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  چكيده

ويژه ي امروزي بههاسازمانهاي پيش روي ترين چالشپروري را از مهمصاحبنظران موضوع جانشين
داشته پروري ني مدون استراتژيك براي جانشينهابرنامه هاسازمانر اين باورند كه اگر دانند و بيمها بانك

 هايبرنامه مناسب مطالعه ارائه الگوي اين. هدف شدخواهند  روبروباشند، با مشكلات زيادي در آينده 
 وريد. گردآپديدارنگاري بو نوع از پژوهش به صورت كيفي و روش. بودايران  هايبانك در پروريجانشين
 ١٢حجم نمونه تعداد  .شد انجام مصاحبه عميق و نيمه ساختاريافته شيوه با و ميداني روش به اطلاعات

دگذاري ها به روش كابعاد و مولفه نفر از خبرگان و متخصصان بودند كه به روش گلوله برفي انتخاب شدند.
 اهبردي، مديريت استعداد، حمايت و(باز، محوري، انتخابي) شناسايي شدند. در اين مطالعه عوامل ر

روري، پعنوان الزامات جانشينبه ايتوسعه-هاي آموزشيپشتيباني مديران ارشد، عوامل فرهنگي و برنامه
مسير  مديريتو كننده انگيزشي به عنوان عوامل تسهيل –تكنولوژيكي و عوامل فردي  –وامل اطلاعاتي ع

يري گنتيجه شناسايي شدند. ايشرايط زمينهعنوان به هازيرساخت –شغلي، مديريت عملكرد و منابع 
مر ها هم از اين ابانكپروري از يك سازمان به سازمان ديگر متفاوت است و نهايي اينكه فرايند جانشين

   پروري تمامي جوانب مد نظر قرار گيرد.مستثني نيستند و بايد در فرآيند جانشين

  

  كلمات كليدي

  ، مطالعه پديدارشناسيي ايرانياه، بانكپروريجانشين
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  مقدمه

 اهي فراتر از جايگزينيبايد ديدگ هاسازماندر دنياي پر رقابت امروزي براي دستيابي به استعدادها، 
همانگونه  پروريجانشينمديريت  هايياستراتژ. )١٣٩٣ ،تابلي و همكاران(ساده نيروي كار داشته باشند
شغلي خود توانمند سازد بايد بر روي توسعه كاركنان نيز  يهاهدفابي به كه بايد كاركنان را براي دستي

  .)١٣٩١پور و نيك ،خسروپور ،سلاجقه(سازماني متمركز باشند يهاهدفبراي دستيابي به 

گسترش سريع و تهاجمي بازار جهاني، فشارهاي زيادي به منظور شناسايي افرادي كه داراي 
باالقوه هدايت سازمان را در آينده در اختيار خواهند داشت، بر  هايييتوانامناسب بوده و  يهامهارت
 كار، رقابت شديدي براي كاركنان وارد آورده است. رشد اقتصاد رقابتي و تغيير جمعيتي نيروي هاسازمان

براي جذب، توسعه و نگهداشت نيروي انساني با  پروريجانشينماهر ايجاد كرده، كه وجود نظام مديريت 
و صفري  ،علامه ،دانيالي ده حوض( كليدي سازمان ضروري ساخته است يهامنصباستعداد را براي 

 هاازمانساز طرف ديگر با بالا رفتن سن اكثر مديران امروز و نزديك شدن به سن بازنشستگي،  .)١٣٩٨
. با بوجود آمدن اين مشكل، يعني ناياب )٢٠١٤، ١ديلانگ(شونديمبا چالش كمبود مهارت و دانش مواجه 

را براي شناسايي و توسعه كاركنان  پروريجانشيننظام مديريت  ناگزيرند هاسازمانشدن استعدادها، 
  .)١٣٨٧آقايي سرمد و حاج(پرتوان اجرا كنند

گفت يكي از مسائل مهم براي هر سازمان و ذينفعان آن مسئله جانشين (چه كساني هدايت  توانيم
هدف از يك  .)٢٨، ص ٢٠١٥، ٢روتول و همكاران (باشديمرا در آينده بر عهده خواهند گرفت)  هاسازمان
ي ايراني، آماده سازي نيروهاي مستعد داخل سازمان براي تصدي هاسازماندر  پروريجانشينبرنامه 

يندي است كه آفر همچنين. )١٣٩٦حسني و  ،عرازيمحمد ،نجفي(مشاغل كليدي در صورت لزوم است 

مديريتي رده بالا و كليدي يك سازمان از ميان افراد  يهاپستطي آن كارمندان مناسب براي تصدي 
   .)٣٧٨، ص ٢٠١٤، ٣د و هاسكيسونهيت، آيرلن(شونديمواجد شرايط و با استعداد انتخاب 

هاي مختلفي تاثيرگذار مولفههاي متفاوت؛ پروري با توجه به وجود ديدگاهجانشين هايدر برنامه
پور رئيس(پويا) ياانعطاف پذير  ،(اعم از ثابت يا ساختاريها كه از آن جمله مي توان به صلاحيت هستند

، )٢٠٢١، ٦: جگسون و دان جنسون٢٠٢٠، ٥: چادوهري و بابينداس١٩٩٧، ٤نورادي( )١٣٩٦ ،و همكاران
 ن)سازما كلشناسايي استعداد (چه براي سمت هاي مديريت ارشد و چه براي موقعيت هاي كليدي در 

، توسعه )٦١٢٠، ١١؛ هيلدبرند٢٠١٥، ١٠؛ رايت٢٠١١، ٩؛ كنون و مگجي٢٠١١، ٨؛ استادلر٢٠٠٩، ٧هيلز(
 )٢٠١٥، ١٤؛ هال اليس٢٠٠٨، ١٣؛ براتون٢٠٠١، ١٢هانگ(مندان يا افراد كليدي) كار تماميكاركنان (براي 

و ايجاد فرهنگ رهبري در تمام سطوح سازمان (در مقابل تعريف دقيق تر رهبري فقط براي افرادي كه 
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از سوي  اشاره كرد. )٢٠٠٧؛ گروانز، ٢٠٠٥؛ هارگريوز، ٢٠٠٠مگ ميلان، ()در موقعيت هاي خاص هستند
ز ا پروريجانشينبه ويژه برنامه براي استقرار و اجراي موفق هر برنامه  ديگر وجود بسترهاي مناسب

  . )١٣٩٨رهگذر و يوسفي (است يك سازمان  تو الزاما تضروريا

رشد و گسترش از و هاي اخير صنعت بانكداري در ايران با فراز و فرودهاي فراواني روبرو بوده در سال
ت ياست. در نگاه اول به نظر مي رسد كه مشاغل موجود در اين حرفه داراي ماه برخوردار بودهروزافزوني 

ها داراي ستادي و صف بانك يبرخلاف تصور؛ ساختار سازماني، واحدهااما  روتين و تكراري هستند

مشاغل متعدد مديريتي و تخصصي حساس هستند كه براي سياستگذاري، تصميم گيري و پيشبرد اهداف 
يچيده تا در اين فضاي پ باشندميها به شدت نيازمند سرمايه انساني توانمند، متخصص و با استعداد بانك

در اين اوضاع پيچيده و رقابت  .)١٣٩٨پور و همكاران، حسن(ها را محقق سازنداهداف بانك ؛و پررقيب
خود  ناپذيري نه تنها براي ؛ كمترين خطا مي تواند مشكلات جبرانوجود دارد هابانكتنگاتنگي كه بين 

يش آينده نگري و پهاي پيشگيري از اين كار يكي راه ها بلكه براي مشتريان آنها نيز به بار آورد.بانك
   اشاره كرد. پروريجانشيننيازهاي آينده است كه از جمله اين موارد مي توان به بيني 

 پروريهاي جانشينفعاليت انساني بعمنا متخصصان از درصد ٥١ كه اندداده نشان هاي قبليپژوهش
 اجرا رسمي را به طور برنامه اين آنها از درصد ٢١ فقط و شناسندنمي به خوبي را استعداديابي و

 پروريجانشينبر اين اساس صاحبنظران موضوع  .)١٣٩٣زين الديني بيدمشكي، عدلي، و وزيري (كنندمي

دانند و بر اين باورند كه اگر يمها ه بانكي امروزي به ويژهاسازمانهاي پيش روي را از مهمترين چالش
ي كليدي مانند مديران ارشد هاپستبه ويژه  پروريجانشيني مدون استراتژيك براي هابرنامه هاسازمان

يي نظير رهبري نداشته باشند، با مشكلات زيادي در آينده و پيشبرد اهداف خود خواهند داشت. هانقشو 
  ايران است. هايبانك در پروريجانشين هايبرنامه مناسب ارائه الگوي هدف از مطالعه حاضر بنابراين

  مباني نظري

  پروريجانشينمفهوم 

تلاشي براي برنامه ريزي در خصوص تعداد مناسب و باكيفيت مديران و كاركنان با  پروريجانشين

 ت جديدي تعريفمهارت كليدي در جهت پوشش بازنشستگي، مرگ، بيماري جدي يا ارتقاء، و هر موقعي
ي آينده سازمان ايجاد گردد. اين تعريف در برگيرنده رشد توانايي هابرنامهشود كه ممكن است در يم

يك برنامه تعمدي  پروريجانشين. )٢٠٠٥، ١٥(سامبروگباالقوه سازمان و استراتژي موجود يك مدير است
، ١٦نوتال، فالكنر و رابرتس(ي بلاتصدي آينده استهاپستبراي آماده كردن سازمان و كاركنان در جهت 
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 .تاس شناسايي شكاف موجود بين نيروي كار و آينده پروريجانشين )٢٠١٦( ١٧سوكايري از نظر .)٢٠٠٧
ي كه در آن يك يا چند جانشين ابرنامهكند: يمرا اين گونه تعريف  پروريجانشين )٢٠٠٨( ١٨هايرش

 هاي بهسازي براييتفعالكنند و يمشوند، مسير شغلي خود را طي يمي كليدي انتخاب هاپستبراي 
   گردد.يمجانشينان اعمال 

  پروريجانشينريزي و مديريت برنامه هايمدل

در عرصه هاي سازماني مدل هاي مختلفي  پروريجانشينجراي مديريت و برنامه ريزي به منظور ا
  كرد:اشاره  كه مي توان به موارد ذيلوجود دارند 

  مريدي –مدل مرشد 

هاي بعدي، يكي از انتقال دانش و تجربه كاري مديران به نسلها و براي توسعه مديريت در سازمان
شود مريدي گفته مي -كه به اين روش مدل مرشداد با استعداد است ها؛ شناسايي و انتخاب افرروش

بستري را فراهم مي سازد تا تعامل بين كاركنان مجرب و كم  مريدي –. رابطه مرشد )١٩٩٧، ١٩كتلي(
تجربه برقرار گردد و طي فرآيند يادگيري مشاهده اي دانش ، تجربه و اندوخته هاي حرفه اي و شغل 

 آورند ور را به دستجهت احراز پست مزب لازم افراد مجرب به افراد كم تجربه انتقال يابد و افراد شايستگي
 پرورش براي موجود هاي روش از يكي مريدي –روش مرشد . )١٣٨٩پور و اسماعيلي شهميرزادي قلي(

طريق آن بتوان جانشين هاي مناسبي را براي سازمان  از تا است ها آن هاي مهارت دادن توسعه و مديران
 مريد اب بيشتر مهارت داراي و تر تجربه با مرشد بين رابطه يك (مرشدگري) مريدي –مرشد . تربيت نمود

طريق اين رابطه تجارب و مهارت هاي مجربين به مديران  مهارت كم تر مي باشد كه ازاراي د و تجربه كم

 ابزاري عنوان به ها سازمان از بسياري در مريدي –امروزه مرشد . )١٩٨٦، ٢٠باندوران(انتقال مي يابد
 رسمي غير و رسمي از اعم مريدي –هاي مرشد برنامه  آيد.  مي شمار به رقابتي مزيت كسب جهت

برنامه هاي  . د ، مريد و سازماني كه آنها در آن كار مي كنند به همراه خواهد داشتمرش براي را منافعي
 و آموزش كليدي ابزار يك عنوان به مديريت و رهبري توسعه شدن اجرايي فرآيند در مريدي –مرشد 

. رهبران بزرگ متولد نمي شوند آن ها خود ساخته نيستند بلكه  توسعه منابع انساني به شمار مي آيد

 از دسته هر اي حرفه و تربيتي هاي نياز. شوند مي خلق مناسب مريدي –رهبران از آموزش هاي مرشد 
به شايستگي هايي كه از آنان انتظار مي رود و آن چه تاكنون كسب كرده اند بستگي  رهبران يا مديران

رابطه   .زم است تربيت و پرورش مديران و رهبران را يك فرآيند مداوم به شمار آوردلادارد. با اين همه 
 ايجاد را خود رابطه رسمي غير طور به دو هر كه است مريد يك و مرشد يك از متشكل مريدي –مرشد 
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 انازمس سوي از رسمي مريدي –كرده اند. رسمي كردن اين رابطه بايد از طريق تبيين برنامه هاي مرشد 
  .)٥, ص ١٣٩٣مغني (بگيرد صورت

  مدل كانال رهبري -

گاهي اوقات استخدام يك مدير از خارج سازمان مي تواند تنها گزينه براي پر كردن جاي خالي 
پروري براي جانشين )٢٠١١( ٢١چاران و همكارانبر اساس نظر مديران در كوتاه مدت باشد. با اين حال 

  د. نمديران در بلند مدت بايد رهبران ماهر و بااستعداد در داخل سازمان شناسايي، پرورش و آماده گرد

اول اينكه به افراد با تجربه به عنوان رهبران  :مهم استدر مدل كانال رهبري توجه به چند نكته 
وم اينكه افراد با استعداد مديريتي بالقوه در كنار مديران شايسته و ماهر . دشودبالقوه سازمان نگاه ويژه 

كنوني قرار داده شوند تا تجارب لازم توسط آنها كسب گردد. سوم اينكه افراد مستعد و توانمند در كنار 

راتر از ف آنها مي شوند بلكهافراد مستعد نه تنها باعث تشويق  اين كارنخبه و نوآور قرار داده شوند، افراد 
هدايت از ميان هر مسير به مسير بعدي نيازمند بر اساس اين مدل  .دانش موجود حركت مي كنند

در هر مسير از كانال رهبري بايد سه حوزه الزامات  كردن و رهبري است. ادارهآموختن شيوه جديد 
هاي مورد نياز قابليتمهارت، استفاده از زمان و ارزش هاي كاري دنبال شود. منظور از الزامات مهارت؛ 

هاي جديد است. استفاده از زمان يعني اينكه فرد بياموزد در چارچوب هاي جديد براي انجام مسئوليت

هاي كاري يعني اينكه فرد در هر مسير زماني جديد مختص به هر مسير فعاليت كند. و نهايتاً ارزش
، ٢٢دروتر و چاران(ها هم احترام بگذاردبياموزد كه ارزشهاي كاري مربوط به آن مسير كدامند و به آن

٢٠٠١(.   

  مدل ستاره هفت پر

پوري با ساير ايي برنامه جانشينتسادر اين مدل رويكرد مطابقت وضعيت داخلي و خارجي، هم ر
پروري مورد تاكيد هاي سازمان و حركت سازمان از طريق چرخه حيات توسعه به سمت جانشينبرنامه
باشد. بدين معني كه اولين مرحله ايجاد تعهد مي: اين مدل از هفت مرحله تشكيل شده است است.

تمام همند تعهد داشته و در اجراي آن اپروري به صورت نظاممديران سازمان بايد نسبت به برنامه جانشين

زم گيران سازمان ملمرحله دوم ارزيابي الزامات كار فعلي است. در اين مرحله تصميم لازم را داشته باشند.
 هاي سمت شود مشخص بايددر اين مرحله . هستندهاي كليدي ت كار فعلي در سمتالزامابه ارزيابي 

 استفاده الزامات تعيين براي رويكرد چند يا يك از و است موجود سازمان كجاي در مديريتي كليدي
مرحله سوم ارزيابي عملكرد فردي است. يعني اينكه افراد براي احراز شرايط ارتقا بايد مشاغل فعلي  كنند.
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براي آماده يعني اينكه  ينده است.آكار  تمرحله چهارم ارزيابي الزاما ود را به نحو احسن انجام دهند.خ
هاي ارزيابي استعدادمرحله پنجم د. با تغيير الزامات كار كمك مي كن شدن رهبران آينده جهت روبرو شدن

مرحله ششم پر بي مي گردد. ميزان دقت كاري افراد و استعداد آنها ارزياآتي فرد است. در اين مرحله 
برنامه اي مستمر براي پرورش مديران آينده از داخل كردن خلاء پرورشي هست. يعني اينكه سازمان بايد 

هم چنين بديل هايي براي جايگزيني روش هاي سنتي ترفيع در جهت پاسخ گويي  .سازمان وضع نمايد
 است. پروريو هفتم ارزيابي برنامه ريزي جانشينو مرحله آخر  .دبه نياز هاي جانشيني بررسي و اجرا نماي

يرد. گ برنامه مديريت و برنامه ريزي در جهت بهبود هر چه بيشتر بايد به طور مستمر مورد ارزيابي قرار
پروري جانشيننتايج ارزيابي نيز به طور منظم براي حفظ تعهد و بهبود برنامه مديريت و برنامه ريزي 

  . )٨٣-٨٥، ص ٢٠١٠، ٢٣ولثرا(رار گيردنظام مند مورد استفاده ق

 
 
 
 

  
  

 
 
 
 
 
 

  
 

  

  

  

  الگوي تحقيق ):١شكل (

  سوالات پژوهش

 چگونه است؟ يايران هايبانك در پروريجانشينهاي الگوي برنامه -

 موفقيت جانشين پروري الزامات جانشين پروري

 عوامل تسهيل كننده

 شرايط زمينه اي

عوامل اطلاعاتي و 
  تكنولوژيكي

عوامل فردي و 
 انگيزشي

 مديريت استعداد

هاي آموزشي برنامه
 ايو توسعه

 عوامل راهبري

حمايت و پشتيباني 
 مديران ارشد

  عوامل فرهنگي

مديريت 
 مسير شغلي

مديريت 
 عملكرد

منابع و 
 هااختزيرس
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  اند؟ايران كدام هايبانك در پروريجانشين هايبرنامه الگويي هامؤلفهبعاد و ا -

  هشروش شناسي پژو

 .استاي توسعهنوع از بر حسب هدف و پديدارنگاري  نوع از پژوهش حاضر به صورت كيفي و روش
 حقيقت اين در .شد انجام عميق و نيمه ساختاريافته مصاحبه شيوه با و ميداني روش به اطلاعات گردآوري

 عاتاطلا در تكرار بعد، به هشتم مصاحبه از. گرفت انجام يافته ساختار نيمه و عميق مصاحبه نفر ١٢ با

 به هشتم مصاحبه از هرچند يافت، مصاحبه دوازدهم ادامه تا اطمينان براي اما گرديد مشاهده دريافتي
 ساعت ٢ تا دقيقه ٤٥ از مصاحبه هر زمان مدت. بود رسيده اشباع به و بوده تكراري كاملاً  ها داده بعد
 و دهش ها ثبتمصاحبه تمامي. شد انجام جلسه دو در موارد بعضي در و) خبره محترم نظر به بسته( بوده
موضوع بر اساس تسلط  هادر مصاحبه .گرفتند قرار بررسي مورد بار چندين كليدي نكات استخراج براي

حين  در .گرديدتئوريك به چهار يا پنج حوزه فرعي تقسيم و سپس براي هر حوزه يك سوال كلي مطرح 
 ترعمق هائوريك، سوالات پيگيري پرسيده شد تا مصاحبههاي خبره و تسلط تمصاحبه بر اساس گفته

 ١٥از  شيب تيبا سابقه فعال يرانيا يدر بانك ها تيخبرگان شاغل به فعالمصاحبه شوندگان شامل  .شود
 ١٠ار  شي) با بيتخصص سي(كتاب و مقاله معتبر، تدر يسابقه پژوهش زين و رانيدر ا يتيريسال كار مد

   .شناسايي شدند (باز، محوري، انتخابي) ابعاد و مولفه ها به روش كدگذاري .بودند تيسال سابقه فعال

  پژوهش هاييافته

 ٣٥نفر كمتر از  ٢از نظر سني نفر زن بودند.  ٢مرد و از مصاحبه شوندگان نفر  ١٠از منظر جنسيت 
نفر از خبرگان  ٦. از نظر تحصيلي داشتندسال سن  ٤٥نفر نيز بيش از  ٥سال و  ٤٥تا  ٣٥نفر بين  ٥، سال

سال  ١٥تا  ٥نفر بين  ٥ همچنين. داشتندنفر نيز مدرك تحصيلي دكتري  ٦ارشد و  يكارشناسمدرك 
  .داشتندسال تجربه كاري  ١٥نفر نيز بيش از  ٧تجربه در حيطه كاري و 

دول (جتعيين شد كد يك نكته هر براي و استخراج ها داده كليدي براي تحليل داده ها ابتدا نكات
در نظر  »مفهوم« يك به عنوان داشتند؛ را مشترك جنبه يك به اشاره كه مواردي كدها مقايسه با ،)١

طبقات نسبت به هم  روابطرا تشكيل دادند و در نهايت  طبقه يك مفهوم سپس چند. گرفته شدند
  مشخص گرديد.

 كيهت شوندگان مصاحبه كه را مواردي و كليدي نكات تا بود اين بر در اين مرحله تلاشباز كدگذاري

  . گردد استخراج شده انجام مصاحبه از داشتند بيشتري
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  هاايي از كدگذاري اوليه مصاحبهنمونه): ١جدول (

  مفاهيم استخراج شده  صورت متنجواب به
هر فردي كه از سازماني ميره اطلاعات و دانش زيادي را با خود به 

د آموزش ضمن ها كمبوبره. از عمده مشكلات ما در سازمانبيرون مي
هاي است. حتي مجموعه يرتكراها معمولا خدمت است و آموزش

بزرگ مثل مجموعه نفت هم اين مشكل را دارند. قدرت اطلاعات فقط 
شود و بيشتر مديران اطلاعات، در بين مديران است و خارج نمي

دهند. تفويض جلسات و نتايج آن و ... را به ديگر افراد انتقال نمي
  اين موضوع را بد  هاكم صورت مي پذيرد و خيلياختيار بسيار 

ام نفر را آموزش داده ٣دانند و حس مي كنند متضرر ميشوند. من مي
ها را انجام بدهند و وقتي بيرون آمدم كارها به كه در نبود من كار

خوبي قبل انجام شد. بعضي از مديران از اين هراس دارند كه كسي 
 ر مديري توانمند باشد از اين نمي هراسد.جايگاه آنها را بگيرد اما اگ

  مديريت دانشاهميت دادن به -١دك
  آموزش ضمن خدمتتوجه بيشتر به  -٢كد

  بودن آموزش هان تكراي -٣كد
  انتقال اطلاعات از مديران به ديگر افراد-٤كد

  تفويض اختيار-٥كد
  عدم هراس مديران از انتقال دانش و اطلاعات-٦كد

در موضوع فرهنگ بايد بگويم انسان ها در يك جامعه اقتدار گرا بزرگ 
 ٢٠٠٠شده اند و يك نفر را بعنوان نفر اول شناخته و اقتدا مي كنند. 

سال پادشاه داشته اند و  حالا اين كار سخت است كه بگن راي 
اكثريت...از نظر فرهنگ يا نشدني است يا غيرممكن. همه جا يك ريس 

امور به شكل متمركز انجام مي پذيرد. فرهنگ سازي كار وجود دارد و 
راحتي نيست و زمان زيادي ميخواهد. اينكه چطور رييسش را ترغيب 
كنيم كه بدون ترس جانشين تربيت كند؟ مديران قدبلند و بزرگتر از 
سازمان انتخاب كنيم، او را رشد دهيم و انقدر بزرگ شود كه خودش 

هم آموزش دهد و بزرگ كند براي جاي بزرگتر رود و آدمها را 
 جانشيني خودش.

  گرا به جاي اقتدارگراترويج فرهنگ كثرت-٧كد
  ترويج فرهنگ تمركز زدايي به جاي فرهنگ تمركزگرايي-٨كد
  مبتني بر شايسته سالاري پروريجانشينترويج فرهنگ -٩كد

  ترغيب مديران به جانشين روري-١٠كد
  شينهراس مديران از تربيت جانعدم -١١كد

از نظر تكنولوژي؟ آيا تاثير دارد؟و اگر دارد چگونه؟ انسان ها همزمان با 
دنيا بايد تغيير كنند. وجود سيستم براي شير اطلاعات؟ اگر باشد 

مديران اين امكان را نخواهند داشت كه اطلاعات را نزد خود نگه دارند 
اري اجب و در اختيار پرسنل قرار ندهند. و استفاده از اين سيستم بايد

مديران ارشد نباشد.تكنولوژي د و در اختيار داشتن آن محدود به باش
شايد باعث جابجايي مديران فعلي شوند اما مديران جانشين بدون 

  مشكل كار را آغاز مي كنند و پيش مي برند.

  سيستم هاي اطلاعاتي به روزوجود-١٢كد
  كاربرد تكنولوژي در انتقال اطلاعات-١٣كد 

  كنولوژي در  عزل و انتصاب مديرانكاربرد ت-١٤كد

؟ مي شود پروريجانشينبحث انگيزه و ترغيب كردن مديران براي 
انگيزه ايجاد كرد اما تخصص من نيست كه به شما بگويم چگونه. اما 

  بلندي همت سازماني مدير-١٥كد
  احساس تعهد و تعلق مدير به سازمان-١٦كد
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  كد اوليه استخراج گرديد. ٢٨٩ه، مصاحبه كنند ١٢در كدگذاري اوليه از 

  كدگذاري محوري 

 چند و بعد  تبديل ثانويه كدهاي آنها) به فراوان تعداد علت (به اوليه كدهاي كدگذاري محوري، در

. كدهاي مفهومي با توجه به ماهيت معنايشان، دسته )٢(جدول شدند مفهومي كد يك به تبديل ثانويه كد
 كدهاي ثانويه، كد براساس كدگذاري باز نتايج زير جدول دند. دربندي شده و مقولات را تشكيل دا

  .است شده ارائه مقولات و مفهومي

  مقولات و مفهومي كدهاي دهي شكل و ثانويه نمونه ايي از كدگذاري ):٢جدول (

ميكنم كه هر زمان بخواهم از  پروريجانشينخود من به اين دليل 
مي روم در انجام  اينجا بروم با خيال راحت بروم. و بدانم كه وقتي

شود. من دوس دارم هميشه حداقل يك نفر كارها اختلال ايجاد نمي
باشد كه همه كارها را بسپارم و اموزش دهم حتي كارهايي كه روال 
مشخص دارند. من كاملا اطلاعات خود را تخليه كنم و در اختيار 

ديگران قرار دهم كه هر زمان رفتم جانشين داشته باشم و به بانك و 
  اقتصاد كشور ضربه نخورد.

  مسوليت پذيري مدير-١٧كد
  سبك مربي گري در انتقال تجربه-١٨كد

  انتقال اطلاعات و تجربه-١٩كد
  ايتقويت انگيزه از طريق پرورش اخلاق حرفه-٢٠كد

 كدهاي ثانويه  فراواني
 مضامين پايه

 مفهومي)(كدهاي 

مضمون سازمان 
  دهنده(مقولات)

  ساني كاركناناحترام به كرامت ان  ٨
نگرش غير ابزاري به 

 كاركنان

 عوامل فرهنگي

 ارزش گذاري سازمان و مديران بر روابط بين سرپرست و زيردستان  ٧

 ارتباطات و لحن مناسب مدير با زيردستان  ١٢

 در سازمان پروريجانشينايجاد باور و  حس مشترك  درباره ضرورت و اهميت سيستم   ٦
سازي نهادينه 

 فرهنگ
 پروريجانشين

 فرهنگ سازماني مشوق پرورش مديران حرفه اي  ١٠

 فرهنگ حمايت و توسعه كاركنان و جذب منابع انساني با استعداد  ٥

 پروريجانشينوجود سيستم ارزش هاي حمايت كننده برنامه   ٧

تقويت فرهنگ  تقويت روحيه همكاري ، تشريك مساعي و كار گروهي در سازمان  ٦
 ايجاد و تقويت فضاي اعتماد  ١٢ ي و كار تيميهمكار

 توجه به هم ترازي كاركنان مستعد و شايسته در پيمودن كارراهه شغلي  ٧

 مسير شغليكيفيت 
مديريت مسير 

 شغلي

 محفوظ ماندن از زدو بندهاي سياسي در پيمودن كارراهه شغلي  ٥

 اطمينان از طي مسير پيشرفت به درستي  ٧

 ح مسير شغلي چند بعديتدوين طر  ٤
 توسعه مسير شغلي

 غني سازي و گردش شغلي جانشين ها  ٣
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بندي تقسيمكد مفهومي  ٢٣كد بود كه در  ٦٧تعداد كدهاي ثانويه شناسايي شده در اين مطالعه 
  قرار گرفتند. )٣(جدول  طبقه ٣مقوله اصلي و  ١٠شدند. در نهايت اين كدهاي مفهومي در 

  شكل دهي طبقات اصلي

  شد. ارائه ٣ به صورت جدول كلي مدل طبقات ساخت مرحله مقولات، تعيين از سپ

  شكل دهي طبقات اصلي ):٣جدول (

  مقولات  طبقات

  پروريجانشينالزامات 

  عوامل راهبردي
  مديريت استعداد
  عوامل فرهنگي

 حمايت و پشتيباني مديريت ارشد

  ايبرنامه هاي آموزشي و توسعه

  ايشرايط زمينه
  مسيرشغليمديريت 

  هامنابع و زيرساخت
  مديريت عملكرد

  عوامل تسهيل كننده
  عوامل فردي ، انگيزشي

  عوامل اطلاعاتي و تكنولوژيكي

  تعيين كفايت كدگذاري

 تيلاعتبار، قاب تيقابلبراي بررسي ضريب پي اسكات  و ضريب هولستياز دو معيار در اين مطالعه 
ميزان همبستگي ديدگاه خبرگان با  .)٤(جدول شدستفاده ي اريپذ نانيو اطم دييتأ تيانتقال، قابل

به روش  ايرادات واردهبا توجه به از طرف ديگر . بود) مقدار قابل توجهي PAOمحاسبه ضريب هولستي (
  بدست آمد.  ٩١٣/٠كه ميزان آن  ؛نيز محاسبه شد ٢٤اسكات-شاخص پي، هولستي

  

 تنوع شغلي مسير شغلي براي ارتقا و انتصاب كانديدها  ٣

 تدوين و بروزرساني مسوليت ها، شرايط ارتقا و تعريف و تفهيم مناسب آنها  ٤

٩  
( جهت تهيه نظام روريپجانشينبهره گيري از روش هاي نوين و اكتشافي در حوزه 

 اطلاعاتي از افراد مستعد و بالقوه...)
و شفافيت  چابكي 

عوامل اطلاعاتي  اطلاعاتي
 و  تكنولوژيكي

 از طريق بهبود مستمر  و دوري از ابهام پروريجانشينپويايي سيستم   ٥

پياده سازي مديريت  مستندسازي تجارب مديران و احصاي الگوهاي نوين  ٤
 سهيم  و انتقال دانش و اطلاعات براي افزايش يادگيري و بهسازي جانشينانت  ١٠  دانش
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  تعيين كفايت كدگذاري ):٤جدول (

  الگواعتبارسنجي 

 هابانك خبرگان و نفر از مديران ٨؛ گروه كانوني با حضور پروريجانشينبه منظور اعتبارسنجي الگوي 
. در انجاميد لبه طودقيقه  ٥٤ساعت و  ٣به مدت  ، تشكيل وكه در مرحله اول با آنان مصاحبه شده بود

د. حاصل شبندي نهايي جمعكت كنندگان و در نهايت با اجماع مشار بررسي خبرگاننظرات  جلسهاين 
  :بودندذيل  در اين جلسه به شرحشده  ارائهين نظرات ترمهم

م استخراج شده انجاپروري جانشين الگويو پروري جانشيندر ابتداي جلسه مروري كلي نسبت به 

راي حوزه ب ها با خبرگان و ادبيات مطرح شده در اينگزارشي تفصيلي از روند مصاحبه پس از آنگرفت. 
دقيقه از جلسه صرف ارائه محقق، تخصيص  ٣٠حدود  در مجموع. شدارائه  كنندگان در جلسهشركت

 به هدفمندي و ذهنيت شايانياين ارائه كمك  .ديپژوهش ايجاد گرد سؤاليافته تا برداشت مشتركي از 
ه شد ك رسيدهطرف خبرگان پمشترك بين محقق و حضار در نشست نمود. در همين بخش سوالاتي از 

صل را چند ا متفق القول كنندگانهمه شركتتوسط پژوهشگر پاسخ لازم ارائه گرديد. بعد از ارائه اوليه، 
 .اعلام كردندمحور بحث 

شنهاد كنندگان پييكي از شركتمورد بحث قرار گرفت.  پروريجانشينالزامات طبقه مربوط به ابتدا 
در اين طبقه داشت كه بعد از بحث و بررسي نظر كلي بر اين  را استراتژي منابع انسانيگنجاندن مقوله 

و نيازي به افزودن آن نمي باشد. يكي  بود كه اين مقوله در داخل مقوله عوامل راهبردي مستتر هست

كنندگان پشتيباني مالي را پشنهاد داد كه بعد از بحث و بررسي بيشتر مشاركتكنندگان ديگر از شركت
جاي دارد. در  موضوع هم به نوعي در مقوله ((حمايت و پشتيباني مديران ارشد)) اظهار داشتند كه اين

  اعلامي مورد تاييد قرار گرفت.دقيقه بحث در خصوص الزامات؛ تمامي مقولات  ٧٤بعد از حدود نهايت 

ها، اكثر ساختار تشكيلاتي بانكبا توجه به اي بررسي شد. شرايط زمينه ٥٥به مدت  در ادامه

نسبت به سازمان هاي ها اجراي مديريت مسير شغلي در بانكامكان كردند، نندگان اظهار ميكمشاركت
ديگر بيشتر است و كاملاً مناسب تدوين شده است. دو مقوله ديگر اين طبقه هم مورد تاييد تمامي 

  مشاركت كنندگان قرار گرفت.

ضريب پي 
  اسكات

ضريب پايايي 
 هولستي

تعداد كليه موارد مشترك 
  )Mبين دو كدگذار (

 كدگذاري موارد كليه تعداد
  )N2دوم ( كدگذار توسط شده

تعداد كليه موارد كدگذاري شده 
  )(N1توسط كدگذار اول 

 متغير (سطح تحليل)

 كدهاي اوليه ٢٩٣ ٢٨٢ ٢٧٥ ٩٥٧/٠ ٩١٣/٠

 ها)كدهاي مفهومي (شاخص ٦٩ ٦١ ٥٦ ٨٨٢/٠ ٧٦٤/٠
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ر تمامي خبرگان عوامل فردي از نظدر نهايت عوامل تسهيل كننده مورد بحث و بررسي قرار گرفت. 
بود. به نحوي كه بيشتر آنها اظهار كردند؛ اگر عوامل فردي شدهاين طبقه به درستي انتخابو انگيزشي در

 پروري را نداشته باشد اين امر از زيربنادر نظر گرفته نشود و فردي توانايي و الزامات اوليه براي جانشين
داد. درخصوص عوامل اطلاعاتي و تكنولوژيكي كه اعضا متفق  اي نخواهدمشكل خواهد داشت و نتيجه

  شود. القول بودند كه در عصر حاضر نداشتن اطلاعات و تكنولوژي باعث از دور خارج شدن سازمان مي

  بحث و نتيجه گيري

 و ها موردتوجه سازمان و مهم هاي موضوع از همواره مناسب يا نقش شغل براي مناسب فرد انتخاب
 هب مي شود؛ تلقي ها موفقيت سازمان عوامل و دلايل ترين مهم از شغل با تناسب. است بوده هاآن مديران
 فنون و هاشيوه ابزارها، تا اند آورده به عمل ايگسترده هايتلاش اخير هايدهه در هاسازمان دليل همين

   .گيرند كار به كنند و طراحي تناسب اين تأمين و تشخيص براي معتبري

همچون عوامل  هاييمولفه در مطالعه حاضر است.شناسايي الزامات  ؛پروريموثر در جانشين از عوامل
  هاي راهبردي، مديريت استعداد، حمايت و پشتيباني مديران ارشد، عوامل فرهنگي و برنامه

كاظمي ، )٢٠٠٢بايهام ( . در مطالعهپروري شناسايي شدندبه عنوان الزامات جانشين ايتوسعه-آموزشي
مولفه  )١٣٩٧نيكفردستي (و  )٢٠٠٥، راثول ()١٣٩٦(لي و همكارانقليچ)، ١٣٩١( مقدم و همكاران

) ١٣٩٧( داودي و يعقوبي، )٢٠٠٥( ٢٥مورفي ، در مطالعهپروريحمايت مديران ارشد از برنامه جانشين
در مطالعه ، عوامل فرهنگيمولفه ) ١٣٩٤( الماسي و همكاران، ٢٦)٢٠٠٧(كراس در مطالعه  ،استعداد مولفه

هاي برنامهلفه مو) ١٣٩٦( سلطاني و همكاراندر مطالعه و  عوامل راهبرديمولفه ) ١٣٩٢منصورجلاليان (
 از سوي ديگر .اعلام شدندپروري هاي برنامه جانشينمولفه همراستا با مطالعه حاضر از جمله آموزشي

پروري را فقدان آمادگي لازم در ترين دليل شكست اجراي جانشين) عمده١٣٨٥ابوالعلايي و غفاري (
الزامات سازماني در طرح  را؛ هااين آمادگيمنظور از ) ٢٠٠٥راثول ( كه ندنمودها بيان سازمان

پروري به ويژه براي هر شناسايي الزامات جانشينرسد بنابراين به نظر مي دانست.ميپروري جانشين
 تواند كمك شاياني در طراحي مدلميسازماني با توجه به ساختار سازماني و نوع فعاليت آن 

  د. نمايپروري جانشين

مل انگيزشي به عنوان عوا –تكنولوژيكي و عوامل فردي  –لاعاتي عوامل اط براساس نتايج اين مطالعه
 )١٣٩٦و امين و همكاران ( )١٣٩٥( ادبي و همكارانهمراستا با مطالعه حاضر  شدند. گزارشكننده تسهيل
 )١٣٩١( نسبصادقي و علي، )١٣٩٨اعتماديان و همكاران ( عوامل فردي و )١٣٩٦پور و همكاران (و عباس

ان فناوري اطلاعات اين امكپروري شناسايي كردند. موثر در جانشينعوامل تكنولوژيكي را به عنوان عوامل 
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موقع روز كنند. بهها را به موقع كنترل و بهاي و فعاليتآورد كه مديران نيازهاي توسعهوجود ميرا به
  هاي عمده تكنولوژي است. ساختن اطلاعات و كاهش زمان لازم براي مديريت از ويژگي

اي عبارت بودند از مديريت مسير شغلي، مديريت مربوط به شرايط زمينهدر مطالعه حاضر عوامل 
عباسي و  ،)١٣٩٦ها. همراستا با مطالعه حاضر مهدي بيگي و همكاران (زيرساخت –عملكرد و منابع 

ترين در مطالعه خود مديريت مسير شغلي را از مهم) ١٣٩٦( پور و همكارانعباسو  )١٣٩٦( همكاران
اي از يشرفت در سازمان است و به مجموعهمفهوم مسير شغلي، پعوامل جانشين پروري اعلام كردند. 

ند كه كارها و مشاغل اشاره دارد كه فرد در طول مدت زندگي كاري خود در سازمان به عهده دارد. هرچ
ن و بيرون سازمان است، اما هسته اصلي تغيير و برنامه ريزي تب بقاي سازمان ها تحت تاثير رقابت در

هاي ضروري حرفه خود مثل تواضع، كه فرد از طريق آن ممكن است بخش هدفمند، مسير شغلي است
  تفاخر، خود انگيختگي و ارتباط با مردم را به معرض نمايش بگذارد. 

پروري از يك سازمان به سازمان ديگر متفاوت است و عواملي فرايند جانشينهايي اينكه نتيجه گيري ن

همچون جو سازمان، ساختار سازمان، رسالت سازمان، اهداف استراتژيك و ملزومات نيروي كار سازمان 
ط توسها هم از اين امر مستثني نيستند و اغلب خدمات در آنها بانكبر چگونگي اجراي آن تاثير دارد. 

شود و ارائه خدمات گسترده و نوين بانكي در سطح استانداردهاي جهاني، مستلزم نيروي انساني ارائه مي
. همچنين مديراني كه با طرح و اجراي جانشين پروري به داشتن كاركناني مستعد و آموزش ديده است

آينده، حمايت و مشاركت جذب و نگهداري كاركنان داراي استعداد، به منظور احراز پست هاي كليدي در 
خود را در اين فرايند داشته باشند. بنابراين الگوي ارائه شده در اين مطالعه مي تواند به عنوان راهنماي 

  پروي مورد استفاده قرار گيرد.ها جهت جانشينبانك

  پيشنهادهاي آتي

  :گرددهاي آتي پيشنهاد ميدر خاتمه موارد زير به عنوان زمينه 

  هاي مختلف دسته بنـدي و مقايسـه بـا روش اتخـاذ شـده در ايـن پژوهشه با روشانجام پروژ -

   هاي مختلف بلوغانجام پروژه در دامنه تجارب موفق و جوامعي با درجه-

  ه شدهپيادالگوهايپـروري و اسـتفاده از سـايرجانشـينمدل متناسب براي براي تحكيم اسـتقرارطراحي-

پروري ها بمنظور نيـل بـه جانشينمدل سايرسازي مديريت فرهنگي بر اساس  دهطراحي مدلي براي پيا-
  پايدار و به روز
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 .٨٩–١٦٥): ٧( ٢٨ وري بهره مديريت.” كرمان
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 ميرابي و ودادي ،غلامزاده ،/محمديهاي ايرانبانك برايپروري الگوي جانشين

 ٤٦٣ 

 يپرور جانشين موفقيت در دانش مديريت تاثير تحليل. “١٣٩١. نسب علي جمشيد و مجيد، صادقي، )١٣
 ”.(سازماني واسطه عوامل تاثير(

 الگوي طراحي. “١٣٩٦. اكرادي احسان و ندوشن،غياثي سعيد رحيميان، حميد عباس، پور،عباس )١٤
 دليم دولتي؛ هايدانشگاه مديران شغلي پيشرفت مسير و پروريجانشين ريزيبرنامه سازييكپارچه

 .٩٦–٧٥): ١١( ٣٩ آموزشي هاي نظام در پژوهش.” بنياد داده نظريه از برآمده

 محيط در پروري جانشين شهايچال شناسايي. “١٣٩٦. تابان محمد و شيري، اردشير ستاره، عباسي، )١٥
 .٦٢–٢١٧): ٦(١٤اسلامي دانشگاهدرمديريت).” ايلام استان هايدانشگاه كاركنان:مطالعهمورد(دانشگاهي

 -مرشد كاركردهاي اساس بر مدلي طراحي. “١٣٨٩. شهميرزادي اسماعيلي سميرا و آرين، پور، قلي )١٦
 .٣٧–٥): ٧( ٣ مديريت هاي پژوهش.” مديريت توسعه راستاي در مريدي

 بر اثربخش عوامل بندي رتبه و شناسائي. “١٣٩٦. قهرماني سعيد و مشعوفي، شهرام بهروز، لي،قليچ )١٧
 مورد( يارهمع چند گيري تصميم تكنيك از استفاده با بانكداري صنعت در پروري جانشين نظام موفقيت
 .١٠٤–٧٩): ٤( ١٢ انساني منابع توسعه و آموزش).” كارگران رفاه بانك: مطالعه

 اجرايي الزامات. “١٣٩١. احمدي اكبر سيدعلي و نامقي، قاسمي محمدحسن علي، مقدم، كاظمي )١٨
 .گچسارانواحداسلاميآزاددانشگاه: گچساران.” فجر پتروشيميشركتدر پروريجانشين برنامه سازيپياده

 .دانش و سنجش: تهران. اول چاپ. انساني منابع مديريت. ١٣٩٣. حيدر مغني، )١٩

 جانشين نگاشت ره تدوين. “١٣٩٦. حسني اكبرعلي و عرازي،محمد الدينشرف مصطفي، نجفي، )٢٠
 فردا مديريت).” گاز انتقال عمليات ٣ منطقه-گاز انتقال شركت:موردي مطالعه(سازمان سطح در پروري

٤٩–٢٩): ١٦( ٥١. 

: تهران.”آينده مديران و پروري جانشين نظام در موثر عوامل شناسايي. “١٣٩٧. مهدي نيكفردستي، )٢١
  .مدبر مديريت پژوهشي موسسه

22) Bandura, Albert. 1986. Social Foundations of Thought and Action: A Social 
Cognitive Theory. Prentice-Hall. 
23) Bratton, Randy S. 2008. “Succession Planning and Staff Development.” Big 
Ideas for Smaller Police Departments. 
24) Byham, William C., Matthew J. Paese, and Audrey B. Smith. 2002. “Grow Your 
Own Leaders: Seventeen Reasons Acceleration Pools Work.” In . 
25) Cannon, James A., and Rita McGee. 2011. Talent Management and Succession 
Planning. Vol. 151. Chartered Institute of Personnel and Development London. 
26) Carroll, Charles. 2004. “Succession Planning: Developing Leaders for the Future 
of the Organization.” In Leadership Abstracts, 17:1–2. 
27) Charan, Ram, Stephen Drotter, and James Noel. 2011. The Leadership Pipeline: 
How to Build the Leadership Powered Company. 2nd edition. San Francisco: Jossey-
Bass. 



 ١٤٠٠فصلنامه مديريت كسب و كار، شماره پنجاه و دو، زمستان 

 ٤٦٤ 

28) Chaudhry, S., and D. Babin Dhas. 2020. “Talent Management Practices in 
Service Sector: Evidences from Literature Review.” International Journal of 
Pharmaceutical Research 12: 1289–98. https://doi.org/10.31838/ijpr/2020.SP2.117. 
29) DeLong, David. 2014. “Is the Aging Workforce Really Creating Your Skill 
Shortages?” Harvard Business Review, January 14, 2014. https://hbr.org/2014/01/is-
the-aging-workforce-really-creating-your-skill-shortages. 
30) Drotter, Stephen J., and Ram Charan. 2001. “Building Leaders at Every Level.” 
Ivey Business Journal 65 (5): 21–21. 
31) Groves, Kevin S. 2007. “Integrating Leadership Development and Succession 
Planning Best Practices.” Journal of Management Development. 
32) Guise, Janneka. 2015. Succession Planning in Canadian Academic Libraries. 
Chandos Publishing. 
33) Hall-Ellis, Sylvia D. 2015. “Succession Planning and Staff Development–a 
Winning Combination.” The Bottom Line. 
34) Hargreaves, Andy. 2005. “Leadership Succession.” In The Educational Forum, 
69:163–73. Taylor & Francis. 
35) Hildebrand, Ulrike. 2016. “Performance and Talent: Essentials of Succession 
Planning.” In Handbook of Human Resources Management, edited by Matthias 
Zeuch, 593–614. Berlin, Heidelberg: Springer. https://doi.org/10.1007/978-3-662-
44152-7_43. 
36) Hills, Angela. 2009. “Succession Planning–or Smart Talent Management?” 
Industrial and Commercial Training. 
37) Hirsh, W. 2008. “Succession Planning: Preparing for the Future.” Presentation 
to Derby City. 
38) Hitt, Michael A., R. Duane Ireland, and Robert E. Hoskisson. 2014. Strategic 
Management: Concepts and Cases: Competitiveness and Globalization. Cengage 
Learning. 
39) Huang, Tung-Chun. 2001. “Succession Management Systems and Human 
Resource Outcomes.” International Journal of Manpower. 
40) Interreg cennteral europe. 2018. “Identification of the Best Practice Business 
Succession Programmes within and Outside of the CE Area.” 2018. 
https://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:98nWEHNe1DwJ:https://
www.interreg-central.eu/Content.Node/D.T1.1.6-
Final.pdf+&cd=1&hl=en&ct=clnk&gl=ua. 
41) Jackson, N.C., and L.M. Dunn-Jensen. 2021. “Leadership Succession Planning 
for Today’s Digital Transformation Economy: Key Factors to Build for Competency 
and Innovation.” Business Horizons. https://doi.org/10.1016/j.bushor.2020.11.008. 
42) Kettley, P. 1997. “Changing Roles for Senior Managers,” 70. 
43) Krauss, Janet. 2007. “Succession Planning and Talent Management 
Recommendations to Reduce Workforce Attrition and Prepare for an Aging 
Population.” 



 ميرابي و ودادي ،غلامزاده ،/محمديهاي ايرانبانك برايپروري الگوي جانشين

 ٤٦٥ 

44) Macmillan, R. 2000. “Leadership Succession, Cultures of Teaching and 
Educational Change.” The Sharp Edge of Educational Change: Teaching, Leading 
and the Realities of Reform, 52–71. 
45) Nardoni, Ren. 1997. “Competency-Based Succession Planning.” Information 
Systems Management 14 (4): 60–62. https://doi.org/10.1080/10580539708907077. 
46) Nuttall, Ingrid, Tina Falkner, and Vickie Roberts. 2007. “Succession Planning: 
Whatever You Call It, Do It.” Do It, AACRAO, Boston, Massachusetts, University 
of Minnesota. 
47) Rothwell, William. 2010. Effective Succession Planning: Ensuring Leadership 
Continuity and Building Talent from Within. Amacom. 
48) Rothwell, William J., Robert D. Jackson, Cami L. Ressler, Maureen Connelly 
Jones, and Meg Brower. 2015. Career Planning and Succession Management: 
Developing Your Organization’s Talent—for Today and Tomorrow, 2nd Edition: 
Developing Your Organization’s Talent—for Today and Tomorrow. ABC-CLIO. 
49) Sambrook, S. A., and S. Sambrook. 2005. “Exploring Succession Planning in 
Small, Growing Firms.” Journal of Small Business and Enterprise Development 12 
(4): 579–94. https://doi.org/10.1108/14626000510628243. 
50) Stadler, Karien. 2011. “Talent Reviews: The Key to Effective Succession 
Management.” Business Strategy Series. 
51) Sukayri, Rajab M. 2016. “Succession Planning in the United Nations System 
Organizations.” United Nations, Geneva. 
52) Wright, Lance. 2015. “Succession Planning—How to Be an Honest Talent 
Broker.” In HR in the Boardroom: The HR Professional’s Guide to Earning a Place 
in the C-Suite, edited by Lance Wright, 118–40. London: Palgrave Macmillan UK. 
https://doi.org/10.1057/9781137450913_7. 

 

  

  

 
 
 
 
 
 
 
 
  



 ١٤٠٠فصلنامه مديريت كسب و كار، شماره پنجاه و دو، زمستان 

 ٤٦٦ 

  :هايادداشت

1 DeLong 
2 Rothwell et al 
3 Hitt, Ireland, and Hoskisson 
4 Nardoni  
5 Chaudhry and Babin Dhas 
6 Jackson and Dunn-Jensen 
7 Hills 
8 Stadler 
9 Cannon and McGee 
10 Wright 
11 Hildebrand 
12 Huang  
13 Bratton 
14 Hall-Ellis 
15 Sambrook 
16 Nuttall, Falkner, and Roberts 
17 Sukayri 
18 Hirsh 
19 Kettley 
20 Bandura 
21  Charan 
22 Drotter and Charan 
23 Rothwell 
24  Scott’s pi 
25 Murphy 
26 Krauss 
 

                                                             


