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 مقدمه

کنند تا در عرصه یصرف م یمنابع انسان یجهت جذب و نگهدار ییبالا نهیها هزازمانس امروزه

ها در ها و شرکتسازمان نیوجود رقابت ب لیعقب نمانند. در عصر حاضر به دل بانیرق ریرقابت از سا

 یین توانایا یانسان یرویاست. ن افتهی یاژهیو تیتسلط بر منابع موجود اهم شتر،یجهت کسب منافع ب

 سیآورد که سازمان بخاطر آن تاس دیرا پد ییمنابع را پردازش کرده و خدمات و کالاها ریرا دارد که سا

دانیالی و )است.  یانسان یروین یزیبرنامه ر یمنابع انسان تیریمد فیوظا نیاز مهمتر یکیشده است. 

 (2331همکاران،

 یانسان یروین بیترکتواند حجم و یش مکارآمد و اثر بخ یزیربرنامه قیاز طر یمنابع انسان تیریمد

 یرو برا نیموجود را ارتقاء بخشد. از ا یروهاین یهاییتوانا ایرا فراهم ساخته و  ندهیآ یبرا ازیمورد ن

 ییبالا تیاز اولو دیبا یانسان یروین یزیسازمان و حصول به اهداف آن برنامه ر تیتداوم موجود

     و اصولا هر نوع  یانسان یرویکارآمد و موثر ن یزینامه رتوجه داشت که بر دیبرخوردار باشد. با

 (1003)گای و سیمز، .دارد ازیبه اطلاعات، بخصوص اطلاعات پردازش شده ن یزیربرنامه

 یهاپست نماند خالی ،شد هداخو جهاموآن  با مانیزسا هر یددتر ونبد که یجد اتتهدیداز  یکی

 یاو ادفرا طلبانهداو وجخر نچو مختلفی لایلد به نداتومی که ستا یکلید یهاپست هیژو به ن،مازسا

 هانمازسا زنیا یشافزو ا مدیریتی یهاونیر دکمبوحوزه منابع انسانی، تتحقیقا نتایج. باشد طلبانهداوغیر

 ستا ینا حقیقتو  هددمی ننشا هیندآ یهالسادررا  ماهرتر ،مستعدتر ،نمندتراتو تبامر به انمدیر به

روی  پیش یهاشچال ترینساسیاز ا یکی،  وزیمرا انمدیراز  ترشایسته یگیر هبهرو  یشناسای که

 (2331،و احمدوند ی. )بوربورجعفر ستا دافر ارشود یطاشراز  رعبو ایبر هاسازمان

 و هاموردتوجه سازمان و مهم هایموضوع از همواره مناسب )نقش( شغل برای مناسب فرد انتخاب

 به شود؛می تلقی هاموفقیت سازمان عوامل و دلایل ترین مهم از شغل با تناسب. ستا بوده آنها مدیران

 و هاشیوه ابزارها، تا اندآورده به عمل ایگسترده هایتلاش اخیر هایدهه در هاسازمان دلیل همین

 اداره بود معتقد افلاطون. گیرند کار به کنند و طراحی تناسب این تأمین و تشخیص برای معتبری فنون

 برای مناسب فرد انتخاب دیگر عبارت به. صورت گیرد جامعه شهروندان ترینشایسته توسط باید دولت

است.  بوده آنها مدیران و هاسازمان و مورد توجه مهم هایموضوع از همواره مناسب )نقش( شغل

 ها،قابلیت مبنای بر را خود کارکنان تا کند کمک ها سازمان به تواندها میقابلیت مبنای بر استخدام

 این به. کنند انتخاب است، ایویژه مهارت و خاص دانش از فراتر که شانو استعدادهای هاشایستگی

 در که اساسی مسئله. باشند داشته کمتری مشکلات بینی پیش غیرقابل و متحول در شرایط ترتیب
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زمانی  هایدوره در که آورد وجود به را اطمینان این توانمی چگونه که است آن دارد اینجا وجود

 و چه باشد برخوردار لازم تعهد و توانایی دانش، از شودمی سازمان وارد که انسانی نیروی بلندمدت

 با تضمین را است هاسازمان تمامی اصلی هدف که بلندمدت در را سازمان بقای تواندمی سازوکاری

 (.2331الوانی و همکاران،) کند تأمین شایستگی شرط به مدیران جایگزینی کارآمدی

کار که تحت  یروین یریپ یو از طرف یاقتصاد ینامتعارف در همه بخشها یا یبازنشستگ انتظار

 لیاز قب یادیز یامدهایکار پ یروین ریکاهش چشمگ زیشناخته شده است و ن یانقره یعنوان سونام

( موسوم 2333-2341دوم) یننفر از افراد متعلق به نسل بعد از جنگ جها 20000شدن حدود  لیتبد

 یو بازنشستگ رانیمد ی؛ کهولت سن 1030ساله در سال  61و فرتوت  ریولد، به افراد پ و به انفجار زاد

سال و بالاتر را به بار  11کار به افراد بالاتر از  یرویدرصد از ن 11شدن  لیتبد تاً،یالوقوع آنها و نها بیقر

گذارند، احتمالاً کمتر از افراد یکار م یایکه پا به دن یرادتعداد اف یطیشرا نیخواهد آورد. در چن

     و  نیها در حال تدواز سازمان یاریبس ،ییهاچالش نیمقابله با چن یبازنشسته خواهند شد. برا

 ازیتداوم استعداد موردن نیهستند که هدف آن تضم افتهیسازمان  یپرورنیجانش یهابرنامه یسازادهیپ

 یهااز سازمان یاریکه بس ردیگیصورت م یدر حال نیااست.  یو تداوم سازمان یتصادحفظ رشداق یبرا

    توسعه کارکنان است را به طور مجزا تجربه  رندةیکه دربرگ یشغل شرفتیپ ریمس یهابرنامه گرید

 (.2336) عباس پور و همکاران،.کنندیم

ها با آنها که شرکت یموضوعات مهم نایپروری در م نیجانش زییرموضوع برنامه تیاهم یابیارز در

 نیبرنامه به عنوان سوم نیو راهبردی ا یبعد از مسائل مال ینظرسنج کیرو به رو هستند، طبق 

در خصوص موضوع  ههای انجام شداست که پژوهش یدرحال نیشده است. ا یمهم تلق اریموضوع بس

مسئله در  نیکه درباره ا یاندک اتیو ادب محدود است اریها بسدر سازمان یابیپروری و استعداد نیجانش

 نیالد نی)ز تسیپروری ننیهای برنامه جانشدسترس است، به طور کامل نشان دهنده تمام جنبه

طراحی و تبیین مدل عوامل  این پژوهش با هدف طراحی مدللذا  (.2333و همکاران،  یدمشکیب

 .گیردی ایرانی انجام میهاهای جانشین پروری در بانکاثرگذار بر موفقیت برنامه

 بانی نظری پژوهشم

 انشین پروری  ج

گردد، تعریف می "ترین تعریف خود به عنوان تعیین راهبران آیندهاگرچه جانشین پروری در ابتدایی

توان گفت که این برنامه ریزی به مثابه فراگرد ارادی به منظور اطمینان از تداوم رهبری در اما می
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 .ظ و توسعه سرمایه معنوی و دانشی برای آینده و ترغیب افراد به توسعه استهای کلیدی، حفمنصب

 (1001)هلتون و جکسون ،

 یانسان یاز استعدادها یامجموعه یاستخدام، آموزش و نگهدار ،ییشناسا ندیبه فرا یپرور نیجانش

متنوع  یهایزیربرنامه قیشود که ازطریاطلاق م ندهیآن در آ یدیکل یهامشاغل و پست یجهت تصد

حل بحران استعداد، نگاه  یها براسازمانشوند. یمشاغل آماده م نیا یتصد یبرا یو پرورش یآموزش

 یاند که رورا اتخاذ کرده یپرور نیجانش یهایخود را معطوف به درون سازمان ساخته و استراتژ

ها در سازمان نیترقموف یخیاند. به صورت تارموجودشان تمرکز کرده یتوسعه و پرورش استعدادها

شهوازیان و ) اند.کارکنانشان انجام داده یبلند مدت بر رو یگذارهیهستند که سرما ییاجرا، آنها

 (2331،مرتضوی

ریزی برای کارکنان و مدیران با مهارت منظور برنامه سازمان به تلاشپروری به ریزی جانشینرنامهب

تبط با بازنشستگی، ارتقا و یا مرگ افراد و نیازهایی که و کلیدی درجهت پوشش نیازهای سازمان مربالا 

هایی ازقبیل انتخاب، توسعه، آموزش و ممکن است در آینده سازمان ایجاد شود، اشاره دارد. فعالیت

باشند. باید توجه داشت که فرایند پروری می مستندسازی، ازجمله عوامل اثرگذار بر فرایند جانشین

است و نیازمند توجه ویژه واحد مدیریت منابع انسانی سازمان  طولانی مدتپروری یک فرایند  جانشین

 (1026)دراست و ویلیام، .باشدمی

ها قادر خواهند بود سازمان ،یداخل یتوسعه استعدادها یبرا نهیدر وقت و هز یگذارهیسرما با

شوند، یزمان خارج ماز سا یگرید لیبه هر دل ایشوند یآنها بازنشست م یاصل یکه استعدادها یهنگام

برنده به -برنده یپرور نیجانش تیریمد یاستراتژ اتخاذ مرحله گذر کنند. نیاز ا یمشکل چیبدون ه

کرده،  ییرا شناسا یمهارت یهابالقوه و شکاف یهانیجانش ،یدیدهد که مشاغل کلیها اجازه مسازمان

شان، ارائه یبه اهداف شغل یابیو دست یزیربرنامه یبرا ییموجود و ابزارها یشغل یهانهیبه کارکنان، گز

و سازمان را در مجموع  رانیکارکنان، مد یشده برا جادیا یایمزا کپارچه،یجامع و  یکردیرو یریبکارگ

 .(2331)لطیفی و همکاران، کند.یم نهیبه

 جانشین پروری و مدیریت استعداد

 باید مفهوم آن را درک کنیم. بهمیپروری استفاده کنیم،  قبل از آنکه بخواهیم از الگوی جانشین

های منظور اشتغال در پست پروری، شامل انتخاب و آموزش کارکنان داخلی به طورکلی برنامه جانشین

 (1022)گالرایث و اسمیت،د. شونوعی مدیریت استعداد محسوب می رهبری سازمانی است و به
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در حوزه منابع  و مستمر داریه سمت توسعه پاو ب ایها را پوتواند، سازمانیم یابیتوجه به امراستعداد

حل بحران استعداد، نگاه خود را معطوف درون سازمان  یبرا ستیبایها مسوق دهد. سازمان یانسان

و پرورش  سعهتو ،ییشناسا یرا به کارگرفته بر رو یابیو استعداد یپرور نیجانش یساخته استراتژ

کارکنان مستعد به منظور  یبلندمدت بر رو یگذار هیموجودشان تمرکز کنند. با سرما یاستعدادها

ها قادرخواهند بود، صورت گرفته سازمان ییصرفه جو نهیدر وقت و هز ،یداخل یتوسعه استعدادها

از  یمشکل چیه بدونشوند یاز سازمان خارج م یلیبه هردل ایباز نشسته  یاصل یکه استعدادها یهنگام

 (2331)غلامزاده، .مرحله گذر کنند نیا

پروری، نقشی کلیدی در بازار استعدادها و فضای رقابتی موجود، ایفا  ریزی جانشینامروزه، برنامه

معتقدند که توسعه استعدادها برای  محققانطورمستقیم بر رشد سازمانی اثرگذار است.  کند و بهمی

  (1024)پاندی و شارما، .شودتوسعه سازمان، یک ضرورت محسوب می

 یکردیرو یریبه کارگ نیهمچن یمهارت یهابالقوه وشکاف یهانیجانش ،یدیلمشاغل ک ییشناسا

به ارتقاء سطح  یانیسازمان کمک شا یدرون یو پرورش استعدادها ییدر امر شناسا کپارچهیجامع و 

  (2336)آذر و سلیمانی،در افراد توانا خواهد نمود.  زهیانگ جادیو ا یپرور نیو جانش یبهره ور

کمبود  و ییاز سو یوراز بهره یسطوح بالاتر هبها سازمان یابیو ضرورت دست ندهیفزا رقابت

و  ییرا بر آن داشته تا با شناسا یامروز یها، سازمانیمحور یهاتیمجهز به قابل یتیریمد یروهاین

و اثربخش  ستهیشا رانیسازمان به مد یآت یهاازین نیدرون خود، از تام یتیریمد یپرورش استعدادها

مشاغل حساس و  یتصد یسازمان برا یانسان یهااستعداد ندیفرآ نیا ی. طندیحاصل نما ننایاطم

جهت بر عهده  یو پرورش یمنظم آموزش یهابرنامه قیشده و از طر ییشناسا ندهیآ یهادر سال یدیکل

  (.2330و زارع فرد، یشوند) ودادیمشاغل آماده م نیگرفتن ا

و در واقع، لازم و ملزوم  گریکدیاستعداد هر دو در راستای  تیریپروری و مد نیجانش زییربرنامه

 تیریدو حوزه معتقدند که مفهوم مد نیاز پژوهشگران و محققان ا اریی. بسشوندیم یتلق گریکدی

معادل و هم  گریکدیتوان آنها را با یدارند و م یهمپوشان گریپروری با همد نیجانش تیریاستعداد و مد

دارند، به  گریکدیدو مفهوم با  نیکه ا ییهاتوان گفت که با وجود تفاوتیم ن،یکرد. بنابرا یمعنا تلق

دو  نیکه ا یروند و هنگامیحوزه به کار م نیپژوهشگران ا قاتیدر تحق گریکدیصورت قابل مبادله با 

     ارائه نهیزم نیتری را در اجامعشوند، چشم انداز کامل و یمفهوم به صورت واحد در نظر گرفته م

 (2331)ودادی و دشتی، .دهندیم
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 برای توانمند سازی كاركنان در دنیای پیشرفته امروز یجانشین پروری ضرورت

پروری دو هدف اصلی دارند: هدف اول، انتخاب جانشینان یا  طورمعمول، فرایندهای جانشین به

زی سازمان برای ساشود و هدف دوم، آمادهتعیین نامزدهای مناسب براساس معیارهایی که تعیین می

 ریزی جانشینبه اینکه برنامه انتقال مدیریت و کنترل سازمان از نسل قدیمی به نسل جدیدتر. باتوجه

ای در تعیین کننده دهد، نقش تعیینهای مربوط به این فرایند را پوشش میپروری، تمام فعالیت

 (1021.)میشل و کمرلندر،باشدای برخوردار می خروجی سازمان دارد و به همین خاطر از اهمیت ویژه

فراتر از  یدگاهید دیها بابه استعدادها، سازمان یابیدست  یبرا یپر رقابت امروز یایدر دن

 دیبا کههمان گونه  یپرور نیجانش تیریمد یهایکار داشته باشند. استراتژ یرویساده ن ینیگزیجا

 یبرا زیتوسعه کارکنان ن یبر رو دید، باتوانمند ساز خود یشغل یهابه هدف یابیدست  یکارکنان را برا

آن  یدارد که ط یندیاشاره به فرآ یپرور نیمفهوم جانشمتمرکز باشد.  ،یسازمان یهابه هدف یابیدست

 قیشده و از طریینده، شناسایآن درآ یدیمشاغل و مناصب کل یتصد یسازمان برا یانسان یاستعدادها

برنامه  کی یپرورنیمشاغل آماده شوند، جانش نیا یتصد یامتنوع آموزش و پرورش بر یهایزیربرنامه

 یپرورنیاست، جانش ندهیآ یبلاتصد یهاآماده کردن سازمان وکارکنان در جهت پست یبرا یتعمد

 (2332، فتحی مظلوم)است.  ندهیآ یابیقابل انعطاف، بلندمدت و رو به رشد در کارمند ینگرش

 ست،یخاص ن یهاافراد در پست عیسر ینیگزیجا یبرا یمخف یاستراتژ کی یپرورنیجانش

 کیبا برنامه استراتژ یو فرد یاحرفه بهسازیمنظم است که به موجب آن  ندیفرآ کی یپرورنیجانش

شود، با یم یکه بلاتصد یهر پست لیتکم یحاصل گردد افراد آماده برا نانیگردد تا اطمیمنطبق م

تواند ابزار یم یپرورنیوجود دارند. نظام جانش در زمان مناسب یدرست یهاها و نگرشمهارت

مثبت  یرهایها به مسسازمانرییتغ یبلکه برا ،یاستعدادرهبر یو بهساز تیتقو ینه تنها برا یقدرتمند

را به همراه  روهاین یآمدسازمان و کار ییایتواند پویم یپرور نینمودن جانش ییاجرا یباشد. از طرف

و به روز کردن برنامه  دنظریرو، تجد نی. از ادیهموار نما یرا به خوب سازمان ییشکوفا ریداشته، مس

که در  یاست. متخصصان منابع انسان یپرور نیتوسعه نظام جانش یشروع مناسب برا کیسازمان 

ها به طور برنامه نیحاصل کنند ا نانیاست اطم ازیسازمان خود مشارکت دارند ن ینیجانش یهابرنامه

باشند. یسازمان م کیاستراتژ یهااز برنامه یمنطبق هستند و انعکاس یطیمح طیشرا راتییمداوم با تغ

 (2333،ی) مغن
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 موفق یپرور نیبرنامه جانش کی یهایژگیو

اگر چه اجرای طرح جانشین پروری در تئوری ساده است، اما ممکن است در عمل به چند دلیل 

انی در مناطق مختلف واحدهای مستقلی های منابع انسمشکل باشد. دلیل اول این است که بخش

ریزی کنند با چالش بیشتری در اجرای برنامهها که واحدهای صف را حمایت مینیستند. این بخش

توانند تابع دیدگاه مدیری واحد باشند. جانشین پروری یک فرایند میاستراتژیک مواجه هستند زیرا آنها

پروری باشد. دلیل دوم این است که جانشینمدت میای بلنداستراتژیک است که شامل اجرای برنامه

نیاز به زمان و منابع کافی دارد، بیشتر مدیران معمولا منابع انسانی، منابع مالی یا کارکنان کافی را برای 

تواند به پروری را ندارند. یک چارچوب مالی مناسب میاجرای بهسازی بلند مدت  مدیریت جانشین

سازمانی که مانع اجرای درست عمده  مشکلاتثربخش و مناسب کمک کند.اجرای فرایند جانشینی ا

شود، عبارتند از: عدم تمایل فرد موردنظر برای موقعیت شغلی پیشنهادی، پروری میهای جانشینبرنامه

های فرد و شغل موردنظر، توسعه اندک سازمان، ضعف ارتباطات، عدم صداقت، عدم تناسب بین مهارت

پروری، این عوامل باید منظور اجرای موفق برنامه جانشین مینان در سازمان. بهدرگیری و عدم اط

 (1026.)پرنود و سولیوان،تر از بین بروندشناسایی شده و سریع

 ز چندابایست میموفق  یپرور نیبرنامه جانش کیدهد که ینشان محوزه منابع انسانی طالعات م

 باشند:مهم برخوردار  یژگیو

 کاملاً مشهود باشد.  دیو مشارکت با تیحما نیارشد: ا رانیمد تیامشارکت و حم .2

 زیمشابه ن یهاسازمان ریدر سا رفتهیاست تا اقدامات موفق صورت پذ ی: ضروریکاو نهی. به1

 .گردد یبررس

 یهالیدر توسعه افراد با پتانس عیتسر یند براتلاش نظام کی دیبا یپرورنی. توجه متمرکز: جانش3

 .دمتنوع باش

به اهداف برنامه  یابیفرد مسئول اجرا و دست  کی ،یگریدلسوزانه: مانند هر اقدام د تیمسئول. 4

 .باشد

را شامل شود و  یسطوح سازمان یتمام دیبا یپرورنیسطوح: برنامه جانش ی. شامل شدن تمام1

 . شدباارشد سازمان ن رانیصرفا محدود به مد

با توجه به برنامه  ستیبایم زین ندهایفرآ ریها، سانازمااز س یاری: در بسکیستماتیس یکردی. رو6

 .گردد میتنظ یپرورنیجانش
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 یحت ای تیارشد ر،یمد قیتابع علادینبا یپرورنی: جانشندهیآ لیوپتانس یعملکرد فعلنیب سهی. مقا1

 یهاپست ینیبشیو پ ییسطوح بالا: با شناسا ینیگزیجا یازهاین یی.شناسا8عملکرد گذشته باشد. 

 یاتوسعه یهابرنامه یاجرا یزمان لازم برا ران،یمد یبازنشستگ ایترک شغل  لیبه دل ندهیدر آ یخال

 .گرددیم نییآن تع

 یسازو آماده ییمشغول شناسا ستیبایم ریها: هر مدنیجانش تیو ترب ییالزام به شناسا. 3

 ،یو طبر ی)چترچ .ه شوددرنظر گرفت یخصوص ساز وکار نیاست که در ا یباشد و ضرور نانیجانش

2331.) 

 اهداف  و سوالات پژوهشی

 پژوهش اهداف

 یپرور نیجانش یهابرنامه تیعوامل اثرگذار برموفق ییشناسا یبرا یمدل نیی. تع2

 یپرور نیجانش یهابرنامه تیعوامل اثر گذار بر موفق تیاولو نیی. تع1

 سوالات پژوهش 

 کدامند؟ یرانیا یهادر بانک یپرور نیانشج یهابرنامه تی. عوامل اثرگذار بر موفق2

 چگونه است؟ رانیدر ا یپرور نیجانش یهابرنامه تیعوامل اثرگذار بر موفق تی. اولو1

 پژوهش وش شناسی ر

میدانی از نوع تحقیقات  اطلاعاتوری آو از نظر شیوه جمع  یادیپژوهش بر حسب هدف بن نیا

و  ینگار داریپد یفیک یهاانتخاب روش و ختهیآم قیتحق دکریپژوهش با استفاده از رو نیدر ا باشد.می

   تیسوالات محور مصاحبه مشخص شده(، عوامل اثرگذار بر موفق ی)بر اساس طراح مصاحبه ابزار

 یاعتبارسنجبمنظور  زین یشوند. در بعد کمیمشخص م یرانیا یهادر بانک یپرور نینشجا یهابرنامه

جهت اعتبارسنجی مدل  یدییعامل تا لیاز روش تحل ها،شاخص گریغربال یبرا یروش دلف ازمدل 

در بخش کمی از  .شود یاستفاده مهای موثر ابعاد و مولفه یبند تیسوارا جهت اولوتکنیک و پژوهش 

 21بخش کیفی  در پژوهشاین  یگردد.جامعه آماریاطلاعات استفاده م یابزار پرسشنامه جهت گرداور

 21از  شیب تیبا سابقه فعال یه آنها افرادک باشندیم یرانیا یهاغل در بانکشا حوزه منابع انسانی خبره

 20ار  شی( با بیتخصص سی)کتاب و مقاله معتبر، تدریسابقه پژوهش زیون رانیدر ا یتیریسال کار مد

های بانک یننفر شاغل 262 ،یدر بخش کمحجم نمونه آماری و همچنین باشند می تیسال سابقه فعال

 گردند.ای توزیع میهای این بخش بصورت تصادفی طبقهباشند که پرسشنامهمیخصوص دولتی و 
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 )بخش كیفی( مشخصات دموگرافیک خبرگان : 9جدول 

 درصد فراوانی های دموگرافیکویژگی

 جنسیت
 %83 20 مرد

 %21 1 زن

 سن

 %21 1 سال 31کمتر از 

 %41 1 سال 41تا  31

 %41 1 سال 41بالای 

 تحصیلات
 %10 6 کارشناسی ارشد

 %10 6 دکتری

 کاریسابقه

 %41 1 سال 21تا  1

 %18 1 سال 21بالای 

 %200 21 کل

 

 هاهیافتتجزیه و تحلیل 

 بخش كیفی 

 هاكدگذاری داده

 : مورد استفاده در این پژوهش عبارتند ازهای کدگذاری هیرو

 دگذاری بازک (2

 کدگذاری محوری (1

 یکدگذاری انتخاب (3

در مرحله و سپس استخراج  هیکد اول 183،  شودمیانجام مصاحبه  21از باز،  یکدگذار مرحلهدر 

مضمون پایه تقسیم بندی  13کد ثانویه در  61 پژوهش در مجموع  اتیبراساس ادبکد گذاری محوری 

به شرح طبقه  3مضمون سازمان دهنده )مقولات اصلی( در 20مضمون پایه در  13و در نهایت این 

 گردند.میاستخراج  جدول زیر
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                                                یطبقات اصل یشكل ده:  2 جدول

 مقولات             طبقات

 

 

 الزامات جانشین پروری

 عوامل راهبردی

 مدیریت استعداد

 عوامل فرهنگی

 حمایت و پشتیبانی مدیریت ارشد 

 ایبرنامه های آموزشی و توسعه

 

 ایینهشرایط زم

 مدیریت مسیرشغلی

 هامنابع و زیرساخت

 مدیریت عملکرد

 

 عوامل تسهیل کننده

 عوامل فردی ، انگیزشی

 عوامل اطلاعاتی و تکنولوژیکی

  

 تعیین كفایت كدگذاری

استفاده  یریپذنانیو اطم دییتأ تیانتقال، قابل تیاعتبار، قابل تیقابل یبررس یبرا یکم اریاز دو مع

 . باشند.می اسکات یپ بیضر و یهولست بیضرمعیار شامل شود این دو می

در «  شده درصد توافق مشاهده» ای یهولست بیخبرگان با محاسبه ضر دگاهید یهمبستگ زانیم 

که  یراداتی. با توجه به اباشندمی یکه مقدار قابل توجه آیدمیبدست  311/0هیاول یکدها لیسطح تحل

 بیضر و  323/0آن  زانیکه م شد محاسبه زیاسکات  ن-یص پشاخ آید،میوارد  یبه روش هولست

 آید.دست میبه  164/0اسکات  یپ بیو ضر  881/0،  شاخص لیدر سطح تحل یهولست

  بخش كمی 

 دلفی

در دو  یفاز یدلف کردیاز رو یینها یهاشاخص ییها و شناساغربال شاخص یبرادر این پژوهش 

حاصله از بخش شاخص مورد استخراج از مرحله کیفی تحقیق  61در راند اول . می گردداستفاده راند 

با  ریارتباطات و لحن مناسب مد "یهاشاخصخبره مورد بررسی و در نهایت  21توسط کیفی 

 هیروح تی، تقو"با استعداد یو توسعه کارکنان و جذب منابع انسان تیفرهنگ حما "، "ردستانیز

 ییجمع گرا هی، روح"اعتماد یفضا تیو تقو جادی، ا"ماندر ساز یو کار گروه یمساع کیتشر ،یهمکار
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منابع  یهاستمیس ریز ریبا سا ییهمسو "،"ردستانیز به ریاعتماد مد "، "یمیو اعتقاد به کار ت ریمد

بعد از  نانیتوافق شده جانش یهاتیولئتحقق مس "، "نانیجهت توسعه جانش یابرنامه هیته "، "یانسان

کمتراز آستانه تحمل کسب  یازیامت "یافقکیتفک "، "یسازشبکه"، "باز یتباطاریهاکانال"، "تیموفق

 شوند.میراند دوم استفاده  یاند براکسب کرده 1/0 یبالا یازیکه امت یارد. مودندیگردکردند و حذف

 یبرا یشغل ریمس یتنوع شغل "و  "هانیجانش یو گردش شغل یسازیغن "علاوه بر آن  دو شاخص 

 "، "هاتیو ظرف ازهایمتجانس با ن یشغل ریتوجه به مس "یهاشاخص.دیادغام گرد "نتصابارتقا و ا

 یحافظه سازمان تییتقو "   ،"یپرور نیجانش ندیکردن اطلاعات به روز شده فرا هیبا نما تیشفاف جیترو

مند امنظ زانیم یابیارز "،"مندبر رسالت نظام یشکاف آموزش و توسعه کارکنان مبتن لی، تحل"یو فن

 یعادلانه استعدادها یابیو ارز ییابزار شناسا "، و "و کارکنان رانیمد یو توانمند  قاارت ندیبودن فرا

 شوند.میاضافه  "هانیجانش یو سطح بند دهایکاند یبرابر طیبالقوه در شرا

 نیدر ا کند.می دایمانده ادامه پ یباق یهاشاخص یبرا یفاز یدلف لیتحل،در راند دوم دلفی 

 گیرند. مقرار  یابیخبره مورد ارز 21 دگاهیشاخص براساس د  60مرحله

باشد. می یدلف یراندها انیپا یبرا یاخود نشانه نیکه ا گرددنمیحذف  یسوال چیدر دور دوم ه

سوالات راند اول و راند دوم  ازاتیامت نیانگیکه م باشدمی آن یدلف انیپا یبرا کردیرو کی یبطور کل

( کوچکتر باشد 1/0کم ) یلیدو مرحله از حد آستانه خ نیاختلاف ب کهیشوند. در صورتمی سهیباهم مقا

 یمقوله اصل 20شاخص در قالب  60 بیترت نیبد . شودیمتوقف م ینظرسنج ندیصورت فرا نیا رد

و  ییشناسا قیتحق یرهایبه عنوان متغطبقه  3 مولفه و ای هیمضمون پا 12)مضمون سازمان دهنده(،  

 گردند.می دییتأ

نهایی شده در قالب مدل  ییشناسا یرهایمتغ قیتحق اتیادب یبا اجماع نظر خبرگان و بررس

 :گرددیارائه م (2)به صورت شکل پژوهش 
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 مدل عوامل اثر گذار بر موفقیت جانشین پروری:  9شكل 
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 اعتبار یابی اجرایی

 روایی همگرا

و روایی همگرا و  )تحلیل عاملی(و پایایی ابزار پژوهش از روایی سازه بمنظور سنجش روایی

 گیریم.میهمچنین پایایی ترکیبی و محاسبه ضریب آلفای کرونباخ بهره 

دارد که نشان  4/0 از بزرگتر یموارد مقدار یمشاهده در تمام یسازه بار عامل ییروا جیبراساس نتا

پنهان مربوط به خود وجود  یرهایقابل مشاهده با متغ یهاریمتغ نیب یمناسب اریبس یهمبستگ دهدیم

موارد از مقدار  یتمام( tاره )آم نگیبوت استراپ ارمقد یریگمدل اندازه جیبراساس نتا نیدارد. همچن

پنهان  یرهایقابل مشاهده با متغ یرهایمتغ نیب یهمبستگ دهدیبزرگتر است که نشان م 36/2 یبحران

مورد سنجش قرار  یگرفت هر سازه به درست جهینت توانیم نی. بنابراباشدیممربوط به خود معنادار 

 . گیردمی

بالاتر از  ارائه و اگر( 2382فورنل و لارکر ) توسط AVE اریمعبمنظور سنجش روایی همگرا نیز 

گردد ( مشاهده می3همانطور که در جدول) است. همگرا ییرواگیری دارای باشد مدل اندازه 1/0

 .وجود داردنیز بنابراین روایی همگرا باشد و می 1/0بزرگتر از  (AVE)شده  استخراج انسیوار نیانگیم

                                                روایی همگرا : 9 جدول

 AVE نماد های اصلیمقوله

 C01 00103 عوامل راهبردی

 C02 00813 مدیریت استعداد

 C03 00112 عوامل فرهنگی

 C04 00630 مایت و پشتیبانی مدیریت ارشدح

 C05 00163 ایهای آموزشی و توسعهبرنامه

 C06 00126 مدیریت عملکرد

 C07 00133 مدیریت مسیر شغلی

 C08 00118 ساختار و منابع سازمانی

 C09 00148 عوامل فردی و انگیزشی

 C10 00111 عوامل اطلاعاتی و فناوری

 پایایی

محاسبه های پژوهش از دو ابزار پایایی ترکیبی و ضریب آلفای کرونباخ صشاخ برای سنجش پایایی
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 باشد.( قابل مشاهده می4نتایج بررسی پایایی ابزار پژوهش در جدول ) .گرددمی

 های اصلیپایایی مقوله (:4) جدول                      

 آلفای کرونباخ (CRپایایی ترکیبی ) های اصلیمقوله

 00134 00880 ردیعوامل راهب

 00831 00336 مدیریت استعداد

 00834 00300 عوامل فرهنگی

 00106 00831 حمایت و پشتیبانی مدیریت ارشد

 00806 00861 ایهای آموزشی و توسعهبرنامه

 00143 00162 مدیریت عملکرد

 00810 00310 مدیریت مسیر شغلی

 00863 00343 ساختار و منابع سازمانی

 00136 00811 دی و انگیزشیعوامل فر

 00121 00814 عوامل اطلاعاتی و فناوری

 

. مقدار پایایی باشدمیبنابراین پایایی مورد تأیید  و 1/0آلفای کرونباخ تمامی متغیرها بزرگتر از 

بنابراین پایایی باشد و میبزرگتر  1/0و در تمامی موارد از آستانه   AVEنیز بزرگتر از  (CR) ترکیبی

 گیرد.بی نیز مورد تایید قرار میترکی

 )سوارا( تدریجی دهی وزن ارزیابی نسبت تحلیل اولویت بندی عوامل موثر با روش  روش

 روش سوارا با هاتعیین وزن شاخص

های جدید تصمیم گیری چندمعیاره است که توسط کرشالینه و همکاران روش سوارا یکی از روش

شود. ارزیابی وزن معیارها ای محاسبه وزن معیارها استفاده می. از این روش برمی شود( معرفی 1020)

های روش سوارا یکی از روش می باشد.گیری چندمعیاره ترین موضوعات در تصمیمیکی از مهم

که دیدگاه خبرگان در آن اهمیت بالایی دارد. در روش سوارا ابتدا کارشناسان  می باشددهی وزن

گیرد. گیرد و امتیاز یک را میکنند. مهمترین معیار ابتدا قرار میب میمعیارها را به ترتیب اهمیت مرت

-سوارا یا روش سوارا فازی شوند.بندی میدر نهایت معیارها براساس مقادیر متوسط اهمیت نسبی رتبه

 وزنهای و نمود محاسبه را معیارها وزن میتوان آن کمک به یعنی میکند عمل  سوارا روش همانند 2اف

                                                           
1-  SWARA-F 
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 مطالعه این در و شد معرفی ( 2017) همکاران و ماوی توسط روش این .هستند فازی نیز روش این

 .است شده استفاده( 1023(پرسین توسط شده ارائه روش از فازی سوارای تحلیل برای

به  در سازمان  یپرور ینجانش یستمس یتباور و  حس مشترک درباره ضرورت و اهم یجادابنابراین 

مشوق  یسازمان پروری شناخته شد دومین عامل فرهنگل کلیدی موفقیت جانشینترین عامعنوان مهم

با  یمفهوم ینهزم یجادا گذاری،است و بعد از آن عوامل راهبردی همچون هدف یاحرفه یرانپرورش مد

ی و پرور ینبرنامه منعطف جانش تهیه ی،پرور ینجانش یراهبردها یینتوجه به چشم انداز و تع

از بیشترین اهمیت سازمان  یهایاستراتژ یربا سا یکبرنامه استراتژ ییو همسو یسازیکپارچه

بالقوه در  یعادلانه استعدادها یابیو ارز ییشناسا ابزار کشف و شناسایی صحیح استعدادها، برخوردارند. 

ین، تشکیل خزانه استعداد و خزانه جانشین در درجات جانش یو سطح بند یدهاکاند یبرابر یطشرا

   نقش  سپس عامل حمایت و پشتیبانی مدیریت ارشد از جمله ایفای اند.ی اهمیت قرار گرفتهبعد

در احساس  یرمد یسازمان بلندهمتی ،به انتقال دانش و تجربه یرمد یلو تما یرتوسط مد یگریمرب

ارت جس یو القا یریگیمدر تصم یردستاندادن ز ، مشارکتسازمان یبه توسعه و بقا یرتعلق و تعهد مد

مستندسازی تجارب مدیران  شود،همانطورکه ملاحظه می از اولویت برخوردار است.به آنها  یریگیمتصم

 یشافزا یو انتقال دانش و اطلاعات برا ی و تسهیمو فن یحافظه سازمان تقویت و احصای الگوهای نوین،

 رند.ترین اهمیت نسبت به عوامل دیگر برخورداینان از کمجانش یو بهساز یادگیری

 ها(یه)مولفهپا ینمضام بندییت اولو

که در این مطالعه، مضامین پایه نامیده  شوندمیمولفه دسته بندی  12شاخص نهایی به صورت 60

 شود.با روش سوارا اولویت بندی و نمایش داده میمولفه  12( 1شوند.در جدول )می
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 ها(اولویت بندی مضامین پایه) مولفه:  5جدول

 وزن نهایی فازی زدایی شده نماد ها به ترتیب اهمیتمولفه

 M01 0.323 یپرور ینفرهنگ جانش یساز ینهنهاد

 M02 0.231 یپرور ینجانشتدوین راهبرد 

 M03 0.159 یزی جانشین پروریربرنامه

 M04 0.115 استعدادها یابیو ارز ییشناسا

 M05 0.077 ینخزانه استعداد و جانش یفیتک

 M06 0.057 ناختی، ارزشی و اخلاقی مدیرعوامل روانش

 M07 0.041 سبک رهبری

 M08 0.029 تقویت عوامل نگرشی و ادراکی

 M09 0.021 هاپایش برنامه

 M10 0.016 های آموزش و توسعهکیفیت برنامه

 M11 0.012 کیفیت مسیر شغلی

 M12 0.010 توسعه مسیر شغلی

 M13 0.007 رسمیت

 M14 0.006 دسنجش و ارزیابی عملکر

 M15 0.004 اختیار در تصمیم گیری

 M16 0.004 و شفافیت اطلاعاتی چابکی 

 M17 0.003 های آموزشیروش

 M18 0.002 هامنابع و زیرساخت

 M19 0.002 نگرش غیر ابزاری به کارکنان

 M20 0.001 های درونی و بیرونیپاداش

 M21 0.001 مدیریت دانش
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 یبا روش سوارا فاز یاصل یارهایوزن مع یینتع

در قالب ده بعد یا معیار اصلی و به که نیز در مرحله قبل  گیرند کهمیمورد بررسی قرار مولفه  12

و گردند میبندی با روش سوارا اولویت شوندمیعبارتی دیگر مضامین سازمان دهنده دسته بندی 

نتایج  گیرند.تر قرار میهای پایینر ردهتر دهای بالاتر و معیارهای کم اهمیتترین معیارها در ردهمهم

بنابراین همانطور که در اولویت بندی معیارهای  باشد.میقابل مشاهده  (6در جدول )این اولویت بندی 

 یبانیو پشت ، حمایتاستعداد ی، مدیریتراهبردی، عواملعوامل فرهنگگرددبه ترتیب اصلی مشخص می

ی دارای اهمیت بالایی نسبت به سایر معیارهای پرور ینجانش یندعملکرد فرا و مدیریت ارشد یریتمد

 باشند. اصلی می

 اولویت بندی مضامین سازمان دهنده:  6جدول

X Wj Crisp 

 0.274 (0.188,0.267,0.367) فرهنگی عوامل

 0.216 (0.123,0.207,0.319) راهبردی عوامل

 0.169 (0.078,0.155,0.273) استعداد مدیریت

 0.132 (0.049,0.115,0.233) یبانی مدیریت ارشدو پشت حمایت

 0.103 (0.03,0.083,0.194) عملکرد فرایند جانشین پروری مدیریت

 0.079 (0.018,0.059,0.159) آموزشی و توسعه ای هایبرنامه

 0.059 (0.011,0.04,0.124) مسیر شغلی مدیریت

 0.049 (0.007,0.031,0.108) و منابع سازمانی ساختار

 0.041 (0.005,0.024,0.094) فردی و انگیزشی املعو

 0.034 (0.003,0.018,0.081) اطلاعاتی و تکنولوژیکی عوامل

 

 گیری نتیجهبحث و 

های ایرانی در سه دسته های جانشین پروری در بانکموفقیت برنامه بردر این پژوهش عوامل موثر 

شوند که در خصوص ای دسته بندی میزمینهالزامات جانشین پروری و عوامل  عوامل تسهیل کننده،
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برای عامل تسهیل کننده،  "فردی و انگیزشی ،اطلاعاتی و تکنولوژیکی " بعد 1هر کدام از آن عوامل به 

های عوامل فرهنگی، برنامه حمایت و پشتیبانی مدیران ارشد، راهبردی، مدیریت استعداد،"بعد 1

 ،ساختار و منابع سازمانی"بعد 3نشین پروری و در نهایت به برای عامل الزامات جا "ایآموزشی و توسعه

در ادامه در خصوص هر رسیم. ای میبرای عامل شرایط زمینه "مدیریت عملکرد مدیریت مسیر شغلی،

های و برای اجرای موفقیت آمیز برنامه پرداخته بررسیکدام از عوامل و ابعاد ذکر شده به بحث و 

 دهیم.ایرانی پیشنهادهایی ارایه میهای جانشین پروری در بانک

 های جانشین پرویابعاد عامل تسهیل كننده موفقیت برنامه

  "انگیزشی و فردی "(2بعد 

 و نگرشی عوامل تقویت بیرونی، و درونی هایپاداش "های مولفه ایداراین بعد در پژوهش حاضر 

های روان ان دادند که مولفه( در پژوهش خود نش2331گل وردی و همکاران ). باشدمی "ادراکی 

های اخلاقی و ارزشی از قبیل آخرت گرایی و شناختی اخلاقی و ارزشی و سبک رهبری مدیران و مولفه

عد فردی و انگیزشی منظور ارتقای به گردد بمیپیشنهادپروری موثر است. سعه صدر مدیران بر جانشین

هایی همچون شاخصای به ورد مطالعه توجه ویژههای ممدیران ارشد بانک ،های این بعدو بهبود مولفه

 طرف از سازمان در پروریجانشین مقبولیت و باور پذیرش، اعتماد،تقویت و مسولیت احساس تقویت "

 و پاداش هاینظام وجود پروری،جانشین برنامه به ورود جهت فرد رضایت تأمین به توجه کارکنان،

 درجه، و ترفیع مسولیت، ارتقا و مافوق مقامات تحسین وری،پر جانشین برنامه اجرای در خدمات جبران

 بایستمیهای روان شناختی، با توجه به اهمیت مولفهباشند و همچنین داشته"توزیعی عدالت از ادراک

از  های استخدامی خود لحاظ کنند وزمونهای روان شناختی را در آدر بخش جذب و استخدام، بررسی

باشد استفاده شناختی را داشتهروانهایگیری مولفهو شخصیت که قابلیت اندازهشناختی روانهایآزمون

 مند شد.بهره  NEOشخصیت آزمونشخصیت همچون هایتوان از آزمونمینمونه بعنوان شود. 

  "تکنولوژیکی اطلاعاتی و " (1بعد

سازی مدیریت چابکی و شفافیت اطلاعاتی ،پیاده"های پژوهش حاضر این بعد دارای مولفه در

 هاییسیستم و هاروش ابزارها، فرایندها، کالاها، دانش، تمام توانمی را تکنولوژی باشد.می "دانش

 تکنولوژی. شوندمی گرفته کار به خدمات ارائه و کالاها و ساخت خلق جهت در که کرد تعریف

 اهداف به توانیممی آن سیلهو به که است تکنولوژی ابزاری. ما وسیله به کارها انجام روش از عبارتست

 آدمی سعی و تلاش کمک به است که ابزاری است، دانش عملی اجرای تکنولوژی،. یابیم دست خود

های مدیریت ( در پژوهش خود نشان دادند قابلیت2332) صادقی و علی نسبدر این راستا  .آیدمی
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نولوژی مدیریت دانش بر موفقیت دانش، متغیرهای سازمانی، جو و فرهنگ سازمانی و تاثیر مدیریت تک

باشند و رابطه مستقیم و تاثیر مثبتی بر موفقیت جانشین پروری دارند. جانشین پروری موثر می

مدیران ارشد  های این بعد،گردد بمنظور ارتقای بعد اطلاعاتی و تکنولوژیکی و بهبود مولفهپیشنهاد می

 طریق از پروریجانشین سیستم پویایی"همچون هاییای به شاخصهای مورد مطالعه توجه ویژهبانک

 پروری،جانشین فرایند شده روز به اطلاعات کردننمایه با شفافیت ترویج ابهام، از دوری و مستمر بهبود

 افزایش برای اطلاعات و دانش انتقال و ،تسهیم نوین الگوهای احصای و مدیران تجارب مستندسازی

 داشته باشند. "و فنی سازمانی حافظه تقویت جانشینان، بهسازی و یادگیری

 ابعاد عامل الزامات جانشین پروری موفقیت برنامه های جانشین پروی

  "فرهنگی "(2بعد 

 فرهنگ سازینهادینه کارکنان، به غیرابزاری نگرش"های مولفه ایدر پژوهش حاضر این بعد دار

ود تاکید داشتند که در وهله در پژوهش خ (2331باشد. حسینی و همکاران )می "پروری  جانشین

نخست ابتدا باید به برآورد شرایط اولیه که همان بسترسازی فرهنگی است، مبادرت ورزید. چرا که 

ها نقش سازی بر کسی پوشیده نیست و به نوعی در استقرار هر نظامی در سازماناهمیت فرهنگ

سازی برای اجرا و نیل به اهداف از  کند و شکل دهنده رفتار و نگرش کارکنان در بستراساسی ایفا می

سازی توجه ویژه نمود، چرا که در غیر بایست به سه بعد فرهنگپیش تعیین شده است. بنابراین، می

این صورت، شرایط اولیه برای گام برداشتن در راستای بستر سازی برای جانشین پروری، دور از ذهن 

های مدیران ارشد بانک های این بعد،ی و بهبود مولفهمنظورارتقای بعد فرهنگه گرددبمیپیشنهاد است. 

 گذاریارزش کارکنان، انسانی کرامت به احترام"هایی همچون ای به شاخصمورد مطالعه توجه ویژه

 و ضرورت درباره مشترک حس و باور ایجاد زیردستان، و سرپرست بین روابط بر مدیران و سازمان

 ای،حرفه مدیران پرورش مشوق سازمانی فرهنگوجود  ن،سازما در پروری جانشین سیستم اهمیت

  داشته باشند. " پروری جانشین برنامه کننده حمایت هایارزش سیستم وجود

  "راهبردی "(1بعد 

 "پروریجانشین ریزیبرنامه پروری،راهبردجانشین تدوین "هایمولفه ایدرپژوهش حاضراین بعددار

(در تحقیق خود نشان دادند چالش فقدان 2331ری و احمدوند)باشد. در این راستا بور بور جعفمی

: به "گردد که سازمان اولاهای کلیدی و مدیریتی زمانی به یک بحران تبدیل میجانشین برای پست

ها : به طور غیر قابل پیش بینی مدیر خود را از دست بدهد. امروزه سازمان"طور سنتی اداره شود، ثانیا

اند که بر روی های جانشین پروری را اتخاذ کردهدرون سازمان کرده و استراتژی نگاه خود را معطوف به
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اند که جانشین پروری، ها دریافتهتوسعه و پرورش استعدادهای موجود در سازمان تمرکز دارند. سازمان

ای دستیابی به یک فرایند پویا و مستمر است، نه یک هدف ایستا. در دنیای پر رقابت امروزی بر

های ها باید دیدگاهی فراتر از جایگزینی ساده نیروی کار داشته باشند. استراتژیعدادها، سازماناست

های شغلی خود توانمند مدیریت جانشین پروری همانگونه که باید کارکنان را برای دستیابی به هدف

د. به صورت های سازمانی نیز متمرکز شوسازد، باید بر روی توسعه کارکنان برای دستیابی به هدف

مدت بر روی کارکنانش  ها در اجرا، آنهایی هستند که سرمایه گذاری بلندترین سازمانتاریخی موفق

ها قادر اند. با سرمایه گذاری در وقت و هزینه برای توسعه استعدادهای داخلی، این سازمانانجام داده

   ا به هر دلیلی از سازمان خارجشوند یخواهند بود هنگامی که استعدادهای اصلی آنها بازنشسته می

شوند، بدون هیچ مشکلی از این مرحله گذر کنند. اتخاذ استراتژی مدیریت جانشین پروری در می

های های بالقوه و شکافدهد که مشاغل کلیدی، جانشینها اجازه میبرنده به سازمان –وضعیت برنده 

لی موجود و ابزارهایی برنامه ریزی و دستیابی به های شغمهارتی را شناسایی کرده و به کارکنان، گزینه

های جانشین پروری های پیشرو، برنامهشان ارائه کنند. به همین سبب، بسیاری از سازماناهداف شغلی

 پیشنهاد اند.خویش را مبتنی بر شناسایی استعدادهای درون سازمانی )در ابتدا( و برون سازمانی کرده

های مورد مطالعه های این بعد ،مدیران ارشد بانکراهبردی و بهبود مولفه گردد بمنظور ارتقای بعدمی

 و انداز چشم به توجه با مفهومی زمینه ایجاد گذاری،هدف"هایی همچون ای به شاخصتوجه ویژه

 سازمان، هایاستراتژی سایر با استراتژیک همسویی و سازییکپارچه پروری، جانشین راهبردهای تعیین

 اهداف با تطابق جهت....( یکپارچگی) ضروری ملزومات به توجه پروری، جانشین منعطف هبرنام تهیه

  داشته باشند. "راهبردی

  "مدیریت استعداد "(3بعد 

 استعداد خزانه استعدادها، کیفیت ارزیابی و شناسایی "های مولفه ایدر پژوهش حاضر این بعد دار

ها و عوامل مورد نیاز ( مهمترین مولفه2331یعقوبی )در این راستا داودی و  باشد.می "جانشین  و

اجرایی نمودن فرایند استعدادیابی و جانشین پروری، شناسایی و تعیین چارچوب منسجمی بر پایه 

)بحران استعداد، اهداف راهبردی و پاسخگویی و انعطاف(،  عوامل علی استعدادیابی و جانشین پروری

سازی شایستگی ساختارها و فرایندها و سازگاری فرهنگی(، مدلگرا، ای )رهبری تحولعوامل زمینه

یابی های کلیدی(، نخبههای راهبردی و تعیین شایستگی)شناخت آینده نگرانه، شناسایی موقعیت

ها، تشکیل خزانه جانشینی و جذب(، توانمند سازی )طرح مسیر شغلی، آموزش و )ارزیابی شایستگی

نگهداشت ) نظام جبران عملکرد، انگیزش مشارکتی و چشم انداز و  توسعه و نظام مدون ارزیابی( و
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آنها بیان کردند استعدادیابی و جانشین پروری بعنوان یکی از ملزومات اصلی  پیامدها( را ارائه کردند.

باشد و نیاز است با دیدی آینده نگر و راهبردی به این فرایند نگاه شود و های آینده مطرح میسازمان

ها فراهم گردد که در این زمینه ایجاد فرهنگ دانشگاهی ی نهادینه نمودن این فرایند درسازمانهازمینه

ه گردد بمبتنی بر جانشین پروری و استعدادیابی از اهمیت بسیار زیادی برخوردار است. پیشنهاد می

مورد مطالعه  هایمدیران ارشد بانک های این بعد،مولفهو بهبود  مدیریت استعدادمنظور ارتقای بعد 

 و استعداد خزانه ،تشکیل استعدادها صحیح شناسایی و کشف "هایی همچونای به شاخصتوجه ویژه

 و محوری مشاغل با بالقوه هایقابلیت و استعدادها شایستگی،تطبیق شکاف تحلیل جانشین، خزانه

 عادلانه ارزیابی و اییشناس ابزار سازمان، ساختار و اندازه با متناسب استعداد خزانه اندازه کلیدی،

 داشته باشند"ها  جانشین بندی سطح و کاندیدها برابری شرایط در بالقوه استعدادهای

  "حمایت و پشتیبانی مدیریت ارشد "(4بعد 

 اخلاقی و ارزشی روانشناختی، عوامل رهبری، سبک "های مولفه ایدر پژوهش حاضر این بعد دار

( در پژوهش به این نتیجه رسیدند که عامل 2336لی و همکاران )باشد. در این راستا قلیچ می "مدیر 

حمایت و مشارکت مدیران در امر جانشین پروری، مهمترین عامل در موفقیت نظام جانشین پروری 

های جاشین پروری در سازمان، مشارکت، باشد. بدین معنی که برای اجرای موفق و پایدار نظاممی

بایست مدیریت ارشد سازمان الزامیست. این حمایت و مشارکت میحمایت موثر و مسئولیت مستقیم 

تا نشان دهد که تمامی اعضای تیم مدیریت سازمان به این اقدام اعتقاد دارند و  مشهود باشد "کاملا

های مذکور در وعیت یافتن نتایج حاصل از برنامهگذارند که در نتیجه موجبات مشربرای آن وقت می

زم جهت اجرایی شدن آنها را فراهم خواهد نمود. اعتقاد مدیران ارشد بانک باید به سازمان و مقبولیت لا

هایی برنامه جانشینی و بخصوص کانون ارزیابی و توسعه که یکی از ابزارهای بسیار کارآمد چنین برنامه

د پیشنها ها را تضمین خواهد نمود.است، مشارکت فعال و همکاری سایر مدیران در پیشبرد این طرح

مدیران ارشد  های این بعد،گردد بمنظور ارتقای بعد حمایت و پشتیبانی مدیریت ارشد و بهبود مولفهمی

 و مدیر توسط گریمربی نقش ایفای "هایی همچونای به شاخصهای مورد مطالعه توجه ویژهبانک

 گیریتصمیم ارتجس القای و گیریتصمیم در زیردستان دادن مشارکت تجربه، و انتقال به مدیر تمایل

 سازمان،خودکارآمدی بقای و توسعه به مدیر تعهد  و تعلق احساس در مدیر سازمانی همتی بلند آنها، به

 ارتباطات اعتماد، زیردستان، به مدیر نورزیدن خود،بخل به تجربی و دانشی هایتوانمندی به باور و مدیر

 داشته باشند. "زیردستان با مدیر مناسب لحن و
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  "برنامه های آموزشی و توسعه ای "(1بعد 

 توسعه و آموزش هایبرنامه آموزشی،کیفیت هایروشهای مولفه ایدر پژوهش حاضر این بعد دار

       ( در پژوهش خود  با توجه به نقش کار گروهی 2331در این راستا گل وردی و همکاران)باشد. می

شود در طراحی شغل، از شیوه اد می)تیمی( و سبک مدیریت مشارکتی در جانشین پروری پیشنه

مشاغل گروهی که لازمه انجام وظایف در آن، کار تیمی و مشارکتی است، استفاده شود. همچنین 

ای، ماتریسی و تیمی را مد نظر  قرار ها در طراحی مشاغل، ساختارهای پروژهشود سازمانپیشنهاد می

های کار تیمی و مشارکتی برای تقویت مهارتدهند. در بخش آموزش و توانمندسازی پیشنهاد شده که 

های آموزشی، بالاخص برای مدیران ارشد و میانی، طراحی و اجرا شود. با و سبک مربی گری، کارگاه

شود ها، پرورش مدیران برای آینده سازمان است، پیشنهاد میتوجه به اینکه یکی از وظایف سازمان

گیرند. پیشنهاد حمایت و پشتیبانی سازمان قرار میند مورد کنمدیرانی که به جانشین پروری اقدام می

مدیران ارشد  های این بعد،ای و بهبود مولفهآموزشی و توسعههای گردد بمنظور ارتقای بعد برنامهمی

 خدمت، ضمن و کار حین آموزش "هایی همچونای به شاخصهای مورد مطالعه توجه ویژهبانک

 محتوایی هایویژگی به توجه گری، مربی بر تأکید عینی، و سازی یهشب آموزش هایروش از استفاده

 و آموزشی هایبرنامه تدوین آموزش، در سرمایه بازگشت برآورد کارکنان، توسعه هایبرنامه و آموزش

 رسالت بر مبتنی کارکنان توسعه و آموزش شکاف تحلیل بالقوه، جانشینان نیازهای با مطابق ایتوسعه

 شته باشند.دا "مند نظام

 ابعاد عامل زمینه ای  موفقیت برنامه های جانشین پروی

  "مدیریت مسیر شغلی "(2بعد 

در  می باشد. "شغلی مسیر شغلی،توسعه مسیر کیفیت "های مولفه ایدر پژوهش حاضر این بعد دار

های یستگیپروری با توجه به شا( در پژوهش خود، مدلی از جانشین2331این راستا الوانی و همکاران )

محوری موردنیاز مدیران کلیدی سازمان طراحی نمودند تا شایسته سالاری را در بلند مدت تضمین 

های محوری سازمان دارد و شغل بیشترین تاثیر را در شایستگیکند. طبق این پژوهش، شناسایی شرح 

پروری با جانشین باشد. با توجه به نسبتهای افراد میکمترین تاثیر متعلق به متغیر حفظ مهارت

های افراد با ابعاد راهبردی سازمان بر ارتقاء و هم راستا سازی مهارتهای راهبردی سازمان تاکید برنامه

های محوری قابل تایید های موجود در شایستگیاست. بنابراین از همین منظر تاثیر پایین حفظ مهارت

های این بعد ،مدیران ارشد و بهبود مولفهمنظور ارتقای بعد مدیریت مسیر شغلی مدیریت ه است . ب

 مستعد کارکنان ترازی هم به توجه "هایی همچونای به شاخصهای مورد مطالعه توجه ویژهارشد بانک
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 شغلی، کارراهه پیمودن در سیاسی بندهای زدو از ماندن شغلی،محفوظ کارراهه پیمودن در شایسته و

 تدوین ها،ظرفیت و نیازها با متجانس شغلی مسیر به هتوج درستی، به پیشرفت مسیر طی از اطمینان

 انتصاب و ارتقا برای شغلی مسیر شغلی تنوع و شغلی گردش سازی،غنی بعدی، چند شغلی مسیر طرح

 داشته باشند. "آنها  مناسب تفهیم و تعریف و ارتقا شرایط ها،ولیتئمس بروزرسانی و تدوین کاندیدها،

  "مدیریت عملکرد "(1بعد 

باشد. می "ها برنامه پایش عملکرد، ارزیابی و سنجش"های پژوهش حاضر این بعد دارای مولفه در

( در پژوهش خود بیان داشتند پس از تعیین خط مشی کلی 2331در این راستا حسینی و همکاران )

رد. در این گزینی در سازمان اقدام کسازمان، باید به ارزیابی کاندیداها به منظور استقرار نظام شایسته

شود. های کلیدی در سازمان، شرح شغل و شرایط احراز شغل تنظیم میمرحله، پس از شناسایی پست

ها و معیارهایی باید برای احراز در واقع این گام به دنبال این است که مشخص کند چه کارها، چه ملاک

ی کاندیداها در این راستا های کلیدی وجود داشته باشد. ارزیابهای کلیدی و تامین نیروی پستپست

های شخصیتی و گیرد و به دنبال این مسئله است که بتواند با ارزیابی عملکرد و ویژگیصورت می

سازمانی افراد، استعدادهای بالقوه در سازمان را شناسایی کند و افراد با استعدادی که توانایی و قابلیت 

ناسایی شوند تا رهبران آینده سازمان از هم اکنون های کلیدی را دارند، شبالقوه بر عهده گرفتن پست

نماید تا بتوان با تحلیل شکاف در حال شکل گیری باشند. در همین راستا توجه به ابعاد آن ضروری می

منظور ه گردد بپیشنهاد می هایی را برای توسعه آن در نظر گرفت.آل برنامهبین وضع موجود و ایده

های مورد مطالعه توجه مدیران ارشد بانک های این بعد،بهبود مولفه ارتقای بعد مدیریت عملکرد و

 مقایسه ارزیابی، کانون توسط هاجانشین عملکرد ارزیابی و سنجش"هایی همچون ای به شاخصویژه

 مستمر و موقع به سالم، بازخوردهای عامل، مدیران و ارشد رهبران آینده پتانسیل و فعلی عملکرد بین

 و بازخوردگیری پروری، جانشین و استعدادیابی هایبر برنامه نظارت و تحلیل و تجزیهجانشینان،  به

 توانمندی و ارتقا فرایند بودن مند نظام میزان ارزیابی پروری،جانشین فرایندهای و هاروش بهبود

 داشته باشند. "کارکنان  و مدیران

  "ساختار و منابع سازمانی "(3بعد 

ها زیرساخت و گیری،منابعتصمیم در رسمیت، اختیار "های دارای مولفهدر پژوهش حاضر این بعد 

( در تحقیق خود نیروی انسانی را سرمایه اساسی و 2331در این راستا کریمی و همکاران) باشد.می "

های خود، سهم به سزایی ها و قابلیتهای رفتاری، مهارتمهم یک سازمان یافته که با توجه به ویژگی

ترین مزیت رقابتی یک تواند مهمو رشد سازمان دارد. به همین دلیل نیروی انسانی میدر توسعه 
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سازمان باشد. از آنجا که نظام ارزیابی عملکرد شایسته محور کارکنان، به منظور تشخیص نقاط ضعف و 

وی گیرد. بنابراین ارزیابی نیرها و اتخاذ تصمیمات مدیریتی مناسب صورت میقوت، افزایش توانایی

انسانی یکی از مهمترین مباحثی است که مدیران باید به آن توجه داشته باشند. نکته با اهمیت در 

ها، به عنوان محور تمام ها است. از آنجا که شایستگیارزیابی عملکرد کارکنان توجه به شایستگی

توجه به این اصل شود، عدم های مدیریت منابع انسانی محسوب میهای سازمان از جمله فعالیتفعالیت

ار مشکل چدر ارزیابی عملکرد کارکنان، سازمان را در تحقق اهداف خود از جمله جانشین پروری د

خواهد کرد. تلاش عمده این پژوهش بر توسعه یک نظام بود تا ارزیابی عملکرد کارکنان را بر مبنای 

های این بعد رد و بهبود مولفهگردد بمنظور ارتقای بعد مدیریت عملکپیشنهاد می شایستگی انجام دهد.

 سازیساده و سازییکپارچه"هایی همچون ای به شاخصویژههای مورد مطالعه توجه،مدیران ارشد بانک

 روزآمدکردن و اصلاح بازنگری، پروری،جانشین برنامه اجرای هایدستورالعمل و هانامه بخش قوانین،

 و کلان هایسیاست به توجه با پروریجانشین برنامه اجرای هایدستورالعمل و هابخشنامه قوانین،

 فویضت و اختیار پروری، واگذاریجانشین فرایند انجام در سازمان استقلال حفظ بالادستی، اسناد

 تجهیزات و امکانات تأمین مدیر، کار انجام برای عمل آزادی و استقلال وجود بالقوه، جانشینان به اختیار

 داشته باشند. "ها فعالیت با ناسبمت اعتبارات تأمین کافی،
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