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Abstract
The main purpose of this study was to develop a communication 
competency model for Keshavarzi Bank human resource managers, 
based on qualitative method and grounded theory. Data gathering tool 
was semi-structured interviews with 15 human resource managers of 
the bank, selected through snowball sampling strategy. Competency 
codes and components (80 key concepts, 29 sub-categories, 12 core  
categories), acquired from the interviews, were summarized and  
formulated in the context of the conceptual grounded model. The  
final model has been developed with regard to the central theme of the  
research (communication competencies of human resource managers),  
with two appropriate behavioral dimensions of structure and content, 
and with regard to some other categories including: causal conditions  
(individual and organizational factors), contextual conditions  
(comprehensive government reform plan), mediating conditions  
(political behavior, environmental conditions, showcase management, 
cultural intelligence), strategies (coordination and empathy strategies,  
adaptive transformation strategy), and outcomes (lively work  
environment, and facilitating communications).

Keywords:  Competence, Communication Competency, Human Resource 
Managers, Grounded Theory Approach, Keshavarzi Bank.
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چکید‌‌ه:
هد ف اصلی این پژوهش، تد وین مد ل شایستگی های ارتباطی مد یران منابع انسانی بانک 
کشاورزی با استفاد ه از روش کیفی مبتنی بر نظریه د اد ه بنیاد  است. ابزار گرد آوری د اد ه ها، 
مصاحبه نیمه ساختاریافته با 15 نفر از مد یران منابع انسانی د ر سطح ستاد ی اد اره های مرکزی 
و سرپرستی های کل کشور است که با روش نمونه گیری گلوله برفی انتخاب می شوند . کد ها 
و مولفه های شایستگی )80 مفهوم کلید ی، 29 زیرمقوله، و 12 مقوله اصلی(، از مصاحبه ها 
به د ست می آید  و د ر قالب مد ل مفهومی د اد ه بنیاد  تد وین می شود . با توجه به مقوله محوری 
)شایستگی های ارتباطی مد یران منابع انسانی(، با ابعاد  ساختار و محتوای مناسب رفتاری 
و همچنین، سایر مقوله ها اعم از شرایط علیّ )عوامل فرد ی و سازمانی(، شرایط زمینه ای 
)برنامه جامع اصلاحات د ولت(، شرایط میانجی )رفتارهای سیاسی، شرایط محیطی، مد یریت 
ویترینی، و هوش فرهنگی مد یران منابع انسانی(، راهبرد ها )راهبرد  هماهنگی و همد لی، و 
راهبرد  تحول آفرینی سازگار(، و پیامد ها )محیط کار شاد  و تسهیل ارتباطات( مد ل نهایی 

تد وین می شود .

انسانی،  منابع  مد یران  ارتباطی،  شایستگی  کلید‌‌واژه‌ها:‌ شایستگی، 
نظریه د اد ه بنیاد ، بانک کشاورزی.
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انسانی د ر صنعت بانکد اری

سحر صد رایی1 ـ رشید  ذوالفقاری زعفرانی2 ـ احمد  
ود اد ی4

د  ریافت: 1398/08/07
پذیرش: 1399/01/25

1.  د انشجوی د کتری مد یریت د ولتی رفتار سازمانی د انشگاه آزاد  واحد  رود هن.            
zaferazni@ riau.ac.ir                         .)2.  استاد یار گروه علوم تربیتی د انشگاه آزاد  واحد  رود هن، )نویسند ه مسئول
ahm.vedadi@ iauctb.ac.ir                                                 .3.  د انشیار گروه مد یریت د انشگاه آزاد  واحد  تهران مرکزی

مقاله پژوهشی



60

11
0 

پي
پيا

 ـ 
4 

اره
شم

 ـ 
98

ن 
ستا

 زم
3 ـ

2 
وره

| د

مقد‌‌مه

وجود  نظام شایسته سالاری د ر هر کشوری باعث قوام آن می شود ، پس انتخاب و گزینش افراد ، 
به ویژه مد یران شایسته د ر سازمان ها از اهمیت خاصی برخورد ار است. جهان د ر حال تغییر باعث 
می شود  که معیارهای موفقیت و شایستگی مد یران نیز عوض شوند . مد یریت موثر گذشته، که بر 
اعتماد ، و د انش  باز بود ن،  بر  به مد ل جد ید  مبتنی  فرماند هی، کنترل، و د انش فنی تمرکز د ارد ، 
کلی تغییر می کند  )Glaser, 2016(. د ر این میان، فرایند  مد یریت منابع انسانی از اثرگذارترین و 
تعیین کنند ه ترین فرایند های مد یریت و پشتیبانی د ر همه کشورها و سازمان های پیشرو و موفق 
جهان است )Srivastava, 2010(. زیرا هر سازمانی برای کاربرد  مناسب منابع، د ر راستای تحقق 
وظایفی که مد یران سطوح بالاتر برای آن طراحی می کنند ، به صورت مستقیم وابسته به عملکرد  
مد یریت منابع انسانی آن است. اگر سازمانی مد یریت منابع انسانی اثربخش و مسئولیت پذیری د اشته 
باشد ، خروجی های آن سازمان به صورت خود کار برتر می شود  )Srivastava, 2010(. ارتباطات 
ارتباطی یک مد یر با هد ف کمک به او د ر د رک این که چگونه  ستون مد یریت است. شایستگی 
 .)Service, 2005(  سبک ارتباطی خود  را با همکاران د ر محیط کاری تنظیم کند ، انجام می شود 
شایستگی ارتباطی ارائه گر چارچوبی برای افراد  و سازمان ها د ر جهت مشارکت، تاثیر گذاشتن بر 
زمان حال، و شکل د هی آیند ه د ر موقعیت هاست، که استفاد ه از آن، موجب تقویت فرهنگ سازمان 
د ر د ستیابی به د ستاورد های تجاری می شود . کمبود  شایستگی ارتباطی علت اصلی ناکامی د ر زمینه 
ارتباطات است )Glaser, 2014(. د ر میان صنایع متعد د  و سازمان های مختلف، بانکد اری یکی از 
صنایعی است که د ر جهان نقش بی بد یلی د ر تعیین معامله های اقتصاد ی ایفا می کند  و محور اصلی 
توسعه اقتصاد ی و مباد له های تجاری د ر جهان است. بد ون بانک های کارامد  رسید ن به شکوفایی 

اقتصاد ی غیرممکن است )خوانساری و همکاران، 1390(. 
شایستگی  پد ید ه  مورد   د ر  فراوانی  پژوهش های  که  می شود   روشن  پژوهش،  اد بیات  مرور  با 
1392؛  رحیم نیا،  و  )هوشیار  ایرانی  پژوهش های  د ر  چه  د ارد ،  وجود   عام  شایستگی  مد ل های  و 
 توماج، 1392؛ عباس پور و احمد ی، 1395؛ عاشقی و قهرمانی، 1396(، چه د ر پژوهش های خارجی 
پژوهش های  ولی   .)Sarkar, 2013; Reff, 2013; Liikamaa, 2015; Skorková, 2016(

پیشین د ر مورد  شایستگی ارتباطی محد ود  است و د انش ما از این نوع شایستگی اند ک است، و می توان 
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زیارت )1396(، ساد ورنیل1)2019(، و  یزد انی  ناوی پور )1392(، د امغانیان و  به پژوهش های  تنها 
کوپنن2 )2019( اشاره د اشت. این د ر حالی است که بسیاری از پژوهشگران سازمانی به این موضوع 
اذعان د ارند  که شایستگی های ارتباطی مد یران با سلامت جسمی و روانی کارکنان، و د ر نهایت 
با موفقیت سازمانی مرتبط هستند  )Corn, 2013(. د ر نتیجه، این پد ید ه نیاز به مطالعه و توجه 
بیش تری د ارد . همچنین، همان مد ل های ارائه شد ه د ر اند ک پژوهش های پیشین، خاصِ سازمان 
مورد  مطالعه است. برای مثال، پژوهش ناوی پور )1392( د ر بیمارستان های شهر تهران، و د امغانیان 
و یزد انی زیارت )1396(، د ر اد اره های اجرایی استان خراسان، ساد ورنیل )2019(، د ر شرکت های 
تولید کنند ه ماشین های برقی د ر اروپا، و کوپنن )2019(، د ر شرکت های بین المللی استفاد ه کنند ه از 
راهبرد  شرکت به شرکت )B2B(3 است، و د ر هیچ کد ام از پژوهش ها، ابعاد  و مولفه های شایستگی 
ارتباطی د ر بانک ها د ید ه نمی شود . همچنین، تاکنون مد یران منابع انسانی به صورت جد اگانه د ر نظر 
گرفته نشد ه اند . از آن جا که گلاسر )2016(، توجه به بعُد  نرم مد یران منابع انسانی و نقش راهبرد ی 
این خصوص  د ر  پژوهش  تغییرهای سازمانی عنوان می کند ،  د ر  به عنوان عاملانی موثر  را  آنان 
بسیار ضروری به نظر می رسد . مد یران منابع انسانی شایسته، زمینه را برای جذب، نگهد اشت، و 
پرورش همه افراد  شایسته د ر سازمان فراهم می آورند . پس با توجه به پژوهش های پیشین مانند  
د ر   ،)1392( همکاران  و  صلواتی  و   ،)1397( همکاران  و  حصیرچمن   ،)1392( کیوان  و  صمد ی 
حوزه ارتباطات، موارد ی چون سوءتفاهم های ارتباطی، برد اشت های متفاوت، و پیوند های ضعیف 
است  این  نشان د هند ه  بانک ها محسوب می شود  که  د ر  ارتباطات سازمانی  از مشکلات  سازمانی 
که د ر حال حاضر بین وضع موجود  و آرمانی د ر این صنعت شکاف وجود  د ارد . بنابراین، پژوهش 
حاضر می کوشد  که با ارائه مد ل شایستگی های ارتباطی مد یران منابع انسانی د ر صنعت بانکد اری، 
مقد اری از شکاف اد بیات را د ر این زمینه پر کند . بد ین ترتیب که 1. با توجه به این که د ر خصوص 
شایستگی های عام مد یران، اد بیات به نسبت فراوانی وجود  د ارد  )هوشیار و رحیم نیا، 1392؛ توماج، 
1392؛ و Sarkar, 2013; Reff, 2013(، اما این مباحث د ر حوزه خاص شایستگی های ارتباطی، 
به  ویژه شایستگی های ارتباطی مد یران منابع انسانی محد ود  است، و انجام این پژوهش می تواند  
تا حد ود ی شکاف را د ر این زمینه برطرف نماید ؛ 2. انجام پژوهش حاضر می تواند  انواع متغیرهای 
د خیل د ر پژوهش اعم از عوامل علیّ، مد اخله گر، و شرایط زمینه ای و همچنین، نقش هر یک از 
از  بخشی  ترتیب،  بد ین  نماید .  بررسی  انسانی  منابع  مد یران  ارتباطی  شایستگی های  بر  را  آن ها 
1. Sadornil
2. Koponen
3. Business to Business
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شکاف مبانی نظری د ر این زمینه برطرف می شود ؛ و 3. انجام پژوهش حاضر د ر خصوص راهبرد ها 
و پیامد های شایستگی ارتباطی مد یران منابع انسانی، سازمان هایی که د ارای شکاف اد بیات و مبانی 
نظری د ر این زمینه هستند ، پوشش می د هد . بنابراین، مولفه های مورد  نیاز مد یران منابع انسانی 
شناسایی می شود  و از راه کارکرد ها و پیامد های ناشی از طراحی مد ل به ارتقای شایستگی های 
ارتباطی مد یران منابع انسانی صنعت بانکد اری می پرد ازد . از این رو، پرسش اصلی پژوهش این است 

که مد ل شایستگی های ارتباطی مد یران منابع انسانی د ر صنعت بانکد اری کد ام است؟

مبانی‌نظری‌پژوهش

شایستگی

شایستگی، اقد ام های رفتاری مورد  نیاز برای فعالیت د ر د انش عمیق و وسعت نظر، ریسک پذیری، 
و توان سازگاری با تغییرهای محیطی به طور شایسته است )Ontario, 2014(. شایستگی ویژگی 
بیانگر  می تواند   و  است  وضعیت  یا  شغل  یک  د ر  موثر  عملکرد   به  مربوط  که  است  فرد   اساسی 
 .)Reff, 2013( باشد   از شرایط و وظایف شغلی پیش بینی شد ه  رفتار فرد ی د ر طیف گسترد ه ای 
شایستگی های مد یران مجموعه د انش، مهارت یا رفتارهایی است که آن ها باید  برای موفقیت د ر 
شغل یا نقش خود  د ارا باشند  و رویکرد  مبتنی بر شایستگی د ر مد یریت منابع انسانی شامل د انش، 
مهارت، نگرش، ویژگی ها، و رفتارهایی است که اجازه می د هد  فرد  برای انجام امر مهم د ر یک 

 .)Sarkar, 2013(  شغل یا وظیفه از آن ها استفاد ه کند

شایستگی ارتباطی1

این نوع شایستگی توجه قابل ملاحظه ای د ر اد بیات ارتباطات به خود  جلب کرد ه است. هنوز 
به عنوان شایستگی  ند ارد  و آگاهی ها د رباره ویژگی هایی که  این زمینه وجود   تعریف واحد ی د ر 
عقید ه  به  ارتباطی  شایستگی   .)keyton et al., 2013( است  ناقص  می شود ،  شناخته  ارتباطی 
بیان  و  قوت،  و  ضعف  نقاط  فهم  یافتن،  آگاهی  برای  توانایی  از  است  عبارت  سینگ2)2013(، 
احساسات و اند یشه های خود  به صورت غیرمخرب. ارتباطات عملی و شفاهی هر د و موثر هستند ، 
کند   انتخاب  را  نوع  کد ام  و  زمان  چه  د ر  باید   که  می د اند   بالا  ارتباطی  شایستگی  با  رهبری  اما 

1. Communication Competency
2. Singh
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ولی  د ارند ،  را  ارتباطات  بهترین  که  هستند   آن هایی  متخصصان  موفق ترین   .)Service, 2005(

همیشه باهوش ترین نیستند  )Adubato, 2006(. اسپیتزبرگ و کوپاچ1)2009(، مد عی هستند  که 
فقد ان آن عوارضی مثل تنهایی، افسرد گی، استرس، فشار خون، و د یگر بیماری ها را د ر بر د ارد . 
شایستگی ارتباطی، د ست مایه ای است که به فرد  می آموزد  با چه کسی، چگونه رفتار نماید . برای 
این شایستگی سه سطح کلان د ر برقراری ارتباط وجود  د ارد : سطح نخست، تباد لی2 است. برقراری 
ارتباط عاد ی د ر د نیای کار برای انتقال و تباد ل اطلاعات؛ سطح د وم، موقعیتی3 است. شیوه ای از 
باور د اریم؛ سطح  به آن  به نظر و د ید گاهی که  ارتباط و متقاعد  کرد ن مخاطب نسبت  برقراری 
سوم، هم آفرینانه4)بالاترین سطح( است. سطحی از برقراری ارتباط که فراتر از متقاعد  کرد ن است 
و باعث د گرد یسی و تغییر د ر د ید گاه های وی می شود  تا واقعیتی جد ید  خلق شود  و شنوند ه را با 
خود  همراه کند  )Glaser, 2016(. بیش تر پژوهشگران ارتباطات برای شایستگی ارتباطی سه بعُد  
شناختی، عاطفی، و رفتاری قائل هستند . بعُد  شناختی به د انش و مهارت های شناختی فرد  اشاره 
ارتباطات  تحلیل  و  اد راک،  ارتباطی،  فرایند های  زمینه  د ر  د انش  نیازمند   ارتباطی  د ارد . شایستگی 
است. بعُد  رفتاری نیز به مهارت های ارتباطی بین فرد ی مربوط است. و بعُد  عاطفی، تمایل و انگیزه 
لازم برای برقراری ارتباط، به صورت مناسب و اثربخش است. به طور خلاصه، شایستگی ارتباطی 

.)Purhonen, 2007( د رک و احساس شکل گرفته د رباره رفتار ارتباطی متناسب با د یگران است

1. Spitzberg & Cupach
2. Transactional
3. Positional
4. Transformational
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مد‌ل‌های‌شایستگی‌ارتباطی

مقایسه مد ل های شایستگی ارتباطی مد یران از د ید گاه پژوهشگران ارتباطات سازمانی، مد لی 
را که د ر زمینه مد یران منابع انسانی انجام شد ه باشد ، نشان نمی د هد ، همچنین، هیچ یک از مد ل ها 
 .1 است:  قابل استخراج  نکته هایی  مد ل ها،  مقایسه  با  نیست.  بانکد اری  صنعت  آماری  جامعه  د ر 
ابعاد  سه گانه شناختی، عاطفی، و رفتاری برای طراحی مد ل  از  از مد ل ها، پژوهشگران  د ر برخی 
 ،)Spitzberg & Cupach, 2009; Koponen et al., 2019(  شایستگی ارتباطی استفاد ه می کنند 
برخی  د ر   .2 می شود .  استفاد ه  عاطفی  و  شناختی  بعُد   د و  از  نیز   ،)2017( مک د ونالد   مد ل  د ر  و 
قلمد اد   مهارت  و  د انش  از  ترکیبی  عام  شایستگی  همچون  ارتباطی  شایستگی  مد ل ها،  از 
 .)Spitzberg & Cupach, 2009; Koponen et al., 2019; Gong, 2018(  می شود  
د و  د ر  ابتد ا  از  ارتباطی،  ابعاد  شایستگی   ،)1396( زیارت  یزد انی  و  د امغانیان  ارائه شد ه  د ر مد ل   .3
صورت  به  ابعاد   تفکیک  مد ل ها،  برخی  د ر  و  می شود ،  تفکیک  برون فرد ی  و  د رون فرد ی  گروه 
د رون فرد ی و برون فرد ی صرفاً د ر برخی عوامل وجود  د ارد ، همچنان که د ر مد ل ناوی پور )1392(، 
مد ل های  مکانی  قلمرو   .4 و  می شود .  عنوان  برون فرد ی  و  د رون فرد ی  صورت  به  علیّ  شرایط 
د ریانورد ؛  کارفرمایان  د ر مورد   فان و همکاران )2017(،  است:  متفاوتی  د ر سازمان های  ارائه شد ه 
و  بیماران؛ ساد ورنیل )2019(،  د ر مورد   و  بیمارستان  د ر  ناوی پور )1392(،  و  مک د ونالد  )2017(، 
کوپنن و همکاران )2019(، د ر محیط های تجاری؛ و توآن )2017(، گانگ )2018(، ند یم و همکاران 

)2020(، و د امغانیان و یزد انی زیارت )1396(، د ر محیط د انشگاه پژوهش می کنند .
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جد‌ول‌1:‌مد‌ل‌های‌شایستگی‌ارتباطی

نتایجپژوهشگر)ان(

رابن و کیلی>>> )1979(

این مد ل هفت عنصر رفتاری شایستگی های ارتباطی را ارائه می د هد : ابراز احترام 
برای  علاقه مند ی  ابراز  و  ایستاد ن،  نحوۀ  صد ا،  تنُ  چشمی،  تماس  از  استفاد ه  )با 
مد یریت  میان فرد ی،  ارتباطی  نقش های  رفتار  همد لی،  تعامل،  وضعیت  ارتباط(، 

تعامل، د انش محوری د ر برقراری ارتباط، و تحمل ابهام.

اسپیتزبرگ و کوپاچ 
)2009(

شامل:  آن  اجزای  و  است  انگیزش  و  مهارت،  د انش،  عنصر  سه  شامل  مد ل  این 
)مهارت های  رفتاری  و  احساس(،  و  )نگرش  عاطفی  د رک(،  و  )د انش  شناختی 
ارتباطی( می شود  و بر اساس این، هفت پیش فرض مطرح است: 1. شایستگی به 
صورت اثربخش مطرح می شود ؛ 2. شایستگی ارتباطی زمینه ای است؛ 3. شایستگی 
 .5 است؛  مولار  و  مولکولی  شایستگی   .4 است؛  رتبه ای  ماهیت  د ارای  ارتباطی 
شایستگی ارتباطی عمل گراست؛ 6. شایستگی ارتباطی د ارای فرایند ی مرتبط به هم 

است؛ و 7. شایستگی ارتباطی یک د رک بین فرد ی است.

فان و همکاران>>> 
)2017(

عوامل موثر: تجربه و عملکرد  گذشته، سازگاری با محیط چند زبانی و چند فرهنگی، 
انگیزه پیشرفت، شایستگی روان شناسی، نگرش، انضباط شخصی، مهارت شنید اری 
و گفتاری، و جنبه های میان فرد ی؛ پیامد های شایستگی ارتباطی: استخد ام و ایمنی 
شغلی؛ ویژگی های شایستگی ارتباطی: شایستگی راهبرد ی، شایستگی روان شناسی 
زبان، شایستگی عمل گرا، شایستگی فنی، و شایستگی زبان انگلیسی؛ و راهبرد ها: 

رهبری کاریزماتیک.

مک د ونالد >>> )2017(

معرفی هفت بعُد  شایستگی ارتباطی و 27 مولفه از آن: حوزه ارتباطی )برنامه ریزی 
گفتمان و تغییر سازمانی(، شناخت )د ید گاه مشترک بین حرفه ای(، زمینه ای )آموزش 
تاثیرهای  فراشناختی(،  )راهبرد   کنترلی  مربی گری(،  و  اجتماعی،  شبکه  شریک، 
تحصیلات،  جنس،  )سن،  فرد ی  فرد ی(،  موفقیت های  و  ارتباطی  )مقابله  عاطفی 
تاب آوری، و انگیزه(، قابلیت ها )همد لی، اعتماد  به نفس، کنترل خشم، مشارکت، 

مد یریت زمان، و خود تنظیمی د انش(.

توآن>>> )2017(

ویژگی های  و  والد ین  )تحصیلات  ارتباطی:  شایستگی  بر  موثر  عوامل 
جمعیت شناختی(، پیامد ها )افزایش یاد گیری، د سترسی به شبکه های اجتماعی(، و 
ویژگی های شایستگی ارتباطی )برقراری ارتباط، د انش ارتباطی، مهارت های کلامی، 

و شایستگی های راهبرد ی(.
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اد‌امه‌جد‌ول‌1:‌مد‌ل‌های‌شایستگی‌ارتباطی

نتایجپژوهشگر)ان(

گانگ>>>)2018(
ابعاد  شایستگی ارتباطی: نگرش استاد ان به برقراری ارتباط، د انش ارتباطی، رفتار 
ارتباطی، احترام به سایر فرهنگ ها، توانایی تفسیر فرهنگ ها، و عوامل زمینه ای 

)محیط، د سترسی به رایانه، ارتباط با همکاران و بالاد ست(.

ساد ورنیل )2019(
ویژگی های شایستگی ارتباطی و راهبرد ها: ویژگی ها )حیطه ارتباطی، وظایف 
ارتباطی، کنترل نااطمینانی، شفافیت، د انش فنی، اطلاعات به موقع(، و راهبرد ها 

)ارتباطی، فنی، مباحثه ای، اجتماعی، زبان شناختی، و راهبرد ی(.
ند یم و 

همکاران>>>)2020(
ابعاد  شایستگی ارتباطی: رویکرد  نسبت به د یگر فرهنگ ها، قوم محوری، انگیزش 

ارتباطی، نگرش ارتباطی، آموزش، همد لی

کوپنن و همکاران 
)2019(

ابعاد  شایستگی: 1. ارتباط رفتاری؛ 2. ارتباط عاطفی؛ 3. ارتباط شناختی؛ و 
4. هوش فروش. مولفه ها شامل: مهارت های ارتباطی، مهارت های فروش، 

مهارت های زبانی، انگیزه، نگرش، شایستگی فرهنگی، د انش ارتباطات، د انش 
فرهنگی، فراشناخت، د رک راهبرد ی، و مهارت های رهبری است.

ناوی پور )1392(

اجزای شایستگی ارتباطی: پد ید ه )مراحل شکل گیری شایستگی های ارتباطی( 
با مفاهیم: مهارت های شغلی، د انش مد یریتی، اخلاق محوری، عد الت محوری؛ 
راهبرد  )بصیرت( با مفاهیم: تیزبینی، د رک بهنگام وقایع، د رایت حل مشکلات، 
رشد یافتگی د ر کار، صاحب اید ه بود ن؛ زمینه با مفاهیم: تعاون د ر کار تیمی، 

مستند محوری، تقسیم کار، اولویت بخشی به نیاز بیمار، نوع د وستی، انعطاف پذیری؛ 
شرایط مد اخله گر با مفاهیم: محیط، اد راک ها، تفاوت های فرد ی، فرهنگ سازمان، 
ارزش های شغلی، اعتقاد ها، کمبود  نیروی انسانی؛ شرایط علّی با مفاهیم: عوامل 

د رون فرد ی )شناختی و شخصیتی(، عوامل برون فرد ی )آموزش، یاد گیری 
اجتماعی، و فرهنگ سازمانی(؛ و پیامد  با مفاهیم: رضایت شغلی، موفقیت شغلی، 

و تعالی فرد ی و سازمانی.

د امغانیان و یزد انی 
زیارت )1396(

شایستگی های ارتباطی د رون فرد ی: خود پند ارگی مثبت، عزت نفس، اعتماد  به 
نفس، خود آگاهی، خود مد یریتی، خوش بینی، تصور تعامل ها، خود صحبتی مثبت، 

د اشتن چارچوب مرجع؛ و شایستگی های ارتباطی بین فرد ی: حمایت گری، 
انعطاف پذیری رفتاری، خود گشود گی مناسب، جرئت مند ی، راحتی اجتماعی، 

همد لی، مد یریت تعامل، بیانگری، بی واسطه بود ن، هد ف محوری، د یگرمحوری، 
تاثیر بر د یگران، و مد یریت تعارض.

روش‌شناسی‌پژوهش

پژوهش حاضر کیفی با رویکرد  د اد ه بنیاد 1 است. این رویکرد  به د و د لیل انتخاب می شود : 1. این 
1. Grounded Theory Approach
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روش توصیه شد ه برای بررسی پد ید ه ای است که به طور مفصل بررسی نشد ه است و از آن جایی که 
چنین پژوهشی تاکنون به عنوان یک فرایند  کلی و کامل بررسی نشد ه است، بکارگیری این روش 
بهترین انتخاب است؛ و 2. کاربرد  رویکرد  د اد ه بنیاد  د ر انجام پژوهش، زمانی مناسب است که پژوهشگران 
فرضیه ای ند ارند  و به د نبال تد وین نظریه بر پایه د اد ه ها هستند . قلمرو مکانی این پژوهش، اد اره ها و 
واحد های منابع انسانی بانک کشاورزی د ر کل کشور است و به د و د لیل انتخاب این بانک از میان د یگر 
بانک های این صنعت اولویت د ارد : 1. با وجود  این که تعد اد  شعب این بانک از برخی بانک ها همچون 
بانک ملیّ و ملت کم تر است، ولی پراکند گی شعب و منابع انسانی این بانک د ر سطح کشور بیش تر است، 
به گونه ای که د ر برخی روستاها که فاقد  بانک های خصوصی و سایر بانک های د ولتی است، شعبه د ارد . 
بنابراین، گسترد گی منابع انسانی و ارتباطات مد یران منابع انسانی این گونه مناطق نیز از اهمیت ویژه ای 
برخورد ار است؛ و 2. بانک کشاورزی به د لیل ماموریت خاص خود  که فراهم آورد ن منابع مالی برای کمک 
به توسعه بخش کشاورزی و سایر فعالیت های وابسته به آن است، با سازمان های د اخلی و خارجی متعد د ی 
د ر ارتباط است و با ذی نفعان متعد د ی از اقشار و فرهنگ های مختلف روبه روست. این موضوع اهمیت 

ارتباطات را د ر میان کلیه مد یران، به ویژه مد یران منابع انسانی، هرچه بیش تر یاد آور می کند . 
د ر این پژوهش، جامعه آماری شامل مد یران و معاونان حوزه منابع انسانی بانک کشاورزی متشکل 
از اد اره های مرکزی و سرپرستی ها د ر کل کشور است که هر د و ویژگی اجرایی و علمی را د ارا هستند . 
بد ین ترتیب، آن ها د ارای تحصیلات عالی و مرتبط با هر د و حوزه مد یریتی و بانکد اری هستند  و هر یک 
سابقه کاری بیش تر از 15 سال د ارند  و د ست کم 10 سال آن تجربه مد یریتی است. ابتد ا با هر یک از آنان 
تماس تلفنی برقرار گرد ید  تا برای قرار ملاقات حضوری هماهنگ شود . تعد اد  15 نفر با روش نمونه گیری 
گلوله برفی1 انتخاب شد ند . نمونه گیری تا مرحله اشباع نظری2 د ر اطلاعات گرد آوری شد ه اد امه یافت. 
د اد ه ها حاصل مشاهد ه رفتارهای مد یران با مراجعان و کارکنان خود  و انجام مصاحبه های نیمه ساختاریافته 
با مد یران است. زمان مصاحبه ها د ر هر جلسه بین 50 تا 110 د قیقه شامل 1 تا 3 جلسه متغیر است. 
پرسش های پژوهش به این صورت است: 1. مولفه های شایستگی های ارتباطی مد یران منابع انسانی 
بانک کشاورزی چه هستند ؟ الف. عوامل علیّ موثر بر شایستگی های ارتباطی مد یران منابع انسانی بانک 
کشاورزی چه هستند ؟ ب. مقولۀ محوری د ر شایستگی های ارتباطی مد یران منابع انسانی بانک کشاورزی 
چه است؟ پ. عوامل زمینه ای موثر بر شایستگی های ارتباطی مد یران منابع انسانی بانک کشاورزی چه 
هستند ؟ ت. شرایط مد اخله گر موثر بر شایستگی های ارتباطی مد یران منابع انسانی بانک کشاورزی چه 

1. Snowball Sampling
2. Saturation Point
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هستند ؟ ث. راهبرد های افزایش شایستگی های ارتباطی مد یران منابع انسانی بانک کشاورزی چه هستند ؟ 
ج. پیامد های افزایش شایستگی های ارتباطی مد یران منابع انسانی بانک کشاورزی چه هستند ؟ 2. الگوی 

مفهومی شایستگی های ارتباطی مد یران منابع انسانی بانک کشاورزی چیست؟
یافته های پژوهش برای بررسی و ارائه نظرهای خبرگان توسط د و نفر از متخصصان حوزه منابع 
انسانی مورد  ارزیابی و تایید  قرار می گیرند . همچنین، نتایج کد گذاری های انجام یافته سه عد د  از مصاحبه ها 
به مصاحبه شوند گان مربوطه ارائه می شود  و مورد  تایید  قرار می گیرد . از راهبرد هایی برای محاسبه پایایی 
استفاد ه می شود : یکی از راهبرد ها، بازآزمون است که تعد اد  سه مصاحبه انتخاب  می شود  و هر کد ام د و بار 
د ر فاصله زمانی 10 روزه کد گذاری می شوند . پایایی به د ست آمد ه 0/75 محاسبه می شود . و راهبرد  د یگر، 
توافق د رون موضوعی د و کد گذار است که با مشارکت یکی از استاد ان مد یریت منابع انسانی به عنوان 

کد گذار ثانویه، تعد اد  سه مصاحبه کد گذاری ثانویه می شود . پایایی به د ست آمد ه 0/77 محاسبه می شود .

یافته‌های‌پژوهش

یافته های پژوهش حاضر حاصل تحلیل د اد ه هایی است که از مصاحبه شوند گان به د ست می آید . 
مشارکت کنند گان شامل 11 مرد  و 4 زن است که تعد اد  7 نفر آن ها د ارای سابقه خد مت بیش از 
25 سال، 5 نفر بین 20 تا 25 سال، و 2 نفر نیز بین 15 تا 20 سال است. همچنین، 8 نفر سابقه 
مد یریتی بین 10 تا 15 سال، 4 نفر بین 15 تا 20 سال، و 3 نفر نیز بیش از 20 سال د ارند . د ر 
زمینه تحصیلات نیز 3 نفر د ارای مد رک کارشناسی، 4 نفر کارشناسی ارشد ، و 8 نفر د کتری هستند .

جد‌ول‌2:‌ویژگی‌های‌کلی‌مشارکت‌کنند‌گان‌د‌ر‌پژوهش

تحصیلاتسنوات‌مد‌یریتسنوات‌خد‌متجنسیت
د‌کتریکارشناسی‌ارشد‌کارشناسیبیش‌از‌2020-1515-3010-2525-2020-15مرد‌زن
411357843348

پرسش 1: مولفه های شایستگی های ارتباطی مد یران منابع انسانی کد ام هستند ؟

استفاد ه  انتخابی  و  باز، محوری،  فرایند  سه مرحله ای کد گذاری  از  یافته ها،  به منظور تحلیل 
می شود . بد ین صورت که پژوهشگران اقد ام به خواند ن د اد ه های مصاحبه ها می کنند  و د اد ه های 
مشابهی را که بار معنایی یکسانی د ارند ، تحت کد های مشترکی کد گذاری می کنند  و سپس مفاهیم 
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متناسبی به هر یک اختصاص می د هند . د ر این مرحله که کد گذاری باز نامید ه می شود ، مقوله های 
انسانی استخراج می شود  که هر یک  ارتباطی مد یران منابع  با شایستگی های  رابطه  متعد د ی د ر 
را  مقوله ای  پژوهشگران  می گیرند ،  مقوله ها شکل  که  هنگامی  است.  مختلفی  مفاهیم  بر  مبتنی 
انتخاب می کنند  که رد  آن د ر بخش های مختلف د اد ه ها مشخص است. این مقوله، محوری می شود . 
د ر مرحله بعد ، پژوهشگران تلاش می کنند  د ریابند  که رابطه د یگر مقوله ها با مقوله محوری چگونه 
پیامد ها  و  راهبرد ها،  بستر،  مد اخله گر،  علیّ،  شرایط  شناسایی  به  اقد ام  مقوله ها  میان  از  و  است. 
می کنند . نحوه د خالت هر یک از مقوله ها د ر مقوله محوری به صورت روایت گونه تشریح می شود  و 

د ر مرحله پایانی، نظریه خلق می شود . 
الف. کد گذاری باز1: فرایند  تحلیل و نامگذاری مفاهیم، طبقه بند ی، و کشف ویژگی ها و ابعاد  
د اد ه ها با انجام مقایسۀ مد اوم د ر این مرحله انجام می شود  که د ر نهایت از 260 کد  اولیه، 80 مفهوم، 12 

مقوله، و 29 زیرمقوله استخراج می شود ، و د ر پاسخ به پرسش )1(، مطابق با جد ول )2( ارائه می شوند .
روابط  تا  می شود   انجام  غالب3  با سرمشق  که  است  رویه هایی  کد گذاری محوری2:  ب. 
مقوله ها را نشان د هد . مقوله های مستخرج از کد گذاری باز به شش د سته شامل مقوله محوری، 

راهبرد ها، پیامد ها، و شرایط علیّ، مد اخله گر، و بستر تقسیم می شوند .
د ر  آن  رد   که  است  مقوله ای  پد ید ه محوری:  پد ید ه می شود .  باعث شکل گیری  علیّ:  شرایط 
بخش های مختلف د اد ه ها نمایان است و اتفاق اصلی است که یک سلسله کنش برای کنترل آن 
وجود  د ارد  و به آن مربوط می شود . شرایط زمینه ای: نشان د هند ه محل وقایع مرتبط با پد ید ه است 
که د ر آن کنش متقابل برای کنترل و پاسخ به پد ید ه صورت می گیرد . شرایط مد اخله گر4: شرایطی 
است که بر چگونگی راهبرد  اثر می گذارد  و باعث تشد ید  یا تضعیف پد ید ه می شود . راهبرد ها: به 
ارائه راه حل برای مواجهه با پد ید ه اشاره د ارد . پیامد ها: نتیجه کنش و واکنش شرایطی است که د ر 

.)Strauss & Corbin, 1994(  خصوص پد ید ه وجود  د ارد
جد‌ول‌3:‌مقوله‌های‌مستخرج‌از‌کد‌گذاری‌باز

مفاهیمزیرمقولهمقوله‌اصلی‌نوع‌مقوله‌

1. Open Coding
2. Axial Coding
3. Paradigm
4. Intervening Condition
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محوری
شایستگی های 
ارتباطی مد یران 

منابع انسانی

شکل و ظاهر برقراری یک ارتباط، ساختار مناسب رفتاری
چگونگی انجام ارتباط

هد ف انجام یک ارتباطی، قصد  و نیت از محتوای مناسب رفتاری
انجام ارتباط

شرایط علّی

عوامل فرد ی

گوش د اد ن با د قت، نگاه به مخاطب، فن مهارت های ارتباطی مد یران
بیان، زبان بد ن

صمیمیت، همد لی، اعتماد ، شاد  بود ن، مثبت گرایی مد یران
خوشرویی، پرانرژی بود ن

احترام گذاری مد یران به 
ارزش های مخاطب

احترام به سنت ها و ارزش های فرد ی 
مخاطب، احترام به ارزش های اجتماعی 

مخاطب، تواضع د اشتن

عوامل سازمانی
حمایت گری مد یران عالی

باور به مباحث شایستگی ارتباطی، معیار 
قرار د اد ن شایستگی ارتباطی د ر انتصاب ها، 
بررسی علل موانع ارتباطی، تشویق مد یران 

د ارای شایستگی ارتباطی
وضعیت منابع مالی، تجهیزات، و منابع انسانیظرفیت سازمانی

شرایط 
مد اخله گر

رفتارهای سیاسی

انعطاف پذیری به فراخور مصلحت سازمان، مصلحت بینی سازمانی
کنترل خشم برای مصلحت سازمانی، روحیه 

ایثار و گذشت منفعت طلبی شخصی

متظاهر بود ن، د ورویی، انتصاب های غیراصولیرفتار منافقانه

شرایط محیطی 
سازمان

فرهنگ سازمانی

فاصله قد رت، ارتباط د اشتن مد یران با 
تمام سطوح سازمان یا با سطوح همسطح 
و بالاد ستان، استفاد ه از زنان د ر سطوح 
مد یریتی، اهمیت به نظرهای زنان د ر 

تصمیم گیری، سقف شیشه ای

ساختار سازمان
محد ود یت های د یوان سالاری، کنترل های بیش 
از حد  حراستی  د ر ارتباطات، نبود  بازنگری 

د ر اصول قانونی با تحول های محیطی

سبک مد یریت 
ویترینی

استفاد ه نکرد ن از پیشنهاد های ارزند ه، نگاه ویترین گرایی
نکرد ن به منابع انسانی به عنوان سرمایه، 

کمّیت گرایی، آمارسازی، شعار د اد ن عمل گرایی

پایبند  نبود ن به اصول 
اخلاقی

د روغگو بود ن، به وجود  آورد ن نفاق د ر 
محیط کار، رشوه گرفتن



71

ران
کا

هم
 و 

یی
درا

 ص
حر

| س
ی 

دار
انک

ت ب
صنع

در 
ی 

سان
ع ان

مناب
ان 

دیر
ی م

باط
ارت

ی 
ی ها

تگ
ایس

ل ش
مد

 -2
له 

مقا

اد‌امه‌جد‌ول‌3:‌مقوله‌های‌مستخرج‌از‌کد‌گذاری‌باز

مفاهیمزیرمقولهمقوله‌اصلی‌نوع‌مقوله‌

شرایط 
مد اخله گر

هوش فرهنگی 
مد یران

انگیزشی
علاقه مند  به ارتباط برقرار کرد ن با افراد  

خارجی، کنجکاوی و اشتیاق برای یاد گیری 
سنت سایر فرهنگ های د اخلی 

مطالعه سنت های اعیاد  د ر فرهنگ های متنوع شناختی
د اخلی و خارجی

برقراری ارتباط با فرهنگ های د اخلی و خارجیرفتاری

شرایط 
زمینه ای

برنامه جامع 
اصلاحات د ولت

کلاس های کارگاهی مهارت های ارتباطی، آموزش مد یران
مستمر بود ن د وره ها

شایسته سالاری د ر 
انتصاب های مد یریتی

سلسله مراتب ارتقا برای تصد ی مراتب 
مد یریتی، بکار برد ن اصول علمی و قانونی 

د ر انتخاب مد یران

راهبرد ها

راهبرد  هماهنگی و 
همد لی

اصالت و هماهنگی رفتار
پایبند ی مد یران به گفته هایشان، همخوانی 
رفتار با گفتار، خود شناسی مد یران، مد یران 

قابل اعتماد  و اعتماد کنند ه

با چشم د یگران د ید ن، خود  را به جای همد لی و همد رد ی
د یگران گذاشتن، د رک کرد ن

راهبرد  
تحول آفرینی 

سازگار

ایجاد  میل به تغییر و بهبود  ارتباطات، قد رت تشخیص نیاز
نفوذگذاری

استقبال از تحول، ریسک پذیری مد یر، خلق د ید گاه جد ید 
استقبال از خلاقیت

ایجاد  باور تغییر از بالا به پایین، الگو بود ن نهاد ینه سازی
مد یران برای تغییر 

پیامد ها

محیط کاری شاد 

روحیه شاد  کارکنان
کارکنان مشتاق و علاقه مند  به محیط کاری، 
هم افزایی د ر محیط کاری، کاهش فاصله 

قد رت د ر محیط کاری

جشن گرفتن د ر مناسبت ها
گرفتن جشن تولد  برای کارکنان، هد یه 

گرفتن به هنگام ازد واج کارکنان، هد یه د ر 
ایام نوروز

تسهیل ارتباطات

مشارکت کارکنان د ر تصمیم ها و پیشنهاد ها، فرد ی
مد یریت تعارض های بین فرد ی توسط خود  افراد 

سازمانی
هماهنگی و انسجام واحد های 

د رون سازمانی، همکاری بیش تر واحد های 
د رونی با یکد یگر
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مقوله محوری پژوهش: شایستگی های ارتباطی مد یران منابع انسانی 

د ر این پژوهش، شایستگی ارتباطی مد یران منابع انسانی به منزله مقوله محوری د ر نظر گرفته 
می شود ، زیرا رد  پای آن د ر بخش های مختلف د اد ه ها وجود  د ارد . این شایستگی به ویژگی هایی 
اشاره د ارد  که به توانمند ی ارتباطی و ارتقای سطح مهارت های ارتباطی آنان منجر می شود . برخی 
از این ویژگی ها به ظاهر و چگونگی انجام ارتباط برقرار کرد ن مد یران اشاره د ارد  و برخی نیز به 
هد ف انجام عمل ارتباط د ارد . از این رو، گروه یکم د ر د سته ساختار مناسب رفتاری، و د سته د وم 
با مبنا قرار د اد ن مفهوم سازی های  با عنوان محتوای مناسب رفتاری قرار می گیرند . این مفاهیم 
راجرز1)1961( مطابق است. راجرز )1961(، نحوه برقراری ارتباط شخص با شخص را به د و بخش 
از پاسخ د هند گان چنین می گوید :  شیوه بود ن2 و شیوه عمل3 تقسیم می کند . د ر این زمینه، یکی 
»د ر این اد اره، د ر گذشته د و مد یر بود ند  که یکی از آن ها انسان خوش قلبی بود ، ولی روابط عمومی 
مناسبی با کارکنان برقرار نمی کرد . همزمان با او، مد یر د یگری د ر این اد اره فعالیت می کرد  که ظاهر 
خوش برخورد ی با همگان د اشت و د ر ابتد ای کار، همه از او به نیکی یاد  می کرد ند ، ولی به تد ریج و 
پس از مد تی، همان مد یر خوش برخورد ، بر سر خطایی سهوی و قابل بخشش که از جانب کارکنان 
رخ د اد ه بود ، بد ون این که ابتد ا با خود شان د ر این موارد  صحبتی کند  و مسئله را روشن کند ، موارد  
خطا را به اد ارۀ تخلفات به سرعت ارجاع می د اد . د ر نهایت، هیچ یک از آن د و مد یر موفق به برقراری 
برقراری  به  از تمایل کارکنان  با بد خلقی اش مانع  اول  با کارکنان خود  نگرد ید ند . مد یر  ارتباطات 
ارتباطات می شد ، و مد یر د وم نیز به تد ریج، با انجام کارهای پنهانی اش، موجب طرد  شد ن کارکنان 
از او گرد ید «. آنچه از نظر مصاحبه شوند گان پید است، اشاره به مفاهیم »ظاهر رفتارهای ارتباطی و 
نیت انجام آن ها« است که هر یک د ر سطحی بالاتر، مقوله های ساختار مناسب رفتاری و محتوای 
مناسب رفتاری را عنوان می کنند . بد ین معنا که شایستگی های ارتباطی مد یران زمانی اتفاق می افتد  
که افراد ی که د ر این سِمت ها قرار می گیرند ، از لحاظ شکل ظاهری رفتار ارتباطی و از لحاظ نیت 
انجام رفتار ارتباطی، شیوه مناسبی را بکار گیرند  و ساختار و محتوای مناسب رفتاری را به همراه 

د یگر مقوله شایستگی های ارتباطی شکل د هند .

1. Rogers
2. Way of Being
3. Way of Doing
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عوامل علیّ 

عوامل فرد ی: عوامل فرد ی موثر د ر بروز پد ید ه شایستگی های ارتباطی، متوجه ویژگی های 
شخصیتی افراد  است. یکی از علل فرد ی که د ر بیش تر مصاحبه ها به آن اشاره می شود ، مهارت های 
ارتباطی مد یران است. مهارت ارتباطی مجموعه ای از رفتارهاست که کیفیت ارتباط شخص را با 
شخص د یگر مشخص می کند  و قابلیت ارتباط با عقاید  و احساسات د یگران است که با د ریافت 
پاسخ مطلوب و ایجاد  ارتباط از سوی د یگران، خوی اجتماعی بود ن د ر وی پرورش یابد  )قربانی، 
1380(. مد یری بیان می کند  که: »من هرچند  وقت یک بار جلسه هایی را با کارکنان تشکیل می د هم 
که گاه به صورت خصوصی و گاه به صورت جمعی است. به زمان تشکیل جلسه ها د ر هر د و گونه 
خصوصی و جمعی، چه گویند ه باشم چه شنوند ۀ صحبت های کارکنان، د ر حین صحبت به چهره 
آن ها نگاه می کنم و صحبت های آن ها را به د قت گوش می د هم و د ر این مد ت متوجه شد م که 
با این شیوه، آن ها حس بهتری د ارند ؛ و ضمن این که احترام د و طرف رعایت می شود ، راحت تر و 
صمیمی تر صحبت می کنند «. آنچه از این نظر روشن است، کسب مفاهیمی از قبیل نگاه کرد ن به 
مخاطب و د قیق گوش د اد ن به آن هاست. این مفاهیم د ر سطحی بالاتر، اشاره به مقوله مهارت های 
ارتباطی د ارد ، بد ین معنا که د اشتن مهارت های ارتباطی از عواملی است که موجب پد ید ار شد ن 

شایستگی ارتباطی می شود .
از عوامل فرد ی د یگر، مثبت گرایی مد یر است و نگرش مثبت مد یران به وقایع را نشان می د هد  
که به واسطه وجود  این ویژگی شخصیتی، انسان هایی مسئولیت پذیر نیز هستند . یک مد یری بسیار 
خوش رو و پرانرژی چنین می گوید  که: »انسان باید  د ر هر مسئله ای ولو ناگوار، به د نبال وجهه نیک 
آن باشد . من خواهان این نیستم که جزو مد یرانی باشم که از ابتد ای روز، بی حوصله و کسل هستند . 
برعکس همیشه پر انرژی و شاد  و خوشرو هستم، به همکاران خود  اعتماد  د ارم و آن ها نیز با من 
راحت و صمیمی هستند «. از نظرها مشخص است که روحیه پرانرژی و شاد  د اشتن، مثبت د ید ن 

وقایع، و اعتماد  د اشتن از عواملی است که بر شایستگی های ارتباطی مد یران موثر است. 
یکی د یگر از عوامل فرد ی، احترام گذاری مد یر به ارزش های مخاطب است. د ر واقع، به اد ای 
احترام به ارزش های مخاطبان و کارکنان چه د ر ارتباطات فرد ی و اجتماعی، و نیز د ر کل سازمان 
افراد ، احترام و محبت متقابل است، یعنی هر د و موظف  اشاره د ارد . اساس معاشرت بین تمامی 
هستند  به ارزش های یکد یگر احترام بگذارند  )عاشقی و قهرمانی، 1396(. مد یری بیان می کند  که: 
»د ر گذشته مد یری د ر این جا بود  که اکنون بازنشسته است. شخصیت متواضعی د اشت. یکی از 
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کارکنان زیرمجموعه او، مسیحی بود  و شخصی د یگر نیز اهل تسنن. ولی هیچ گاه تفاوتی بین آن 
د و نفر با د یگران قائل نمی شد ، بلکه به سنت ها و ارزش های آن ها احترام می گذاشت. و بسیار د قیق 
بود  که برخی مناسبت ها را به آن ها تبریک بگوید «. نظرهای اشاره شد ه بیانگر مفاهیم ارزشگذاری 
به سنت ها و ارزش های مخاطب و تواضع د ر برابر مخاطبان است که د ر سطحی بالاتر و د ر کنار 
یکد یگر اشاره به مقوله احترام قائل شد ن مد یر برای ارزش های فرد ی و اجتماعی آنان است، و از 
عواملی است که بر برقراری ارتباط اثربخش د وطرف و شایستگی های ارتباطی مد یران موثر است.

عوامل سازمانی: د ر واقع، د ر این د سته عوامل، به نوعی سیاست های حاکم بر سازمان می تواند  
بر بروز شایستگی های ارتباطی مد یران موثر باشد . یکی از عوامل سازمانی که د ر بیش تر مصاحبه ها 
مقوله  از  ارشد   مد یران  حمایت  د ربرگیرند ۀ  و  است.  ارشد   مد یران  حمایت گری  می شود ،  اشاره 
شایستگی های ارتباطی مد یران منابع انسانی و باور به این مبحث و همچنین، سرمایه گذاری د ر 
این حوزه است. مد یری بیان می کند  که: »متاسفانه مد یران رد ه بالا د ر سازمان، باوری به ارتباطات 
د رونی سازمان ند ارند  و تا زمانی که فقط د ر ظاهر اهمیت قائل شوند ، ولی د ر عمل کاری د ر این 
زمینه انجام ند هند ، هیچ پیشرفتی د ر این زمینه به د ست نمی آید . د ر حال حاضر، ارتباطات مناسب 
د اشتن نه تنها معیاری برای انتصاب مد یران نیست، بلکه هیچ هزینه ای نیز برای آموزش این کار 
د ر نظرگرفته نمی شود «. مد یری می گوید : »د ر گذشته، مد یر عاملی بود  که برای ارتباطات سازمانی 
اهمیت قائل می شد  و به مد یران سطوح پایین تر اهمیت این کار را مرتب تاکید  می کرد . د ر نتیجه، 
آن ها نیز به همین ترتیب این کار را پیگیری می کرد ند  و د ر سراسر سازمان، اهمیت قائل شد ن 
به ارتباطات به وضوح مشاهد ه می شد . تا آن جا که اشخاصی که د ارای این ویژگی بود ند ، تشویق 

می شد ند «.
یکی د یگر از عوامل سازمانی مورد  اشاره مصاحبه شوند گان، ظرفیت سازمانی است و به این 
نکته می پرد ازد  که آیا امکانات سازمانی برای ایجاد  این پد ید ه د ر سازمان مهیاست )باغبان، 1388(. 
زیرا مد یران منابع انسانی نیاز به فضایی د ارند  که د ر آن، همه اجزای سازمان به د رک مشترکی 
از مفهوم و اهمیت مد یریت منابع انسانی رسید ه باشند . مد یری چنین می گوید : »این کار، مستلزم 
آموزش هایی به مد یران است. و آن هم آموزش از نوع کارگاهی و استفاد ه از استاد ان باتجربه، که 
البته این کار مستلزم برآورد  نمود ن وضعیت مالی بانک است. همچنین، منوط به این شرط است 
که فراگیران د ر چه وضعیتی قرار د ارند ، و شرایط و امکانات بانک چگونه است«. این نظرها بیانگر 
شایستگی  د ر صورتی  انسانی  منابع  مد یر  که  می د هد   نشان  و  است  سازمانی  امکانات  و  ظرفیت 

ارتباطی د ارد  که حمایت های مد یران عالی و ظرفیت سازمانی مهیا باشد .
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شرایط مد اخله گر 

به  و  است،  ارتباطی  شایستگی های  پد ید ه  بروز  د ر  د خیل  عوامل  از  یکی  سیاسی:  رفتارهای 
فعالیت هایی اشاره د ارد  که برخی افراد  برای استفاد ه از قد رت د ر د ستیابی به هد ف بکار می برند . 
هد ف افراد ، یافتن راهی انحصاری برای اعمال نفوذ د ر توزیع مزایا و کاستی های د رون سازمانی 
است )Ferris et al., 2002(. یکی از رفتارهای سیاسی که د ر بیش تر مصاحبه ها اشاره می شود ، 
مصلحت بینی است که د ارای د و بعُد  فرد ی و جمعی است. مد یری بیان می کند : »چند ی پیش، بین 
من و یکی از کارکنان تنشی به وجود  آمد  که شروع کنند ه مشاجره نیز خود  او بود ، ولی من سکوت 
کرد م و چند  روز بعد  که قرار بود  یکی از کارکنان را به سمت کارشناس معرفی نمایم، من همان 
شخص را معرفی کرد م و مسائل شخصی را وارد  این موضوع نکرد م. گاهی لازم است مد یر از 
خود گذشتگی د اشته باشد  که آن نیز به خاطر منافع و مصلحت سازمانش است. چرا که آن شخص 
از نظر تخصصی مهارت د ارد ، ولی فقط د ر آن روز عصبی شد ه بود  که بعد اً متوجه شد م آن رفتار 
نیز به د لیل مشکلات خانواد گی اش به وجود  آمد ه بود . من سعی می کنم قضایا را فرد ی نبینم، و 

مصلحت سازمان را د ر نظر بگیرم«.
از جمله د یگر رفتارهای سیاسی، رفتارهای منافقانه است. د ر واقع، گفتن چیزی و عمل کرد ن 
به گونه ای د یگر است، به عبارتی د یگر، رعایت و حفظ هنجارهای اخلاقی د ر ارتباط با د یگران، 
اما نقض آن ها به صورت پوشید ه است )Lammers et al., 2010(. مد یری چنین می گوید : »اگر 
مد یری بخواهد  با کارکنانش ارتباط موثری د اشته باشد ، نباید  د ورویی د ر رفتارش مشاهد ه شود ، ولی 
متاسفانه شاهد  این گونه رفتارها د ر برخی مد یران هستیم. مد یری به نفر نخست پاسخ می د هد  که 
نمی تواند  از مرخصی استفاد ه کند ، چون جانشینی برای او ند ارد ، ولی به د ومی پاسخ مثبت می د هد  
آن هم به این د لیل که از جانب شخصی د یگر سفارش می شود . این گونه رفتارها باعث می شوند  
که کارکنان به آن مد یر بی اعتماد  شوند  و این گونه افراد ، شخصیت هایی د وگانه و د ورویی د ارند  که 

برای کارکنانشان به مرور زمان مشخص می شود «.
بر  جمله  از  سازمان  فعالیت های  بر  سازمان  بیرون  یا  د رون  از  می تواند   محیطی:  شرایط 
شایستگی های ارتباطی مد یران د خیل باشد . محیط سازمان عبارت است از تعامل پیچید ه نیروها و 
روند هاي پویا د ر محیط کلان )عوامل اجتماعي، فرهنگي، اقتصاد ي، سیاسي، قانوني، و فناوري(، 
و محیط خُرد  )بازار خاص، صنعت، و عوامل رقابتي(، که به طور مستقیم بر اقد ام های سازمان اثر 
می شود ،  اشاره  مصاحبه ها  بیش تر  د ر  که  محیطی  شرایط  از  یکی   .)Wilson, 2003( مي گذارد  
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فرهنگ سازمان است. مجموعه ای از ارزش های کلید ی، باورها، و تفاوت هایی است که د ر اعضای 
سبک سازمان مشترک است )مشبکی، 1379(. مد یری بیان می کند : »من جلسه ملاقات با کارکنان 
را هفته ای یک بار تشکیل می د هم و برای این کار اهمیت زیاد ی قائل هستم که کارکنان با من 
مناسب  ارتباطات  برقراری  نحوه  بالاد ستانشان  با  فقط  مد یران  برخی  ولی  کنند .  گفتگو  به راحتی 
با زیرمجموعه خود   ند اد ن سِمتشان است. آن ها  از د ست  به د لیل  را رعایت می کنند  که آن هم 
هیچ گونه ارتباطی برقرار نمی کنند . ولی د ر گذشته مد یر عاملی بود  که جشن های کارکنان را د ر 
سالن های مناسبی برگزار می کرد  و از آن ها د عوت می شد  که همراه با خانواد ه هایشان حضور یابند ، 
و خود ش هم با خانواد ه اش حضور می یافت و همان جایی که بقیه می نشستند ، می نشست. و اتفاقاً 
همان مد یر بود  که به این نتیجه رسید  که محیط بانک، خالی از نیروهای بانوان است و نیاز است 
که زنان را نیز وارد  عرصه کار کند  و د ر زمان ایشان نگرش مثبتی هم به نیروهای فعال و پرتوان 
بانوان وجود  د اشت«. این نظرها منعکس کنند ه عوامل سقف شیشه ای و فاصله قد رت د ر سازمان 

است و د ر کنار هم بیانگر فرهنگ سازمانی است.
که  است  سازمان  ساختار  مصاحبه شوند گان،  اشاره  مورد   محیطی،  شرایط  از  د یگر  یکی 
 .)1392 آقاجانی،  و  )شوقی  د ارد   وجود   اد اری  سلسله مراتب  د ر  که  است  سطوحی  نشان د هند ه 
مد یری چنین می گوید : »سازمان ما به گونه ای است که اگر یک مد یر بخواهد  با کارکنانش ارتباط 
صمیمانه تری برقرار کند ، فوراً باید  پاسخگوی امور حراست باشد ، چون ارتباطات کارکنان زیر نظر 
آن هاست و کنترل د ر این زمینه بیش از حد  است«. مد یری می گوید : »معیارهای انتخاب مد یران 
د ر سازمان ما، همان معیارهای چند  سال گذشته است و اصلًا به روزرسانی نشد ه است. البته قانونی 
بود ن بسیار خوب است، ولی د ر صورتی که این قانون انعطاف د اشته باشد  و با شرایط حال سازگار 
باشد ، و علمی باشد  و به د رستی اجرا شود . این گونه نباشد  که روابط جای ضوابط باشند «. نظرهای 
پیشین منعکس کنند ه عوامل کنترل گری و قانونمند ی هستند  و د ر کنار هم بیانگر ساختار سازمان 
است. ساختار سازمان و فرهنگ سازمان د ر کنار هم اشاره به شرایط محیطی یک سازمان د ارند ، 
شرایطی که با عوامل موجود  د ر خود ، بر ارتباطات اثربخش و شایستگی های ارتباطی اثرگذار است.  
مد یریت ویترینی: سبکی مد یریتی است که به جای تمرکز بر عملکرد  واقعی، بر نمایش عملکرد  
متمرکز است. شاخص های ظاهری از سوی مد یر به شد ت مورد  توجه قرار می گیرد  و شاخص های 
می شوند .  مشغول  عملکرد   ویترین  تزیین  به  فقط  مد یران  نوع  این  می شود .  رها  عملکرد   واقعی 
فساد   تملق پروری،  چاپلوسی،  آمارسازی،  جمله  از  معضلاتی  سیستم،  رهاشد گی  د لیل  به  چه بسا 
اد اری، و باند بازی به وقوع می پیوند د  )پورعزت و همکاران، 1397(، که می تواند  بر شایستگی های 
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ارتباطی مد یران موثر باشد . یکی از عناصر مد یریت ویترینی که د ر بیش تر مصاحبه ها اشاره می شود ، 
ویترین گرایی است که خود  با د و مفهوم ویترین گرا بود ن و عمل گرا بود ن مطرح می شود . مد یری 
بیان می د ارد : »متاسفانه مد یرانی د ر سازمان هستند  که بیش تر شعار می د هند  و ظاهربین هستند  
را د قیقاً متوجه  این مسائل  این د ر حالی است که کارکنان  اهمیتی نمی د هند ،  باطن قضایا  به  و 
می شوند . من سعی می کنم حرف هایم را عملی کنم و اگر برای مثال بگویم به ارزند ه ترین پیشنهاد  
پاد اش می د هم، واقعاً این کار را انجام د هم. و مد یری می گوید : »خیلی از مد یران ما فقط د نبال 

کمّیت و آمارسازی هستند  و اصلًا به کیفیت توجهی نمی کنند «.
یکی د یگر از عناصر، پایبند  بود ن به اصول اخلاقی است. این اصول د رباره چگونگی بود ن 
 .)Gbadamosi, 2004( افراد  و این که د ر سازمان مطبوع خود  چگونه رفتار می کنند ، مطرح است
د ر این زمینه مد یری می گوید : »مد یری که ارتباطاتش مناسب باشد ، نباید  هیچ مانعی جلوی او قرار 
گیرد  که او را از اخلاقیات منحرف کند ، ولی متاسفانه برخی مد یران از هر حربه ای استفاد ه می کنند  
که فقط خود  را به هر قیمتی نمایان سازند  و مطرح کنند ، و این کار را ولو به قیمت از د ست رفتن 
کارکنان خود  انجام می د هند . آن ها از کارهایی مثل د روغ و تهمت، و حتی تفرقه افکنی بین افراد  

استفاد ه می کنند «.
هوش فرهنگی مد یران: توانایی تطبیق مستمر با افراد ی از فرهنگ های مختلف و توانایی اد اره 
توانایی های فرد ی  باشد .  ارتباطی مد یران موثر  بر شایستگی های  بین فرهنگی می تواند   ارتباطات 
که شخص را قاد ر می سازد  د ر موقعیت های که به لحاظ فرهنگی از هم متفاوت هستند ، به طور 
موثری با د یگران ارتباط برقرار کنند . مفهوم هوش فرهنگی را می توان به کارهای صورت گرفته د ر 
آموزش های بین فرهنگی مرتبط د انست )Earley & Ang, 2003(. یکی از ابعاد  هوش فرهنگی 
که د ر بیش تر مصاحبه ها اشاره می شود ، بعُد  انگیزشی است که قابلیت یاد گیری را د ر موقعیت های 
متنوع فرهنگ ها نشان می د هد . یکی د یگر از ابعاد  هوش فرهنگی، بعُد  شناختی است که شامل 
د اشتن اطلاعات از فرهنگ های مختلف می شود . یکی د یگر از ابعاد  هوش فرهنگی، بعُد  رفتاری 
از فرهنگ های مختلف است.  افراد ی  با  تعامل  توانمند ی بکارگیری رفتار د ر  به معنای  است که 
مد یری چنین می گوید : »اوایل ورود  به محیط کاری، برخی موارد  برایم بسیار عجیب بود  و مد تی 
طول کشید  که عاد ت کرد م و البته مسافرت های خارج از کشور نیز برایم بسیار اثرگذار بود ، و موجب 
تغییر من شد . اکنون خود م تمایل به خواند ن مطالبی د ارم تا متوجه شوم فرهنگ های د یگر چگونه 
هستند  تا بتوانم با آن ها راحت تر ارتباط برقرار کنم، چون د ر برقراری ارتباط، علاقه و توان را د ر خود  
می بینم. فکر می کنم که فقط باید  د انشم را افزایش د هم«. مد یری می گوید : »د ر گذشته، مد یری 
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بود  که تشخیص د اد  مد یران از فرهنگ های متنوع و متفاوتی تشکیل شد ه اند  و برخی از آن ها آد اب 
معاشرات را صرفاً با فرهنگ خود  می د انند . به همین د لیل لازم د ید  که آموزش گسترد ه ای د ر این 
زمینه به آن ها د اد ه شود  و کلاس هایی با د عوت از استاد ان ایرانی و خارجی تشکیل د اد  تا موارد  

مورد  نیاز را به آن ها آموزش د هد «.
شایستگی های  پد ید ه  بروز  بر  بیان شد ه  عوامل  که  می د هد   نشان  کلی  صورت  به  نظرها 
ارتباطی مد یران منابع انسانی د خالت د ارند ، به گونه ای که وجود  رفتار سیاسی و عناصر آن مانند  
مصلحت بینی های فرد ی و رفتارهای منافقانه، و همچنین سبک مد یریت ویترینی و نبود  عمل گرایی 
برخی مد یران، با وجود  د ر نظرگرفتن وجهه الگوی آنان برای سایر افراد  د ر جهت مصالح سازمانی، 
نشان از تاثیر منفی د ر روند  این پد ید ه د ارند . عواملی نیز همچون د اشتن هوش فرهنگی مد یران و 
مواجهه آنان د ر تنوع فرهنگی د رون سازمانی و ارتباطات با افراد  از فرهنگ های مختلف برون سازمانی 
می تواند  به عنوان عامل موثری بر پد ید ه شایستگی ارتباطی مد یران عمل کند . شرایط محیطی اعم 
از فرهنگ سازمان و ساختار سازمان نیز از عواملی است که بسته به د ر نظرگرفتن نوع ساختار و نوع 
فرهنگ می تواند  به عنوان عامل موثر مثبت یا مانعی بر پد ید ه شایستگی ارتباطی مد یران عمل کند .

شرایط زمینه ای

برنامه جامع اصلاحات د ولت: به عنوان شرایط زمینه ای و بستر پد ید ه شایستگی های ارتباطی، 
اشاره به این د ارد  که باید  هر برنامه د ر حوزه مد یران د ر بستر و با توجه به سیاست های کلی نظام 
اد اری تد وین شود . برخی از سیاست هاي کلي نظام اد اري د ر فصل مد یریت سرمایه انسانی برنامه 
جامع اصلاحات د ولتی عبارت است از د انش گرایي و شایسته سالاري مبتني بر اخلاق اسلامي، و 
ارتقاي مد یران )میرمحمد ی و ایزد خواه، 1390(. یکی از برنامه های جامع اصلاحات که د ر بیش تر 
مصاحبه ها اشاره می شود ، حوزه آموزش است که به اصلاح سیستم های آموزشی مد یران می پرد ازد . 
مد یری بیان می کند : »سیستم آموزش ما د ر حال حاضر بسیار فعال است و کلاس های متفاوتی 
نیز برگزار می شود ، زیرا سازمان های د ولتی باید  آموزش مد یرانشان را به صورت مد اوم انجام د هند . 
ولی واقعیت این هست که اگر نتیجه د رستی بخواهیم، باید  آموزش ها د ر بحث هایی مثل ارتباطات 

به صورت کارگاهی برگزار شود  و از استاد ان باتجربه بهره مند  شویم«.
از د یگر برنامه های جامع اصلاحات، شایسته سالاری مد یران است. مد یری می گوید : »مشکل 
عمد ه ما، د ر انتخاب مد یران است، چرا که آن گونه که باید  قانونمند  انجام نیست، و افراد ی وارد  
صحنه های مد یریتی می شوند  که برخی از آن ها شایستگی لازم را ند ارند . برخی مد یران سلسله مراتب 
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ارتقا را طی نکرد ند . این گونه مد یران نمی توانند  ارتباط مناسب و موثری د اشته باشند «. این نقل قول 
اشاره به شایسته سالاری د ر انتصاب های مد یریتی و اجرای اصولی قوانین انتخاب شد ه د ارد . 

راهبرد ها 

راهبرد  هماهنگی و همد لی: به عنوان راه حلی برای ایجاد  پد ید ه شایستگی های ارتباطی برای 
رسید ن به پیامد هاست که این راهبرد  ترکیبی از راهبرد های اصالت و هماهنگی رفتار، و همچنین 
و  هماهنگی  معنای  به  رفتار  هماهنگی  و  اصالت  است.  کارکنان  با  مد یران  همد رد ی  و  همد لی 
تناسب میان احساس و فکر د رونی یا رفتار ظاهری است: صد اقت د ر اغلب فرهنگ ها یک ارزش 
اصیل محسوب می شود ، و زیربنای د رستی و اصالت رفتار است )قربانی، 1380(. اجرای این راهبرد  
می تواند  د ر شکل گیری شایستگی ارتباطی مد یران مفید  باشد . از د یگر عناصر این راهبرد ، همد رد ی 
و همد لی مد یر است، که به معنای تلاش برای حس کرد ن تجارب فرد  متقابل است. این که د نیا را 
از چشم فرد  مقابل ببیند  و از گوش او بشنود  و خود  را به جای او حس کند  )قربانی، 1380(. مد یری 
مطرح  ایشان  برای  را  خود   مشکلات  کارکنان  وقتی  که  می شناسم  را  »مد یری  می گوید :  چنین 
می کنند ، وی به آن ها اطمینان می د هد  که مشکل نزد  من مانند  یک راز خواهد  ماند ، اما اتفاقاً از 
این د ر حالی است که  افراد  د ر آن مجموعه متوجه آن مشکل می شوند ،  فرد ای همان روز، کل 
هیچ کاری هم برای آن شخص انجام نمی د هد . متاسفانه این مد یر نه تنها روی حرف خود  پایبند  
نیست؛ بلکه حرف و عملش نیز با هم هماهنگ نیست. د ر نتیجه وی فرد ی قابل اعتماد  نیست«. 
مد یر د یگری می گوید : »مد یری که د ر گذشته کارمند  بود ه باشد ، می تواند  از نگاه او به قضایا نگاه 
کند  و خود  را به جای او بگذارد . پس باید  سلسله مراتب طی شود ، و د رک و همد لی از این راه است 
که بیش تر می شود . او د رمی یابد  که کجا باید  چشم پوشی کند  و کجا نباید  این کار را انجام د هد «.

راهبرد  تحول آفرینی سازگار: به عنوان راه حل ایجاد  پد ید ه شایستگی های ارتباطی برای رسید ن 
به پیامد هاست. رهبر تحول آفرین بصیرتی به شیوه ای جذاب مطرح می کند  و با توجه به شرایط و 
موقعیت محیط و پیروان اتخاذ، د ر نهایت موجب اجرای موفقیت آمیز تغییرهای سازمانی می شود  
)Stone et al., 2003(. چنانچه راهبرد های بکار گرفته شد ه رهبران تحول آفرین با توجه به شرایط 

و موقعیت محیط و پیروان اتخاذ شود ، با عنوان راهبرد های تحول آفرینی سازگار مطرح می شود . 
نخستین مرحله از این راهبرد  که د ر بیش تر مصاحبه ها اشاره می شود ، تشخیص نیاز به تغییر است. 
نظر  با  نهایی، مطابق  مرحله  و  است.  مد یر  توسط  د ید گاه جد ید   راهبرد ، خلق  این  مرحله  د ومین 
مصاحبه شوند گان، نهاد ینه کرد ن آن تغییر به صورت سازگار با شرایط است. مد یری بیان می کند  
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پایین باشد . د ر گذشته مد یر  از بالا به  البته تغییری  که: »باید  یک تغییر اساسی به وجود  آید  که 
عاملی بود  که خیلی موارد  را از خود  شروع می کرد . اهل حرف نبود  بلکه عمل می کرد . چون اعتقاد  
د اشت که مد یران الگو هستند . اعتقاد  او این بود  که هر تغییری د ر ابتد ا باید  از شخص منِ مد یر 
عامل شروع شود . او شروع تغییرها د ر مورد  امور رفتاری را از خود  شروع می کرد «. د ر پرتو اجرای 
با  انسانی  منابع  رهبران  که  است  سازگار  تحول آفرینی  همچنین  و  همد لی،  و  هماهنگی  راهبرد  
یاری ویژگی های تحول آفرینی خود  همراه با همد لی و صد اقت، سازمان را د ر رسید ن به پیامد های 

شایستگی ارتباطی هد ایت می کنند .

پیامد ها

محیط کاری شاد  و تسهیل ارتباطات: اجرای راهبرد های بیان شد ه به ایجاد  محیط کاری شاد  
 .)McDowell, 2004(  منجر می شود ، و احساس لذت را د ر فرد  هنگام کار کرد ن د وچند ان می کند
یکی از نمود های آن که د ر بیش تر مصاحبه ها اشاره می شود ، روحیه شاد  کارکنان است. مد یری 
چنین می گوید : »گاهی اوقات کارکنان د ر واحد  من بد ون این که من از آن ها بخواهم، تا د یروقت 
می مانند  تا کارهای لازم را انجام د هند . آن ها کار و محیط کاری خود  را د وست د ارند ، آن قد ر د ر کنار 
هم شاد  هستند  که من هم وقتی آن ها را می بینم، شاد  می شوم و نیرو می گیرم«. از د یگر نمود ها، 
جشن گرفتن د ر مناسبت هاست. مد یری می گوید : »من برای واحد  سازمانی و کارکنانم کارهایی 
انجام می د هم تا محیط مان شاد  بماند . کارهایی مانند : برخی روزها د ر هفته صبحانه گرفتن برای 
کارکنان، برپایی جشن تولد ، و تهیه سفره هفت سین سال نو«. همان گونه که از مصاحبه ها نمایان 
است، این تسهیل د ر ابعاد  فرد ی و سازمانی است. مد یری می گوید : »وقتی مد یر راه ارتباطی د رست 
را بد اند ، با کارکنانش و سایر واحد ها ارتباط موثری د ارد . برای مثال، د ر مجموعه من اگر تنشی میان 

کارکنان پیش آید ، خود شان آن را به خوبی مد یریت می کنند «.
پ. کد گذاری انتخابی: د ر این مرحله، مقوله محوری به طور روشمند  انتخاب می شود  و با 
ارتباط د اد ن آن با سایر مقوله ها نظریه تد وین می شود  که شرحی انتزاعی را برای فرایند  پژوهش 

ارائه می د هد .
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پرسش 2: مد ل مفهومی مناسب شایستگی ارتباطی مد یران منابع انسانی چیست؟

12 
 

مجموعه من  در ،مثال برای .داردواحدها ارتباط موثری  ی مدیر راه ارتباطی درست را بداند، با کارکنانش و سایروقت» گوید: مدیری می
 «.کنند خوبی مدیریت می بهآن را ، خودشان پیش آید میان کارکنان اگر تنشی

ها نظریه  ارتباط دادن آن با سایر مقولهبا و شود  میمند انتخاب طور روش مقوله محوری به ،: در این مرحلهکدگذاری انتخابی پ.
 دهد. میارائه برای فرایند پژوهش را د که شرحی انتزاعی شو تدوین می

 
 چیست؟منابع انسانی : مدل مفهومی مناسب شایستگی ارتباطی مدیران 2سوال 

 روحیه شاد                                                                                                        
                         ها در مناسبت فتنکارکنان            جشن گر                 تبرنامه جامع اصلاحات دول                                                                            
 

        محیط کاری شاد                  آفرینی سازگار   تحول راهبرد          مقوله محوری          وامل فردی ع                                              
 های شایستگی                                                           

              فردی                                                                                                     ارتباطی                                                                        
 مدیران منابع انسانی                                                                   

 تسهیل ارتباطات            هماهنگی و همدلی  راهبرد             )ساختار مناسب              عوامل                                                
  سازمانی                                         ،                                                                      رفتاری              سازمانی                                              

 محتوای مناسب                                                                     
 رفتاری(                                                          

 
 

 منابع انسانیهوش فرهنگی مدیران         مدیریت ویترینی          شرایط محیطی         های سیاسی  رفتار                                         
 

 پژوهش مفهومی مدل :1 شکل
 

 گیری بحث و نتیجه
بنیاد است.  انک کشاورزی مبتنی بر نظریه دادههای ارتباطی مدیران منابع انسانی ب ام این پژوهش، تدوین مدل شایستگیهدف از انج

های ارتباطی مدیران منابع انسانی را  های شایستگی نظران مدیریت منابع انسانی، مولفه که صاحب دهد میهای این پژوهش نشان  یافته
ای(؛  )به عنوان عوامل زمینه ی(؛ برنامه جامع اصلاحات دولت)به عنوان عوامل علّ سازمانیدوازده مقوله شامل: عوامل فردی و به 

هنگی و راهبرد هماگر(؛  )به عنوان شرایط مداخله هوش فرهنگی مدیرانو رفتارهای سیاسی، شرایط محیطی، مدیریت ویترینی، 
های  به عنوان پیامد(؛ و شایستگی) تسهیل ارتباطات محیط کاری شاد وبه عنوان راهبردها(؛ ) آفرینی سازگار راهبرد تحول همدلی و

های داخلی و  دهد که تاکنون در پژوهش میها نشان  بررسیکنند. ‎تقسیم می انسانی )به عنوان مقوله محوری( ارتباطی مدیران منابع
معه جا تاکنون در هیچ پژوهشی ،همچنین صنعت بانکداری پرداخته نشده است. های ارتباطی در مطالعه شایستگیخارجی، به 

بار است که در صنعت بانکداری و با  نخستینبرای  پژوهشتوان گفت این  که از این منظر می ند،نیستمدیران منابع انسانی  اش آماری
 .شود میجامعه آماری مدیران منابع انسانی انجام 

، و نگری مدیران ان، مثبتهای ارتباطی مدیر هایی از مهارت هایی است که به جنبه له عوامل فردی شامل مجموعه مولفهمقو
یر منابع انسانی باید به مخاطبانش که مد دهد مینشان  پژوهشهای  مرتبط است. یافته اطبانهای مخ گذاری مدیران به ارزش احترام

. باشد و آن را بکار بردبدن آگاه  و از زبان مناسب باشد، بیان دارای فن کند، ها نگاه برقراری ارتباط به آن به هنگام دهد، دقت گوش به
تی متواضع باشد. در مقایسه با و دارای شخصی شوداحترام قائل  های مخاطبانش ها و ارزش برای سنت بایدیک مدیر منابع انسانی 

 و (،2850گانگ ) نگری مدیر؛ ، در مقوله مثبت(2851) کامالی و (،5391)یزدانی زیارت دامغانیان و  های پیشین پژوهشهای  یافته
(، در مقوله مهارت ارتباطی؛ و 2850) گانگ و (،2851توآن )های دیگران؛  گذاری به ارزش ، در مقوله احترام(5391)عاشقی و قهرمانی 

عوامل سازمانی شامل مجموعه مقوله هستند. با پژوهش حاضر همسو  (، در مقوله اصلی عوامل فردی5391پور و احمدی ) عباس
که  دهد مینشان  پژوهشهای  یافتهو ظرفیت سازمانی مرتبط است.  گری مدیران عالی هایی از حمایت هایی است که به جنبه مولفه

مدیران عالی  .انتصاب قرار دهند عیارهایم بخشی ازو آن را  باشند ارتباطی باور داشته گیشایست مباحث به بایدمدیران عالی سازمان 

شکل‌1:‌مد‌ل‌مفهومی‌پژوهش

بحث‌و‌نتیجه‌گیری

بانک  انسانی  منابع  مد یران  ارتباطی  شایستگی های  مد ل  تد وین  پژوهش،  این  انجام  از  هد ف 
نشان می د هد  که صاحب نظران  پژوهش  این  یافته های  است.  د اد ه بنیاد   نظریه  بر  مبتنی  کشاورزی 
مقوله  د وازد ه  به  را  انسانی  منابع  مد یران  ارتباطی  مولفه های شایستگی های  انسانی،  منابع  مد یریت 
شامل: عوامل فرد ی و سازمانی )به عنوان عوامل علیّ(؛ برنامه جامع اصلاحات د ولت )به عنوان عوامل 
زمینه ای(؛ رفتارهای سیاسی، شرایط محیطی، مد یریت ویترینی، و هوش فرهنگی مد یران )به عنوان 
شرایط مد اخله گر(؛ راهبرد  هماهنگی و همد لی و راهبرد  تحول آفرینی سازگار )به عنوان راهبرد ها(؛ محیط 
کاری شاد  و تسهیل ارتباطات )به عنوان پیامد (؛ و شایستگی های ارتباطی مد یران منابع انسانی )به عنوان 
مقوله محوری( تقسیم می کنند . بررسی ها نشان می د هد  که تاکنون د ر پژوهش های د اخلی و خارجی، 
به مطالعه شایستگی های ارتباطی د ر صنعت بانکد اری پرد اخته نشد ه است. همچنین، تاکنون د ر هیچ 
پژوهشی جامعه آماری اش مد یران منابع انسانی نیستند ، که از این منظر می توان گفت این پژوهش 

برای نخستین بار است که د ر صنعت بانکد اری و با جامعه آماری مد یران منابع انسانی انجام می شود .
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مقوله عوامل فرد ی شامل مجموعه مولفه هایی است که به جنبه هایی از مهارت های ارتباطی 
مد یران، مثبت نگری مد یران، و احترام گذاری مد یران به ارزش های مخاطبان مرتبط است. یافته های 
پژوهش نشان می د هد  که مد یر منابع انسانی باید  به مخاطبانش به د قت گوش د هد ، به هنگام برقراری 
ارتباط به آن ها نگاه کند ، د ارای فن بیان مناسب باشد ، و از زبان بد ن آگاه باشد  و آن را بکار برد . یک مد یر 
منابع انسانی باید  برای سنت ها و ارزش های مخاطبانش احترام قائل شود  و د ارای شخصیتی متواضع 
باشد . د ر مقایسه با یافته های پژوهش های پیشین د امغانیان و یزد انی زیارت )1396(، و لیکاما )2015(، 
د ر مقوله مثبت نگری مد یر؛ گانگ )2018(، و عاشقی و قهرمانی )1396(، د ر مقوله احترام گذاری به 
ارزش های د یگران؛ توآن )2017(، و گانگ )2018(، د ر مقوله مهارت ارتباطی؛ و عباس پور و احمد ی 
)1395(، د ر مقوله اصلی عوامل فرد ی با پژوهش حاضر همسو هستند . مقوله عوامل سازمانی شامل 
مجموعه مولفه هایی است که به جنبه هایی از حمایت گری مد یران عالی و ظرفیت سازمانی مرتبط است. 
یافته های پژوهش نشان می د هد  که مد یران عالی سازمان باید  به مباحث شایستگی ارتباطی باور د اشته 
باشند  و آن را بخشی از معیارهای انتصاب قرار د هند . مد یران عالی باید  علل موانع ارتباطی را کشف کنند  
و شایستگی ارتباطی را تشویق کنند . د ر این راستا، لازم است وضعیت منابع مالی و تجهیزات سازمانی، و 
همچنین وضعیت منابع انسانی موجود  د ر سازمان نیز بررسی شود . د ر مقایسه با یافته های پژوهش های 
پیشین، د امغانیان و یزد انی زیارت )1396(، و توماج )1392(، د ر مقوله حمایت گری مد یران عالی؛ و توماج 

)1392(، د ر مقوله ظرفیت سازمانی با پژوهش حاضر همسو هستند .
از  جنبه هایی  به  که  است  مولفه هایی  مجموعه  شامل  د ولتی  اصلاحات  جامع  برنامه  مقوله 
نشان  پژوهش  یافته های  است.  مرتبط  مد یریتی  انتصاب  د ر  شایسته سالاری  و  مد یران  آموزش 
کلاس های  برقراری  چون:  موارد ی  د ر  د ولتی  اصلاحات  برنامه  به  سازمان  چنانچه  که  می د هد  
کارگاهی مهارت های ارتباطی برای مد یران منابع انسانی، گذراند ن سلسله مراتب ارتقا برای تصد ی 
مراتب مد یریتی، بکار برد ن اصول علمی و قانونی د ر انتخاب مد یران د قت د اشته باشد ، و آن ها را 
اجرایی نماید ، می تواند  به عنوان زمینه ظهور شایستگی های ارتباطی مد یران منابع انسانی به حساب 
آیند . د ر مقایسه با یافته های پیشین ناوی پور )1392(، و ند یم و همکاران )2020(، د ر مقوله آموزش 
مد یران؛ توماج )1392(، د ر مقوله برنامه اصلاحات د ولت؛ و تجلی )1396(، عباس پور و احمد ی 

)1395(، و اسکورکووا )2016(، د ر مقوله انتصاب های مد یریتی با پژوهش حاضر همسو هستند .
از مصلحت بینی  به جنبه هایی  مولفه هایی است که  رفتارهای سیاسی شامل مجموعه  مقوله 
سازمانی، منفعت طلبی شخصی، و رفتار منافقانه مرتبط است. یافته های پژوهش نشان می د هد  که 
بود  یا نبود  رفتارهایی از مد یران همچون: انعطاف پذیری به فراخور مصلحت سازمان، کنترل خشم 



83

ران
کا

هم
 و 

یی
درا

 ص
حر

| س
ی 

دار
انک

ت ب
صنع

در 
ی 

سان
ع ان

مناب
ان 

دیر
ی م

باط
ارت

ی 
ی ها

تگ
ایس

ل ش
مد

 -2
له 

مقا

برای مصلحت سازمانی، روحیه ایثار و گذشت، متظاهر بود ن، د ورویی، و انتصاب های غیراصولی 
د ر سازمان می تواند  به عنوان عواملی د ر بروز شایستگی های ارتباطی یا بالعکس مانعی برای بروز 
آن تلقی شود . رفتارهای سیاسی را فعالیت های غیررسمی تعریف می کنند  که باعث اثرگذاری بر 
سازمانی  منافع  به  منافع شخصی  که  زمانی  اهد اف شخصی می شوند .  برآورد ه شد ن  د ر  د یگران 
صد مه می زنند ، رفتار سیاسی به نیرویی منفی تبد یل می شود  )فانی و همکاران، 1392(. با توجه به 
ماهیت این نوع رفتارها که د ر موارد ی چون رفتارهای منافقانه بروز می یابند ، با گذشت زمان، مانع 
اد امه برقراری ارتباط موثر با کارکنان است. زیرا نبود  هماهنگی گفتار و رفتار برای مخاطب، اعتماد  

را که لازمه و اد امه د هند ه ارتباط بین فرد ی است، از بین می برد . 
مقوله شرایط محیطی شامل مجموعه مولفه هایی است که به جنبه هایی از ساختار و فرهنگ 
سازمانی مرتبط است. یافته های پژوهش نشان می د هد  که بود  یا نبود  رفتارهایی از مد یران همچون: 
بالاد ستان،  و  با سطوح همسطح  یا  سازمان  تمام سطوح  با  مد یران  د اشتن  ارتباط  قد رت،  فاصله 
زنان د ر تصمیم گیری، سقف شیشه ای؛  به نظرهای  اهمیت  زنان د ر سطوح مد یریتی،  از  استفاد ه 
و همچنین د یگر موارد  سازمانی همچون: محد ود یت های د یوان سالاری، کنترل های بیش از حد  
عنوان  به  با تحول های محیطی، می تواند   قانونی  اصول  د ر  بازنگری  نبود   ارتباطات،  د ر  حراستی 
عواملی د ر بروز شایستگی های ارتباطی یا بالعکس مانعی برای بروز آن باشد . د ر مقایسه با یافته های 
 ،)2018( گانگ   ،)2019( ساد ورنیل  سازمانی؛  فرهنگ  مقوله  د ر   ،)1392( ناوی پور  پژوهش  این 
د زیکونسکی1)2017(، عباس پور و احمد ی )1395(، و هوشیار و رحیم نیا )1392(، د ر مقوله محیط 

ارتباطی با پژوهش حاضر همسوست.
مقوله مد یریت ویترینی شامل مجموعه مولفه هایی است که به جنبه هایی از ویترین گرایی یا 
عمل گرایی، و پایبند  نبود ن به اصول اخلاقی مرتبط است. یافته ها نشان می د هد  که بود  یا نبود  
وجود  رفتارهایی از مد یران همچون: استفاد ه نکرد ن از پیشنهاد های ارزند ه، توجه نکرد ن به منابع 
انسانی به عنوان سرمایه، کمّیت گرایی و آمارسازی، شعار د اد ن، د روغگو بود ن، به وجود  آورد ن نفاق 
د ر محیط کار، و رشوه گرفتن می تواند  به عنوان عواملی د ر بروز شایستگی های ارتباطی یا بالعکس 
مانعی برای بروز آن باشد . سبک مد یریت ویترینی حربه برای برخی مد یران است، برای آن که خود  
امور نمایشی است. ولی این سبک مد یریتی  انجام  را مد یری شایسته نشان د هند  که نشانه آن، 
مانعی برای اد امه برقراری ارتباط موثر با کارکنان است، زیرا کارکنان به مرور متوجه ویترین گرایی 

صِرف د ر این روید اد  می شوند .

1. Dziekoński
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هوش  از  جنبه هایی  به  که  است  مولفه هایی  مجموعه  شامل  مد یران  فرهنگی  هوش  مقوله 
همچون:  مد یران  از  رفتارهایی  نبود   یا  بود   است.  مرتبط  رفتاری  و  شناختی،  انگیزشی،  فرهنگی 
علاقه مند  به ارتباط برقرار کرد ن با افراد  خارجی، کنجکاوی و اشتیاق برای یاد گیری سنت سایر 
فرهنگ های د اخلی، مطالعه سنت های اعیاد  د ر فرهنگ های متنوع د اخلی و خارجی، برقراری ارتباط 
یا  ارتباطی  بروز شایستگی های  به عنوان عواملی د ر  با فرهنگ های د اخلی و خارجی ها می تواند  
بالعکس مانع آن باشد . د ر مقایسه با یافته های پیشین ایکی و سرمرسیوز1)2016(، ناوی پور )1392(، 

و حاجی کریمی و هاد ی زاد ه )1390(، د ر مقوله هوش فرهنگی با پژوهش حاضر همسو هستند .
مقوله راهبرد  هماهنگی و همد لی شامل مجموعه مولفه هایی است که به جنبه هایی از اصالت 
می د هد   نشان  پژوهش  یافته های  است.  مرتبط  مد یران  و همد رد ی  و همد لی  رفتار،  و هماهنگی 
که چنانچه مد یران رفتارهایی همچون: پایبند ی به گفته ها، همخوانی رفتار با گفتار، خود شناسی، 
اعتماد پذیر بود ن، اعتماد  کرد ن به د یگران، از د ید  د یگران د ید ن، خود  را به جای د یگران گذاشتن، و 
د رک کرد ن د یگران را بکار بند ند ، می توانند  از آن ها به عنوان ابزاری برای برقراری اعتماد  بین خود  
و مخاطبانشان استفاد ه کنند  و شایستگی ارتباطی خود  را افزایش د هند . این عوامل می توانند  همزمان 
ارتباطی،  شایستگی های  راهبرد های  مقایسه  د ر  شوند .  نظرگرفته  د ر  راه حل  عنوان  به  یکد یگر  با 
مک د ونالد  )2017(، کاتالانو و کاتالانو2)2015(، ند یم و همکاران )2020(، د امغانیان و یزد انی زیارت 

)1396(، و ناوی پور )1392(، د ر مقوله همد لی و همد رد ی با پژوهش حاضر همسو هستند .
از  جنبه هایی  به  که  است  مولفه هایی  مجموعه  شامل  سازگار  تحول آفرینی  راهبرد   مقوله 
چنانچه  که  می کند   بیان  نتایج  است.  مرتبط  نهاد ینه سازی  و  جد ید ،  د ید گاه  خلق  نیاز،  تشخیص 
مد یران رفتارهایی همچون: ایجاد  میل به تغییر و بهبود  ارتباطات، قد رت نفوذگذاری، استقبال از 
تحول، ریسک پذیری، استقبال از خلاقیت، ایجاد  باور تغییر از بالا به پایین، و الگو بود ن مد یران 
هم آفرینی  راستای  د ر  تحول  ایجاد   برای  ابزاری  عنوان  به  می توانند   بند ند ،  بکار  را  تغییر  برای 
کنند   استفاد ه  مخاطبانشان  و  خود   بین  بیش تر،  هرچه  ارتباطات  برای  نهایت  د ر  و  مشارکت،  و 
ارتباطی،  شایستگی های  راهبرد های  با  مقایسه  د ر  د هند .  افزایش  را  خود   ارتباطی  شایستگی  و 

مک د ونالد  )2017(، د ر مقوله تغییرهای سازمانی با پژوهش حاضر همسوست.
مقوله محیط کاری شاد  شامل مجموعه مولفه هایی است که به جنبه هایی از روحیه شاد  کارکنان 
و جشن گرفتن د ر مناسبت ها مرتبط است. نتایج اشاره می کند  که چنانچه مد یران شایستگی های 

1. Yeke & Semerciöz
2. Catalano & Catalano
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به  علاقه مند   و  مشتاق  کارکنان  همچون  پیامد هایی  بروز  شاهد   د هند ،  افزایش  را  خود   ارتباطی 
محیط کاری، هم افزایی د ر محیط کاری، کاهش فاصله قد رت د ر محیط کاری، و همچنین گرفتن 
جشن تولد  برای کارکنان، هد یه گرفتن به هنگام ازد واج کارکنان، و هد یه د ر ایام نوروز خواهیم 
بود . این که کارکنان همه د ر کنار یکد یگر، ضمن انجام مسئولیت و وظایف خود ، به صورت شاد  و 
با روحیه بالای خود  د ر محیطی که به راحتی می توانند  با یکد یگر ارتباط برقرار کنند  و تعارض ها را 
مد یریت کنند ، نتیجه اجرای راه حل های ایجاد  یا ارتقای شایستگی ارتباطی مد یران عنوان می شود . 
د ر بررسی پیامد های شایستگی ارتباطی، جوهانسون و همکاران1)2013(، و ناوی پور )1392(، د ر 

مقوله محیط شاد  با این پژوهش همسو هستند .
نشان  پژوهش  یافته های  است.  سازمانی  و  فرد ی  مولفه های  شامل  ارتباطات  تسهیل  مقوله 
پیامد هایی  افزایش د هند ، شاهد  بروز  را  ارتباطی خود   می د هد  که چنانچه مد یران شایستگی های 
همچون مشارکت کارکنان د ر تصمیم ها و پیشنهاد ها، مد یریت تعارض های بین فرد ی توسط خود  
افراد ، هماهنگی و انسجام واحد های د رون سازمانی، و همکاری بیش تر واحد های د رونی با یکد یگر 

خواهیم بود . گانگ )2018(، د ر مقوله تسهیل ارتباطات با این پژوهش همسوست.
محتوای  و  رفتاری  مناسب  ساختار  مولفه های  شامل  ارتباطی  شایستگی های  محوری  مقوله 
مناسب رفتاری است. یافته های پژوهش نشان می د هد  که مد یران د ارای شایستگی ارتباطی این 
ویژگی خود  را د ر شکل و ظاهر برقراری ارتباط، چگونگی انجام ارتباط؛ هد ف انجام ارتباط، و قصد  
از انجام ارتباط نشان می د هند . ویژگی های ساختار و محتوای مناسب رفتاری از شاخص های بارز د ر 
بیان این پد ید ه است. ساختار مناسب رفتاری د ر ارتباطات مولفه های ظاهری رفتاری است که شرط 
ضروری برقرار ساختن ارتباط است. و محتوای مناسب رفتاری مربوط به نیت و مقصد  ایجاد  ارتباط 
است. د ر واقع، ساختار رفتار آشکار است و محتوای رفتار د رونی است. مد یری د ارای شایستگی 
ارتباطی تلقی می شود  که هم از نظر عامل د رونی یعنی نیت و انگیزش و تمایل خود ، راغب به 
برقراری ارتباط موثر با د یگران است و همزمان، نمود  بیرونی ارتباط د ر رفتارش هوید ا باشد . د ر 
قربانی  و  ارتباطی؛  انگیزش  مقوله  د ر   ،)2020( همکاران  و  ند یم  پیشین  پژوهش های  با  مقایسه 
)1380(، د ر هر د و مقوله ساختار و محتوا، ولی با عنوان ظرف و مظروف د ر رفتارهای ارتباطی به 

نتایج یکسانی د ست می یابند .
پژوهش حاضر، با ارائه مد ل شایستگی های ارتباطی مد یران منابع انسانی د ر صنعت بانکد اری، 
سهم هایی د ر اد بیات ارائه می د هد . بد ین ترتیب که: 1. انجام این پژوهش می تواند  تا حد ود ی شکاف 

1. Johansson et al.
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اد بیات را د ر زمینه شایستگی های ارتباطی مد یران منابع انسانی برطرف کند ؛ 2. کلیه متغیرهای 
ارتباطی  با شایستگی های  رابطه  د ر  را  زمینه ای  و شرایط  مد اخله گر،  علیّ،  عوامل  از  اعم  د خیل، 
مد یران منابع انسانی بررسی می کند ؛ و 3. با توجه به این که پژوهش حاضر، راهبرد ها و پیامد های 
شایستگی ارتباطی مد یران منابع انسانی را بررسی می کند ، تا حد ود ی می تواند  شکاف اد بیات را د ر 
این زمینه پوشش د هد . بد ین ترتیب، مولفه های مورد  نیاز مد یران منابع انسانی را به شیوه علمی 
شناسایی می کند  و با کارکرد ها و پیامد های ناشی از طراحی مد ل به ارتقای شایستگی های ارتباطی 

مد یران منابع انسانی صنعت بانکد اری د ست می یابد .
محیط  می پذیرد :  د اد ه بنیاد  صورت  رویکرد   با  که  پژوهش  این  از  مستخرج  نظریه  عنوان  به 
کاری شاد  و تسهیل ارتباطات د ر بانک کشاورزی، به عنوان برون د اد  فرایند ، متاثر از برنامه جامع 
اصلاحات د ولت، و رفتارهای سیاسی، شرایط محیطی، مد یریت ویترینی، و هوش فرهنگی مد یران 
برنامه  می شود .  انجام  آن  د ر  آسان  و  شاد   ارتباطی  فضای  که  می د هند   را شکل  ارتباطی  محیط 
و  می کند   ایفا  ارتباطی  فرایند   به  د ر شکل د هی  ویژه ای  و  محوری  نقش  د ولت،  اصلاحات  جامع 
رفتارهای سیاسی، شرایط محیطی، مد یریت ویترینی، و هوش فرهنگی مد یران، مجموعه شرایطی 
هستند  که این فرایند  را تسهیل یا محد ود  می کند . ویژگی های فرد ی شامل مهارت های ارتباطی، 
مثبت نگری، احترام گذاری به ارزش های مخاطب؛ عوامل سازمانی شامل حمایت گری مد یران ارشد  
طرفی،  از  می شوند .  انسانی  منابع  مد یران  د ر  ارتباطی  شایستگی های  موجب  سازمانی  ظرفیت  و 
راهبرد  هماهنگی و همد لی،  امکان  فراهم می کند  که  را  د ولت، شرایطی  برنامه جامع اصلاحات 
و راهبرد  تحول آفرینی سازگار میسر می شود . بنابراین، مد یران منابع انسانی پس از اجرای راهبرد  
هماهنگی و همد لی، و راهبرد  تحول آفرینی سازگار، با انتخاب محیط کاری شاد  توام با سهولت د ر 

برقراری ارتباطات، پاسخی به چالش های ارتباطی می د هند . 
با توجه به پیامد هایی که شایستگی های ارتباطی مد یران منابع انسانی بر کل سازمان د ارد ، 
پیشنهاد  می شود  راهبرد  هماهنگی و همد لی با جد یت لازم برقرار گرد د . این راهبرد  می تواند  با توجه 
به برنامه های بلند مد ت موثر برقرار شود . برای اجرای این راهبرد  و با توجه به الگو بود ن مد یران، 
لازم است که با تد ابیری همچون صد اقت د ر کلام و عمل به گفته های خود ، و اهمیت د اد ن به 
پیشنهاد های کارکنان به طور واقعی، این راهبرد  را به عرصه ظهور برسانند . همچنین، از آن جا که 
مد یران ارشد ، الگویی برای کل سازمان هستند ، توصیه می شود  مد یران عالی د ر بانک کشاورزی 
اهمیت مباحث شایستگی ارتباطی را د ریابند ، د ید گاه های کلیشه ای نسبت به آن را کنار بگذارند ، 
سازمان  د ر  ایجاد ی محیطی شاد   ارتباطی موجب  با شایستگی  مد یرانی  که  باشند   باور  این  بر  و 
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می شوند . سازمان ها باید  آموزش های مد اوم و عملیاتی مناسب را برای مد یران منابع انسانی د ر این 
زمینه انجام د هند . اگرچه برای سازمان هزینه گزافی د ارد ، ولی با د ر نظرگرفتن پیامد هایی که به 
بهره وری بیش تر سازمانی منجر می شود ، ارزشمند  است. این آموزش ها د ر راستای اجرای رهبری 

تحول آفرینی سازگار و نگاه عمیق تر به تحول های محیطی و حتی پیشروتر از این تغییرهاست.
منابع  ارتباطی مد یران  پد ید ه شایستگی های  این پژوهش،  پد ید ارشد ه د ر  برای توسعه نظریه 
انسانی صنعت بانکد اری می تواند  د ر پژوهش های آتی بسط یابد . از این رو، پیشنهاد  می شود  که د ر 
این زمینه شرایط علیّ، مد اخله گر، و بستر و مفاهیم آن پالایش و توسعه یابند . همچنین، با توجه به 
این که پژوهش حاضر فقط به صورت کیفی است، پیشنهاد  می شود  د ر پژوهش های بعد ی، ساختار 
مد ل طراحی شد ه اعتبار یابی شود  و مد ل طراحی شد ه شایستگی ارتباطی مد یران صنعت بانکد اری 
مورد  آزمون قرار گیرد . از آن جا که د ر پژوهش های کیفی پد ید ه مورد  نظر د ر همان بستری که رخ 
می د هد ، مورد  مطالعه قرار می گیرد ، امکان تعمیم پذیری نتایج به د یگر موقعیت ها محد ود  است. از 
د یگر محد ود یت های پژوهش های کیفی این است که امکان تفاسیر مختلف از پد ید ه مورد  بررسی 
وجود  د ارد ، به همین د لیل تفسیر صورت گرفته از این پد ید ه تنها یکی از تفاسیر پذیرفتنی د ر مورد  

آن است و امکان وجود  تفاسیر د یگری همواره وجود  د ارد .
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