگی، روش های مختلف ترسیم 
از  مانع  و  جامع   كامل،  فهرستی  به  دستیابی  برای  سازمان ها  می كند.  خاطرنشان  را  شایستگی 

1. Getha-Taylor et al
2. Bharwani & Talib
3. Boyatzis
4. Koenigsfeld et al
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افراد  با  استفاده می كنند و ضمن كاربینی، مصاحبه  زیادی  از سرچشمه های اطلاعاتی  قابلیت ها، 
مطلع، و برگزاری نشست ها و گفتگوهای میان صاحب نظران، این فهرست ها را تدوین می كنند. 
عمده  روش  ده  متفاوت اند.  باهم  مختلف  سازمان های  در  شایستگی ها  چارچوب  طراحی  نحوه 
است،  گرفته  شده  بكار  تجربی  روش های  و  علمی  ادبیات  در  تاكنون  كه  شایستگی ها  شناسایی 
از جامعه هدف، بررسی دیدگاه های خبرگان،  ادبیات علمی، نظرخواهی  به  از رجوع  عبارت است 
بررسی سند برنامه راهبردی، راهبرد ها و الزام های راهبری سازمان و شایستگی های مستخرج از آن، 
بررسی نظام ارزشیابی عملكرد، بررسی شاخصه های جذب گروه متمركز با مدیران، مطالعه عملكرد 
شاغلان برتر و معمولی و بررسی قابلیت ها و شایستگی های آن ها، الگوبرداری از شایستگی های 

سایر سازمان های مشابه داخلی و خارجی، پژوهش علمی، و تركیبی از روش های گوناگون.
دسته بندی های مختلفی از راهبردها و رویكردهای تعیین و ترسیم شایستگی ها وجود دارد كه 
در »گروه اول« از پژوهشگرانی مانند روثول و كانزاناس )2000( می توان نام برد كه پژوهش خود 
را پیرامون راهبرد ترسیم شایستگی ها انجام دادند. آن ها سه راهبرد را بیان نمودند كه شامل، الف. 
روش قرض گرفتن: اقتباس چارچوب شایستگی از سازمانی دیگر كه رویكردی ارزان تلقی می شود 
و نیاز به روش شناسی خاصی ندارد. ولی نقطه ضعف این راهبرد در بی توجهی به فرهنگ سازمان 
و شرایط محیط بیرونی آن است؛ ب. رویكرد اقتباسی و بومی شده: الگوبرداری مدل شایستگی از 
به روش شناسی  نیاز  بر اساس فرهنگ سازمان خود است كه  سازمانی دیگر و تنظیم مجدد آن 
مناسب دارد؛ و پ. رویكرد تدوین مدل سفارشی كه مدل شایستگی خاصی را در سازمان طراحی و 

تدوین می كند. این راهبرد نیاز به پژوهش بیش تر دارد )سازمان مدیریت صنعتی، 1388(.
پژوهش های  هدف  جامعه  اساس  بر   ،)1996( مانسفلد 1  مانند  دانشمندان  از  دوم«  »گروه 
گروه  سه  به  را  آن ها  جمع بندی  به  عنوان  می توان  كه  می رسد  نظر  به  و  دادند  انجام  را  خود 
تقسیم بندی نمود، الف. مدل شایستگی برای یک شغل واحد؛ ب. مدل شایستگی یک شكل برای 
همه مشاغل همسطح )مشاغل خدماتی، مشاغل فنی مهندسی، مشاغل اجرایی، و گروه مدیران(؛ 
و پ. مدل شایستگی برای مشاغل متعدد. »گروه سوم« از دانشمندان بر اساس نوع سازمان به 
ترسیم  شایستگی ها پرداخته اند. به طوری كه به سازمان های تولیدمحور، سازمان های خدمات محور، 
سازمان های دولتی، سازمان های خصوصی، و حتی عده اندكی به سازمان های اقماری )بین المللی( 
و  دانشگاه ها  در  بیش تر  دادند،  قرار  محور  را  خدماتی  سازمان های  كه  دانشمندانی  پرداخته اند. 
بیمارستان ها به ترسیم شایستگی پرداخته اند و تعداد محدودی نیز در بانک ها و سایر موسسه های 

1. Mansfield
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واسطه ای پژوهش های خود را انجام داده اند.
»گروه چهارم« از دانشمندان مانند بریسكو و هال1 )1999(، به سه رویكرد اشاره داشته اند، 
1.  رویكرد مبتنی بر پژوهش: كه بر پژوهیدن بر رفتار كاركنان مبتنی است. كاركنان نمونه ای كه 
عملكرد بالایی دارند، انتخاب می شوند و با مصاحبه، رفتارهای مناسب آن ها استخراج می گردد؛ 2. 
رویكرد مبتنی بر راهبرد: یک جهت گیری راهبردی ملاك قرار می گیرد. این رویكرد برخلاف رویكرد 
قبلی آینده گراست؛ و 3. رویكرد مبتنی بر ارزش: در این روش، شایستگی ها بر مبنای ارزش های 
فرهنگی سازمان شكل می گیرند. زاهدی شمس السادات )1389( یا علوی و مقدم )1386( نیز سه 
داده های  بیان كرده است، 1. رویكرد تجزیه وتحلیل محیطی؛ 2. تجزیه وتحلیل  را  رویكرد دیگر 
تجربی؛ و 3. شناسایی شایستگی مدیران در شركت های موفق مشابه. همچنین، علوی و مقدم 
)1386( برای افزایش روایی دستیابی به الگویی برای استخراج شایستگی ها، تلفیق این سه رویكرد 
را پیشنهاد می كند. كرمی )1387( نیز به رویكردهای استخراج شایستگی مدیران شامل، بررسی 
ادبیات موضوع و مستندهای داخلی، و مصاحبه با افراد موفق و برجسته در سازمان پرداخته است.

برای كسب شایستگی مدیران، روش های مختلفی از سوی پژوهشگران استفاده شده است. 
برخی از آن ها همچون بویاتزیس )1982( رویكرد مبتنی بر مهارت مدیریتی دارند و از شرح وظایف 
به  عنوان مبنای كسب استفاده می كنند. كانتانن و همكاران )2015( صرفاً به شایستگی های عام 
)محوری( برای مدیران بسنده نمودند و برخی نیز به شایستگی های مدیریتی )رهبری و برنامه ریزی 
تصمیم گیری( برای مدیران اشاره نمودند. به طور كلی، نگاه های مختلفی به كسب شایستگی ها و 
ارائه چارچوب شایستگی های مدیران وجود دارند، ولی به نظر می رسد كه تركیب شایستگی مدیران 
باید تركیبی جامع و كامل باشد. برای  مثال، مدل پیشنهادی كمپیون و همكاران2 )2011(، تركیب 

مناسبی از شایستگی های مدیران ارائه می دهد:
1. شایستگی های محوری3: همچون پشتكار/ صداقت؛

2. شایستگی های تخصصی/حرفه ای4: همچون دانش كاری )كسب وكار(؛ و
3. شایستگی های مدیریتی5: همچون سازمان دهی/ برنامه ریزی.

این تركیب در شركت مایكروسافت برای تهیه فهرست شایستگی عمومی برای كلیه مدیران 

1. Briscoe & Hall
2. Campion et al
3. Fundamental Competencies
4. Professional Competencies
5. Management Competencies
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این شركت استفاده  شده است )Campion et al., 2011(. در پژوهش حاضر نیز از تركیب این 
ارشد  پایه، میانی، و  شایستگی ها برای خوشه بندی شایستگی مدیران در سطوح سه گانه مدیران 

بانک های دولتی ایران استفاده  می شود.

سنجش شايستگی

گام دوم از چرخه حیات شایستگی، سنجش شایستگی است. در واقع، پس از ترسیم شایستگی 
است كه میزان كم و كیف هر یک از ابعاد و شاخصه های شایستگی تعریف شده در جامعۀ هدف 
سنجش  این  نتیجۀ  گردد.  تعیین  آن ها  در  شایستگی  شكاف های  میزان  تا  می شود  اندازه گیری 
می تواند در بسیاری از تصمیم گیری های مربوط به منابع انسانی چون حقوق و دستمزد، انتخاب، 
و توسعه دخیل شود. در ذیل به برخی از تعاریف مربوط به سنجش شایستگی اشاره می گردد. بر 
اساس نظر چونگ1 )2013(، عملكرد افراد در مشاغل آن ها باید بر اساس شاخصه های فردی یا 
این مشاغل  برای  از شایستگی های لازم  از قبل در فهرستی  اقدام های خاص سنجیده شود كه 
 ،ISO 9000: 2000 تهیه  شده است. سریكانت و جامون )2015( نیز معتقد هستند كه بر اساس
شایستگی به  عنوان یک ظرفیت اثبات شده تلقی می شود؛ بنابراین رفتارهای كاركنان ممكن است 
كه واجد استانداردهای مورد نیاز برای عملكرد، موثر نباشند كه در این صورت، به اصطلاح »شكاف 
شایستگی« پیش می آید. شكاف شایستگی زمانی ایجاد می شود كه سطح شایستگی موجود افراد 
كم تر از سطح مورد نیاز برای عملكرد موثر باشد؛ كه این شكاف توسط سنجش شایستگی مشخص 

می گردد.
شایستگی  سنجش  مدل  تهیه  برای   )2013( والینگ فورد2  و  فروست  مانند،  پژوهشگرانی 
مدیران، ابتدا به تهیه سنجه شایستگی )كه مركب از فهرستی از ابعاد وزن دهی شده شایستگی های 
خاصی  روش های  با  سپس  و  نمودند  اقدام  آن هاست(  شاخصه های  از  زیرمجموعه ای  و  مدیران 
مرور  یافته های  پرداختند.  )مدیران(  خود  جامعه هدف  در  ابعاد  این  از  یک  هر  میزان  ارزیابی  به 
به دست  را  متنوعی  شایستگی  شاخصه های  و  مولفه ها،  ابعاد،  مدیران،  شایستگی  ترسیم  ادبیات، 
 )2016( رزرو3  فدرال  بانک  می پردازیم.  پژوهش ها  این  از  برخی  به  مرور  ادامه،  در  كه  می دهد 
شایستگی های مدیران بانكی را در پنج گروه، شامل ارزش های سازمانی، شایستگی های تخصصی 
شغلی )تخصصی سازمان و عمومی سازمان(، شایستگی های عمومی )امور مالی، بازاریابی، و منابع 
1. Chong
2. Frost & Wallingford
3. Federal Reserve Bank
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انسانی(، شایستگی های تعاملی، و شایستگی های فردی )شخصیتی و شناختی( تقسیم بندی می كند.
برای  فرایند مصاحبه  در  را  بانكداری  استفاده صنعت  دوازده شایستگی مورد  یانگ1 )2008( 
و  كسب وكار  شمّ  چشم انداز،  خلق  از  عبارت  مدیریت،  مشاغل  به  داوطلبان  ارتقای  یا  انتصاب 
كارآفرینی، شنود موثر، تفكر یا اقدام راهبردی، اعتمادسازی، نفوذ بر افراد، مدیریت تغییر، توسعه 
دیگران، تسهیم دانش، قضاوت و تصمیم گیری، جذب و مشتری گرایی، و انعطاف پذیری و سازگاری 
ادبیات  مرور  با  را  بانكداران  برای  شایستگی  مدل   ،)2014( ولدسمن2  و  برایتز  می دانند.  میدان 
و  شغلی  تخصصی  صلاحیت های  بر  مشتمل  شایستگی  مدل  این  نموده اند.  معرفی  و  تدوین 
عملكردی، شایستگی های توانمندساز، شایستگی های مدیریتی و رهبری، شایستگی های اخلاقی، 
ترسیم  مدل  كلی  نمای   ،)1( شكل  در  كه  است  محیطی  پیچیدگی های  درك  شایستگی های  و 
می شود و در ادامه شایستگی های مرتبط با هر بعُد تشریح می گردد. گرینهام3 )2017(،   چارچوب 
  شایستگی های مدیران بانكی را مشتمل بر عناصر و عواملی به شرح، شایستگی های اصلی )راهبری 
نظام اخلاقی، امور شعب، و مدیریت ریسک در موسسه های  مالی( و شایستگی های فرعی )مدیریت 

مالی، مدیریت دارایی ها، راهبرد، و نوآوری برای خدمات مالی خُرد( تبیین می كند.
خراسانی و همكاران )1393(، نقل می كنند كه پژوهشی در آمریكا، مدل های رایج را در بخش 
از  را معرفی می نماید كه بیش  خدمات مالی جمع آوری می كند و فهرستی حاوی 20 شایستگی 
سایر شایستگی ها در بخش بانكی رایج یا متداول هستند. شایستگی هایی چون ارتباط و نوشتار، 
پاسخگویی، قضاوت و انعطاف پذیری، شنود موثر، مذاكره، مدیریت  تعارض، مربی گری، مدیریت 
تصویرسازی،  سازمان دهی،  تحلیلی،  تفكر  تصمیم گیری،  برنامه ریزی،  پشتكار،  انرژی/  استرس، 

رهبری، ابتكار عمل، نظم و انضباط، و كنترل یا نظارت شناسایی شدند. 
خوشه های  ابتدا  متخصصان،  و  مدیران  شایستگی  ارزیابی  انجام  برای   ،)2013( چونگ4 
شایستگی خاص مدیران سازمان را تهیه و اعتباردهی كرده است. سپس اطلاعات دقیقی را در 
به دست  كار(  در حین  )ترجیحاً  مدیران  از  از هر یک  از شایستگی های كسب شده  مورد هر یک 
آورد. اطلاعات به دست آمده توسط پانلی از متخصصان تحلیل  شدند و چک لیست شایستگی ها در 
قالب پرسشنامه توسط گروه متخصصان بر اساس نتایج تحلیل ها نمره دهی گردیدند، و نمره های 
نهایی به  عنوان نتیجۀ ارزیابی شایستگی مدیران محسوب شدند. فروست و والینگ فورد )2012( 

1. Yang
2. Brits & Veldsman
3. Grenham
4. Chong
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نیز با هدف ارائه مدل ارزیابی شایستگی مدیران، یک فرم ارزیابی شایستگی مدیران تهیه نمودند 
كه شامل ابعاد شایستگی مدیران از قبیل رهبری، تمركز بر مشتری، توسعه و بهبود تیم كاری، 
تخصص گرایی، دانش كسب وكار، حسابرسی و مدیریت عملكرد، مدیریت افراد، و عملكرد شخصی 
قوی در آن وجود دارد. در این فرم، هر كدام از ابعاد شایستگی مدیران در سه سطح تعریف عملیاتی 
می شوند كه به طور مضاعفی انتظارهای شغلی را در هر یک از شایستگی های مدیران بیان می دارد.

صنعت  همچنین  و  دولتی  بخش  در  شایستگی  ترسیم  حوزه  در  پژوهش هایی  نیز  ایران  در 
بانكداری انجام گردیده است. برای مثال، می توان به هوشیار و رحیم نیا )1392(، اشاره كرد كه به 
دنبال شناسایی و ارائه مدل شایستگی های مدیران بانک و سنجش اعتبار مدل استخراج شده بودند. 
تمركز آن ها به طور خاص بر مدیران شعب بانک های ایران است. آن ها یک مدل سه سطحی را 
ارائه دادند كه در سطح اول، چهار حوزه كلی شامل حوزه های فنی،  محیطی، مدیریتی، و فردی 
وجود دارد. در سطح دوم، هشت بعُد شایستگی مشتمل بر دانش عمومی، دانش تخصصی، بازاریابی، 
آگاهی از محیط، ادارۀ درست شعبه، مدیریت منابع انسانی، درون فردی و میان فردی است. و در 

سطح سوم، 42 مولفه تخصصی و عملیاتی مدیران در سیستم بانكی فهرست گردیده است.
در این پژوهش، عملكرد برتر مدیران، متغیر وابسته است و شایستگی های محوری، تخصصی، 
و  مولفه ها،  ابعاد،  قالب  در  كه  می كنند  ایفا  نقش  مستقل  متغیرهای  عنوان  به  نیز  مدیریتی  و 
شاخصه های شایستگی مدیران در مدل سنجش شایستگی )به صورت ضریب دار( قرار می گیرند. 
نیاز به اشاره است كه هرچه به سمت شاخصه ها حركت كنیم، از سطوح انتزاعی مفاهیم شایستگی 
مدیران به سمت مفاهیم عینی و قابل اندازه گیری پیش می رویم، به طوری كه شاخصه ها قابلیت 

تعریف عملیاتی شدن پیدا كنند و به عنوان ملاك های سنجش شایستگی مدیران قلمداد شوند.

 

1 

 

در حوزه ترسیم شایستگی در بخش دولتی و همچنین صنعت بانکداری انجام  هایی پژوهشدر ایران نیز 
شناسایی و ارائه  به دنبال (، اشاره کرد که1732)نیا  هوشیار و رحیمتوان به  می ،مثال برای .گردیده است

طور خاص بر  ها به . تمرکز آنبودند شده استخراجهای مدیران بانک و سنجش اعتبار مدل  مدل شایستگی
حوزه  را ارائه دادند که در سطح اول، چهارمدل سه سطحی یک  ها های ایران است. آن ران شعب بانکمدی

بُعد شایستگی  هشت ،سطح دومدر وجود دارد. فردی  و، مدیریتی محیطی،  ی،فن های حوزه شاملکلی 
مدیریت منابع  شعبه، ادارۀ درست محیط، از یآگاه بازاریابی، تخصصی، دانش عمومی، مشتمل بر دانش

 لفه تخصصی و عملیاتی مدیران در سیستموم 42. و در سطح سوم، فردی است میان و فردی درون انسانی،
 بانکی فهرست گردیده است.

و مدیریتی نیز  ،های محوری، تخصصی است و شایستگیدر این پژوهش، عملکرد برتر مدیران، متغیر وابسته 
های شایستگی مدیران  ه، و شاخصها کنند که در قالب ابعاد، مولفه ل نقش ایفا میمتغیرهای مستقبه عنوان 

که هرچه به سمت  است اشارهبه  نیازگیرند.  قرار میدار(  ه صورت ضریبب) در مدل سنجش شایستگی
ی مفاهیم شایستگی مدیران به سمت مفاهیم عینی و از سطوح انتزاع حرکت کنیم،ها  هشاخص

به عنوان و  کنندها قابلیت تعریف عملیاتی شدن پیدا  هطوری که شاخص هب ،رویم گیری پیش می اندازه قابل
 .اد شوندهای سنجش شایستگی مدیران قلمد ملاک

  
 
 

  
 
 
 

 : مدل مفهومی پژوهش2شکل 
 

 پژوهشروش 
شایستگی مدیران  های شاخصهو  ،ها لفهومتعیین )با ذکر ضریب اهمیت( ابعاد،  هدف باپژوهش که این 

 پژوهش، روش نظر ازو  است از جنبه هدف، کاربردی، است شده  انجامدولتی ایران  های بانک گانه سهسطوح 
ادبیات و ابتدا به روش تحلیل محتوا بر  ،که در بخش کیفی طوری هب؛ شود میتلقی  ی(کمّ ـ )کیفی آمیخته

، شایستگی مدیران استخراج های شاخصهو  ،ها لفهومابعاد، مصاحبه، و  ، اسناد بالادستیپژوهشپیشینه 
شود؛ که  می تعییناعتبار مدل توسط خبرگان بانکی  پرسشنامه،و در قالب  شوند می دهی ، و ارتباطکدگذاری

با یک  ای مقایسه پژوهش،ی سپس در بخش کمّ است.مدل سنجش شایستگی مدیران  ،خروجی نهایی آن

 عملکرد برتر مدیران

 

های تخصصی شایستگی  

 شایستگی های تخصصی
 

های مدیریتی شایستگی  

 

های محوری شایستگی  

 

شکل 1: مدل مفهومی پژوهش
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روش پژوهش

این پژوهش كه با هدف تعیین )با ذكر ضریب اهمیت( ابعاد، مولفه ها، و شاخصه های شایستگی 
مدیران سطوح سه گانه بانک های دولتی ایران انجام  شده است، از جنبه هدف، كاربردی است و از 
نظر روش پژوهش، آمیخته )كیفی  ـكمّی( تلقی می شود؛ به طوری كه در بخش كیفی، ابتدا به روش 
تحلیل محتوا بر ادبیات و پیشینه پژوهش، اسناد بالادستی و مصاحبه، ابعاد، مولفه ها، و شاخصه های 
شایستگی مدیران استخراج، كدگذاری، و ارتباط دهی می شوند و در قالب پرسشنامه، اعتبار مدل 
توسط خبرگان بانكی تعیین می شود؛ كه خروجی نهایی آن، مدل سنجش شایستگی مدیران است. 
سپس در بخش كمّی پژوهش، مقایسه ای با یک ابزار مورد استفاده در كانون ارزیابی بانک ها انجام 
گرفت تا قابلیت تعمیم )اعتبار بیرونی( مدل مورد ارزیابی قرار گیرد. واحد تحلیل پژوهش، مدیران 
بانک های دولتی ایران شامل بانک های ملیّ، سپه، مسكن، پست بانک، كشاورزی، توسعه صادرات، 
كارراهه  )دو  كاركنان  شغلی  كارراهه   و  ساختاری  به شكل  توجه  با  و  هستند  معدن  و  و صنعت 
عمده كه شامل صف و ستاد است(، از سطح مدیران پایه )صف: مسئولان شعب بانک و در ستاد: 
روسای دوایر(، مدیران میانی )مدیران كل ستادی(، و مدیران ارشد )معاونان مدیرعامل و اعضای 

هیئت مدیره( جامعۀ آماری پژوهش را تشكیل می دهند.
انتخاب  روش نمونه گیری، قضاوتی هدفمند است. در نمونه گیری هدفمند، هدف پژوهشگر، 
نمونه هایی است كه در خصوص موضوع پژوهش اطلاعات جامع و مناسبی دارند. یكی از مراحل 
مهم در فرایند گردآوری داده ها در پژوهش كیفی، شناسایی افراد یا موقعیت های مورد مطالعه و 
برقراری ارتباط با آنان است تا بتوان داده های مناسبی به دست آورد. مرحله مهم دیگر، نمونه گیری 
مشاهده  یا  مصاحبه  برای  موقعیت ها  و  افراد  مناسب ترین  تا  موقعیت هاست  و  افراد  از  هدفمند 
انتخاب گردند )بازرگان، 1387(. با توجه به این كه لازم است چه در مرحله مصاحبه عمیق و چه 
در مرحله نظرسنجی )پرسشنامه ساختاریافته(، اطلاعات از خبرگان بانكی/ دانشگاهی جمع آوری 
گردد، پژوهشگران در راستای نمونه گیری هدفمند، نسبت به انتخاب نمونه های لازم از میان جامعه 
باشند؛ در  ایران  بانک های دولتی  باید پوشش دهنده كامل  اقدام نموده اند. نمونه ها  آماری موجود 
سطوح مدیریتی میانی و ارشد باشند؛ با یكی از اركان تدوین، سنجش، و توسعه شایستگی مدیران 
یا آموزش بانک ها(؛ دارای  انسانی  اداره های طرح و برنامه، منابع  سروكار داشته باشند )همچون 
پنج سال  ارشد و دكتری(؛ و دست كم  )ترجیحاً كارشناسی  دست كم مدرك تحصیلی كارشناسی 

سابقه مدیریت میانی یا ارشد را دارا باشند.
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جدول 1: ويژگی های مصاحبه شوندگان

ت
سی

سمتجن

ارتباط با یکی از 
ارکان شایستگی

) تدوین، سنجش، و 
توسعه(

موفقیت و ابعاد پژوهش
مدت زمان تجربه مدیریتیافتخار

مصاحبه

رد
م

1. هیئت مدیره 
بانک ملت

2. معاون امور 
بانکی معاون 

پژوهشکده پولی و 
بانکی

مسئول کمیسیون 
انتصابات

معاون 
پژوهشکده 
پولی و بانکی

چندین بار 
به عنوان 

مدیر، معاون 
مدیرعامل برتر 

نظام بانکی

بالای 25 سال
120 دقیقه)صف و ستاد(

رد
م

1. رییس اداره 
کل آموزش بانک 

توسعه صادرات
2. رییس اداره 

سازمان و روش ها

1. تدوین شایستگی
2. توسعه شایستگی

چهار بار مدیر 
نمونه بانک

15 سال
100 دقیقه)صف و ستاد(

رد
م

1. مسئول شعبه
2. معاون اداره کل 
آموزش بانک ملّی

توسعه شایستگی
پژوهشگر 

حوزه مدیریت 
و امور بانکی

21 سال-
100 دقیقه)صف و ستاد(

رد
م

1. مسئول شعبه
2. معاون طرح و 

برنامه بانک مسکن
3. رییس 

هیئت مدیره شرکت 
تامین نیروی انسانی 

بانک مسکن

1. تدوین شایستگی
2. سنجش شایستگی

گواهینامه 
تعالی منابع 
انسانی از 

انجمن منابع 
انسانی

15 سال
100 دقیقه)صف و ستاد(

رد
1. مدیر منطقه یک م

کشوری بانک ملّی

سنجش شایستگی
)مسئول کمیته انتصاب 
مدیران منطقه یک بانک 

ملّی(

مدیر نمونه 
کشوری و 

پژوهشگر برتر 
نظام بانکی

28 سال
80 دقیقه)صف و ستاد(

رد
م

1. مشاور مدیر عامل 
چند بانک همچون 
کشاورزی و انصار

2. مدیر منابع 
انسانی سازمان 

گسترش و نوسازی

 رییس تیم کانون ارزیابی
)چکاپ شایستگی( در 

بانک ها

متخصص 
مدلسازی و 
پژوهش های 

شایستگی

پژوهشگر 
معتمد حوزه 
منابع انسانی

90 دقیقه15 سال
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ادامه جدول 1: ويژگی های مصاحبه شوندگان

ت
سی

سمتجن

ارتباط با یکی از 
ارکان شایستگی

) تدوین، سنجش، و 
توسعه(

موفقیت و ابعاد پژوهش
مدت زمان تجربه مدیریتیافتخار

مصاحبه

رد
م

1. مسئول شعبه
2. رییس اداره کل 
سازمان و روش ها

3. رییس اداره کل 
آموزش بانک سپه

1. تدوین شایستگی
2. توسعه شایستگی

پژوهشگر برتر 
نظام بانکی در 

سال 1396

15 سال
120 دقیقه)صف و ستاد(

رد
م

1. مسئول شعبه
2. مدیر امور 

کارکنان
3. مدیر آموزش 
بانک کشاورزی

1. سنجش شایستگی
2. توسعه شایستگی

مدیرعامل 
موسسه 
آموزشی 

اندیشه گستر 
بینا )مشاور 
آموزشی و 
بانکداری(

مدیر نمونه 
کشوری

بیش از 20 سال
120 دقیقه)صف و ستاد(

برای انجام این پژوهش گام های فرایندی زیر پیموده شده است:
مولفه ها، و شاخصه های شایستگی  ابعاد،  به  برای دستیابی  )كیفی(:  اطلاعات  الف. جمع آوری 
مدیران  وظایف  پژوهش، شرح  پیشینه  و  ادبیات  موضوع همچون  با  مرتبط  موجود  مستندهای  از 
بانک های دولتی، شرح وظایف مدیران بانک های دولتی، سند چشم انداز 1404، سیاست های كلان 
بانک مركزی جمهوری اسلامی ایران، نظام بانكداری بدون ربا )بانكداری اسلامی(، سیاست های  كلی  
امنیت  اقتصادی ، و نیز راهبرد های سه گانه بانک مركزي در مبارزه با فساد، مبانی فقهی ـ اسلامی و 

نهج البلاغه، قانون مدیریت خدمات كشوری، و قانون استخدامی بانک ها استفاده گردید.
ب. انجام تحلیل محتوا بر ادبیات و پیشینه پژوهش: در این پژوهش، فرایند تحلیل داده های كیفی با 
استفاده از نرم افزار NVIVO10 صورت گرفته است كه شامل كدگذاری باز، محوری، و برقراری روابط 
بین اقلام شایستگی است. كدگذاری باز، فرایند خرد كردن، آزمون، مقایسه، مفهوم سازی، و طبقه بندی 
داده هاست. محصول كدگذاری، مفاهیم هستند كه در ادامه در قالب مقوله ها گروه بندی می شوند. »در 
كدگذاری محوری، به دنبال ارتباط دادن خرده مقوله ها بر اساس شرایط علیّ و زمینه ای به یک مقوله 
خواهیم بود. در مرحله كدگذاری انتخابی، یافته های مراحل كدگذاری قبلی را دریافت می كنیم، سپس 
مقوله محوری را انتخاب می كنیم و به شكلی نظام مند آن را به دیگر مقوله ها ربط می دهیم« )ذوالفقاریان و 
لطیفی، 1390، 47-44(. گزارش منابع اطلاعاتی مورد تحلیل قرار گرفته است و خروجی نرم افزاری عملیات 
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كدگذاری در جدول )2( نمایش داده  شده است. خروجی این مرحله، تهیه یک چک لیست شامل ابعاد، 
مولفه ها، و شاخصه های شایستگی مدیران بوده است كه باید تحت آزمون تعیین كفایت داده ها قرار گیرد.

بررسی كفایت داده ها: برای تایید چک لیست اولیه و كفایت داده های استخراجی، مصاحبه ای نیمه باز با 
هشت نفر از خبرگان بانكی دانشگاهی صورت گرفت كه شامل دو بخش است. ابتدا چک لیستی مشتمل 
بر ابعاد، مولفه ها، و شاخصه های شایستگی مدیران سطوح سه گانه بانک های دولتی ایران، برای تایید به 
خبرگان داده شد و در بخش باز مصاحبه، چهار پرسش )برگرفته از چهار رویكرد نظری( پرسیده شد و از 
پاسخ های خبرگان، پس از عملیات تحلیل محتوا بر مصاحبه در نرم افزار NVIVO10، در راستای تكمیل 
داده های مدل اولیه )شاخصه های تكمیلی( استفاده گردید. بومی سازی )كیفی(، با توجه به این كه در 
جمع آوری اطلاعات از منابع مختلفی استفاده می شود و نوع تفاسیر از شایستگی در برخی از آن ها ممكن 
است كه با ادبیات موجود در مشاغل مدیریتی بانک های دولتی متفاوت باشد، از خبرگان بانكی/دانشگاهی 
در بومی سازی عناوین و خوشه بندی ابعاد، مولفه ها، و شاخصه ها نظرخواهی شد و تعدیل های لازم صورت 
گرفت. بدین  صورت كه برخی از شاخصه ها همچون برون گرایی، دانش اقتصاد، دانش مباحث حقوقی، 
دانش پول و عملیات بانكی، و مربی گری به علت نبود اجماع نظر خبرگان، از فهرست شایستگی ها حذف 
شدند و برخی شاخصه ها همچون ازخودگذشتگی، استقلال و آزادی طلب، صداقت، انعطاف پذیری، حسن 
شهرت، تفكر منطقی، بهبود مستمر عملكرد، ساختار ذهنی پویا و به روز، كسب، تحلیل، و تبادل دانش، 
و مردم شناسی و مشتری مداری از لحاظ نام گذاری اصلاح گردیدند و برخی از شاخصه ها همچون باور 
واقعی به كارامدی بانكداری اسلامی، شفافیت در گفتار و عمل، احساس پاسخگو بودن نسبت به مقام 
بالادست، شرافتمندی، توصیه ناپذیری نامشروع، ساده زیستی و قناعت، پایبندی به عقلانیت اخلاقی، 
و روحیه رهبری به جای شیوه ریاست به فهرست شایستگی ها اضافه شدند. دو شاخص خودباوری و 
اعتمادبه نفس نیز باهم تركیب شدند و مكان شاخص ادراك درست از وضع موجود نیز تغییر یافت. بقیه 
شاخصه ها و طبقه بندی های آن ها در قالب ابعاد و مولفه ها با اجماع نظر خبرگان مورد تایید قرار گرفتند، و 

در نتیجه، چک لیست دوم كه مدل اولیه پژوهش است، تهیه گردید.

سنجش اعتبار مدل )چك ليست دوم( در بخش کيفی

در این مرحله، برای سنجش اعتبار شاخصه های موجود در چک لیست دوم، پرسشنامۀ ساختاریافته ای 
به 50 نفر از خبرگان بانكی/ دانشگاهی ارسال شد و پس از جمع آوری نظرهای پاسخ دهندگان و ورود 
داده ها در نرم افزار SPSS23 به روش Binominal كه یک آزمون برای متغیرهای دوجمله ای )دوحالتی( 
است، مورد تحلیل استنباطی قرار گرفت تا اجماع نظر پاسخ دهندگان )توافق بالای پنجاه درصد به  عنوان 
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اجماع نظر( نسبت به هر یک از شاخصه ها تعیین گردد. نیاز به اشاره است كه این آزمون برای هر سه 
سطح مدیران اتفاق می افتد. بدین ترتیب، نسبت به تایید و رد شاخصه های شایستگی در هر یک از سطوح 

مدیران اقدام گردید و خروجی آن مطابق جدول )2( قابل مشاهده است.

جدول 2: ابعاد، مولفه ها، و شاخصه های سنجش شايستگی

شاخصمولفهبعُد
کانون ارشدمیانیپایه

ارزیابی
منابع کسب 

شاخصه های شایستگی ضریب

تی
صی

شخ
 ـ 

دی
 فر

   
   

   
   

   
   

   
   

   
 

تی
صی

شخ
ار 

عتب
ا

آیین نامه استخدامی 3/14/24/8حسن شهرت و سابقه )وجاهت(
بانک ها، ادبیات، مصاحبه

سند چشم انداز 1404، 3/73/94/6خودباوری و اعتمادبه نفس
ادبیات

ادبیات، مصاحبه4/44/54/7خودکنترلی
ادبیات، مصاحبه4/24/44/7صبر و تحمل

ادبیات، مصاحبه4/04/34/3شفافیت در گفتار و کردار
احساس پاسخگو بودن نسبت به 

مصاحبه4/84/64/7مقام بالادست

ادبیات، مصاحبه3/64/4قاطعیت
ادبیات، مصاحبه3/23/44/0مثبت اندیش
مصاحبه4/44/64/8شرافتمندی

مصاحبه4/24/34/1توصیه ناپذیری )نامشروع(

ادبیات )نهج البلاغه(، 3/03/63/6ساده زیستی و قناعت
مصاحبه

گرا
مل 

ع

بهره ور )کارامد و اثربخش در 
4/54/44/4اجرای برنامه های ابلاغی(

سند چشم انداز 1404، 
قانون خدمات کشوری، 

ادبیات، مصاحبه
ادبیات3/84/04/2تبدیل دانش به عمل

سند چشم انداز 1404، 3/94/03/9تلاشگر و روحیه جهادی
ادبیات، مصاحبه

ادبیات4/74/03/9دقت و سرعت
ادبیات، مصاحبه4/54/74/7علاقه مند به شغل

قانون مدیریت خدمات 4/24/14/3نتیجه گرا و هدف دار
کشوری، ادبیات، مصاحبه
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ادامه جدول 2: ابعاد، مولفه ها، و شاخصه های سنجش شايستگی

شاخصمولفهبعُد
کانون ارشدمیانیپایه

ارزیابی
منابع کسب 

شاخصه های شایستگی ضریب

ی(
خت

شنا
ی )

ذهن
 ـ 

دی
فر

یل
حل

و ت
کر 

 تف
وان

قانون استخدامی بانک ها، 9/23/94/6تفکر منطقی و رشدیافته )مدبر(ت
ادبیات، مصاحبه

ادبیات، مصاحبه3/64/34/7ادراک درست از وضع موجود
ادبیات، مصاحبه3/34/04/6تفکر سیستمی
ادبیات 3/44/7تفکر راهبردی

تی
صی

شخ
 ـ 

دی
فر

ت
قیا

خلا
و ا

ها 
ش 

رز
ه ا

ی ب
ند

پایب

3/44/1هویت ایرانی ـ اسلامی
سند چشم انداز 1404، 
قانون مدیریت خدمات 

کشوری، مصاحبه
سند چشم انداز 4/74/64/71404وجدان کاری

ازخودگذشتگی )ترجیح منافع 
سند چشم انداز 1404، 3/94/24/2سازمان بر منافع شخصی(

ادبیات، مصاحبه
ازخودگذشتگی )ترجیح منافع 

سند چشم انداز 1404، 3/94/24/2سازمان بر منافع شخصی(
ادبیات، مصاحبه

سندچشم انداز 1404، 3/03/5متوکل
ادبیات، مصاحبه

اعتقادهای قوی )به خدا و روز 
سند چشم انداز 1404، 3/63/94/1حساب(

ادبیات، مصاحبه

پایبندی به قوانین و مقررات 
4/44/44/5سازمانی و بانک مرکزی

قانون عملیات بانکی 
بدون ربا، قانون مدیریت 
خدمات کشوری، شرح 
وظایف، ادبیات، مصاحبه

باور واقعی به کارامدی بانکداری 
مصاحبه3/03/73/9اسلامی

پایبندی به مسئولیت اجتماعی 
)رفع فقر، توزیع عادلانه ثروت، 

و فرصت اشتغال(
33/84/3

سیاست های کلی نظام در 
بخش اقتصادی، قانون 

عملیات بانکی بدون ربا، 
قانون مدیریت خدمات 

کشوری، ادبیات

سند چشم انداز 1404، 4/44/24/5متعهد به کار، سازمان، و کشور
ادبیات، مصاحبه

سند چشم انداز 3/13/94/11404عزت گرا
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ادامه جدول 2: ابعاد، مولفه ها، و شاخصه های سنجش شايستگی

شاخصمولفهبعُد
کانون ارشدمیانیپایه

ارزیابی
منابع کسب 

شاخصه های شایستگی ضریب

تی
صی

شخ
 ـ 

دی
 فر

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

  

ت
قیا

خلا
و ا

ها 
ش 

رز
ه ا

ی ب
ند

3/63/83/8عدالت خواهپایب

سند چشم انداز 1404، 
قانون مدیریت خدمات 

کشوری، ادبیات 
)نهج البلاغه(، مصاحبه

3/23/9استقلال و آزادی طلب مشروع
سند چشم انداز 1404، 
قانون مدیریت خدمات 

کشوری، ادبیات

ادبیات )نهج البلاغه(، 4/74/64/6صداقت و پاکی
مصاحبه

تی
صی

شخ
ار 

عتب
ا

سند چشم انداز 1404، 4/94/44/6منضبط
ادبیات

 انعطاف پذیر
ادبیات، مصاحبه3/43/53/7)در قبال تغییر شرایط(

ادبیات4/34/64/8آراستگی

سند چشم انداز 1404، 4/74/64/6مسئولیت پذیری
ادبیات، مصاحبه 

قانون خدمات کشوری،  3/83/83/6رقابت پذیری سالم
ادبیات، مصاحبه

سند چشم انداز 1404،  3/54/14/4آرامش بخش
ادبیات، مصاحبه

4/84/64/7امین و مورد اعتماد بودن
سیاست های کلی نظام در 
بخش اقتصادی، ادبیات، 

مصاحبه

ی(
خت

شنا
ی )

ذهن
 ـ 

دی
فر

گی
رند

دگی
یا

بهبود مستمر عملکرد )آماده 
4/44/74/8کسب تجربه های جدید(

قانون خدمات کشوری، 
شرح وظایف، ادبیات، 

مصاحبه
ساختار ذهنی پویا و به روز 
)توانایی انطباق با آخرین 

پیشرفت ها(
ادبیات، مصاحبه3/24/14/4

شرح وظایف، ادبیات3/13/64/5کسب، تحلیل، و تبادل دانش
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ادامه جدول 2: ابعاد، مولفه ها، و شاخصه های سنجش شايستگی

شاخصمولفهبعُد
کانون ارشدمیانیپایه

ارزیابی
منابع کسب شاخصه های 

شایستگی ضریب

ی(
خت

شنا
ی )

ذهن
 ـ 

دی
 فر

   
   

   
   

   
   

   
   

 

گی
رند

دگی
یا

بهبود مستمر عملکرد )آماده 
4/44/74/8کسب تجربه های جدید(

قانون خدمات کشوری، 
شرح وظایف، ادبیات، 

مصاحبه
ساختار ذهنی پویا و به روز 
)توانایی انطباق با آخرین 

پیشرفت ها(
ادبیات، مصاحبه3/24/14/4

شرح وظایف، ادبیات3/13/64/5کسب، تحلیل، و تبادل دانش

گی
ست

شای
فرا

سند چشم انداز 3/84/41404الهام بخش
سند چشم انداز 1404، ادبیات3/53/94/5تعالی گرا

ارائه شایستگی های جدید و 
ادبیات3/03/53/8حیاتی

ادبیات، مصاحبه3/74/8آینده نگری

سند چشم انداز 1404، 2/93/74/7بصیرت
ادبیات 

ادبیات، مصاحبه3/54/34/8پایبندی به عقلانیت اخلاقی
ادبیات، مصاحبه3/13/74/0خلاق و نوآور
ادبیات4/14/24/6خودانگیزشی

ادبیات، مصاحبه3/94/14/6خودشناسی/ خودسازی

سیاست های کلی نظام در 2/83/7کارآفرینی مشروع و قانونی
بخش امنیت اقتصادی، ادبیات

ی(
ماع

جت
 )ا

دی
ن فر

  بی
   

   
   

   
   

   
   

   
 

وثر
ت م

اطا
رتب

ا

شرح وظایف، ادبیات4/04/7اداره جلسه ها
ادبیات4/44/44/4گوش دادن فعال

ارتباطات موثر درون و بیرون 
3/44/24/7سازمانی

سند چشم انداز 1404، 
ادبیات، شرح وظایف، 
قانون مدیریت خدمات 

کشوری، مصاحبه
ادبیات4/44/8مهارت سخنوری
ادبیات3/14/23/8مهارت نوشتاری

کره
مذا

ت 
ابلی

ادبیات3/34/14/5متقاعدسازیق

سند چشم انداز 1404، 3/24/24/7نفوذ و تاثیرگذاری
ادبیات، مصاحبه
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ادامه جدول 2: ابعاد، مولفه ها، و شاخصه های سنجش شايستگی

شاخصمولفهبعُد
کانون ارشدمیانیپایه

ارزیابی
منابع کسب شاخصه های 

شایستگی ضریب

ی(
ماع

جت
 )ا

دی
ن فر

بی

عی
جم

ار 
ت ک

ابلی
سند چشم انداز 1404، قانون 4/34/03/5مشارکت جوییق

خدمات کشوری، ادبیات
شرح وظایف، ادبیات3/44/43/7مشورت دهی

همکاری و در خدمت جمع 
ادبیات، مصاحبه4/44/23/4)تیم( بودن

ی 
مان

ساز
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

 

می
مو

ت ع
هار

و م
ش 

دان

ادبیات، مصاحبه3/64/54/8شمّ )هوش( بانکی
آگاهی از اخبار بانکی درون و 

بیرون سازمانی )تحول های حوزه 
مالی و پولی(

ادبیات، مصاحبه3/24/24/9

شرح وظایف، ادبیات، 4/24/03/9آشنایی با فناوری های روز
مصاحبه

ادبیات 3/24/43/7دانش آماری
آشنایی با محیط )هوش فرهنگی، 

شرح وظایف، ادبیات3/24/54/8سیاسی، و اجتماعی(

صی
خص

ش ت
دان

ادبیات، مصاحبه3/64/34/6تحصیلات دانشگاهی مرتبط و موثر
مهارت فنی )حوزه مدیریتی 

ادبیات، شرح وظایف، 4/34/23/9مربوطه(
مصاحبه

4/14/44/4تجربه مرتبط با حوزه مدیریتی
ادبیات، مصاحبه، شرح 
وظایف، قانون خدمات 

کشوری

ری
مدا

ری 
شت

و م
ی 

ریاب
ازا

ب

بازارشناسی و بازاریابی در حیطه 
شرح وظایف، ادبیات، 4/04/03/9مرتبط کاری

مصاحبه
رسیدگی به درخواست ها و 

شرح وظایف مدیران4/24/13/5شکایات مشتریان داخلی و خارجی

ارائه خدمات موثر به مشتریان 
4/63/83/6درون و بیرون سازمانی

قانون مدیریت خدمات 
کشوری، شرح وظایف، 

ادبیات

سند چشم انداز 1404، 4/04/04/1مردم )کارمند( گرا
ادبیات، مصاحبه

مردم )مشتری( شناسی و 
ادبیات، مصاحبه4/04/44/4مشتری مداری
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ادامه جدول 2: ابعاد، مولفه ها، و شاخصه های سنجش شايستگی

شاخصمولفهبعُد
کانون ارشدمیانیپایه

ارزیابی
منابع کسب شاخصه های 

شایستگی ضریب

نی
زما

سا
   

   
   

   
   

   

دی
هبر

 را
ری

ت گ
دای

ه

بررسی نقاط قوت و ضعف بانک 
شرح وظایف، مصاحبه3/04/04/4در حیطه کاری

قانون مدیریت خدمات 2/74/9سیاستگذاری
کشوری، ادبیات

شرح وظایف، ادبیات3/14/24/8آگاهی از اهداف و راهبردهای بانک

شرح وظایف مدیران، 3/44/34/7شناسایی و استفاده از فرصت ها
ادبیات

ادبیات، مصاحبه4/14/8مدیریت تغییر و تحول
ادبیات3/24/44/7مدیریت ریسک

شرح وظایف مدیران، قانون 3/44/04/7مدیریت بحران
خدمات کشوری، ادبیات

هدفگذاری و ایجاد نگرش 
مشترک میان واحدها برای 

دسترسی به اهداف
ادبیات، مصاحبه4/24/6

همراستاسازی برنامه واحدها با 
شرح وظایف مدیران، 3/24/54/6اهداف و راهبرد بانک

ادبیات، مصاحبه

ی(
ریت

مدی
ی )

رای
 اج

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

  

عه
مو

مج
زیر

ی 
کار

د 
واح

ن 
رد

ه ک
دار

ا
شرح وظایف، ادبیات، 4/04/43/9ایجاد محیط کاری بهره ور

مصاحبه
شرح وظایف4/54/13/3ایمنی فیزیکی و اطلاعاتی

شرح وظایف، ادبیات3/44/24/2ایجاد هماهنگی
اشرافیت بر انجام امور و برنامه های 

شرح وظایف مدیران، 4/04/53/9عملیاتی واحدهای زیرمجموعه
ادبیات، مصاحبه

پیگیری تامین امکانات و نیروی 
شرح وظایف 3/54/63/4انسانی

ادبیات، مصاحبه3/94/53/8تقسیم  کار
شرح وظایف، مصاحبه3/34/14/5تهیه بودجه و مدیریت مصرف آن

ادبیات، مصاحبه3/94/2مدیریت پروژه
ادبیات، مصاحبه3/54/24/5مدیریت منابع
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ادامه جدول 2: ابعاد، مولفه ها، و شاخصه های سنجش شايستگی

شاخصمولفهبعُد
کانون ارشدمیانیپایه

ارزیابی
منابع کسب شاخصه های 

شایستگی ضریب

ی(
ریت

مدی
ی )

رای
اج

راد
ت اف

یری
مد

4/04/53/9انگیزش بخش به کارکنان
شرح وظایف، قانون 

مدیریت خدمات کشوری، 
ادبیات

ادبیات، شرح وظایف4/34/63/4توانمندسازی کارکنان
آگاهی از کارایی و اثربخشی 

شرح وظایف، ادبیات4/34/33/7کارکنان زیرمجموعه

ادبیات3/84/43/6تیم سازی
شرح وظایف، ادبیات3/94/43/8جهت دهی و هدایت دیگران

ادبیات4/14/34/3مدیریت استرس
ادبیات3/84/54/1مدیریت تعارض

شرح وظایف مدیران، 4/54/73/3مدیریت عملکرد کارکنان
ادبیات

روحیه رهبری به جای شیوه 
مصاحبه3/24/44/7ریاست

ت
یری

مد
ی 

یاد
ی بن

ت ها
هار

م
شرح وظایف، ادبیات، 3/44/34/5برنامه ریزی دقیق و کارامد

مصاحبه

شرح وظایف، ادبیات، 3/34/44/6سازمان دهی
مصاحبه

شرح وظایف، ادبیات3/24/14/9تصمیم گیری و حل مسئله
شرح وظایف3/84/3پیاده سازی مدیریت دانش

مدیریت خدمات کشوری، 2/94/04/5تفویض اختیار
ادبیات، مصاحبه

ادبیات، مصاحبه4/54/74/7مدیریت زمان

برقراری سیستم های نظارت و 
4/04/64/0کنترل کارامد

قانون خدمات کشوری، 
شرح وظایف، ادبیات، 

مصاحبه
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تعيين اعتبار مدل در بخش کمّی پژوهش

اعتبار مدل است. در واقع، آزمون مدل برای تعیین  هدف اصلی این بخش، سنجش میزان 
سطح اعتماد و پایایی آن باید صورت گیرد. بدین منظور، از روش »مقایسه با یک مدل موجود« 
استفاده می شود. مدلی كه در كانون های ارزیابی مدیران بانک های دولتی استفاده  شده است. در 
واقع، هدف این است كه بر اساس رویكردهایی، مقایسه ای بین ابزار مورد استفاده در كانون ارزیابی 
با مدل تدوین شده این پژوهش صورت گیرد، مانند الف. مقایسه كیفی دو مدل؛ ب. مقایسه جامعیت 
شاخصه های شایستگی مدیران در دو مدل؛ و ج. بررسی میزان قرابت نتایج خروجی دو مدل در 

اندازه گیری.

الف. از نظر مقایسه كیفی دو مدل، باید گفت كه شاخصه های مدل كانون ارزیابی برای هر 
)اما برخی شاخصه ها  فاقد ضریب اهمیت هستند  سه سطح مدیران یكسان هستند و شاخصه ها 
ستاره دارند(، در صورتی  كه مدل خروجی این پژوهش برای هر یک از سه سطح مدیران متفاوت 

است و هر یک از شاخصه ها در هر یک از سطوح ضریب اهمیت خاص خود را دارند.
ب. برای مقایسه جامعیت شاخصه های دو مدل، از جدول مقایسه شاخصه ها استفاده  شده است. 
ارزیابی موجوداند،  به طوری كه در جداول )2( قابل رویت است، شاخصه هایی كه در مدل كانون 
در ستون خاصی با یک نشانه مشخص شده اند و از مقایسه شاخصه ها به خوبی پیداست كه مدل 

پژوهش از نظر جامعیت برتر از مدل كانون ارزیابی است.
ج. برای مقایسه میزان قرابت نتایج خروجی دو مدل، اطلاعات ارزیابی یک نمونه 90 نفره از 
مدیران سطوح پایه )30 نفر(، میانی )30 نفر(، و ارشد )30 نفر( بانک های دولتی ایران كه توسط یک 
تیم كانون ارزیابی بانک های دولتی بر مبنای ابزار ویژه آن مورد ارزیابی قرار گرفته بودند، انتخاب  
شدند و نمره های كسب شده آن ها در هر یک از شاخصه های ابزار كانون ارزیابی به شاخصه های 
مترادف در مدل به دست آمده این پژوهش منتقل شدند. در نهایت، نمره نهایی هر یک از این 90 

مدیر بر مبنای مدل پژوهش به دست آمد. 
بودن  نرمال  ابتدا  پژوهش(  مدل  و  )كانون  ابزار  دو  نتایج  همبستگی  میزان  سنجش  برای 
داده های نمونه های سی تایی از هر یک از سطوح مدیران را در اطلاعات جدول كانون ارزیابی و 
مدل پژوهش )جداول 2( با استفاده از آزمون كولموگروف ـ اسمیرنف مورد سنجش قرار می دهیم. 
بر اساس خروجی نرم افزار SPSS23، داده ها در هر سه رده مدیران نرمال هستند. سپس با استفاده 
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مدل  و  ارزیابی  )كانون  ارزیابی  دو  نتایج  همبستگی  ضریب   ،Correlate Bivariate آزمون  از 
پژوهش( را در هر سه سطح مدیران اندازه می گیریم. نتایج نشان می دهد كه همبستگی بالای 95 

درصد بین داده های كانون ارزیابی و خروجی اندازه گیری در مدل پژوهش وجود دارد.

تجزيه وتحليل يافته های پژوهش

فاز  فرایند پژوهش در دو  از  یافته های حاصل  بر اساس پرسش های پژوهش،  این بخش،  در 
جداگانه آورده شده اند. به طوری كه برای پاسخ به پرسش ها، ابتدا در فاز اول ادبیات، پیشینه پژوهش و 
مصاحبه عمیق در نرم افزار NVIVO10 مورد تحلیل محتوا قرار گرفتند، و جدول اولیه ای مشتمل بر 
فهرست ساختاریافته ای از ابعاد، مولفه ها، و شاخصه های شایستگی مدیران بانک های دولتی ایران تهیه 
شد. پس از نظرخواهی از خبرگان بانكی/دانشگاهی، فرایند بومی سازی واژه ها و بهبود ساختاردهی 
انجام گردید و خروجی به  صورت نمودار درختی، سلسله مراتبی از رئوس درختی1 و نیز سلسله مراتبی 
از ارتباطات2 آن  ارائه گردید. نتایج به دست آمده از مراحل بالا در قالب یک پرسشنامه نظرسنجی قرار 
گرفت. در فاز دوم نیز پس از نظرسنجی از 50 نفر از خبرگان بانكی و تحلیل های آمار استنباطی، مدل 
نهایی فرایند پژوهش ارائه گردید كه شامل ابعاد، مولفه ها، و شاخصه های شایستگی )با قید ضرایب 

اهمیتی آن ها از 1= كم تا 5= زیاد( مدیران سطوح پایه، میانی، و ارشد بانک های دولتی ایران است.
همان طور كه در شاخصه های سنجش شایستگی دیده می شود، شاخصه هایی همچون هویت 
الهام بخش؛  راهبردی؛  تفكر  قاطعیت؛  مشروع؛  آزادی طلبی  و  استقلال  متوكل؛  اسلامی؛  ایرانی ـ 
كارآفرینی مشروع؛ اداره جلسه ها؛ مهارت سخنوری؛ سیاستگذاری؛ مدیریت بحران؛ هدفگذاری و 
ایجاد نگرش مشترك میان واحدها برای دسترسی به اهداف؛ مدیریت پروژه؛ و پیاده سازی مدیریت 
دانش در مدل سنجش شایستگی مدیران میانی و ارشد وجود دارد؛ ولی در مدل سنجش شایستگی 
مدیران پایه جایی ندارد. ولی شاخصه هایی همچون وجدان كاری؛ امین و مورد اعتماد بودن؛ منضبط؛ 
دقت و سرعت؛ همكاری و در خدمت جمع بودن؛ رسیدگی به درخواست ها و شكایات مشتریان؛ 
ارائه خدمات موثر به مشتریان؛ و ایمنی فیزیكی و اطلاعاتی در مدیران پایه به  نسبت مدیران میانی 
و ارشد از اهمیت بیش تری برخوردار است. شاخصه هایی همچون هویت ایرانی ـ اسلامی؛ پایبندی 
به مسئولیت اجتماعی؛ متعهد به كار، سازمان، و كشور؛ آرامش بخش؛ خودباوری و اعتمادبه نفس؛ 
تفكر سیستمی و راهبردی؛ كسب، تحلیل، و تبادل دانش؛ بصیرت؛ پایبندی به عقلانیت اخلاقی؛ 

1. Tree Nodes 
2. Relations
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به طور  مسئله  حل  و  تصمیم گیری  و  بحران؛  مدیریت  تغییر؛  مدیریت  خودشناسی؛  سیاستگذاری؛ 
مشهودی در سطح مدیران ارشد از اهمیت بیش تری نسبت به سایر سطوح برخوردار است.

با توجه به نقش و جایگاه مدیران میانی و ارتباط مستقیم آن ها با تعداد زیادتری از كاركنان، 
كار  محیط  ایجاد  آماری؛  دانش  مشورت دهی؛  نامشروع؛  توصیه ناپذیری  همچون  شاخصه هایی 
بهره ور؛ تقسیم  كار؛ اشرافیت بر انجام امور و برنامه های عملیاتی واحدهای زیرمجموعه؛ پیگیری 
تامین نیروی انسانی زیرمجموعه؛ انگیزش بخش به كاركنان؛ توانمندسازی كاركنان؛ تیم سازی؛ 
این  در  كارامد  كنترل  و  نظارت  برقراری سیستم  و  كاركنان؛  عملكرد  مدیریت  تعارض؛  مدیریت 
بتوان گفت كه  از اهمیت بیش تری نسبت به سایر سطوح برخوردار است و شاید  سطح مدیران 
این مقایسه ها با نتایج كانتانن و همكاران )2015( كه شایستگی های فنی را برای مدیران پایه، 
مهارت های انسانی ـ ارتباطی را برای مدیران میانی، و مهارت های ادراكی را برای مدیران سطوح 

ارشد مهم تر قلمداد می كردند، همخوانی دارد.

بحث و نتیجه گیری

این پژوهش، مدل شایستگی ویژۀ هر یک از سطوح مدیران پایه، میانی، و ارشد بانک های 
دولتی ایران را به طور جداگانه نمایش می دهد. برای هر یک از این سطوح مدیران، شاخصه ها با 
ضرایب اهمیتی ویژه، آن را برای انجام فرایند سنجش شایستگی ارائه می دهند كه می تواند ابزار 
باشد. مدل پژوهش، شكاف  بانک ها  ارزیابی  برای سنجش شایستگی مدیران در كانون  مناسبی 
به  جامع  نگرش  نبود  مدیران،  سطح  سه  هر  نگرفتن  نظر  در  خاطر  به  را  گذشته  پژوهش های 
شاخصه های شایستگی مدیران این سطوح، و نپرداختن به موضوع اولویت شاخصه های شایستگی 
در هر یک از سطوح، به خوبی پوشش می دهد. در واقع، مدیریت منابع  انسانی بانک ها می توانند بر 
اساس شاخصه های ضریب دار مدل خروجی پژوهش، به سنجش میزان شایستگی مدیران سطوح 
سه گانه خود اقدام كنند. بدیهی است كه مجموع حاصل ضرب نمره هر یک از ارزیابی شوندگان در 
هر شاخصه، در ضریب آن شاخصه )به درصد( نتیجه نهایی ارزیابی خواهد بود. بر اساس چنین 
ارزیابی، كلیه فرایندهای نگهداشت )حقوق و دستمزد، پاداش، و گردش شغلی( و آموزش و توسعه 
مدیران مبنای منطقی پیدا خواهد كرد و بستر مناسبی برای استقرار مدیریت مبتنی بر شایستگی 

فراهم خواهد شد.
پژوهشگران، در تدوین راهبرد این پژوهش، با توجه به اهداف و شرایط، تركیبی از رویكردها 
را مد نظر قرار داده اند. برای مثال، رویكرد بریسكو و هال )1999(، بر مبنای »پژوهش، ارزش، و 
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راهبرد«، و رویكرد روثول و لیندهولم1 )1999( بر مبنای روش »ساختن«، و در كسب شایستگی ها 
راهبرد مانسفلد )1996( »چارچوب شایستگی یكسان برای یک شغل واحد« )مشاغل مدیریتی( را 

الگوی كار خود قرار داده اند.
روش پژوهش حاضر نیز با روش های كانتانن و همكاران )2015(، برایتز و ولدسمن )2014(، 
وانگ و همكاران2 )2011(، زارعی متین و همكاران )1393(، و چیت ساز )1390( در بخش كیفی 
مطابقت دارد. شایستگی های كسب شده در سه سطح ابعاد، مولفه ها، و شاخصه های شایستگی گنجانده 
 شده اند، در صورتی  كه اغلب مدل های شایستگی در یک یا دو سطح ارائه  شده اند؛ از این نظر، مشابه 

مدل های بانک فدرال رزرو )2016(، هوشیار و رحیم نیا )1392(، و گرینهام )2017( است.
مدل نهایی پژوهش حاضر، دارای پنج بعُد )فردی ـ شخصیتی، فردی ـ ذهنی، بین فردی، سازمانی، 
و مدیریتی( و مولفه های )پایبندی به اخلاقیات، اعتبار شخصیتی، عمل گرایی، توان تفكر و تحلیل، 
اداره  تخصصی،  و  عمومی  دانش  كار جمعی،  قابلیت  مذاكره،  قابلیت  موثر،  ارتباطات  یادگیرندگی، 
كردن واحد كاری، مدیریت افراد، و مهارت های بنیادی مدیریت( است كه از این حیث با تركیبی از 
پژوهش های گرینهام )2017(، برایتز و ولدسمن )2014(، هوشیار و رحیم نیا )1392(، و بانک فدرال 
رزرو )2016( همخوانی دارد. ولی در مورد مولفه هایی چون فراشایستگی و شاخصه های زیرمجموعه 
آن، پژوهش حاضر منحصربه فرد است، زیرا از منابعی مانند منابع دینی، و سند چشم انداز 1404 برای 
كسب شایستگی استفاده نموده است. با توجه به این كه رویكرد آینده نگر نیز برای استخراج شایستگی 
مد نظر قرار گرفته است، مولفه هدایت گری راهبردی با شاخصه های زیرمجموعه آن از نوآوری های 
این پژوهش محسوب می شود و با توجه به  سرعت تغییرها در صنعت بانكداری، از وجوه برجسته آن 

است كه مدیران بانک ها باید مدام با این تغییرها و شایستگی های متناسب با آن هم تراز باشند.
این پژوهش دارای چندین محدودیت است. یكی از محدودیت های این پژوهش این است كه 
نمی تواند بر بانک های خصوصی تعمیم داده شود. همچنین، این پژوهش بر مبنای نظام بانكداری 
اسلامی و در سایه چتر قوانین بانک مركزی ایران است و به پارادایم بانكداری ربوی )بین المللی( 

تعمیم پذیر نیست. 
با توجه به این كه پس از كسب شایستگی های مدیران و تعیین ضرایب آن ها، فاز بعدی برای 
سنجش شایستگی مدیران در مرحله اجرا، تعریف عملیاتی شاخصه هاست، بر اساس آن پژوهشگران 
آینده می توانند شایستگی مدیران را در كانون ارزیابی مورد سنجش قرار دهند. از این رو، به پژوهشگران 

1. Rothwell & Lindholm
2. Wang et al
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این شاخصه های  تعریف عملیاتی تک تک  به  پژوهش هایشان نسبت  در  پیشنهاد می شود كه  آتی 
ماتریس  از  برای سنجش شایستگی مدیران،  ارزیابی  كانون  نمایند. همچنین، در  اقدام  شایستگی 
شایستگی استفاده می شود. پس پیشنهاد می گردد كه در پژوهش های آتی، برای هر یک از شاخصه های 
شایستگی كسب شده، روش/ روش های سنجش تعیین شوند تا بتوانند هر یک از ارزیابی شوندگان را 

بر اساس این روش ها ارزیابی نمایند.
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