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هفتاد و هفتمين سال تأسيس بانك كشاورزى گرامى باد

به  نام خدا

2 صفحه

كانون ارزيابى 
شايستگي گام بلندى

براى رسيدن به اهداف 
بانك در حوزه سرمايه 
انسانى است

ضرورت شايسته سالارى
در سازمان ها

 دكتر محمد طالبي
در  را  شايسته سالارى 
قالب يك فرآيند مى توان 
تعريـف كـرد. نخسـتين 
شايسته سـالارى  مرحله 
پنـدارى اسـت. اگـر مـا 
شايسـته سـالارى را تبليغ كنيم تا همه واقعاً 
از درون بـاور كننـد و بخواهند و بر مبناى آن 
عمل كنند، عمده مشـكل شايسته سالارى در 
ايران حل خواهد شـد. مرحله دوم، شايسـته 
خواهى اسـت. يعنـى فضاى حاكم بـر جامعه 
اعـم از دولت و سـازمان ها بايـد تمايل براى 
اسـتفاده از افراد شايسته وجود داشته باشد. 
شايسته يابى سـومين بخش اين فرآيند است 
يعنى جامعه براى يافتن افراد شايسـته تلاش 
كند و اين روحيه در حكومت جارى و سـارى 
باشد. در مرحله چهارم شايسته گزينى مطرح 
مى شود. اين مرحله از اهميت خاصى برخوردار 
است و معيارها و مكانيزم هاى علمى و ظريفى 
دارد. اين مرحله را شايسته گمارى مى گويند. 
ادامه اين فرآيند به آينده كشـور باز مى گردد 
و در مقياسـى كوچك تر به آينده سـازمان ها 
بسـتگى دارد. سـازمانى كه بخواهـد در بازار 
رقابت باقى بماند و كشـورى كه مى خواهد در 
منطقه پيشـتاز باشد بايد شايسـته پرورى و 
شايسـته دارى را در برنامه هـاى ميان مدت و 
بلندمدت خود قرار دهد. يعنى بايد تلاش كند 
تا شايستگى افراد به صورت مستمر بهبود يابد 
و نيـز مكانيزمى براى نگهداشـت آنها تدارك 
ببيند. برخى محققان، بعد ديگرى نيز به مراحل 
فـوق اضافه مى كنند و آن را شايسـته خروجى 
مى نامند. آنها معتقدند كه بايد افراد شايسته را 
بعـد از بهره گيرى از قابليت ها و كارآمدى آنها و 
در پايان خدمت به نحو شايسته اى بدرقه كنيم. 
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منوچهر حياتى مدير امور سرمايه انسانى:

كانون ارزيابى شايستگي گام بلندى
براى رسيدن به اهداف بانك در حوزه سرمايه انسانى است

ــتگى  هدف از اجراى كانون ارزيابى شايس
انتصاب افراد توانمند و شايسته در پست هاى 
ــت. اجراى اين طرح گام بلندى  مديريتى اس
براى رسيدن به اهداف بانك در حوزه سرمايه 

انسانى خواهد بود.
مدير امور سرمايه انسانى بانك كشاورزى 
ــى از ابزارهاى  ــان اين مطلب گفت: يك با بي
ــاى مديريتى اضافه  جديدى كه به كاركرد ه
شده، كانون ارزيابى شايستگي است و استفاده 
از اين ابزار اعتبار انتصاب هاى صورت گرفته را 

افزايش مى دهد.
منوچهر حياتى با اشاره به سابقه 50 ساله 
ــه كانون ها در جهان و نوپا بودن آن در  اينگون
ايران، ادامه داد: اين كانون وظيفه انتخاب افراد 
ــته از بين همكاران و آماده كردن آنها  شايس
ــى را بعهده  ــت هاى مديريت براى تصدى پس
خواهد داشت. وى وظيفه اصلى حوزه سرمايه 
ــايى توانمندى هاى  ــك را شناس ــانى بان انس
ــه ارتقاي دانش فنى  كاركنان بانك ، كمك ب
و سطح توانمندى آنها و انتصاب افراد شايسته 
دانست و افزود: در بانك بحث كانون ارزيابى 
ــتگى يك سال پيش مطرح و مطالعات  شايس
مقدماتى و تطبيقى آن شروع شد كه با توجه به 
پيشرفت قابل توجه طرح و نتايج مثبت بدست 
آمده، اجراى آزمايشى كانون شروع و گزارش 

عملكرد آن نيز تهيه شده است.
وى با اشاره به كاركرد چندگانه اين كانون 
گفت: از اين كانون مي توان براى مرحله اول 

استخدام كاركنان بانك نيز استفاده نمود.
ــون را  ــداف اين كان ــه اه ــى از جمل حيات
گسترش آن در كل كشور عنوان كرد و ادامه 
داد: اجراى موفقيت آميز كانون در سطح كشور 
مستلزم تربيت ارزياب هاى زبده و توانمند است 
ــاني  ــيل بالاي نيروي انس و با توجه به پتانس

ــده و هم اكنون در  ــروع ش بانك، اين كار ش
مسير توسعه آموزش و افزايش تعداد ارزياب ها 
ــتيم. مدير امور سرمايه انسانى توانمندي  هس
ــن شهرت را از  تخصصي، صالح بودن و حس
الزامات افراد ارزياب دانست و افزود: در ابتداى 
ــناخت كامل از سيستم  كار با توجه به عدم ش
از يك موسسه پژوهشى بيرونى كمك گرفتيم 
كه هدف از اين كار انتقال دانش فنى و كسب 
ــات لازم بود تا بتوانيم اين دانش را در  اطلاع
ــم. وى ادامه داد:در  ــك نهادينه كني درون بان
ــده با بهره گيرى  ــعى ش بخش آموزش نيز س
ــا و تكنيك هاى عرضه  ــازه ترين روش ه از ت
شده، اعتبار كانون را ارتقا دهيم. حياتى با بيان 
ــطح  اين مطلب كه اين طرح در فاز اول در س
ــاى شعب ممتاز، درجه يك و دو  به اجرا  روس
ــته شده است، گفت: در فاز دوم معاونان  گذاش
ــتان ها، تعدادى از كارشناسان  ادارات كل و اس
ــته بانك و همچنين برخى از همكاران  برجس
كه از نظر مدت زمان خدمت در بانك و ميزان 
ــيده اند كه  ــش و آگاهى  به مرحله اى رس دان
مى توان از آنها در پست هاى مديريتى استفاده 
ــرد، در اين كانون مورد ارزيابى قرار خواهند  ك
ــيت  ــت. وى ادامه داد: با توجه به حساس گرف
موضوع، مركزيت اين كانون در تهران خواهد 
ــس از اطمينان از توان اجراى صحيح  بود و پ
آن در استان ها و برگزارى دوره هاى  آموزشى 
ــتان ها نيز براى  ــا نظارت مركز در اس لازم، ب
ــته خواهد شد.  ــاغل خاص به اجرا گذاش مش
ــرمايه انسانى مستقر در  وى كارگروه هاى س
ــو با كانون دانست و افزود:  ــتان ها را همس اس
اين كارگروه ها با توجه به عملكرد و سابقه اى 
ــه دارند مى توانند مكمل خوبى براى كانون  ك
ــند و از آنجا كه بيشتر ارزياب هاى كانون  باش
را همكاران استانى تشكيل مى دهند، احتمالا" 

ــى بهتر و  ــاى نهاي ــى كار و انتخاب ه خروج
شايسته تر خواهد بود.

مدير امور سرمايه انسانى چشم انداز اجراى 
اين طرح در بانك را ارتقاي توانمندى مديريتى 
بانك و انتخاب و انتصاب شايسته اعلام كرد 
و ادامه داد: پس از اجرا و محقق شدن اهداف 
ــطح  ــر، بانك از نظر مديريتى در س مورد نظ
بالايي قرار خواهد گرفت و سعي خواهد شد تا 
انتصاب ها بر اساس شايستگى افراد انجام گيرد.  
وى در ادامه فراخوان تصدى مشاغل مديريتى 
را يكى از روش هايى دانست كه مديريت امور 
ــانى از آن به عنوان ابزارى براى  ــرمايه انس س
انتصاب افراد شايسته در پست هاى مديريتى 
ــتفاده قرار مى دهد. حياتى با اشاره به  مورد اس
ــتفاده از فراخوان، گفت:  ــاله اس سابقه 10 س
ــرايط خود  ــرح افراد واجد ش ــاس اين ط براس
ــعب بانك  ــت يكى از ش را براى تصدى رياس
كشاورزى در سراسر كشور،مديريت كل استان 
و معاونت هاي ذي ربط و مدير و معاونين ادارات 
مركزي و همچنين براى تصدى مديريت امور 

و معاونت هاى مربوطه كانديد مى كنند.

ــى و مراحل  ــه پيچيدگ ــاره ب ــا اش وى ب
ــى صلاحيت افراد پس از خود  مختلف بررس
ــى، ادامه داد: پس از اعلام آمادگى افراد،  معرف
ــى هاى اوليه با توجه به  ــيدگى ها و بررس رس
شاخص هاى مد نظر بانك صورت مى گيرد و 
پس از ارزيابى اوليه افراد به كارگروه مصاحبه 

معرفى مى شوند.
وى افزود: در كارگروه مصاحبه نيز مديران 
ــد و خبره بانك با افراد متقاضى مصاحبه  ارش
ــه ، افراد منتخب  مى كنند و پس از صورتجلس
براى مصاحبه با هيئت مديره معرفى مى شوند. 
ــاى انتصاب افراد  ــى ديگر از روش ه وى يك
ــتگى  ــته تا پيش از ايجاد كانون شايس شايس
ــرگان و معتمدان بانك  ــب نظر از خب را كس

ــن روش مديران  ــزود: در اي ــوان كرد و اف عن
رده بالاى بانك از جمله مديران كل استانى، 
ــزى و هيئت مديره و مديران امور  ادارات مرك
افراد شايسته را براي ثبت در بانك اطلاعات 
مديران معرفي مي كنند و پس از بررسي هاي 
ــده در كارگروه مصاحبه  اوليه، افراد معرفي ش
ــراى روش هاى ياد  ــوند. وى اج حاضر مى ش
ــده را مثبت ارزيابى كرد و ادامه داد:با توجه  ش
ــته،  ــك در انتخاب افراد شايس ــابقه بان به س
ــته در اين  ــال هاى گذش اميدواريم تجربه س
ــته  زمينه و دانش و تكنيك هاى نوين شايس
سالارى در كانون، در نهايت منجر به انتصاب 
همكاران برتر و شايسته تر در مشاغل مديريتي 
بانك شود. حياتى با تاكيد بر نو پا بودن كانون 
ــزود: اين كانون ها در  ــتگى در ايران، اف شايس
ــى داخلي ايجاد  ــركت هاى صنعت بعضي از ش
شده و نتايج بدست آمده از مطالعات تطبيقى 

بسيار اميدوار كننده بوده است.
به گفته وى يكى از بانك هاى بزرگ كشور 
ــت ولى  ــز به اين موضوع ورود پيدا كرده اس ني
ــت كه تا اين  ــاورزى تنها بانكى اس بانك كش
ــته و نتايج اجراى اوليه  ــرفت داش مرحله پيش
كانون را نيز تهيه كرده است. مدير امور سرمايه 
انسانى مهمترين عامل اين پيشرفت را حمايت 
و پشتيبانى مديريت عالى بانك دانست و گفت: 
ــواره از طرح ها وايده هايى كه  دكتر طالبى هم
ــد و توسعه بانك مى شود حمايت  منجر به رش
ــان و  كرده و  اين طرح نيز از حمايت هاى ايش
ــت. منوچهر  ــره بانك برخوردار اس هيئت مدي
حياتى با اشاره به نكته بينى مديريت عالى بانك، 
افزود: دكتر طالبى طرح ارائه شده را به دقت مورد 
مطالعه و بررسى قرار داده و پس از آن نظرهاي 
ــازنده اى را در راستاى اجراى هرچه  مثبت و س
ــلام كردند به طوري كه  ــر و موفق تر آن اع بهت
ــرانجام  ــان ما را در پيگيرى و به س توجه ايش
رساندن هرچه بهتر طرح مصمم تر كرده است. 

ــرمايه انسانى را بسيار  وى در پايان حوزه س
حساس دانست و گفت: در اين حوزه نمى توان 
به ابزارها و روش ها اتكا كرد و با توجه به دانش 
محور بودن بانك، ما همواره دغدغه ارتقا، بهبود، 
ــعه و حفاظت از همكاران را داريم كه اين  توس
مهم ميسر نمى شود مگر با حمايت هاى مدير 
عامل، اعضاى هيئت مديره و مديران بانك در 
سطح مياني و مشاركت جمعي كاركنان بانك و 
همچنين تلاش و توجه مستمر به امر آموزش، 

رفاه و انگيزش همكاران.

تجربه سال هاى گذشته 
در اين زمينه و دانش 
و تكنيك هاى نوين 

شايسته سالارى در كانون 
مي تواند در نهايت منجر 
به انتصاب همكاران برتر 

و شايسته تر در مشاغل 
مديريتي بانك شود
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ضرورت هاي  و  و  طرح  به  راجع  كلياتي  ابتدا   
انجام آن ارائه فرماييد.

شناسايي و تامين نيروي انساني توانمند و شايسته به خصوص 
در مشاغل مديريتي، كليدي و حساس از بنيادي ترين وظايف 
اداره كل امور كاركنان است. طي سه سال گذشته اين موضوع 
به طور ويژه مورد توجه قرار گرفته و همواره در صدد بوديم تا به 
نحو شايسته اي اين وظيفه را انجام دهيم. در اين زمينه اقدامات 
متعددي انجام و حركت هاي خودجوش و ابتكاري توسط اين 
اداره كل صورت گرفت. نتايج اوليه بدست آمده بسيار خوب 
بود و توانست نيازهاي مقطعي بانك را تامين كند. از جمله 
اين اقدامات تشكيل بانك اطلاعات با استفاده از فراخوان هاي 
مستقيم و غيرمستقيم بود كه در اين فراخوان ها از مديران و 
نيروهاي برجسته و باسابقه خواسته شد تا نسبت به معرفي افراد 
شايسته و توانمند اقدام كنند.  حضور در شعب استان ها و مذاكره 
مستقيم با همكاران، انجام ارزيابي هاي لازم و همچنين حضور 
در همايش هاي عمومي و تخصصي با هدف كشف و شناسايي 
نيروهاي توانمند و ثبت در بانك اطلاعات و استفاده از اين بانك 
اطلاعاتى در فرآيندهاي انتصاب از ديگر اقدامات اين اداره كل 

براي انجام اين وظيفه مهم بود. 
بانك  در  به ويژه  طرح  اين  كاربرد  موارد   

كشاورزي چه خواهد بود؟
كانون هاي ارزيابي در سه بخش جذب و استخدام نيروهاي 
جديد، ارتقا و انتصاب كاركنان، و نهايتاً توسعه و توانمندسازي 
كاركنان مورد استفاده قرار مي گيرد و با توجه به طي مراحل اوليه 
طرح ، شكل گيري اوليه آن و با در نظر گرفتن شرايط موجود، 
جهت گيري عمده بانك به سمت انتصاب كاركنان در مشاغل 
حساس و كليدي و سپس توسعه و توانمندسازي آنان است. 
استخدام  و  جذب  فرآيند  در  كانون  ابزارهاي  برخي  از  اگرچه 

كاركنان جديد نيز استفاده مي شود. 
هرچه  اجراي  براي  شما  عملياتي  برنامه هاي   

بهتر اين طرح چيست؟
با توجه به اين كه فاز سوم طرح(اجرا و پياده سازي) اخيراًٌ به 
پايان رسيده، بهبود و بهسازي طرح، بويژه غني سازي ابزارهاي 
كانون و ارتقاي كيفيت آنان در اولويت برنامه هاي اين اداره كل 
قرار دارد. از ديگر برنامه هاي عملياتي مي توان به تمركز زدايي 

طرح در تهران و توزيع و استقرار كانون هاي ارزيابي در سطح 
مديريت ها اشاره كرد. براي اين منظور بايد با برنامه ريزي دقيق 
در خصوص تربيت و آموزش ارزياب هاي جديد گام برداشت. 
تكميل و ارتقاي شايستگي هاي فرعي و مولفه هاي احراز اين 
شايستگي ها، طراحي مطالعات موردي متناسب با هر يك از 
رده هاي مشاغل حساس و سبد شايستگي هاي بانك از ديگر 

برنامه هاي عملياتي و مهم محسوب مي شود. 
از  شما  چشم انداز  طرح،  اهميت  به  توجه  با   

اجراي طرح چيست؟
در حقيقت چشم انداز اين طرح جداي از چشم انداز اصلي 
آن  با  پيوستگي  در  و  نيست  بانك  در  انساني  سرمايه  حوزه 
مي توان گفت، برخورداري از نيروي انساني توانمند، شايسته و 
پرانگيزه در تمامي سطوح و همچنين در اختيار داشتن بانك 
اطلاعاتي مديران آينده به منظور  ايجاد بستر مناسب براي 
تصميم سازي و تصميم گيري بهينه چشم انداز طرح را در بر 
مي گيرد. از طرفى با توجه به استقبال چشمگير همكاران از 
گسترش طرح و همچنين پشتيباني و حمايت موثر و همه جانبه 
مديريت عالي بانك به نظر مي رسد تحقق چشم انداز ياد شده 
دور از دسترس نبوده و با تعامل و همراهي همكاران مي توانيم 

در اين زمينه پيشرو باشيم.
 بانك كشاورزي از اجراي اين طرح چه اهدافي 

را دنبال مي كند؟
بانك كشاورزي در حوزه سرمايه انساني اهداف متعددي را از 
اجراي و پياده سازي كانون هاي ارزيابي دنبال مي كند كه برخي 
از مهم ترين آنها عبارتند از: تقويت فرهنگ شايسته سالاري 
اطلاعات  بانك  ايجاد  كاركنان،  انتصاب  كردن  نظام مند  و  
مديران فعلي و نيروهاي توانمند (MIS)،  اطمينان از وجود 
مديران مورد نياز درآينده(تشكيل خزانه نيروي انساني شايسته)، 
جهت گيري اساسي به سمت توانمندسازي و توسعه شايستگي، 
بروز تحول فكري و رفتاري در نيروي انساني(از لحاظ يادگيري، 
مشاركت، رقابت موثر و تقويت روحيه تغييرپذيري)، ايجاد بستر 
سرمايه  فعلي  ظرفيت هاي  حداكثر  از  استفاده  جهت  مناسب 

انساني و اعتلا و ارتقاي سطح بهره وري و عملكرد واحدها. 
 اولويت هاي شما براي اجرا و گسترش  طرح 

در سطوح مختلف چيست؟

همان طور كه اشاره شد به لحاظ محدوديت در تامين منابع و 
امكانات لازم بويژه دسترسي به نيروي انساني آموزش ديده به 
عنوان ارزياب، مهم ترين اولويتِ كانون، تربيت ارزيابان مورد نياز 
بر حسب توزيع جغرافيايي مديريت ها است، به نحوي كه بتوانيم 
در آينده نزديك در هر مديريت بين 3 تا 4 نفر ارزياب توانمند و 
خبره داشته باشيم. اما، در ارتباط با تداوم و استمرار برنامه اجرايي 
فراخوان هاي  در  اخيراً  كه  افرادي  بجز  ارزيابي،  كانون هاي 
پست  همچنين  و  پشتيباني  و  اداري  مالي،  گروه  مدير  پست 
 8) مديريت ها  برخي  مطالبات  وصول  و  اعتبارات  گروه  مدير 
مديريت) شركت كردند و خروجي آنها در حال بررسي نهايي 
بانك،  مديره  هيئت   1389/6/4 مورخ  مصوبه  حسب  است، 
مقرر شد با توجه به مشاغل حساس بانك، به ترتيب تمامي 
روساي شعب بانك با درجه2، 1 و ممتاز  و داراي تحصيلات 
حداقل ليسانس، كليه مديران گروه مستقر در مديريت ها، تعداد 
مشخصي از كارشناسان و نيز مسئولين گروه هاي كاري مستقر 
در سطح شعب كه داراي تحصيلات دانشگاهي هستند( با لحاظ 
نمودن برخي شرايط خاص، علي الخصوص حداقل و حداكثر 
سن خدمتي و انجام برخي استعلام ها و...) به عنوان اولويت فعلي 

اين اداره كل در نظر گرفته شوند. 
و  نهادينه سازي  براي  شما  آتي  برنامه هاي   

توسعه طرح در بانك چيست؟
به منظور تحقق موفقيت آميز و همه جانبه هر طرحي بويژه 
در حوزه سرمايه انساني، يكي از اساسي ترين و حياتي ترين 
اصول، فرهنگ سازي بين همكاران است. اين موضوع مي تواند 
از طريق طرح موضوع در گردهمايي ها، همايش ها و سمينارهاي 
مديريتي، تخصصي و ... در بانك تا حدودي انجام پذيرد. حتي 
چاپ و انتشار مطالب مربوط به كانون هاي ارزيابي در نشريه 
طراحي  بود.  خواهد  تاثيرگذار  توجهي  قابل  ميزان  به  بانك 
مكانيزم ارائه بازخورد نتايج كانون به همكاران شركت كننده و 
همچنين استفاده كاربردي از خروجي هاي كانون هاي ارزيابي 
در فرآيند انتصاب همكاران به مشاغل حساس، از جمله مواردي 
است كه مي تواند به نهادينه سازي و توسعه طرح كمك كند. در 
همين راستا، اين اداره كل با اتكا به هدايت و حمايت هاي همه 
جانبه مديريت عالي بانك برنامه هاي خاصي را تدارك ديده تا 
به تدريج و به صورت دوره اي نسبت به تحقق آنها اقدام كند.    

عقيل تقي زاده، رئيس اداره كل امور كاركنان:

برقراى كانون ارزيابى در بانك كشاورزى زواياى پيدا و پنهان بسيارى دارد كه ما براى آگاهى 
بيشتر از چرايى اجراى آن در بانك و همچنين اطلاع از كليات و جزئيات طرح، گفت و گويى با 

عقيل تقي زاده، رئيس اداره كل امور كاركنان انجام داده ايم كه از نظرتان مى گذرد.
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 ابتـدا مختصـري در رابطه 
و  ارزيابـي  كانـون  مفهـوم  بـا 
تاريخچه آن در جهان بگوييد؟

ــتفاده از اين رويكرد به  تاريخچه اس
ــد از جنگ جهاني اول باز مي گردد.  بع
ــران  ــان و افس در آن دوران روانشناس
عالي رتبه براي انتخاب رهبران نظامي 
ــاس از طريق برگزاري  و مشاغل حس
ــي، رفتار  داوطلبان را مورد  آزمون هاي
ــي دادند.  ــنجش قرار م ــي و س ارزياب
ــب موفقيت  پس از اين تجارب و كس
ــه عرصه  ــه تدريج ب ــاي مختلف، ب ه
ــازمان ها راه يافت. در  كسب و كار س
ــگاه كاليفرنيا، كانون  سال 1949 دانش
ــي را با هدف  ــران دولت ــي مدي ارزياب
ارزيابي شايستگي هاي مورد نظر داير 
كرد. در سال 1973 پروفسور مك كلي 
ــتاد روانشناسي دانشگاه هاروارد  لند اس
ــتگي ها  براي اولين بار ارزيابي شايس
ــت مطرح كرد، اما رويكرد  را در مديري
ــتگي برمبناي كانون ارزيابي در  شايس
ــات مديريت منابع  دهه 1990 به ادبي
ــاني ورود پيدا كرد و به سرعت در  انس

اكثر سازمان ها به كار گرفته شد. 
 نتايـج مطالعـات تطبيقـي 
انجـام يافته در ايـران و جهان 
مـدل  اسـتقرار  خصـوص  در 
شايستگي از طريق كانون هاي 

ارزيابي چگونه بوده است؟
ــه عنوان  ــركت برق ب در ايران، ش
ــبت به اجراى اين  ــازمان نس اولين س
ــت. عمده جهت  كانون اقدام كرده اس
ــازمان  ــورت گرفته س گيري هاي ص
ــتقرار مدل  هاي ايراني  در ارتباط با اس
ــتگي در دهه جاري بوده و طي  شايس
آن سازمان گسترش و نوسازي صنايع 
ايران، سازمان تامين اجتماعي و شركت 
ــران در اين خصوص اقدام كرده  صا اي

ــازي  ــط و نهادينه س اند. در واقع،  بس
چنين رويكردي در سطح سازمان هاي 
ــي مراحل ابتدايي خود را طي مي  ايران
ــناخت  ــد و به لحاظ عدم درك و ش كن
ــا و مزيت هاي نهفته  كامل فرصت ه
در آن، استقبال از آن تدريجي است.  

 خاسـتگاه و ضرورت جهت 
گيـري بانك بـه سـمت كانون 

ارزيابي چه بوده است؟
ــايي، ارتقا و  از ديرباز موضوع شناس
انتصاب كاركنان همواره به عنوان يكي 
ــايل پراهميت بانك  از دغدغه ها و مس
ــاني مطرح بوده  ــرمايه انس در حوزه س
ــت. نگاهي به خروجي هاي  نيروي  اس
ــاغل حساس و  ــاني شاغل در مش انس
مديريتي بانك (به صور مختلف، نظير: 
بازنشستگي عادي و زودتر از موعد، از 
كار افتادگي، جابجايي، استعفا و اخراج) 
ــو، و اهميت جانشين پروري و  از يكس

تامين شاغلان توانمند و مستعد جهت  
ــت هاي كليدي و حساس از سوي  پس
ــتن يك برنامه مدون  ديگر، لزوم داش
ــش از پيش ضروري  ــجم را بي و منس
ــتاى  مي كند. به همين منظور، در راس
ــى حوزه  ــه ابلاغ ــاى ده گان راهبرده
سرمايه انسانى (در قالب سومين برنامه 
ــتراتژيك بانك ) دو راهبرد، شامل:  اس
ــتقرار نظام جامع انتصاب  طراحي و اس

مديران بر اساس مدل هاي شايستگي 
ــك اطلاعات  ــاد بان ــي و ايج و طراح
ــتگي مديران و نيروهاي توانمند  شايس
ــي ديگر به  ــه راهبرد اساس در كنار س
ــتراتژي هاي اداره كل امور  ــوان اس عن
ــلاغ و متعاقب آن  موضوع  كاركنان اب
ــه عنوان يكى از اولويت هاى  مذكور ب
پژوهشى اين اداره كل در سال 1388 
ــن جهت گيري بانك  ــد. با اي تعيين ش
ــي  ــال تحقق چند هدف اساس ــه دنب ب
ــا بحران هاي  ــامل: مواجهه موثر ب ش
ــاني بويژه در سطح مشاغل  نيروي انس
ــايي  ــتعداد يابي و شناس ــاس، اس حس
نيروهاي توانمند، برخورداري از برنامه 
ــراري نظام هاي  ــين پروري، برق جانش
اطلاعات مديريت(MIS) و پشتيباني 
تصميم گيري (DSS) در قالب طراحي 
و استقرار بانك اطلاعات مديران فعلي 
ــتگي  ــعه و بهبود شايس و آتي، و توس

هاي كاركنان متناسب با مشاغل مورد 
نظر است.

مـدل  طراحـي   فرآينـد   
چگونـه  بانـك  در  شايسـتگي 
صـورت گرفـت و اساسـاً چـه 
سـبد  در  هايـي  شايسـتگي 
شايسـتگي هـاي بانـك قـرار 

گرفتند؟
ــتگي  ــي مدل شايس ــد طراح فرآين

ــورت علمي و در قالب  در بانك به ص
ــد. در گام  ــي انجام ش ــج گام اساس پن
ــينه موضوع  ــي نظري و پيش اول مبان
ــنايي با ديدگاه هاي علمي  با هدف آش
ــتگي  موجود، مدل هاي مختلف شايس
ــل و خارج  ــينه موضوع در داخ و پيش
ــت. در مرحله  ــورت گرف ــور ص از كش
ــتخراج شايستگي ها  دوم، به منظور اس
متناسب با نياز و الزامات مشاغل مورد 
ــك، با افراد موفق و متخصص  نظر بان
صورت  ــافي  اكتش مصاحبه هاي  بانك 
ــوم، فهرست اوليه  گرفت. در مرحله س
شايستگي ها كه بالغ بر 70 شايستگي 
ــت آمد. در مرحله بعدى نيز  بود، به دس
ــتگي ها  به ويرايش و اعتباريابي شايس
ــي از آنها پرداخته  ــه تعاريف بوم و ارائ
ــى، مدل نهايي  ــد. و در مرحله نهاي ش
ــتگي ها طراحي و ارائه  و بومي شايس
ــاس، پس از ويرايش،  شد . بر اين اس
ــتگي هاي  ــام  شايس ــا ادغ ــذف و ي ح
ــنجي از خبرگان  اوليه از طريق نظرس
ــبد  ــن ضرايب اهميت آنان، س و تعيي
ــامل:  ش بانك  اصلي  ــتگي هاي  شايس
ــخصيتي، ادراكي، رهبري،  فردي و ش
ــي،  ــي، ارتباط ــري، كارتيم تصميم گي
ــه اي، مديريت  ــارت حرف ــش و مه دان
اجرايي و مديريت افراد و توانمندسازي 
ــتگي هاي فردي هر  ــراه  شايس به هم

يك، نهايي شد.
 شـروع بـه كار ايـن طرح 
در بانـك از چـه زمانـي بوده و 
پيش بيني شـما از اجراي كامل 

طرح چيست؟
پس از نهايي شدن مدل شايستگي 
ــا و روش هاي  ــازي ابزاره و مستندس
ــاس فاز سوم طرح قرار  ارزيابي، بر اس
ــب يك آزمايش  ــد اين طرح در قال ش
200 نفري از مديران و روئساى شعب 

كانـون هاى ارزيابى امروزه بعنوان ابزارى براى انتخاب برتر مورد اسـتفاده قـرار مى گيرند به طورى كه 
سـازمانها و نهادهاى معتبر و بزرگ دنيا سـعى دارند با بهره جسـتن از اين ابزار نوين ، درصد خطا در 
گزينش ها را كاهش دهند.در ايران نيز بانك كشاورزى اولين بانكى است كه اين طرح را تا مرحله اجرا 
پيـش برده اسـت. با توجه به اجراى اين طرح در بانك و حساسـيت هاى موجـود در اين رابطه گفت و 
گويـى با على خانبابايى معاون مطالعات و برنامه ريـزي اداره كل  امور كاركنان در خصوص كانون هاي 

ارزيابي داشته ايم كه در پى مى آيد.

75درصد سازمان هاى بزرگ جهان از 
كانون هاي ارزيابي استفاده مى كنند

با  ويرايش، حذف و يا ادغام  شايستگي هاي 
اوليه از طريق نظرسنجي از خبرگان و تعيين 
ضرايب اهميت آنان، سبد شايستگي هاي اصلي 
بانك شامل: فردي و شخصيتي، ادراكي، 
رهبري، تصميم گيري، كارتيمي، ارتباطي ، 
دانش و مهارت حرفه اي، مديريت اجرايي 
و مديريت افراد و توانمندسازي به همراه 
شايستگي هاي فرعي هر يك، نهايي مي شود

علي خانبابايي:
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ــور به مرحله اجرا درآيد.  در سطح كش
درهمين راستا، طي برنامه ريزي هايي 
ــبا  ــي س كه با همكاري مركز پژوهش
ــد تا  ــرار براين ش ــت، ق ــورت گرف ص
ــطح هفت  ــي در س ــاي ارزياب كانون ه
منطقه از كشور(تهران، شيراز، اصفهان، 
ــاه، تبريز، مركز آموزش بابلسر  كرمانش
ــهد) كه داراي امكانات آموزشي  و مش
ــز به اجرا  ــد به صورت غيرمتمرك بودن
ــا تدارك  ــن منظور ب ــه همي ــد. ب درآي
ــكل از همكاران  تيم هاي ارزيابي، متش
آموزش ديده بانك و كارشناسان مركز 
ــبا  پياده سازي كانون ها از  پژوهشي س
ــط ديماه سال گذشته شروع و در  اواس
ــال جارى تمامي  ــت س اوايل ارديبهش
ــده، مورد  ــه انتخاب ش ــاي نمون اعض

ارزيابي و سنجش قرار گرفتند. 
 ايـن طـرح چـه سـطحي 
را  مديـران  و  كاركنـان  از 
شـامل مي شـود و آيـا در قالب 
تعميـم  بـراي  طرح،برنامـه اي 
و گسـترش كانـون به سـطوح 

مختلـف كاركنـان ديـده شـده 
است؟

ــي هاي انجام شده در قالب  در بررس
طرح پژوهشي، مشاغل حساس در پنج 
ــئولين گروه مستقر در شعب،  رده ،مس
ــوع و درجه،  ــر ن ــعب با ه ــاي ش روس
معاونين ادارات و  مسئول،  كارشناسان 
مديران گروه در مديريت ها، و روساي 
ــتان  اس ــران  مدي و  ــزي  مرك ادارات 
ــه تعيين  ــوان اولويت هاي اولي ــه عن ب
ــه محدوديت هاي  ــه ب ــدند. با توج ش
موجود  و همچنين نياز بانك، در حال 
ــون بر برنامه  ــر تمامي توجه كان حاض
ــاغلان مشاغل  ريزي جهت ارزيابي ش
ــت و ترجيحات  ــاس اولوي مزبور(بر اس

بانك) معطوف است. 
 انتخاب ارزيـاب ها و افراد 
ارزيابي شـونده بر چـه مبنايي 

صورت مي گيرد؟
ــرايط مهم  از آنجايي كه يكي از ش
ــا مركز  ــرارداد منعقده ب ــدرج در ق من
ــبا، تربيت ارزياب حرفه اي  پژوهشي س

ــش كانون هاي ارزيابي به  و انتقال دان
ــذا، همزمان با  ــكاران بانك بود. ل هم
اتمام فاز اول قرارداد، موضوع انتخاب 
ــوزش آنها  ــراد واجد صلاحيت و آم اف
ــت. انتخاب  ــرار گرف ــتور كار ق در دس
ــراد از طريق هماهنگي با  اوليه اين اف
مديريت هاي ذي ربط و در نظر گرفتن 
ــرايط خاصي از جمله: ويژگي هاي  ش
ــراف  ــخصيتي، احاطه و اش فردي و ش
ــط عمومي قوي،  ــور بانكي، رواب بر ام
ــابقه خدمت و   ــلات، س ــطح تحصي س
ــازماني و همچنين استعلام از  پست س

واحدهاي ذي ربط صورت گرفت.  
 مختصـري در مـورد اعتبار 
و  فرآيند ارزيابـي افراد در اين 

سيستم توضيح دهيد.
همان طور كه اشاره شد، استفاده از 
مجموعه اي از ابزارهاي ارزيابي توسط 
ــه اي و مجرب از  ــي حرف ــم ارزياب تي
خصوصيات اصلي كانون هاي ارزيابي 
ــاير  ــود كه در كنار س ــوب مي ش محس
ــده اعتبار كانون ها  ويژگي ها باعث ش

ــد افزايش يابد. چرايي اين  تا 70 درص
ــت و نحوه  ــري به كيفي ــاوت و برت تف
ــاي ارزيابي بر  ــراي كانون و ابزاره اج

مي گردد.
 به طور كلي اين فرآيند با برگزاري 
ــراي ارزيابي  ــي ب ــه توجيه يك جلس
ــوندگان در صبح روز اجراي كانون  ش
ــود. پس از آن با تقسيم  ــروع مي ش ش
بندي كه در خصوص ارزيابي كنندگان 
و ارزيابي شوندگان بعمل مي آيد، نوبت 
ــاس ابزارهاي  ــي افراد بر اس به ارزياب
ــنجش مي رسد. ابزارهاي ارزيابي با  س
توجه به تعداد افراد قابل ارزيابي از چند 
نفره شروع و در ادامه به دو نفره و تك 
نفره ختم مي شود. ابزارهاي كانون در 
بانك در حال حاضر شامل: كارگروهي، 
ايفاي نقش، مصاحبه، تست نگارش، و 
تست شخصيت است و به ازاي هر دو 
ــونده مي بايست حداقل  نفر ارزيابي ش
ــته  ــر ارزيابي كننده وجود داش يك نف
باشد و حداكثر تعداد ارزيابي شونده در 

يك روز نبايد از 13 نفر تجاوز كند. 

ــتم مى توانند  همكاران داراى انگيزه در اين سيس
شايستگى هاى خود را نشان داده و موفق باشند.

معاون اداره كل سازمان و بهبود روش ها و ارزياب 
ــت: ارزيابان  ــا بيان اين مطلب گف ــون ارزيابى، ب كان
ــون از بين همكاران داراى انگيزه  ادارات مركزى  كان
ــتان ها كه اشراف بيشترى به امور  و مديريت هاى اس
ــور كاركنان  ــاب و به اداره كل ام ــى دارند انتخ بانك
ــنجش  ــاخص هاى س ــوند. نعمتيان ش معرفى مى ش
ــطح تحصيلات، اشراف بر امور بانكى،  ارزيابان را س
ويژگى هاى فردى و سطح اطلاعات عمومى دانست 
ــى سوابق، افراد واجد شرايط  و ادامه داد: پس از بررس
ــركت در دوره هاى آموزشى معرفى مى شوند.  براى ش
ــده براى  ــى در نظر گرفته ش وى افزود: دوره آموزش
ــود و در روز اول  ــه روز برگزار مى ش ارزيابان، طى س
اصول و مبانى فرآيند كانون هاى ارزيابى آموزش داده 

مى شود.
ــوم را آشنايى با ابزارهاى  وى برنامه روز دوم و س
ــنايى  ــس از آش ــراد پ ــت: اف ــت و گف ــون دانس كان
ــى در ارزيابى هاى  ــورت عمل ــا به ص ــن ابزاره با اي
ــركت و با چگونگى ارزيابى،  ــده ش ــازى ش شبيه س
ــه و ابعاد هر  ــوه برگزارى مصاحب ــت رفتارها، نح ثب
ــاخص هاي مرتبط آشنا مى شوند. به گفته  يك از ش
ــركت در اين دوره آموزشى با  نعمتيان ارزيابان با ش

ــون و تكنيك ها از  ــر يك از فن ــوه بكارگيرى ه نح
ــاره به استفاده از  ــوند. وى با اش ــنا مى ش نزديك آش
ــره،دو نفره و تك نفره در كانون،  روش هاى چند نف
ــونده  ها  ــزود: با بكارگيرى اين روش ها ارزيابى ش اف
ــه توانمندى ها، رفتارها و  ــت كافى براى عرض فرص
ــازمان  ــد. معاون اداره كل س ــاى خود دارن تحليل ه
ــن مطلب كه  ــا در ادامه با بيان اي ــود روش ه و بهب
ــونده  ــره در قالب فعاليت ارزيابي ش ارزيابى چند نف
ــك "كارگروهي" صورت مى گيرد، ادامه داد: در  در ي
ــت آيين نگارش،  ــن كارگروهي با انجام تس كنار اي
ــراد در انتقال ديدگاه ها،  ــلط اف توانايى مكاتبه و تس
ــنجيده  ــاي فردي نيز س ــرات و تحليل ه ــه نظ نقط
مى شود.  وى افزود: در ادامه ارزيابى، ارزيابى شونده 
ــركت كرده و  ــى و عمومى ش ــه تخصص در مصاحب
ــتگى هاى فنى و تخصصى وى مورد ارزيابى  شايس
ــطح مهارت هاى ادراكى؛ تحليلى،  قرار مى گيرد تا س
كارگروهى، شبكه سازى و سازماندهى همراه با ساير 
توانمندي ها و شايستگي هاي آنها مورد بررسى قرار 
ــى از ابزارهاى  ــان" ايفاى نقش" را يك گيرد. نعمتي
مورد استفاده در ارزيابى عنوان كرد و گفت:اين ابزار 
ــونده  ــتر بر مهارت هاى مذاكره افراد ارزيابى ش بيش
ــود. به  ــد دارد كه بصورت دو نفره برگزار مى ش تاكي
ــتگي هاي  علاوه فرصت مجددي براي عرضه شايس

پيش گفته را فراهم مي سازد.
ــت  ــه وى در پايان ارزيابى با برگزارى تس به گفت
ــى ارزيابى شونده و  ــخصيت ، جنبه هاى روانشناس ش
ــرار مى گيرد.  ــى ق ــخصيت وي مورد بررس نيمرخ ش
ــا ادامه  ــود روش ه ــازمان و بهب ــاون اداره كل س مع
ــوندگان ضمن تاكيد بر تازگى سيستم  داد:ارزيابى ش
ارزيابى كانون، بيشتر نگران ميزان تاثير گذارى نتايج 
ــد. نعمتيان با تاكيد بر اين  حاصله در انتصاب ها بودن
ــه كه در اين فرآيند واژه "رد" يا" قبولى" معنايى  نكت
ــى ، گوياى  ــراز پايانى ارزياب ــه داد:نمره ت ــدارد ادام ن
ــتگى، مهارت و قابليت هاى افراد است.  ميزان شايس
ــوه ارزيابى  ــازى نح ــان در رابطه با استاندارد س نعمتي
ــت: طراحى بانك  ــور نيز گف ــر كش ارزيابان در سراس
ــتاندارد"ميزان  ــش ها و سوال هاى اس اطلاعاتى"پرس
اعتبار و اطمينان نتايج ارزيابى را افزايش خواهد داد.

ــدن دانش  وى در پايان با تاكيد بر لزوم نهادينه ش
ــت: بكارگيرى نيروهاى ارزياب  ارزيابى در بانك، گف
ــتم بانكى در ابتدا موجب انتقال دانش  خارج از سيس
ــبت به جمع آورى  ــود اما بعد از آن مى توان نس مى ش
ــيله ارزيابان درون  ــش در بانك بوس و نگهدارى دان
سازماني اقدام كرد تا تلفيقى از كسب دانش و انتقال 
ــتم بانكى منجر به كاربرد دانش نهادينه  آن به سيس

شده در بانك شود.

نعمتيان،معاون اداره كل سازمان و بهبود روش ها:

همكاران داراى انگيزه در اين سيستم موفق خواهند بود
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 با توجه به نوپا بودن اين طرح و لزوم بكارگيري 
افراد توانمند براي اداره كانون، چه برنامه هايي براي 

توسعه و توانمندسازي افراد كانون داريد؟ 
ــب، توانمندسازي و  كانون هاي ارزيابي براي انتخاب مناس
ــت. توسعه و توانمندسازي يكي از  پرورش افراد بوجود آمده اس
فلسفه هاي وجودي كانون هاي ارزيابي است. در اين راستا مي 
ــي  ــازي را در اين كانون ها مورد بررس توان دو بعد از توانمندس
قرار داد. بعد اول توانمندسازي ارزيابان و بعد دوم توانمندسازي 
كاركنان است كه در بعد توانمندسازي ارزيابان و تربيت ارزياب، 
ــا همكاري اداره كل امور  ــوزش و بهبود مديريت ب اداره كل آم
كاركنان و مركز پژوهشي توسعه مديريت سبا اقدام به انتخاب 
ــت سر  ــرايط و ارائه آموزش هاي اوليه كرد.با پش افراد واجد ش
گذاشتن آموزش هاي مورد نظر 200 نفر ارزياب توانمند و فعال 

در بانك تربيت شد. 
در بعد توانمندسازي كاركنان، يكي از روشهاي مورد استفاده 
ــت. به گونه اي كه  در معرض تجربه تعمدي قرار دادن افراد اس
همكاران داوطلب براي شركت در كانون هاي ارزيابي با استفاده 
ــاي نقش، تمرين  ــون، مصاحبه ايف ــاي مختلفي چ از روش ه
گروهي، تست نگارش و بررسي هاي روانشناسي، توسط چندين 

ارزياب مورد ارزيابي قرار مي گيرند. 
از مهم ترين نتايج اين كانون ها براي كاركنان، شناسايي نقاط 
ــت.  ــي دوباره توانمندي هاي آنها اس قوت و ضعف خود و بررس
ــب موثر  نتايج اين فرآيند نه تنها مي تواند در انتخاب فرد مناس
ــرد نيز توصيه ها و برنامه هاي  ــد بلكه در نهايت براي هر ف باش
آموزشي تدوين و ارائه مي شود كه براي ارتقاي شغلي فرد مفيد 

و موثر است. 
 در اجـراي ايـن طـرح از چه الگويـي پيروي 
مي كنيـد و آيـا مطالعـه اي در رابطـه با كشـورها و 
شـركت هايي كـه از اين طرح اسـتفاده كـرده اند 

داشته ايد؟ 
همان طور كه اشاره شد سابقه كانون هاي ارزيابي به شناسايي 
و انتخاب افسران در جنگ جهاني برمي گردد. كانون هاي ارزيابي 
ــتخدام، جابجايي،  ــراي انتخاب، انتصاب، اس ــوان ابزاري ب به عن
ــت. امروزه اين  ــتفاده قرار مي گرف ارزيابي عملكرد و ... مورد اس
روش پيشرفته كه از مراكز دانشگاهي استخراج شده و به عنوان 
ــر دنيا مورد استفاده قرار مي گيرد. در  يك روش علمي در سراس
ــي انتخاب افراد  ــاب تمامي مديران و حت ــاي امروزي  انتخ دني

ــازمان ها از طريق كانون  ــتخدام براي همكاري با س جديدالاس
انجام مي شود.برقراي كانون ارزيابي در سيستم بانكي به بررسي 

اثربخشي و توانمندي افراد كمك بيشتري خواهد كرد.
 كانون ارزيابي شايسـتگي از چه مدلي پيروي 

مي كند؟
ــدل اصلي فرآيند كانون هاي ارزيابي داراي چهار مرحله   م
ــازي ،  ــي از طريق قابليت تصميم س ــه اول بازبين ــت. مرحل اس
ــي مهارت هاي  چگونگي اداره امور، چگونگي اداره افراد، بررس
مديريتي و... اين مرحله از سه روش ارزيابي تمرين ها، بازبيني 
ــازي  ــبيه س ــاهده و ش لايه هاي دروني فرد در مصاحبه و مش
فرآيندها قابل تحقق است. مرحله دوم ارزيابي است كه در  اين 
ــفاهي، ايفاي نقش  فرآيند از طريق  گروه هاي رهبري، ارائه ش
گزارش نويسي و ... قابل انجام است. در بخش سوم نيز خروجي 
ارزيابي هاي انجام شده در زمينه هاي ايجاد تيم و سيستم سازي، 
ــت كار و امور، ارزيابي مديريت افراد و چگونگي  ارزيابي مديري
ــرفته و متناسب  كار با آنها و ارزيابي مهارت هاي مديريتي پيش
ــاس   ــي قرار مي گيرد. در نهايت نيز بر اس ــغل، مورد بررس با ش
ــت آمده برنامه ريزي هاي مورد نياز براي ارتقا و  اطلاعات بدس

توانمندسازي افراد صورت مي گيرد.
 اجـراي اين طرح بر اسـاس نيـاز بانك بوده 

است يا خير؟ 
توجه به نيروي انساني، ارتقاء، انگيزش و مسير ارتقاء شغلي 
يكي از دغدغه هاي اصلي بانك بوده و هست. همكاران همواره 
انتصاب ها، به ويژه انتصاب هاي پست هاي مديريتي را با دقت 
و توجه خاص  پيگيري مي كنند. هنگامي كه خود همكاران نيز 
در اين فرآيند شركت مي كنند  اين موضوع حساس تر مي شود. 
ــراد موجب ناراحتي  ــي مواقع انتخاب و يا عدم انتخاب اف بعض
ــود. اما استفاده از كانون چندين  و سلب انگيزش همكار مي ش

ــه آنها مي توان به ارزيابي چندگانه  ــت ويژه دارد كه از جمل مزي
اشاره كرد كه  در اين طرح چندين شايستگي فرد مورد بررسي 
ــرد. در اين روش بر خلاف روش قبلي كه يك نفر  قرار مي گي
فرآيند ارزيابي اوليه را انجام مي داد، 3 يا 4 نفر موردارزيابي قرار 

گرفته و به شاخص هاي كليدي امتياز داده مي شد. 
يكي ديگر از مزيت هاي كانون بررسي شاخص هاي كليدي 
چندگانه متناسب با پست هاي درخواستي است. در اين روش هر 
فرد متناسب با نيازهاي شغلي آينده خود و شايستگي هاي مورد 
نيازمورد ارزيابي قرار مي گيرد كه از جمله اين شاخص ها مي توان 
به ويژگي هاي فردي و شخصيتي ، مهارت هاي ادراكي، مديريت 
ــاي ارتباطي،  ــه اي بانك، مهارت ه ــي، مهارت هاي حرف اجراي

تصميم گيري، مهارت هاي رهبري و كار تيمي اشاره كرد.
توصيه هاي آموزشي ، مديريتي نيزيكي از مزيت هاي كانون 
ــت كه  در اين طرح پس از پايان فرآيند ارزيابي توصيه هاي  اس
ــي ، مديريتي براي فرد متقاضي تنظيم مي شود كه اين  آموزش

توصيه ها براي پيشرفت و توانمندسازي آنان ضروري است. 
ــاله نتايج  ــي از مهم ترين مزيت هاي كانون اعتبار 2 س يك
ــال  ــاس اين مزيت اعتبار نتايج كانون تا 2 س ــت. بر اس آن اس
ــورت نياز فرد  ــت و در خلال اين مدت در ص ــتناد اس قابل اس
ــاير  ــرايط  با اعلام داوطلبي به صورت اتوماتيك در س واجد ش
فراخوان ها نيز محك مي خورد و در صورت احراز شرايط لازم، 
ــركت مجدد در فرآيند كانون مورد ارزيابي و رتبه بندي  بدون ش

قرار مي گيرد. 
 نحوه اجراي طرح در سطوح مختلف و استان ها 

چگونه خواهد بود؟
ــده است كه ارزيابان از كليه استانها  در اين طرح تلاش ش
انتخاب شوند و هر مديريت نيز با توجه به تعداد كل همكاران 
داراي حداقل 2 ارزياب است كه در هر مرحله ارزيابي با همكاري 
تعدادي از ارزيابان اداره مركزي اين فرآيند در مديريت ها صورت 

مي گيرد. 
 پيش بيني شـما از خروجـي كار و تاثير آن در 

سيستم بانك چيست ؟ 
ــازي و  از بارزترين خروجي هاي كانون مي توان به توانمندس
ارتقاي افقي و عمودي افراد اشاره كرد. اين امر نه تنها منجر به 
انتخاب افراد توانمند براي پست هاي مديريتي خواهد شد بلكه 
منجر به شناسايي و تقويت توسعه شاخص هاي عملكردي افراد 

در سطح فعلي آنان نيز مي شود.

دكتـر رشـيدي رييس اداره كل آمـوزش و بهبود مديريت، يكي از افرادي اسـت كه بطور مسـتقيم با كانون 
ارزيابي شايستگي در ارتباط است و اجراي صحيح و موفقيت كانون براي وي و اداره كل  زير نظرش از اهميت 
بسـيار بالايي برخوردار اسـت. براي آشنايي بيشـتر با عملكرد اداره كل آموزش و بهبود مديريت و همچنين 

اهميت كانون براي اين مجموعه، مصاحبه اي با وي انجام داده ايم كه در پي مي خوانيد.

هدف كانون
توانمند سازي كاركنان بانك است

دكتر رشيدي:

نتايج فرآيند ارزيابي شايستگي، نه تنها 
مي تواند در انتخاب فرد مناسب موثر 

باشد بلكه در نهايت براي هر فرد 
نيز توصيه ها و برنامه هاي آموزشي 
تدوين و ارائه مي شود كه براي 
ارتقاء شغلي فرد مفيد و موثر است
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ــراد بصورت  ــاى بالقوه اف ــته توانايى ه در گذش
ــتفاده قرار مى گرفت كه اين روشها  سنتى مورد اس
ــت. اما در روش فعلى  ــى را نيز بهمراه داش تضادهاي
ــت  ــه برگرفته از تحقيقات و يافته هاى علمى اس ك
ــيده و خطاى سيستم تقليل  ،تضاد ها به حداقل رس

خواهد يافت.
مدير استان يزد با بيان اين مطلب گفت:در كانون 
ارزيابى شايستگى ، ارزيابى بر اساس شواهد رفتارى 
ــتفاده از شبيه سازى و  عينى صورت مى گيرد كه اس
قرار دادن افراد در موقعيت هاى واقعى براى مشاهده 
و ارزيابى رفتارها،عمل ها و عكس العمل ها در اين 

روش بسيار مثمر ثمر است.
ــتگى را  ــدون بهبهانى ، كانون ارزيابى شايس فري
ــن و مفيدترين طرح هاى اجرا  ــاخص تري يكى از ش
ــت و ادامه داد:در اين  شده در بانك كشاورزى دانس
ــئله  كانون مواردى از جمله توانايى افراد در حل مس
و تجزيه و تحليل مسائل مختلف مديريتى ،توانايى 

گفتارى ،مذاكره و محاوره حضورى بسيار مورد توجه 
قرار مى گيرد.

ــاورزى استان يزد، در  به گفته مدير بانك كش
كانون ارزيابى شايستگى  موارد ديگرى همچون 
ــتقلال نظر  توانايى افراد درزمينه اطمينان و اس
ــف و درك منطقى از نقاط  در بين نظرات مختل
ــارت هاى لازم  ــتن مه ضعف و قوت خود،داش
ــئوليت هاى سنگين و تحمل  براى پذيرش مس
ــتى و همچنين  ــت ، درس ــا ، صداق ــختى ه س
ــازمان، مورد  ــاس تعهد نسبت به منافع س احس

ارزيابى قرار مى گيرد.
وى با اشاره به بكارگيرى شيوه هاى جديد ارزيابى 
ــى توانايى هاى  ــون گفت:در بخش كارگروه در كان
ــنجيده مى شود و در مرحله تمرين  افراد به خوبى س
ــتارى نيز شايستگى افراد در خصوص نگارش و  نوش
مكاتبه با نهاد ها و سازمانها مورد ارزيابى قرار مى گيرد.
ــاس  ــش مصاحبه را از مراحل حس ــى بخ بهبهان

ــه آزمون  ــوالات مرحل ــت و افزود:س ــى دانس ارزياب
ــيار خوب و سنجيده انتخاب شده ولى  شخصيت بس
ــيار باهوش به شخصيت  ارزياب در مواجه با افراد بس

واقعى آنها پى نخواهد برد.
ــده را  ــازى ش وى ايفاى نقش در محيط شبيه س
جذاب ترين مرحله ارزيابى دانست و ادامه داد: با قرار 
گرفتن افراد در محيط واقعى، عكس العمل هاى آنها 
در مواجه با مسايل و مشكلات روزمره بانك سنجيده 
ــود و افراد توانمند و با قابليت مديريت بهتر در  مى ش

اين مرحله بخوبى مشخص مى شوند.
به عقيده وى اجراى طرح كانون ارزيابى در بانك 
ــاورزى، مديران را در رسيدن به چشم اندازهاى  كش

ترسيم شده در تمامى بخش ها يارى مي رساند.

فريدون بهبهانى،مدير استان يزد:

كانون ارزيابى برگرفته از تحقيقات
و يافته هاى علمى است

كانـون ارزيابـى شايسـتگى و مراحـل ارزيابـى آن بـا 
استانداردهاى جهانى مطابقت دارد.

ــان اين  ــتان زنجان با بي ــاورزى اس ــك كش ــر بان مدي
ــت  ــيار عالى اس مطلب گفت: فرآيند ارزيابى در كانون بس
ــونده كه  ــاى افراد ارزيابى ش ــه تمام توانايى ه به طورى ك
ــورد ارزيابى قرار  ــد م ــد در مديريت مثمر ثمر باش مي توان

ــرو بودن بانك  ــاره به پيش ــرد. بهزاد نيكخواه با اش مى گي
ــتفاده از تكنولوژى و ابزارهاى روز دنيا  ــاورزى در اس كش
ــور، ادامه داد: انتصاب هاى صورت گرفته از طريق  در كش
كانون، بازخورد بسيار خوبى در بين همكاران ساير بانك ها 
داشته است. وى افزود: كانون ارزيابى شايستگى در حالى 
ــيارى از  ــت كه در بس ــده اس ــاورزى اجرا ش در بانك كش
سازمانها و نهادهاى دولتى  بحث فراخوان هم وجود ندارد.
ــوندگان از چگونگى مراحل  وى عدم اطلاع ارزيابى ش
ارزيابى و سوالات مطرح شده را يكى از نقاط قوت كانون 
ــن مراحل موجب  ــدم اطلاع از اي ــت و ادامه داد: ع دانس
ــرايط خاص سنجيده  ــود تا توانايى هاى افراد در ش مى ش
ــود و مدير انتخاب شده توسط اطلاعات بدست آمده از  ش
ــى خواهد بود كه علاوه بر سطح بالاى علمى  كانون، كس
ــايل و  ــى از تجربه لازم براى مديريت و مقابله با مس و فن

مشكلات برخوردار است.
ــاره به ارزيابى فرد در شرايط شبيه سازى  نيكخواه با اش
شده بانكى، افزود: اينگونه ارزيابى ها به واقعيت نزديك تر 

بوده و نحوه عملكرد مدير را نشان مى دهد.
ــان غير  ــت از حضور ارزياب ــراز رضاي ــن  اب وى ضم

ــف ارزيابى ،گفت: يكى  ــكار و همچنين مراحل مختل هم
ــاس مى شد عدم وجود  ــكلاتى كه در كانون احس از مش
ــخت افزارهاى مورد نياز براى برگزارى هر  امكانات و س

چه بهتر ارزيابى بود.
مدير بانك كشاورزى استان زنجان، در ادامه با اشاره به 
ــزوم رفع نواقص و تجهيز كانون ادامه داد: كانون مراحل  ل
ــد و حمايت هاى  ــكل گيرى خود را طى مى كن ــى ش ابتداي
ــاير كاركنان مى تواند موجب  ــد و همكارى س مديران ارش
ارتقاي سطح كمى و كيفى شده تا در نهايت شاهد انتصاب 

بهترين ها در مجموعه مديريتى باشيم.
ــودن مدت زمان   ــاره به كم ب ــواه در ادامه با اش نيكخ
ارزيابى و فشرده بودن برنامه ها، گفت: همان طور كه اشاره 
شد كيفيت مصاحبه كننده و مراحل آزمايش در سطح قابل 
قبولى قرار داشت اما يكى از نقاط ضعف كانون مدت زمان 
ــتگى افراد را به دنبال  ــردگى برنامه ها خس آن بود كه فش
ــاورزى استان زنجان  ــت. به گفته مديريت بانك كش داش
ــردگى برنامه ها و نبود زمان كافى  ــى از فش خستگى ناش
ــت تاثير منفى بر پاسخگويى  ــتراحت ،ممكن اس براى اس

افراد داشته باشد.

مدير بانك كشاورزى استان زنجان:

كانون ارزيابى با استانداردهاى جهانى مطابقت دارد
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صاحب امتياز: بانك كشاورزىخبرنامه
مدير مسئول: عبداالله سليمانى

سردبير: مرتضى مهدويان

تلفن:021-88289359
نمابر:021-88289358

صندوق پستى:14155-6395
نشانى: تهران ـ بزرگراه جلال آل احمد، جنب خيابان 
شهرآرا،ساختمان بانك كشاورزى، طبقه اول، اداره 

كل روابط عمومى

مدير اجرايى: مرضيه اميرى
ناظر كيفي: الهام خرمى

همكاران اين شماره: محمود بيگي، 

ابوالفضل روحاني و آيت االله احمدي راد
www.agri-bank.ir
payamemehr@agri-bank.com

يكـي  بازرسـي  اداره  معـاون  عليـزاده  فرهـاد 
از ارزيابـان كانـون ارزيابـي شايسـتگي بانـك 
كشاورزي است كه با پشت سر گذاشتن دوره هاي 
آموزشي اكنون در اين حوزه نيز فعاليت مي كند. 
براي آشـانايي با چگونگي روند ارزيابي در كانون 
گفت و گويي با وي انجام داده ايم كه در پي مي آيد.
عليزاده در مورد فرآيند انتخاب وآموزش ارزيابان 
دركانون گفت:با توجه به گستردگي شعب در كشور 
ــرادي براي اين  ــتانها اف ــود كه از تمامي اس لازم ب
ــك دوره چند روزه گردهم  ــوع انتخاب و در ي موض
ــاني با توجه  ــوزه منابع انس ــد. در اين فرآيند ح آين
ــق و مديريتهاي  ــناختي كه از نيروهاي مناط به ش
ــتادي  ــي مديران س ــا هماهنگ ــت، ب ــف داش مختل

ــرادي را انتخاب كرد كه  ــتان ها در مرحله اول اف اس
در يك دوره آموزش مركز تحقيقات توسعه مديريت 

سبا شركت كردند. 
ــده در  وى ادامه داد: ازجمله آموزش هاي ارائه ش
ــي، ايفاي نقش،  ــوان به كار گروه ــن دوره مي ت اي
ــت شخصيت  مصاحبه و آئين نگارش، همچنين تس
ــده در دوره هاي  ــه اينكه بن ــاره كرد. با توجه ب اش
ــودم، اين دوره  ــركت كرده ب ــددي در بانك ش متع
چندروزه خيلي پر بار بود و توانستم سطح اطلاعات 
ــنجيده و ارتقا دهم و علت آن چيزي نبود  خود را س
ــرح كانون ارزيابي و آموزش هاي  جز جديد بودن ط

داده شده.
ــتم  ــراد ارزياب خارج ازسيس ــور اف ــزاده حض علي

فرهاد عليزاده،معاون اداره كل بازرسي و حسابرسي:

تسلط ارزياب در همه زمينه ها موفقيت كانون 
را در پي خواهد داشت

ايجاد كانون هاى ارزيابى شايستگى در بانك نشان 
دهنده نگاه صحيح و دورانديشى مديران ارشد است.

مدير گروه مالى ـ ادارى و پشتيبانى مديريت بانك 
كشاورزي در آذربايجان شرقى با بيان اين مطلب گفت: 
كانون ارزيابى حركت نوينى در سطح بانك هاى كشور 
ــاورزى به اجرا  ــت كه براى اولين با ر در بانك كش اس
گذاشته شده است و كوچكترين نتيجه آن خود ارزيابى 
ــبت به تقويت  همكاران خواهد بود تا از اين طريق نس

نقاط ضعف اقدام كنند.
على اقبالى كيفيت مراحل ارزيابى را در سطح قابل 
ــه داد: در كانون توجه خاصى به  ــت و ادام قبولى دانس
ــكلات و همچنين  ــايل و مش چگونگى برخورد با مس
طريقه برقرارى ارتباط با همكاران و ارباب رجوع مى شود. 
وى افزود:يكى از نقاط قوت كانون وجود ارزياب هايى از 
بيرون بانك است كه اين نكته مى تواند از ايجاد هرگونه 
ــبهه در ارزيابى و نتايج بدست آمده جلوگيرى كند.  ش
ــت شخصيت نيز گفت:يكى از مراحل  وى در مورد تس
ــوندگان تازگى  ــى براى ارزيابى ش ــى كه به نوع ارزياب

ــخصيت بود كه با نكته سنجى خاص  داشت، تست ش
ــت انجام مى شد. اقبالى با بيان  و نگاهى دقيق اين تس
اين مطلب كه تست نگارش هم يكى از مراحل جذاب 
ــلط بر آيين نگارش در دنياى  ارزيابى بود ادامه داد: تس
ــت و هر  ــى از ضرورت هاى مديريت اس ــروزى يك ام
مديرى كه به اين فن تسلط داشته باشد مى تواند بخش 

قابل توجهى از مشكلاتى  كه نيازمند مكاتبه است را با 
نگارش صحيح و تاثير گذار نامه ها برطرف سازد. مدير 
گروه مالى ادارى و پشتيبانى آذربايجان شرقى با اشاره 
ــرده و طولانى بودن برنامه هاى كانون ،گفت:  به فش
ــك روز ،تاثير  ــنگينى در ي برگزارى چنين ارزيابى س
منفى بر خروجى كار خواهد داشت و ممكن است فرد 
ــتگى ناشى از فشردگى برنامه ها  توانمندى بعلت خس
ــى كند. اقبالى با  ــور كه بايد مراحل را ط نتواند آن ط
ــان ارزيابى براى تمركز هر  تاكيد بر لزوم افزايش زم
ــتر افراد ادامه داد: يكى ديگر از مشكلاتى كه  چه بيش
در كانون نمود بيشترى داشت كمبود فضاى مناسب و 
ــات اوليه بود. وى افزود :با توجه به اينكه كانون  امكان
ارزيابى شايستگى طرحى نو بوده و براى اولين بار در 
ــده است، جمع آورى ديدگاه هاي ارزيابى  بانك اجرا ش
ــوندگان مى تواند موجب رشد و توسعه هر چه بهتر  ش
ــى انتصاب هايى كه از  ــود. به گفته اقبال اين كانون ش
ــا حداقل خطا بوده و  ــق كانون  صورت مى گيرد ب طري

مقبوليت بيشترى در بين همكاران خواهد داشت.

مدير گروه مالى ـ ادارى و پشتيبانى آذربايجان شرقى:

ايجاد كانون ارزيابى نشان دهنده نگاه صحيح به مجموعه است

ــد: حضور  ــت ارزيابي كرد اما يادآور ش بانكي را مثب
ــاي تخصصي به  ــان غير بانكي براي بخش ه ارزياب
ــدام در كارو  ــراد هرك ــت. گرچه اين اف ــلاح نيس ص
ــب كرده  ــان مهارت هاي لازم را كس صنعت خودش
ــد ما نيز نمي توانيم در كارهاي آنها توانمندي لازم  ان
ــيم. به همين دليل كار بانكي نيز يك  ــته باش را داش
ــان بانكي مي توانند  ــت و متخصص كار تخصصي اس
ــوص مهارت هاي بانكي همكاران اظهار نظر  در خص
ــي وجود  كنند اما در بخش هاي عمومي و روانشناس

آنهادر كنار كاركنان بانك يك ضرورت است.
ــتى ها در  ــود برخى كاس ــه وج ــاره ب وى با اش
ــن ارزياباني كه در كانون  ــون، گفت: به نظر م كان
ــرار مي گيرند افرادي  ــته ق ــتند در دودس عضو هس
ــالا كانون مي تواند  ــتند و همين ح كه توانمند هس
ــته دوم  ــا اتكاء به آنان فرآيند را ادامه دهد و دس ب
ــتند كه بايد مجددا بررسي شده و افراد  افرادي هس
ــوند. با توجه به  ــته ش با توانمندي كمتر كنار گذاش
ــتگي به خروجي  ــت كاري افراد بس اينكه  سرنوش
كانون دارد بايد حوزه منابع انساني بانك به اين امر 

توجه داشته باشد.
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