
به نام آن که جان را فکرت آموخت        به نام آن که جان را فکرت آموخت        

چراغ دانش اندر دل  برافروخت    چراغ دانش اندر دل  برافروخت    



عنوان مقاله عنوان مقاله 
طراحی و تدوین برنامه استعدادیابی و جانشین پروري         طراحی و تدوین برنامه استعدادیابی و جانشین پروري         

در بانک کشاورزي بر مبناي   در بانک کشاورزي بر مبناي   
مدل شایستگی   مدل شایستگی   

تهیه کنندهتهیه کننده§§
عقیل تقی زاده عقیل تقی زاده --

علی خانبابایی علی خانبابایی --

١٣٨٨١٣٨٨تیرماه تیرماه 



::واژگان کلیديواژگان کلیدي
مديريت استعداد، مديريت جانشين پروري،مديريت استعداد، مديريت جانشين پروري،
مدل شايستگي، مشاغل كليدي و حساس،  مدل شايستگي، مشاغل كليدي و حساس،  

بانك كشاورزيبانك كشاورزي



مدیریت استعدادمدیریت استعداد
نظامی است که به شناسایی، جذب، پرورش، ارتقا و نظامی است که به شناسایی، جذب، پرورش، ارتقا و 
نگهداشت افراد مستعد و شایسته با هدف  بهبود و نگهداشت افراد مستعد و شایسته با هدف  بهبود و 

افزایش توان سازمان جهت دستیابی و تحقق اهداف افزایش توان سازمان جهت دستیابی و تحقق اهداف 
..عملکردي می پردازدعملکردي می پردازد

جانشین پروريجانشین پروري
به فرایندي اشاره دارد که طی آن، نیروهاي مستعد به فرایندي اشاره دارد که طی آن، نیروهاي مستعد 

سازمان از طریق برنامه ریزیهاي متنوع پرورشی براي سازمان از طریق برنامه ریزیهاي متنوع پرورشی براي 
..تصدي مشاغل حساس و مناصب کلیدي مهیا می شوندتصدي مشاغل حساس و مناصب کلیدي مهیا می شوند



اهمیت موضوع اهمیت موضوع 
vv ادبيات اخير مديريت ادبيات اخير مديريت تاكيد و توجه تمام عيار تاكيد و توجه تمام عيار

بعنوان عمده ترين  بعنوان عمده ترين  استراتژيك، بر روي منابع انساني استراتژيك، بر روي منابع انساني 
مزيت رقابتي مزيت رقابتي 

vv  شناسايي افراد مستعد به منظور تجهيز و تواناسازي  شناسايي افراد مستعد به منظور تجهيز و تواناسازي
جهت تصدي مشاغل حساس و كليدي    جهت تصدي مشاغل حساس و كليدي    



vv   مواجهه موثر با بحران هاي احتمالي و   مواجهه موثر با بحران هاي احتمالي و
نرخ قابل نرخ قابل ((خروج  نيروي انساني از سازمانخروج  نيروي انساني از سازمان

))توجه جابجايي و ريزش نيروي انساني توجه جابجايي و ريزش نيروي انساني 
vv  بهبود و افزايش توان سازمان جهت  بهبود و افزايش توان سازمان جهت

دستيابي به اهداف عملكردي  دستيابي به اهداف عملكردي  
vvنيروي نيروي موجود  موجود  ظرفيتهاي ظرفيتهاي متناسب سازيمتناسب سازي

با جهت گيريهاي آتي، ارزش ها و  با جهت گيريهاي آتي، ارزش ها و  انسانيانساني
راهبردهاي سازمانراهبردهاي سازمان



قلمرو تحقیققلمرو تحقیق
::قلمرو مکانیقلمرو مکانی

شامل چهار مديريت شرق تهران بزرگ، غرب شامل چهار مديريت شرق تهران بزرگ، غرب 
..تهران بزرگ،منطقه كرج و استان تهران استتهران بزرگ،منطقه كرج و استان تهران است

::قلمرو زمانیقلمرو زمانی
..مي باشدمي باشد۱۳۸۷۱۳۸۷قلمرو زماني  تحقيق سال قلمرو زماني  تحقيق سال 



جامعه آماريجامعه آماري
) ) روساي شعب  روساي شعب  ((مديران عملياتي  مديران عملياتي  §§
كارشناسان واحدهاي عملياتي     كارشناسان واحدهاي عملياتي     §§
مسئولين گروه هاي كاري مستقر در          مسئولين گروه هاي كاري مستقر در          §§

شعب با شرايط خاص    شعب با شرايط خاص    
..



حجم نمونهحجم نمونه
به لحاظ نقش و حساسيت جايگاه شغلي شاغلين به لحاظ نقش و حساسيت جايگاه شغلي شاغلين 
ياد شده، كل جامعه آماري پژوهش به صورت ياد شده، كل جامعه آماري پژوهش به صورت 

تعيين گرديدتعيين گرديدنمونهنمونهبه عنوانبه عنوانتمام شمارتمام شمار



بانك كشاورزي و جايگاه مديريت   بانك كشاورزي و جايگاه مديريت   
استعداد و جانشين پروري استعداد و جانشين پروري 

داراي جایگاهی استراتژیک در تمامی     داراي جایگاهی استراتژیک در تمامی     
: : سطوحسطوح

üüشامل شش   شامل شش   ((بیانیه ماموریت بانک کشاورزيبیانیه ماموریت بانک کشاورزي
سودآوري،   سودآوري،   ، ، مشتري مداري و كسب رضایت مشتریان      مشتري مداري و كسب رضایت مشتریان      اصل؛ اصل؛ 

حفظ و   حفظ و   ، ، انضباط مالي  انضباط مالي  ،،حفظ و ارتقاي حقوق صاحبان سھام      حفظ و ارتقاي حقوق صاحبان سھام      
نوآوري و بھبود       نوآوري و بھبود       و   و   خود اتكایي مالي   خود اتكایي مالي   ،  ،  ارتقاي سرمایھ انساني  ارتقاي سرمایھ انساني  
))مستمر كیفیت خدمات     مستمر كیفیت خدمات     



üüدرچشم  درچشم  ((تدوین برنامه سوم استراتژیک بانکتدوین برنامه سوم استراتژیک بانک
))انداز، راھبردھا و برنامھ ھاي عملیاتيانداز، راھبردھا و برنامھ ھاي عملیاتي

üü  اولویت هاي پژوهشی و مطالعاتی  اولویت هاي پژوهشی و مطالعاتی



چشم انداز حوزه سرمایه   چشم انداز حوزه سرمایه   
::انسانیانسانی

داراي کارکنـان داراي کارکنـان 13931393بـانـک کـشـاورزي در سال بـانـک کـشـاورزي در سال 
با تحصیلات عالیه، آموزش دیده، مسلط به بانکداري با تحصیلات عالیه، آموزش دیده، مسلط به بانکداري 

اي و با اي و با نوین و بین المللی، متخلق به اخلاق حرفهنوین و بین المللی، متخلق به اخلاق حرفه
..نشاط و پرانگیزه استنشاط و پرانگیزه است



برخی از راهبردهاي ده گانه  برخی از راهبردهاي ده گانه  
: : حوزه سرمایه انسانی حوزه سرمایه انسانی 

شناسایی و توسعه توانمندي سرمایه انسانی مستعد، شناسایی و توسعه توانمندي سرمایه انسانی مستعد، §§
متناسب با شایستگی هاي آنانمتناسب با شایستگی هاي آنان

انتصاب مدیران بر اساس الگوي جانشین پروري و انتصاب مدیران بر اساس الگوي جانشین پروري و §§
مدل هاي شایستگیمدل هاي شایستگی

استقرار نظام آموزشی مبتنی بر شغل و شاغل، استقرار نظام آموزشی مبتنی بر شغل و شاغل، §§
متناسب با مسیر ارتقاي شغلیمتناسب با مسیر ارتقاي شغلی

ارتقاي نظام گردش شغلی کارکنان شعبارتقاي نظام گردش شغلی کارکنان شعب§§



رویکرد بانک به موضوع رویکرد بانک به موضوع 
::رویکردبرونزارویکردبرونزا

، ، فناوريفناوري: : گیري از امکانات مختلف، نظیرگیري از امکانات مختلف، نظیربهره بهره 
روانشناسان مجرب، تست شخصیت، اعلان آگهی روانشناسان مجرب، تست شخصیت، اعلان آگهی 
در سطح گسترده بویژه مراکز علمی و دانشگاهی، در سطح گسترده بویژه مراکز علمی و دانشگاهی، 

تشکیل تیم تخصصی مصاحبه، تدوین برنامه تشکیل تیم تخصصی مصاحبه، تدوین برنامه 
جامعه پذیري، تهیه شناسنامه کارورزي و برنامه هاي جامعه پذیري، تهیه شناسنامه کارورزي و برنامه هاي 

مراقبتیمراقبتی
::رویکرد درونزارویکرد درونزا

با توجه به  با توجه به  ((شناسایی، توسعه و پرورش شاغلین موجود  شناسایی، توسعه و پرورش شاغلین موجود  
))تحلیل جدول بعدتحلیل جدول بعد



آمار شاغلین و بازنشستگان بانک کشاورزي   آمار شاغلین و بازنشستگان بانک کشاورزي   

١٢۵٠١٢۵٠١۴۶٨٧١۴۶٨٧١۵٩٣٧١۵٩٣٧١٠٠١٠٠٩٠٣٩٠٣جمع جمع 

٧۵٧۵٣٣۴٣٣۴//۶٧٨۶٧٨١١٣٣۴١١٣٣۴١٢٠١٢١٢٠١٢۴۴اجرایياجرایي

١١١١١٧١١٧١//۴٣۴۴٣۴١٣٧١١٣٧١١٨٠۵١٨٠۵٣٣تخصصيتخصصي

١٣١٣٣٩٨٣٩٨//١٣٨١٣٨١٩٨٢١٩٨٢٢١٢٠٢١٢٠٣٣مدیریتي  مدیریتي  

درصددرصدجمع جمع استانھا استانھا ستاد مركزيستاد مركزي
تعداد تعداد ))١٣٨٨١٣٨٨سال سال ((تعداد شاغلینتعداد شاغلینرده شغليرده شغلي

بازنشستگان تا   بازنشستگان تا   
سال آتي سال آتي ٣٣



تعریف شایستگی 
موعه اي از دانش، مهارت، توانایی، رفتار ومج
هاي فردي و شخصیتی در یک شغل خاص ویژگی

که نقش اساسی در تحقق اهداف شغلی و برنامه هاي 
سازمانی ایفا می کند و دارنده آن را قادرمی سازد در 

انجام وظایف و مسئولیت هاي محوله، عملکرد مطلوبی 
.را ارایه کند

تعریف شایستگی تعریف شایستگی 
موعه اي از دانش، مهارت، توانایی، رفتار وموعه اي از دانش، مهارت، توانایی، رفتار ومجمج
هاي فردي و شخصیتی در یک شغل خاص هاي فردي و شخصیتی در یک شغل خاص ویژگیویژگی

که نقش اساسی در تحقق اهداف شغلی و برنامه هاي که نقش اساسی در تحقق اهداف شغلی و برنامه هاي 
سازمانی ایفا می کند و دارنده آن را قادرمی سازد در سازمانی ایفا می کند و دارنده آن را قادرمی سازد در 

انجام وظایف و مسئولیت هاي محوله، عملکرد مطلوبی انجام وظایف و مسئولیت هاي محوله، عملکرد مطلوبی 
..را ارایه کندرا ارایه کند



گام هاي اساسی در طراحی مدل شایستگیگام هاي اساسی در طراحی مدل شایستگی

) ) برگرفته از نظر ویلیام بیهام      برگرفته از نظر ویلیام بیهام      ((

طراحی و ارایه مدل شایستگی: 5گام 

اعتبار یابی شایستگی ها: 4گام 

تهیه فهرست اولیه شایستگی ها: 3گام 

مصاحبه با افراد موفق و متخصص :2گام 

بررسی ادبیات و پیشینه موضوع: 1گام 



بررسی ادبیات و پیشینه موضوع : 1گام 

گاهی از مطالعات و بررسیهاي علمی انجام شده  آ-
ها  استخراج و دستیابی به فهرست جامع شایستگی -
بالغ بر شصت (ها  فهرستی از شایستگیاستخراج-

) شایستگی 
به و تقلیل) به دلیل تکرار و تشابه(حذف و ادغام-

شایستگی  16



مصاحبه با افراد موفق و متخصص:2گام 

شایستگي ھاي شناسایي شده در گام قبل شایستگي ھاي شناسایي شده در گام قبل ارزیابي ارزیابي --
بھ صورت تخصصي توسط خبرگانبھ صورت تخصصي توسط خبرگان

توجھ بھ راھبردھا و جھت گیریھاي  بانكتوجھ بھ راھبردھا و جھت گیریھاي  بانك--
تر كردن فھرست شایستگي ھا، متناسب با تر كردن فھرست شایستگي ھا، متناسب با بوميبومي--

فضاي واقعي شعب بانكفضاي واقعي شعب بانك



تهیه فهرست اولیه شایستگی ها: 3گام 

دانش فني و 
مھارت شغلي

ویژگي انگیزشي

مھارتھاي ارتباطي
ویژگي فردي
و شخصیتي 

نتیجھ گرایي

توانمندسازي

مھرتھاي تحلیلي
و حل مسئلھ

برنامھ ریزي و   
سازماندھي  



اعتباریابی (اعتبار یابی شایستگی ها : 4گام 
)محتوا

تعیین مولفه هاي مربوط به شایستگی هاي هر -
سطح  

شایستگی ها از ضرایب اهمیت هر یکتعیین -
طریق تنظیم پرسشنامه و تکمیل آن توسط 

خبرگان

شایستگینهایی طراحی و ارایه مدل : 5گام 



مدل شایستگی در بانک کشاورزيمدل شایستگی در بانک کشاورزي

معاون استان     

ممتاز . ش . رئیس

درجه یک. ش . رئیس

درجه دو. ش . رئیس

درجه سه. ش . رئیس

کارشناس یا مسئول گروه شعب

مدیر 

فرایند ارزیابی  

برنامه هاي توسعه اي   

بانک 
اطلاعات

ابعاد شایستگی

معیارهاي شایستگی 

تیم هاي ارزیابی    

مدل
شایستگی

ابزارهاي ارزیابی     

ارزیابی شوندگان   

مطالعه شغل 

بهینه کاوي     

مصاحبه با افراد موفق

برنامه استراتژیک     



::مراحل اجراي مدل مراحل اجراي مدل 
شناسایی و تعیین مشاغل حساسشناسایی و تعیین مشاغل حساس--١١
طراحی فرم بانک اطلاعات مدیرانطراحی فرم بانک اطلاعات مدیران--22
ابزار ارزیابیابزار ارزیابیتعیین تعیین --33
تشکیل تیم ارزیابتشکیل تیم ارزیاب--44
کارکنان شاغل در کارکنان شاغل در اطلاعاتاطلاعاتاستخراج آمار و استخراج آمار و --55

مشاغل حساسمشاغل حساس
تدوین برنامه زمانی جهت حضور در شعب و انجام تدوین برنامه زمانی جهت حضور در شعب و انجام --66

ارزیابیارزیابی
جمع بندي و ورود اطلاعات به سیستم و اخذ گزارش     جمع بندي و ورود اطلاعات به سیستم و اخذ گزارش     --77



::دستاوردهاي عملی طرحدستاوردهاي عملی طرح
qq  بروز تحول فكري و رفتاري در نیروي انساني  بروز تحول فكري و رفتاري در نیروي انساني::

ایجاد تحرك و رقابت موثربین واحدھاایجاد تحرك و رقابت موثربین واحدھا--
افزایش شور و اشتیاق یادگیريافزایش شور و اشتیاق یادگیري--
مشاركت بیشتر كاركنان و تیم ھاي كاريمشاركت بیشتر كاركنان و تیم ھاي كاري--
افزایش روحیھ تغییرپذیري بین كاركنانافزایش روحیھ تغییرپذیري بین كاركنان--



qq جهت گیري اساسی به سمت توانمندسازي و جهت گیري اساسی به سمت توانمندسازي و
ييتوسعه شایستگی هاتوسعه شایستگی ها

qqهدفمند کردن هدفمند کردن ووسالاريسالاريتقویت شایستهتقویت شایسته
هاي مدیران  هاي مدیران  آموزشآموزش

qq ایجاد بانک اطلاعات مدیران فعلی و ایجاد بانک اطلاعات مدیران فعلی و
))خزانه نیروي انسانی شایستهخزانه نیروي انسانی شایسته((آیندهآینده
qqاعتلا و ارتقاي سطح بهره وري و عملکرد شعباعتلا و ارتقاي سطح بهره وري و عملکرد شعب



13861386--8787آمار مقایسه اي عملکرد در نمونه مورد نظر طی سال آمار مقایسه اي عملکرد در نمونه مورد نظر طی سال 

١٠٦٢/١٢٤١٧درصد تحقق برنامھ وصولي  

١/١٠٠٥/١٣٠٣٠درصد تحقق برنامھ جذب منابع  

درصد رشد١٣٨٧سال ١٣٨٦سال شرح



13861386--8787آمار مقایسه اي عملکرد در نمونه مورد نظر طی سال آمار مقایسه اي عملکرد در نمونه مورد نظر طی سال 

١٨١٨شعبھ-سرانھ وصولي

٢٢٢٢نفر-سرانھ وصولي

۴٠۴٠شعبھ-سرانھ سپرده ھاي مردمي

۴۵۴۵نفر-سرانھ سپرده ھاي مردمي

درصد رشد درصد رشد شرح



::نتایج کاربردي  نتایج کاربردي  
استقرار موفقیت آمیز چنین مدلی در سطح سازمان ها،     استقرار موفقیت آمیز چنین مدلی در سطح سازمان ها،     

مستلزم وجود بستر مناسب و تحقق موارد خاصی از     مستلزم وجود بستر مناسب و تحقق موارد خاصی از     
::موارد زیر است موارد زیر است جملهجمله

استقرار مدل شایستگیاستقرار مدل شایستگیدردرعزم و اراده جدي سازمان  عزم و اراده جدي سازمان  §§
باور قلبی و عمیق مدیران سازمان به منابع انسانی به   باور قلبی و عمیق مدیران سازمان به منابع انسانی به   §§

عنوان مزیت اصلی رقابتی  عنوان مزیت اصلی رقابتی  
وجود برنامه راهبردي در سازمان  وجود برنامه راهبردي در سازمان  §§
پشتیبانی و حمایت مستمر و همه جانبه مدیریت عالی      پشتیبانی و حمایت مستمر و همه جانبه مدیریت عالی      §§

سازمان سازمان 
وجود نظام آموزشی و توسعه اي جامع، اثربخش و پیگیر     وجود نظام آموزشی و توسعه اي جامع، اثربخش و پیگیر     §§



با تشکر و سپاس   با تشکر و سپاس   

اداره کل امور کارکنان      اداره کل امور کارکنان      
))بانک کشاورزي  بانک کشاورزي  (  (  


