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ای و از نظر شیوه گردآوری اطلاعات تحقیق پژوهش حاضر از نظر هدف کاربردی/توسعهروش: بود. 
ه شد. جامعه استفاد همبستگیاز روش تحقیق هدف این به منظور تحقق توصیفی از نوع همبستگی است. 

عداد ت انکداری جمهوری اسلامی ایران وآماری این تحقیق شامل کلیه افراد دارای پست مدیریتی در صنعت ب
از مدیر  303تعداد  ایخوشهای گیری تصادفینفر بود که با استفاده از روش نمونه 8914کل این افراد 

ای ملت و هتبدیل وضعیتی از دولتی به خصوصی، بانک هایهای دولتی، بانک ملی، از بین بانکبانک
رای بهای خصوصی، بانک پاسارگاد مورد بررسی و تجزیه و تحلیل قرار گرفت. تجارت و از بین بانک

سازمانی کونانت و  ، استراتژی(8444سازمانی کامرون و کویین ) فرهنگسه پرسشنامه ها از گردآوری داده
 شایستگی استفاده شد.پرسشنامه محقق ساخته و  (2000مبرگر و مشولم )، مدل جذب با(8440همکاران )

نگر و سه نوع گر و آیندهحاصل از این مطالعه نشان داد که سه نوع استراتژی تدافعی، تحلیل هاییافته: بررسی
نوع  گی بر سهمتغیر شایستچنین فرهنگ کنشی، سازنده و تهاجمی بر شایستگی اثر مستقیم معنادار دارد. هم

و  ای بین استراتژی تدافعیمدل جذب اثر مستقیم معنادار دارد. علاوه بر این شایستگی دارای اثر واسطه
ژی های جذب ترکیبی و خرید، بین استراتگر و مدلهای جذب ترکیبی و خرید، بین استراتژی تحلیلمدل

ه بجذب ترکیبی و خرید است.  هایهای جذب ترکیبی و خرید، بین فرهنگ سازنده و مدلنگر و مدلآینده
درصد واریانس متغیرهای شایستگی، مدل جذب ساخت، مدل  33درصد و  22درصد،  23درصد،  31ترتیب 

اصل از نتیجه: نتایج حشود. جذب ترکیبی و مدل جذب خرید توسط متغیرهای ارائه شده در مدل تبیین می
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زنده و آینده نگر و سه نوع فرهنگ کنشی، سا گر وتحلیلاین مطالعه نشان داد که سه نوع استراتژی تدافعی، 
تهاجمی بر شایستگی اثر مستقیم معناداری دارد. لذا بر اساس الگوی شایستگی در این تحقیق و به منظور 

 گردد.های تحقیق پیشنهاد میدستیابی به اهداف پژوهش، تدوین یک بسته آموزشی متناسب با یافته

 ، فرهنگ، استراتژی، شایستگی و جذبی مدیرانستگیشا یالگو :واژگان کلیدی

 مقدمه
 دار وظایف پشتیبانی در سازمان نیست بلکه نقشیامروزه دیگر واحد منابع انسانی تنها عهده

های ست که خواستها . مأموریت واحد منابع انسانی ایندر تحقق اهداف سازمان دارد محوری
منابع  نقطه شروع برای متخصصانچنین همهای کارکنان منطبق کند. مشتریان را با قابلیت

انسانی درک مشتری و پس از آن تلاش مستمر برای شنیده شدن صدای مشتری در درون 
باشد. واحد منابع انسانی از طریق دیدار با مشتریان و مشاهده و درک تجارب آنان می

و  ای برای تعیین تجاربتواند پایهکه صدای مشتری به داخل سازمان آورده شد، میهنگامی
ه مشتری قلمداد شده و مشخص نماید ک از کارکنان به منظور پشتیبانی ازرفتارهای مورد نی

پیشنهادی از سوی کارکنان بهترین انطباق را با ارزش مدنظر مشتریان دارد. پس از  چه ارزش
در خصوص نمایند تا  سازیبایست رفتارهای دلخواه را مدلانسانی میآن مدیران منابع 

معیارهای استخدام و نگهداشت کارکنان بر مبنای نقاط تناسب با مشتری، بازنگری و تفکر 
های مورد نیاز را تشخیص و استانداردهای لازم را در راستای مجدد داشته باشند، آموزش

سوی مشتریان توسعه دهند، مشاغل خود را بر مبنای  های خواسته شده ازبالا بردن مهارت
هایی که رفتارهای مرتبط با ها و پاداشنقطه نظرات مشتریان مجدداً طراحی نموده و سنجه

نماید، توسعه دهند. به دنبال دستیابی به این هدف، معماری منابع انسانی مشتریان را تقویت می
وق نظر سازمان در راستای دستیابی به اهداف فهای مد بایست بر مبنای الگوی شایستگیمی

ای ترسیم گردد که فرآیندهای جذب، این اطمینان را برای سازمان در خصوص به گونه
 (. 2003، 8)رائو و دیور دستیابی به افراد توانمند و شایسته در راستای اهداف آن فراهم سازد

تعد و شایسته یابی به افراد مسپیگیری مؤثر نقش فرآیندهای مدیریت منابع انسانی در دست
های خدماتی در شرایط کنونی هم از در سازمانز با توجه به الزامات کسب و کار مورد نیا

قش باشد. نیاز به تحلیل نهای فراوانی مواجه میبعد محتوایی و هم از بعد ساختاری با چالش

                                                           
1. Rao and Dewar 
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ربردی جهت فراهم های کاگیری از مدلفرایندهای جذب در مؤفقیت سازمان و لزوم بهره
های مشخص و از پیش تعریف شده برای مدیریت این فرآیندها در سازمان، آوردن چارچوب
های اصلی و اساسی جهت بهبود تصمیمات مدیران سطوح مختلف سازمان یکی از نیازمندی

شان ها نها، اقدامات و عملیات صورت گرفته توسط سازمانگذاریباشد. نگاهی به هدفمی
نبود یک چارچوب و الگوی مشخص جهت جذب مدیران، که هم از منظر که دهد می

تئوریک و هم از منظر عملیاتی بتواند با شناسایی و تبیین متغیرهای تاثیرگذار و ترسیم 
ارتباطات میان این متغیرها، تصویری جامع و همه جانبه را پیش روی آنان ترسیم نماید، علاوه 

دامات ها و اقجر به عدم یکپارچگی و انسجام میان استراتژیبر ایجاد سردرگمی و ابهام، من
 منابع انسانی در حوزه جذب مدیران در سازمان گردیده است. 

 های خدماتیبا توجه به اهمیت فرآیندهای جذب منابع انسانی در تحقق اهداف سازمان
ه این بدرصنعت خدمات بانکداری کشور، این تحقیق در ابتدا و مرحله اول در پی جواب 

به عنوان یکی از فعالان حاضر در  هاال اساسی و بنیادی صورت گرفت که اگر بانکؤس
های مدنظر خود انتخاب صنعت خدمات مالی بخواهند مدیران خود را بر اساس شایستگی

بایست مورد استفاده قرار دهند. آنچه بدیهی است، نمایند، چه چارچوبی )مدلی( را می
اسخگویی قادر خواهد بود با توجه به پ توسعه چنین مدلی صورت گرفتهبه منظور  تحقیقی که

به سؤالات تحقیق به تکامل ادبیات موضوعی درحوزه مدیریت منابع انسانی در صنعت 
 بانکداری کشور کمک شایان توجهی داشته باشد. 

که  اندافتهیها درآند، کننیادعاها را اثبات م نیا (8448) و همکاران 8ی شاینلهاافتهی
 یابع انسانمن یاکسب و کار تماماً با فلسفه هسته یمطلوب و استراتژ یمال عملکرد عمومی

منابع  کرد،یرو نیا ی. بر مبناباشدیمرتبط م رند،یگیسازمان در نظر م تیموفق یاصل هیپا که
ها آن یبر رو ستیبایکه م باشندیم یارزشمند سازمان یهاییبه عنوان دارا یانسان
 دأییت نیهمچن( 8442) 2ویلر و کوکس ها را کاهش داد.آن یهانهیکرد و هز یگذارهیسرما

. باشدیم یخدمات لازم و ضرور یو استراتژ یمنابع انسان تیریمد انیاند که ارتباط منموده
شامل  خدمات یالزامات استراتژ انیارتباطات م نیتریاز قو یآنان نشان داد برخ قاتیتحق

                                                           
1. Schynell 

2. Wheeler and Cox 
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دالت بازخورد عملکرد، ع ،یاستخدام یهاهیرو رینظ یمنابع انسان تیریمد مرتبط بااقدامات 
 .باشدیم و آموزش تپرداخ یهاستمیس یدرون

مفهوم مدیریت استراتژیک منابع انسانی، بر نقش مهم مدیریت منابع انسانی استوار است 
انی با استراتژی منابع انسکه بر ماهیت استراتژیک منابع انسانی و بر یکپارچه شدن استراتژی 

( نیز مدیریت استراتژیک منابع انسانی را 8442کند. رایت و مک ماهان )کید میأسازمان ت
ک به های موردنظر برای کمریزی شده منابع انسانی و انجام فعالیتالگوی تخصیص برنامه

ت برای ی اسدانند. مدیریت استراتژیک منابع انسانی، روشسازمان در رسیدن به اهدافش می
، مانند اشتغال، کارمندیابی های سازمان که به مسائلیو طرح گیری درباره مقاصدتصمیم

شوند. در واقع مدیریت استراتژیک آموزش، پاداش و مدیریت عملکرد کارکنان مربوط می
منابع انسانی به طور کلی به روابط میان مدیریت منابع انسانی و مدیریت استراتژیک سازمان 

 (.8319)آرمسترانگ،  ردازدپمی
میان  گیرد. تعاملبه طور کلی استراتژی منابع انسانی، در فضایی تعاملی شکل می

رویکردهای بالا به پائین و پائین به بالا در تدوین استراتژی از یک سو و تعامل میان 
دیگر،  یهای محیطی از سومندی از فرصتها و مبتنی بر بهرهرویکردهای مبتنی بر توانمندی

یکردهای تعامل میان رو دهد.گیری استراتژی منابع انسانی را تشکیل میفضای کلی شکل
های راتژیگیری استبالا به پائین و پائین به بالا ناظر به این موضوع است که لازمه شکل

اثربخش منابع انسانی، مشارکت مدیران منابع انسانی در کنار مدیران ارشد سازمان در تنظیم 
های منابع انسانی است. چنین فضای همکاری، سبب آگاهی همه سطوح و تدوین استراتژی

نسانی ها و اقتضائات منابع اهای استراتژیک سازمان و ویژگیگیریاز الزامات مربوط به جهت
سازد. ذیر میپهای منابع انسانی را امکانتر استراتژیسازمان شده، در نتیجه تبیین اثربخش

از  کند که استراتژی منابع انسانی سازمان بایدرد بالا به پائین بدین موضوع اشاره میرویک
ها مشاهده شود. به بیان دیگر، ت گرفته، انطباق عمودی بین آنأاستراتژی سازمان نش

رای آن ای که از اجاستراتژی منابع انسانی باید جزئی از استراتژی سازمان باشد، به گونه
 (.8319مسترانگ، )آر حمایت کند

گیری های منابع انسانی خود موجب شکلاز سوی دیگر مقتضیات و ویژگی
شوند. بدین ترتیب که شرایط حاکم بر منابع انسانی سازمان، در هایی تدریجی میاستراتژی

ه از ت گرفتأآورند که نشهایی نوظهور و بدون پیشینه را پدید میگذر زمان استراتژی
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ایجاد مناسب فضای ترسیم شده فوق، باعث تلفیق و همسوسازی  اقتضائات است.
از منابع  برداری اثربخشهای سازمان و در نتیجه بهرههای منابع انسانی با استراتژیاستراتژی

شود. کارکرد دیگر این تلفیق استراتژیک، ایجاد ارتباط و هماهنگی میان انسانی سازمان می
های سازمان است. در واقع وجود این ارتباط انی و استراتژیهای منابع انسها و فعالیتسیاست

و هماهنگی از یک سو موجب تطبیق منابع انسانی با تحولات سازمانی شده، از سوی دیگر 
های مین نیازمندیأپذیر ساخته، اقدامات لازم برای تهای سازمان را امکاناجرای استراتژی

 (.8443، 8)پالمر و کان سازدیاجرایی آن را در همه سطوح سازمان فراهم م
ها و از سوی دیگر، فضای تعاملی دیگری بین دو رویکرد مبتنی بر منابع و توانمندی

ها وجود دارد. هدف اصلی از رویکرد مبتنی بر منابع بنا به گفته مندی از فرصترویکرد بهره
یان منابع ایجاد تناسب مهای استراتژیک است. این کار به واسطه (، توسعه قابلیت8448بارنی )

مل و پذیرد. هها و خلق ارزش افزوده از طریق تخصیص اثربخش منابع صورت میو فرصت
شود که سازمان ( بر این باورند که مزیت رقابتی در صورتی حاصل می8414) 2پاراهالاد

ع در یای که امکان تسربتواند منابع انسانی مناسبی را جذب کرده یا توسعه دهد؛ به گونه
، 3مسترانگ)آر ها را نسبت به رقبا، برای سازمان پدید آورندیادگیری و به کارگیری آموخته

ای ه(. در طرف مقابل، رویکرد مبتنی بر محیط قرار دارد که به استفاده از فرصت8319
. در این کندهای منابع انسانی با شرایط محیطی اشاره میمحیطی و تناسب میان استراتژی

سازمان با تمرکز بر عوامل محیطی حاکم، اعم از وضعیت نیروی کار )از نظر رویکرد 
ها و اصناف، و مواردی تخصص، حقوق و دستمزد و غیره( الزامات قانونی، شرایط اتحادیه

 کند. های منابع انسانی سازمان را تدوین میاز این قبیل، استراتژی
ت مان، تعیین و شناسایی الزامات درازمدنقطه شروع تدوین استراتژی منابع انسانی هر ساز

ها باید به صورت همگانی و جامع مورد ارزیابی قرار گیرد منابع انسانی آن است. این لازمه
تراتژی جذب اس ریزی نیروی انسانی مهیا گردد.تر برنامهتا مبانی لازم برای فرایندهای مفصل

خود را به دست آورد و حفظ کند کارکنان متضمن آن است که سازمان کارکنان مورد نیاز 
ثر و کارا استفاده کند. این استراتژی، بخشی کلیدی از فرآیند مدیریت ؤها به نحوی مو از آن

                                                           
1. Palmer & Kane 

2. Hamel & prahalad 

3. Armstrong 
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های جذب مدیریت منابع هدف از طراحی و اجرای استراتژی 8منابع انسانی است. کیپ
 انسانی را چنین عنوان کرده است: بدست آوردن و جذب کارکنان مناسب که از

. های آتی برخوردار باشندها، دانش و پتانسیل لازم برای دیدن آموزشها، مهارتشایستگی
توانند این دسته از نیازهای های انتخاب و جذب کارکنانی که به بهترین شکل میروش

ای هسازمان را تأمین کنند باید به عنوان فعالیت اساسی سازمان قلمداد شود و اکثر سیاست
ها لیتشوند باید بر این فعاکه در جهت پرورش و انگیزش کارکنان طراحی می منابع انسانی
اساس  ،گی داردبه قابلیت کارکنان بستکه این قابلیت استراتژیک یک سازمان  .مبتنی باشند

دهد. هدف از این استراتژی، تضمین این است میو منطق استراتژی جذب نیرو را تشکیل 
 دتر به مزیت رقابتی دست یابدام کارکنان شایستهکه شرکت بتواند از طریق استخ

 (.8318 )آرمسترانگ،
های مختلف امروزه به شدت مورد توجه قرار اهمیت اقدامات مرتبط با جذب در سازمان

( اینگونه بیان 8443) 2ترین نکاتی که این اهمیت را نشان دهد، بیومونتگرفته است. مهم
ای هنیروی انسانی از جهات مختلفی همچون مشخصه نموده است. امروزه با تنوع بیشتر از

باشیم که همین مسأله فرآیندهای جذب را در مباحثی ها و علایق مواجه میفردی، توانمندی
های مختلفی مواجه ساخته است. همچنین، اهداف جذب همچون عدالت استخدامی با چالش

های یه دنبال انطباق افراد با نیازمندها بنیز با تعدیلاتی مواجه شده است. امروزه دیگر سازمان
پذیری طباقهای انهای چندمهارتی، با قابلیتنمایند نیرویفعلی مشاغل نبوده، بلکه تلاش می

بالا با تأکید بر کار تیمی را جذب نمایند. بر این اساس، تصمیمات مرتبط با استخدام کارکنان 
نی، در شرایط کنوده است. به علاوه، ها نزدیک شبه طرز قابل توجهی به رفتارها و نگرش

های استراتژیک بیشتری برخوردار شده و لزوم یکپارچگی و فرآیندهای جذب از جنبه
انی های مرتبط با مدیریت منابع انسهای کسب و کار و استراتژیهمراستایی میان استراتژی

د. این مسأله در شوهای جذب، بیش از پیش احساس میها استراتژیدر سازمان و در میان آن
 های کلی سازمان مرتبط بوده و با هدفباشد که جذب با استراتژیبردارنده این حقیقت می

 گیردهای کسب و کار مورد استفاده قرار میانطباق میان جریان نیروی انسانی و استراتژی
 (.2002، 3)ژو

                                                           
1. Keep 

2. Beaumont 

3. Zhou 
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دت مورد شاثربخشی اقدامات برتر جذب در مبانی تئوریک مدیریت منابع انسانی به 
تأکید قرار گرفته است. فرایندهای جذب یکپارچه به سازمان در انتخاب درست نیروی انسانی 

یری گنماید. بهرههای مختلف در دسترس کمک شایان توجهی میمورد نیاز از میان گزینه
که احتمال بروز خطاهای ارزیابی و انتخاب را پایین از ابزارهای ترکیبی جذب ضمن این

، 8ارترام)ب دهدآورد، اعتبار کلی فرآیندهای جذب را نیز به طرز قابل توجهی افزایش میمی
میز آاند که جذب موفقیت(. همچنین بخش دیگری از تحقیقات انجام شده اثبات نموده2009

آوری را تحت تأثیر دوری و سوهایی همچون بهرهتواند عملکردهای سازمان در حوزهمی
دهای که فراین(. همچنین، در بخش دیگری از تحقیقات تایید شده 2003، 2)روبرت قرار دهد

تر به مشتریان کمک نموده و مناسب جذب، به سازمان در راستای ارائه خدمات مناسب
استراتژی  بازبینیرساند )سازمان را در راستای رقابت هر چه بهتر با سایر رقبای خود، یاری می

HR3 ،2009ها و گری از ادبیات موضوعی به بررسی چالش(. در همین خصوص بخش دی
ها هایی که سازمانها و الگوهای مختلف جذب در سازمان و محدودیتنقاط ضعف روش

وجهی که بخش قابل تباشند، پرداخته است. به عنوان نمونه، ایندر این زمینه با آن مواجه می
های فرد و قابلیت هاهای استخدام به مشخصههای ارزیابی گزینهاز اثربخشی روش

 (.8443، 9؛ اندرسون و شکلتِون2002)ژو،  شودکننده مربوط میارزیابی
داند که به صورت متوالی ای میهای یکپارچه( جذب را به عنوان فعالیت8449) اندرسون

پذیرد. بر مبنای این تعریف جذب را و با هدف جذب و انتخاب کارکنان صورت می
فرآیند جدا از یکدیگر تعریف نمود که در آن بر مبنای فرایندهای بایست به صورت دو می

بندی مشخص جذب سازمان شده و در جذب افراد مورد نظر سازمان برای یک دوره زمان
آنان با  هایبینی عملکردهای افراد جذب شده و انطباق ویژگیمرحله بعد با توجه به پیش

 ده( فرآیند انتخاب شکل گیرد.های سازمان )در شرایط کنونی و آیننیازمندی
های سال گذشته، صنایع و کسب و کارهای مختلف، مدل 30در خلال چنین هم

اساس، روند  اند. بر اینشایستگی مختلفی را به منظور انتخاب کارکنان خود به کار گرفته
ان، ها و ارزیابی کارکنمحور در آموزش، توسعه توانمندیبکارگیری رویکردهای شایسته

                                                           
1. Bartram 

2. Robert 

3. Strategic HR Review 

4. Anderson and Shackleton 
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 جا که این مطالعه به بررسی نقش الگوهای شایستگی در میانآناز ود بیشتری داشته است.  نم
یروهای توانند با اقدامات جذب نکه چگونه الگوهای شایستگی میاقدامات منابع انسانی و این

کاری سازمان همراستا و یکپارچه گردند، در ادامه به تشریح مختصر از مفاهیم مرتبط با حوزه 
عنوان  8430شایستگی کارکنان پرداخته شده است. بر اساس آنچه مک کللند در اوایل دهه 

ا اهمیت های ببینی کنندههای فردی که به عنوان پیشها و یا مشخصهنماید، شایستگیمی
گیرند، به اندازه دانش و تحصیلات عملکرد و مؤفقیت افراد مورد شناسایی قرار می

ل های مختلف تحلیتوانند توسط نتایج آزمونونی افراد که میدانشگاهی و تمایلات در
 (.8433، 2؛ مک کللند8444، 8)لوسیا و لپسینگر باشندشوند، دارای اهمیت می

(، این تعاریف را با اضافه نمودن فشارها، محیط و 8444) 9( و فاگ8412) 3بویاتزیس
ه مربوط به کار و استعداد بارتباطات داخلی و خارجی مرتبط با شغل، انگیزش و ادراکات 

 اندعنوان متغیرهای تأثیرگذار بر شایستگی و موفقیت در یک جایگاه شغلی، توسعه داده
، 3و ساندبرگ 2002، 2؛ گنگانی، مکلین و برادن2009، 3؛ فالمر و کانگر8412)بویاتزیس، 

رتر افراد بهای فردی ویژه که منجر به عملکردهای بایست کیفیتها را میشایستگی (.2000
 ها و در بیشتر مواقع عمومیت دارندشوند، دانست که در بسیاری از شرایط و موقعیتمی

های مدیریت منابع انسانی به در خلال دو دهه گذشته، شیوه (.2003، 1)دلامار و وینترتون
 (. همانگونه که اقتصاد2002، 4)برایون و وارنر طرز قابل توجهی با تغییر مواجه گردیده است

کند، فرآیندهای انتخاب نیز به همان میزان در مؤفقیت به سمت خلق ارزش بالاتر حرکت می
 گردند. سازمان از اهمیت والاتری برخوردار می

در فضای کسب و کار متلاطم و به شدت رقابتی صنعت بانکداری کشور، مدیریت 
ماید. نها ایفا میآنهای انسانی سازمان، نقش حیاتی در عملکردهای مطلوب اثربخش سرمایه

در حقیقت، جذب به یکی از فاکتورهای کلیدی مؤفقیت کسب و کار در سازمان بدل 

                                                           
1. Lucia & Lepsinger 
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بایست انرژی و زمان زیادی را صرف ها میگردیده است. در چنین فضایی مدیران بانک
ازمان های کنونی و آتی سشناسایی و جذب افراد مستعدی نمایند که به خوبی با نیازمندی

دند. البته چندان دور از ذهن نیست که با توجه به اهمیت و نقش این فرآیندها در منطبق گر
 ها شاهد اینهای رقابتی سازمان، هنوز هم در تعدادی از سازمانمؤفقیت و ارتقای توانمندی

باشیم که آنگونه که باید و شاید به اقدامات مرتبط با جذب کارکنان شایسته در امر می
ومی ها و الگوهای مفهود که شاید بخشی از آن را بتوان به نبود چارچوبشسازمان توجه نمی
مرتبط  های جذب و تعیین معیارهایکننده ارتباطات میان ابعاد مختلف حوزهو کاربردی تبیین

 های محوری کارکنان نسبت داد.با شایستگی
های ارزشتوانیم موفق بدانیم که کل سازمان واجد یک کسب و کار را تنها زمانی می

های برتر برای مشتریان هدایت فرآیندهای آن به سمت خلق ارزشدرونی باشد که تمامی 
تری برخوردار های خدماتی از اهمیت بیش(. این مسأله در سازمان2008)اسلاتر،  شوندمی
ر اقدامات منابع انسانی دارای تأثیرات بیشتر ب باشد، چرا که در کسب و کارهای خدماتی،می

تر به های بیشهای تولیدی و آن هم بواسطه وابستگیعملکرد سازمان در مقایسه با سازمان
و  8باشد. بر طبق مطالعات ماوندوتعاملات رودررو که در صنایع خدماتی بارز است، می

گذاری در اقدامات منابع انسانی بر روی فرآیندهای خلق ارزش (، سرمایه2003همکاران )
ق جذب، انتخاب، و حفظ کارکنان با کیفیت و فراهم آوردن برای مشتری، از طری

 گذارد. های مناسب برای کسب و کار، تأثیر میمهارت
میان مفاهیم و موضوعات مورد اشاره،  ارتباطاترغم اهمیت در بررسی و تحلیل علی

های تحلیلی و کاربردی مشخص برای تبیین فرآیندهای جذب با کمتر شاهد ارائه چارچوب
ایم. بر این اساس مطالعه پیش رو به الزامات موجود در صنعت خدمات بانکداری بوده توجه

برای پاسخگویی به این سؤال اساسی شکل گرفته است که مدل بهینه استخدامی در صنعت 
تلاشی بنابراین، تحقیق حاضر بانکداری بر اساس الگوی شایستگی مدیران چگونه است؟

گاه فرآیندهای مرتبط با حوزه جذب در تحقق اهداف و است در جهت تبیین و تحلیل جای
با ارائه رویکرد شایستگی مدیران است که به دنبال جذب افراد شایسته  سازمانهای خط مشی

ورد بر مبنای مباحث مباشند. آفرین میو توانمند که در راستای تحقق اهداف سازمان نقش
ه مرتبط با حوزه جذب مدیران با توجه باشاره تحقیق حاضر در پی بررسی و تحلیل اقدامات 

                                                           
1. Mavondo 
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س پ باشد. بدین منظور در این تحقیقالزامات مورد اشاره در صنعت خدمات بانکداری می
ای هاز مروری جامع بر مبانی نظری و پیشینه تجربی تحقیقات گذشته در حوزه جذب و مدل

 به صورت زیر تدوین شده است. شایستگی، الگوی بهینه جذب در صنعت بانکداری 
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 پژوهش روش
ای و از نظر شیوه گردآوری اطلاعات تحقیق ش حاضر از نظر هدف کاربردی/توسعهپژوه

استفاده  یهمبستگبه منظور تحقق هدف، از روش تحقیق توصیفی از نوع همبستگی است. 
 شد.

که دارای پست مدیریتی در صنعت شامل کلیه افرادی است جامعه آماری این تحقیق 
ت که با استفاده اس نفر 8914هستند. تعداد کل این افراد ایران  بانکداری جمهوری اسلامی

مدیر انتخاب شد. پس از در نظر گرفتن  303ای تعداد گیری تصادفی خوشهاز روش نمونه
ز دولتی های تبدیل وضعیتی اهای دولتی، بانک ملی، از بین بانکملاحظات لازم از بین بانک

های خصوصی، بانک پاسارگاد مورد های ملت و تجارت و از بین بانکبه خصوصی، بانک
 سی و تجزیه و تحلیل قرار گرفت. برر

پرسشنامه فرهنگ سازمانی کامرون و  ها از سهحاضر برای گردآوری دادهدر پژوهش 
(، مدل جذب بامبرگر و 8440(، استراتژی سازمانی کونانت و همکاران )8444کویین )
رسشنامه نوع پبه ترتیب زیر استفاده شد. ( و پرسشنامه محقق ساخته شایستگی 2000مشولم )

. ضریب قابلیت اعتماد این پرسشنامه با است 800تا  0معیار با طیف تمره  88دارای استراتژی 
معیار با  2پرسشنامه فرهنگ دارای بدست آمد.  31/0برابر با  لفای کرنباخ محاسبه وآروش 

 ایلفآتهیه شده است. ضریب قابلیت اعتماد این پرسشنامه با روش  800تا  0ف نمره یط
معیار با طیف  4های جذب دارای بدست آمد. پرسشنامه مدل 12/0کرونباخ محاسبه و برابر با 

رونباخ لفای کآتهیه شده است. ضریب قابلیت اعتماد این پرسشنامه با روش  800تا  0نمره 
یری گاز طریق پرسشنامه محقق ساخته اندازه شایستگیبدست آمد.  38/0محاسبه و برابر با 

 هیهتهمیت تا کاملا بی اهمیت ابوده و در طیف لیکرت از کاملاً با  گویه 20ی داراشد که 
بدست  12/0 آلفای کرونباخبا استفاده از روش  شده است. ضریب قابلیت اعتماد این مقیاس

د. اعتبار سازه این پرسشنامه با انجام تحلیل عامل تأییدی مورد آزمون قرار گرفت. آم
(، GFI=41/0(، نیکویی برازندگی )13/2به درجه آزادی )های نسبت مجذور کای شاخص

( و ریشه خطای میانگین مجذورات AGFI=49/0شاخص تعدیل شده نیکویی برازش )
  ( حاکی از برازش خوب مدل بود.RMSEA=03/0تقریب 
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 های پژوهشیافته
که دپیرسون و تحلیل مسیر استفاده ش بستگیمه هایها از روشبه منظور تجزیه و تحلیل داده

 شود.در ادامه نتایج آن ارائه می

 همبستگی متقابل بین متغیرهای پژوهش .1جدول 

ید
خر

بی 
کی

تر
 

ت
اخ

س
گی 

ست
شای

 

می
اج

ته
گی 

زند
سا

 

شی
کن

گر 
ه ن

ند
آی

 

گر
لیل

تح
 

عی
داف

ت
 

 متغیر

         8
 

 تدافعی

        8
 

**
39/0

 

 تحلیلگر

       8
 

**
31/0

 

**
33/0

 

 آینده نگر

      8
 

**
30/0

 

**
91/0

 

**
93/0

 

 کنشی

     8
 

**
99/0

 

**
33/0

 

**
33/0

 

**
30/0

 

 سازندگی

    8
 

**
23/0

 

**
99/0

 

**
92/0

 

**
92/0

 

**
33/0

 

 تهاجمی



 13/   ...نظام در جذب کردن بهینه منظور به آموزشی-ساختاری مدل یک تدوین

 

 

   8
 

**
34/0

 

**
98/0

 

**
99/0

 

**
93/0

 

**
92/0

 

**
93/0

 

 شایستگی

  8
 

**
39/0

 

**
33/0

 

**
31/0

 

**
90/0

 

**
24/0

 

**
99/0

 

**
92/0

 

 ساخت

 8
 

**
33/0

 

**
93/0

 

**
31/0

 

**
38/0

 

**
33/0

 

**
24/0

 

**
31/0

 

**
32/0

 

 ترکیبی

8
 

**
98/0

 

**
90/0

 

**
33/0

 

**
93/0

 

**
22/0

 

**
32/0

 

**
33/0

 

**
99/0

 

**
31/0

 

 خرید

 درصد اطمینان 43با  03/0*در سطح معناداری و  درصد اطمینان 44با  008/0** در سطح معناداری 

ترین بیش. باشدهمبستگی بین متغیرها با یکدیگر مینتایج مندرج در جدول بیانگر 
( بین 23/0) یترین همبستگو کم ( بین متغیرهای خرید و شایستگی33/0) همبستگی

 وجود دارد.متغیرهای تهاجمی و سازندگی 

 های نیکوئی برازش مدل تحقیقشاخص .2جدول 

AGFI GFI RMSEA معناداری 𝝌𝟐

𝒅𝒇⁄  مجذور کای درجه آزادی 

11./ 1 70./ 70./ 70/3 0/50 10 

های برازش مدل تحقیق از کفایت مناسبی برخوردار است. مقدار کای دو تقسیم شاخص
تر /. کم01نیز از  RMSEAو غیرمعنادار است. مقدار  3بر درجه آزادی تقریباً نزدیک به

 /. است. 4بیش از  AGFIو  GFIچنین مقادیر است. هم
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 مستقیم و کل مدلبرآورد ضرایب اثرات مستقیم، غیر .3 جدول

  اثرات مستقیم مستقیماثرات غیر اثرات کل

t
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 مسیرها

 اثر استراتژی تدافعی روی      

 شایستگی /.89 33/2   /.83 33/2

 ساخت /.23 24/9 /.02 33/8 /.24 30/2

 ترکیبی   /.09 24/2 /.09 24/2

 خرید   /.02 34/2 /.02 34/2

 ویگر راثر استراتژی تحلیل      

 شایستگی /.89 30/2   /.89 30/2

 ساخت   /.02 39/8 /.02 39/8

 ترکیبی /.89 11/2 /.09 23/2 /.81 30/3

 خرید   /.02 33/2 /.02 33/2

 ویر نگراثر  استراتژی آینده      

 شایستگی /.83 20/3   /.83 20/3

 ساخت   /.02 23/8 /.02 23/8

 ترکیبی   /.03 33/2 /.03 33/2

 خرید /.89 41/2 /.03 43/2 /.28 33/3

 اثر فرهنگ کنشی روی      

 شایستگی /.03 83/8   /.03 83/8

 ساخت /.23 29/3 /.08 /.44 /.29 13/3

 ترکیبی   /.02 83/8 /.02 83/8
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 خرید   /.03 89/8 /.03 89/8

 اثر فرهنگ سازنده روی      

 شایستگی /.84 82/3   /.84 82/3

 ساخت   /.02 22/8 /.02 /.82

 ترکیبی /.88 12/8 /.02 39/2 /.83 34/2

 خرید   /.03 48/2 /.03 48/2

 اثر فرهنگ تهاجمی روی      

 شایستگی /.80 02/2   /.82 02/2

 ساخت   /.08 90/8 /.08 90/8

 ترکیبی   /.03 40/8 /.03 40/8

 خرید /.20 13/9 /.09 43/8 /.29 33/3

 شایستگی روی اثر      

 ساخت /.83 43/8   /.83 43/8

 ترکیبی /.38 94/3   /.38 94/3

 خرید /.34 38/3   /.34 38/3

ضرایب استاندارد شده مستقیم، غیر مستقیم و کل نمایش داده شده است.  3در جدول 
تحلیل مسیر علاوه بر برآورد ضرایب مستقیم قابلیت آن را دارد که اثرات غیرمستقیم متغیرها 

آید که یک متغیر بر همدیگر را نیز تعیین و برآورد کند. اثر غیرمستقیم به این دلیل بوجود می
، 8319به عنوان، متغیر میانجی، رابطه بین متغیرهای دیگر را تعدیل کند )هومن، تواند می
طور که در دهد. همان(. جدول فوق برآورد ضرایب غیرمستقیم مدل را نیز نشان می23ص

( و مدل 09/0شود اثر غیرمستقیم استراتژی تدافعی بر مدل جذب ترکیبی )جدول ملاحظه می
بین  ای درتوان گفت متغیر شایستگی نقش واسطهست و می( معنادار ا02/0) خریدجذب 

( و مدل 09/0گر بر مدل جذب ترکیبی )این دو متغیر دارد. اثر غیرمستقیم استراتژی تحلیل
بین  ای درتوان گفت متغیر شایستگی نقش واسطه( معنادار است و می02/0) خریدجذب 

( و مدل 03/0نگر بر مدل جذب ترکیبی )این دو متغیر دارد. اثر غیرمستقیم استراتژی آینده
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بین  ای درنقش واسطه شایستگیر توان گفت متغی( معنادار است و می03/0) خریدجذب 
( و مدل جذب 02/0اثر غیرمستقیم فرهنگ سازنده بر مدل جذب ترکیبی )این دو متغیر دارد. 

ن دو ی در بین ایاتوان گفت متغیر شایستگی نقش واسطه( معنادار است و می03/0خرید )
 متغیر دارد. 

دهد. در مجموع اثرات مستقیم و غیرمستقیم بر متغیر وابسته اثرات کل آن را تشکیل می
بعضی مواقع متغیرها بر هم فقط اثر مستقیم و یا فقط اثر غیرمستقیم دارند، در این صورت اثر 

ثرات ضرایب همچنین بر آورد اجدول فوق  کل با اثر مستقیم و یا با اثر غیرمستقیم برابر است.
اثر کل استراتژی تدافعی  شود،دهد. همانطور که در جدول ملاحظه میکل مدل را نشان می

( و مدل جذب /.09/.(، مدل جذب ترکیبی )24/.(، مدل جذب ساخت )89روی شایستگی )
 یگر روچنین اثر کل استراتژی تحلیلهم باشد.معنادار می 08/0در سطح ( /.02خرید )

 08/0( در سطح /.02( و مدل جذب خرید )/.81/.(، مدل جذب ترکیبی )89شایستگی )
/.(، مدل جذب ترکیبی 83نگر روی شایستگی )اثر کل استراتژی آینده باشد.معنادار می

چنین اثر کل فرهنگ باشد. هممعنادار می 08/0/.( در سطح 28/.( و مدل جذب خرید )03)
باشد. اثر کل فرهنگ معنادار می 08/0/.( در سطح 29)کنشی روی مدل جذب ساخت 

/.( در 03/.( و مدل جذب خرید )82/.(، مدل جذب ترکیبی )84سازنده روی شایستگی )
/.( و مدل جذب 80اثر کل فرهنگ تهاجمی روی شایستگی ) باشد.معنادار می 08/0سطح 

/.( 38مدل جذب ترکیبی ) اثر کل شایستگی بر باشد.معنادار می 08/0/.( در سطح 29خرید )
 23درصد،  31به ترتیب چنین /. معنادار است. هم08/.( در سطح 34و مدل جذب خرید )

درصد واریانس متغیرهای شایستگی، مدل جذب ساخت، مدل جذب  33درصد و  22درصد، 
 شود.ترکیبی و مدل جذب خرید توسط متغیرهای ارائه شده در مدل تبیین می

 ریگیبحث و نتیجه
آموزشی به منظور بهینه کردن جذب در نظام -تدوین یک مدل ساختاریهدف مقاله حاضر 

گر لسه نوع استراتژی تدافعی، تحلیبود. نتایج حاصل از این مطالعه نشان داد که  بانکداری
 ،نگر و سه نوع فرهنگ کنشی، سازنده و تهاجمی بر شایستگی اثر مستقیم معنادار داردو آینده

تغیر مر شایستگی بر دو نوع جذب ترکیبی و خرید اثر مستقیم معنادار دارد. چنین متغیهم
های مختلف سازمانی با انواع ها و فرهنگای در استراتژیشایستگی دارای نقش واسطه
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( 8413نتایج حاصل از این پژوهش همراستا با نوع شناسی مایلز و اسنو )های جذب دارد. مدل
با تعیین  در ارتباطکید داشته است. أستراتژی بر نوع جذب تثیر نوع اأاست که در آن بر ت

ویکرد مبتنی رو نیازهای آموزشی مشاغل و کارکنان رویکرد مبتنی بر تجزیه و تحلیل مشاغل 
، ارانه شده است. داردتری برای مشاغل مدیریتی کاربرد بیش ها که عمدتاًبر تحلیل شایستگی

عه از راه مجموا ها، اطلاعات مورد نیاز خود رشایستگیمدل نیازسنجی آموزشی مبتنی بر 
ا و هموریت، هدفأتبیین م، تحلیل محیط درونی و بیرونی سازمانیی مثل هافعالیت

و  تبیین الزامات، های حال و آینده سازمانها و فعالیتتحلیل نقش، های سازماناستراتژی
ها و هدف ها برای دستیابی بهو فعالیت هاهای مورد نیاز برای ایفای بهینه آن نقششایستگی
مدل جذب بواسطه سطوح علاوه بر این آورد. به دست می های سازمانی مورد نظراستراتژی

رابط میان فرد و ( و 8440)لاورنس، هایی برخوردار است چندگانه تحلیل، از پیچیدگی
 مدل جذب مدیرانگیری آن حاصل تعامل بین این دو است از این رو شکلکه سازمان است 

ون در همین راستا تحقیق هریوت و پمبرت. نیز در دو سطح فردی و سازمانی قابل تحلیل است
عم به ز. بر تناسب بین الزامات فردی و سازمانی در مدل جذب تأکید نموده است( 8442)

نیز  هاکنند که نیازهایشان را برآورده نماید و سازمانهایی را انتخاب میها، افراد سازمانآن
ا مزیت هدرجستجوی سرمایه انسانی هستندکه متناسب با استراژی و فرهنگ سازمانی برای آن

بسیاری از اندیشمندان اشاره  (.8441مارتین،  )سالیوان، کاردن و کنندرقابتی ایجاد می
اند بطوریکه مطالعه یکی به درک دیگری اند که دو سطح تحلیل، دو روی یک سکهنموده

( نیز 8444در همین راستا، باراک ) .(8434، میلز، 8418)گرانجین،  بالعکس و انجامدمی
ضرورت دو سطح انسجام درونی، بین اقدامات متنوع منابع انسانی و انسجام بیرونی، بین مدل 
جذب و فرهنگ و استراتژی سازمانی را مطرح نموده است. وی تأکید نموده است که نحوه 

امی اقدامات منابع انسانی ارتباط دارند و یک نظام اثربخش و جذب و نوع جذب افراد با تم
داشته باشد  شانتواند نقش مؤثری در موفقیت افراد در مسیرشغلییکپارچه منابع انسانی می

(. علاوه بر 8444)باروچ،  که این امر به معنای انسجام درونی میان اقدمات منابع انسانی است
 (2008)مایلز و ( 2003) ، وایس و مولنارو(2008) اراناین، تجارب و مطالعات بکر و همک

وه بر علا. به همسویی و انسجام درونی اقدامات منابع انسانی و استراتژی سازمانی اشاره دارد
 ها و( نیز درباره تطابق استراتژی8419این در چارچوب ارائه شده توسط سیزلاگی و شوگر )

ص اشاره شده است. ها برای استراتژی خامهارتای از های مدیران، به مجموعهشایستگی
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که های کارآفرینانه نیاز دارند درحالیهایی با استراتژی رشد به مهارتمدیران در سازمان
ه طور ب های کنترل هزینه نیاز دارند.گرا به مهارتهایی با استراتژی نتیجهمدیران در سازمان

ا به هبات ممکن است نسبت به سایر استراتژیهایی با استراتژی ثمشابه، مدیران در سازمان
حفظ و  هایی با استراتژیمدیران درسازمان های بورکراتیک بیشتر نیاز داشته باشند.مهارت

 های ارتباطات انسانیداری با مشکلات پرسنلی قابل ملاحظه، ممکن است به مهارتنگه
ته های رشد و ثبات، بیشتر نیاز داشدیگر با استراتژی هاینسبت به مدیران در سازمان

بر اساس الگوی شایستگی در این تحقیق دستیابی به اهداف این پژوهش مستلزم تدوین باشند. 
هایی است که به کمک آن بتوان ها و مهارتیک برنامه آموزشی مناسب با استراتژی

یشنهاد لذا پ داد.چگونگی جذب را در بین مدیران و داوطلبان ورود به نظام بانکداری آموزش 
 شود یک بسته آموزشی متناسب با نکات برگرفته شده از این پژوهش ارائه گردد.می
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