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نويسندگان:  
 - عضو هيئت علمى، دانشگاه آزاد اسلامى، واحد تهران مركز
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 – كارشناس ارشد مديريت دولتى، دانشگاه آزاد اسلامى، واحد تهران مركز

حساسيت  و  اهميت  علت  به  بيمه اى  شركت  يك  مديران  مديريتى  شايستگى هاى  شناسايى 
منابع  مديريت  فعاليت هاى  در  علمى  و  منسجم  رويكردى  اتخاذ  لزوم  و  آنان  فعاليت هاى 
انسانى اين گروه و نيز عدم وجود مطالعاتى جامع درخصوص مديران به خصوص مديران ميانى 
در صنعت بيمه كشور از اهميت ويژه اى برخوردار است. در ادبيات تحقيق، مفهوم شايستگى و 
ضرورت توجه به آن درعصرحاضر عنوان شده است. سپس براى شناسايى شايستگى هاى مورد نياز 
مديران ميانى يك شركت بيمه اى پس از بررسى الگوها و مدل هاى مختلف، مطالعه استراتژى 
و ديگر اسناد مرتبط در سازمان مورد نظر و انجام مصاحبه با خبرگان، فهرستى از شايستگى ها 
هريك  اهميت  ميزان  تعيين  و  تأييد  براى  ادامه  در  گرديد.  شناسايى  شاخص  از 30  متشكل 
از شايستگى ها پرسش نامه اى تدوين و براى خبرگان شركت بيمه مورد نظر ارسال گرديد. در 
عاملى،  تحليل  روش  از  استفاده  با  شد.  مواجه  خبرگان  بالاى  تأييد  با  شايستگى  هر30  نتيجه 
شايستگى ها درقالب پنج خوشه (عامل) اصلى رهبرى، مهارت هاى ارتباطى، ارزش هاى اخلاقى، 
ويژگى هاى شخصى و دانش و آگاهى آرايش پيدا كردند و ميزان اهميت هريك از عوامل و 
شاخص ها نسبت به يكديگر مشخص گرديد. درنهايت شايستگى ها با استفاده از مدل كوه يخ 

اسپنسر و اسپنسر    تفسير شد.
واژگان كليدى: شايستگى، مديران ميانى، مديريت منابع انسانى 
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شناسايى و تعيين شاخص هاى شايستگى شناسايى و تعيين شاخص هاى شايستگى 
مديران در يك شركت بيمه اى             مديران در يك شركت بيمه اى             

(نمونه مطالعه: مديران ميانى)(نمونه مطالعه: مديران ميانى)



 مقدمه
پذيرش و گسترش ســريع رويكرد شايستگي محور و 
به كارگيرى آن در برنامه هاى توسعه كاركنان بيش از هر 
چيز، نتيجه مزايا و فوايدي است كه در اين رويكرد نهفته 
اســت. در عصر حاضر، اهميت جايگاه و نقش ســطوح 
مديــران به عنوان طراحان، هدايت گران و اداره كنندگان 
اصلى ســازمان بر كســى پوشيده نيســت و به كارگيرى 
نظام هاى مؤثــر انتصاب، جذب، نگهــدارى، ارزيابى و 
توســعه آنان طبيعتاً از جايگاه مهــم و ويژه اى برخوردار 
اســت. مديران به عنوان اصلى ترين افراد تصميم گيرنده 
در مواجهــه با مســائل مختلف درون و برون ســازمانى، 
نقش بســزا و تعيين كننده اى در موفقيت يا حتى شكست 
ســازمان ايفــا مى كنند. از آن  جايى كــه مديريت در هر 
سازمانى از اهميت ويژه اى برخوردار است و از مهم ترين 
فعاليت هايى اســت كه به مــدد آن مأموريت ها و اهداف 
ســازمانى تحقــق مى يابد، يكــى از راه هــاى اصلى نظام 

شايسته سالارى، گماردن مديران شايسته است.
 لــذا باتوجه به ضــرورت و اهميت موضوع و كاربرد 
وســيع شايســتگى هاى مديران در دســتيابى به راهبردها 
و اســتراتژى هاى ســازمان همچنين ضرورت شناســايى 
معيارهاى صحيح جهت به كارگيرى در زيرسيســتم هاى 

مديريــت منابــع انســانى، موضــوع شناســايى و تعيين 
شاخص هاى شايســتگى مديران در يك شركت بيمه اى 
(نمونه مطالعــه: مديران ميانى) به عنوان موضوع پژوهش 

انتخاب گرديد. 
1. مفهوم شايستگى

براى شايســتگى عبــارات متعــددى از قبيــل لياقت، 
قابليت، توانمندى، توانايى، صلاحيت و مهارت اســتفاده 
مى شود. يكى از تعاريف مطرح از شايستگى عبارت است 
از: تركيبى از مهارت ها، ويژگى هاى شخصى و شخصيتى 
و رفتارهايى كه مســتقيماً با عملكرد مؤثر در يك شــغل 

خاص مرتبط هستند (درگاهى و همكاران، 1389).
 معمــولاً چهار ويژگى براى شايســتگى مطرح شــده 

است:
y مرتبط با شغل يا سازمان؛

y ارتبــاط مثبــت بــا عملكــرد بهتــر فرد يــا اجراى 
موفقيت آميز نقش؛

y قابل تعريف به صورت رفتارهاى قابل مشــاهد ه در 
شغل؛

y قابل ارزيابى وآموزش (درگاهى و همكاران، 1389).
امروزه شايســتگى ها، عمدتاً به ويژگى هاى مورد نياز 
براى توفيق در ش  ــغل يــا عملكرد برتر اطلاق مى شــود. 
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يكى از راه هاى اصلى نظام 
شايسته سالارى، گماردن 

مديران شايسته است.



اسپنســر و اسپنســر1، شايســتگي را خصيصه بنيادي يك 
شخص مي دانند كه با عملكرد عالي يا مؤثر مرجع رابطه 
عليّ دارد. آنها اعتقاد دارند كه شايســتگى شــامل ابعاد 

ذيل است: 
-  انگيزه2: محرك درونى و اشتياق براى انجام كار؛

- ويژگى3: خصوصيات شخ  صيتى و نحوه واكنش به 
شرايط و افراد؛

- خــود- مفهومــي4: ارزش هــا، برداشــت از خود يا 
نگرش هاي يك شخص؛

- مهــارت5: يعنــي توانايــي انجام يــك وظيفه معين 
فيزيكي يا ذهني؛

- دانــش6: معلومات شــغلى، اطلاعــات و تخصص 
مرتبط با شغل؛

نــوع يا ســطح يك شايســتگي در طرح ريــزي منابع 
انساني كاربرد هايي دارد. همان گونه كه در شكل 1 ديده 
مي شــود، شايســتگى هاي دانش و مهارت، قابل مشاهده 
و نسبتاً در ســطح مي باشند. شايستگى هاي خودمفهومي، 
خصيصه ها يا ويژگي ها و انگيزه، عميق تر و پنهان تر بوده 

و محور شخصيت مي باشند. 

1. Spencer and Spencer, 1993
2. Motive
3. Trait
4. Self-Concept
5. Skill
6. Knowledge

2. پيشينه تحقيق
در طــول ســاليان متمــادي، معياري كه بــراي اتخاذ 
تصميمــات در انتخاب و اســتخدام، آموزش و پرورش، 
جبــران خدمت و ديگــر زيرسيســتم هاى مديريت منابع 
انســانى استفاده مي شــد، معيارها يا ابعاد شغلي بودند كه 
از تجزيه وتحليل مشــاغل استخراج مي شــدند. به اعتقاد 
بوياتزيــس7 عموماً متخصصان پرســنلي يا روانشناســان 
حرفه اي شرح شغلي را تهيه مي كردند كه شامل وظايف 
و مســئوليت هاي كليدي شــغل مي شــد و سپس از روي 
اين شــرح مشــاغل، مهارت ها، توانايي هــا، تجربيات و 
ويژگي هاي شــخصي لازم براي توفيق شــاغل استخراج 
مي شــد. ســپس فرايند انتخاب بر مبناي اين مشــخصات 

شخصي به عمل  مي آمد.
به اعتقاد بوياتزيس، وقتي كه ما فردي را به عنوان مدير 
انتخاب مي كنيم، در ذهن خود، از آنچه كه اصطلاحاً به 
آن  «مدير خوب» مي گويند، الگويي داريم. ليكن اغلب 
اوقات اين كار به طور ناآگاهانه يا ضمني انجام مي شود. ما 
از الگوي ذهني خود كاملاً آگاه نيستيم. الگوي ما ممكن 
اســت به خودمــان – ويژگي هاي خودمــان – يا به افراد 
استخدام شده موفق قبلي ارتباط پيدا كند يا حتي به روشي 
مرتبط باشد كه در سازمان رايج است. نكته اين است كه 
بدون تعريف دقيق معيارها، ما مديران را با مقايســه ميزان 
7.  Boyatzis, 1982
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نوع يا سطح يك شايستگي 
در طرح ريزي منابع انساني 

كاربرد هايي دارد. 



تناســب آنها با الگوي ذهني خود انتخــاب مي كنيم. در 
حالي كه ممكن اســت الگوي ما به ويژگي هاي شخصي 
مورد نياز در آن شغل (نقش) ارتباطي نداشته باشد. پاسخ 
بوياتزيس به مســئله دخالت الگوهــاي ذهني در انتخاب 
مدير روش ارزيابي شايســتگى هاي شــغلي نام دارد. اين 
روش اساســاً، يك فن مصاحبه مبتنى بــر رفتار (به همراه 
چند آزمون پيش بيني) اســت كه در آن رفتارهاي جاري 
افراد بســيار موفق (مؤثر)، بــا رفتارهاي افراد كم تر موفق 
يا ناموفق مقايســه مي گردد. رفتارهاي اين افراد از طريق 
آزمون وقايع حساس شناسايي مى شوند. فرضيه بوياتزيس 
اين بود كــه تعداد ثابت و معيني از شايســتگى ها وجود 
دارند كه موجب تفاوت انسان ها مى شوند. به اين ترتيب 
كار بوياتزيــس بر روي شايســتگي ها، رويكرد ديگري 
نسبت به مطالعه تفاوت هاي فردي در كار تلقي مي شود. 
بوياتزيس شايســتگى را اين گونه تعريف مى كند: يك 
ويژگى بنيادين شــخص كه منجر بــه ارائه عملكرد مؤثر 
يــا برتر در يك شــغل مى گردد. به نظر او شايســتگى ها 
ابعاد واقعى افراد بشر مى باشــند. نظريه بوياتزيس مكمل 
نظريه اي است كه ده سال پيش از آن، ديويد مك كللند1 
استاد دانشگاه هاروارد2 ارائه كرده بود. ديويد مك كللند 
در سال 1973، در مقاله اي با عنوان «آزمون شايستگى ها 
بــه جاي هوش» پيشــرو حركتي شــد كــه بعدها جنبش 
1.  David Mcclelland
2. Harward

شايستگي نام گرفت. وي در اين مقاله به مطالعاتي اشاره 
مي كرد كه نشــان مي دادند آزمون هاي محتوي دانش و 
اســتعداد آكادميك و نيز اعتبار نامه هاي علمي، عملكرد 
شــغلي يا توفيــق در زندگي را پيش بينــي نمي كنند. اين 
يافته ها باعث شــدند كه وي به دنبال شــيوه هايي باشــد 
كــه اين نقايص را جبــران كنــد. وي در مطالعات خود 
متغيرهايــي را شناســايي كرد كه برخــلاف آزمون هاي 
هوش و ســاير آزمون ها، عملكرد شــغلي يا موفقيت در 
زندگي را پيش بيني مي كرد. مــك كللند اين متغيرها را 
«شايســتگي» ناميد. بنا به تعريف مك كللند و شايستگي، 
ويژگى و مشــخصه اساسى مســبب عملكرد عالى است 

(غلام زاده، 1386).
رويكــرد شايســتگى ها3 در دهــه 1990، در ادبيــات 
مديريــت منابع انســانى مطرح شــد و به ســرعت مورد 
استفاده قرار گرفت. يك بررسي نشان مى دهد از بين 30 
شــركت بزرگ آمريكايي، 29 شــركت در 5 سال اخير 
ايــن رويكرد را به كار بســته اند. اما اينكــه اصولاً به چه 
چيزى مى  توان شايستگى اطلاق كرد اختلاف نظر وجود 
دارد. ســازمان هاى مختلف مدل هــاى خاصى براى خود 
تدوين كرده اند. تحقيق ســال 2001، كــه در كنفرانس 
توســعه رهبرى ارائه شده، نشــان مى دهد 75٪ سازمان ها 
از مدل شايســتگى ها استفاده مى كنند. البته رشد رويكرد 

3. Competency Approach

ويژگى انگيزه 

ارزش، انگيزه 
دانش 

توسعه آسان  توسعه آسان 

مهارت  
خود مفهومى 

دانش
 مهارت 

خودمفهومى 
ويژگى 
انگيزه 

شكل 1. مدل كوه يخ اسپنسر و اسپنسر 

مــقالــه ها  

شماره 178
 تازه هاى جهان بيمه

7



بازخورد 360 درجه نيز استفاده از اين مقوله را تقويت كرده 
اســت. همچنين 69٪ برنامه هاى توســعه مديران بر پايه مدل 

شايستگى استوار بوده است(غلام زاده، 1386).
در  شايسـتگي  رويكـرد  به كارگيـرى  مزايـاي   .3

مديريت منابع انسانى
روابــط هم افزاى بيــن زيرسيســتم هاى منابع انســانى كه 
براساس شايستگى سازماندهى مى شوند، باعث عملكرد بهتر 
و مطلوب تر مديريت منابع انسانى مى گردند. به عنوان نمونه، 
مزاياى زير را مى  توان براى سيستم هاى منابع انسانى مبتنى بر 

شايستگى بيان كرد ( ابطحى و منتظرى،1386):
- زمــان لازم براى آموزش و اداره زير سيســتم ها كاهش 
مى يابد. مديران بايد فقط مجموعه مشــخصى از شايستگى ها 
و تعاريف را براى هرپســت مدنظر قرار دهند. مشخص  بودن 
شايستگى ها و تمركز بر آنها باعث صرف زمان كمترى براى 

استقرار يك برنامه يا زيرسيستم جديد مى گردد.
- زير سيســتم ها يكديگــر را معتبــر مى ســازند. بــه دليل 
اينكــه اطلاعــات و داده هــا از منابــع مختلــف جمع آورى 
مى شــوند، مى  تــوان از داده هــاى يك بخش يا جــزء براى 
اعتباردادن به اثربخشــى اجــزاى ديگر اســتفاده كرد. براى 
مثال درجه بندى هاى به دســت آمده پس از بررسى و ارزيابى 
عملكرد برمبناى شايســتگى مى  توانند بــه راحتى براى ايجاد 
يك زيرسيســتم انتخاب يا آموزش اثربخــش و معتبر به كار 

روند و برعكس.
- زيرسيستم هاى مديريت منابع انسانى مبتنى بر شايستگى، 
يكديگر را تقويت مى كنند. استفاده از يك زيرسيستم باعث 
تقويت اســتفاده از ساير زيرسيستم ها مى شــود. به كارگيرى 
موفقيت آميز تعاريف و درجه بندى هاى مبتنى بر شايســتگى 
در يك زيرسيســتم باعث تقويت اســتفاده اين اســتراتژى و 
اين تعاريف در زير سيستم هاى ديگر توسط مديران مى شود. 
بــراى مثال اســتفاده موفق از يك سيســتم مديريت عملكرد 
مبتنى بر شايســتگى مى  توانــد تقويت كننده اســتفاده از يك 
سيســتم جذب و انتخاب سازماندهى شده براساس شايستگى 

باشد.
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4. روش شناسى تحقيق
براســاس هــدف غايــى تحقيق كــه عبارت  اســت 
از"كمــك به بهينه ســازى فرايند مديريت منابع انســانى 
در يك شــركت بيمــه اى ازطريق شناســايى و پرورش 
شايستگى هاى مديران ميانى" پرسش هاى اصلى و فرعى 

پژوهش تدوين گرديد:
y چه شايســتگي هايي را مي توان براي مديران ميانى 

يك شركت بيمه اى شناسايى كرد؟
پرسش هاى فرعى اين تحقيق نيز عبارت اند از:

y گروه بنــدى شايســتگى هاى مديــران ميانــى يك 
شركت بيمه اى چگونه است؟   

y با اهميت ترين شايســتگى هاى مديــران ميانى يك 
شركت بيمه اى كدام اند؟

5. روش تحقيق
در ايــن تحقيــق از روش توصيفى- اكتشــافى براى 
شناســايى شايســتگى هاى مديران يك شــركت بيمه اى 
اســتفاده شــده اســت. جامعه آمارى پژوهش، خبرگان 
يك شــركت بيمه اى مى باشند كه عبارت اند از معاونين، 
مديريت هــا، معاونيــن مديريت هــا، رؤســاى ادارات و 
معاونين اداراتى كه داراى تحصيلات كارشناسى به بالا و 
حداقل پنج ســال سابقه كار در صنعت بيمه كشور باشند. 

تعداد اعضاى جامعه مورد بررسى 51 نفر است.
متناسب با هدف كلى، مراحل انجام تحقيق به اين ترتيب 

انجام پذيرفت:
- تهيــه چهارچــوب و فهرســت اوليه شايســتگى ها: 
فهرست اوليه شايستگى ها به اين ترتيب ذيل تهيه گرديد:

y مطالعه ادبيات موضوع و بررسى مدل ها و الگوهاى 
شايستگى: هدف از بررسي مدل ها رسيدن به مجموعه اى 
از شايستگى هايى است كه در اكثر الگوهاى ارائه شده از 
سوى صاحب نظران و ســازمان هاى مختلف وجود دارد. 
ســازمان ها باوجود تفاوت ها، شباهت فراواني با يكديگر 
دارنــد و مجموعــه شايســتگى هاي كاركنــان آنها هم 
پوشــانى بالايي با يكديگر دارند. به اين معنا كه اگر يك 

شايستگي در اكثر مدل ها وجود داشته باشد، مهم تر بوده 
و لازم است در فهرســت اولية شايستگى ها جاي بگيرد. 
در همين راســتا، مدل هاي مختلفي براي تهيه پيش نويس 
فهرســت شايســتگى هاي مديران يك شــركت بيمه اى 
بررسي شــدند. مدل هاي مورد بررســي چهارچوب هاي 
متفاوتي داشــته يا تنها فهرســتي از شايســتگى ها را ارائه 
داده اند. الگوها و وجوه اشــتراك آنها در جدول 1 آمده 

است. 
y مطالعــه و بررســى اســتراتژى هاى يك شــركت 
بيمــه اى و صنعــت بيمــه كشــور و ديگر متون و اســناد 
مرتبط: استراتژى هاي ســازمان از نيازها و شرايط حاكم 
بر ســازمان نشــأت مى گيرد و مهم تر اينكه سياست هاي 
رســيدن به اين اهداف را در آينده مشــخص مى ســازد. 
باتوجه به اين امر مطالعه اســتراتژى مى تواند سند مهمي 
براي تعيين شايســتگى هاي مورد نيــاز كاركنان به ويژه 
مديران باشد. بديهى  است كه مديران بايد شايستگى هايي 
داشته باشــند كه به تحقق استراتژي سازمان كمك كند. 
لحاظ كــردن اســتراتژى هاي يك شــركت بيمه اى در 
تدوين شايستگى هاي مديران اين سازمان، از همين منظر 
ضرورت مى يابد. از ديگر اســناد و متون مورد اســتفاده 
جهت استخراج فهرست شايســتگى ها  مى  توان به برنامه 
تحــول صنعت بيمه و فرم هاى ارزيابــى عملكرد مديران 

ميانى و... اشاره كرد. 
y انجــام مصاحبه بــا خبرگان يك شــركت بيمه اى: 
براى شناســايى شايســتگى ها مصاحبه نيمه بــاز با جمعى 
از خبــرگان بيمــه اى و دانشــگاهى  بــا طرح ســوالاتى 
درخصوص شايستگى هاى مورد نياز مديران ميانى انجام 

گرفت. 
پــس از انجــام مراحــل فوق و ادغــام موارد مشــابه 

درنهايت 30 شايستگى  به شرح جدول 1 تعيين گرديد. 

جدول 1. وجوه اشتراك مدل هاى 
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×××××××××××××توانمندسازى ديگران1
××××××××××××××تحول گرايى2
××××××××مديريت تعارض3
××××××××××سازمان دهى و هماهنگى4
××××××××××برنامه ريزى و  هدف گذارى5

×××××تفكر تحليلى6

×××مشاوره7

××××××××××نتيجه گرايى8

××××××××××××تفكر استراتژيك9

×××××××حل مسئله10

×××××××××××××××توسعه روابط11

××××××××قدرت چانه زنى و مذاكره12

××××××××××××××قابليت نفوذ بر ديگران13

××××××××××××××كار تيمى14

××××××××××××××ارتباطات شفاهى و كتبى15

××××شبكه سازى 16

پايبندى به اصول اخلاق فردى 17
و حرفه اى

×××××××××××

×××××××مسئوليت پذيرى و پاسخ گويى18

××تعهد سازمانى19

××××××××××سازگارى و انعطاف پذيرى20

××××××××××اعتماد به نفس21

×××××خودكنترلى22

××××××××يادگيرى و توسعه فردى23

××××××انتقاد پذيرى24

×××××انگيزه25

××××××××دانش مديريت26

××××××××دانش بيمه اى27

××××××آگاهى محيطى28

××××آگاهى سازمانى29

××××××فناورى اطلاعات30
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- صحه گذارى بر مدل ازطريق به كارگيرى پرسش نامه 
براى جمع آورى داده ها: در ادامه تحقيق تعريف هريك 
از شــاخص ها براســاس ادبيات علمى تدويــن گرديد و 
براى خبرگان شــركت بيمه مورد بررسى ارسال گرديد 

و از آنها خواسته شد تا ميزان اهميت و ضرورت هريك 
از شــاخص ها را با انتخاب عددى بين 1 تا10 بيان كنند. 
جدول 2 فهرست شايســتگى ها و تعريف هريك از آنها 

را نشان مى دهد. 

جدول2. فهرست شايستگى وتعريف هريك ازآنها
تعاريفشاخص ها

توانمند سازى ديگران
و  اختيار  تفويض  و  پرورش  و  آموزش  حمايت كننده،  شرايط  تقويت  و  ايجاد  ازطريق  ديگران  توسعه 
مسئوليت به همكاران با هدف افزايش عملكرد و به حداكثر رساندن توانايى هاى بالقوه و رشد حرفه اى 

افراد تحت سرپرستى. 

استقبال از تغيير و آغازگرى و تسهيل تأثير آن بر افراد، بخش ها و سازمان ازطريق يك استراتژى تغيير تحول گرايى
پايدار و فراهم آوردن جوى مثبت و خوش بينانه براى تغيير و رفع موانع موفقيت.

توانايى شناسايى علل ايجاد تعارض، بين خود و ديگران و گام برداشتن درجهت غلبه بر ناهماهنگى ها با مديريت تعارض
تمركز برروى حل مسائل.

سازمان دهى و هماهنگى
برخوردارى از مهارت لازم براى شناخت فرايندهاى كارى و سازمانى و وظايف شغلى و تشخيص اهميت 
و اولويت آنها و تقسيم كار براساس توانمندى افراد، ميان واحدهاى سازمانى و گروه هاى كارى و ايجاد 

ارتباط ميان آنها به منظور كسب اهداف سازمانى.

برنامه ريزى و 
هدف گذارى

و  مأموريت ها  رساندن  انجام  به  براى  اثربخش  فعاليت هاى  تعيين  براى  مدون،  و  منظم  روش  يك  ارائه 
مسئوليت هاى محوله به حوزه مديريت براساس چشم انداز كلان و برنامه راهبردى سازمان و برخوردارى 
معين  و  واقعى  حصول،  قابل  اندازه گيرى،  قابل  شفاف،  مشخص،  اهداف  تعريف  جهت  لازم  توانايى  از 

دريك محدوده زمانى مناسب.

منطق تفكر تحليلى از  استفاده  با  موقعيت ها  منطقى  ارزيابى  جهت  اطلاعات  يكپارچه  تحليل  و  ارتباط  ايجاد  تفسير، 
استقرايى و استنتاجى، براى استنباط موضوعات مرتبط با حوزه مأموريت.

ارائه مشاوره به مديران ارشد درجهت  بهبود تصميم گيرى و ارتقاى شاخص هاى عملكردى.مشاوره
داشتن تفكر اجرايى و تمركز تلاش هاى شخصى براى كسب نتايج بهره ور و متناسب با اهداف سازمانى.نتيجه گرايى

تفكر راهبردى و بلند مدت جهت ايجاد و تبيين اهداف استراتزيك و راهبردهاى سازمانى بصورت مرتبط تفكر استراتژيك
و هم افزا و درجهت تحقق نيازهاى دستگاه و سازمان.

توانايى شناسايى، تحليل و حل مسائل مختلف مديريتى .حل مسئله

ايجاد و نگهدارى روابط سالم و بهره مندى از هوش عاطفى و هيجانى و ايجاد فضاى مؤثر كارى بين خود توسعه روابط
و ديگران از طريق ايجاد اعتماد و همدلى با كاركنان، گوش سپردن به ديگران، انتقال اطلاعات ودانش.

قدرت چانه زنى و 
مذاكره

مهارت هاى مورد نياز براى انجام مذاكره موفق، ايجاد اطمينان بخشى و دستيابى به اين تضمين كه توافق 
حاصل از مذاكره اهداف مورد نظر سازمانى را تأمين مى كند. 

قابليت اثرگذارى بر افكار، احساسات و نگرش ديگران(از راه ترغيب، اقناع، انگيزش و مذاكره) و هدايت قابليت نفوذ بر ديگران
رفتارديگران و ايجاد و توسعه پايگاه قدرت در راستاى تحقق مأموريت و اهداف سازمانى. 

اطلاق كار تيمى گوناگون  گروه هاى كارى  هدايت  و  تشكيل  و  گروهى  براى انجام كار  مناسب  به ايجاد محيطى 
مى شود. 
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تعاريفشاخص ها
توانايى برقرارى رابطه كلامى و قابليت نگارش شفاف و ساختارمند.ارتباطات شفاهى و كتبى

ايجاد، توسعه و حفظ ارتباطات، روابط و پيوندهاى داخلى و خارجى به منظور تسهيل دستيابى به اهداف شبكه سازى 
سازمانى.

پايبندى به اصول اخلاق 
فردى و حرفه اى

داشتن اعتقاد و پايبندى به اخلاق فردى و ضرورت تعريف وترويج ارزش ها و اصول اخلاق ناظر بر حرفه 
مديريت و صنعت بيمه و حفظ صداقت، راستى و سلامت ادارى و قابليت اجراى اين اصول در مراودات 

درون سازمانى و برون سازمانى به صورت يك الگوى اخلاقى.
مسئوليت پذيرى و 

پاسخگويى
پذيرفتن مسئوليت در قبال تصميمات و اقدامات خود و نتايج آن در قبال كليه ذينفعان (جامعه، دولت، 

شهروندان، كاركنان، ارباب رجوع و...) و ارائه پاسخ لازم به ابهام هاى آنان.
داشتن احساس تعلق و وفادارى به ارزش ها و مأموريت هاى سازمان و تلاش براى تحقق اهداف سازمانى.تعهد سازمانى
سازگارى و 
انعطاف پذيرى

تنظيم رفتارها براى كاركردن به صورت كارآمد در موقعيت هاى متغير و محيط ها و فرهنگ هاى گوناگون 
و با افراد مختلف و تيم هاى مديريتى براى حداكثر استفاده از منابع و توانمندى هاى موجود در سازمان.

و اعتماد به نفس افكار  نظرات،  بيان  در  استقلال  از  اطمينان  و  خويش  فطرى  استعدادهاى  و  ذاتى  توانايى هاى  به  ايمان 
ايده هاى خود.

حالتى درونى در فرد است كه بدون كنترل يك عامل خارجى او را به انجام وظايفش متمايل مى سازد.خودكنترلى

درتجربيات يادگيرى و توسعه فردى شدن  درگير  و  رويكردها  مهارت ها،  دانش،  افزايش  و  مستمر  پيشرفت  به  اطمينان بخشى 
وچالش هاى جديد.

توانايى پذيرش انتقادات سازنده و منطقى و استقبال از پيشنهادهاى مفيد و به كارگيرى آنها.انتقاد پذيرى
برخوردارى از انگيزه درونى لازم و كافى براى تلاش جهت فرارفتن از متوسط عملكرد.انگيزه

درك و آگاهى از اصول مديريت، اصول رفتار سازمانى، مديريت تغيير، مديريت دولتى، مديريت منابع دانش مديريت
انسانى، فرايند خط مشى گذارى و...

برخوردارى دانش بيمه اى و خبرگى درحوزه هاى مرتبط نظير قوانين ومقررات بيمه، حسابدارى بيمه، بيمه دانش بيمه اى
اتكايى، ترجمه متون تخصصى و...

آگاهى محيطى
سياسى،  اعتقادى،  نظام  از  آگاهى  مرتبط.  حوزه  برعمليات  نوين  فناورى هاى  اثرات  درك  و  شناخت 
و  دولتى  خط مشى گذارى  و  تصميم گيرى  فرآيندهاى  با  آشنايى  بركشور؛  حاكم  اقتصادى  و  اجتماعى 

قدرت تحليل اثرات تعاملات سياسى بر اداره حوزه مربوطه. 

شناخت و درك كاركرد دستگاه و سازمان، ساختار و فرهنگ سازمانى و همچنين تآثير عوامل سياسى، آگاهى سازمانى
اجتماعى و اقتصادى بر تحقق ماموريت و اهداف سازمان.

توانايى به كارگيرى روش هاى جديد فناورى اطلاعات در انجام وظايف سازمانى و برخوردارى از مهارت فناورى اطلاعات
كار با رايانه و  نرم افزارهاى عمومى و تخصصى.
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- تجزيه وتحليــل داده هــا جهت گروه بنــدى و تعيين 
اهميت شايستگى هاى به دست آمده و تهيه الگوى نهايى 

شايستگى ها: 
بديهى  اســت كه اگــر بخواهيــم شايســتگى ها را با 
يكديگر مقايســه و مهم ترين آنها را انتخاب نماييم، بايد 
تعداد مواردي كه با يكديگر مقايســه مى شوند، محدود 
باشــد. به همين منظور لازم است تا فهرست شايستگى ها 
را در چند خوشه دســته بندى كرده تا امكان مقايسه آنها 
بيشتر شود. همچنين ازطريق اولويت بندى، ميزان اهميت 
شــاخص ها و خوشه ها نسبت به يكديگر مشخص شده و 

مى  تواند مورد استفاده قرارگيرد.
نحوه اولويت بندى هريك از خوشــه ها به همراه ميزان 

اثرگذارى آنها در جدول 3  نشان داده شده است.

جدول 3. اولويت بندى هريك از خوشه ها

شماره 
خوشه

عنوان 
خوشه

مقدار 
ويژه

درصد 
مقدار ويژه

درصد از كل 
خوشه ها

6/51821/7228/53رهبرى1

مهارت هاى 2
6/26220/8727/41ارتباطى

ارزش هاى 3
3/84112/8016/81اخلاقى

ويژگى هاى 4
3/79312/6410/61شخصى

دانش و 5
2/4258/08100آگاهى

6. تبييـن شايسـتگى ها بـا اسـتفاده از مدل كوه 
يخى اسپنسر و اسپنسر

چنانچه گفته شــد اسپنسر و اسپنســر1 پنج بعد انگيزه، 
ويژگى، خودمفهومى، مهارت و دانش را براى شايستگى 
شناســايى نمودند. همان گونه كه شــكل 2 نشان مى دهد 
به كارگيرى شايســتگى هاى شناسايى شــده در مديريت 
منابع انســانى و زيرسيســتم هاى آن بايد باتوجه به نحوه 

1. Spencer and Spencer, 1993

قرارگرفتــن هريك ازشايســتگى ها در مــدل كوه يخى 
صورت پذيرد. 

به عبارت ديگر همان گونه كه بخش اندكى از كوه يخ 
در خــارج از آب قراردارد و بخــش اعظم آن كه ديده 
نمى شــود در زير آب قــرار دارد. اگــر بخواهيم اجزاى 
شايســتگى را با كوه يخ مقايسه كنيم دانش و مهارت آن 
قســمت هايى هســتند كه خارج از آب قرار دارند و قابل 
مشــاهده اند و اجزاى ديگر شايستگى، آن بخش از كوه 
يخ اســت كه در زير آب قرار دارد و از ديد پنهان است، 
اما نقش اساســى را بازى مى كنند. بــراى مثال در اغلب 
ســازمان ها در مصاحبه هاى اســتخدامى بــه آنچه توجه 
مى شــود مدرك تحصيلى و دوره هاى آموزشــى است 
كه فرد گذرانده اســت و توجه كمتــرى به ويژگى هاى 
شــخصيتى، انگيزه يا ارزش هاى فرد مى شــود. در حالى 
كه توســعه و پرورش اين شايستگى ها به مراتب دشوارتر 
بــوده و نقش مهم تــرى در رفتار و عملكــرد فرد دارند. 
بنابراين بايد در نظر داشــت كه پرورش شايســتگى هايى 
مثل مهارت  و دانش آســان اســت و توســعه و پرورش 
شايســتگى هاى اصلــى ماننــد انگيــزه و خصيصه هــا يا 

ويژگى ها مشكل است.
شايســتگى هاي خود مفهومي در جايي در بينابين قرار 
گرفته اند و نگرش ها و ارزش هايي از قبيل اعتماد به نفس 
از طريــق آمــوزش، روان درماني يا تجربيات پرورشــي 
مثبــت، باوجود دشــواري و زمانبري آن، قابــل تغييرند. 
درنتيجــه كمبود در شايســتگى هايى كه از جنس دانش، 
مهارت و تا حــدودى خودمفهومى هســتند قابل جبران 
بوده و امكان توسعه آنها وجود دارد اما درصورت وجود 
كمبود  و نقص در شايســتگى هاى اساســى مثل انگيزه و 
خصايص و ويژگى كه در كف كوه يخ شــخصيت قرار 

دارند، به سختى قابل جبران است. 
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پرورش شايستگى هايى 
مثل مهارت  و دانش آسان 

است و توسعه و پرورش 
شايستگى هاى اصلى مانند 

انگيزه و خصيصه ها يا 
ويژگى ها مشكل است.



7. بحث و نتيجه گيرى
اگر به بررســي سيســتم هاي منابع انســاني سازمان ها 
بپردازيم، مشــخص مى شــود كــه در بيشــتر مواقع بين 
زيرسيســتم هاي مختلــف آن از قبيل آمــوزش، ارزيابي 
عملكرد، جذب و... ارتباط و پيوستگي لازم وجود ندارد 
و همين امر به ناكارآمدي سيستم هاي منابع انساني منتهي 
مى شــود. انجام فعاليت هاى پراكنــده در مديريت منابع 
انسانى، سازمان را به نتايج مطلوب خود نمى رساند. يكي 
از بهترين و مناســب ترين رويكردها براى يكپارچه سازى 
فعاليت هاى مديريت منابع انســانى به كارگيرى رويكرد 
شايستگي است. اين بدان معناست كه مي توان هر يك از 
زيرسيستم هاي مديريت منابع انساني را براساس شايستگي 
طراحي كرد. درواقع، شايســتگي را هسته مركزي تمامي 

فعاليت هاي منابع انساني سازمان قرار داد. 
در اين پژوهش ســعى شــد تا براى كمــك به بهبود 

فراينــد مديريت منابع انســانى در يك شــركت بيمه اى، 
شايســتگى هاى مــورد نياز مديــران ميانى جهــت ارائه 
عملكردى برتر و بالاتر ازحد متوســط شناســايى گردد. 
بر اين اســاس 30 شــاخص شناســايى و بر مبناى نظرات 
خبرگان در پنج خوشــه رهبرى، مهارت هــاى ارتباطى، 
ارزش هــاى اخلاقــى، ويژگى هــاى شــخصى و دانش 
و آگاهــى شناســايى و اولويت بندى شــدند. به علاوه، 
شايســتگى ها براســاس مدل كوه يخى اسپنسر و اسپنسر 
تفســير و تبيين گرديــده و با توجه به ســنخيت مفهومى 
در پنــج گروه انگيزه، ويژگــى، خودمفهومى، مهارت و 
دانــش جاى گرفتنــد. مدل كوه يخ نشــان داد برخلاف 
رويه هــاى معمول كه دانش و مهارت در فرايند مديريت 
منابع انســانى در كانون توجه قرار مى دهند، ابعاد پنهان تر 
شايستگى ها مثل انگيزه، ويژگى هاى شخصى و ارزش ها  
نقــش مهم تــر و موثرتــرى در عملكــرد افراد بــه ويژه 

شكل2. نحوه قرارگيرى شايستگى ها درمدل كوه يخ

 دانش بيمه اى
 دانش مديريت
 آگاهى مديريت
 آگاهى سازمانى
 فناورى اطلاعات

 دانش
سان

ه آ
وسع

 ت

كل
 مش

سعه
 تو

 مهارت

خود مفهومى

 ويژگى

  انگيزه

توانمند سازى ديگران 
قدرت چانه زنى و مذاكره 
ارتباطات انتفاهى و كتبى 

حل مسئله 
برنامه ريزى و هدفگذارى 
سازمان دهى و هماهنگى 

پايبندى به اصول اخلاق فردى و حرفه اى 
مسئوليت پذيرى و پاسخ گويى 

تحول گرايى             قابليت نفوذ بر ديگران                    انتقادپذيرى 
تفكر استراتژيك      يادگيرى و توسعه فردى     سازگارى و انعطاف پذيرى     نتيجه گيرى 

انگيزه                                      تعهد سازمانى 

خود كنترلى 
اعتماد به نفس 

مشاوره 
شبكه سازى 

كارتيمى 
توسعه روابط 

مديريت تعارض 
تفكر تحليلى 
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يكي از بهترين و مناسب ترين 
رويكردها براى يكپارچه سازى 

فعاليت هاى مديريت منابع 
انسانى به كارگيرى رويكرد 

شايستگي است.



مديران داشــته و بايــد در فعاليت هاى مربوط به مديريت 
و پــرورش منابع انســانى توجــه خاصى به اين دســته از 
شايســتگى ها گردد. در پايان مى  توان انتظار داشت تعيين 
شايستگى ها و شــناخت اهميت و نقش هريك از آنها و 
به كارگيرى رويكرد شايستگى موجب بهينه سازى  نهايتاً 
فرايند مديريت منابع انســانى در يك شــركت بيمه اى به 

ويژه درخصوص مديران ميانى گردد.
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