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Abstract  

The most important feature of today's work environment is measuring the extent 

of competition in the labor market. Therefore, organizations today are aware that 

the costs of managing their human resources must be accompanied by managing 

the effectiveness of human resources. That is if they can manage their manpower 

in such a way that they can use their power to serve the goals of the organization, 

then the rate of accidents, absences, error rates, and waste will be reduced and 

manpower will be provided with a proper spirit Will provide quality services and 

as a result, the productivity and profitability of organizations will increase. 

Therefore, organizational productivity is directly related to organizational 

behavior, and therefore, with analysis, a step around the dimensions of related 

issues and affecting the improvement of organizational behavior training, which 

at the same time has been neglected and often neglected by organizations. Values 

will be removed to improve employee performance and increase the productivity 

of organizations. In the definition of organizational behavior, in simple terms, it 

should be said that in fact, organizational behavior examines how people interact 

within an organization. The simple definition of organizational behavior does not 

have the interpretation that it seems a simple matter and we can look at it with 

simplification. The fact is, since organizational behavior is supposed to examine 

human interaction, it happens to be very complex and sometimes impossible to 

analyze some behaviors. Because people exhibit different behaviors in different 

places and different cultures, and accordingly, the organizational work 
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environment in which a person is placed affects his organizational behavior. 

Therefore, managers should pay special attention to people's work environment. 

In another definition, organizational behavior is the study of human behavior in 

the field of organization, the confrontation of individual and organizational 

behavior, and finally the study of the organization itself, which includes factors 

that are studied in three general dimensions: individual, group, and organizational. 

Organizational behavior is generally rooted in a behavioral approach to 

management, which includes the belief that special attention to employee needs 

will lead to greater satisfaction and productivity. Contrary to the high emphasis 

on scientific management, the content of the behavioral approach emphasizes 

focus on It is on people. Scientific management did not ignore individuals at all 

and was somehow effective in shaping organizational behavior. In general, 5 

factors are effective in the development of organizational behavior: the traditional 

approach to management, Hawthorne studies, the human relations movement, the 

contingency approach to management and leadership, and positive organizational 

behavior. Organizations today are very competitive in the global environment, and 

managers use various mechanisms to improve the productivity and success of their 

organizations in such an environment, including downsizing organizations and 

mechanization of affairs, while these methods can be effective.  But the main issue 

that has been considered in recent years as an effective factor in improving the 

productivity of organizations,  Having committed and capable employees to the 

organization to work beyond their official duties. Improving and modifying 

organizational behavior in government departments and institutions can be a 

function of numerous components, and undoubtedly one of these components goes 

back to the issue of organizational behavior training, because in an organization, 

both in the traditional definition and according to pyramidal relationships, training 

in Ross is located and others are defined in his neck, and in the modern definition, 

the focus is still on the issue of education, and this education is the organizational 

behavior that gives the organization a specific shape and purpose.  

In the present era, the intensity of the dynamic capabilities of competitors in the 

banking industry has led to how to maintain and develop a superior competitive 

position in relation to strategic capabilities in this industry as a major challenge 

for bank managers and foresight as the latest In order to meet this challenge, the 

tool has rushed to the aid of managers of today's organizations. The banking 

industry plays a vital role in shaping the world economy, and the change in key 

environmental factors in the long-run has forced the industry to embrace a shift in 

competition. Therefore, by studying and predicting future changes and 

developments, banks can align their competitive position with these developments 

with foresight knowledge. Foresight knowledge should be planned as a learning 

process in the strategic activities and decisions of managers in situations of 
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uncertainty to empower them in turbulent situations and react in a timely manner 

to environmental threats. One of the factors that make it difficult to improve 

organizational behavior in the banking system should be sought in the field of 

rapid change in this field. In recent years, the presence and expansion of virtual 

and Internet banking, in general, has changed the service system in the field of 

banking and human resource management has undergone extensive changes. 

Accordingly, explaining possible banking scenarios in the coming years is one of 

the requirements of any training program to further empower organizational 

forces. Organizational behavior as one of the organizational values is actually 

rooted in the culture in which the organization is built. This behavior is intensified 

and slowed down according to the internal programs and standards of the 

organization and goes in a certain direction. Among these components, we can 

mention meritocracy within the organization. Competency models that have been 

examined many times in the organizational literature in recent years are in fact 

related to a situation that affects human resource management. A value that, like 

an umbrella, affects the process of employment, recruitment, training, growth, and 

reward in the organization and causes a justice-oriented atmosphere to rule the 

organization. Another pillar through which organizations such as banks strive to 

achieve their goals is value creation. Value creation in the bank is concerned with 

both the internal components of banking, such as attracting capital and financial 

resources, as well as the growth of organizational forces and customer satisfaction. 

What this research tries to answer is the development of an organizational 

behavior training model with an emphasis on competency and value creation 

models in the banking system.  

Keywords: Human Resources Attraction, Competency Models, Organizational 

Behavior, Banking System, Thematic Analysis  
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 یگستیشا هایمدلبر  تأکیدبا  در نظام بانکداری یمدل رفتار سازمان نیتدو

 آفرینیارزشو 

  4انیپور یمحمد جواد تق، 3یاکجوریداود ک، ۲ یضا عمادانر ،۱*فروغ رودگر نژاد

 چکیده

کاری شده  هایحوزه ترینمهماخیر تبدیل به یکی از  هایسالرفتار سازمانی در نظام بانکداری در 

از فرهنگ   مؤلفهکه این  تأثیراتیکه رفتار سازمانی در دستیابی به اهداف سازمانی دارد و  تأثیریاست. 

رئوس  نتریمهمتبدیل به یکی از  مسئلهباعث شده است تا این  پذیردمیو شرایط درونی هر سازمانی 

 أکیدتمدیریت منابع انسانی شود. هدف این پژوهش تدوین مدل رفتار سازمانی در نظام بانکداری با 

وری داده در این پژوهش مصاحبه عمیق با خبرگان است. ابزار اصلی گردآ آفرینیارزشبر شایستگی و 

. اندتهقرار گرف وتحلیلتجزیهحاصل از مصاحبه از طریق تکنیک تحلیل تم مورد  هاییافته. باشدمی

 هاییچالشدر مسئله رفتار سازمانی با  آفرینیارزشو  سالاریشایستهکه  دهندمیما نشان  هاییافته

 منظوربهفرهنگ سازمانی دارند. همچنین اصلاح نظام رفتار سازمانی ریشه در  عمدتا  مواجه است که 

نیازمند اتخاذ راهبردهایی است که بیشتر بر بهسازی آموزش رفتار سازمانی متمرکز است  آفرینیارزش

 انتظار پیامدهایی در سطح فردی و سازمانی بود.  توانمیو در صورت اتخاذ این راهبردها 

 ، تحلیل تمی، رفتار سازمانی، نظام بانکداریستگیشا یهامدل ی،منابع انسانجذب  :هاکلیدواژه
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 مقدمه

 هاسازمانرخ داده است باعث شده است تا مدیران  وکارهاکسبکه امروز در عرصه  ایگستردهتغییرات 

 Rahman) جدیدی را برای سنجش عملکرد و دستیابی با اهداف خود در نظر بگیرند هایارزش

Seresht et al., 2019.)  در دنیای رقابتی امروز دیگر مفهوم کار تا سر حد ممکن از معنای فیزیکی

 Ghobadi( و کارایی به دایره لغات مدیریتی اضافه شده است وریبهرهخود تهی شده و مسائلی نظیر 

et al., 2019(.  در که  است هاییمؤلفهمسائل و  تریناصلیسازمانی از  وریبهرهبر همین منوال

دستیابی به چنین  (.Mirahmadi et al., 2021) اخیر مورد توجه محققین و مدیران بوده است هایسال

اهدافی در واقع بدون در نظر گرفتن نقش کارمندان در سازمان امری محال و غیر ممکن است. آنچه 

 ن کارمندان است در واقع نیازمند تغییر اساسی در رفتار سازمانی در میا دهدمیسازمان را شکل 

(Yarmohammadzadeh et al., 2020.)  چیزی است که به فرهنگ یک  آنرفتار سازمانی در واقع

برونداد . رفتار سازمانی در واقع مفهومی است که در ادبیات سازمانی اشاره بر دهدمیسازمان شکل 

و پیچیده  چندبعدی ایمقولهرفتار سازمانی  (.Rohollahi et al., 2020)پنهان سازمان دارد هایواقعیت

 ایمقوله را آناست که دارای ابعاد مختلفی است. در تعریفی که از رفتار سازمانی ارائه شده است 

بر طبق این نگاه  (.Stiri et al., 2020) که جنبه فردی، گروهی و سازمانی دارد انددانسته بعدیسه

از یک پازل بزرگ است که در صورت تکرار و تسری کلیت مجموعه  ایتکهبسان رفتار سازمانی در واقع 

صورت گرفته  هایبررسی (.Rohollahi et al., 2020) بخشدمیو به سازمان معنا  دهدمیرا شکل 

 مسئلهرویکرد سنتی به جریان فکری است که شامل  5 تأثیرکه رفتار سازمانی تحت  دهدمینشان 

بش روابط انسانی، رویکرد اقتضایی به مدیریت و رهبری و رفتارهاثورن، جن هایپژوهشمدیریت، 

رفتار سازمانی عنصری  مسئلهاکنون اگر بپذیریم که  (.Masoudi et al., 2021)است  سازمانی مثبت

که رفتار سازمانی قرار است منجر به چه  آیدمیپیش  مسئلهمعنابخش به سازمان است آنگاه این 

 مسئلهاین اهداف  تریناصلییکی از (. Hosseini-Sano et al., 2020) هدف و دست آوردی شود

دست  هاسازمانکه این  طلبدمی هابانکماهیت اقتصادی  .(Masoudi et al., 2021)است آفرینیارزش

ق خل ایافزودهارزشنموده و  آفرینیارزشبتوانند  هاآنبزنند که به واسطه  هاییبرنامهبه اقدامات و 

ه در بازار و همچنین نقشی ک هابانک المللیبیننقش  هاایندر کنار  (.Masoudi et al., 2021)کنند 

ی دو از اهمیت آفرینیارزشرفتار سازمانی و  مسئلهکه  شودمیباعث  کنندمی اقتصادی کشور ما ایفا

در دنیای رقابتی  هابانککه امروز  ایوظیفهدر نتیجه  .)Ghobadi et al., 2019(باشند مندبهرهچندان 
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 منظورهبکارمندان  هایپتانسیلنظیر  های درونی سازمانیظرفیتو اقتصادی بر عهده دارند استفاده از 

 (.Masoudi et al., 2021) تا به اهداف خود دست یابد کندمیاست که به سازمان کمک  آفرینیارزش

فرهنگ سازمانی دارد اما با این همه  گیریشکلکه رفتار سازمانی نقش بسزایی در  دانیممیاکنون 

دشواری مدیریت  ).Graham et al., 2019( خاصی روبروست هایدشواریمدیریت رفتار سازمانی با 

دین بنیا هایتفاوتمیان فردی و  هایپیچیدگیرفتار سازمانی در این است که این عنصر به واسطه 

در مواجه با مفهوم  هاگروهشکلی که نفرات و  نهایتا  افراد با یکدیگر و تعارضات درون هر مجموعه و 

و استانداردهای درونی  هابرنامه. این رفتار با توجه به متفاوت است کنندمیکار در یک سازمان پیدا 

رفتار (. Hughes et al., 2020) رودمیی خاص پیش وسویسمتو به  شودمیسازمان تشدید و کند 

در سازمان است اما خود  آفرینیارزشآنکه خود مولد فرهنگ سازمانی و همچنین  رغمعلی سازمان

به میزان عدالت  توانمی هامؤلفه. از جمله این باشدمینیز  هامؤلفهمحصول و معلول طیف دیگری از 

ی هاسازمانبه بیانی دیگر در  (.Lee et al., 2019) در سازمان اشاره کرد سالاریشایستهمحوری و 

ز ا سالاریشایسته مؤلفهدر ارتباطند،  گذاریسرمایهپول و  مسئلهکه با  هابانک مشخصا  مروزی و ا

رفتار سازمانی اصلاح شود و یا به بیراهه  شودمیدرجه اهمیت بسیار بالایی برخوردار است که باعث 

ود محصول گفت که رفتار سازمانی از یکسو خ توانمیدر نتیجه (. Oswald et al., 2020) برود

 ,.Hughes et al). در بانک آفرینیارزشاست و از سوی دیگر مولد  سالاریشایستهنظیر  هاییمؤلفه

بر  تأکیدبا  یمدل آموزش رفتار سازمان نیتدوپاسخ دهد  آنتا به  کوشدمیاین پژوهش  (.2020

 ی است.در نظام بانکدار آفرینیارزشو  یستگیشا هایمدل

 مبانی نظری

دانش بررسی، ارزیابی، اصلاح و بهبود رفتار کارمندان در یک سازمان  توانمیرا  1سازمانی رفتار

فردی عملکرد کلی سازمان را بهبود  هایتواناییو  هایمهارتضمن ارتقای  کوشدمیتعریف کرد که 

و  هاگروهرفتار سازمانی در واقع برونداد روابطی است که میان افراد،    (.Hughes et al., 2020) بخشد

. بر دهدمیخودش را نشان  هاکنشو وا هاکنشمختلف یک سازمان وجود دارد و در قالب  هایبخش

 دتوانمی آنبه موجودیت سازمان دارد و اصلاح  دهیشکلاین اساس رفتار سازمانی نقش بسزایی در 

در نتیجه رفتار سازمانی نیازمند  (.Faeni et al., 2020) یابی به اهدافش یاری برساندسازمان را در دست

                                                           
1. Organizational Behavior 
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 Rubenstein et) بهبود بخشید هابانکرفتار سازمانی را در  توانمیآموزش است و از طریق آموزش 

al., 2020.)  اند ازدارد که عبارت یژگیهفت و بهسازی رفتار سازمانی: 

 منجر به اصلاح تعریف فرد از خود و سازمان شود تواندمیآموزش : یانسان یهاارزش .1

تقویت آموزش رفتار سازمانی منجر به تقویت روحیه همکاری و کار گروهی : یمدار ستمیس .2

 شودمی

و  شودمیتجربیات عملی و تئوری در سازمان دارای اهمیت دو چندانی : یتجرب یریادگی .3

 سازمانی جلوگیری شود.  تا از فراموشی شودمیسبب  مسئلههمین 

و نوآوری در سازمان به واسطه آموزش رفتار سازمانی  مسئلهحل  هایتکنیکمسئله:  حل .4

 .شودمیتقویت 

 هاهخواستتا تناسبی میان داشته و  کندمیآموزش رفتار سازمانی کمک : ییاقتضا شیگرا .5

 در سازمان به وجود بیاید.

که تغییر در سازمان  آوردمیآموزش رفتار سازمانی به این احساس را به وجود : رییتغ عامل .6

 نیاز است. 

 موردبیاز مداخلات  هاجایگاهآموزش رفتار سازمانی ضمن تبیین مرزها و مداخلات:  سطوح .7

 (.Stewart et al., 2019) کندمیجلوگیری 

 مسئلهکه  از این روی امری دشوار و خطیر است آنبا این همه بهبود رفتار سازمانی و آموزش 

 Karem) و کارمندان دارای ذات متغیر هستند هاانسان اساسا رفتار سازمان مربوط به انسان است و 

et al., 2019.) ت شخصی گیریشکلی نظیر مقاومت در برابر تغییر و هایدشواریموارد یاد شده  جزبه

ی ی اساسهایدشواریو ترس از تغییر همه و همه تغییر و بهسازی رفتار سازمانی را با  ایحرفهکاری و 

که یکی از  دهدمیصورت گرفته نشان  هایبررسی (.Karamov and Tulung. 2020) سازدمیمواجه 

 هابانکموجود در خصوص بهسازی رفتار سازمانی و آموزش رفتار سازمانی در  هایدشواری تریناصلی

در مدیریت منابع انسانی و  سالاریشایسته (.Hughes et al., 2020)است سالاریشایسته لهمسئ

 رسدمیو با آموزش و بررسی و ارزیابی عملکرد به پایان  شودمیسازمانی که با جذب و استخدام شروع 

خواهد بود و میل به تغییر و  دارمشکلمعیوب و  سالاریشایستهاست که در صورت عدم  ایچرخه

 . بردمیدگرگونی را در افراد از بین 

و آموزش  ایحرفهکه ضمن استخدام نیروهای  کندمیاین کمک را  هابانکبه  سالاریشایسته

دیده که شایسته حضور در موقعیت شغلی خود هستند در صورت امکان و عملکرد درست پیشرفت 

کارمندان است و نبود یک  هایانگیزهترقی در سازمان در واقع از جمله  .(Faeni et al., 2020) کنند
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و افراد ارزش یکسان ببخشد و عملکرد را میزانی برای ترقی  هاگروهکه به همه  سالارشایستهساختار 

دارای  سالاریشایسته .سازمانیدرونبداند در واقعی خط بطلانی است بر هر گونه بهسازی و پیشرفت 

دو بعد فنی و رفتاری است. شایستگی فنی بیشتر ناظر بر ابعاد فنی و تکنیکی انجام کارهاست 

از مفاهیم  درک فردناظر بر یی است که هاکنشو وا هاکنششایستگی رفتاری بیشتر ناظر بر  کهدرحالی

 ).(Yukongdi and Shreshta, 2020 است

ی است که یک فرد باید داشته باشد هایتواناییو  هاکیفیتمجموعه  اساسا  1یفن شایستگیوضوع م

 Esubalew and(را از خود بروز دهد  آندست یابد و  هاشایستگیو در مجموع سازمان باید به این 

Raghurama. 2020(.  میان کارمند با  ایرابطهبیشتر ناظر بر ابعاد رفتاری و  2یرفتار شایستگیاما

ت که اس هاییمشخصهدسته از  آنشایستگی رفتاری بیشتر مربوط به است. در واقع  سایر کارمندان

. Supriyanto et al., (2020) شودمیدر رابطه میان کارمند و مدیر و کارمند با سایر کارمندان تعریف 

در وهله نخست نیازمند بهبود مدیریت منابع انسانی و همچنین نتیجه بهبود و اصلاح رفتار سازمانی  در

 سالارشایسته هایرویه ).(Yukongdi and Shreshta, 2020 است سالارشایسته هایرویه کارگیریبه

تا با برقراری تعادلی میان شایستگی فنی و ارتباطی به  کوشدمیدر مدیریت منابع انسانی در واقع 

 هایرویه، آفرینیارزشنتیجه میان  ر. د ) ,.Supriyanto et al(2020 ارتقای رفتار سازمانی بپردازد

 ,Yukongdi and Shreshta و همچنین بهسازی رفتار سازمانی ارتباطی علّی برقرار است سالارشایسته

 کندیمدر سازمان انگیزه برای بهبود رفتار سازمانی را تقویت  سالاریشایسته هایبنیه. تقویت )(2020

)Esubalew and Raghurama. 2020(  شودمی آفرینیارزشو بهبود رفتار سازمانی منجر به 

)Ghobadi et al., 2019(. 

 تحقیقروش 

تحقیق است. هدف از  آناصلی مطرح شده در  سؤالاتهر پژوهشی ملهم از اهداف و  شناسیروش

این پژوهش طراحی و ارائه مدلی در خصوص رفتار سازمانی است که تعیین موقعیتی نامعین است. در 

 ، پژوهش حاضرباشدمیواقع از آنجایی که هدف پژوهش حاضر ارائه مدلی است که مسبوق به سابقه ن

اطلاعات در  آوریجمعظ روش . این پژوهش همچنین به لحاگیردمیقرار  ایتوسعهدر رده تحقیقات 

. ابزار اصلی گردآوری اطلاعات مصاحبه عمیق با خبرگان است. نمونه گیردمیرده تحقیقات کیفی قرار 

                                                           
1. Technical Competency 

2. Behavioral Competency 
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اب انتخسازمان و بانکداری  حوزهدر دسترس از میان خبرگان و اساتید  گیرینمونهپژوهش بر اساس 

حاصل از مصاحبه با  هایدادهگرفته است و  صورتبهمصاح 16. بر اساس حد اشباع تعداد اندشده

 هایوشرروایی و پایایی این پژوهش نیز با . اندقرار گرفته وتحلیلتجزیهاستفاده از تحلیل تم مورد 

مختلفی حاصل شده است. از جمله بازگرداندن متن کدگذاری شده هر مصاحبه به مصاحبه شونده و 

ی در دقیق و عین صورتبهمشابه، ارائه متن مصاحبه  هایژوهشپبا سایر  هایافته، مقایسه تأییدیهاخذ 

یفی ک هایپژوهشمقاله و همچنین واگذاری فرآیند کدگذاری به سه پژوهشگر دیگر که سابقه انجام 

 . باشدمیکه این پژوهش دارای روایی و پایایی بالایی  دهدمی. بازخوردهای حاصله نشان اندداشتهرا 

ده استفاده ش هاداده وتحلیلتجزیه منظوربهاین پژوهش از روش تحلیل تم چنانچه گفته شد، در 

 :باشدمیزیر  صورتبهاصلی از پژوهشگران پرسیده شده است که  سؤال 5، هامصاحبهاست. در طول 

شامل کدام  کشور مای رفتار سازمانی در نظام بانکداری هامؤلفه تریناصلیبه نظر شما  .1

 ؟ باشدمی هامؤلفه

در نظام بانکداری کشور ما شامل کدام  سالاریشایسته هایچالش تریناصلیبه نظر شما  .2

 موارد است؟

یر باید تغی هاییمؤلفهچه  آفرینارزشیی هابانکی ما به هابانکبه نظر شما برای تبدیل  .3

 کنند؟

در رفتار سازمانی ما در نظام  آفرینیارزشو  سالاریشایسته سازینهادینهبه نظر شما  .4

 بانکداری نیازمند چه راهبردهایی است؟

در رفتار سازمانی شامل چه مواردی  سالاریشایستهو  آفرینیارزشپیامدهای  تریناصلی .5

 است؟

کلمه به کلمه نوشته شده، هر جمله  هامصاحبهبه این صورت بود که ابتدا متن  هادادهشیوه کدگذاری 

و یا عبارت که مشتمل بر معنایی خاص بود کدگذاری شود و سپس کلیه کدهای استحصا شده بر 

 . اندشدهدسته بندی  هامقولهاساس شباهت معنایی به مفاهیم و سپس به 

 هاداده وتحلیلتجزیه

که در حال  یهامؤلفه تریناصلیشود، در ارتباط با سؤال مشاهده می 1که در جدول  طورهمان

ای شناسایی شد. بنابراین در ادامه عوامل گسترده ،کنندمی آفرینینقش رفتار سازمانیحاضر در 

ات ساختاریافته با الهام از ادبیهای نیمهپاسخگویی به سؤال اول پژوهش و با استفاده از نتایج مصاحبه

 بندی خواهند شد.دستهنظری و تجربی موضوع، مقولات شناسایی شده 
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 حاصل از پرسش اول هاییافته -۱جدول 

 مقولات مفاهیم بخشی از مصاحبه

اصلی که در آموزش رفتار سازمانی باید در نظر گرفت مسئله توضیح فرایندها و  ترینمهمبه نظر من 

 درونی سازمان است. هایرویه

 و فرآیندها هارویه

ی
مان
ساز

گ 
هن
فر

 

ما را در بانک شکل  هایفعالیتی روزانه و غیر استراتژی سازمانی همیشه بخش مهم ای از هابرنامه

 . دهدمیو بخش مهمی از رفتار سازمانی در این حوزه رخ  دهدمی

 ی روزانه هابرنامه

وجوه رفتار سازمانی است. چه ارتباط کارمندان با هم چه  ترینمهماز  سازمانیدرونتقویت ارتباطات 

 باط با مدیران و چه ارتباط با مشتری. ارت

ارتباطات درون 

 سازمان

 جایگاه مشتریان اصلی است که در نظام بانکداری باید به کارمندان آموزش داد. تریناصلیجلب مشتری و مشتری مداری 

 رئوس آموزش رفتار سازمانی به ترینمهمهمسویی رفتارهای روزمره کارمندان با اهداف سازمانی از 

 کارمندان بانک است. 

 اهداف سازمانی

اگر مسئله آموزش رفتار سازمانی را یک امر استراتژیک بدانیم آنگاه مسئله مهم همسویی این رفتارها با 

 سازمان است.  اندازهایچشم

 اندازهاچشم

ش
رز
ا

ی
ها

 
ی
مان
ساز

 

 نظام پاداش و تنبیه برای آموزش بهینه رفتار سازمانی به کارمندان در بانک باید فکری به حال نظام پاداش و تنبیه کرد. 

دقیقی مشخص شده باشد. باید مشخص باشد که چه کاری از نظر ما  صورتبهخطوط قرمز سازمان باید 

 اشتباه و چه کاری درست است.

 خطوط قرمز سازمان

دها که انتظاراتمان از کارمن شودمیباعث  هابانکشناسایی رقبای استراتژیک سازمان در محیطی رقابتی 

 در چیدمان رفتار سازمانی دارد.  ایکنندهتعیینمشخص شود و همین نقش 

 رقبای استراتژیک 

رفتارهای  چشم دارد ارتقای سودآوری است، پس جمله آناصلی که سازمانی نظیر بانک به  ترینمهم

 کارکنان باید همسو با این هدف باشد. 

 سودآوری

یکی از مشکلاتی که ما در حوزه رفتار سازمانی داریم، فقدان آموزش این مسئله به کارمندان است، 

برای آموزش  ایعرصهکاری به  هایفعالیتتبدیل  آناز  ترمهمضمن خدمت و  هایکلاسبرگزاری 

 راهبردی قدرتمند است. 

 آموزش سازمانی

مه
رنا
ب

ها
ی
مان
ساز

ی 
 

شود. این توانمندسازی  تریایحرفهمنجر به بروز رفتارهای  تواندمیتوانمندسازی نیروهای کاری ما 

 فناوری اطلاعات و بانکداری نوین باشد. حیطهدر  تواندمی

 توانمندسازی

وزه در ح ویژهبهدر بحث رفتار سازمانی باید به اهمیت جانشین پروری توجه ویژه شود. جانشین پروری 

 نیروی انسانی ما تضعیف نشود.  گاههیچ شودمیمدیران باعث 

 جانشین پروری

ساختاریافته طی مرحله کدگذاری و نیز با الهام از ادبیات های نیمها استفاده از نتایج مصاحبهب

فردی و سازمانی و  هایویژگینظری و تجربی موضوع، کدهای شناسایی شده در سه مقوله اصلی 

 تریناصلیبه نظر شما  است: روروبه صورتبهاین پژوهش  سؤالعمومی قابل تقسیم است. دومین 

 هایپاسخدر ادامه کشور ما شامل کدام موارد است؟ یدر نظام بانکدار سالاریشایسته هایچالش

 ی مرتبط ارائه شده است.هامقولهبه همراه مفاهیم و  شوندگانمصاحبه
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 حاصل از پرسش دوم هاییافته -۲جدول 

 مقولات مفاهیم بخشی از مصاحبه

ست، یعنی اینقدر فضای هاسازمانمشکلات ما مسئله سیاست زدگی در  تریناصلییکی از 

 تأثیری ما سیاست زده است که حتی در نظام انتصابات یک سازمان نظیر بانک نیز هاسازمان

 .گذاردمی

 سیاست زدگی

ی 
ها
شار

ف
ون
بر

ی
مان
ساز

 

 هاارشسفبسیار زیادند، بسیاری از افراد با همین  سازمانیبروندر سازمانی نظیر بانک سفارشات 

 . کندمیخیلی سخت  سالاریشایستهو این کار را برای  شوندمیوارد کار 

ی هاسفارش

 سازمانیبرون

 پارتی بازی ت. ی ماسهاسازمانانکار در خصوص استخدام و جذب نیروی کار در  غیرقابلپارتی بازی یک واقعیت 

ه زمانی که یک فرد ب شودمیی ما سیاسی است. این سیاسی بودن فضای کار باعث هاسازمانفضای 

 شخصی در سطوح پایینی را داشته باشد.  نظرهایاعمال رسدمیحوزه  مثلا ریاست 

فضای سیاسی 

 هاسازمان

مات مقا هایمداخلهو  هادخالتکه شاهد  شودمیگاهی باعث  هابانکو  هاسازمانمیان  وانفعالاتفعل

ندم به ارزش دست چ سالاریشایستهکه  شودمیباشیم. این مسئله باعث  هابانکغیر بانکی در امور 

 تبدیل شود. 

 وانفعالاتفعل

 میان سازمانی

ایند ند بر فرتوانمی خوبیبهی بالادستی و حتی نفرات قدرتمندی نظیر نماینده مجلس هاسازمان

 جذب و استخدام اعمال نظر کنند. 

ی هاسازمان

 بالادستی

ضعف در نظام پایش و سنجش عملکرد  هابانک ویژهبهو  هاسازمانیکی از مشکلات اصلی ما در 

 است. 

ضعف در نظام 

 پایش

ی
سای

نار
ی
ها

 
ون
در

ی
مان
ساز

 

و  شودمیکلی سنجیده  صورتبهعملکرد یک بانک  عموما  ما در سنجش عملکرد افراد ناتوانیم و 

 .شودمیتفاوت فعالیت افراد در این شیوه مشخص ن

نارسایی در 

 سنجش عملکرد

که نفرات جذب شده ارزش کاری بالایی  شوندمیگاهی باعث  هابانکقانونی در خود  هایضعف

 نداشته باشند. 

 هایضعف

 قانونی

ردآوری را گ هانخبهنیست که بتواند  ایگونهبهکلی سیستم جذب و استخدام در کشور ما  صورتبه

 شاهد ناشایستگی بعضی افراد باشیم که  شودمینظام جذب و استخدام باعث  معمولا کند و 

نظام استخدام و 

 جذب

مه ه معمولا کلی فرهنگ سازمانی و کاری در ایران یکسان است و  صورتبهالبته یادمان باشد که 

 جاری و جاهمه تقریبا نظیر پارتی بازی و رانت خاری  هاییمؤلفههمین هستند و  تقریبا  هاسازمان

 ساری است. 

فرهنگ کاری 

 در ایران

ی
سای

نار
ی
ها

 
ی
مان
ساز

را 
ف

 

است. یعنی افراد و  تأکیددر کشور ما بسیار مورد  گراییقومیتیک مسئله دیگر این است که 

 تا خویشاوندان و نزدیکان خودشان را سر کار بیاورند.  کنندمیتلاش  شدتبهمختلف  هایقومیت

تسلط 

 گراییقومیت

است که فرض بفرمایید یک فرد از یک شهرستان و یا جبهه  ایگونهبهنظام اشتغال در کشور ما 

، این فرصت مغتنمی برای اوست تا کلیه آشنایان و نزدیکان خود رسدمیسیاسی به سمت مدیریت 

 . را سر کار بیاورد

 نظام اشتغال

اینکه ه ک شودمیرقابتی نیستند. این رقابتی نبودن باعث  هاسازمان متأسفانهی دولتی ما هاسازمان

در درجه اهمیت بالایی  سالاریشایستهچه فردی بر سر کار باشد خیلی مهم نباشد و در نتیجه 

 . ایستدنمی

نبود 

 پذیریرقابت

 هاسازمان

کلیه نیروهای سازمانی تغییر  هادولتبر مشاغل هم مسئله مهمی است. با تغییر  هادولتتمرکز 

 . شوندمیو همه نفرات عوض  کنندمی

 تمرکز دولتی

تا زمانی که در کشور ما رانت و فساد وجود داشته باشد وضعیت نظام کاری ما به همین شکل است 

 ایجاد کرد.  آنتغییری در  توانمیو ن

 رانت و فساد
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 آفرینیارزشی هامؤلفهسوم پژوهش یعنی  سؤالدر ادامه مفاهیم و مقولات شناسایی شده در خصوص 

 .شودمیمورد نظر پژوهش طرح  بر رفتار سازمانی تأکیددر نظام بانکداری کشور با 

 سومحاصل از پرسش  هاییافته -3جدول 

 مقولات مفاهیم بخشی از مصاحبه

 ی ما تغییر کند به نظر من تغییر نقش مدیرانهاسازمانکه باید در حوزه  هایینقشیکی از 

 است. یک مدیر کارآفرین بیش از رتق و فتق کننده امور است.

 راهبری استراتژیک 

ی 
گون
گر
د

ش
نق

ها
 

را تعیین  گذاریسرمایهبرای  هابانک دهیجهتراهبران مالی هستند و  آفرینارزشمدیران 

 . کنندمی

 یمال یراهبردها

نیازمند مدیرانی هستند که راهبردهای  آفرینیارزشی ما برای هابانکدر حال حاضر 

 را مشخص کنند.  وکارکسب

 یراهبردها

 وکارکسب

امکانات در سطوح مختلف بانکی از جمله ضروریاتی است که یک بانک  سازیمتوازن

 نیاز دارد.  آنبه  آفرینارزش

 یسازمتوازن

 امکانات

 یآفرینارزشتا حد زیادی منجر به  تواندمی هابانکدر مشارکتی  صورتبه انداز سازیچشم

و  هابرنامهمشارکتی به معنای همسویی هر چه بیشتر  انداز سازیچشمشود. این 

 راهبردهاست. 

 انداز سازیچشم

 مشارکتی

ی
رد
هب
 را
ت
ری
دی
م

 

 نیآفریارزشتا حد زیادی به  تواندمی هابانکدر  گذاریسرمایه هایاستراتژییش مستمر پا

 ی ما کمک کند. هابانک

پایش مستمر 

 هااستراتژی

 هایراهی ما صحیح و کارآمد نیست و یکی از هابانکدر حال حاضر نظام سنجش عملکرد در 

 بر رضایت مشتریان است.  تأکید آنکارایی 

 مبحث مشتری

رد
لک
عم
ش 

نج
س

 

 توانیم. مشکل سیستمی است و نرودمیگاها با کندی بسیار پیش  هابانکفرآیندهای درونی 

 نیروی انسانی را در این زمینه متهم کرد.

 فرآیندهای درونی

ما نیازمند ارتقای رشد و یادگیری کارمندان خود هستیم.  هابانکدر نظام  آفرینیارزشبرای 

 بل خود یاد بگیرند. باید کارمندان ما هر روز چیز بیشتری نسبت به روز ق

 یادگیریرشد و 

 فرینیآارزشبسیار مهم است که باعث  ایمسئله اساسا نوآوری و خلاقیت در نظام بانکداری ما 

 . شودمی

 نوآوری و خلاقیت

ی
ساز

ند
نم
توا

 

سطح کیفی ارتقای  و با حساسیت بیشتری اجرا شود.  تردقیقبه نظر من فرآیند انتصاب مدیران باید 

 مدیران

ه بخش اسنادی و بخش مربوط به مصاحب هاییافتهاکنون بر مبنای آنچه که گفته شد و با تلفیق 

های راهبرداین پژوهش در خصوص  سؤالچهارمین .  شودمیبا خبرگان مدل مفهومی زیر استحصا 

 :باشدمیزیر  صورتبهکه در نظام بانکداری است  آفرینیارزشو  سالاریشایسته
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 حاصل از پرسش چهارم هاییافته-4جدول 

 مقولات مفاهیم بخشی از مصاحبه

که شاهد دخالت نفرات هستیم. هر چه میزان دخالت افراد کمتر شود و  شودمیمشکل از جایی شروع 

 . شودمی سازمانی بیشتر سالاریشایسته خودخودبهسیستم به سمت اتوماتیک شدن بیشتر پیش برود 

 اتوماسیون

ی 
ساز

ی 
تم
یس
س

ان
زم
سا

 

بر اجرای درست  تأکید . شودمیدر سازمان نهادینه  سالاریشایستهدرستی اجرا شود  صورتبهقوانین  کهدرصورتی

 قوانین

ر نتیجه د کنندمیاین نیروی انسانی و منابع انسانی هستند که هر قانونی را اجرا  نهایتا یادمان نرود که 

 . شودمی تردرستباشد اجرای قوانین  ترسالمو  ترشایستههر چه نیروی انسانی ما 

تربیت نیروی انسانی 

 سالم

 ارتقای پایش و نظارت  به حداقل خود برسد.  عدالتیبیفساد و باشد که امکان بروز  ایگونهبهپایش و نظارت باید 

ت که راهبردی اس تریناصلیکه امکان بروز رانت به حداقل برسد به نظر من  ایگونهبهتدوین سیستم 

 به کار بست.  توانمی

 جلوگیری از رانت

باید آموزش کارمندان باشد. آموزش منجر به  سالاریشایستهو  آفرینیارزشبرنامه ما برای  ترینمهم

 . شودمیارتقای سطح کارمندان 

ضمن  هایآموزش

 خدمت

ی
مان
ساز

ار 
رفت
ش 

وز
آم

 

 هایفعالیتتبدیل عرصه  تواندمیضمن خدمت نیست بلکه آموزش  هایآموزش صرفا منظور ما از آموزش 

 روزمره به یادگیری باشد.

 هایفعالیتتبدیل 

برای  ایعرصهروزانه به 

 آموزش

ما باید  هایگیریتصمیمبسزایی در اصلاح روندها دارد. معیار  تأثیرمدیریت بر اساس پژوهش 

 متخصصین باشد.  هایپژوهش

مدیریت بر اساس 

 وهشپژ

اصلاح نظام جذب و  و این نیازمند اصلاح نظام جذب و استخدام است. دهدمیتوسط کارکنان ارزشی رخ  آفرینیارزش

 استخدام 

ی
سان

ع ان
ناب
ه م

ین
 به
ت
ری
دی
م

 

. ما باید پاداش و کندمیپیروی ن الگوهای مناسبیدر حال حاضر از ی ما هاسازمانپاداش و تنبیه در 

 تنبیه را بر اساس عملکرد افراد تبیین کنیم. 

اصلاح نظام پاداش و 

 تنبیه

ی ما جا برای هابانکی ما باید اصلاح شود. در حال حاضر فضای سیاست زده هاسازماننظام ترفیع در 

 نظام ترفیع باید بر اساس عملکرد افراد باشد. کهدرحالیسیاسی بازی را خیلی باز کرده 

اصلاح نظام ترفیع 

 درجه

بر اساس  ریزیبرنامه ی بانکی باید بر اساس نیازهای سازمان باشد. وکارهاکسبما برای  هایریزیبرنامه

 نیاز

ف مختل هایبخشبه معنای پخش مساوی بودجه برای  مطلقا . عدالت هابرنامهنیز بر اساس  ریزیبودجه

 سازمان نیست بلکه به معنی توزیع بر اساس برنامه و هدف است 

بر اساس  ریزیبودجه

 برنامه 

ی ما هابانکبه نظر من گسترش استقلال سازمانی است. اگر  سالاریشایستهبزرگ  هایچالشیکی از 

 .رسدمیمستقل عمل کنند فشارهای بیرونی به حداقل 

گسترش استقلال 

 سازمانی

و با تحمیل نیروهای ناشایسته به وضع موجود  بنددمی سالاریشایستهی فرادست راه را بر هادخالت

 . زندمیدامن 

ی هادخالتجلوگیری از 

 فرادست

یک  نوانعبه آفرینیارزشبیشتری داشته باشند مطمئن باشید  گوییپاسخاگر مدیران ما شفافیت و 

 . دهدمیی رخ خودخودبهفرایند 

 گوییپاسخشفافیت و 

 گسترش بانکی پذیری است.  ریگذاسرمایهی ما باید افزایش یابد و این نیازمند امنیت هابانکدر  گذاریسرمایهبانکی پذیری و 

ر کار را بر س هابهترینرقابتی خود  هایمزیتمجبورند برای حفظ  هابانککه افزایش یابد  پذیریرقابت

 است.  سالاریشایستهبر  ایمقدمهبیاورند و این 

 پذیریرقابتارتقای 

رقابتی و انحصاری، یعنی هر بانک  هایمزیتحفظ  گذارممیکه من نامش را  رسیممی اینقطهاینجا به 

 در یک حوزه باید انحصاری باشد تا بهترین عملکرد خود را داشته باشد. 

 هایمزیتبر  تأکید

 رقابتی و انحصار
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 صورتبه از آناست که نتایج حاصل اتخاذ راهبردها  پیامدهایاین پژوهش در خصوص  سؤالپنجمین 

 :باشدمیزیر 

 حاصل از پرسش پنجم هاییافته -۵جدول 

 مقولات مفاهیم بخشی از مصاحبه

ی ما سرعت اجرای فرایندها را به شکل هابانکدر  سالاریشایستهگسترش 

 .دهدمیافزایش  ایملاحظهقابل

 سازمانیچابکی 

ی
مان
ساز

ی 
ها
مد
پیا

 

 نعنوابه آفرینیارزشدر حال حاضر توان نوآوری ما بسیار کم است و تبدیل 

 . شودمیی ما باعث ارتقای نوآوری هاسازمانیکی هدف در 

 ارتقای نوآوری

که شاهد گسترش  شودمیی ما باعث هاسازمانرقابتی در  هایمزیتگسترش 

 ی ما شود. هابانکرقابتی در  هایمزیت

گسترش مزیت رقابتی 

 سازمانی

خواب  گیریشکلی ما در حال حاضر هاسازمانمشکلات  تریناصلییکی از 

 ی ماست. هاسازماننبودن  آفرینارزشبه خاطر  آناست که بخشی از  ایگهواره

جلوگیری از خواب 

 ایگهواره

 رضایت شغلی .دهدمیرضایت شغلی در میان کارمندان را افزایش  سالاریشایستهرعایت 

ی
رد
ی ف

ها
مد
پیا

 

 الاریسشایستهکاهش میل ترک کار در میان کارمندان از اثرات اصلی گسترش 

 ست.هاسازمان در

کاهش میل به ترک 

 کار

ی امروز ما بیش از هر زمان دیگری نیازمند احساس تعلق هاسازمانو  هابانک

گسترش احساس تعلق در میان کارمندان  هایراهکارمندان هستند و یکی از 

 است.  سالاریشایستهگسترش عدالت و 

تعلق کاری بیشتر به 

 سازمانی

. از درگیرند آنی ما با هاسازماناست که بسیاری از  ایعارضهبیگانگی شغلی 

است که در ربط مستقیم با  ایمسئلهو به نظرم بیگانگی  هابانکجمله 

 . دهدمیدر نظام ترقی رخ  سالاریشایستهو نبودن  هابانکنبودن  آفرینارزش

جلوگیری از بیگانگی 

 شغلی

ی نقش سازمان یهابرنامهی و سازمان هایارزشی، فرهنگ سازمانچنانچه در این پژوهش دیدیم 

در  در گروی تغییر رفتارهاو اصلاح این  سازیبهینهسازمانی دارد و  رفتارهایبه  دهیشکلبسزایی در 

ی درونی سازمان ندهایو فرآ هارویهی سازمانی و همچنین فرهنگ سازمانی است. هابرنامهو  هاارزش

به عادات رفتاری کارمندان یک سازمان دارند. اتوماسیون و سطح  دهیشکلدر  ایکنندهتعییننقش 

ازمان هر چه یک س کهدرحالیکه چابکی سازمانی افزایش یابد  شوندمیبالاتری منابع فیزیکی باعث 

د ی نیازهای سازمان خود باشگوپاسخخود نتواند  ترضعیفبه واسطه منابع فیزیکی و غیر فیزیکی 

 وزانه ر یهابرنامه.  دهدمیسازمانی خواهیم بود که رضایت مشتریان را کاهش  ایفربهشاهد سنگینی و 

در تعیین سطح عملکرد سازمانی دارد. معین سازی  مؤثرینقش  سازمانیدرون ارتباطاتدر کنار 

هنگ به فر دهندهشکل مؤلفه تریناصلیو اهمیت رضایت مشتری  یسازمان اهدافدر  انیمشتر گاهیجا
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 که رفتار سازمانی تابعی دهدمیدست یافتیم نشان  آنسازمانی است. در واقع آنچه در این پژوهش به 

سازمانی رفتار سازمانی  هایارزشاز وضعیتی است که بر سازمان حکم فرماست و بر مبنای فرهنگ و 

 ودشمیاعث ب تربلندمدت اندازهایچشماستراتژیک و  هایرویه. حرکت به سمت شودمیدچار تغییر 

که رفتار سازمانی کارمندان دچار استحاله شده و شاهد سطح بالاتری از عملکرد فردی و سازمانی 

اهداف  است که در دستیابی به کنندهتعییندر اینجا اگر بپذیریم که رفتار سازمانی عنصری  باشیم. 

چه  آلیدهااین است که برای دستیابی به رفتار سازمانی  سؤالآنگاه  کندمیسازمانی نقش کلیدی ایفا 

که سه دسته چالش  دهندمیما نشان  هاییافتهی ما وجود دارد. در این زمینه هابانکدر  هاییچالش

در این بین وجود دارد که رفتار  سازمانیدرونو  سازمانیبرون، فرا سازمانی هایچالشاصلی یعنی 

و د عنوانبه آفرینیارزشو  سالاریشایستهبه  دهیشکلو از  دهندمیقرار  الشعاعتحتازمانی را س

ته دس آن فرا سازمانی. مقصود از مشکلات آورندمیرکن اساسی در رفتار سازمانی جلوگیری به عمل 

ی و سازمان منحصر به نظام بانکداری ایران نیست و در سراسر شئون اداریی است که هاینارساییاز 

، گراییتقومیبه اولویت روابط بر ضوابط، پارتی بازی،  توانمی هامؤلفهکشور ما برقرار است. از جمله این 

 الاریسشایستهی اداری و دولتی کشور ماست. هاسازمانسیاست زدگی اشاره کرد که بخشی از فرهنگ 

 کهلیدرحا گذارندمیردی را به نمایش ف هایمهارتنیازمند انتخاب کارکنانی است که سطح بالاتری از 

ی ما این است که حضور در یک سازمان دولتی فرصتی مغتنمم برای هاسازمانواقعیت امروز 

 استیسباید گفت که مواردی نظیر  سازمانیبرونو فعالیت سیاسی است. در خصوص فشار  اندوزیثروت

ی مانساز انیم وانفعالاتفعل، هاسازمان یاسیس یفضای، باز یپارت، سازمانیبرون یهاسفارشی، زدگ

ا ب سالاریشایستهو  آفرینیارزشی ما در مسیر هابانککه  شوندمیی باعث بالادست یهاسازمانو 

، شیضعف در نظام پانظیر  هاییچالش هابانکدر درون  کهدرحالیمشکلات جدی مواجه باشند. 

یت این وضع گیریشکلباعث  استخدام و جذب نظامی و قانون هایضعف، در سنجش عملکرد یینارسا

 لطتسغالب،  یفرهنگ کار نظیرمواردی  فرا سازمانیچنانچه گفته شد در سطح  کهدرحالی. شوندمی

موانع  رینتاصلی و فساد رانتی و دولت تمرکز، هاسازمان پذیریرقابت نبود، اشتغال نظام، گراییقومیت

رسشی اکنون پ در نظام بانکداری کشور ماست.  آفرینیارزشو  سالاریشایسته گیریشکلپیشروی 

 .نیازمند تغییر است هاییمؤلفهبرای تغییر در وضعیت موجود چه این است که  شودمیکه مطرح 

ر گام د اصلی تغییرات برای تغییر در وضع موجود لازم استکه سه دسته  دهندمیما نشان  هاییافته

 هاقشندر حوزه مدیریت بانکی باشیم. دگرگونی  الخصوصعلی هانقش یدگرگوننخست باید شاهد  
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این  .  درباشدمی کیاستراتژ انراهبربه معنای تغییر نقش مدیران از رتق و فتق کنندگان امور به 

و به   کنندمیرا ارائه  وکارکسب یراهبردهای هستند که مال یراهبردهاجدید مدیران  پارادایم

. دومین راهبرد در این زمینه استفاده از ورزندمیدر میان سازمان مبادرت  امکانات یسازمتوازن

استراتژیک مدیریت است. حرکت از مدیریت بخشنامه به سمت مدیریت راهبردی در  هایالگوریتم

ی روی آورده مشارکت انداز سازیچشمی ما باید به هابانکنظام بانکداری. در حوزه مدیریت راهبردی 

ام گ آخرین اقدام به سنجش فاصله وضع موجود تا مطلوب را بنمایند. هااستراتژیمستمر  شیپا و با

 ینوآور، یادگیریو  رشدی، درون یندهایفرآی، مبحث مشترسنجش مستمر عملکرد است که شامل 

است که هر کدام به نوبه خود چنانچه توضیح داده شده باعث  رانیمد یفیسطح ک یارتقاو  تیو خلاق

اید ب گریمداخلهاصلی اثرگذار و  هایحوزهاکنون با شناسایی  . شودمی هابانک آفرینیارزشافزایش 

 یساز یستمیسبه اصلاح وضعیت موجود پرداخت.  توانمیدانست که از طریق چه راهبردهایی 

 تواندیمراهبردهایی است که  تریناصلیی منابع انسان نهیبه تیریمدی و رفتار سازمان آموزش، سازمان

 یهادخالتو جلوگیری از  هاسازمانباعث اصلاح وضعیت موجود شود. چنانچه دیدم سیستمی سازی 

و  شیپا یارتقا، سالم یانسان یروین تیترب، نیدرست قوان یبر اجرا تأکید، ونیاتوماسفردی نیازمند 

 لیتبد، ضمن خدمت هایآموزشآموزش رفتار سازمانی  کهدرحالیاست  از رانت یریجلوگو  نظارت 

که شاهد  شوندمیباعث  بر اساس پژوهش تیریمدو  آموزش یبرا ایعرصهروزانه به  هایفعالیت

ذب و اصلاح نظام جبه کار بست  توانمیراهبردی که  آخرین نهایتا توانمندی بیشتر کارکنان باشیم. 

 ریزیجهبود، ازیبر اساس ن ریزیبرنامه، درجه عینظام ترف اصلاح، هیاصلاح نظام پاداش و تنب، استخدام 

، گوییخپاسو  تیشفافت، فرادس یهادخالتاز  یریجلوگی، استقلال سازمان گسترش، بر اساس برنامه 

 هامؤلفه است. این و انحصار یرقابت هایمزیتبر  تأکیدو  پذیریرقابت یارتقای، ریپذ یبانک گسترش

انی اعم که منابع سازم شوندمیمدیریت منابع انسانی قابل توضیح است باعث  سازیبهینهکه در قالب 

پرسشی  آخرین از فیزیکی و غیر فیزیکی به حداکثر عملکرد خود برسند و رفتار سازمانی بهینه شود.

پاسخ دادیم این است که در صورت کاربست راهبردهای موجود چه پیامدهایی  آنکه در این پژوهش به 

 کاهشی، شغل تیرضادر بعد فردی  دهدمیما نشان  هاییافتهانتظار داشت که  هابانکدر  توانمیرا 

مانی مسائلی ی و در بعد سازشغل یگانگیاز ب یریجلوگی و به سازمان شتریب یکار تعلق، به ترک کار لیم

 ایوارهگهاز خواب  یریجلوگی و سازمان یرقابت تیمز گسترشی، نوآور یارتقای، سازمان یچابکنظیر 

 . دهدمیرخ 
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:باشدمیزیر  صورتبهبه آنچه گفته شد مدل مفهومی این پژوهش  نظر 
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 هایافته

 و یستگیشا هایمدلبر  تأکیدبا  یدر نظام بانکدار یمدل رفتار سازمان نیتدودر این پژوهش هدف 

از  برداریبهرهبیش از هر زمان دیگری نیازمند  هابانکبود. چنانچه نشان داده شد امروزه  آفرینیارزش

 وریبهرهبا توجه به ماهیت مالی خود در صورت عدم  هابانکهستند.  آفرینیارزششایستگی و  هایمدل

 یجتدربهو یا  شوندمیو یا از چرخه رقابت خارج  شوندمیبا شکست مواجه  مروربهمالی و عدم تولید ارزش 

 هایظرفیتواند از همه . رسیدن به چنین موقعیتی نیازمند این است که سازمان بتشوندمیورشکست 

نیازمند این واقعیت است که فرایند مدیریت  برداریبهرهاستفاده کند. چنین  احسنتدرونی خود به نحو 

منابع انسانی در سطح سازمان دچار تغییراتی شود و فرایند مدیریت انسانی از استخدام و جذب تا آموزش 

کارمندان و کلیه مراحل فرایند نظیر نظام پاداش و جریمه و همچنین ترقی و جانشین  هایمهارتو ارتقای 

 شایستگی است.  هایمدلپروری نیازمند استفاده بیشتر از 

تا بتوانند از حداکثر توان خود برای رقابت در  کنندمیاین کمک را  هاسازمانشایستگی به  هایمدل

ارتقای وضعیت سازمان و در واقع تلاشی است در جهت  ایمسئلهکنند. چنین  برداریبهرهفضای تجاری 

 هایدلمنزدیک شدن به وضعیت مطلوب در مقایسه با وضعیت موجود. با این حال تصور اینکه دستیابی به 

در راستای رسیدن به این هدف مشکلی ندارند تا حدودی  هاسازمانشایستگی به همین سادگی است و 

دیریت مشایستگی یکی از معضل آفرین ترین مسائل در حوزه  هایمدلپیچیده است.  ایمسئله انگاریساده

تلف مخ هایبخش شودمیاصلی تعارضات ناشی از شایستگی است که باعث  مسئلهسازمان است. در واقع 

 سازمان و همچنین نفرات در درون سازمان شود. 

 نآی است که رفتار سازمانی بر مبنای هایحوزهدر این بین اصلاح رفتار سازمانی نیازمند شناسایی 

ی و همچنین سازمان هایارزشی، فرهنگ سازمانکه  دهدمیاین تحقیق نشان  هاییافته. گیردمیشکل 

به  هاآناثرگذار هستند و هر کدام از  مسئلهی هستند که بر این هایحوزه تریناصلیی از سازمان یهابرنامه

فرهنگ سازمانی در واقع روحی است که در تی در مسیر رفتار سازمانی هستند. نوبه خود باعث بروز مشکلا

از  ایمجموعهکه رفتارهای سازمانی شکل بگیرد. فرهنگ درواقع  شودمیسازمان جاری است و باعث 

و بدل به رویه جاری و  کندمیرفتاری است که در قالب کدهای رفتاری بروز  هاینرماستاندارد و  هاارزش

. پیشرو بودن و نوآور بودن این فرهنگ در واقع حرکتی رو به جلو برای شودمیوضع موجود سازمان 
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وجود فضای چشم و هم چشی و عدم مشارکت و همکاری  کهدرحالیشایستگی است  هایمدلدستیابی به 

ین در این ب نخواهد داشت. سالاریهشایستسدی محکم در برابر  گیریشکلجز  اینتیجه طبعا  در سازمان 

مربوط به درون سازمان نیست. از جمله  لزوما در مسیر رفتار سازمانی وجود دارد که  هاییچالشهمچنین 

 فرا سازمانی هاینارساییو  سازمانیدرون هاینارسایی، سازمانیبرون یفشارهابه  توانمی هانارساییاین 

 .است اینکته سالاریشایستهفشارهای برون سازمان در  تأثیر مسئلهاشاره کرد.  

 سویبهو حرکت  آفرینیارزشارتقای  منظوربهسازمانی  رفتارهایبرای اصلاح  هاسازماناکنون 

از  توانمیکه  ایمداخله هایحوزه تریناصلیمداخله هستند.  هایحوزهنیازمند شناسایی  سالاریشایسته

، مدیریت راهبردی، توانمندسازی کارکنان و سنجش عملکرد افراد است. هانقشدگرگونی  یاد کرد هاآن

به معنای بازسازی  هانقشچنین دگرگونی در واقع نیازمند درک درستی از وضع موجود است. دگرگونی 

خود را با نیازهای جدیدش وفق دهد.  خوبیبه تواندمیسازمان  آنمهندسی سازمان است که به موجب 

تا با  کندمیکمک  آنمدیریت راهبردی بیش از هر چه ارتقای انعطاف سازمان است که به  راهبردهای

 هایحوزهاصلاح وضع موجود و فائل آمدن بر  طبعا جدید خود را تطبیق دهد.  نشدهبینی پیشمسائل 

 زیسابهینهاز راهبردهاست که شامل  ایگستردهمنفی داخلی و خارجی نیازمند کاربست طیف گرمداخله

خود  هانآرفتار سازمانی است که کاربست  سازیبهینهمدیریت منابع انسانی، سیستمی سازی فرآیند و 

 شودمیاین پیامدها چنانچه در سایر تحقیقات دیده دارای پیامدهای مثبت در سطح فردی و سازمانی است. 

ن و همچنیبه بهبود عملکرد فردی  توانیم هاآن ترینمهمکه از  شودمیاز عوامل را شامل  ایگستردهطیف 

و  سازمانی وریبهرهاینکه در پژوهش ما اشاره مستقیمی به  رغمعلیاشاره کرد.  سازمانی وریبهرهافزایش 

بهبود عملکرد فردی نشده است اما مفاهیمی نظیر رضایت شغلی و عدم میل به ترک کار و همچنین 

 پدیده بیگانگی شغلی همه و همه نظارت بر همین امر دارند.  گیریشکلجلوگیری از 

 یهایافتهما در خصوص افزایش چابکی سازمانی و ارتقای نوآوری نیز در راستای  هاییافتههمچنین 

که برای  کنندمیاشاره  خوبیبهاست. این پژوهشگران در تحقیق خود  (2019)و همکاران وارتیاست

را در پیش بگیرند که به مدد  هاییسیاستضروری است که مدیران سازمان  هاسازماندر  آفرینیارزش

هش چنانچه در این پژو هاسیاستاین  دستیابی پیدا کنند. سالارشایسته هایارزشبه سازمان بتواند  هاآن

مدیریت منابع انسانی، سیستمی سازی فرآیند  سازیبهینهنیز مورد بررسی قرار گرفت شامل مواردی نظیر 
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 نانچهچقرار گرفته است.   وگوگفتنیز مورد بحث و  هاپژوهشرفتار سازمانی است که در سایر  سازیبهینهو 

مدیریت منابع انسانی امری است که باعث  سازیبهینه مسئله دهندمینشان  (2019) و همکاران قبادی

ند توانمی پاداش و تنبیه هایرویهجذب نیروی انسانی و تصحیح  هایرویهبا اصلاح  هاسازمانتا  شودمی

 فاصله موجود را نسبت به مطلوب کم کنند.

در این بین دستیابی به این اهداف نیازمند تغییراتی است که در سطوح مختلف سازمانی باید رخ دهد. 

قرار گرفت در واقع همان دگردیسی که مدیر باید از یک  تأکیدکه در این پژوهش مورد  هانقشدگرگونی 

تحت  خوبیبهنیز  (2020) و همکاران وزیهکه توسط  ایمسئلهبه یک انگیزه دهنده داشته باشد.  گرکنترل

رابطه مدیر و  مروربه. چنین دگرگونی در تداوم خود شودمییاد  هابانکعنوان لزوم مدیریت راهبردی در 

 .شودیم جر به توانمندسازی کارکنانو من دهدمیکارمند را از یک رابطه کنترلی به یک رابطه تعاملی تغییر 

 گیرینتیجهبحث و 

 رینیآفارزشو  سالاریشایستهرفتار سازمانی،  مؤلفهآنچه در این پژوهش نشان دادیم ارتباط میان سه 

این  ایهیافتهکیفی و مصاحبه عمیق با خبرگان استفاده شد و  شناسیروشاست. برای درک این رابطه از 

ی سازمانی هابرنامهو  هاارزشکه رفتار سازمانی تا حد زیادی فرهنگ سازمانی و  دهدمیپژوهش نشان 

ه رفتار ب دهندهشکل سالاریشایسته دیگرعبارتبهشود.  آفرینیارزشمنجر به  تواندمیاست و از همین قرار 

ص است و محصول رفتار سازمانی و این چرخه بدون هر کدام از اجزا ناق آفرینیارزشسازمانی است و 

 رینآفارزشکه یک سازمان  بینیممی آیدمیبر  هامصاحبهد امکان تحقق بیابد. چنانچه از خلال توانمین

ی سنتی و تعریفی جدید از مفهوم مدیریت و کارمندی است و این دگرگونی ربط هانقشنیازمند دگرگونی 

معنای  باشد و گوترپاسخو  ترشفاف مکمستقیم با فرهنگ سازمانی دارد. هر اندازه که الگوهای مدیریتی حا

 شودمیشتر بی هانقشمدیریت به سمت حکمروایی شایسته حرکت کرده باشد، پتانسیل پذیرش دگرگونی 

دیدم که  سالاریشایسته هایچالشدارد. در بررسی  آفرینیارزشسازمان فرصت بیشتری برای  آنو 

ند. دار هابانکسازمانی در  سالاریشایستهنقش بسزایی در مسئله  فرا سازمانیی درون، برون و هامؤلفه

س تا مدیران بر اسا شوندمیکه باعث  هابانکنظیر فرد گرایی و فرآیندهای درونی  سازمانیدرون هایچالش

که احساس سرخوردگی و بیگانگی نسبت  شودمیدلخواه خود اقدام به استخدام و ترفیع نفرات کنند باعث 

ظام پاداش ن بینیممیکه  شودمیبه شغل در کارکنان دانشی و نوآور پدید بیاید. این احساس زمانی تشدید 
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رخه معیوب نیست و چ سالاریشایستهبر مبنای  هابانکمدیریت منابع انسانی در  ترکلی صورتبهو تنبیه و 

و با توانمندسازی اشتباه و نظام پاداش و ترفیع اشتباه  شودمیشروع حاکم با استخدام و جذب نادرست 

ایجاد فشارهایی از که شاهد  شودمیی ما باعث هاسازمانفضای سیاست زده  هااینتداوم میابد. در کنار 

بیرون سازمان برای پذیرش و ترفیع فرد و یا افراد خاصی باشیم که در حالت عادی امکان ترقی و رشد 

ث و باع سازدمیی سیاسی هاکنشبرای  ایعرصهفضای کار را همواره  ایزده. چنین بستر سیاست ندارند

د مرکز شونمت فرا سازمانیدرونی خود بر اهداف  هایفعالیتی ما بیشتر از تمرکز بر هاسازمانکه  شودمی

ی ما برای فائق هابانکاز این حیث ضروری است که  در سازمان است.  آفرینیارزشفقدان  آنو نتیجه 

 سالارایستهشآمدن بر این مشکلات تمرکزی بیشتری بر استقلال سازمانی و جانشین پروری و ایجاد فضایی 

تق و ر صرفا جدید، مدیران دیگر نه  پارادایمبرابر برای همه کارمندان حرکت کنند. در این  هاییموقعیتبا 

با سطوح مختلف کاری به جهت راهبردی  جوییمشارکت فتق کننده امور که تسهیل گرانی هستند که با

 . کنندمیبازاریابی را معین  وسویسمتو  پردازندمیسازمان 

در  یرفتار سازماندر مدیریت  آفرینارزشکه دستیابی به الگوهای  دهدمیاین پژوهش نشان  هاییافته

چه است. چنان سازمانیدرونموجود  فرهنگ سازمانی و شرایط تأثیربیش از هر چیزی تحت  ینظام بانکدار

از جانب نیروهای  هاییمقاومتدر سازمان با  سالاریشایسته مسئلهدر این پژوهش نشان داده شد پذیرش 

 .دانندمیمداوم گرا همراه خواهد بود که تغییر و دگرگونی نظام ارزشی سازمان را خطری برای منافع خود 

ری ام سالاریشایستهو  آفرینیارزش سویبهتا وظیفه مدیران در حرکت  شودمیچنین وضعیتی باعث 

 مطلوبی است که برای سالاریشایستهفراوان باشد. چنانچه دیدیم در این بستر،  هایدشواریخطیر و با 

فشارهای  هاآنهستیم که بخشی از  اندازهادستاز  ایپارهاز وضع موجود نیازمند گذر از  آنرسیدن به 

. در سازمانیدرونو مشکلات  فشارهای موازی و بالادستی است و بخشی دیگر هاسازمانی از طرف خارج

 سازمانی هایارزشو استاندارها و  هابرنامهاستقلال سازمانی که ناشی از اهداف و  مسئلهچنین وضعیتی 

ایر پژوهشگران . در پایان به سکنندمیرا مشخص  هاآنمدیران  گیریجهتاست نقش بسزایی دارد که 

 بر روی موضوعات زیر تحقیق نمایند: شودمیتوصیه 

بر نقش  تأکیدشایستگی در نظام بانکداری ایران با  هایمدلاجرای  هایچالششناسایی  .1

 فرهنگ سازمانی گرمداخله
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 در نظام بانکداری با در نظر آفرینیارزششناسایی و تبیین راهبردهای عملی برای ارتقای سطح  .2

 گرفتن نقش سبک مدیریت مشارکتی

در نظام بانکداری سنتی و بانکداری مجازی  آفرینارزشمفهومی در الگوهای  هایتفاوتواکاوی  .3

 سالاریشایستهبا توجه به نقش 

 اخلاقی ملاحظات

 .است شده رعایت پژوهش با مرتبط یاحرفه اخلاق پژوهش حاضر، اصول اجرای فرآیند انجام و در

 مالی حامی

 .است شدهینتأم مقاله نویسندگان توسط حاضر پژوهش هایینههز کلیه

 منافع تعارض

 هیچ در قبلا  مقاله این است. بوده منافع تعارض هرگونه فاقد حاضر مقاله نویسندگان، اظهار بنا بر

 فصلنامه تدریس پژوهی به چاپ و بررسی جهت صرفا   و نشدهچاپ خارجی یا داخلی از اعم اییهنشر

 است.  شدهارسال
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