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 ارائه چارچوب ادراکي برای نهادينه کردن شايسته گزيني مديران 
 3، مهدی کلانتری *2، رشيد ذوالفقاری زعفراني 1مجيد قبادی

  26/12/97تاریخ پذیرش:    161-188 صص  10/8/96 دریافت:تاریخ 

    چکيده
بانک ملی ایران  هدف این پژوهش ارائه چارچوب ادراکی برای نهادینه کردن شایسته گزینی مدیران در

بود. روش پژوهش از نظر هدف کاربردی و از نظر نوع داده آمیخته )کیفی و کمی( از نوع اکتشافی؛ 

ها، توصیفی از نوع همبستگی بود. جامعه آماری بخش کیفی پژوهش شامل برحسب روش گرداوری داده

گیری هدفمند و اصل اشباع ونهامور بانکی بودند که با استفاده از روش نم با مرتبط متخصصان و نخبگان

عنوان حجم نمونه انتخاب شد. گروه دوم از جامعۀ آماری این پژوهش، شامل کلیه مدیران بانک نفر به 10

ای و انتخاب گیری تصادفی طبقهنفر بود که با استفاده از روش نمونه 3766ملی ایران در کشور به تعداد 

 پژوهش نیا درعنوان حجم نمونه انتخاب شد. نفر به 384حجم نمونه در مدلسازی معادلات ساختاری 

ای، مصاحبه نیمه ساختار یافته )بخش کیفی( و پرسشنامه از روش کتابخانه هاداده یگردآور منظوربه

منظور بررسی روایی پرسشنامه نیز از روایی صوری، محتوا و محقق ساخته )بخش کمی( استفاده شد. به

(، مهارت 0.862ور محاسبه پایایی آن نیز از ضریب آلفای کرونباخ )دانش )منظسازه استفاده شد و به

(( و پایایی ترکیبی استفاده شد که نتایج 0.812( و عامل سازمانی )858(، عامل فردی و ادراکی )812)

های کیفی پژوهش از روش تحلیل بیانگر روا و پایا بودن پرسشنامه محقق ساخته بود. برای تحلیل داده

سازی های آمار توصیفی و استنباطی )مدل)کد گذاری( استفاده شد. در بخش کمیّ نیز از روش محتوا

و  Spss-V22 ،Lisrel-V8.8افزارهای معادلات ساختاری و تحلیل عاملی اکتشافی( و با استفاده از نرم

Smart PLS-2 بانک ملی های مؤثر بر شایسته گزینی مدیران استفاده شد. نتایج نشان داد که مؤلفه

های پژوهش مدلی اند از دانش، مهارت، عوامل فردی و ادراکی و عوامل سازمانی؛ با توجه به مؤلفهعبارت

ارائه شد که برازش مطلوبی داشتند؛ اولویت بندی عوامل مؤثر بر شایسته گزینی مدیران بانک ملی نشان 

(؛ عوامل سازمانی 0.332تی( )(، عوامل فردی و ادراکی )شخصی0.498داد به ترتیب دانش مدیران )

 ( اولویت اول تا چهارم را به خود اختصاص دادند.0.169( و مهارت مدیران بانک ملی )0.253)

     گزینی، دانش، مهارت، عوامل فردی، عوامل سازمانیشایستهکليدی:  واژه های
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  مقدمه 
 ریزى،طرح شامل مدیریت، عملیاتى وظایف مهمترین از یکى انسانى سرمایه مدیریت

 فنی انسانى منابع نگهدارى،کاربرد بهسازى، عملیات استخدامى، کنترل و نظارت سازماندهى،

 ,Gambardella, Panico & Valentiniباشد )می انسانى نیروى ریزىبرنامه کلى طور به و

 همه با را انسان تنها نه انسانی سرمایه ریزىعرصه برنامه در نوین هاى. نظریه (2016

 و هاهمه دگرگونی با را سازمان محیط بالاخره و عملکرد و ابعاد همه با را سازمان ها،شارز

 براى را سازمان درونى ساختارهاى پذیرىانعطاف قابلیت لزوم و داده قرار توجه مورد تحولات

 کنترل جهت در انفعالى رفتار جاى به بلکه داند،می ضرورى و تحول تغییر به پاسخگویى

 توصیه بر محیط و تأثیرگذار فعال صورت به را نوآورى و تغییر ایجاد حیط،م تغییرات

 هاىپوشیهم و ارتباطات وجود (.Roberts-Mahoney, Means & Garrison, 2016کند)می

 این از هریک تقویت متقابل منظور به انسانى منابع مختلف هاىزیرسیستم بین قوى

 نهایت در که است ضرورى امرى انسانى، منابع مسیست شدن پویا و مندنظام ها،زیرسیستم

 (.Arman & Khosravi, 2013) شودمی آن کارکردهاى و انسانى یکپارچگى منابع به منجر

 رویکرد کارگیرى به این مهم، به شدن نایل براى رویکردها ترینمناسب و بهترین از یکى

(. Sanghi, 2016ست )ا انسانى نیروى ریزىبرنامه در آن دقیق هایمدل و شایستگى

 تفکری عنوان به که است رویکردهایی ترینمهم جدیدترین و از یکی "شایستگی رویکرد"

 عطف مهمی نقطه شایستگی رویکرد است. شده مطرح تغییرات این با رویارویی برای مؤثر

 است نیاز مورد چیزهایی چه هاسازمان آمیز موفقیت عملکرد برای سازدمی روشن که است

(Boyatzis, 2007.)  

و  تلاش در هاسازمان کنونی، کار و کسب پرتلاطم دنیای در و میلادی سوم هزاره در

 و حفظ جذب شناسایی، رقابتی، مزیت یک عنوان به را، مدیران ترینشایسته تا اندرقابت

 متحول و پیچیده شرایط در  (.Vasheghani Farahani & Soltanpanah, 2016کنند )

 که مدیریت مختلف سطوح در مدیران هایتوسعه قابلیت و آموزش هایبرنامه امروز، جامعه

 هدف ارزشمندترین و مهمترین گیرد،می انجام آنان هایفعالیت اثربخشی و کارائی منظور به

 آموزش گزینش، هاسازمان همه در  (.Kelchen, 2015شود )محسوب می هاسازمان رسالت و

 یک طبق بر است، اساسی مشکلات از یکی اثربخش و خوب ای مدیرانحرفه تربیت و

 سازمان، در آن اثربخش و آمیز موفقیت انجام و بوده پیچیده نوعاً مشاغل مدیریتی دیدگاه،

 باشدمی خاص هایویژگی و هاتوانایی ها،مهارت ها،شایستگی از اینیازمند مجموعه

(Javidmehr, Amiri jami& Akbari, 2015.) و صحیح نحو به مدیران شگزین چنانچه 

 از (.ten Cate, 2017داشت ) خواهد بر در اجتماعی و سازمانی پذیرد، منافع صورت مناسب
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 افراد بهترین و متعهدترین ترین،صالح ترین،شایسته ها بکوشندسازمان که است مقتضی اینرو

 خدمات و ولتید هایدستگاه در خدمت برای ویژه به اجتماع مشاغل در متقاضیان بین از را

 انجام صحیح هایمشیخط و هابرنامه براساس را نظر مورد و عملیات کنند پیدا عمومی

 از ایمجموعه با که سازمانها مدیران برای به مراتب امر این (.Lapinsky, 2016دهند )

 باشدمی اهمیت حائز بسیار است ارتباط در مختلف هایو ارزش هافرهنگ با انسانی نیروهای

Musazadeh & Adli, 2009).) 

 مسائل مهمترین از یکی هر شغل، در افراد ترینشایسته کارگماری به و از طرفی، انتخاب

 هاسازمان در مدیریت موضوع اخیر هایدر سال (.Singh & Paul, 2016است ) تصمیمات و

 نقش میتاه از طرفی،. های دولتی به ویژه بانک ملی استاداره در مطرح هایاز موضوع یکی

 چراکه است. نظران بودهصاحب توجه طرف همواره اهداف سازمان، پیشبرد در مدیریت

 حالیکه در برد،می بین از را و اشتیاق جدیت روحیه موجود، مدیریت استعدادهای فقدان

 نظام از که انسانی نیروهای و دیگر کارکنان هایتوانایی که شودمی صحیح باعث مدیریت

 و مهمترین از شایسته مدیران انتصاب و انتخاب اینرو یابد. از ارتقا برند،می کافی بهره بانکی

 انتصاب و انتخاب برای بنابراین بود. خواهد سازمانی هر فرآیند کار در مسایل ترینحساس

 افراد تا است هاییملاك و معیارها به نیاز افراد ترینشایسته و برگزیدن تشخیص و مدیران

 هر در این معیارها بگیرند. عهده به را سازمانی پستهای تصدی لیاقت،با  و شرایط واجد

 انسان به نسبت چگونگی نگرش و حاکم هایارزش و بینیجهان به توجه با سازمانی و جامعه

 .(Bordbari & Shakeri, 2011)باشد می متفاوت

یت نیازمند گزینی و استعدادیابی در میان نیروهای کارآمد و خلاق در امر مدیرشایسته

شوند باید چندین فاکتور را یدك بازنگری است و افرادی که برای مدیریت کلان انتخاب می

. بنابراین تنها متعهد بودن و این نکته که پیش (Herzog,  Ehlert & Fritz, 2017) بکشند

ره از این لباس مدیریت برتن کرده اند، نمیتواند ملاك عمل باشد و باید در گزینش فعلی دوبا

  (.Sule,2015) مورد ارزیابی قرارگیرد

استعداد افراد، از  و ها و خلاقیتبرای توسعه منابع انسانی در امر مدیریت باید دیدگاه 

طریق درست مورد بررسی و تحلیل قرار گیرد و سابقه و گذشته فرد در حل مسائل و نبوغ 

 (. McGuire, 2014) دهای حساس مد نظر گرفته شوها در موقعیتگیریآنها در تصمیم

های مختلف خدمات رسان و اطلاع آنها از قانون و مقرارت جاری سوابق کاری افراد در حوزه

در امر مدیریت یکی دیگر از فاکتورهای گزینش در مدیریت خرد و کلان است که نمی توان 

 & De Vos, De Hauw) به سادگی از آن گذشت و فرد لایق باید به آن اشراف داشته باشد

Willemse, 2015).  تلفیق علم و تجربه و آمیختگی آن با نوآوری و خلاقیت می تواند عامل
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ارتقاء جایگاه دستگاه خدمت رسان باشد و همچنین در امر ایجاد رضایتمندی شهروندان نیز 

گرایی و تجربه محوری دو مقوله مهم . تخصص(Wilton, 2016) نقش بسزایی را داشته باشد

ز افراد شایسته می باشد و با کارآیی و استفاده از طیف مدیران توانمند در در استفاده ا

با  .(Murugaia & Kubendran, 2016) خواهیم بودی اقتصاد یما شاهد حرکت هابانک

پرورش شایسته گزینی در امر مدیریت از خرد به کلان یک سیر صعودی در تربیت و آموزش 

 وریمسئولیت پذیری و افزایش کارایی و بهرهیجه آن مدیران آتی به وجود خواهد آمد که نت

های کلیدی و . انتخاب افراد منتخب برای پست(Salleh & Sulaiman, 2016) خواهد بود

های لازم و توان مدیریتی را نیز داشته باشند در ها و نهادها که ویژگیحساس از بدنه سازمان

ترین فرد در امر نی و انتخاب اصلحگری است که شایسته گزیگرو افراد و گروه گزینش

 ,Ross, Wisecarver, Thornson) مدیریت کلان را در دستور کار خود قرار داده باشد

Peluso & Key-Roberts, 2017 .) ،در نظر گرفتن فاکتورهایی چون توانمندی، تخصص

ن دیدگاه مدبری، خلاقیت، اقتدار، تجربه، هوش و استعداد، مسئولیت پذیری و... در کنار ای

های میانی و خرد هم رسوخ کند و باعث رشد و تقویت افکار مدیریتی که فرد منتخب به لایه

لذا  .(Survila & Valickas, 2015) گر ضروری استدر بدنه سازمان شود برای افراد گزینش

به منظور ارتقاء مدیران باید یک سامانه شناسایی جهت کشف استعدادها و پرورش مدیران 

در بدنه سازمان داشته باشیم تا با ایجاد انگیزه در سطوح مختلف مدیریت به رقابت ذاتی 

ها اجازه رشد داده و دست انتخاب کنندگان پرداخته و با ایجاد خدمات بهتر به افراد با انگیزه

اثربخش باز  کارمندان بانک و امور بانکداریترین فرد در هدایت را برای گزینش اصلح

 .(Zarrin-Panah, 2014) بگذاریم

، بیان Alvani, Ardalan & Mohammadi Fateh (2016)در راستای این پژوهش 

 در را تاثیر میزان بیشترین سازمانى هاىشایستگى سپس و فردى هاىشایستگى داشتند

، در پژوهشی بیان Ghorban Nejad & Isakhani (2016) ؛انتخاب شایسته مدیران ناجا دارد

 و انصاف و ورزی عدالت امانتداری، اخلاقی، - رفتاری تقوامداری، یهاشایستگیداشتند 

 & Imaniباشد. می مدیرانانتخاب شایسته  اصلی هایشایستگی عنوان به گیری،تصمیم

Ghodrati (2016) های مدیران نیز از عوامل مؤثر در شایسته گزینی مدیران به مفهوم مهارت

های فردی مدیران و همچنین ها و ویژگیتوانمندی در حوزه مدیریت منابع انسانی و مفهوم

 Javidmehr, Amiri Jami & Akbariمفهوم دانش و آگاهی مدیران  اشاره داشتند. درنهایت 

. 1 از عبارتندمورد نیاز برای انتخاب مدیران  عمومی هایشایستگیدریافتند که  (2015)

 و آفرینی اعتماد محوری،عدالت یری،پذمسئولیت و تعهد تقوا، و ایمان شامل اخلاقی فضائل
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 راهبردی، بینش نوآوری، و خلاقیت قاطعیت، شامل شخصیتی هایویژگی. 2 آفرینی وحدت

 .تحصیلات و فرهنگی هوش آراستگی، برانگیختگی،

هایی در راستای پژوهش حاضر در خارج از کشور صورت گرفته است. چنین پژوهشهم

مدیران را در  ایحرفه معلومات و دانش و های شخصیتیبه ویژگی Rantz (2016)برای مثال 

، در Panagiotis, Zoe, Evdokia, Paraskevi (2015)داند. ها اثرگذار میانتخاب شایسته آن

های اجتماعی و های به اشتراك گذاشتن دانش، شایستگیپژوهشی خود به شایستگی

، نیز در پژوهش خود Jeou-Shyan, Liu, Lin & Tsai (2011)کند. شخصی اشاره می

های عمومی و های مورد نیاز برای انتخاب مدیران را در دو بعد اصلی شایستگیشایستگی

زیر شاخه است. سه  107های فنی و تخصصی شناسایی کرد که در مجموع شامل شایستگی

های مدیریت های رهبری، شایستگیها عبارتند از: شایستگیمورد از مهم ترین این شایستگی

 عنوان ، پژوهشی را تحتKuching, (2006)بحران و شایستگی حل مسئله. درنهایت 

مکزیک انجام  عالی آموزش مؤسسات رتبه عالی دیدگاه مدیران از مدیریتی هایشایستگی

 رتبه عالی مدیران نیاز مورد مدیریتی هایشایستگی پژوهش از حاصل نتایج که داد

 اجتماعی نیروهای و روندها داند: شناختمی لذی موارد را شامل عالی آموزش مؤسسات

 و مهارت قدمی؛ پیش و ابتکار ملی؛ شرایط درك به نیاز دانشگاه؛ از خارج و داخل

 اجتماعی؛ مسئولیت هایشایستگی اجرایی؛ هایشایستگی شخصی؛ هایویژگی

 سازمانی. و رسمی هایشایستگی

ت متعددی در این راستا به عمل های اخیر مطالعات و تحقیقادر کشور ما در طول سال

ها، تدوین برنامه هفتگانه تحول آمده و اقدامات موثری آغاز گردیده است که از جمله اهم آن

ریزی کشور و تصویب آن در هیأت وزیران اداری در کشور توسط سازمان مدیریت و برنامه

مطالعات ” ای مدیریتیهاصلاح نظام “ عنوان تحت ، آن  در ارتباط با برنامه سوم باشد.می

ها مطالعه در زمینه استقرار نظام انتخاب، انتصاب و تغییر مختلفی بعمل آمده که از جمله آن

باشد که نتایج حاصله به ها میسالاری و ثبات در مدیریتگیری شایستهکارمندان با جهت

” مندان ومدیرانضوابط انتخاب و انتصاب و تغییر کار“مصوبه شورای عالی اداری تحت عنوان 

 .(Yari, 2013)انجامید

 ریال میلیارد هزار 100  حدود در اى سرمایه با امروز ایران ملى بانک به اینکه با عنایت 

 180 و کشور از خارج در سابسیدرى 4 و فعال شعبه 13 داخل، در شعبه 3271 تعداد و

مى اسلام جهان نکبا بزرگترین کارمند هزار 40 حدود در همچنین و کار به مشغول باجه

 جهت در را خود ظرفیت و توان همه مردمى و ملى عظیم پشتوانه داشتن با همواره و باشد

 اسلامى جمهورى مقدس نظام و ملت به خدمت و المنفعه عام امور کشور، توسعه و پیشرفت
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های اخیر تغییر و تحولات زیادی در طی سال. (Jamshidi, 2013)است گرفته بکار ایران

شود و تر میها روز به روز تنگسیستم بانکی کشور رخ داده است. رقابت میان بانک عرصه

کنند بانک های دولتی و تعداد زیادی بانک خصوصی و موسسات اعتباری هر یک تلاش می

های بهتر برای شیوه ها وتا سهم بیشتری از بازار را بدست آورند. پس به دنبال اتخاذ روش

ر هستند تا مشتریان بیشتری را جذب نموده و سود آوری خود را تارایه خدمات متنوع

موجب  تواند به عنوان مزیت برتر در میان رقبا،اما اکثر آنها از عنصری که می ؛افزایش دهند

اند. نیروی انسانی و رضایت شغلی همان حلقه گمشده ای است موفقیت آنها شود غافل مانده

ک لازم و ضروری است. در واقع کارکنان یکدل و با که برای تحقق اهداف و پیشرفت بان

شوند. انگیزه هستند که موجب کامیابی بانک و یا سرازیر شدن بانک به سوی شکست می

پس توجه شایسته و مناسب به کارکنان برای پرورش نیروی توانمند، علاقمند به کار، پویا و 

توجه به اینکه وضعیت موجود در بانک اکنون با  تواند موفقیت هر بانک را رقم بزند.خلاق می

ملی ایران در خصوص انتصاب و ارتقای پست سازمانی کارکنان شفاف نبوده و به صورت 

سنتی عمل می شود و همچنین با توجه به وضعیت جذب نیروی انسانی و شایسته، ضرورت 

آنها الزامی و بالابردن  نهادینه کردن شایسته گزینی مدیران بانکاستفاده از یک مدل برای 

های مطالعاتی در راستای تحقق اهداف مورد به عنوان یکی از پروژه پژوهشدر این است؛ لذا 

به ها، ضمن بررسی مبانی علمی و نظری، سالاری و اثربخشی مدیریتنظر در زمینه شایسته

خواهد ارایه چارچوب ادراکی برای نهادینه کردن شایسته گزینی مدیران بانک ملی ایران 

پژوهش  بانک ملی، مدیران گزینش کیفیت هدف ارتقای راستای داخت. با این اوصاف درپر

چارچوب ادراکی برای نهادینه کردن شایسته حاضر بدنبال پاسخ به این سؤال است که چه 

 توان ارایه کرد؟می گزینی مدیران بانک ملی ایران

 شناسي پژوهشروش 

ارائه چارچوب ادراکی برای نهادینه "اضر روش پژوهش: با توجه به اینکه هدف پژوهش ح

بود؛ روش پژوهش برحسب هدف،  "کردن شایسته گزینی مدیران در بانک ملی ایران

کمی( از نوع اکتشافی؛ برحسب روش گرداوری -کاربردی؛ برحسب نوع داده، آمیخته )کیفی

 ها و یا ماهیت و روش پژوهش، توصیفی از نوع همبستگی بود. داده

 گیری و حجم نمونه ، روش نمونهآماریجامعه

امور بانکی )اعضای  با مرتبط متخصصان و جامعۀ آماری بخش کیفی پژوهش، نخبگان

هییت مدیره، مدیران امور، روسای ادارت کل و روسای ادارات امور شعب( بودند که از سوابق 

ند که در گیری برخوردار بوده و به اصطلاح خبرگان آگاه نام داراجرایی در سطوح تصمیم

نفر به عنوان حجم  10فرایند مصاحبه شرکت کردند. در این پژوهش با توجه به اشباع نظری 
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های جمعیت شناختی مصاحبه انتخاب شدند. ویژگی 1گیری هدفمندنمونه به روش نمونه

نفر از  3ها، ها از مدیران ارشد بانکنفر از مصاحبه شونده 3که شوندگان عبارت است از این

نفر  5نفر دارای تحصیلات دکتری،  2نفر از معاونین بانک ملی بودند.  4بانک ملی و  رؤسای

 1نفر مرد بودند.  8نفر زن و  2نفر دارای تحصیلات کارشناسی بودند.  3کارشناسی ارشد و 

 50نفر نیز بالای  2سال و  50تا  46نفر بین  3سال،  45تا  40نفر بین  4سال،  39نفر بین 

 20تا  16نفر بین  3سال،  15تا  10نفر بین  3د. براساس سابقه کاری نیز، سال سن داشتن

 سابقه کاری داشتند. 20نفر بالای  4سال و نیز 

شامل کلیه مدیران بانک ملی ایران در  آماری پژوهش حاضر در بخش کمی نیز جامعه

بانک ملی، باشد که بر اساس اطلاعات گرفته شده از واحد معاونت منابع انسانی کشور می

 ای استفادهی تصادفی طبقهریگنمونهاز روش  نمونهنفر بود. برای انتخاب  3766تعداد آنها 

فهرست طبقات بر اساس سمت رئیس و معاون مشخص شد، سپس ابتدا منظور شد. برای این

گیری شرکت کردند به نسبت هر طبقه و متناسب با حجم نمونه مدیران بانک ملی در نمونه

  امه در میان افراد توزیع شد.و پرسشن

مشاهده به ازای  15تا  5تواند بین معادلات ساختاری تعیین حجم نمونه می یابیمدلدر 

تعداد متغیرهای  q که در آن؛ 5q<=n<=15q: گیری شده تعیین شودهر متغیر اندازه

. (Hooman, 2016) حجم نمونه است  n( پرسشنامه وسؤالات) هایا تعداد گویه شدهمشاهده

های طورکلی با توجه به تعداد گویهآزمودنی و به 6در این پژوهش حجم نمونه برای هر سؤال 

نفر در نظر گرفته شد که برای جلوگیری از احتمال ریزش  384گویه بود،  64پرسشنامه که 

پرسشنامه  39پرسشنامه میان مدیران بانک ملی ایران توزیع شد که از این میان  400نمونه 

 پرسشنامه انجام شد. 361دلیل ناقص بودن کنار گذاشته شد و عملیات آماری روی به

 ها و پایایی و رواییابزار گرداوری داده

ای، مصاحبه نیمه ساختار از روش کتابخانه هاداده یگردآور منظور به پژوهش نیا در

 یافته و پرسشنامه محقق ساخته استفاده شد.

ساختار یافته استفاده شد. در های نیمهاز مصاحبهکیفی: در بخش کیفی این پژوهش 

های انفرادی با مصاحبه شوندگان، برای بررسی مقدماتی هفت سؤال مصاحبه مصاحبه

فرعی دیگری نیز در کنار هر سؤال برای درك تجارب  هایالؤساستفاده شد. ضمن این که 

پژوهشگر با پرسش  شد. در حین انجام مصاحبهشرکت کنندگان در حین مصاحبه مطرح می

                                                           
1- Judgemental Sampling 
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های مصاحبه شوندگان کنترل کرده است. راهنما، صحت برداشت خود را از گفته هایالؤس

ها را مورد تحلیل قرار داد تا مواردی گیری از شرکت کنندگان دادهپژوهشگر در فرایند نمونه

 10جام کننده جدید کامل گردد. بعد از انکه ناقص بوده با دریافت اطلاعات جدید از شرکت

شد و پژوهشگر به اشباع رسید. های قبلی تکرار میمصاحبه، عوامل اصلی و فرعی در مصاحبه

های مناسب برای شناسایی عوامل آوری نظرات در مورد شاخصدر حین مصاحبه به جمع

مؤثر بر شایسته گزینی مدیران در بانک ملی پرداخته و عوامل اصلی و فرعی مورد نظر 

 دقیقه بود.  60تا  30. مدت زمان انجام مصاحبه بین بررسی و نهایی شد

منظور اطمینان خاطر از دقیق برای حصول اطمینان از روایی بخش کیفی پژوهش و به

ها از دیدگاه پژوهشگر، از نظرات ارزشمند اساتید آشنا با این حوزه و متخصصان بودن یافته

زمان از طور همچنین بهده شد. همامور بانکی که در این حوزه خبره و مطلع بودند استفا

ها کمک گرفته شد. همچنین برای محاسبه پایایی مشارکت کنندگان درتحلیل و تفسیر داده

ی دو درون موضوعاز روش پایایی بین دو کدگذار استفاده شد. در مصاحبه با روش توافق 

تا به عنوان  ، از یکی از اساتید مدیریت آموزشی آشنا به کدگذاری درخواست شد1کدگذار

کدگذار ثانویه در پژوهش مشارکت کند در ادامه محقق به همراه این همکار پژوهش، تعداد 

ی که به عنوان شاخص پایایی درون موضوعسه مصاحبه را کدگذاری کرده و درصد توافق 

رود را محاسبه کرد که پایایی حاصل از دو کدگذار با توجه به محاسبات زیر تحلیل به کار می

 درصد بدست آمد که بیانگر پایای مناسب بود. 76.9

ساخته بر گرفته ای محققپرسشنامه از هاداده یگردآور منظور به پژوهش نیا درکمی: 

از کدهای حاصل از مصاحبه استفاده شد که با نظرسنجی از مدیران بانک ملی، تکمیل شد. 

 های این پژوهش شامل دو قسمت است:های پرسشنامهگویه

-عمومی هدف کسب اطلاعات کلی و جمعیت هایالؤسعمومی: در  هایویهالف( گ

شناختی پاسخگویان است. این قسمت شامل پنج سؤال است و مواردی مانند جنسیت، سن، 

 اند.تحصیلات، رشته تحصیلی، سابقه کار و معاونت اشتغال به کار مطرح شده

 دیرانب( پرسشنامه محقق ساخته عوامل مؤثر بر شایسته گزینی م

باشد. در طراحی سوال باز می 1گویه بسته و  64تخصصی: این بخش شامل  هایگویه

ها برای پاسخگویان قابل پرسشنامه هایاین بخش سعی شده است که تا حد ممکن، گویه

باشد. لازم به ذکر است، ای لیکرت میگزینه 5ها از نوع بسته و از طیف درك باشد. این گویه

                                                           
1-Inter coder reliability (ICR) 
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صورت شفاهی جهت روشن هبگر در محل حضور داشته و پژوهشرسشنامه در زمان توزیع پ

 ها مبادرت ورزیده است.برای آزمودنیرفع ابهام  بههای پرسشنامه شدن مطلب و گویه

استفاده شد. در  3و سازه 2، محتوایی1از روایی ظاهری منظور تعیین روایی پرسشنامهبه

گر، چند نفر از اعضای نمونه و برخی سط پژوهشها قبل از توزیع توروایی ظاهری پرسشنامه

خبرگان دانشگاهی و سازمانی )مسئولین بانک ملی( مورد بررسی قرار گرفت. در روایی 

و به کمک ده نفر از  CVIو  CVRهای محتوایی در قالب یک روش دلفی و با کمک فرم

ها و .. ودنیخبرگان شامل اعضای مصاحبه شونده، خبرگان دانشگاهی، چند نفر از آزم

ها مورد بررسی قرار گرفت. فرم های اضافی و یا اصلاح سؤالمحتوای پرسشنامه از نظر سؤال

CVI های عوامل مؤثر بر شایسته گزینی از نقطه نظر ساده بودن، نشان داد که همه سوال

واضح بودن و مربوط بودن از وضعیت مناسبی برخوردارند )میزان این ضریب برای هر یک از 

ها بالای برای همه سوال CVRچنین با توجه به اینکه مقدار بود(؛ هم 0.79ها بالاتر از والس

به دست آمد هیچ سوالی نیاز به حذف شدن نداشت. در مورد روایی سازه نیز از دو نوع  0.62

استفاده شد. در بررسی روایی همگرا  Smart-Pls 2افزار روایی همگرا و واگرا با کمک نرم

بود )آماره تی( یعنی  2.58تر از ها نشان داد ضرایب معناداری تمام بارهای عاملی بزرگیافته

درصد معنادار بود؛ مقادیر تمام بارهای عاملی نیز بالای  99تمامی بارهای عاملی با اطمینان 

-( همه مؤلفهAVE) 4بود )رابطه متغیر آشکار و پنهان(؛ میانگین واریانس استخراج شده 0.5

تر از میانگین واریانس ها بزرگطور پایایی ترکیبی همه مؤلفهبود و همین 0.5ی ها بالا

شوند. در های مدل تائید میتوان گفت که روایی همگرای سازهاستخراج شده آن بود؛ لذا می

بررسی روایی واگرا نیز از آزمون فورنل و لارکر )این آزمون روایی واگرا )تشخیصی( را در 

تعریف شده می  Smart-Pls 2نرم افزار هان با استفاده از ماژولی که در سطح متغیرهای پن

)این آزمون روایی واگرا را در سطح متغیرهای مشاهده پذیر  5سنجد( و آزمون بار عرضی

سنجد( استفاده شد. در آزمون تعریف شده می Smart- Pls2نرم افزار ماژولی که در توسط 

جذر میانگین واریانس استخراج شده هر متغیر پنهان بیشتر  ها نشان داد،فورنل و لارکر یافته

چنین نتایج آزمون بار از حداکثر همبستگی آن متغیر با دیگر متغیرهای پنهان مدل بود؛ هم

                                                           
1 -Faced Validity 

2 -Content Validity 

3 - Construct Validity 

4 -Average Variance Extracted 
5 - Cross Loadings 
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عرضی نشان داد، بارهای عاملی هرکدام از متغیرهای پژوهش بیشتر از بارهای عاملی مشاهده 

د در مدل بود و از طرف دیگر بار عاملی هر متغیر های اندازه گیری موجوپذیرهای دیگر مدل

بیشتر از بارهای عاملی همان متغیر  0.1مشاهده پذیر بر روی متغیرپنهان متناظرش حداقل 

طور کامل قابل مشاهده است(. مشاهده پذیر بر متغیرهای پنهان دیگر بود )در فصل چهار به

  بود.بنابراین نتایج این دو آزمون بیانگر روایی واگرا 

 1همچنین در این پژوهش پایایی از طریق ضریب آلفای کرونباخ و پایایی ترکیبی

به دست آمد  7/0های پژوهش بالای شود. مقادیر این دو ضریب برای همه سازهمحاسبه می

 1یری بود. ضرایب پایایی و روایی ذکر شده در جدول گاندازهپایا بودن ابزار  دهندهنشانکه 

 ه است.مشاهدزیر قابل

 

 اطلاعات پرسشنامه و محاسبه روایی و پایایی ابزار -1جدول 

آلفای  بعد

 کرونباخ

CR AVE MSV ASV 1 2 3 4 

 --- --- --- 0.741 0.320 0.456 0.55 0.835 0.812 ها. مهارت1

 --- --- 0.721 0.421 0.012 0.169 0.52 0.883 0.862 . دانش2

عوامل . 3

 فردی و ادراکی

0.858 0.882 0.56 0.456 0.248 0.682 0.381 0.748 --- 

4 .

های شایستگی

مورد نیاز در 

 سطح سازمان

0.812 0.818 0.58 0.435 0.269 0.661 0.402 0.467 0.761 

 

توان گفت: پایایی ابعاد مورد تائید است زیرا آلفای کرونباخ و با توجه به جدول فوق می

است. روایی همگرا مورد تائید  AVE>0.5چنین و هم  است 0.7ضریب پایایی ترکیبی بالای 

                                                           
1 -Composite Reliability (CR) 



 

 
 

171 

 

 ه چارچوب ادراکي برای نهادينه کردن شايسته گزيني مديران ارائ

 

طور روایی واگرا نیز مورد تائید است و همین AVE>0.5؛  CR>AVE؛ CR>0.7است، زیرا 

 .2ASV < AVEو   1MSV < AVEزیرا 

 

 هاروش تجزيه و تحليل داده
های کیفی پژوهش از طریق تحلیل محتوا استفاده شد. در این برای تحلیل دادهکيفي: 

و کدگذاری  3های کیفی گردآوری شده، از طریق کدگذاری بازدادهیل مراحل تحلطرح 

 انجام شده است. 4محوری

های آمار توصیفی و های پژوهش از روشدر بخش کمّی با توجه به سؤالکمي: 

های آن استنباطی استفاده شد. در بخش توصیفی برای متغیرهای جمعیت شناختی که داده

آمد میانگین، انحراف معیار، جداول توزیع فراوانی و نمودار برای هریک از پرسشنامه به دست 

در بخش انجام شده است.  SPSSافزار از متغیرها ارائه شد که این فرآیند توسط نرم

 5هایی نظیر مدلسازی معادلات ساختاریاز آزمونپژوهش  هایبرای پاسخ به سوال استنباطی

، SPSS-v22اکتشافی با استفاده از نرم افزار های یعاملتأییدی( و تحلیلعاملی)تحلیل

Smart-Plsv2  وLisrel-v8.8 .نیز بهره گرفته شد 

 

 های پژوهشيافته
ارزیابی قرار تحلیل و مورد  های علمیبا استفاده از روش ی پژوهشهااین بخش داده در

ها شامل دو یل دادهباشد، تجزیه و تحلکه پژوهش از نوع آمیخته می. با توجه به اینگیردیم

های کمی؛ اما قبل از های کیفی و تجزیه و تحلیل دادهبخش است: تجزیه و تحلیل داده

 ها مورد بررسی قرار گرفت.ها پیش پردازش دادهتجزیه و تحلیل داده

شدگی اتفاق افتاده است؛ بنابراین، برای رفع این ها گمنتایج نشان داد در برخی از گویه

های مفقوده یانه برای جایگذاری مقادیر آنها استفاده شد و تمام دادهمشکل از روش م

استفاده شد که نتایج  6های پرت از گراف باکس پلاتمنظور شناسایی داده بهجایگزین شد. 

های ها در نرم افزار اکسل برای حذف آدمنشان داد هیچ داده پرتی وجود ندارد. علاوه بر این

                                                           
1 - Maximum Shared Squared Variance (MSV) 
2 - Average Shared Squared Variance (ASV) 
3 -Open Coding 
4 - AxialCoding 

5- Structural Equation Modeling (SEM) 
6 - Boxplot 
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آزمودنی در پاسخ به یک پرسشنامه محاسبه شد که نتایج نشان  بی تفاوت انحراف معیار هر

نیست و  0.3های پژوهش کمتر از ها به سوالداد انحراف معیار پاسخ هر یک از آزمودنی

 بنابراین هیچ آزمودنی حذف نشد.

 

 بخش کيفي

شایان ذکر است که با ده خبره در این زمینه بر اساس مصاحبه نیمه ساختاریافته با هفت 

های ارائه شده برای هر سؤال توسط پژوهشگر و دو نفر از ؤال مصاحبه شد. پاسخس

 شاخص از مصاحبه با خبرگان استخراج شد. 64متخصصین آمار تحلیل محتوا شد. در نهایت 

در شناسایی عوامل اثرگذار بر شایسته گزینی مدیران بانک ملی، ابتدا باید از این مسأله 

های موجود را برای تحلیل به کار برد یا به عبارتی، آیا تعداد دادهتوان اطمینان یافت که می

های مورد نظر )اندازه نمونه و رابطه بین متغیرها( برای تحلیل عاملی مناسب هستند یا داده

و آزمون بارتلت استفاده شد. نتایج نشان داد، شاخص  KMOخیر؟ بدین منظور از شاخص 

KMO  دهد که حاکی از کفایت تقریباً نزدیک به یک را نشان می بوده و مقادیر 0.6بزرگتر از

-باشد. سطح معنیهای شناسایی شده برای تحلیل عاملی میحجم نمونه بر اساس شاخص

برای آزمون بارتلت نیز نشان دهنده مناسب بودن متغیر پژوهش برای تحلیل  0.000داری 

طور که گفته شد شود. همانیباشد زیرا فرض یکه بودن ماتریس همبستگی رد معاملی می

در شناسایی عوامل اثرگذار بر شایسته گزینی مدیران بانک ملی براساس نتایج حاصل از 

شاخص شناسایی شده تحلیل عاملی اکتشافی انجام  64بخش کیفی و روایی محتوا، روی 

لی دست آمد و نیاز به حذف هیچ سوابه 0.5ها بالای شد. جدول اشتراکات برای همه شاخص

شاخص شناسایی شده در مرحله اول تحلیل عاملی  64نبود. لازم به ذکر است که از میان 

مؤلفه شایستگی های مربوط به سازمان، شایستگی های مربوط به شغل، عوامل  9اکتشافی 

 میان فردی، عوامل درون فردی، دانش سازمانی، دانش تخصصی، دانش عمومی، مهارت

مؤلفه مجدداً  9سایی شد و سپس در مرحله دوم بر روی این اجتماعی، مهارت ارتباطی شنا

را مشاهده  1توان تبیین واریانس کلتحلیل عاملی اکتشافی انجام شد. در جدول زیر نیز می

 کرد.

 

 

 گزینی مدیرانهای شایستهتبیین واریانس مولفه -2جدول 

                                                           
1 Total Variance Explained 
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 عوامل

 مقادير ويژه اوليه

استخراج  یمجموع مربع بارها

 شده

ی چرخش بع بارهامجموع مر

 يافته

 واریانس کل

درصد 

 تجمعی

 واریانس کل

درصد 

 تجمعی

 واریانس کل

درصد 

 تجمعی

1 4.561 45.605 45.605 4.561 45.605 45.605 2.872 38.218 38.218 

2 1.339 13.390 58.995 1.339 13.390 58.995 2.3535 32.736 42.954 

3 1.007 10.065 69.060 1.109 11.211 64.328 2.2019 29.397 54.310 

4 0.494 4.935 73.995 1.007 10.065 69.060 2.1735 26.106 69.060 

5 0.475 4.750 78.745       

6 0.464 4.640 83.385       

7 0.452 4.515 87.900       

8 0.423 4.225 92.125       

9 0.378 3.780 100.00       

 

 

اول دارای مقادیر ویژه بزرگتر از یک هست و در تحلیل  لعام 4با توجه به جدول فوق، 

های شایسته گزینی مدیران درصد، واریانس شاخص 74مانند. این عوامل تا تقریباً باقی می

متغیرها و نیز  بین روابط ماهیت درباره منظور تحقیق بهکند. بانک ملی را تبیین می

 و با ها مهمعامل در تعریف 0.4بالاتر از  ها، ضرایب عامل و نامگذاری تعاریف به دستیابی

شده است.  در نظر گرفته تصادفی عامل عنوان حدود به کمتر از این و ضرایب بوده یمعن

های نیز موید نتایج فوق بود و همان چهار عامل شناسایی شد. مؤلفه 1نمودار سنگریزه

                                                           
1 - Scree plot 
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های ده کرد و بر اساس ادبیات، پیشینه و نظریهتوان مشاهاکتشاف شده را در جدول زیر، می

 اند. گذاری شدهها نامموجود این مولفه
 

 یمل بانک رانیمد ینیگز ستهیشا بر اثرگذار عوامل و ها مؤلفه گذارینام -3 جدول
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عامل  تم

)سازه

) 

 بعد
ر

دي

 ف

 های شناسايي شده شاخص

ي ايران
ک مل

ي مديران بان
سته گزين

ل اثرگذار بر شاي
عوام

 

ت ها
مهار

 

ي
ت ارتباط

مهار
 

 های انسانی موفقایجاد مهارت  .1

 توانایی برقراری تعاملات برون سازمانی مناسب  .2

 مهارت گوش دادن به همکاران و کارکنان  .3

 مهارت شفاف سخن گفتن با مشتریان،  همکاران و کارکنان  .4

 مهارت در ارتباطات نوشتاری )نامه نگاری(  .5

 باطی مناسب با سایرین از طریق تلفنمهارت ارت  .6

ها و همچنین گزارش های مهارت در ارائه شفاهی نیازها و خواسته  .7

 سازمانی به مقام مافوق

های مهارت برقراری ارتباطات مناسب از طریق محیط مجازی نظیر شبکه  .8

 اجتماعی، ایمیل و ...

 بدن(مهارت برقراری ارتباطات غیرکلامی صحیح )زبان   .9

ي
ت اجتماع

مهار
 

 قدرت نفوذ داشتن در میان کارکنان و همکاران  .10

 داشتن حس مسیولیت پذیری در شغل  .11

 داشتن حس نوع دوستی در محیط کار  .12

 داشتن روحیه انتقادپذیری  .13

 درك خصوصیات فردی و انگیزش دیگران  .14

 خود را جای دیگران گذاشتن  .15

 های همکارانقدردانی از دستاورد  .16

 دادن اعتماد به نفس به دیگران  .17

 های کاریدعوت همکاران به شرکت در بحث  .18

 داشتن حس همدردی با دیگران  .19

 های بالقوهای مؤثر و جلب مشتریتوان مذاکره  .20

 انعطاف پذیری در برخورد با همکاران و مشتریان بانک  .21
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 دیگراندرك و مهارت برخورد با احساسات   .22

 های سازمانی و شغلیتوانایی حل مسئله  .23

 قضاوت نکردن دیگران  .24

 توانایی مشتری مداری  .25

ش
دان

 

ي
ش عموم

دان
 

 داشتن تحصیلات دانشگاهی  .26

 آشنایی با زبان انگلیسی  .27

 تسلط بر کامپیوتر  .28

 های اجتماعیآشنایی با تکنولوژی روز از قبیل شبکه  .29

ي
ص

ص
خ

ش ت
دان

 

 های آموزشی مرتبط با حرفهشرکت در دوره  .30

 داشتن سابقه کار در حرفه بانکداری  .31

 اطلاع از قوانین و مقرارت سازمانی  .32

 داشتن سابقه مدیریت  .33

ي
ش سازمان

دان
 

شناسایی دانش مورد نیاز توسط مدیران و کسب آن حتی از منابع خارج   .34

 از سازمان

منظور استفاده در زمان توسط مدیران به ذخیره سازی دانش کسب شده  .35

 مناسب

به اشتراك گذاشتن دانش کسب شده توسط مدیران برای سایر همکاران   .36

 و کارکنان

های بکارگیری دانش کسب شده هنگام رویارویی با مسایل و چالش  .37

 سازمانی

ي(
صيت

خ
ي )ش

ی و ادراک
ل فرد

عوام
 

ی
ن فرد

ل درو
عوام

 

 یتی و اخلاقی مناسبهای شخصداشتن ویژگی  .38

 برخورداری از بینش و نگرش مناسب شغلی  .39

 های شخصیآشنایی با توانمندی  .40

 داشتن اعتبار در سازمان  .41

 داشتن روحیه خلاقیت و نوآوری  .42

 توانایی تفکر خلاق  .43

 توانایی تحمل فشار  .44
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حلیل عاملی اکتشافی پس طور که در جدول فوق قابل مشاهده است، با استفاده از تهمان

ای که در زمینه ادبیات بعد شناسایی شد. در ضمن بر اساس مطالعه 9عامل و  4از چرخش، 

 داشتن تعهد سازمانی  .45

 شغلیروحیه جسارت در انجام وظایف   .46

 داشتن صداقت در کار  .47

 داشتن نگرش مثبت  .48

ی
ن فرد

ل ميا
عوام

 

 توانایی برقراری ارتباطات و  مذاکره موفق  .49

 داشتن روحیه کار تیمی  .50

 داشتن حس همکاری  .51

 توانایی شناخت شخصیت و متغیرهای روانشناختی  .52

 توانایی و مهارت فکری در زمینه تحلیل ارتباطات  .53

ي
ستگ

شاي
ن

ح سازما
ی مورد نياز در سط

ها
 

ط به 
ی مربو

ي ها
ستگ

شاي

ل
شغ

 

 شناخت متغیرهای اثرگذار بر عملکرد نیروی انسانی  .54

 توان سنجش  متغیرهای اثرگذار بر عملکرد نیروی انسانی  .55

 آشنایی با سامانه اطلاعات مدیریت  .56

 تحلیل مفهومی سامانه ساز و کار اداری در حوزه بانک  .57

ط به سازمان
ی مربو

ی کليد
ي ها

ستگ
شاي

 درك نیاز کارکنان  .58 

 رشد و توسعه همکاران و کارکنان  .59

 خود بالندگی  .60

 آگاهی از اهداف سازمان  .61

 جانشین پروری  .62

 گریمربی  .63

 خلق محیط کاری کارا و اثربخش  .64
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با توجه به این حوزه صورت گرفت عوامل اول تا چهارم در جدول فوق نامگذاری شد. 

 شود:ارائه می 1-4از شایسته گزینی مدیران بانک به شکل  الگوییمتغیرهای شناسایی شده 

 

شايسته گزيني مديران

مهارت ها

دانش

عوامل فردی و ادراکي 

عوامل سازماني

مهارت ارتباطی

مهارت اجتماعی

دانش عمومی

دانش خصوصی

دانش سازمانی

عوامل درون فردی

عوامل میان فردی

عوامل مربوط به شغل

شایستگی های کلیدی 
سازمانی

 
 گزینی مدیران بانک )مدل ادراکی(عوامل مؤثر بر شایسته -1شکل 

 

 –های مربوط به متغیرهای پژوهش با استفاده از آزمون کولموگروف نرمال بودن داده

 اسمیرنوف مورد بررسی قرار گرفت که نتایج بیانگر نرمال بودن توزیع داده ها بود.

های زیر مدل مفهومی پژوهش در شود. در شکلزمون مدل پژوهش پرداخته میدر ادامه به آ

 حالت تخمین ضرایب استاندارد و معناداری ضرایب آورده شده است.
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 مدل مفهومی پژوهش در حالت تخمین ضرایب استاندارد -2شکل 

 

 
 مدل مفهومی پژوهش در حالت معناداری ضرایب -3شکل 
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 توان مشاهده کرد.اصل از آزمون مدل را میدر جدول زیر نیز نتایج ح

 

 نتایج آزمون مدل پژوهش -4جدول 
 

 هابررسي فرضيه

ضرايب 

استاندارد 

 شده

t-value 
پذيرش/ رد 

 هافرضيه

1 
 گزینی مدیران بانک ملیمهارت مدیران بر شایسته

 .تأثیر دارد

 پذیرش 4.06 0.16

2 
 گزینی مدیران بانک ملیدانش مدیران بر شایسته

 .تأثیر دارد

 پذیرش 19.32 0.49

3 
عوامل فردی و ادراکی )شخصیتی( مدیران بر 

 .گزینی مدیران بانک ملی تأثیر داردشایسته

 پذیرش 15.13 0.33

4 
عوامل سازمانی مدیران بر شایسته گزینی مدیران 

 .بانک ملی تأثیر دارد

 پذیرش 11.16 0.25

 

ر هریک از متغیرهای شناسایی شده را مشاهده توان نوع و میزان اثبراساس جدول بالا می

درصد معنادار هستند. به عبارت  99ها در سطح اطمینان کرد که بر این اساس کلیه فرضیه

 دیگر عوامل شناسایی شده در شایسته گزینی مدیران بانک ملی تأثیر دارند.

ندی عوامل می توانیم به اولویت ب 3و  2همچنین با توجه به ضرایب مسیر در شکل های 

دهد که دانش مؤثر بر شایسته گزینی مدیران بانک ملی بپردازیم. مدل پژوهش نشان می

( اولویت اول را به خود اختصاص داده است، بدین معنی که مهم 0.498مدیران با ضریب )

ترین عامل تأثیر گذار بر شایسته گزینی مدیران بانک ملی دانش مدیران بانک می باشد؛ 

(؛  عامل سوم 0.332یر گذار، عوامل فردی و ادراکی )شخصیتی( با ضریب )عامل دوم تأث

(؛ و آخرین عامل هم مهارت مدیران بانک ملی با 0.253تأثیر گذار، عوامل سازمانی با ضریب )

 ( می باشد.0.169ضریب تأثیر )

 

 اولویت بندی عوامل تأثیر گذار بر شایسته گزینی مدیران بانک -5جدول 

 رتبه ضريب مسير شايسته گزيني مديران عوامل مؤثر بر

 1 0.498 عوامل فردی و ادراکی

 2 0.332 دانش مدیران

 3 0.253 عوامل سازمانی

 4 0.169 مهارت مدیران
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که  شودیبرازش مناسب مدل زمانی محقق مپردازیم. در انتهای این بخش به بررسی برازش مدل می

برای  0.05ن شده قابل قبول باشد و همسانی درونی بالای ضریب مسیر معنادار بوده، واریانس تبیی

مقادیر قابل قبول بارهای عاملی نیز نشان دهنده برازش مناسب مدل ها برقرار باشد. هریک از سازه

در جدول زیر، ضرایب پایایی، میانگین واریانس استخراج شده،  .(1392باشند )داوودی و رضازاده، یم

 ین متغیرهای پژوهش آورده شده است:ضرایب تعیین و ضرایب تعی

 

 و ضریب تعیین متغیرهای پژوهش AVE  ،2Rضرایب پایایی،  -6جدول 
 AVE 2R پايايي ترکيبي آلفای کرونباخ هاسازه

  0.725 0.887 0.857 دانش

 0.894 0.743 0.896 0.767 عوامل درون فردی

 0.847 0.523 0.766 0.745 مهارت اجتماعي

 0.869 0.671 0.859 0.766 مهارت ارتباطي

  0.858 0.924 0.814 عوامل فردی و ادراکي

  0.547 0.783 0.782 عوامل سازماني

  0.581 0.731 0.879 مهارت

 0.789 0.630 0.833 0.752 عوامل ميان فردی

 0.741 0.673 0.859 0.786 دانش عمومي

 0.418 0.615 0.734 0.777 دانش سازماني

 0.814 0.859 0.924 0.814 انيعوامل کليدی سازم

 0.901 0.691 0.883 0.803 عوامل مربوط به شغل

 0.765 0.702 0.932 0.841 دانش تخصصي

 0.999 0.618 0.875 0.911 شايسته گزيني

 

 

نیز شاخصی برای بررسی برازش مدل جهت پیش بینی  GOFشاخص ،این علاوه بر

به ترتیب به عنوان مقادیر  0.36و  0.25، 0.01سه مقدار . باشدیمتغیرهای درون زا م

  .اندشدهمعرفی  GOFضعیف، متوسط و قوی برای 

 
 

 جدول اشتراکات -7جدول 

 2R اشتراکات ابعاد

  0.725 دانش

 0.894 0.743 عوامل درون فردی

 0.847 0.523 مهارت اجتماعی
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 0.869 0.671 مهارت ارتباطی

  0.858 عوامل فردی و ادراکی

  0.547 زمانیعوامل سا

  0.581 مهارت

 0.789 0.630 عوامل میان فردی

 0.741 0.673 دانش عمومی

 0.418 0.615 دانش سازمانی

 0.814 0.859 عوامل کلیدی سازمانی

 0.901 0.691 عوامل مربوط به شغل

 0.765 0.702 دانش تخصصی

 0.999 0.618 شایسته گزینی

 0.803 0.674 میانگین

 

0.735   

برازش بدست آمده، نشان از  0.36بزرگتر از  GOFکه مقادیر محاسبه شده از آنجایی

واریانس تبیین شده  و معنادار بوده هایب مسیراضر یهچنین کلپژوهش دارد، هممناسب مدل 

 باشد.می 0.05بالای  هاسازه قابل قبول و همسانی درونی

 

 گيریبحث و نتيجه 

 قرار گرفته تحول و معرض دگرگونی در شدت به دولتی ساختارهای اخیر دهه دو طول در

 ها،عرصه در تمام دانشی ینیروها ظهور و کارکنان یافتگی توسعه و بلوغ نظیر تحولاتی است،

 نرخ ها،سازمان تمام سطوح در دانایی توسعه ضرورت و سازمانی فرایندهای شدن محور دانش

 به پاسخگویی در هااجتماعی دولت مسئولیت و نقش افزایش نوین، هایفناوری بالای رشد

 و رشد ندفرای در انسانی هایو سرمایه اجتماعی سرمایه اهمیت ضریب افزایش و شهروندان

 معطوف سالاری شایسته توسعه به را مدیریت دولتی نوین هایاستراتژی کشورها، توسعه

 آغاز جا آن از سالاری شایسته نظام استقرار در جهت هادولت حرکت واقع در است. ساخته

 هایبرنامه کننده هدایت و کارآفرین ترین بزرگ به عنوان حاکمیت جدید نقش که شودمی

 بهترین با را افراد بهترین بتوانند که هستند موفق هاییسازمان .است شده هشناخت توسعه

 پستهای بهترین در آنها خدمات از و دهند پرورش نمایند، ها جذبشایستگی و هاقابلیت

 نمایند. استفاده سازمانی
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 فقیتعوامل مو از و اساسی اصول از یکی کارآمد، نیروهای از استفاده و سالاریشایسته امروزه،

 به عنوان سالاریشایسته دیگر عبارت به است. تحول و پویایی سمت به حرکت در هاسازمان

 در هیچ نباید مدیران کهشکلی به هاست؛نسازما درون در ای،توسعه هایحرکت پیروزی رمز

 یک اصطلاح سالاریشایسته بدانند. آن هایآموزه و مفاهیم به توجه از نیازبی را خود شرایطی

 میلادی از 1990 دهۀ اوایل از که است انسانیمنابع مدیریت و حقوق علم میان ایرشتهمیان

با  و توانمند انسانیمنابع است. شده وارد حوزه دو این به دانشگاهی و نظری صرفاً مقولۀ یک

 مناسب، ترکیب با کارگیریبه صورت در و بوده هاسازمان سرمایۀ ارزشمندترین انگیزه،

 احتمالی کمبودهای تواندمی شایستگی، نظام مبنای بر آنها جاییجابه یا ی، تثبیتارزشیاب

 یا حذف موجب سازمان هر در سالاریشایسته فقدان نماید. جبران تا حدودی را منابع دیگر

 شایستگی نظام شود.می کارایی کاهش آن تبع به و بالقوه اتلاف استعدادهای شایستگان، فرار

 حمایت و خدمات ارائه افزایش کیفیت و مشتریان رضایت راستای و در کارآمدنا افراد حذف با

 از یکی مهم منبع این نگهداری و حفظ لذا کند.می پیدا معنا دارای صلاحیت و توانا کارکنان از

  شود.می سازمانی تلقی هر هایضرورت

 تعداد و ریال میلیارد هزار 100  حدود در اى سرمایه با امروز ایران ملى بانک به اینکه با عنایت

 مشغول باجه 180 و کشور از خارج در سابسیدرى 4 و فعال شعبه 13 داخل، در شعبه 3271

 با همواره و باشدمى اسلام جهان بانک بزرگترین کارمند هزار 40 حدود در همچنین و کار به

 توسعه و پیشرفت جهت در را خود ظرفیت و توان همه مردمى و ملى عظیم پشتوانه داشتن

 گرفته بکار ایران اسلامى جمهورى مقدس نظام و ملت به خدمت و المنفعه عام امور کشور،

های اخیر تغییر و تحولات زیادی در عرصه سیستم بانکی کشور رخ داده طی سال. است

شود و بانک های دولتی و تعداد زیادی بانک تر میها روز به روز تنگاست. رقابت میان بانک

کنند تا سهم بیشتری از بازار را بدست آورند. موسسات اعتباری هر یک تلاش می خصوصی و

تر هستند تا مشتریان های بهتر برای ارایه خدمات متنوعشیوه ها وپس به دنبال اتخاذ روش

اما اکثر آنها از عنصری که  ؛بیشتری را جذب نموده و سود آوری خود را افزایش دهند

اند. نیروی موجب موفقیت آنها شود غافل مانده ت برتر در میان رقبا،تواند به عنوان مزیمی

انسانی و رضایت شغلی همان حلقه گمشده ای است که برای تحقق اهداف و پیشرفت بانک 

لازم و ضروری است. در واقع کارکنان یکدل و با انگیزه هستند که موجب کامیابی بانک و یا 

ند. پس توجه شایسته و مناسب به کارکنان برای شوسرازیر شدن بانک به سوی شکست می

 تواند موفقیت هر بانک را رقم بزندپرورش نیروی توانمند، علاقمند به کار، پویا و خلاق می

مهمترین نتایج کسب شده در این پژوهش را پس از مرور دقیق ادبیات داخلی و خارجی 

توان در موارد زیر دسته میپژوهش و همچنین انجام مشاهده، مصاحبه و اجرای پرسشنامه 
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 بندی کرد:

 و واحدها آن تبع به و انسانى ورى نیروىبهره سطح ارتقاء ، مدیریت دغدغه مهمترین دانش:

 شایسته و شایسته سالارى نظام استقرار طریق از منحصراً که باشدمى مختلف بانک هاىبخش

راستا  این در متعددى و مؤثر اقدامات تاکنون که ذکر است به لازم .خواهد شد محقق گزینى

 البته داریم. رو پیش در را طولانى بانک مسیرى عالیه اهداف به رسیدن تا ولی پذیرفته صورت

 لذا خواهندیافت. شایسته تحقق و دلسوز انسانى منابع هاىتلاش و مساعى در سایه اهداف این

را  و سازمانشان خود ندهآی گیرند، دست در را امور متعهد زمام و خلاق شایسته، افراد اگر

 نمود. خواهند و ایمن مصون برون سازمانى و درون مختلف تهدیدات برابر در را آن و تضمین

 ظرفیت و سطح دانش ارتقاء درگرو کارکنان بالقوه استعدادهاى فعل رسیدن به و بروز لکن

از  باشد.مى قانهخلا و نو هاىایده از ایشان هاىو حمایت سازمان مدیران اخلاقى و انسانى هاى

 و واقع سازمانى تعالى اساس و یادگیرنده محور هاىسازمان در نخبگان و پرورش تربیت رو این

 در مهم این به اینکه باتوجه لذا باشد،مى کنونى رقابتى دنیاى در آنها و دوام بقا ضامن تنها

 امید گرفته، نیز قرار بانک مدیریت نظر امعان و مورد توجه ترجدى اىگونه به اخیر هاىسال

 .باشیم داشته روپیش در را رشدى به رو روند گذشته همچون که آن داریم

 مدیران ارزیابی برای هم و توسعه برای مدیریتی هم هایشایستگی ابعاد شناخت مهارت:

 موجود ملاك و ضابطه باید شایسته انتخاب افراد برای رود. می بشمار اساسی عامل هابانک

 می انتظار لذا باشند. سنجش بانک قابل در که شوند انتخاب ای گونه به باید ن ضوابطای و باشد

 با مدیران انتصاب و شود، انتخاب می تعیین محورهای شایستگی و هاکه مولفه زمانی رود

 های اولویت و سرمایه، نیرو هدررفتن به از جلوگیری برای و گیرد ها صورت مولفه این به توجه

 برای ترسیم که است آن شود،می تلقی مهم حاضر حال آنچه در پس .گردد رعایت مربوط

های مورد نقش و هامهارت ها،شایستگی است عالی نیاز آموزش نظام مطلوب یا بهینه وضعیت

معماری شایستگی ساختاری برای شرح شغل ارائه داده و مقیاسی برای  الگو و .شود مرور نیاز

های و موجب شده سازمانها به هنگام ارزیابی افراد و توانایی داردارزیابی عملکرد عرضه می

ها با مقایسه شایستگی افراد با مورد نیاز آتی، به یک زبان سخن گویند. از سوی دیگر، سازمان

های افراد اند سطح مهارت شایستگیهای مورد نیاز برای شغل، به سهولت توانستهشایستگی

گیری شایستگی گو و چارچوب های متعددی در زمینه اندازهرا تعیین کنند. در دهه گذشته ال

کنند غالباً با هم متفاوت بوده، در مطرح شده، که آنها از نظر نوع اطلاعاتی که گرد آوری می

های کیفی اشخاص تأکید دارند، در حالی که های ژنتیک و ویژگیبرخی از الگوها بر توانایی

های فنی ویژه شغل متمرکزند در برخی از الگوها هم گروه دیگری از الگوها بر روی مهارت
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های شغلی، رفتارهای شغلی و ترکیبی از تلاش شده تا با در نظر گرفتن سه عامل نقش

 های شایستگی شغلی رویکردی جامع ارائه شود.های فردی و زمینهشایستگی

 در هم معادل ار "شایستگی سازمانی" و قابلیت نظرانصاحب از خیلی عامل فردی و ادراکي:

 را سازمانی هایقابلیت خلاقانه، عملیات یک بتوانیم در که کندمی کمک این اند.گرفته نظر

از  خود، دغدغه به دادن پاسخ برای و بگیریم نظر در بزرگ آدم های یکشایستگی معادل

 از یکی استفاده کنیم. سازمانی هایقابلیت بهتر فهمیدن برای فردی هاشایستگی ادبیات

 ."رفتارها" و "معارف" ،"منش" گیرد:می نظر میم در سه شامل را فردی هایشایستگی محققان

 و و لذت( )رنج هیجانی الگوهای ها،نگرش خصایص، چون درونی هایاز ویژگی انعکاسی منش

در  را تجربی و علمی های انتزاعی،آموخته چون مواردی فرد، معارف .است فرد بنیادین تمایلات

 تعریف کار یک کیفی و سریع دقیق، انجام در فرد معادل رفتارهای رفتار نهایت، در یرد.گبرمی

 و آنها منش تریندرونی که سازندمی را فردی هایشایستگی لایه سه میم، این سه شود.می

 .است مهارت هاآن ترینبیرونی

 تحلیل لایه ین سههم در افراد هایشایستگی مانند را سازمان هایشایستگیعامل سازماني: 

 دانستند، فرد بنیادین هاییا ویژگی منش را افراد هایشایستگی بنیان که طورکنیم: همانمی

 "اخلاق" را شودمی بلندمدت نتایج گیریشکل واقع باعث در که سازمان هایشایستگی بنیان

اخلاق  تنداش است. سازمانی هایقابلیت تبلور در لایه تریندرونی اخلاق .گرفت نظر در

 مشتری، با همدلی به محیط، نگفتن دروغ مانند اصولی است. لازم سازمان یک برای اجتماعی

 بنیان ذینفعان، برابر در تعهدات به پایبندی مندی وقانون کننده،تأمین با بودن روراست

 هست. نیز فرهنگ گیریشکل بنیان سازمانی اخلاق این سازمان هستند. یک شایستگی

 در رفتاری یکسان کدهای ای،توده و عمده صورتبه که کندمی فراهم را امکان فرهنگ این

 این بگیرد. شکل واحد، کل به عنوان یک سازمان، اخلاقی هویت و شود ایجاد سازمان کارکنان

 برند و کند پیدا اعتماد سازمان به جامعه که شودباعث می خود خودی به یکسان رفتارهای

در  "سازمان اخلاق" سازمان یک هایقابلیت اصلی بنیان دیدگاه، این ازنتیجه،  در شود. ساخته

 جنبه شود.می سازمان نمودار بیرون و درون در برند، و فرهنگ طریق از که است جامعه قبال

 ایجاد برند بلندمدت در شودمی باعث است که سازمانی هایشایستگی پس در نهفته اخلاقی

 لایه که همانطور مجددا .کند کسب هنگفت سودهای خود به جامعه اعتماد از سازمان و شود

 نیز را سازمان هایقابلیت دوم لایه توانمی معارف دانسته شده، را فردی هایشایستگی دوم

 به استراتژی، اخلاقی کدهای تبدیل منزله به عقلانیت گرفت. نظر در "عقلانیت سازمانی"

 و روش ساختار، به تبدیل ذینفعان باید از حمایت مثال، عنوانبه است. روش و برنامه ساختار،
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 دانش، منظور از گیرد.می شکل سازمانی دانش بر پایه خود عقلانیت این شود. سازمان برنامه

و  ایجاد سازمان درون در زمان طی که است وکار کسب در مفید از اطلاعات معناداری مجموعه

 را سازمانی هایقابلیت بروز و تشکیل در لایه ترینبیرونی .است شده تبدیل سازمانی حافظه به

ماهرانه  رفتار" عنوان با مهارت، یعنی فردی، هایشایستگی از لایه با سومین متناظر نیز

 یعنی بالاتر، طبقه مفهوم به سازمان را هایقابلیت بیرونی لایه این شود.می تعریف "سازمان

 و هافناوری ابزارها، ها،نظام و شده فتهاستانداردهای پذیر زند.می پیوند سازمان، رفتار

 ماهرانه، رفتارهای و کنند جاسازی خود در را عقلانیت سازمان توانندمی افزارهاسخت

و  عقلانیت که نامهآیین یا افزارنرم یک مثل دهند؛ شکل سازمان در تکرارپذیر را و هماهنگ

 سازمان اطلاعات داده که پایگاه یک یا کندمی نهادینه سازمان در را کار یک بهینه انجام دانش

 .سازدمی استفاده قابل و آوریجمع را

های ارائه شده توسط دیگر پژوهشگران مانند شیرازی مدل پیشنهادی در این پژوهش با مدل

 برامر(، 1995) ریچر (، 1394معصومی )(، 2006دراگاندیس و همکاران )(، 1393) و اژدری

( هماهنگی داشته و 2001( و استون )2004مدل فریدنبرگ )(،  1999اسکرودر )(، 1993)

 کند.های مختلف مدل پیشنهادی را تأیید میدارای مشترکاتی است که اعتبار بخش

 گردد:درنهایت با توجه به نتایج پژوهش پیشنهادهای زیر ارائه می

 پيشنهادهای مربوط به عامل دانش

زبان انگلیسی، آشنایی با تکنولوژی روز از  هنگام انتخاب و انتصاب مدیران به آشنایی با -

 های اجتماعی و تسلط بر کامپیوتر دقت شود.قبیل شبکه
 پيشنهادهای مربوط به عامل مهارت

به شاخص هایی چون کظم غیظ و مهارت کنترل احساسات و عواطف هنگام انتخاب  -

 مدیران توجه شود.
 پيشنهادهای مربوط به عامل فردی و ادراکي

اب مدیران به نحوه حضور در محل کار، نظم در انجام کار، حضور به موقع در هنگام انتخ -

 جلسات و پوشش مناسب توجه شود.

 پيشنهادهای مربوط به عامل سازماني

اننتخاب مدیر باید به گونه ای باشد که وی با قوانین و آیین نامه های بانکی و جنبه های  -

 بانک آشنایی داشته باشد. قانونی تصمیمات و اقدامات در عرصه های مختلف

-  
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