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Article Info              ABSTRACT 

 

Abstractand purpose: In the banking industry, the complexity of the competitive environment and stringent 

regulatory requirements have increasingly highlighted the necessity of selecting competent leaders. Consequently, 

designing a model to identify and select competent managers through a hybrid approach can significantly enhance 

the quality of managerial decision-making in banks. This study aims to develop and present a comprehensive 

model for selecting competent professional managers within the banking industry. 
Research method: This study adopted a mixed-methods (qualitative-quantitative) research design. In the 

qualitative phase, the dimensions and components of selecting competent professional managers were identified 

by reviewing the extant literature and conducting semi-structured interviews with 25 banking industry experts, 

utilizing thematic analysis. In the quantitative phase, Interpretive Structural Modeling (ISM) was employed to 

establish the structural hierarchy and leveling of these identified dimensions. 

  Findings: The structural hierarchy generated by the ISM model revealed a three-level framework: Level 3 (The 

Bedrock): The lowest level of the model is occupied by organizational governance and organizational discipline 

competencies. This dimension acts as the cornerstone of the entire model, indicating that the selection process for 

competent professional managers must fundamentally begin with this factor. Level 2 (Intermediate Level): This 

level comprises leadership and managerial competencies as well as professional, specialized, and banking 

competencies. These two dimensions share a reciprocal relationship and are directly influenced by the underlying 

governance and discipline competencies from Level 3. Level 1 (The Top Level): The highest level consists of 

individual competencies, communicative and social competencies, and strategic and innovation competencies. 

These driving dimensions are dynamically influenced by the two intermediate factors located at Level 2.  

Conclusion: To successfully select competent professional managers in the banking industry, organizations must 

evaluate candidates across a multi-layered matrix. Specifically, consideration must be given to individual 

attributes, systematically supported by leadership/managerial capabilities, specialized banking expertise, socio-

communicative skills, strategic innovation, and ultimately rooted in a strong framework of organizational 

governance and discipline. 
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Introduction  

The banking industry represents a highly complex, capital-intensive, and inherently high-risk sector 

where institutional success and systemic stability rely profoundly on the quality, ethical orientation, and 

technical proficiency of its leadership. In recent years, global and domestic banking environments have 

been severely challenged by escalating operational risks, the accumulation of non-performing loans, 

structural inefficiencies, and a volatile regulatory environment. These critical vulnerabilities have 

significantly eroded public trust, prompting financial policymakers and human resource scholars to focus 

heavily on the criteria guiding executive appointments. Despite the strategic importance of human capital 

management in banks, conventional selection processes continue to operate under outdated paradigms. In 

practice, managerial selection frequently lacks empirical, objective, or transparent methodologies. 

Appointments are routinely made based on narrow, uni-dimensional metrics such as tenure, general 

academic credentials, or basic seniority, while failing to systematically evaluate transformational 

capabilities, risk-resilience, or technological adaptability. 

Furthermore, while the general human resource literature offers various generalized competency models, 

they typically fail to capture the highly specialized and highly regulated nature of financial institutions, 

particularly within developing economies. This creates an immediate operational risk, as general 

managers may lack the precise capabilities required to guide complex financial architectures through 

periods of macroeconomic uncertainty. Consequently, a pronounced theoretical and operational gap 

remains regarding how to identify, categorize, and prioritize the multi-layered competencies needed for 

banking executives. This research addresses this strategic gap by building a robust, context-specific 

selection model tailored for major financial organizations, with specific empirical consideration given to 

large state-owned networks such as Bank Melli Iran. 

 

Research Methodology 

This study implemented an exploratory mixed-methods (qualitative-quantitative) research design to 

ensure both conceptual depth and statistical rigor. 

Qualitative Phase: The initial extraction of dimensions and components was conducted via a 

comprehensive review of the contemporary literature alongside semi-structured interviews with 25 highly 

experienced banking industry experts, senior financial executives, and specialized human resource 

management academics. The sampling was strictly purposive, targeting individuals with over 15 years of 

macro-level executive experience. Theoretical saturation was achieved by the 14th interview, though 

additional interviews were conducted to guarantee data adequacy. The qualitative dataset was processed 

via thematic analysis, yielding 257 initial codes, which were systematically distilled into 30 specific 

components and 6 core dimensions. Content validity was verified using Content Validity Ratio (CVR) 

and Content Validity Index (CVI) metrics across 15 independent experts. All values substantially 

exceeded critical statistical thresholds, with CVR scores ranging from 0.89 to 0.95 (well above Lawshe's 

critical value of 0.49 for 15 experts) and CVI scores ranging from 0.81 to 0.92 (exceeding the 0.79 quality 

threshold). Inter-coder reliability was established through the Holsti index, yielding an exceptional 

agreement coefficient of 0.90, confirming high stability and reproducibility. 

Quantitative Phase: To mathematically model the structural relationships and establish hierarchical 

levels among the identified dimensions, Interpretive Structural Modeling (ISM) was utilized. This 
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involved constructing a Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) using expert consensus, transforming it 

into an Initial Reachability Matrix, and subsequently applying transitivity rules based on Euler's theorem 

to derive the Final Reachability Matrix. Following structural leveling, the Analytic Network Process 

(ANP) was applied to calculate the exact operational weights and priority rankings of the dimensions, 

successfully accounting for internal feedback loops and dependency networks. The reliability of the ANP 

calculations was confirmed as the inconsistency rates across all pairwise comparison matrices fell 

consistently below the mandatory 0.10 threshold. 

 

Findings 

he qualitative thematic analysis successfully grouped the 30 operational components into 6 primary 

dimensions: 

1. Individual Competencies: Including professional integrity, honesty, accountability, emotional 

stability, self-control, and decision-making. 

2. Leadership and Managerial Competencies: Covering employee inspiration, conflict resolution, 

performance monitoring, planning, and talent development. 

3. Professional and Specialized Banking Competencies: Encompassing financial technology 

mastery, risk management, credit analysis, and financial regulations. 

4. Communication and Social Competencies: Focusing on stakeholder relations, negotiation, 

teamwork, and key customer management. 

5. Strategic and Innovation Competencies: Centered on strategic thinking, environmental 

competitive analysis, change management, and service innovation. 

6. Organizational Governance and Organizational Discipline Competencies: Emphasizing corporate 

governance compliance, transparency, resource productivity, and regulatory control. 

The structural hierarchy generated by the ISM framework organized these dimensions into three distinct 

levels: 

• Level 3 (The Foundational Bedrock): Occupied exclusively by Organizational Governance and 

Organizational Discipline Competencies. This dimension serves as the absolute cornerstone of 

the entire framework. It exerts massive driving power over the rest of the system, indicating that 

any viable selection model must structurally begin here; without a strict baseline of compliance, 

transparency, and institutional ethics, subsequent high-level competencies cannot be effectively 

sustained. 

• Level 2 (The Intermediate Level): Consists of Leadership and Managerial Competencies and 

Professional and Specialized Banking Competencies. These two dimensions share a robust, 

reciprocal relationship. They are directly driven by the governance foundations of Level 3 and 

serve to convert corporate policy into banking functionality. 

• Level 1 (The Outcome/Top Level): Comprises Individual Competencies, Communication and 

Social Competencies, and Strategic and Innovation Competencies. These operate as the 

dependent variables of the model, representing the immediate, visible behavioral expressions and 

strategic outputs manifested by managers in their daily operations. 

Simultaneously, the ANP network analysis calculated the relative priority weights, revealing an 

interesting structural-operational paradox. While governance was structurally foundational, the 

operational priority weights allocated by experts prioritized individual psychological and leadership 

attributes: 
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1. Individual Competencies: Ranked 1st (Weight: 0.30) 

2. Leadership and Managerial Competencies: Ranked 2nd (Weight: 0.21) 

3. Professional and Specialized Banking Competencies: Ranked 3rd (Weight: 0.17) 

4. Communication and Social Competencies: Ranked 4th (Weight: 0.12) 

5. Strategic and Innovation Competencies: Ranked 5th (Weight: 0.10) 

6. Organizational Governance and Organizational Discipline Competencies: Ranked 6th (Weight: 

0.07) 

Conclusion 

The synthesis of ISM and ANP results provides a profound insight into the mechanics of human capital 

optimization in regulated financial spaces. Structurally, Organizational Governance and Organizational 

Discipline forms the roots of the selection architecture. If a candidate lacks the structural alignment with 

compliance and risk control, their technical skills become an institutional liability. However, 

operationally, Individual Competencies (integrity, self-control, and psychological resilience) carry the 

highest predictive weight for executive success. This proves that a banking manager must be evaluated as 

a highly integrated entity. The sustainable performance of large public institutions like Bank Melli Iran 

depends heavily on shifting from subjective, tenure-driven appointments toward a merit-based system that 

uses multi-layered matrix evaluations. This model significantly reduces recruitment errors, minimizes 

selection bias, and protects the bank against operational and credit vulnerabilities. 
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  (ISM-ANP) ای شایسته در صنعت بانکداری با رویکرد طراحی مدل انتخاب مدیران حرفه

 3مهدی باقری، 2*محبیسراج الدین ،   1مسعود دهقانی

 گروه مدیریت دولتی، واحدقشم، دانشگاه آزاد اسلامی، قشم، ایران  .1

   رانی ا راز، یش ،یدانشگاه آزاد اسلام واحد شیراز، ،یدولت تیریگروه مد  .2

 .گروه علمی حکمرانی آموزشی و سرمایه انسانی، واحد بندرعباس، دانشگاه آزاد اسلامی، بندرعباس، ایران .3

 
 

 چکیده       اطلاعات مقاله 

 

پیش    و هدف  زمینه  از  بیش  را  شایسته  مدیران  انتخاب  ضرورت  نظارتی،  الزامات  و  رقابتی  محیط  پیچیدگی  بانکداری،  صنعت  در 

تواند به بهبود  گیری از رویکرد هیبریدی میانتخاب مدیران شایسته با بهره رو طراحی یک مدل برای شناسایی و  برجسته کرده است. ازاین

تصمیم بانکگیریکیفیت  در  مدیریتی  کندهای  کمک  حرفه،  پژوهشاین    هدف.  ها  مدیران  انتخاب  جهت  مدلی  در ارائه  شایسته  ای 

 . می باشد صنعت بانکداری 

نفر از خبرگان   25با استفاده از مرور ادبیات موضوع و مصاحبه به  می باشد.    کمّی(  -روش پژوهش حاضر آمیخته )کیفیتحقیق:    روش

. برای سطح بندی این ابعاد ای شایسته پرداخته شدانتخاب مدیران حرفهابعاد ومولفه های    صنعت بانکداری با روش تحلیل تم به شناسایی

 استفاده شد.   مدلسازی ساختاری تفسیرینیز از روش 

های  ترین سطح مدل )سطح سه(،  بُعد شایستگیدر پایینداد که  بندی و طراحی مدل انتخاب مدیران نشان  حاصل از سطح  نتایج  :هایافته 

می عمل  مدل  زیربنای  سنگ  همانند  که  است  گرفته  قرار  سازمانی،  انضباط  و  سازمانی  حرفهحکمرانی  مدیران  انتخاب  برای  و  ای  کند 

بانکداری می ازشایسته در صنعت  های  های رهبری و مدیریتی و شایستگیابعاد شایستگی  ،د. در سطح دومکراین عامل شروع     بایست 

های حکمرانی سازمانی و انضباط سازمانی سطح سوم  شایستگی   ای و تخصصی و بانکی قرار دارد که دارای ارتباط متقابل و از عامل حرفه

های راهبردی و نوآوری در سطح اول  های ارتباطی و اجتماعی و شایستگییهای فردی، شایستگدر نهایت ابعاد شایستگی.  تاثیر می پذیرد

 باشد. قرار گرفته که دو عامل قبلی در سطح دوم بر این ابعاد در سطح اول تاثیرگذار می

از  :  گیرینتیجه  باید  شایسته  ای  حرفه  مدیران  انتخاب  شایستگی  برای  فردیبعد  نیز    های  شایستگیو  مدیریتی، های  ابعاد  و  رهبری 

حرفهشایستگی شایستگیهای  بانکی؛  و  تخصصی  و  شایستگیای  اجتماعی؛  و  ارتباطی  شایستگیهای  و   نوآوری  و  راهبردی  های  های 

    را مد نظر قرار داد.  حکمرانی سازمانی و انضباط سازمانی

 صنعت بانکداری  ای، مدیران شایسته،مدیران حرفه کلیدی: هایه واژ
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 مقدمه 

سرمایه پرریسک،  ماهیت  دلیل  به  بانکداری  بر  صنعت  مبتنی  و  شایستگیبر  به  دیگر  صنایع  از  بسیاری  از  بیش  های  اعتماد، 

بحرانحرفه بروز  است.  وابسته  مدیران  مدیریتی  و  اخلاقی  مدیریت ای،  در  ضعف  غیرجاری،  مطالبات  افزایش  مالی،  های 

نقش    گذاران را بهها، توجه پژوهشگران و سیاستریسک، ناکارآمدی عملیاتی و کاهش اعتماد عمومی در بسیاری از بانک

)خانتعیین  است  معطوف کرده  مدیران  بر 2025و همکاران،1  کننده  و  بانکی چگونه  مدیران  است که  این  اساسی  پرسش   .)

دهد که فرآیند انتخاب مدیران های رایج در صنعت بانکداری نشان میبررسی رویه.  شوند؟اساس چه معیارهایی انتخاب می

های چندبعدی است. اغلب، معیارهای انتخاب  ، شفاف و مبتنی بر شایستگیدر بسیاری از موارد، فاقد یک چارچوب علمی

ابعاد مهمی همچون شایستگی یا تجربیات اجرایی کلی بوده و  به سابقه خدمت، تحصیلات دانشگاهی  های رفتاری،  محدود 

ال و انطباق با الزامات های دیجیتای ، هوش مالی، توانمندیقطعیت، اخلاق حرفهگیری در شرایط عدمرهبری تحول، تصمیم

(.از سوی دیگر، اگرچه در ادبیات مدیریت  2،2025گیرند )لان و طاهریمند مورد توجه قرار میصورت نظامنظارتی کمتر به

انسانی، مدل این مدلمنابع  اما بخش عمده  ارائه شده است،  انتخاب مدیران  و  متعددی در حوزه مدیریت شایستگی  ها  های 

ها، به شرایط نهادی،  اند. همچنین بسیاری از پژوهش طور خاص برای صنعت بانکداری طراحی نشدهه و بهماهیت عمومی داشت 

بانکی )به اند. این موضوع موجب شده  توسعه( توجه کافی نداشتهویژه در کشورهای درحالفرهنگی و مقرراتی خاص نظام 

 صنعت بانکداری شکل گیرد. است که فاصله معناداری میان دانش نظری موجود و نیازهای عملی

بانک  پایداری  و  موفقیت  در  مدیران  راهبردی  نقش  وجود  با  با  بانکداری  صنعت  در  مدیران  انتصاب  و  انتخاب  فرآیند  ها، 

های مدیریتی و بروز پیامدهای ابهامات ساختاری، مفهومی و اجرایی متعددی مواجه است که موجب کاهش اثربخشی تصمیم

ها، نبود تعریف روشن، جامع و مورد  ترین چالش (. یکی از مهم2024شود )وانگ و همکاران،ها میمنفی در عملکرد بانک

ای  شایسته« در صنعت بانکداری است. در بسیاری از موارد، شایستگی مدیریتی صرفاً به عواملی  اجماع از مفهوم »مدیر حرفه

م محدود  اجرایی  تجربه  یا  دانشگاهی  تحصیلات  خدمت،  سابقه  نوین،  ینظیر  بانکداری  پیچیده  ماهیت  که  حالی  در  شود، 

شایستگی از  ترکیبی  شایستگیمستلزم  شامل  چندبعدی  آیندههای  و  اخلاقی  رفتاری،  فنی،  عبداله های  و  است)ایوانو  ، 3نگر 

می(.  2026 مدیران  انتصاب  فرآیند  در  ناهمگونی  و  انتخاب  معیارهای  در  ابهام  موجب  جامعی،  تعریف  چنین  در  شودنبود   .

گیری و با چه وزن و اهمیتی  فرآیندهای موجود، مشخص نیست که مدیران بانکی دقیقاً بر اساس کدام معیارهای قابل اندازه

اند و فاقد ابزارهای استاندارد سنجش هستند. این امر  صورت کیفی و ذهنی تعریف شدهها بهشوند. اغلب شاخصانتخاب می

 ای متکی شودهای فردی و سلیقهبیش از آنکه مبتنی بر شواهد و داده باشد، به قضاوتشود فرآیند انتخاب مدیران  سبب می

 (. 4،2026)یالماز و رحمان 
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های مالی، نظارتی و اعتباری نقش محوری دارند. با این حال، در بسیاری از  اند که در آن ریسکها با محیطی مواجهبانک 

های مدیران با الزامات مدیریت ریسک، انطباق با مقررات  چه حد شایستگیفرآیندهای انتخاب مدیران، مشخص نیست که تا  

های مالی وجود دارد.  گیری در شرایط بحرانراستا است؛ یا چه سازوکاری برای ارزیابی توان تصمیمو حاکمیت شرکتی هم

ند اما با ماهیت خاص بانکداری  دهد که از نظر مدیریتی مناسب هستاین عدم شفافیت، احتمال انتصاب مدیرانی را افزایش می

 تطابق کامل ندارند.

به بانکداری،  صنعت  در  جدی  ابهامات  از  بانکیکی  در  شایستهویژه  نسبت  دولتی،  و  بزرگ  ملاحظات های  با  سالاری 

نی و  ای ، الزامات سازماای  در فرآیند انتخاب مدیران است. در بسیاری از موارد، مرز روشنی میان شایستگی حرفهغیرحرفه

ملاحظات سیاسی یا فردی وجود ندارد. این وضعیت باعث تضعیف اعتماد کارکنان، کاهش انگیزش مدیران شایسته و ایجاد  

میبی مدیریتی  )خاتریثباتی  همکاران،    1شود  بانک  (.2024و  از  بسیاری  لازم  در  شفافیت  از  مدیران  انتخاب  فرآیند  ها، 

ها استوارند. این ابهام، امکان  ول نهایی انتخاب است و بر چه مستنداتی تصمیمبرخوردار نیست؛ مشخص نیست چه نهادی مسئ 

(.افزون بر آن،  2،2025سازد )لی و محمود ها و یادگیری سازمانی از انتصابات ناموفق را محدود میارزیابی اثربخشی انتخاب

دیجیتال و  فناوری  بانکتحولات  شایستگیسازی  مدیران  ها  برای  را  حال،  های جدیدی  این  با  است.  بانکی ضروری کرده 

توانایی نیست چگونه  مشخص  و  هستند  سنتی  الگوهای  بر  مبتنی  غالباً  مدیران  انتخاب  فعلی  تفکر  فرآیندهای  دیجیتال،  های 

 (. 3،2026شوند )ایوانو و عبداله ها لحاظ میمحور و رهبری تحول در ارزیابیداده

پژوهش   گسترش  وجود  شایستگبا  حوزه  در  مدل یها  و  مدیریتی  نشان  های  پژوهش  ادبیات  بررسی  مدیران،  انتخاب  های 

انجاممی مطالعات  عمده  بخش  آنکه  نخست  دارد.  وجود  همچنان  اساسی  خلأ  چند  که  مدلدهد  ارائه  به  کلی  شده  های 

پرداخته مدیریتی  بهشایستگی  و  ویژگیاند  با  متناسب  ریسکطور خاص  باها،  نظارتی صنعت  الزامات  و  طراحی  ها  نکداری 

پژوهش نشده  از  بسیاری  آنکه  دوم  و  اند.  عملیاتی  مدل  یک  طراحی  به  کمتر  و  کرده  بسنده  شایستگی  ابعاد  شناسایی  به  ها 

پرداختهقابل بانکی  مدیران  انتصاب  و  انتخاب  فرآیند  برای  نهادی،  کاربرد  شرایط  تأثیر  مطالعات،  اغلب  در  آنکه  سوم  اند. 

مدیریتی   ساختار  و  درحالبانکمقرراتی  کشورهای  در  دولتی  با  های  همچنین  است.  نگرفته  قرار  کافی  توجه  مورد  توسعه 

های نوینی همچون رهبری تحول دیجیتال،  های مالی و دیجیتالی شدن خدمات بانکی، شایستگیوجود تحولات سریع فناوری

دادهتصمیم مدیریت ریسکگیری  و  مدلمحور  پیچیده در  بههای  موجود  نشدهطور جهای  لحاظ  این امع  از  میاند.  توان  رو، 

ویژه در ای شایسته در صنعت بانکداری، بهگفت که هنوز یک مدل جامع، بومی و مبتنی بر شواهد برای انتخاب مدیران حرفه

های بزرگ دولتی مانند بانک ملی ایران، ارائه نشده است. این خلأ پژوهشی ضرورت انجام پژوهش حاضر را آشکار  بانک

ای  شایسته در صنعت بانکداری )بانک ملی  بنابراین سؤال اصلی پژوهش حاضر این است که؛ انتخاب مدیران حرفه سازد.می

 ایران( چکونه باید طراحی و اجرا شود؟ 
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 مبانی نظری  

 و حرفه گرایی سازمانی در بانکداری   شایستگی

های رفتاری  های اخلاقی وتوانمندیها، ارزشها، نگرشمهارتای یکپارچه از دانش،  ای  مدیران به مجموعهشایستگی حرفه

ای   راستا با الزامات حرفهصورت اثربخش، مسئولانه و همسازد وظایف مدیریتی خود را بهشود که مدیر را قادر میاطلاق می

امل با محیط نهادی، مقرراتی و  مند دارند و در تعها ماهیتی چندبعدی، پویا و زمینهصنعت بانکداری انجام دهد. این شایستگی

شناختی اساسی  (. کارکنان زمانی که نیازهای روان2025و همکاران،    1یابند)وانگ گیرند و توسعه میها شکل میرقابتی بانک

میآن شکوفا  شود،  برآورده  معناداری  و  شایستگی  ارتباط،  خودمختاری،  همچون  باها  و  کار  شوند  بیشتری   انگیزه 

 .(1402دمنه وهمکاران،  کنند )بیکیمی

حرفه شایستگی  حوزهابعاد  به  شایستگیای  که  دارد  اشاره  مفهومی  و  کلان  بانکداری  های  صنعت  در  را  مدیریتی  های 

های  های رفتاری و رهبری، شایستگیهای تخصصی بانکی، شایستگیتوانند شامل شایستگیکنند. این ابعاد میدهی میسامان

نگر باشند که هر یک نقش متمایزی  های دیجیتال و آیندههای شناختی و تحلیلی و شایستگیتگیای ، شایساخلاقی و حرفه

ها،  گرایی سازمانی در بانکداری به مجموعه سیاستای  حرفه(. 2،2026کنند)یالماز و رحماندر عملکرد مدیران بانکی ایفا می

میارزش اطلاق  نهادی  سازوکارهای  و  هنجارها  سازمها،  که  آنشود  طریق  از  بانکی  رفتار حرفهان  شایستهها   ، سالاری،  ای 

اخلاق میپاسخگویی،  نهادینه  مدیریتی  سطوح  در  را  مستمر  یادگیری  و  شکلمداری  اصلی  بستر  مفهوم  این  و کند.  گیری 

 (. 3،2025آرویز -شود)فرناندزای  مدیران محسوب میهای حرفهتقویت شایستگی

 ت بانکداری فرآیند انتخاب مدیران در صنع 

شود  های رسمی و غیررسمی اطلاق میای از مراحل، معیارها و تصمیمفرآیند انتخاب مدیران در صنعت بانکداری به مجموعه

بانک مدیریتی  مختلف  مدیران در سطوح  انتصاب  و  ارزیابی  شناسایی،  به  منجر  اثربخش  ها میکه  زمانی  فرآیند  این  گردد. 

، 4ای  بانکداری باشد )پاتل و زهانگ راستا با الزامات حرفهمحور و هممعیارهای شفاف، شایستگیشود که مبتنی بر  تلقی می

2025 .) 
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 پیشینه پژوهش  

(، در پژوهشی با عنوان »توسعه چارچوب شایستگی برای متخصصان هوش مصنوعی با استفاده از  2025و همکاران )  1براونر 

شایستگیمدل  شناسایی  به  احتمالی«  موضوعی  پنجسازی  الگوی  اساس  بر  مصنوعی  هوش  متخصصان  موردنیاز  گانه  های 

پرداخشایستگی استعداد، خودانگاره، دانش و مهارت(  )انگیزه،  نشان داد شایستگیها  نتایج  توسعه  تند.  مانند علم داده،  هایی 

مهمنرم  از  مصنوعی  هوش  حوزه  در  پژوهش  توانایی  و  مشتری  به  خدمات  ارائه  محصول،  مدیریت  و  توسعه  ترین  افزار، 

هستند.شایستگی )  2کِزابو   ها  همکاران  »شایستگی2024و  عنوان  با  پژوهشی  در  گزارش (،  اقدامات  و  مدیریتی  گری  های 

شایستگی بین  که  دادند  نشان  اوگاندا«  از  ادراکاتی  بهیکپارچه:  مدیریتی  گزارشگری  های  اقدامات  با  تجربه  و  دانش  ویژه 

 شود.کننده این اقدامات محسوب میبینیترین پیش یکپارچه رابطه معناداری وجود دارد و تجربه مدیریتی مهم

با شایستگی(، در پژوهشی درباره »عو2023)  3هاروتا و گوتو  ای متخصصان سلامت در ژاپن« دریافتند  های حرفهامل مرتبط 

شایستگی حرفهکه  آموزشهای  مدیریتی،  تجربه  همچون  عواملی  با  حرفهای  دوره  های  و  سن  تصدی،  از  پس  و  پیش  ای 

های مدیریتی و یستگی(، در پژوهشی مشابه درباره ارتباط شا2023کِزابو و همکاران ) تخصصی دکتری ارتباط معناداری دارد.

گزارشگری یکپارچه در اوگاندا، نشان دادند که دانش و تجربه مدیریتی با کیفیت گزارشگری یکپارچه رابطه معناداری دارند 

های  روزرسانی شایستگیای با عنوان »به(، در مطالعه2023و همکاران )  4مونکمن   تری دارد.کنندهو تجربه مدیریتی نقش تعیین 

های نوآوری )فناوری اطلاعات و  ر انفورماتیک سلامت« سه حوزه اصلی شایستگی را شناسایی کردند: شایستگیای دحرفه

سازی، مدیریت پروژه و  های پژوهشی )پیادهگیری( و شایستگیهای ارزیابی )تحلیل داده و تصمیمعلوم سلامت(، شایستگی

های  رباره مسیر شغلی متخصصان آموزشی نشان دادند که شایستگی(، در پژوهشی د2023و همکاران ) 5تانگ  رفتار سازمانی(.

ای از جمله پرورش رشد نیروها، دانش آموزشی، هدایت کارکنان و توانایی کار در سازمان، تأثیر معناداری بر سیالیت و  حرفه

  مسیر شغلی افراد دارند.

ترین عوامل  نتخاب و انتصاب مدیران، نشان دادند که مهم(، در پژوهشی درباره عوامل مؤثر بر ا1403زاده و همکاران )اماقلی

زمینه عوامل  و  عینی  عوامل  فرایندی،  عوامل  شامل  ترتیب  به  هستند.مؤثر  )سلیمان  ای  همکاران  و  پژوهشی  1403زاده  در   ،)

چالش  موانعدرباره  شامل  مانع  دسته  پنج  غربی،  آذربایجان  استان  دولتی  مدارس  مدیران  انتخاب  موانع  و  سازمانی،  درون  ها 

(، در پژوهشی درباره شایستگی  1403سلیمانی و همکاران ) بندی کردند.ساختاری، ابزاری، فردی و محیطی را شناسایی و رتبه

انداز و راهبرد سازمان،  ونقل، شش عامل مؤثر شامل فرهنگ سازمانی، چشمهای حملبنیادی مدیران منابع انسانی در استارتاپ
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ری اطلاعات، آموزش و مدیریت دانش و ارتباطات سازمانی را شناسایی کردند که در این میان قوانین و  قوانین حاکم، فناو 

 راهبرد سازمان بیشترین اثرگذاری را داشتند.

( همکاران  و  شامل  1403شیری  مدلی  بیمه سلامت،  سازمان  در  مدیران  انتصاب  در  سیاسی  رفتارهای  درباره  پژوهشی  در   ،)

  ی و پیامدهای رفتارهای سیاسی ارائه کردند و نتایج نشان داد این مدل از برازش مناسبی برخوردار است.اعوامل علی، زمینه

( همکاران  و  شامل 1403عظیمی  اصلی  عامل  سه  مدیران،  انتصاب  ناکارآمدی  از  ناشی  اقتصاد  تباهی  درباره  پژوهشی  در   ،)

لابیخوشیدست و  مسئول  افراد  تخصص  عدم  سیاسی،  سیاس های  کردند.گری  شناسایی  مؤثر  عوامل  عنوان  به  را   ی 

(، در پژوهشی درباره پیامدهای شیوه انتخاب و انتصاب مدیران مدارس، نشان دادند که عملکرد  1403زاده و چنانی )مهرعلی

خاب  ها مطلوب است، اما در ایجاد ارتباط مؤثر میان مدرسه و جامعه ضعف وجود دارد و مشکلات انت مدیران در بیشتر مؤلفه

شناسی  (، در پژوهشی درباره آسیب1402جعفرپور و همکاران )  ها مشاهده شد.مدیران در سه حوزه معیارها، اجرا و مهارت

ها، دخالت افراد غیرمرتبط،  بودن انتخابها را شامل سیاسیترین آسیبهای دولتی، مهمانتصاب مدیران بازرگانی در شرکت

  ها دانستند.علمی و عدم تناسب تخصص مدیران با مسئولیت ای مقررات، نبود الگویاجرای سلیقه

 

 شناسی پژوهش روش

است   تحقیق  سوالات  به  پاسخگویی  حاضر  رساله  در  هدف  زیرا   است.  اکتشافی  تحقیق  نوع  نظر  از  حاضر  پژوهش  روش 

است. رویکرد   قرار گرفته  استفاده  مورد  بانکداری  مدیران حرفهای شایسته در صنعت  انتخاب  مدل  طراحی  همچنین جهت 

ز روش تحلیل تم )مضمون( به شناسایی و غربالگری ابعاد و کمّی( است. در فاز کیفی با استفاده ا   –پژوهش آمیخته )کیفی  

 های شناسایی شده از ادبیات موضوع و پیشینه پژوهش پرداخته شده است.    مؤلفه

( استفاده شده است همچنین ابعاد و ISMدر فاز کمیّ برای سطح بندی و طراحی مدل از روش مدلسازی ساختاری تفسیری )

وزندهی و اولویت بندی شده است. جامعه آماری در حوزه قلمرو مکانی، شعب    ANPز روش  مولفههای پژوهش با استفاده ا 

تکنیکهای   از  چون  است.  گرفته  قرار  بررسی  مورد  حاضر  پژوهش  مطالعه  مورد  بندرعباس  شهر  در   واقع  ایران  بانکملی 

نفر میتواند در نظر    30نفر تا    5استفاده شده است در نتیجه تعداد خبرگان بین    ISM-ANPتصمیمگیری چند شاخصه نظیر  

 (. 1391گرفته شود )امیری، 

نفر از خبرگان و مدیران ارشد بانکها و مؤسسات مالی و اعتباری که حداقل دارای   25جامعه و نمونه آماری پژوهش حاضر از 

دانشگاهی   اساتید  همچنین  دارند،  را  کشور  کلان  سطح  در  بانکداری  بخش  در  اجرایی  سابقه  سال  مفاهیم  پانزده  به  مسلط 

می تشکیل  انسانی  منابع  حوزه  در  مدیران  انتصاب  و  پرسشنامههای  انتخاب  به  پاسخگویی  در  ایشان  نظرات  از  که  دهند. 

(، 1ها استفاده شده است. ویژگی خبرگان در قالب جدول )و بررسی روایی و پایایی پرسشنامه  ISM-ANPمقایسات زوجی  

  ویژگی خبرگان ذکر شده است. 
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 کننده در پژوهش مشخصات خبرگان شرکت. 1 جدول

 فراوانی  بندی طبقه  متغیر

 سطح سازمان 

 5 ها های انتصاب مدیران بانکاساتید دانشگاهی مسلط به مفاهیم مدل 

 5 کارشناسان ارشد صنعت بانکداری با مدارک کارشناسی ارشد به بالا 

 5 ها با تحصیلات کارشناسی ارشد به بالاانتصاب مدیران بانکهای مدیران میانی و ارشد مسلط به مفاهیم مدل 

 10 مدیران ارشد صنعت بانکداری با تحصیلات ارشد و دکترا

 سابقه خدمت 

 5 سال 10بالای 

 15 سال 15بالای 

 5 سال 20بالای 

 25 جمع کل

 مدرک تحصیلی

 19 کارشناسی ارشد 

 6 دکتری

 25 مجموع

 

 

از ضریب نرخ     ISM-ANPروایی پژوهش به روش صوری )یعنی نظرسنجی از خبرگان تحقیق( استفاده شد. پایایی در روش  

مقدار   از  کمتر  ها  پرسشنامه  تمامی  برای  است.  1/0ناسازگاری  پایایی  دارای  مقایسات زوجی  پرسشنامه  نتیجه  در  به    میباشد 

استفاده شد.   (CVI)و شاخص روایی محتوا    (CVR)نسبت روایی محتوا    منظور بررسی روایی محتوایی ابزارهای پژوهش، از

نفر از اساتید دانشگاه و خبرگان صنعت بانکداری قرار گرفت و از آنان خواسته شد    15بدین منظور پرسشنامه اولیه در اختیار  

 میزان ضرورت، تناسب، وضوح و سادگی هر یک از ابعاد را ارزیابی نمایند.

 
 نتایج روایی محتوایی ابعاد پژوهش . 3 جدول

 شاخص

CVI 

 شاخص

CVR 

  ابعاد

 1 های فردیشایستگی 92/0 86/0

 2 های رهبری و مدیریتیشایستگی 90/0 84/0

 3 ای و تخصصی بانکی های حرفهشایستگی 94/0 89/0

 4 های ارتباطی و اجتماعیشایستگی 89/0 81/0

 5 نوآوری های راهبردی و شایستگی 91/0 87/0

انضباط  شایستگی 95/0 92/0 و  سازمانی  حکمرانی  های 

 سازمانی
6 
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 CVIخبره( و همچنین کلیه مقادیر    15برای    49/0  تر از مقدار بحرانی لاوشه )بزرگ   CVRبا توجه به اینکه تمامی مقادیر  

 به دست آمد، روایی محتوایی ابزار پژوهش مورد تأیید قرار گرفت.  79/0 بیش از

ساختاریافته با خبرگان حوزه بانکداری، مدیریت منابع انسانی و مدیران ارشد بانکی  های نیمهبخش کیفی پژوهش، مصاحبهدر 

از مصاحبه چهاردهم به بعد کد   های پیشین مقایسه گردید.انجام شد. پس از هر مصاحبه، کدهای جدید استخراج و با مصاحبه

ها، دو مصاحبه تکمیلی نیز انجام شد که  ل شد. به منظور اطمینان از کفایت دادهجدیدی استخراج نگردید و اشباع نظری حاص

 بعد اصلی استخراج گردید.  6مؤلفه و  30کد اولیه،  257ها نیز کد جدیدی شناسایی نشد. در نهایت در آن

پایایی تحلیل کیفی،   گذاری شد. سپس  ها به صورت مستقل توسط دو پژوهشگر کددرصد از مصاحبه  30به منظور بررسی 

 میزان توافق میان دو کدگذار بر اساس شاخص هولستی محاسبه گردید. 

 
 نتایج پایایی کدگذاری . 4 جدول

 مقدار شاخص 

 92 تعداد کل کدهای استخراج شده توسط کدگذار اول

 88 تعداد کل کدهای استخراج شده توسط کدگذار دوم 

 81 تعداد کدهای مشترک 

 90 ضریب توافق هولستی 

 

 ضریب توافق هولستی از رابطه زیر محاسبه شد: 

PA = (2M)/(N1+N2) 

آن   در  و    Mکه  مشترک  کدهای  مقدار  N2و    N1تعداد  است.  کدگذار  دو  توسط  شده  استخراج  کدهای     0/ 90  تعداد 

 دهنده پایایی مطلوب فرایند کدگذاری است. نشان

ها و  در حوزه انتخاب و انتصاب مدیران بر شناسایی ویژگیهای انجام شده  دهد که اغلب پژوهش بررسی مطالعات نشان می

داشتهشایستگی تمرکز  مدیریتی  میهای  مشاهده  همچنان  اساسی  خلأ  سه  مطالعات،  این  بودن  ارزشمند  وجود  با    شود.اند. 

اند.  هها در سطح عمومی مدیریت انجام شده و کمتر به اقتضائات خاص صنعت بانکداری پرداخت نخست، بخش عمده پژوهش 

اند. سوم، دوم، اکثر مطالعات صرفاً به شناسایی عوامل مؤثر بسنده کرده و روابط ساختاری میان ابعاد شایستگی را تبیین نکرده

مدل اغلب  نظامدر  صورت  به  ابعاد  از  یک  هر  اولویت  و  اهمیت  میزان  موجود،  است.های  نشده  تعیین  اساس،    مند  این  بر 

 لأها طراحی گردید.  پژوهش حاضر با هدف رفع این خ

ابعاد و مؤلفه انتخاب مدیران حرفهدر گام نخست، از تحلیل تم برای استخراج  بانکداری استفاده  های  ای شایسته در صنعت 

( به کار گرفته شد. در نهایت،  ISMسازی ساختاری تفسیری )بندی ابعاد، مدلشد. سپس به منظور تعیین روابط علیّ و سطح

بنابراین، ترکیب سه روش    ( استفاده گردید.ANPای )ولویت ابعاد شناسایی شده از فرآیند تحلیل شبکهبرای تعیین وزن و ا

ها و میزان  این امکان را فراهم ساخت که علاوه بر شناسایی ابعاد شایستگی، ساختار روابط میان آن ANPو  ISMتحلیل تم، 
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و کا مدل جامع  نهایت یک  در  و  نیز مشخص شود  بعد  مدیران حرفهاهمیت هر  انتخاب  برای  شایسته در صنعت  ربردی  ای 

 بانکداری ارائه گردد.

 های پژوهش یافته

 ( شناسایی و استخراج شد.6( و )5در گام اول، ابعاد و مولفه های انتخاب مدیران حرفه ای شایسته طبق جدول )

 

 
 ای شایسته شناسایی و استخراج  مولفه های انتخاب مدیران حرفه  . 5 جدول

 مولفه ها ردیف  مولفه ها ردیف 

 های ارتباطی مؤثر مهارت  (1 ای صداقت و درستکاری حرفه  (1

 مذاکره و متقاعدسازی   (2 پذیری و پاسخگویی مسئولیت  (2

 مدیریت روابط با مشتریان کلیدی   (3 خودکنترلی و مدیریت هیجانات   (3

 کار تیمی و همکاری سازمانی  (4 گیری اعتماد به نفس و قاطعیت در تصمیم  (4

 ای سازی حرفهشبکه  (5 تعهد سازمانی و اخلاق کاری   (5

 تفکر استراتژیک  (6 بخشی به کارکنان توانایی هدایت و الهام  (6

 نگری و تحلیل محیط رقابتی آینده   (7 گیری راهبردی توانایی تصمیم  (7

 مدیریت تغییر  (8 مسئله مدیریت تعارض و حل   (8

 نوآوری در خدمات بانکی   (9 توانمندسازی و توسعه کارکنان   (9

 گیری مبتنی بر دادهتصمیم  (10 مدیریت عملکرد و ارزیابی کارکنان   (10

 پایبندی به اصول حاکمیت شرکتی   (11 دانش تخصصی بانکداری و خدمات مالی   (11

 پاسخگویی سازمانی شفافیت و   (12 آشنایی با مقررات و قوانین بانکی   (12

 وری مدیریت منابع و بهره   (13 مدیریت ریسک بانکی  (13

 رعایت استانداردهای نظارتی و کنترلی   (14 تحلیل مالی و اعتباری   (14

 های سازمانی و عملیاتی مدیریت ریسک   (15 های بانکی تسلط بر ابزارها و فناوری  (15

 
 بانکداریشناسایی ابعاد انتخاب مدیران حرفه ای شایسته صنعت . ۶ جدول

 ابعاد  ردیف 

 شایستگی های فردی   (1

 شایستگی های رهبری و مدیریتی  (2

 شایستگی های حرفه ای و تخصصی و بانکی  (3

 شایستگی های ارتباطی و اجتماعی   (4

 شایستگی های راهبردی و نوآوری   (5

 شایستگی های حکمرانی سازمانی و انضباط سازمانی  (6

 

بر اساس کد گذاری باز و  تحلیل محتوای کیفی   3تا 1های انجام شده در مراحل مصاحبه در این پژوهش بر اساس جمع بندی 

   مولفه طبق نظر خبرگان تعیین شد. 30بعد اصلی 6در کل   روی تم ها و گزاره ها،
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 ISMای شایسته بانکی با طراحی مدل ساختاری تفسیری در انتخاب مدیران حرفه

 ،  مسأله گام اول: شناسایی متغیرهای مرتبط با

این ماتریس یک ماتریس به ابعاد متغیرهاست که در سطر و    - (SSIM)1گام دوم: تشکیل ماتریس خود تعاملی ساختاری 

می  ترتیب ذکر  به  مسأله  متغیرهای  آن  اول  نمادهایی مشخص میستون  توسط  متغیرها  به دوی  دو  روابط  آنگاه  شود.  شوند. 

 شود.  و نظرات گروه متخصصان تشکیل میماتریس خود تعاملی ساختاری بر اساس بحث 

 
 روابط مفهومی در تشکیل ماتریس خودتعاملی ساختاری . ۷ جدول

 مفهوم نماد نماد 

V i  منجر بهj  )می شود.)سطر منجر به ستون 

A j  منجر بهi  )می شود.) ستون منجر به سطر 

X  رابطه دو طرفهi  وj   وجود دارد 

O  رابطه معتبری وجود ندارد 

 

به (  8)  ای طراحی شد که کلیت آن همانند جدولجهت تشکیل ماتریس خودتعاملی ساختاری، نخست پرسشنامه باشد.  می 

ای شایسته صنعت بانکداری انتخاب شده در سطر و ستون جدول آورده شد و از  عامل انتخاب مدیران حرفه 6این صورت که 

هایی که در  ها را مشخص کند. سپس برای خانهنوع ارتباطات دو به دوی  عامل   ،خبره خواسته شد که با استفاده از نمادها

 ها مصاحبه شد. پرسشنامه اختلاف نظر وجود داشت با آن

 
 ماتریس خود تعاملی ساختاری. 8 جدول 

 6 5 4 3 2 عوامل

 V V X A A های فردیشایستگی

 X A A O  های رهبری و مدیریتیشایستگی

 A A O   حرفهای و تخصصی و بانکیهای شایستگی

 V O    های ارتباطی و اجتماعیشایستگی

 O     های راهبردی و نوآوری شایستگی

      های حکمرانی سازمانی و انضباط سازمانیشایستگی

 

متغیر، ماتریس  ، به اعداد صفر و یک برای هر (A,V,X,O)از طریق تبدیل نمادهای -2گام سوم: ایجاد ماتریس دسترسی اولیه  

می خوانده  اولیه  دسترسی  ماتریس  اصطلاح  به  که  شده  تبدیل  دودویی  ماتریس  یک  به  ساختاری  قوانین  خودتعاملی  شود. 

 دهد.ماتریس دسترسی اولیه پژوهش حاضر را نشان می ( 9) همچنین جدول

 
1  Structural Self - Interaction Matrix (SSIM) 

2 Reaching Matrix 
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 ماتریس دسترسی اولیه. ۹ جدول

 6 5 4 3 2 1 عوامل

 0 0 1 1 1 0 های فردیشایستگی

 0 0 0 1 0 0 های رهبری و مدیریتیشایستگی

 0 0 0 0 1 0 ای و تخصصی و بانکیهای حرفهشایستگی

 0 1 0 1 1 1 های ارتباطی و اجتماعیشایستگی

 0 0 1 1 1 1 های راهبردی و نوآوری شایستگی

 0 0 1 0 0 1 های حکمرانی سازمانی و انضباط سازمانیشایستگی

  

 

پذیری   پس از آن که ماتریس دسترسی اولیه به دست آمد، با وارد نمودن انتقال  -ایجاد ماتریس دسترسی نهاییگام چهارم:  

آید. روش به دست آوردن ماتریس دسترسی با استفاده از نظریه اویلر  در روابط متغیرها، ماتریس دسترسی نهایی به دست می

کنیم و سپس در صورت تغییر نکردن درایه های ماتریس  (، اضافه می Iاست که در آن ماتریس مجاروت را به ماتریس واحد )

مشاهده نمود. در این جدول  (  10)  (. نتیجه را می توان در جدول1396می رسانیم )آذر، رجب زاده قطری و اخوان،    nبه توان  

 اند. گرفته 1سازگاری عدد دهند که در ماتریس دسترسی اولیه صفر بوده و پس از  اعدادی که علامت * گرفته اند، نشان می

 
 ماتریس دسترسی نهایی . 10 جدول

 نفوذ  ۶ 5 4 3 2 1 عوامل

 5 0 1* 1 1 1 1* های فردیشایستگی

 2 0 0 1 1 1* 0 های رهبری و مدیریتیشایستگی

 2 0 0 1 1* 1 0 ای و تخصصی و بانکیهای حرفهشایستگی

 5 0 1* 1* 1 1 1 های ارتباطی و اجتماعیشایستگی

 5 0 1* 1 1 1 1 های راهبردی و نوآوری شایستگی

 6 1* 1* 1 1* 1* 1 های حکمرانی سازمانی و انضباط سازمانیشایستگی

  1 4 4 ۶ ۶ 4 وابستگی 

   

های  شود. با استفاده از ماتریس بندی میدر این گام، ماتریس دسترسی به سطوح مختلف دسته  -بندی سطح  گام پنجم: بخش

 آید. نهایی، مجموعه خروجی و ورودی برای هر بُعد به دست میدسترسی 

  سه   گردد. در تحقیق حاضر ابعاد درترسیم می  با توجه به سطوح متغیرها و ماتریس دسترسی نهایی  -گام ششم: ترسیم مدل

 دهد.  میای شایسته در صنعت بانکداری را نشان انتخاب مدیران حرفه   ISM(، مدل 1اند. شکل )سطح قرار گرفته
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 ای شایسته در صنعت بانکداریانتخاب مدیران حرفه   ISMمدل . 1 شکل 

 
 

های حکمرانی سازمانی و انضباط سازمانی، قرار گرفته است که همانند  ترین سطح مدل )سطح سه(،  بُعد شایستگی در پایین 

انتخاب  سنگ زیربنای مدل عمل می به  برای رسیدن  و  این  مدیران حرفهکند  از  بایست  بانکداری می  ای شایسته در صنعت 

های رهبری  عامل شروع  شود. این بُعد تأثیر شگرفی در انتخاب و انتصاب مدیران شایسته دارد. در سطح دوم ابعاد شایستگی 

شایستگی  و  مدیریتی  حرفهو  عاملهای  از  و  متقابل  ارتباط  دارای  که  دارد  قرار  بانکی  و  تخصصی  و  های  شایستگی  ای 

شایستگی ابعاد،  نهایت  در  و  پذیرد  می  تاثیر  سوم  سطح  سازمانی  انضباط  و  سازمانی  شایستگیحکمرانی  فردی،  های  های 

های راهبردی و نوآوری در سطح اول قرار گرفته که دو عامل قبلی در سطح دوم بر این ابعاد ارتباطی و اجتماعی و شایستگی 

 .در سطح اول تاثیرگذار می باشد 

ای شایسته در صنعت بانکداری(، بر حسب قدرت نفوذ و  ها )ابعاد انتخاب مدیران حرفهمک عامل  در تجزیه و تحلیل میک

وابسته و خودمختار تقسیم می مستقل،  پیوندی،  به چهار دسته تقسیم می شوند. عامل های  و  وابستگی  شوند)آذر، خسروانی 

 (، درجه قدرت نفوذ و وابستگی عوامل مدل پژوهش را نشان می دهد. 11(. جدول )1392جلالی، 

 

 

 شایستگیهای فردی

 

شایستگیهای راهبردی و 
 نوآوری

 سطح1 

شایستگی های ارتباطی و 

 اجتماعی

 سطح2

 

شایستگیهای حرفهای و  

 تخصصی و بانکی 

 

شایستگیهای رهبری و  
 مدیریتی

 

 شایستگیهای حکمرانی سازمانی و انضباط  سازمانی

 

 سطح3
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 درجه قدرت نفوذ و وابستگی عوامل. 11جدول

 متغیر

های  شایستگی

 ( 1فردی )

های  شایستگی

مدیریتی   و  رهبری 

(2) 

حرفهشایستگی و  های  ای 

 ( 3تخصصی و بانکی )

های  شایستگی

اجتماعی   و  ارتباطی 

(4) 

های  شایستگی

و  نوآوری    راهبردی 

(5) 

های  شایستگی

و   سازمانی  حکمرانی 

 ( 6انضباط سازمانی )

 6 5 5 2 2 5 قدرت نفوذ 

قدرت  

 وابستگی 

4 6 6 4 4 1 

  

 

 ANPسنجش اهمیت ابعاد انتخاب مدیران حرفهای شایسته با 

نظرسنجی از خبرگان با  ها با استفاده از پرسشنامه مقایسات زوجی و  پس از سطح بندی مدل پژوهش و شناخت روابط میان آن

به وزن  9طیف یک تا   انتخاب مدیران حرفهساعتی  ابعاد منتخب  ناسازگاری  12. جدول )ای شایسته پرداخته شددهی  ( نرخ 

 مقایسات زوجی را نشان می دهد.

 
 ANPنرخ ناسازگاری مقایسات زوجی . 12 جدول 

 بعُد نرخ ناسازگاری 

 های فردیشایستگی 05/0

 های رهبری و مدیریتیشایستگی 07/0

 ای و تخصصی بانکی های حرفهشایستگی 06/0

 های ارتباطی و اجتماعیشایستگی 08/0

 های راهبردی و نوآوری شایستگی 05/0

 های حکمرانی سازمانی شایستگی 04/0

 های فردیشایستگی 05/0

 

 

نرخ تمامی  که  آنجا  ازاز  ناسازگاری کمتر  و  هستند، قضاوت  10/0  های  بوده  برخوردار  مطلوب  از سازگاری  های خبرگان 

 ( نیز رتبه بندی ابعاد شناسایی شده را نشان می دهد.13جدول )  قابل اتکا است. ANPای  نتایج حاصل از تحلیل شبکه

 
 بندی ابعاد شناسایی شده بر اساس مقدار توان رتبه . 13 جدول

 ابعاد  مقدار توان  رتبه

 های فردیشایستگی 3/0 1

 های رهبری و مدیریتیشایستگی 21/0 2

 ای و تخصصی بانکی های حرفهشایستگی 17/0 3

 های ارتباطی و اجتماعیشایستگی 12/0 4

 های راهبردی و نوآوری شایستگی 1/0 5

 های حکمرانی سازمانی و انضباط سازمانیشایستگی 07/0 6
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دهد  نتایج می  شایستگی   نشان  )بعد  با  فردی  رتبه3/0های  شایستگی (  ابعاد،  و  اول  )ی  با  مدیریتی  و  رهبری  (،  21/0های 

های راهبردی  (؛ شایستگی 12/0های ارتباطی و اجتماعی با )(؛ شایستگی17/0ای و تخصصی و بانکی با )های حرفهشایستگی

( با  نوآوری  شایستگی1/0و  و   انضباط  (  و  سازمانی  )های حکمرانی  با  رتبه07/0سازمانی  ترتیب:  به  را  (،  تا ششم  دوم  های 

 کسب نمودند.  

 

 گیری نتیجه

ها در نظام اقتصادی و تحقق اهداف  گرایی در بانکداری بیانگر درک عمیق از فلسفه و نقش بنیادین بانکایرویکرد حرفه

بانک به عنوان کنشگرانی  کلان کشور است. در این رویکرد،  های خود را از تدوین  اثرگذار، تمامی ساختارها و فعالیتها 

کنند. میزان  گرایی ساماندهی میایراهبردها تا مدیریت منابع انسانی، خدمات مالی و تعاملات اقتصادی بر مبنای اصول حرفه

ای که هرچه  گونهبه  ها وابسته است؛گذاران بانکگیری مدیریتی رهبران و سیاستتحقق این رویکرد تا حد زیادی به جهت

به و  جذب  زمینه  شود،  تقویت  مدیریت  سطح  در  نگرش  حرفهاین  کارکنان  و  مدیران  از  کارگیری  بالاتری  سطح  با  ای 

شد. خواهد  فراهم  توانمندی  و  حرفه  شایستگی  مدیران  انتخاب  که  داد  نشان  حاضر  پژوهش  صنعت  نتایج  در  شایسته  ای 

اصلی شامل   بعد  بر شش  مبتنی  فردی، شایستگیشایستگیبانکداری  مدیریتی، شایستگیهای  و  و  های حرفههای رهبری  ای 

های حکمرانی سازمانی و  های راهبردی و نوآوری و شایستگیهای ارتباطی و اجتماعی، شایستگیتخصصی بانکی، شایستگی

 انضباط سازمانی است. 

های خاصی نظیر حساسیت  ها دارای ویژگییر سازماناهمیت این ابعاد از آن جهت است که صنعت بانکداری در مقایسه با سا

پیچیدگی مقررات، مدیریت ریسک، پاسخگویی عمومی و تحول دیجیتال   الزامات نظارتی شدید،  منابع مالی،  به  بالا نسبت 

توانایی از  مدیران  برخورداری  صرف  رو  این  از  و  است.  نیست  کافی  صنعت  این  در  موفقیت  برای  مدیریتی  عمومی  های 

در میان ابعاد    های تخصصی، رفتاری و حکمرانی را به صورت همزمان دارا باشند.ای از شایستگیان بانکی باید مجموعهمدیر

ترین سطح مدل های حکمرانی سازمانی و انضباط سازمانی در پایین نشان داد که شایستگی  ISMشناسایی شده، نتایج تحلیل  

شایستگ سایر  زیرساخت  عنوان  به  و  دارند  مییقرار  عمل  شفافیت،  ها  وجود  بدون  که  است  آن  بیانگر  یافته  این  کنند. 

مهارت از  برخورداری  انضباط سازمانی، حتی  و  اصول حاکمیت شرکتی  نیز  پاسخگویی، رعایت  مدیریتی  و  های تخصصی 

م بانکی جهان همسو  تواند به انتخاب مدیران شایسته منجر شود. این نتیجه با رویکردهای نوین حکمرانی سازمانی در نظانمی

 دانند. نیاز اثربخشی مدیریتی میاست که سلامت سازمانی و پاسخگویی را پیش 

ای و تخصصی بانکی در سطح میانی  های حرفههای رهبری و مدیریتی و شایستگیهای پژوهش نشان داد که شایستگییافته

بر دانش تخصصی بانکداری، قوانین و مقررات مالی و    دهد که مدیران بانکی علاوهاند. این موضوع نشان میمدل قرار گرفته

گیری راهبردی و مدیریت تعارض را نیز دارا باشند. به عبارت دیگر،  مدیریت ریسک، باید توانایی هدایت کارکنان، تصمیم

حرفه توانمندیشایستگی  تلفیق  حاصل  بانکداری  در  است.ای  مدیریتی  و  تخصصی  گرفتن    های  قرار  دیگر،  سوی  از 
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دهد های راهبردی و نوآوری در بالاترین سطح مدل نشان میهای فردی، ارتباطی و اجتماعی و همچنین شایستگییستگیشا

شوند. در واقع  که این ابعاد بیشترین نمود را در عملکرد روزمره مدیران دارند و نتیجه تأثیرگذاری ابعاد زیربنایی محسوب می

سازما مناسب حکمرانی  بستر  از  که  ویژگیمدیری  بود  خواهد  قادر  باشد،  برخوردار  تخصصی  دانش  و  تفکر  نی  نظیر  هایی 

آینده رفتار حرفهاستراتژیک،  و  اثربخش  ارتباطات  نوآوری،  متجلی سازد.نگری،  را در عملکرد خود  مهم  ای  از  ترین  یکی 

مدلنوآوری با  مقایسه  در  حاضر  پژوهش  سهای  به  همزمان  توجه  مدیران،  شایستگی  پیشین  »شایستگیهای  حوزه  های  ه 

مدل  اغلب  است.  راهبردی«  »نوآوری  و  سازمانی«  »حکمرانی  مهارتبانکی«،  بر  عمدتاً  پیشین  یا های  عمومی  مدیریتی  های 

اقتضائات صنعت  های فردی مدیران تمرکز داشتهویژگی نظر گرفتن  با در  پژوهش  این  ارائه شده در  اند، در حالی که مدل 

 دهد.های فردی، تخصصی، راهبردی و حکمرانی را ارائه میارچه از شایستگیای یکپ بانکداری، مجموعه

های  ( از حیث تأکید بر نقش محوری دانش تخصصی و مهارت2025های برائونر و همکاران )یج پژوهش حاضر با یافتهنتا 

شکلحرفه در  شایستگیای  دامنه  گیری  حاضر  پژوهش  که  تفاوت  این  با  است.  همسو  مدیریتی  از  گستردههای  تری 

ها شامل ابعاد فردی، رهبری، ارتباطی، راهبردی و حکمرانی سازمانی را در فرآیند انتخاب مدیران بانکی مدنظر قرار شایستگی

( که بر اهمیت دانش و تجربه مدیریتی  2023؛ 2024های کزابو و همکاران )یافته داده و رویکردی چندبعدی ارائه کرده است.

مدیران و ارتقای اقدامات سازمانی تأکید دارند، با نتایج پژوهش حاضر همخوانی دارد. با این حال، در    در اثربخشی عملکرد

شایستگی پیامدهای  بر  کزابو  مطالعات  که  ساختاری،  حالی  مدل  یک  ارائه  با  حاضر  پژوهش  دارند،  تمرکز  مدیریتی  های 

تبیین می انتصاب مدیران شایسته را  انتخاب و  )نتای  کند.فرآیند  بر نقش تجربه  2023ج پژوهش هاروتا و گوتو  با تأکید  نیز   )

آموزش و  حرفهمدیریتی  شایستگیهای  توسعه  در  شایستگیای  بُعد  با  حرفهها،  شایستگیهای  و  بانکی  تخصصی  و  های  ای 

ابعاد  رهبری در پژوهش حاضر همسو است. تفاوت اصلی در این است که پژوهش حاضر علاوه بر عوامل فردی و آموزشی،  

زاده  ( و سلیمان1403زاده و همکاران )های اماقلییافته  ها را نیز در مدل خود لحاظ کرده است.ساختاری و سازمانی شایستگی

ای و نیز وجود موانع چندگانه در انتصاب مدیران تأکید دارند ( بر اهمیت عوامل فرایندی، ساختاری و زمینه1403و همکاران )

م نظر  از  نتایج  این  شایستگیکه  بُعد  با  این  فهومی  با  دارد.  همخوانی  حاضر  پژوهش  در  سازمانی  انضباط  و  حکمرانی  های 

ها تمرکز سازی روابط میان آنهای مطلوب و مدلتفاوت که پژوهش حاضر به جای تمرکز بر موانع، بر شناسایی شایستگی

سازی ساختاری تفسیری و تأکید بر عوامل ده از مدل( از نظر استفا1403های سلیمانی و همکاران )همچنین یافته  کرده است.

)استارتاپ کاربرد  در حوزه  تفاوت  اما  است،  همسو  پژوهش حاضر  با  سازمانی  و  قانونی  برابر های حملراهبردی،  در  ونقل 

 دهد. شده در پژوهش حاضر را نشان میها، مزیت مدل ارائهصنعت بانکداری( و جامعیت ابعاد شایستگی

اجرایی پیشنهادهای   و  عملیاتی   مدیریتی  راه  نقشه  یک  قالب  از:    در  مصاحبهعبارتند  بر  تکیه  جای  کانون  به  از  سنتی،  های 

ه؛ برای ألگیرند: سناریوهای حل مسشده بانکی قرار میسازیهای شبیهارزیابی استفاده شود که در آن کاندیداها در موقعیت

گیری مبتنی بر داده«، از کاندیدا خواسته شود یک پرونده اعتباری پیچیده را در  »تصمیمارزیابی »مدیریت ریسک بانکی« و  

زمان محدود تحلیل و برای آن استراتژی ریسک طراحی کند. برای سنجش »مدیریت تعارض« و »توانمندسازی کارکنان«،  

برای سنجش    شده مواجه شود.سازیهکاندیدا باید با یک کارمندِ ناراضی یا یک مشتری کلیدیِ معترض در یک محیط شبی
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»شایستگی درونی  آزمونابعاد  از  فردی«:استفاده  شخصیتهای  استاندارد  مدیریت های  و  »خودکنترلی  سنجش  برای  شناسی 

های هوش هیجانی برای اطمینان از اینکه مدیر در شرایط بحرانی )مانند نوسانات بازار یا فشارهای  هیجانات«. استفاده از آزمون

قضاوتنظا دچار  نمیرتی(  اضطراب  از  ناشی  غلط  از    شود.های  اطمینان  برای  باشد.  کار  پایان  نباید  مدیر  انتخاب 

مدت   به  را  مدیر جدید  آزمایشی:  انتصاب  مربی  6شایستگی:دوره  قرار  ماه تحت  باتجربه  یا  بازنشسته  ارشد  مدیر  گری یک 

های عملیاتی او  وری« بسپارید تا تواناییت بانکی« یا »بهبود بهرهای در حوزه »نوآوری در خدمادهید. به مدیر منتخب پروژه

گیری مبتنی بر داده«، از کاندیدا خواسته شود گزارشی از عملکرد واحدهایی  با توجه به مؤلفه »تصمیم  در عمل سنجیده شود.

مالی( ارائه دهد. مدیر شایسته های سلامت  که قبلًا مدیریت کرده )مثل کاهش مطالبات معوق، افزایش سهم بازار، یا شاخص

 باید بتواند موفقیت خود را با اعداد اثبات کند، نه صرفاً با ادعا.

 

 

 اخلاقی  ملاحظات

 نویسندگان مشارکت

روشمفهوم  ؛  دهقانی  مسعود  محبیسراج  :شناسیسازی:  سراج،  الدین  رسمی  تحلیل  باقری؛  پیش مهدی  نگارش  محبی؛  نویس  الدین 

 الدین محبی.بررسی و ویرایش: همه نویسندگان؛ نظارت سراج  -دهقانی؛ نگارش اصلی: مسعود 

 تشکر و تقدیر

 . سپاسگزاریم شانبخردانه  نظرات خاطر  به  ناشناس داوران از . اندنکرده   دریافت کار این برای  خاصی بودجه هیچ  نویسندگان 

 منافع تعارض

 . نکردند  اعلام را منافعی تضاد  هیچ  نویسندگان 

 آزاد دسترسی

بین     شده   منتشر  Creative Commons Attribution 4.0 International License (CC BY 4.0)المللی این مقاله تحت مجوز 

نویسنده)گان(   شما  که  شرطی  به  داند، می  مجاز  را   قالبی  یا   رسانه  هر  در   تکثیر  و  توزیع  اقتباس،  گذاری، اشتراک   استفاده،  که  است   به 

  مشخص   را  آن   ایجاد تغییرات،   صورت   در  و  دهید  ارائه   Commons Creativeمجوز  به   پیوند  یک  بدهید،   مناسب  اعتبار  منبع،  و   اصلی

 .کنید

 ناشر  یادداشت

 .ماندمی طرفبی  نهادی هایوابستگی  و  شده  منتشر هاینقشه   در صلاحیت  به  مربوط ادعاهای  مورد در ناشر
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 مصنوعی هوش  مثبت  بیانیه 

  صرفًا استفاده   بزرگ،   زبانی  هایمدل   جمله  ، از (AI)  مصنوعی  هوش  ابزارهای   خطی  نسخه   این   در  خوانایی  بهبود   و   زبان   ویرایش  برای

  تمام   .است  نشده   استفاده   علمی  محتوای  نوشتن  یا  نتایج  تفسیر  ها،داده   تحلیل  و  تجزیه  ایده،  تولید  برای  مصنوعی  هوش.  اندشده 

 . است شده  گرفته انسانی نویسندگان  توسط علمی تصمیمات  و فکری هایمشارکت

 اختصارات  

PM=  مدیران حرفه ای CM   = مدیران شایسته ISM =   مدلسازی ساختاری تفسیریANP فرایند تحلیل شبکه = 

 زیستی هایطرح نویسنده)گان(

سال  سراج در  محبی  شد.    1393الدین  تهران  بهشتی  شهید  دانشگاه  از  سازمانی  رفتار  مدیریت  رشته  در  دکتری  درجه  اخذ  به  موفق 

های پژوهشی ایشان شامل رفتار سازمانی، مدیریت تحول، توسعه سازمانی، رهبری، مدیریت منابع انسانی و مدیریت عملکرد است.  حوزه 

اسلامی   آزاد  دانشگاه  مدیریت  گروه  استاد  حاضر  حال  در  استوی  ایران  شیراز،  شیراز،  مسئول.واحد  ایمیل: نویسنده   : 

Serajaldinmohebi@iau.ac.ir  
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