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 1چکیده
 . این موضوعبر کسی پوشیده نیستکارکنان دانشی و مستعد  عنوان بهامروزه اهمیت نیروی انسانی      

و نگهداشت این منابع  . جذباست یافتهاهمیت مضاعفی  ،هامثل بانک ،های خدماتیدر سازمان ویژه به
های جذب و هدف پژوهش حاضر بررسی شاخص .شودامری حیاتی برای سازمان محسوب می مهم

کیفی  پژوهشبررسی این موضوع از روش  برای. استها نگهداشت نیروی انسانی مستعد در بانک
حاکی از آن بود که معیارهای جذب و  مدیر بانکی 9خبره دانشگاهی و  6استفاده شد و نتایج مصاحبه با 

شاخص  9شاخص آن مربوط به جذب و  7که  استشاخص  16نگهداشت افراد مستعد در بانک شامل 
محور و ایده :از اند عبارتجذب کارکنان مستعد در بانک های . برخی شاخصاستمربوط به نگهداشت 

های جذب با اهداف مطابقت معیارها و مکان ؛محورجذب استعدادیاب و عدالت ؛شکن بودنساختار
از: توسعه و پرورش  اند عبارتمستعد در بانک های نگهداشت کارکنان استراتژیک. برخی از شاخص

وابستگی مالی. نتایج نشان داد که  ؛های برابر رشدایجاد فرصت ؛پروری تجربیجانشین ؛استعدادها
بانکی و خبرگان دانشگاهی وجود دارد  های مدیراناز مصاحبه آمده دست بههای  هایی میان شاخصتفاوت

 .استها های خاص آنها و شاخصدهنده فرهنگ متفاوت بانککه نشان
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 مقدمه. 1

 شده تبدیل انسانی منابع حوزه در مهمی بسیار موضوع به استعداد مدیریت اخیر های سال در     
 کاربه را «هااستعداد سر بر نبرد» اصطلاح «1کنیزی مک مشاوران گروه» کهزمانی  است. از

 افراد نظری و عملی عرصه در و یافته توجهی قابل اهمیت استعداد مدیریت عوموض گرفت،

 برای فرآیندها از منسجمی مجموعه دربرگیرنده استعداد مدیریت .است کرده جذب را بسیاری

به  دیدر عصر جد(. 1390است )طهماسبی،  افراد برترین بهسازی و نگهداشت جذب، شناسایی،
 ,.Autiero et al) شودمی نگریسته باارزشو  انیپابی ایهیسرما عنوان به تیریدر مد انسان

2016 .)  

 ،ییپاسخگو ،ییگرا یمشتر ،ی، رقابتیمحور دانش های امروزی که در جوّسازمان     
به  عیسر یابیکنند، مستلزم دستیم تیفعال ییگرا تحولو  ینیفرکارآ ،یمشارکت ،ییگرا تیفیک
 ،یداشتن کارکنان راض رایز هستند؛ یابزار رقابت عنوان بهتوانمند، خشنود و متعهد  یانسان رویین

شود. با توجه به یمحسوب م یمنبع سازمان نیترمتعهد، مهم یانسان هیسرما ایپرانرژی و خلاق 
است،  گریهای دسازمان نسبت به سازمان کیکارآمد، شاخص عمده برتری  یانسان رویین نکهیا

و  یرکمالیاست )م شیآموزش رو به افزا مؤثر و کارآمد در عرصه یانسان روییبر ن دیتأک
با آن  محور که دنیا اخیراًدر اقتصاد دانش(. 1394و همکاران،  یرکمالیم ،1389 ،ییزا یناست

سریع  یها شرفتیپو با است تر شده ای پیچیدهفزاینده طور بهوکار محیط کسب ،مواجه شده 
 (. Rosdi, 2014د )رومی شیپ  به فناورانه

محور های دانشساختارهای ارگانیک و فرهنگ، گروهیها کار شمار رو به رشدی از سازمان     
در این (. Lapina, et al., 2014, p.578د )انمحور قبول کردهنتیجه اقتصاد دانش عنوان بهرا 

اهمیت داشتن افراد مستعد اختیاربلکه در نیست؛ها مالی و فناورانه تنها مزیت سازمان میان منابع
فقدان یا  قادر است بلکه ،مزیت رقابتی سازمان محسوب شود تواند یم تنها نه یابد؛ زیراویژه می

 و شدید رقابت دلیلبه 2فگلی(. 1394همکاران،  )میرکمالی و کند،نقص دیگر منابع را نیز جبران 
 هایالویت از را بااستعداد کارکنان نگهداشتن و یافتن بالا، مهارت و توانایی با کارکنان کمبود

نقش  (،2009) هال. (1388است )رضاییان و سلطانی،  کرده بیان امروزی هایسازمان اصلی
 بررسیهای جدید اقتصاد دانشی در حال ظهور ارتباط با نیازمندی تغییر منابع انسانی را در حال در

 (. Lengnick-Hall, et al., 2009) کرده است
 عملیات یک عنوان به ،انسانی منابع مدیریت در ایعمده تغییر دانشی، اقتصاد ظهور با     

 گذشته دهه چند در مجزا انسانی منابع مدیریت وظایف توسعه به بوروکراتیک کارکنان مدیریت
ها فزاینده به دانش، مهارت طور بهموفقیت یک سازمان  .(Gloet, 2006, p.404)گرفت  صورت

                                                 
1. McKinsey 
2. fegley 
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 یها یستگیشاای از کارکنان به ایجاد مجموعه نکهیا ژهیو به ؛کارکنان بستگی داردهای و توانایی
 ,Muscalu & Stanit) کندمیکنند که یک سازمان را از رقبایش متمایز محوری کمک می

 در. باشد شرکت برای اصلی نگرانی باید آن مجدد خلق و انباشتگی انسانی، سرمایه خلق(. 2011
 را ارزشمندی بسیار ابزارهای و کرده بازی را کلیدی نقش ،انسانی منابع مدیریت فرآیند این

هستند  ضروری ،یانسان هیسرما به انسانی منابع انتقال و توسعه مدیریت، برای که کندمی فراهم
(Fernandez et al., 2016.) و انتخاب جذب، قبیل از مهارت دهندهارتقا انسانی منابع اعمال 

 ،دهد توسعه ،کند خلق را مطلوب هایتوانایی تواندمی ،باشند خورده گره هم به که آموزش
  (.Hong et al, 2014, p.8)کند  نگهداری وساخته  مستقر

 طراحی خود استعدادهای ماندگاری برای مناسبی تدابیر و سازوکارها نتوانند که هاییسازمان     

 برتی در را بالایی هایهزینه همواره هاسازمانباشند.  گرنظاره را آنان خروج باید ناچار به کنند

 را ها هزینه آن کنند حفظ را نیروها این نتوانند اگر بنابراین ؛کنندمی صرف نیروها برترین جذب

و  ینیگزیجا نهیاز نظر هز تواند یم یترک خدمت کارکنان کلید(. 1390)طهماسبی،  اند داده هدر
از کارکنان، هم سازمان  یکیشود. قصد ترک خدمت  یتلق بار انیز ها سازمان یبرا اختلال در کار

رساندن تأثیرات حداقلبه یبرا شیدنیاند نیبنابرا ؛دهد یمرا تحت تأثیر قرار  کارکنان گریو هم د
ترک  (.2016)رحمان،  برخوردار است یادیخدمت بر عملکرد سازمان از اهمیت ز ترک یمنف

 یاخیر بر اهمیت نگهداشت کارکنان کلید یبه رکود اقتصاد هبا توجاست و  نهیرهزخدمت بسیار پ
 (.2017)فلینت،  موفقیت سازمان بسیار تأکید شده است حصول یبرا

کند که افکار، احساسات و ایجاد و حفظ می فرد منحصربههر سازمانی یک فرهنگ از طرفی      
در (2017) 1ماداکو  کهای مطالعهطبق دهد. رفتار کارکنان در محیط کار را تحت تأثیر قرار می

نگهداشت کارکنان رابطه وجود دارد  انجام دادند بین فرهنگ سازمانی و 2های تجاری آنامبرابانک
کارکنان  و استبرای نگهداشت کارکنان سازمان ضروری  پذیری ریسکو ظرفیت تولید ایده و 

نتایج (. Madueke, Emerole, 2017) درشد کار بمانن برایهایی چنین سازمان درخواهند می
 سازمانیفرآیند جذب و فرهنگ  بین( نشان داد که رابطه نزدیکی 2013آدوال و آنتبونیا ) پژوهش

نقطه تعامل میان کارمندان  نخستین ،و اعمال( وجود دارد و فرآیند جذب ها ارزشاعتقادات، )
، اعتقادات و اعمال ها ارزشبا  موردنظرراستایی کارکنان تواند همآینده و سازمان است که می

 (. Adewale & Antbonia, 2013د )سازمانی را ارتقا ده
عوامل مؤثر بر  بندی اولویتبا عنوان شناسایی و  پژوهشیدر (، 1394) همکارانمیرزایی و      

حفظ و نگهداشت منابع انسانی در فرماندهی نیروی انتظامی استان آذربایجان شرقی به این 
کردن استخدام، واگذارهنگام  همربوط و بنتیجه رسیدند که عواملی چون دادن اطلاعات معتبر و 

                                                 
1. Madueke  
2. Anambra 
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خش و کارها بر اساس شایستگی، وجود مسیر ترقی شغلی روشن و واضح، نظام ارزشیابی اثرب
نظام پرداخت اثربخش در حفظ و نگهداری منابع انسانی تأثیر دارد. طهماسبی و همکاران 

شناسایی و در دانشگاه تهران  را عوامل مؤثر بر جذب و نگهداشت استعدادهای علمی(، 1391)
پژوهش بیشترین تأثیر را در جذب و  و به این نتیجه رسیدند که عامل جوّ بررسی کردند
 دادها دارد.نگهداشت استع

های جذب و نگهداشت منابع انسانی و ارائه به بررسی ملاک، (1394میرکمالی و همکاران )     
پرداختند و  تهران( دانشگاه فنی پردیس های دانشکده کارکنان: مطالعه مورد) مناسبراهکارهای 

های شخصی، مسائل اعتقادی، اخلاقی و دینی و به این نتیجه رسیدند که شایستگی و توانایی
(، 2017). مادوک و همکاران هستندهای جذب و نگهداشت کارکنان ملاک ،امتیازات ویژه داشتن

به این  «های تجاری در آنامبرافرهنگ سازمانی و نگهداری کارکنان بانک»با عنوان  پژوهشیدر 
تجاری  های بانکفرهنگ نوآوری تعهد کارکنان در  بینکه رابطه مثبت و معناداری  رسیدندنتایج 

سازمان  منابع انسانی بالا برای نگهداشت بالای پذیری ریسکوجود دارد و تولید ایده و ظرفیت 
در حوزه جذب و نگهداشت  شدهانجام هایپژوهش در شد اشارهکه  گونه همانضروری هستند. 

های جذب و نگهداشت با معیار فرهنگ جامعی در مورد شاخص پژوهش غالباً، نیروی انسانی
 تحولات و کنند می ایفا کشور اقتصاد در اساسی نقشی ها بانکسازمانی صورت نگرفته است. 

باشد  تأثیرگذار کشور تجاری های فعالیت بر زیادی حد تا تواند می بانکی سیستم در آمده وجود به
 (.1387 صحنه، )حمیدی

در صنعت بانکداری که نهادی  ویژه بهو  ها سازمانبا توجه به اهمیت ویژه نیروی انسانی در      
به نیروی انسانی و عملکرد آن وابسته است و با توجه به اقتصاد دانشی  اساساًمحور بوده و خدمات

برای جذب و حفظ و نگهداشت نیروی  ای ویژهها اهمیت کنونی و لزوم رقابت برای بقا بانک
 بنابراین یابد؛می دوچندانیاهمیت در صنعت بانکداری انسانی مستعد قائل هستند و این موضوع 

 با مستعد انسانی نیروی نگهداشت و حفظ جذب، هایشاخص شناسایی حاضر پژوهش هدف
 .است بانکداری صنعت در سازمانی فرهنگ معیار
 «بانک مرکزی»ها و همچنین گر مدیران بانکتواند راهنما و یاریمی پژوهشنتایج این      

گذاری منابع انسانی و همچنین طراحی نظام جذب و نگهداشت افراد مستعد سیاست منظور به
در  شده ارائههای عمومی متناسب صنعت بانکداری باشد. این امکان وجود دارد که شاخص

حاکم بر آن مناسب یا مؤثر نباشد و نتیجه ها و فرهنگ پیشین برای بانک هایپژوهش
صنعت بانکداری  در خاصطور بهحاضر که  پژوهشبنابراین نتایج  ؛حاصل نشود بخش رضایت

. ادامه مطالب کندتری ارائه تر و مناسبهای درستراهنمایی تواند می است، صورت گرفته
دهی شده است: در بخش دوم مختصری در مورد در این پژوهش به این صورت سازمان شده ارائه
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در بخش سوم  بحث شده است.نظام جذب، حفظ و نگهداشت و همچنین فرهنگ سازمانی 
همراه با تحلیل  پژوهش شناسی روشارائه شده و در بخش چهارم  پژوهشاهداف اصلی و فرعی 

 .ارائه شده است هاو پیشنهاده گیرینتیجه درنهایتتدوین شده و  ها داده
 
 و پیشینه پژوهشمبانی نظری . 2

را جذب و نگه دارند.  بااستعدادتوانند رقابتی باقی بمانند اگر نتوانند کارکنان ها نمیسازمان     
ابزارهای مهمی در مدیریت استعداد هستند.  ،اصلاح فرهنگ سازمانی و نیازهای کارکناندرک 
از طریق خلق  ها سازماناست تا به این نیاز حیاتی  ضروریتوسعه منابع انسانی  برای

 ,.Eversole et al) یاری رساند بااستعدادجذب و نگهداشت کارکنان  برایسازمانی  های فرهنگ

که کمبود افراد مستعد در دنیا  کرده استبیان  (2002) به نقل از ایوانز (2012) استین(. ,2012
فرهنگ لغت »بلکه کمبود افراد مناسب در جای مناسب وجود دارد. بر طبق  ؛وجود ندارد

معنای توانایی یا  تعریف شده است. لیاقت به مهارت یا لیاقت طبیعی عنوان بهاستعداد  ،«آکسفورد
 ,Stan) است خوبی بهمعنای توانایی انجام چیزی مهارت به که درحالی ؛سیرت طبیعی است

نفع داخلی شامل مدیریت ستعداد نیازمند درجه بالایی از توجه سه ذیامروزه مدیریت ا (.2012
 (. Stan, 2012) عالی، کارکردهای منابع انسانی و مدیرانی صفی است

زمانی که نیازها شناسایی و درک شد سازمان باید این نیازها را از طریق اعمال کارمندیابی      
نیروی  ییابی، انتخاب، کسب، جایابی و ارتقامکانمتنوع برطرف کند. هدف از فرآیند کارمندیابی 

وظیفه کارمندیابی شامل دو فعالیت  از این نظرهای سازمانی است. انسانی لازم برای انجام طرح
که جذب و انتخاب در نقطه  است بیان کرده (.2010)1اصلی جذب و انتخاب است. ویکراماسین

 تا سازمان مزیت رقابتی پایدار را ایجاد شوند میمرکزی فرآیند کارمندیابی قرار دارند و سبب 
که بقا و  اندنشان داده (1998)2و ارتقا دهد. در حالت مشابه، هراتی و مورلی کند نگهداری کرده،

کیفیت و عملکرد سرمایه نیروی انسانی آن تعیین  وسیله بهفزاینده  طور بهسودآوری سازمان 
 و انتصاب و استخدام انتخاب در مؤثر عوامل ،1شکل (. Aladwant et al., 2015) شود می

 دهد.می نمایش را هاآن بین تعامل

 
 
 
 

 

                                                 
1. wickramasinghe 
2. Heraty and molery 
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(1389)حسینی و همکاران،  ها آن تعامل و انتصاب و استخدام و انتخاب در مؤثر عوامل. 1 شکل  

 
 ارکان از یکی عنوان به جذب منابع انسانی است که ،های مدیریت منابع انسانییکی از مؤلفه     

 با باید که است نیروهایی تأمین و تعیین ،ریزی برنامه مراحل شامل انسانی منابع مدیریت اصلی
 مختلف مشاغل در انتظارمورد وظایف انجام برای و استخدام و پذیرش قانونی مراحل از عبور

 تواند می اثربخش جذب. (1395زاده و همکاران، رستم) شوند گرفته کارهب و شده آمده سازمانی
 پژوهشگران از بعضی. دارد نگاه زنده اهداف یا حوزه صنعت، اندازه، از فارغ را سازمانی و سسهؤم

زاده و رستم) دانندمی گزینش و کارمندیابی انسانی، نیروی ریزیبرنامه شامل را جذب نظام
 . (1395همکاران، 

 انسانی منابع ریزیبرنامه سیستمخرده درون در نیز را شغل وتحلیل تجزیه دانشمندان برخی از     
 انسانی، منابع ریزی برنامه شغل، طراحی و وتحلیل تجزیه شامل را جذبها آن. دهندمی قرار

 در هم بعضی و دانندمی شغلی توسعه و ریزیبرنامه و عملکرد ارزیابی گزینش، کارمندیابی،
 اند نگرفته نظر در جذب عنوان به مجزا صورت به را ایمرحله انسانی منابع مدیریت فرآیند

  (.1393و احمدی،  پور قلیمنوریان، )
نشان داد که همه  ،های بنگلادش صورت گرفتدر بانک (،2018) 1اکه توسط اوای مطالعه     
بر  کاملاًانتخاب و جذب مکتوبی دارند و برای دادن آگهی استخدام  های مشی خطها بانک

ها آگهی شود بانکخالی می سِمتیشغل متکی هستند. زمانی که  وتحلیل تجزیهاطلاعات 

                                                 
1. Eva 
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 کندو بخش منابع انسانی کل فرآیند جذب و انتخاب را هدایت می دهند میاستخدام عمومی 
(Eva, 2018 .) 

 
جذب،  مستلزم ها آن روزافزون توسعه و هاسازمان وریبهره افزایش .انسانی منابع نگهداشت

که  است هاآن نگهداشت و حفظ و ها آن انگیزش نیروی تقویت نیز و کارکنان وریبهره و رشد
ق اهداف قتح منظور بهحفظ کارکنان مطلوب تلاش یک کارفرما برای  :نگهداشت عبارت است از

روی رهبران  پیـش ترین مسـئلهحفـظ کارکنـان مهم(. Natalie, et al. 2011) سازمان
نتیجه کمبود نیروی کار ماهر، رشـد اقتصادی و گردش شـغلی کارکنان های بـزرگ در  شـرکت

توانایـی حفظ و نگهداری آن دسـته از » عنوان بهنگهداشـت را ، (2004) ناسـت. جانسـو
مزایای  تعریف کرده اسـت.، «بهتـر از رقبـای خـود نگـه داریـد خواهید میکارکنان خود کـه 

برای رسـیدن به اهداف اسـتراتژیک  شـامل توانایی شـرکتناشـی از حفظ کارکنان مهم، 
تجـاری و دسـتیابـی بـه مزیـت رقابتـی بـا رقبـای کنونـی و قدیمی اسـت. نگهداشـت 

و  های کمتـرکارکنان به دسـتیابی به مزایایی مانند رضایت مشـتریان، خدمـات بهتـر، هزینه
 (.1396)کریمی و پارسافر،  دشـومیمنجر غیره 
برای  .شود میبه سـازمان تحمیل  زیادیای دادن کارکنـان مهـم، هزینهدسـترت ازودر ص     
تـا  50ناشـی از اسـتخدام نیروی جدید را  هایکارفرمایان هزینه (1998) هال پژوهش، در مثال

 یکـه در موارد خاصـی با ارتقااست درصـد حقـوق سـال اول یک کارمنـد عنوان کرده  60
های کـه هزینه است همچنین عنوان شـده ؛رسد میدرصد نیز  100هـا این شـاخص بـه  مهارت

ه آن کارکنان لاندرصد حقوق سـا 200تا  70ر از لاترفته بادسـتاز بااستعدادجایگزینـی افراد 
 (. 1396)کریمی و پارسافر،  است
دادن کارکنان شاغل در سطوح قرار موردتوجهنیازهای اصلی کارکنان،  تأمیناز طریق      

ها و سلایق فردی کارکنان و ایجاد بودن، تحمل ویژگیکردن و معتمدمختلف سازمان، اعتماد
توان در کارمندان اتهام و سرزنش باشد می از دور  بهکه  «خواستن توانستن است»یک فرهنگ 

 (2005) به نقل از هلر (،1392) (. افجه و غفاری1392غفاری، و  )افجه کرداحساس تعهد ایجاد 
روحیه کار قوی برای کار  تعهد نسبت به سازمان، ایجاد همچونکه مواردی  اندکردهبیان 

های های فردی با ارزشداشتن ارزشگروهی، احساس درگیری شخصی با کار، سازگار نگه
های متمادی، افتخار به همکاری با سازمان و حس مالکیت سازمان، تمایل به کار برای ساعت

که موجب ایجاد تعهد و اعتماد در کارکنان  استترین خصوصیاتی از مهمنسبت به سازمان 
 که شود می شامل را متعددی ابعاد انسانی منابع نگهداری نظام (.1392غفاری،  و افجه) شوند می

 تقسیم کرد: دسته دو به را ها آن توان می درمجموع
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 و بهداشت برقراری مانند .است کارکنان جسم تقویت و حفظ با رابطه در بیشتر که مواردی (1
 .تندرستی و ورزشی های برنامه اجرای کار، محل در ایمنی

 ایجاد مانند است؛ کار محیط و کار به کارکنان مندی علاقه و روحیه کننده تقویت که مواردی (2
 موارد و شغل از رضایت ازکارافتادگی، و پیری دوران حال، زمان در زندگی تأمین امنیت شغلی،

 .(1390نژاد و همکاران، کامران)دیگر  مشابه
 دو این واقعاً که نیست معنا  بدین مجزا مقوله دو عنوان به روان و نتَ نگهداری کردن مطرح     
 خاطر رضایت و روحیه تقویت در تأثیری کار محل در بهداشت تأمین مثلاً و یکدیگرند از جدا

 مواجه کارکنان منفی مقاومت و مخالفت با آغاز در اگر حتی ایمنی اقدامات انجام و ندارد کارکنان
 عدبُ دو این بلکه ؛شود نمی خطر از ناشی های نگرانی کاهش و روح آرامش باعث درنهایت شود،

نژاد و کامران) ندهست ناپذیر جدائی تقریباً و بوده یکدیگر از متأثر غیرمستقیم و مستقیم طور به

 .(1390همکاران، 

نتایج حاکی از آن بود که ، های غنادر بانک(، 2017)دومو و فریمپونگ  پژوهشدر      
-داشتن با مسائل تعادل کارسروکارانتظارات پاداش و جبران خدمات کارکنان،  کردن برآورده

و افزایش عدالت و انصاف در  موردعلاقهزندگی، ایجاد تصویر خوب از سازمان، خلق محیط کاری 
مدیریت کارکنان، تشویق مدیران و سرپرستان برای ایجاد روابط خوب با زیردستان، اطمینان از 

 یاطمینان از ارتقا درنهایتو ها و اعتقادات کارکنان ها و اعتقادات سازمان با ارزشتناسب ارزش
 Dwomoh & ) شودمیکه باعث ماندن کارکنان در بانک  استاز جمله عواملی  سمِت

Frempong, 2017 .) 

 
های هنجارها یا ارزش :فرهنگ عبارت است از (1980) نظر هافستدبه  .فرهنگ سازمانی

 عنوان بهو  کندمیکه اعمال را راهنمایی  شناختی زیبایییا  اخلاقی ای عمیق، اصولریشه
 همکارانبارنی و (. Stan, 2012) رودکار میاستاندارد برای ارزیابی رفتارهای خود و دیگران به

 ابعاد سایر و یادگیری فرهنگ، سازمانی، تاریخ قبیل از خاصی منابع که نشان دادند (2008)
 ها آن زیرا ؛دارند خاصی اهمیت ،رقابتی مزیت حفظ برای یژهو به شرکت، اجتماعی و انسانی

 ,Buller & Mcevoyت )اس دشوار هاآن برای جایگزینی و و تقلید هستند نادر ارزشمند و

های منابع انسانی اصولی فرهنگ سازمانی و ساختار سازمان و اقدامات و سیستم طور به. (2016
. با توجه به سطوح کنترل و هستندبر جذب و نگهداری کارکنان به شکل اثربخش مؤثر  متقابلاً

 افجه) شودمیو خودگردانی تسهیل  یاستقلال کارقابلیت انعطاف در شرایط کاری، خودکنترلی و 
 (.1392و غفاری، 

 



 

 23 ... )رضاییان و همکاران( جذب، حفظ و های شاخص ییشناسا

 خصوص در جامع مدل تبیین و طراحی ،حاضر پژوهش اصلی هدف .پژوهشاهداف 
 صنعت در سازمانی فرهنگ معیار با مستعد انسانی نیروی نگهداشت و حفظ جذب، های شاخص

 .است بانکداری
 از: اند عبارتفرعی  اهداف

 ؛بانکداری صنعت در مستعد انسانی نیروی جذب هایشاخص تبیین و شناسایی .1

 ؛بانکداری صنعت در مستعد انسانی نیروی نگهداشت و حفظ هایشاخص تبیین و شناسایی .2

 صنعت در سازمانی فرهنگ معیار با مستعد انسانی نیروی جذب هایشاخص تبیین و شناسایی .3
 ؛بانکداری

 فرهنگ معیار با مستعد انسانی نیروی نگهداشت و حفظ هایشاخص تبیین و شناسایی .4
 .بانکداری صنعت در سازمانی

 
 شناسی روش. 3

های جذب و نگهداشت است تا به اکتشاف شاخص صدد درمطالعه حاضر  اینکهبا توجه به      
تاکنون  اینکهها با توجه به فرهنگ سازمان بپردازد و با توجه به مستعد در بانک نیروی انسانی

از  پژوهشگر است،موجود در این زمینه کلی  مبانی نظریصورت نگرفته و  پژوهش مشابهی
 .گرفتبهره  هاروش کیفی برای استخراج شاخص

های عمیق از اطلاعات و دادهآوردن دستبه ضرورتو همچنین  پژوهشبا توجه به ماهیت      
جامعه آماری و شایستگی ابزار مصاحبه در این زمینه نسبت به دیگر ابزارها و همچنین با توجه به 

انتخاب شد. برای گردآوری  ها داده گردآوریابزار مصاحبه برای ، های زمانی و مکانیمحدودیت
 4سؤال برای خبرگان دانشگاهی،  4) سؤال 8یافته با ساختمصاحبه نیمه شکلیک ها از داده

. پروتکل مصاحبه در شدبانک با درنظرگرفتن فرهنگ سازمانی( استفاده  برای مدیران سؤال
 آورده شده است.  ،1جدول 

های جذب، مصاحبه یک بار با نخبگان دانشگاهی در مورد معیارها و شاخص پژوهشدر این      
حفظ و نگهداشت در صنعت بانکداری صورت گرفت و یک بار همین مصاحبه در بستر فرهنگ 

 . انجام شدسازمانی و با مدیران مرتبط 
 
 
 
 
 
 
 



1397 ايیزپ، 35انداز مديريت دولتی، سال نهم، شماره  چشم   24 

 مصاحبه سؤالات .1جدول 

گرفتن فرهنگ نظرمصاحبه مديران بانک با در سؤالات

 سازمانی

مصاحبه خبرگان دانشگاهی بدون  سؤالات

 فرهنگ سازمانی

نیروی انسانی مستعد بـا توجـه بـه فرهنـگ سـازمانی       های ویژگی
 چیست؟ ها بانک

 هــا بانــک نیــروی انســانی مســتعد در هــای ویژگــی
 چیست؟

بـرای جـذب نیـروی انسـانی     با توجه به معیار فرهنـگ سـازمانی،   
 را باید رعایت کرد؟ هایی شاخصمستعد در بانک چه 

مستعد های جذب افراد به نظر شما معیارها و ملاک
 در صنعت بانکداری چیست؟

حفـظ و نگهداشـت    جهـت  در با توجه به معیار فرهنـگ سـازمانی،  
 را باید رعایت کرد؟ هایی شاخصنیروی انسانی مستعد در بانک چه 

 

در جهت حفظ و نگهداشت نیروی انسانی مستعد در 
 را باید رعایت کرد؟ هایی شاخصبانک چه 

 

 ؟کنید میپیشنهاد  هابه این سؤال گوییپاسخچه افرادی را برای 
 هـا بـه ایـن سـؤال    گوییپاسـخ چه افرادی را برای 

 .کنید میپیشنهاد 

 

جامعه پژوهش شامل کلیه نخبگان دانشگاهی در زمینه مدیریت منابع انسانی و همچنین      
داشتن دید بیرون به درون و  برای. بوددر تهران  «رفاه کارگران»و  «یملّ»های بانک مدیران

ها قرار نخبگان دانشگاهی که خارج از بانک هایاز نظر آنچه باید باشدیافتن  منظوربههمچنین 
 برایهمچنین  ؛ه استشداستفاده  ،ولی با بانک و مدیریت منابع انسانی آشنایی دارند ،دارند

ها هستند و با فرهنگ بانک زندگی و کار مدیرانی که در داخل بانک هایدیدگاهآوردن  دست به
هست و  ازآنچهو  شدها مصاحبه از درون به درون دارند با مدیران بانک تقریباًو نگاهی  کنند می

 .شدجو وجست ،باید باشد آنچه
گیری، یک گیری گلوله برفی استفاده شد. این نوع نمونهدر پژوهش کنونی از روش نمونه     

است که در آن ابتدا افرادی شناسایی شدند که درباره موضوع پژوهش آگاهی احتمالی روش غیر
شد تا فرد یا افراد دیگری را به  درخواستها کافی داشتند و پس از دریافت اطلاعات از آن

مصاحبه و حجم نمونه نیز از طریق اشباع نظری تعیین پژوهشگران معرفی کنند. تعداد افراد مورد
 بهها از مصاحبه آمده دست بههای گران به این نتیجه رسیدند که پاسختا حدی که پژوهش ؛شد

و داده جدیدی از شوند میمنجر ها شدن پاسخکه به تکراری دارندبا یکدیگر شباهت  ای اندازه 
 شود.های جدید حاصل نمیمصاحبه

نفر و برای مدیران بانکی  6شده برای نخبگان دانشگاهی برابر با های مصاحبهتعداد نمونه     
با این تعداد مصاحبه، اطلاعات به حالت اشباع  پژوهشگراننفر بود و به تشخیص  10برابر با 

های کیفی برای تعیین اشباع داده یا اشباع نظری رویکردی است که در پژوهشنظری رسیدند. 
استفاده ای زمینه نظریهگیری نظری که در . اشباع نظری با نمونهرودکار میبهگیری کفایت نمونه

به اشباع  نظریمعنای این است که خصوصیات یک دسته یا طبقه به و بودهمرتبط  شود،می
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 ،2در جدول  شوندگان مصاحبهای از اطلاعات خلاصه (.1391رنجبر و همکاران، ) است رسیده
 آورده شده است. 

 
 شوندگان مصاحبهاطلاعات . 2جدول 

 تحصیلات زمینه فعالیت شماره
 سن

 )سال(

 45 دکترای منابع انسانی رئیس دایره منابع انسانی بانک رفاه 1

 52 دکترای مدیریت رئیس منابع انسانی سازمان مرکزی بانک ملی قزوین 2

 60 کارشناسی ارشد مدیریت رئیس بانک ملی 3

 48 منابع انسانی دکترای دایره منابع انسانی بانک رفاه 4

 46 کارشناسی ارشد حقوق یدایره منابع انسانی بانک ملّ 5

 43 کارشناسی ارشد مدیریت یدایره منابع انسانی بانک ملّ 6

 44 کارشناسی ارشد مدیریت یدایره منابع انسانی بانک ملّ 7

 29 کارشناسی ارشد مدیریت بخش جذب بانک رفاه 8

 39 کارشناسی مدیریت یسازمان مرکزی بانک ملّ 9

 61 گرایش منابع انسانی ،دکترای مدیریت بازرگانی دانشیار گروه مدیریت بازرگانی 10

 37 گرایش منابع انسانی ،دکترای مدیریت بازرگانی استادیار گروه مدیریت 11

 58 گرایش منابع انسانی ،دکترای مدیریت بازرگانی استادیار گروه مدیریت 12

 40 گرایش منابع انسانی ،دکترای مدیریت بازرگانی گروه مدیریتاستادیار  13

 55 دکترای مدیریت صنعتی دانشیار گروه مدیریت 14

 38 کارشناسی ارشد مدیریت یسازمان مرکزی بانک ملّ 15

 55 دکترای مدیریت منابع انسانی استادیار گروه مدیریت 16

 

 طور بهشود، این معنا که آیا موضوعی که ادعا می، به پژوهشاعتبار( ) رواییبررسی  برای     
 اقدامات متعددی صورت گرفت: خیر،یا واقعی بررسی شده است 

درباره نظام جذب، حفظ  پژوهشبا استفاده از مبانی نظری و پیشینه  در مرحله انتخاب موضوع:ـ 
 هایسؤالطراحی  برایمتعدد  هایهها و مقالمطالعه و بررسی کتاب ها سازمانو نگهداشت 

 ؛مصاحبه انجام شده است
 ؛دقیق اطلاعات در حین مصاحب آوری جمعـ 
مناسب و ثبت دقیق اطلاعات توسط خود پژوهشگران در مرحله  شناختی رواناستفاده از سبک ـ 

 ؛برداری نسخه
  ؛مصاحبه در مرحله تحلیل هایسؤالایجاد هماهنگی و نظم منطقی ـ 
تلاش  ، دهیدر مرحله گزارش شده ارائههای تعیین صحت و اعتبار بالای گزارش برایتلاش ـ 

مصاحبه پایایی )اعتماد( از روش پایایی بازآزمون و  برایهمچنین  ؛شد تا پژوهش معتبر بماند
 پایایی بین دو کدگذار استفاده شد.
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های روایی و پایایی داده برای (1985) ابهای لینکن و گو، از شاخصبالاهای علاوه بر روش     
پذیری و ییداعتبار، قابلیت اعتماد، تأها بر بررسی مراتب پژوهش استفاده شد که این شاخص

از توصیف جامع را برای تقویت  استفاده (1985) گوبا لینکلن وداشتند.  تأکیدپذیری انتقال
مقابل برای اعتبار درونی، . در پیشنهاد کردند ،پذیری استپذیری که مترادف با تعمیم انتقال

یدپذیری در پژوهش کیفی أیت برای افزایش یتکنیک ،انجام ممیزی .ییدپذیری معرفی شده استأت
)رنجبر و  استشده در فرآیند پژوهش از ابتدا تا انتها شامل ثبت تمام کارهای انجام که است

 های پژوهشمعیار اعتبار و پایایی  نخستین عنوان به(. برای افزایش باورپذیری 1391همکاران، 
در میدان پژوهش و  مدت طولانیحضور  اند از:عبارتکیفی، پنج استراتژی معرفی شده است که 

های منظم با سایر گو با همکاران و برگزاری نشستوگفت ؛موردبررسیمشاهده مداوم پدیده 
مناسب  ؛لب استقرای تحلیلیتحلیل موارد منفی در قا ؛نیستند یادشده پژوهشافرادی که درگیر 

ها ارزیابی اعتبار داده دیگر عبارت به. و کنترل توسط تفسیرهاارزیابی  ؛بودن مبنای داوری تفسیرها
رضاپور ) گیردصورت می پژوهشدر  کنندگان شرکتها توسط به روش ارتباط و تفسیر داده

 (.1395نصرآباد، 

ها و مشاهدات اقداماتی همچون ارتباط عمیق با دادهها از افزایش اعتبارپذیری داده برای     
در  پژوهشگرها و حضور دائم داده آوری جمعبرای  ماه( 5) کافیپیگیر از طریق اختصاص زمان 

ها استفاده آن هایو ترکیب نظر پژوهشدیگر در فرآیند  پژوهشگراز نظر دو گیری بهرهسازمان، 
وابستگی شخصی یا سازمانی به  گونه هیچهمچنین با توجه به این موضوع که پژوهشگران  ؛شد

ها نداشته و این و تفسیر داده وتحلیل تجزیه، آوری جمعتأثیری بر  ندارد، موردنظر پژوهشجامعه 
اعتماد نیز افزایش قابلیت برایدهد. شده را افزایش میآوریجمع اطلاعات اعتبارموضوع قابلیت 

جداگانه انجام دهد که  صورت بهدرخواست شد که کدگذاری سه مصاحبه را  پژوهشگراز یک 
دیگری  پژوهشگرهمچنین از ؛ کنداعتماد را اثبات میدرصد بود که قابلیت 85پایایی دو کدگذار 

درخواست شد که  ،و روش انجام آن توانایی بیشتری داشت موردنظر پژوهش زمینه درکه 
ییدپذیری، سعی شد افزایش تأ برایکنترل داشته باشد.  نظارت و پژوهشداور بر انجام  نزلهم به

های مصاحبه و همچنین های تحقیق مانند نوشتهعقاید شخصی کنار گذاشته شود و داده
 دیگری قرار گرفت.  پژوهشگرداوری و بررسی در اختیار  برایها داده وتحلیل تجزیه

 تحلیل. صورت گرفتنیز از طریق تحلیل مضمون  شده آوری جمع هایداده وتحلیل تجزیه     
 ها دادهها است. این روش ، روشی برای تعیین، تحلیل و بیان الگوهای موجود درون دادهمضمون

و  بروداز این فراتر  تواند می اینکهضمن  ؛کندو در قالب جزئیات توصیف می دهی سازمانرا 
(. این تحلیل شامل 1396کهریزه و همکاران، ) کندرا تفسیر  پژوهشهای گوناگون موضوع  جنبه
هایی شده و تحلیل دادههای کدگذاریها و خلاصهمستمر بین مجموعه داده وبرگشت رفتیک 
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 اند عبارتآیند است. مراحل تحلیل اطلاعات با استفاده از تکنیک تحلیل مضمون وجود میکه به
جوی وفعال و جست صورت بههای مصاحبه شامل بازخوانی مکرر داده ،ها. آشنایی با داده1از: 

ست که ا ها. ایجاد کدهای اولیه که شامل استخراج کدهای اولیه از داده2 ؛معانی و الگوها
جوی و. جست3 شد؛زیر کلمات انجام  کشی خطدستی و  صورت به پژوهشکدگذاری در این 

های مضمون درنهایتگون در قالب مفاهیم مرتبط و دهای گوناکُ بندی دستهها که شامل مضمون
ها که شامل بازبینی . بازبینی مضمون4 ؛دست آمدمضمون به 16 پژوهش،بالقوه است که در این 
که  هامضمون گذاری نام. تعریف و 5 ؛ستا هاها در رابطه با مجموعه دادهو اعتبارسنجی مضمون

که هر  شود میمشخص شده و تعیین  ،کند میماهیت آن چیزی که یک مضمون در مورد آن بحث 
. تهیه گزارش که شامل بررسی 6 ؛ها و نقشه مضمون را در خود داردمضمون کدام جنبه از داده

ابویی اردکان و ) شود میهای پژوهش بیان ها و نقشه مضمون است که در بخش یافتهداده
 (. 1393همکاران، 

های یکی از شاخص عنوان بهمحوری و ساختارشکنی نحوه استخراج مضمون ایده ،مثالبرای      
خط  ها آنزیر  ،ها جملاتی که به نظر مهم بودندجذب از نظر مدیران، پس از بازخوانی داده

با اهمیت به هر یک از  های جملهدهای اولیه، پس از علامت روی کشیده شد. در مرحله ایجاد کُ
 های زیر نشان داده شده است. اختصاص داده شد. این مراحل در نمونه دها یک کُآن

 چقدر فرد آن که بدانیم باید کنیم جذب بخواهیم را کسی روز یک اگر که است مهم بسیار     
 چقدر. بیندمی را آینده چقدر و کند می نگاه را جلو روبه چقدر(، 5m4) دارد را نگریآینده قدرت
 نسل خوشبختانه که است آینده رو به چقدر نگاهش .است( 6m4) روز به چقدر .است مطالعه اهل

( 7m4) ساختارشکن کنند می سعی که هستند هاییآدم جدید نسل .دارد را هاویژگی این جدید
نشانه مدیر و نخستین عدد از سمت  mدر کدهای بالا  .بگویند را( 8m4) هایشانایده و باشند
شماره مصاحبه است. پس از  دهنده نشاند و عدد سمت راست شماره کُ دهنده نشانچپ 

دهای مختلف در قالب مفاهیم ها، کُ جوی مضمونوها، در مرحله جستکدگذاری اولیه مصاحبه
 دهنده نشانعات اطلا وتحلیل تجزیهشدند. نتایج حاصل از  بندی بسته ها مضمون درنهایتمرتبط 

مربوط به مضمون  شده استخراجدهای های مفهومی و کُدسته ،مثال برای . استمضمون  16
 های مدیران بانکی به شرح زیر است:محوری و ساختارشکنی از مصاحبه ایده

 
 محوری و ساختارشکنیمضمون ایده. 3جدول 

 دهای مديرانکُ مفاهیم مضمون

 شکنیمحوری و ساختارایده

داشتن قدرت تحلیل و خلاقیت و 
 پردازی ایده

20m1, 21m1, 1m13, 6m1, 12m4, 
2m1, 10m4, 8m4, 5m4, 4m4 

 11m4, 7m4, 6m4 شکنیساختار
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ها از مصاحبه آمده دست بههای ها نیز به تعریف مضمونگذاری مضموندر مرحله تعریف و نام     
پرداز و شکنی به معنی جذب افراد ایدهساختارمحوری و مضمون ایده ،مثال برای پرداخته شد. 

تحلیل نهایی و تهیه گزارش است  آخرشکن و خلاق و دارای قدرت تحلیل است. مرحله ساختار
 ها آمده است.که در بخش یافته

 

 ها افتهيو  هاتحلیل داده. 4

حفظ و نگهداشت افراد  ،ها و معیارهای جذبشناسایی شاخص ،حاضر پژوهشهدف از      
های مفهومی و دسته پژوهشهای حاصل از این مستعد در صنعت بانکداری است. مضمون

 اند:ارائه شده ،4 جدولاستخراج و در  ،به روشی که در بالا تشریح شد ها آنمربوط به 
 

مستعد بر طبق نظر خبرگان های جذب افراد های مفهومی مرتبط برای شاخصو دسته شده استخراجهای مضمون .4 جدول
 دانشگاهی

 دهای خبرگانکُ ها مقوله مضامین

 جذب عادلانه افراد مستعد
 14n6, 23n6, 24n6, 25n6 استعدادیابی

 1n8, 2n8, 11n16, 3n8, 4n8 های برابر و رقابتی هدفمندایجاد فرصت

 و تجربه دانش داشتن

 1n15, 6n8, 3n15, 2n15, 2n6 داشتن تجربه مرتبط و درخشان

 ,4n15, 1n6, 2n7, 11n15, 7n8, 7n7 شغل موردنیازدانش  داشتن

10n15, 9n15 

 7n15, 5n6, 7n6, 4n7 توانایی یادگیری از تجربه

های شخصیتی بودن ویژگیدارا
 جذب برایخاص سازمان 

 13n16, 13n15, 3n6 قوه تحلیل و خلاقیت داشتن

 12n6, 8n16,5n15, 12n15 رفتاریخوش

 20n6, 21n6 مطابقت فرد با فرهنگ سازمان و جامعه

 ,17n15, 8n6, 9n6, 10n6, 11n6 مداریمشتری

14n15 

 9n16, 10n16, 7n16, 6n7 بودنروز به

 3n16, 23n6, 24n6, 25n6 بودنمتعهد

 4n16, 10n8, 13n6 بودنپذیرمسئولیت

 16n25, 2n7 بودنصادق

 11n8, 16n6 بودنمندعلاقه

 17n6, 18n6, 19n6, 22n6 رازدار و مورداعتماد بودن
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های حفظ و نگهداشت افراد مستعد بر طبق های مفهومی مرتبط برای شاخصهای استخراج شده و دستهمضمون. 5جدول 
 نظر خبرگان دانشگاهی

 دهاکُ هامقوله مضمون

وابستگی مالی فرد به  ایجاد
 سازمان

 16n9, 18n15, 14n9, 9n7, 36n15, 15n16 کردن فرد وابسته مالی

ذهنی در فرد از نظر ایجاد آرامش
 مالی

37n15, 17n16, 14n16, 36n6, 31n6, 30n6, 
15n9, 29n6, 28n6, 35n15, 13n8, 27n6 

 توسعه و پرورش استعدادها

 ,30n15, 32n6, 31n15, 38n6, 8n7, 19n15 توسعه فرد

11n9, 12n9 

 22n16, 45n6, 24n8 استعداد مدیریت

 19n16, 20n16 افزایش روابط میان افراد مستعد

ایجاد محیط یادگیرنده و 
 پرورایده

 33n15, 34n15, 43n6 هامدیریت ایده

 13n15, 24n15, 20n15, 18n8 ایجاد محیط یادگیرنده

 انصاف و عدالت ایجاد حس

 ,28n15, 23n16, 26n15, 12n7, 16n8, 41n6 سالاری شایستهحاکمیت 

15n8, 40n6 

 21n16, 24n16, 18n16, 42n6 تمایز بین افراد مستعد و غیرمستعد

 26n16, 44n6, 22n15 محورپروری عملکردجانشین

 38n15, 12n8, 46n6 محوری در پرداختعملکرد

 
 نظر مدیران بانکبر طبق  مفهومی مرتبط با جذب افراد مستعد های دستهو  شده استخراج های مضمون .6 جدول

 دهاکُ ها مقوله مضمون

مطابقت معیارها و منابع جذب با 
 اهداف استراتژیک بانک

های جذب متناسب با تعیین شاخص
 اهداف آینده بانک

6m5, 17m4, 16m4, 15m4 

 ,19m4, 20m4, 15m1, 24m4 جذب استعداد از مخازن استعداد
5m14, 2m3, 6m3, 9m8, 14m14 

 اعتماد بودن فردمتعهد و مورد
 بودناعتمادمورد

5m11, 3m10, 4m10, 2m5, 

2m2m, 14m1, 3m13, 5m10, 
6m10, 1m2, 9m3 

 7m10, 4m13, 9m14 بودنمتعهد

 شکنمحور و ساختارایده

داشتن قدرت تحلیل و خلاقیت و 
 پردازی ایده

20m1, 21m1, 1m13, 6m1, 12m4, 

2m1, 10m4, 8m4, 5m4, 4m4 

 11m4, 7m4, 6m4 بودنشکنساختار

های فردی داشتن حداقل ویژگی
 سازمان موردنیاز

 ,3m4, 4m1, 15m10, 18m1, 17m1 مداریمشتری
14m4 

 نیازداشتن دانش و مهارت مورد
4m3, 7m14, 1m5, 5m12, 3m3, 

6m2, 8m1, 7m5, 2m12, 4m12, 

8m5, 1m14, 12m1, 

 رفتاریخوش
10m14, 10m3, 1m12, 4m11, 

4m5, 8m3, 4m2, 13m10, 14m10, 

9m5, 

 ,22m4, 3m5, 2m4, 11m5, 10m5 مطابقت فرد با فرهنگ سازمان
3m12, 3m2, 12m5, 6m12 

 ,7m3, 13m5, 15m5, 2m12 بودنروز به

11m14, 14m5, 12m4 
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 مدیران بانکهای مفهومی مرتبط با حفظ و نگهداشت افراد مستعد بر طبق نظر و دسته شده استخراجهای تم. 7جدول 

 کدها ها مقوله مضمون

 ایپروری تجربهجانشین
 15m3, 10m10, 6m11, 29m14 ایمسیر شغلی مرحله

 ,22m14, 23m14, 15m12, 28m5 ایپروری تجربهجانشین

18m2, 17m12, 7m11, 16m3 

و توسعه  شناسایی زمینهایجاد 
 استعدادها

 ,18m14, 17m14, 19m14, 36m1 و پرورش استعدادها مدیریت شناسایی،

17m2 

 ,16m12, 31m14, 11m10, 12m3 سازی توسعه فردزمینه
20m14, 24m14, 26m14, 25m14 

ایجاد سیستم توانمند ارزیابی 
 عملکرد و شناسایی استعدادها

محور و ارزیابی عملکرد ایده
 محور شایستگی

9m11, 10m11, 11m11, 30m4, 

32m1 

ارزیابی در توانایی مدیر و کانون 
 شناسایی و پرورش استعدادها

37m1, 29m1, 30m1, 31m1 

افراد مستعد و  بینتمایز آشکار 
 عادی

افراد نخبه و  بینایجاد حس تمایز 
 عادی

12m5, 19m3, 26m5, 7m13, 26m1, 

26m4, 23m5, 8m12 

های مادی و غیر مادی ایجاد انگیزه
مستمر و عادلانه و متمایز برای 

 مستعدها

10m13, 8m13, 12m13, 24m1, 

13m13, 23m1, 22m1, 27m4 

 برابر رشد های فرصتایجاد 

 لزوماًمحور و نه شایستگی یارتقا
 عمودی

35m1, 15m2, 19m2, 16m3, 24m3, 
14m2, 27m5, 28m1, 23m4 

 ,31m4, 9m3, 25m4, 47m1 جلوگیری از کژکارکردهای سازمانی

28m4,33m1, 14m12 

 

ایجاد وابستگی مالی فرد به سازمان، توسعه و پرورش  ،آمده دست بههای مضموناز میان      
مربوط به  ،پرور و ایجاد حس انصاف و عدالتاستعدادها، ایجاد محیط یادگیرنده و ایده

ها از طریق های حفظ و نگهداشت افراد مستعد از دید خبرگان دانشگاهی است. بانک شاخص
. کنندهای مستعد خود را حفظ کنند تا نیرویاز نظر مالی تلاش میکردن فرد به سازمان وابسته

. خبرگان استمضمون دیگر برای حفظ و نگهداشت افراد مستعد توسعه و پرورش استعدادها 
ها از طریق اقدام در جهت توسعه و پرورش استعدادهای افراد دانشگاهی اذعان داشتند که بانک

 .کنندعد خود را حفظ تا کارکنان مست ندهست درصددمستعد 
ایجاد محیط  ،حفظ و نگهداشت افراد مستعد از دید خبرگان هاییکی دیگر از مضمون     

پرور و یادگیرنده ایده ،چالشی، با ایجاد محیطی پویا توانندمی ها. بانکاستپرور یادگیرنده و ایده
تا در سازمان بمانند. ایجاد حس انصاف و عدالت، مضمون دیگری  کنندافراد مستعد را ترغیب 
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های خبرگان برای حفظ و نگهداشت افراد مستعد استخراج شد. افراد مستعد است که از مصاحبه
عبارتی  تفاوت وجود دارد و یا به ها آنو افراد دیگر در برخورد سازمان با  ها آنزمانی که بدانند بین 

شوند تا در سازمان بمانند. شناسایی و ترغیب می ،داند میاستعدادهایشان را ها و سازمان قدر آن
 آنچهاما طبق  ؛پردازندبه آن می وبیش کمها ای است که همه سازمانها مقولهپرورش استعداد

منصفانه و عادلانه توسعه و مدیریت استعداد از خود  ،مدیران بانکی اذعان داشتند اجرای درست
 بیشتری دارد.فرآیند اهمیت 

جذب و جذب منصفانه افراد مستعد،  برایهای شخصیتی خاص سازمان ویژگی داشتن     
های  ویژگیبودن دست آمد. دارابرگان بههایی بودند که برای جذب افراد مستعد از دید خمضمون

مداری، مطابقت با تخیل، دانش و تجربه، مشتریقوه داشتنشخصیتی خاص بانک از قبیل 
. جذب است معیارهای جذب افراد مستعد در بانک جزوفرهنگ و توانایی یادگیری از تجربه 

شاخص دیگری است که برای جذب افراد  ،منصفانه افراد مستعد از طریق فرآیند مدیریت استعداد
تعداد به ها با استفاده از فرآیند مدیریت اسبر این اساس بانک ؛دست آمدمستعد در بانک به

و در مراحل بعدی به توسعه و پرورش استعدادها  پرداختهیابی از داخل و خارج سازمان استعداد
کند واژه های دیگر متمایز میاما آنچه این شاخص را از شاخص مشابه آن در سازمان ؛پردازندمی

تر رآیند مهمرسد که چگونگی اجرای فرآیند مدیریت استعداد از خود فمنصفانه است. به نظر می
بازی و از قبیل پارتی ،انحرافی رفتارهایکژکارکردهای سازمانی و  دوراز بهو اجرای درست و  است

 .استای برخوردار از اهمیت ویژه شوندگان مصاحبهاز نظر  ،توصیه و سفارش
 بودن، اعتمادموردهای جذب با اهداف استراتژیک سازمان، متعهد و مطابقت معیارها و مکان     
هایی هستند سازمان، شاخص موردنیازهای فردی ویژگیشکن بودن و داشتن محور و ساختارایده

دست آمد. مدیران ها بهمدیران بانک هایهای جذب افراد مستعد از مصاحبهکه برای شاخص
خود را  خود باید معیارهای جذب استراتژیککه بانک با توجه به اهداف  کردندبانکی اذعان 

خواهد و همچنین با توجه به اهداف استراتژیک خود و نوع افراد مستعدی که می کندانتخاب 
. بانک برای جذب کارکنان عادی از کندکارمندیابی را انتخاب  های روشجذب کند منابع و 

هایی مانند اما برای جذب افراد مستعد باید از سایت ؛کندهای استخدام فراگیر استفاده میآگهی
اعتماد بودن . متعهد و موردکنداستفاده  کرده است،که استعدادها را در خود جمع  «تلنتایران»

جذب  برایشود از دیگر معیارهای اساسی و مهم از نظر مدیران بانکی فرد مستعدی که جذب می
 ز و جسورپرداشکن هستند جذب شوند و ورود افراد ایده. باید افرادی که ساختاراستافراد 

و تحولات بنیادینی را در جهت تعالی سازمان  شوددر سازمان  ای تازهباعث تزریق خون  تواند می
 رقم بزند. 
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ای، ایجاد سیستم توانمند پروری تجربهاستعدادها، جانشین و پرورش شناسایی زمینهایجاد      
افراد مستعد و عادی و ایجاد ارزیابی عملکرد و شناسایی استعدادها، ایجاد تمایز آشکار میان 

مربوط به حفظ و  های مضمونهایی هستند که در بخش های برابر رشد از شاخصفرصت
ها بانک ،نگهداشت افراد مستعد از دید مدیران بانکی شناسایی شدند. بنا بر اظهار مدیران بانکی

پروری تجربی نآن حفظ و نگهداشت افراد مستعد دست به جانشی تبع بهایجاد رضایت و  برای
و به فکر ترک  کنندمیکه افراد مستعد در سازمان احساس رشد و پیشرفت  ای گونه به ؛زنندمی

 ای گونه به ؛کنندپروری از تجربه فرد در کار استفاده میها برای جانشینبانک .افتندنمی سازمان
کند متعدد شرکت می هایهبرای ارتقا و آموزش در کنار مدیر یا معاون در جلس موردنظرکه فرد 

تجربی آموزش ببیند  صورت بهکم و شود تا کمیا برخی از کارهای مدیر به این شخص واگذار می
 .مدیر شود و بتواند بعد از مدتی جانشین

کنند ها تلاش میهمچنین بانک ؛استگری این روش تا حدودی شبیه به روش مربی      
شناسایی و توسعه داده شوند و از این طریق به حفظ و تا استعدادها  کنندای فراهم زمینه

قوی و توانمند مضمون دیگری است  عملکرد ارزیابیپردازند. سیستم افراد مستعد می نگهداشت
در سازمان را فراهم  ها آنو موجبات حفظ  شودمیکه سبب جلوگیری از نارضایتی افراد مستعد 

دارند و فرد هم توسط  ای چندجانبهتفضیلی و  ،دقیقها سیستم ارزیابی عملکرد . بانککندمی
و هم توسط مدیر و همکاران خود  است کارهایی که در سیستم انجام داده و ثبت شده

و موجبات  شود میگیرد و این سیستم توانمند و دقیق باعث احساس عدالت موردارزیابی قرار می
شدن سازمان میان افراد مستعد و قائلایزکند. تمماندگاری افراد مستعد در سازمان را فراهم می

و در سازمان بمانند. ایجاد  کنندشود تا کارکنان احساس عدالت و انصاف افراد عادی سبب می
حفظ و نگهداشت افراد مستعد ذکر شده  برایهایی است که های برابر رشد از دیگر ملاکفرصت
 است. 

های مربوط به جذب، حفظ و نگهداشت افراد مستعد از دید خبرگان پس از شناسایی مضمون     
 که شامل ایجاد یک نقشه رسدبه مرحله نهایی تحلیل مضمون میو مدیران بانکی، نوبت 

 ،اندهایی که برای تحلیل ارائه شدهست. در این مرحله مضمونا هابخش از مضمونرضایت
 وتحلیل تجزیهشوند. پس از تحلیل می ها آنهای داخل سپس داده ،تعریف و بازبینی شده

گرفته با مدیران و کارشناسان، نقشه مضمون های صورتمصاحبهاز  آمده دست بهاطلاعات 
مضمون  16دهنده . این نقشه نشانشود، مشاهده می2 که در شکل آیدمیدست پژوهش به

مضمون مربوط به  9های خبرگان و مربوط به مصاحبه مضمون آن 7اصلی است که 
 های مدیران است. مصاحبه
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خبرگان  این است که شوداستنباط می گروه دواز این  آمده دست بههای از شاخص آنچه    
های کلی و علمی برای جذب و شاخص ،دانشگاهی بر اساس تخصص منابع انسانی خود

ای کاری تجربه حسب برولی مدیران بانکی هستند؛  ها قائلنگهداشت کارکنان مستعد در بانک
های متفاوت و خاص شاخص ،اندها کار و تجربه در بانک به آن رسیدهخود و آنچه در طی سال

اند. این مدل با داشتن دید بیرون و درون به سازمان بانک با معیار فرهنگ سازمانی ارائه داده
تری های جامعصنشان دهد و همچنین شاخ وضوح بهها را ها و شباهتتا تفاوت است توانسته

 .کنددیگر ارائه  هایپژوهشنسبت به 

 

 
 . مدل مفهومی پژوهش2 شکل

 

 و پیشنهادها گیری نتیجه. 5

 نیرویهای جذب و حفظ و نگهداشت بر آن بودند تا شاخص پژوهشگرانحاضر  پژوهشر د     
ها با و به مقایسه این شاخص کنندها استخراج سازمانی در بانکمستعد را با معیار فرهنگ انسانی

 استادانشامل  ،دو جامعه آماری باو بدون معیار فرهنگ سازمانی بپردازند. در این راستا 
. نتایج شدمصاحبه  ،و همچنین مدیریان بانکی انسانی منابعدانشگاهی خبره در زمینه مدیریت 

افرادی  عنوان بهدرون و های کلی با دید بیرون به شاخص ،ها در بخش خبرگانحاصل از مصاحبه
ها در بخش مدیران بانکی د و نتایج حاصل از مصاحبهدست داخارج از سازمان ولی آشنا با آن به

به  هایی با دید از درون و با لمس فرهنگ و زندگی در آن فرهنگ طی سالیان متمادیشاخص
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مدیران بانکی نتایج و نفر از خبرگان دانشگاهی و  16در نهایت بعد از مصاحبه با  .داد دست
های بسیاری میان نتایج حاصل از دو گروه که شباهت حاکی از آن بودهای مستخرج  مضمون

از  آمده دست بههای های موجود میان شاخصتفاوت .هایی نیز مشاهده شدولی تفاوت ؛وجود دارد
علمی خود  هایتجربهها از دو گروه نشان داد که خبرگان دانشگاهی برای انتخاب و ارائه شاخص

 هاینظریههای کلی و نزدیک به و بنابراین شاخص کردنداستفاده  انسانی منابع در زمینه مدیریت
ها با زندگی ولی مدیران بانک کردند؛ارائه  ،ها داشتندعلمی موجود با توجه به شناختی که از بانک

انسانی و تنها بر اساس  موجود در زمینه مدیریت منابع هاینظریهنظر گرفتن و بدون در بستردر 
تجربه و زندگی در بطن فرهنگ سازمانی بانک و با معیار فرهنگ سازمانی سعی در ارائه 

 . کردندها شاخص
آن  شاخص را در مورد جذب، حفظ و نگهداشت شناسایی نمودند. از 16 پژوهشگران درنهایت     

 عدالت حساز نظر خبرگان توسعه و پرورش استعدادها و ایجاد جمله در بخش جذب افراد مستعد 
خبرگان  حال درعینهای برابر رشد از موارد مشترک میان دو گروه بودند و برابری و فرصت

گیرنده و دانشگاهی به مواردی از قبیل ایجاد وابستگی مالی فرد به سازمان و ایجاد محیط یاد
ایجاد  و ایپروری تجربه هایی از قبیل جانشینبانکی به شاخصو مدیران کرده پرور نیز اشاره ایده

 . کردندسیستم توانمند ارزیابی عملکرد اشاره 
های شخصیتی خاص در مواردی از قبیل داشتن ویژگی ،انسانی مستعد در بخش جذب نیروی     

ا اهداف ها جذب باما مواردی از قبیل مطابقت معیارها و مکان ؛میان دو گروه مشترک بودند
بودن از جمله مواردی شکنمحور و ساختارایده و اعتماد بودنمتعهد و مورد ،استراتژیک سازمان

نیز از مواردی است که  محور عدالتمحور و . جذب استعدادشدبود که مدیران بانکی مطرح 
 اند. های جذب نیروی انسانی مستعد ارائه دادهمدیران بانکی برای شاخص

ها به نظر تر از دیگر شاخصواضح از دید دو گروه بسیار بااهمیت کاملاً صورت به آنچه     
کژکارکردها در اجرای  رعایت عدالت و انصاف و پرهیز از رفتارهای انحرافی و ،رسد می

 ،کند. شاخص دیگری که توجه بیشتری را به خود جلب میاستفرآیندهای مدیریت استعداد 
ها این دلیل ساختار مشخص و بوروکراتیک بانک به .شکنی استمحوری و ساختارشاخص ایده

مشابه در  هایپژوهشدر  شده استخراجهای رسد. شاخصشاخص کمی دور از ذهن به نظر می
 آورده شده است. ،8جدول 
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 مشابه هایپژوهشمقایسه با نتایج . 8 جدول

 شده استخراج های شاخص پژوهشگر

 حقوق، پاداش، مسیر شغلی (1388اسکندری و عابدی )

 یادگیری یها فرصتارزیابی عملکرد مناسب، ارتقا و پاداش، مسیر شغلی،  (1388همکاران )آذر و 

همکاران میرکمالی و 
(1394) 

بودن امتیازات شخصی، مسائل اعتقادی، اخلاقی و دینی و دارا یها ییتواناشایستگی و 
 ویژه

 ، فرهنگ سازمانیحقوق و مزایا، محیط کار (1388) یسجاد

Dunnagan et al. (2013) 
رشد و توسعه شغلی، عدالت در ارزیابی عملکرد و  یها نهیزمفرهنگ سازمانی، 
 پرداخت، توانمندسازی کارکنان یها ستمیس

Oscar & Dillon (2016)  حمایت مدیریت ارشدیریگ میتصمتوسعه کیفی کارکنان، مشارکت در ، 
Festing & Purcell 

(2014) 
 مالی، ارزیابی عملکرد، چابکی سازمان، فرهنگ سازمانی یها مشوق

 

قبلی  هایپژوهشبا نتایج  پژوهش حاضردر  شده استخراجهای ، شاخص8با توجه به جدول      
ها نیز در فضای رقابتی و اقتصاد دهد که بانکنشان می پژوهشولی نتایج این  است؛همگرا 

ایجاد اند که باید در ساختارهای ارزیابی عملکرد خود تغییراتی دانشی کنونی به این نتیجه رسیده
رسد که این دو و تا حد امکان از ساختار سخت و بوروکراتیک فاصله بگیرند. به نظر می کنند

 .شودو تفحص بیشتری دارد و باید به این موارد توجه بیشتری  پژوهشبخش نیاز به 
های دو گروه بانک بینهای زمانی و مکانی نتوانست دلیل محدودیتحاضر به پژوهش     

دلیل به آتی پژوهشگران شود میتوصیه  ؛ بنابراینمجزا تحقیق نماید صورت بهخصوصی و دولتی 
به  پژوهشهای دولتی و خصوصی و تأثیر بسیار زیاد آن بر نتایج ماهیت و اهداف متفاوت بانک

حاضر با توجه به اهداف  پژوهشهای وانند از شاخصتاین مورد مهم بپردازند و در این راستا می
 مند شوند.های دولتی و خصوصی بهرهاستراتژیک بانک
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 منابع 

حیاتی  عوامل (. شناسایی1393) مهدیه ،جلالپور و سمانه آذرپور، ؛سمیه لبافی، ؛محمد اردکان، . ابویی1
 اجرایی، نشریه مدیریت اصفهان. شهر فرهنگی هایسازمان مدیران دیدگاه در راهبردی تفکر موفقیت

(11)6، 13-34. 
(. بررسی عوامل مرتبط با حفظ و نگهداری کارکنان در 1388عابدی، علی نقی ) ؛اسکندری، مجتبی .2

های مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع امام فصلنامه پژوهشنیروهای مسلح جمهوری اسلامی ایران. 
 .19-1،1(2) ،حسین )ع(

 یانسان منابع نشیگز بر موثر یهاشاخص نییتع(. 1388) دیمحمدوح ،سبط؛ زیپرو ی،احمد ؛عادل، آذر .3
 .110-87، (100 یاپیپ) 23(4) ،(وپرورش آموزش) تیوترب میتعلی. کاوداده کردیرو با
(. عوامل موثر بر نگهداری و ترک خدمت کارکنان 1392صالح غفاری، عادل ) ؛اکبر سیدعلیافجه، . 4

 .112-79 ،21راهبرد فرهنگ، محور.  دانش

 بندیاولویت و شناسایی(. 1396اکبری، نسترن و کریم خان زند، حسین )؛ علی ،. امیرامینی کهریزه5

 سمینار توسعه بیمه های زندگی.زندگی.  هایبیمه توسعه در بیمه های شرکت موفقیت کلیدی عوامل
 ترک به لیوتما  یسازمان عهد (. 1388) الیل ،یوال؛ اکبر زاده،حسن؛ دیمج پور،یخاص؛ هیحان ،یسجاد .6
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 .34-25 ،3 شماره ،وتحول توسعه مدیریت مجله .متخصص انسانی نیروی جذب در شاغل و شغل تناسب
(. بررسی تأثیر مدیریت استراتژیک 1395بوداقی خواجه نوبر، حسین و سلطانی، زینب )؛ زاده، رضا. رستم8

وردی: بانک کشاورزی شهر )مطالعه م نگهداشت و توانمندسازی نیروی انسانیمنابع انسانی بر جذب، 
 .31-13 ،27(2)، آینده پژوهشی مدیریت ارومیه(

ه تحقیقات کیفی مجل(. معیارهای اعتبار و پایایی در پژوهش های کیفی. 1395رفعت )، رضاپور نصرآباد .9
 .499-493 ،6(4) ،در علوم سلامت

 بهبود جهت استعداد مدیریت سیستمی و جامع مدل معرفی .(1388) فرزانه سلطانی، ؛علی . رضائیان،10
 .50-7، 3(8)نفت،  صنعت در انسانی منابع و مدیریت فصلنامه. نفت صنعت کارکنان فردی عملکرد

 ؛محمـدعلی  ،سـلیمانی  ؛علیرضـا  ،خوشـدل  ؛مهـوش  ،صلصـالی  ،اکبر علی ،دوست حق ،هادی رنجبر. 11
 علـوم  دانشـگاه  مجلـه  .شـروع  برای راهنمایی کیفی: هایپژوهش در گیرینمونه(. 1391) نسیم ،بهرامی
 .250-238 ،10(3) ،ایران اسلامی جمهوری ارتش پزشکی

 راهکارهای(. 1390) محمدرضا محترم،و  الله نعمت نظری، ؛سیدحسین حسینی، ؛علیرضا نژاد، کامران. 12

 انتظامی دانش فصلنامه. سازمانی رهوری به افزایش راستای در انسانی نیروی نگهداشت و جذب عملی

 .48-37 ،1 شمارهپیش. جنوبی خراسان
رابطه بین نظام نگهداری منابع انسانی با تعهد سازمانی  (.1395)ابراهیم ، عبداله و پارسافر، کریمی. 13

انجمن ، تهران، کنفرانس ملی فرهنگ سازمانیکارکنان مورد مطالعه: یکی از بانک های خصوصی شده،
 .مدیریت ایران
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