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  چكیده

تعداد کمی از بانکها به دنبال حفظ و نیاز به بازنگری دارد. اساسا ها  توجه هدفمند به بحث جانشین پروری در بانک

مدیریت درون ارتقا جایگاه خویش در آینده هستند لذا کمتر برنامه ریزیهای خود را برشناسایی و پرورش استعدادهای 

اصولا مفهوم جانشین پروری برتوجه و عنایت به آینده بانک و احساس مسوولیت  سازمانی جهت اینده بانک بنا می گذارند.

 پژوهش، توصیفی و از نوع همبستگی است. جامعه آماری شامل کلیه مدیران ارشد در قبال آینده آن تاکید و اهتمام دارد.

نفر به  232ای برابر با گیری با استفاده از جدول مورگان نمونه باشد که در فرآیند نمونه ر مینف 055به تعداد و میانی بانک 

 و  سؤال استفاده شده است. تجزیه 75ای شاملای انتخاب گردید. برای سنجش متغیرها از پرسشنامهشیوه تصادفی طبقه

سازی معادلات ساختاری انجام گرفت. بر اساس  مدلو روش  smartmmpls2و SPSS افزار ها با استفاده از نرم تحلیل داده

گانه مدل، تأثیر مستقیم و معنادار عوامل رفتاری در های سهترین رابطه علی بین مؤلفهقوی، تحلیل مسیر انجام شده

 .پروری در موردمطالعه است استقرار نظام جامع جانشین

 

 .کارگران بانک رفاه ،شاخگی مدل سهی، پرور ینجانش كلیدي: هاي هواژ
 

 

 

 



   .... ندهيآ یسازمانها یبرا یضرور یها يستگيبه شا تيبا عنا یپرور نیعوامل موثر بر نظام جامع جانش نییتب/    71

 

 مقدمه -1

ها را برای  گسترش سریع بازارهای جهانی، سازمان

های  های مناسب و توانایی مهارتشناسایی افرادی با 

انگیز و  ای چالش بر ها در آینده بالقوه برای هدایت سازمان

اقتصاد  رشد نامطمئن با مشکلی بزرگ روبرو کرده است.

رقابتی و تغییر جمعیتی نیروی کار، رقابت شدیدی برای 

های بالا ایجاد کرده  در اختیار گرفتن کارکنان با مهارت

دیریت جانشین پروری را برای است که وجود نظام م

جذب و توسعه و نگهداری نیروی انسانی با استعداد برای 

، 1ساخته است )گروز های کلیدی سازمان ضروری پست

(. از سوی دیگر با افزایش سن مدیران امروز 222، 2559

ها با  ها به سن بازنشستگی سازمان و نزدیک شدن آن

، 2اس سلند )شون چالش کمبود مهارت و دانش روبرو می

مدل  ، نداشتنها های سازمان یکی از چالش (.15, 2550

بومی شده مدیریت جانشین پروری متناسب با نیازهای 

سازمان برای جذب و حفظ استعدادها برای قرار گرفتن 

، 3باشد )هانته کوکس یمهای کلیدی در آینده  در پست

2515 ،12.) 

عدم  ها یکی از عوامل مؤثر در ضعف عملکرد سازمان

 ریزی نیروی انسانی بوده است. برخی توجه لازم به برنامه

 ، خود مدیریتی آینده های نیازمندی تأمین برای ها سازمان

 بیرون از سازمان مدیران از گیری بهره و جذب به اقدام

 سازمانی درون منابع مستعد و ارزشمند به توجه بدون

 دنبال به که هوشمندهای  سازمان از کمی تعداد. کنند یم

 های ریزی برنامه هستند، خویش جایگاه ارتقای و حفظ

 درون مدیریتی استعدادهای پرورش و شناسایی بر را خود

 دنبال به ها سازمان گونه این. گذارند بنا می سازمانی

 را ها آن توانمی سبب این به. هستند آینده ساختن

 ها آن. نامید پیشرو های سازمان یا و ساز یندهآ های سازمان

و  رشد در مدیران یرگذاریتأث میزان و اهمیت درک با

 جدی های برنامه اجرای و طراحی دنبال به خود موفقیت

هستند  پروری جانشین و استعدادیابی و منظم

 (.2550، 2)ارمسترانگ

ریزی  برنامه یمنابع انسان یریتدر نظام جامع مد

از ی پرور یرمد یا یانسان یرویموقع جهت پرورش ن به

 ینهزم یندر ا .شود یمحسوب م یاتیح یارارکان مهم و بس

به  یتوجه کم یهای دولت بانک یاز مشکلات جد یکی

 ینا. است یپرور یربخصوص مد یانسان یرویریزی ن برنامه

 یها سال یط یجار نتیاست که نظام س یدر حال

 گذشته بکار گرفته شده و هنوز هم تداوم دارد.

در کارکنان  یستگیشا یجاددانش و ا سازی یبوم یبرا

در وهله اول لازم است که اهداف و در اینده  سازمان یک

 یشود چراکه هر سازمان سازی یهسازمان شب های یاستراتژ

 ینفعانذ یمطلوب برا یسودآور یمتفاوت برا یبا هدف

 یزان(. برنامه ر1311 یانتی،و د ی)عرفان یابد یم یتموجود

منابع  یریتمد یستمس یو نگهدار راربه استق یستیبا

و  یروزرسان ، بهیکه نگهدار یا گونه بپردازند به یانسان

 های یستگیدر مورد شا یگرد یموارد مهم اطلاعات

اطلاعات  یستمکارکنان را در دست داشته باشند. س

در دسترس  یها دهنده تجربه نشان یروشن به یستیبا

بر  ها باشد که از مهارت یا سازمان بوده و درواقع مجموعه

از  یجکارکنان را قادر سازد به نتا، ها مهارت یناساس ا

 (.2551)راتول و همکاران،  یابندشده دست  یینتع یشپ

های  تعداد پست برای ارتقاء و پرورش افراد مستعد

در سطح مدیران ارشد محدود است.این  ژهیو بهمدیریتی 

ی دارند ا فهیوظهای که ساختار  محدودیت در سازمان

ها اغلب مدیران دارای  سازمان گونه نیااست در  دتریشد

ی تخصصی هستند و  حوزهمدیریتی محدود در  تجارب

ی مناسب کلان و عمومی تصدکافی برای  اندازه به

مدیریت آمادگی ندارند از سوی دیگر میزان مشاغل 

با استعداد شرکت بتوانند از طریق  مناسبی که کارکنان

و عمومی مدیریت دست  های کلان ها به مهارت ی آنتصد

ی دولتی هابانکهمچنین  است. یابند نیز محدود شده

نیروی انسانی را چندان جانشین پروری های دوین برنامهت

های سنتی استفاده از شیوه اند.مدنظر قرار نداده

هاست که ادامه ها سال در این بانک مدیران جایگزینی

ها اجرای شایسته  به عبارتی مدیران ارشد این بانک دارد.

سالاری را در دستور کار خود قرار نداده و این امر صدمات 

و لطمات شدیدی را به پیکره این بانکها وارد آورده است. 

صورت  ضعف اطلاعات پرسنلی کارکنان بخصوص به

مبتنی بر سن ،سابقه خدمت ،آمار کارکنان در  اتوماسیون

های بزرگ  گردد که در بانکموجب میستگی شرف بازنش

این های شغلی مدیران پی برد. به ویژگی یراحت نتوان به

اهتمام لازم را نداشته و  جانشین پروری توجه وها به  بانک
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-ها نادیده انگاشته می در آن جایگاه مدیر پروری نقش و

شود. متاسفانه نداشتن یک نظام جامع جانشین پروری 

قرار یک نظام شایسته سالاری مناسب معلول عدم است

است که این امر به نوبه خود در کارایی،اثربخشی ،رضایت 

کارکنان و مشتریان تاثیر منفی قابل ملاحظه ای میگذارد 

ی جانشین ها برنامهشود تا .در این تحقیق کوشش می

پروری در بانک رفاه کارگران  بر اساس مدل مفهومی سه 

مورد ارزیابی قرار گیرد تا  شاخکی میرزایی اهرنجانی

چه تأثیری بر مدیریت استعداد  ها برنامهدریابیم که این 

 در بانک دارد .

 

 ادبیات پژوهش -2

ریزی جانشین پروری فرایندی است که مدیر را  برنامه

به سمت تأکید بر راهبردهای مدیریت جانشین پروری که 

 آماده کردن افراد و سازمان برای آینده است رهنمون

(. با اجرای 2559،0سازد )ویکفیلد و مک کویلی, می

های  و توانایی ، مهارتی جانشین پروری دانشها برنامه

ها را برای ارتقا و  توان آن یمیابد و  یمکارکنان توسعه 

های چالش برانگیزتری آماده ساخت و با توجه  یتمسئول

به نیازهای سازمان و بازاری که سازمان در آن فعالیت 

آمادگی لازم در کارکنان را ایجاد نمود )بیگلی،  کند یم

2551.) 

عبارت است از کوشش سنجیده و پروری  جانشین

 از نانیسازمان برای حصول اطم رانیمندی که مد نظام

و نگهداری و  یهای اصل در پست تیریتداوم رهبری و مد

افراد  قیمنظور تشو به یهای فکری و علم پرورش سرمایه

 (.2550، 0)راث ول دهندیبه ارتقا انجام م

 

 پرور شاخگی سازمان جانشینمدل سه -2-1

بالا  ازجملهپروری به دلایل متعدّدی جانشین ازآنجاکه

قرار  موردتوجهها،  سن خدمتی مدیران سازمان بودن

های  ی که برنامها مسئلهترین گرفته است، لذا مهم

پروری با آن مواجه هستند، اطمینان از صحت جانشین

در مسیر  قرار گرفتنانتخاب افراد مستعد و شایسته برای 

توسعه و جانشینی است که بتوانند در آینده، سرمایه 

-شمار آیند. یکی از الگواجتماعی وزینی برای سازمان به

پرور، های کارآمد برای طراحی و ایجاد سازمان جانشین

باشد. در نمودار زیر،  اخگی میشمدل عمومی سه

پرور  شاخگی سازمان جانشیندموگرافی مدل عمومی سه

-هایی که مدل را میترسیم شده است. معیارها و مؤلفه

سازند، مبنای هر نوع ارزیابی قرار خواهند گرفت. اگر 

معیارها دقیق، روشن و متناسب با نیازهای سازمان تعیین 

ها  عتبر دانست و به آنتوان نتایج را مشده باشند، می

 تکیه کرد.

 

 
 

پرور )منبع:  شاخگی سازمان جانشین: مدل سه1نمودار 

 (1931احمدي و همكاران، 

 

نشان داده  1براساس این مدل عمومی که در نمودار 

شده است، سه دسته کلی از عواملی که در ایجاد سازمان 

از: شاخه رفتاری،  اند عبارتباشند،  پرور، مؤثر می جانشین

 ای.شاخه ساختاری و شاخه زمینه

ی این مدل این است که ارتباط بین گذار نامعلت 

ی به نحوی است که ا نهیزمی و رفتار عوامل ساختاری،

تواند خارج از تعامل این سه شاخه  ای نمی هیچ پدیده

رابطه میان این سه شاخه یک رابطه  واقع در انجام گیرد.

از هم جدایی  در عملتنی است که تنگاتنگ و ناگسس

ی گانگ سه وجه  چیه  بهناپذیرند. به عبارتی بین سه شاخه 

و  زیتما حاکم نیست بلکه سه گونگی حاکم است.

 و  هیتجز منظور و بهنظری  صرفاًاین سه جنبه  صیتشخ

)دهقان و همکاران،  هاست دهیپدمفاهیم  و شناخت لیتحل

1371.) 

که به آن شاخه محتوایی : این شاخه 0شاخه رفتاری

شود؛ شامل انسان و روابط انسانی در سازمان نیز گفته می

است که با هنجارهای رفتاری، ارتباطات غیررسمی و 
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 شاخه ساختاري

 شاخه رفتاري

 ايشاخه زمینه
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هم پیوسته و محتوای اصلی سازمان را الگوهای خاصی به

عوامل زنده سازمان محسوب  درواقعدهند و تشکیل می

ها بر عملکرد  شوند. وضعیت منابع انسانی و رفتار آنمی

ی دارد. ابعاد این شاخه جدپرور، تأثیر  سازمان جانشین

گیری،  یمو سطوح تصم یاراخت یضتفوشامل عوامل 

ی، درون سازمان، تعارض جو حاکم بر بانک، فرهنگ بانک

ی، ارتباط ی، سبکا و اخلاق حرفه یکار تعهد

ی، شغل ی، امنیتسازمان توانمندسازی، پویایی، اعتماد

، عملکرد کارکنان ی، ارزشیابیشغل وتحلیل تجزیه

ی در نظر گرفته منابع انسان یریتمد یاطلاعات های سیستم

 شود.می

: مشتمل بر همه عناصر، عوامل و 9شاخه ساختاری

ی سازمان است که با نظم، رانسانیغشرایط فیزیکی و 

هم پیوسته و چارچوب و قالب قاعده و ترتیب خاصی به

سازند. این عوامل بیانگر سازمان را میفیزیکی و مادی 

های درونی یک سازمان بوده و مبنایی هستند که ویژگی

توان بدان وسیله موفقیت در استقرار سازمان می

گیری نمود. متغیرهای پرور را ارزیابی یا اندازه جانشین

و  نگری ی، آیندهو تجربه و سابقه خدمت یدانش غنای

ی، رهبر ی، سبککلان نگرو  یلیتحل پذیری، تفکر یسکر

این  ازجملهیادگیری و خلاقیت، و  ی، آموزششغل رضایت

 اند.باشند که در پژوهش حاضر لحاظ شدهعوامل می

: شامل تمام شرایط و عوامل محیطی 1ایشاخه زمینه

های سازمان از سازمانی است. این شاخه، سیستمو برون

-ایر سیستمرجوع، دولت، بازار و سقبیل مشتریان یا ارباب

 یها مؤلفهدهد. های محیطی سازمان را تشکیل می

های ی، مؤلفهرقابت ین و مزیتو قوان ها ینفعان، سیاستذ

 اند.گرفته شده در نظرای در تحقیق حاضر شاخه زمینه

 

 پیشینه پژوهش -9

در تحقیقی که  (1373)صالح زاده و فرهی بوزنجانی 

ی کارکنان توانمندسازپیرامون بررسی عوامل مؤثر بر 

)ص( و با استفاده از  ایالانب خاتمستاد پشتیبانی قرارگاه 

مدل سه شاخکی انجام دادند تأثیر هریک از عوامل 

ی را در توانمندسازی نیروی ا نهیزمرفتاری، ساختاری و 

انسانی ستادی بررسی نمودند. نتایج تحقیق نشان داد که 

ی کارکنان بیشتر از ای بر توانمندساز تأثیر عوامل زمینه

دو عامل دیگر بوده است و علل رفتاری و ساختاری در 

های بعدی قرار دارند. از بین عوامل رفتاری بیشترین  رده

و از بین عوامل  تأثیر مربوط به عامل سبک رهبری

ساختاری بیشترین تأثیر مربوط به طراحی سیستم حقوق 

ی از ای جوَ سازمان و دستمزد و از بین عوامل زمینه

 موردمطالعهبیشترین تأثیر بر توانمندسازی کارکنان 

 برخوردار بودند.

 به جانشین یقیتحق ( در1372)منصوری جلیلیان 

بر  یو اعتبار سنج ابعاد و فرماندهان ناجا، رانیپروری مد 

پرداختند. نتایج  یدیو تأی یاکتشاف یعامل لیاساس تحل

اکتشافی حاکی از پنج عامل انعطاف  عامل تحلیل

ضمانت  اجرا،ی چگونگ ،یمشارکت زشیراهبردی کلان، انگ

اجرایی، آمادگی سازمانی و سرمایه سازمانی بود. واریانس 

درصد  35از  شیعوامل یاد شده ب توسط استخراج شده

 ارزش دهنده بوده و نتایج تحلیل عامل تأییدی نشان

 سازه با مبانی نظری است.بسیار مناسب مرتبه اول و دوم 

در تحقیقی که پیرامون  (1371)و همکاران  سبک رو

ریزی جانشین پروری شرکت  تحلیل میدان نیرو در برنامه

ایتوک انجام دادند سعی نمودند تجارب مدیران عالی را 

ی و موانع توسعه برنامه جانشین پروری را در مستندساز

قالب میدان نیرو ترسیم نمایند. روش پژوهش کیفی بوده 

از تحلیل تم استفاده شد. همه  ها دادهو برای تحلیل 

 تیدرنهاوتحلیل قرار گرفت و  ها مورد تجزیه مصاحبه

غنای دانشی ،حمایت مدیران ارشد و تمایل و انگیزه افراد 

ل تسهیل گر و احساس عدم امنیت شغلی، به مثٍابه عوام

ی و بوروکراتیزه ا نهیهزعدم صداقت اطلاعاتی، دیدگاه 

 عنوان عوامل بازدارنده شناسایی شدند. شدن به

 یدر دانشگاه الزهرا به بررس (1375) یدمشکیب

برنامه  یاجرا یبرا یآموزش عال یآمادگ زانیسنجش م

 که بعد دیرس جهینت نیپروری پرداخت و به ا جانشین

 تیمند در هر دو وضعنظام ینینسبت به جانش تعهد

 لفه شناخته شد.ؤم نیترعنوان مهم موجود و مطلوب به

تحقیق دیگری  (1371)لعلی سرایی و همکاران 

پیرامون شناسایی عوامل اثر گزار بر رفتار کارآفرینان در 

های دولتی ایران با استفاده از مدل سه شاخکی  سازمان

د. نتایج تحقیق نشان داد که عوامل ساختاری انجام گردی

بیشتر از دو عامل دیگر بر کارآفرینی سازمانی در بخش 



      07/     0911بهار  ،021، شماره مديريت پژوهي آيندهفصلنامه 
 

 

ای و رفتاری در  بوده است و عوامل زمینه رگذاریتأثدولتی 

های بعدی قرار دارد. در بین عوامل ساختاری نیز  رتبه

گیری و کنترل، سیستم پاداش و  عامل ساختار، تصمیم

راهبرد، به ترتیب بیشترین تأثیر را به خود اختصاص 

دادند. در این راستا محققان الگوی کارآفرینی را با 

شترین تأثیر را به خود اختصاص استفاده از عواملی که بی

 داده بودند طراحی و ارائه نمودند.

در یک تحقیق  (1375هادی زاده مقدم و سلطانی )

سازی مدیریت جانشین  های پیاده پیرامون تبیین مؤلفه

های ستادی شرکت ملی نفت ایران شامل  پروری در حوزه

مشی، ارزیابی کاندیداها، توسعه  چهار عامل تعیین خط

داها و ارزیابی سیستم مدیریت جانشین پروری را کاندی

عنوان عوامل مؤثر در استقرار نظام مدیریت جانشین  به

وتحلیل قرار دادند. در این تحقیق از  پروری مورد تجزیه

استفاده گردید. نتایج تحقیق  (2550مدل مفهومی کیم )

نشان داد بین وضعیت موجود و مطلوب نظام مدیریت 

ی وجود معنادار تفاوتهر چهار مرحله جانشین پروری در 

بندی مؤلفه اصلی  ی حاصل از رتبهها افتهدارد. ی

سازی نظام مدیریت جانشین پروری نشان داد ازنظر  پیاده

کارگیری، مرحله ارزیابی کاندیداها در  میزان استقرار و به

مشی در رتبه دوم، مرحله  رتبه اول، مرحله تعیین خط

سوم و مرحله ارزیابی سیستم  توسعه کاندیداها در رتبه

مدیریت جانشین پروری در رتبه چهارم قرار دارد و هر 

داشته  3چهار مرحله در صنعت موجود میانگین کمتر از 

 شوند. و ضعیف تلقی می

ای به بررسی (، در مطالعه2519و همکاران ) 7اسکپکر

عملکرد سازمان  و پروری مدیران رابطه جانشین

 که است آندهنده  نشان قتحقی پرداختند. نتایج

 عملکرد بر منفیمدت تأثیر  کوتاه در مدیران، جانشینی

 .ندارد بلندمدت عملکرد در معناداری تأثیر و دارد سازمان

یک »(، در تحقیقی با عنوان 2557) 15چرچیل

پروری در  هایی برای جانشینپارادایم جدید: استراتژی

انجام داد و به این نتیجه رسید که  «تحصیلات عالی

های موفق امروزی، اهمیت زیاد  و سازمان وکارها کسب

وری  رهبری را در حفظ، رشد و ثابت نگه داشتن بهره

ها تشخیص  ها و تداوم حیات آن تجاری بلندمدت سازمان

 اند.داده

ریزی برنامه»(، در پژوهش 2557) 11دیان استروس

 10که در  «شگاه فنیپروری در سیستم دان جانشین

دانشگاه فنی انجام شد، نشان داد که رابطه مستقیم بین 

 ریزی جانشینریزی استراتژیک و برنامه بالندگی برنامه

دهنده پروری وجود دارد. همچنین مطالعه حاضر نشان 

 تجربیات توسعه رهبری بود.

 یها ستمیدر زمینه ستحقیقی (، 2559) 12هلتون

های منابع انسانی انجام و ستاده پروری مدیریت جانشین

ریزی  عامل که درجه مهارت برنامه 15داد، که 

شاخص کلیدی ستاده  2پروری را تعیین کرد و  جانشین

کارکنان، جو سازمانی، نرخ ق منابع انسانی که شامل اخلا

ترک خدمت کارکنان، تعهد کارکنان سازمان و رضایت 

شان داد که را طراحی کرد. این تحقیق ن باشد یم شغلی

مدیران و کارکنان  ها مانند متعهد کردن بعضی از ویژگی

پروری غیرسیاسی، قابل اعتماد بودن  های جانشین شاخص

پروری، بازنگری و بازخورد و  ریزی جانشین برنامه کارکنان،

عملکرد منابع انسانی  های اطلاعاتی مؤثر بر روی سیستم

بود و تعهد  ازجمله تعهد مدیران و کارکنان، تأثیرگذار

 تواند شاخص مهمی برای اخلاقی کردن می سازمان

 سیستم باشد.

 

 پژوهشروش  -9

و  یفیاز ن  وع توص    تی  پ  ژوهش ازنظ  ر ماه  نی  ا

جامع ه   .اس ت  یب وده و ازنظ ر ه دف ک اربرد     یهمبستگ

آماری تحقیق شامل کلیه مدیران ارشد و میانی بان ک ب ه   

 باشد.نفر می 055تعداد 

جه  ت انتخ  اب نمون  ه آم  اری از ج  دول مورگ  ان و  

نفر  232کریسی و فرمول کوکران بهره گرفته شد و تعداد 

ی ا طبق  هاز م  دیران ارش  د و می  انی  ب  ه ش  یوه تص  ادفی 

 انتخاب گردید.

ی های اولیه با اس تفاده از پرسش نامه  ی دادهآور جمع

تهیه شده بر اساس مدل مفهومی س ه ش اخکی میرزای ی    

ه ای جانش ین پ روری و    تلفیق آن با شاخصه اهرنجانی و

خبرگان شامل ترکیب ی از   موردنظر پانلمدیریت استعداد 

اساتید محترم دانشگاه و مدیران ارشد بانکی و کارشناسان 

عوام  ل م  ؤثر ب  ر  اداری ص  ورت گرف  ت. نظ  ران ص  احبو 

 یبو ترک یشینهپ یقعم یبازنگر یقاز طر یپرور ینجانش
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 3راهنم ا، مش اور و در    یدظر اس ات پس از اعمال ن ها یافته

 شاخص دس ته بن دی ش ده اس ت.     75مؤلفه و  22بعد و 

نتایج بررسی نظرات خبرگ ان ب ه روش دلف ی در ج دول     

 درج شده است.   1شماره 

 ه ای گ ردآوری ش ده از    پس از تائید اعتب ار ش اخص  

 های تدوین ش ده ب رای  هنامشتوسط خبرگان، پرس تادبیا

 در. تفآماری قرار گرجامعه ها در اختیار  شاخص شجسن

 ش ده  استفاده کرتیل یادرجه پنج فیط از پرسشنامه این

علاوه بر تائید روای ی و اعتب ار اب زار توس ط اس اتید      . است

ت ر و تائی د قطع ی    راهنما و مشاور، ب رای اطمین ان ب یش   

ابزار در  گردد. روایی سازهروایی از روش کمیّ استفاده می

تأیی دی، بررس ی    عام ل  تحلی ل  از اس تفاده  با تحقیق این

 ارزیابی مورد AVE شاخص به توجه با سازه گردید. روایی

برای متغیرهای مکنون تحقیق  AVEمقدار  گیرد. می قرار

ت وان گف ت ک ه روای ی     بن ابراین م ی  ؛ اس ت  2/5بالاتر از 

بررس ی   گی ری مطل وب اس ت.   ه ای ان دازه  همگرای مدل

عاملی، ض رایب آلف ای   پایایی نیز از طریق ضرایب بارهای 

به نتایج  با توجه پذیرد. کرونباخ، پایایی ترکیبی صورت می

است  2/5آمده، بار عاملی برای هر معرف بیشتر از  دست به

ها و ضرایب معناداری مناسبی دارند بنابراین پایایی معرف

در مورد متغیرهای مکنون پ ژوهش حاض ر   شود. تائید می

است که نش ان از   9/5بالای تمامی متغیرها در این معیار 

گیری دارد. همچن ین مق دار    های اندازه پایایی درونی مدل

 9/5گی ری بیش تر از   ه ای ان دازه  پایایی مرکب برای مدل

گیری از پایایی مرک ب لازم  های اندازهبنابراین مدل؛ است

 برخوردارند.

 لی  وتحل هی  تجزدر س طح تحلی  ل اس  تنباطی جه  ت  

از روش  ش  ده مط  رحی ه  ا هیفرض  و نی  ز بررس  ی  ه  ا داده

 SmartPLS اف  زار ن  رم ( وplsکمت  رین مربع  ات جزئ  ی ) 

 شود.استفاده می
 

 ( : نتايج دلفی1جدول )

 ها مؤلفه ابعاد

 دور اول

میانگین 

 امتیازات
 x2 df Sigشاخص  wضريب  اولويت

 عوامل ساختاری
 ساختار سازمانی

3 1 

1 32 2 555/5 

 مدیریت منابع انسانی

 عوامل رفتاری
 مدیران

2 2 
 کارکنان

 ای عوامل زمینه

 ذینفعان

 ها و قوانین یاستس 3 1

 مزیت رقابتی

 

 تركیبی كرونباخ و پايايی مقادير روايی همگرا، آلفاي -2جدول 

 یبیترك يیايپا آلفاي كرونباخ روايی همگرا ابعاد

 5,70 5,73 5,05 یساختار

 5,70 5,72 5,27 یرفتار

 5,75 5,11 5,27 ای زمینه

 5,70 5,70 5,02 یپرور نیجانش
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اف زار ف وق ب ه    در این قسمت ابتدا با اس تفاده از ن رم  

ه  ای اص  لی پ  ژوهش در تحلی  ل ع  املی تأیی  دی مؤلف  ه

ایم، سپس با توج ه ب ه مثب ت ب ودن     موردمطالعه پرداخته

افزار به بررسی رابطه علی می ان  گیری از نرمنتایج، با بهره

های تحقیق پرداخته و ب ا عنای ت   ها یا همان فرضیهمؤلفه

دار، تحلی ل مس یر و   به وجود روابط علی و تأثیرات معن ی 

 برازش مدل نیز به انجام رسیده است.
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 شود: میبررسی برازش مدل در سه بخش انجام 

 های بیرونیگیری یا مدل های اندازهبرازش مدل (1

 درونی هایمدل برازش مدل ساختاری یا (2

 برازش مدل کلی. (3

گیری از دو معی ار   های اندازه برای بررسی برازش مدل

گون ه ک ه    ش ود. هم ان  پایایی و روایی همگرا استفاده م ی 

آلف ای کرونب اخ،   توجه به مقادیر بار ع املی،   با اشاره شد،

توان گفت که پایایی و روایی می AVEپایایی مرکب و نیز 

 گیری مطلوب است.های اندازههمگرای مدل

گیری نوب ت ب ه    های اندازهبعد از بررسی برازش مدل

رسد. برای ارزیابی مدل برازش مدل ساختاری پژوهش می

 -t)مقادیر  Zساختاری در این مطالعه از ضرایب معناداری 

values) ی  ینتع، ض  ریب (2R و ) معی  ارRedundancy 

ی ا معن اداری،    شده است. برای تائید ی ک فرض یه   استفاده

ب  ه ترتی  ب  %777، %77، %70وج  ود ارتب  اط در س  طح  

اس ت )آذر و   32/3، 02/2، 70/1آم اری مع ادل    tحداقل 

 2گونه که در جدول ش ماره   (. همان120: 1371دیگران، 

یب معناداری ب رای رابط ه ب ین    ضرانشان داده شده است 

ج  امع  اس  تقرار نظ  ام عوام  ل س  اختاری و رفت  اری و   

ت وان در   باش د ک ه م ی    م ی  70/1پروری بیش از  جانشین

 % معنادار بودن روابط را تائید نمود.70سطح اطمینان 

 
ي متغیرهاي مكنون برا Zضرايب معناداري  -9جدول شماره 

 زا درون

 مسیر
ضرايب 

 Zمعناداري 

سطح 

 اطمینان

استقرار  عوامل ساختاری 

 پروری نظام جامع جانشین
3,22 70% 

استقرار نظام  عوامل رفتاری 

 پروری جامع جانشین
2,72 70% 

استقرار  ای  عوامل زمینه
 پروری نظام جامع جانشین

5,32 70% 

 

زا،  معیار اساسی برای ارزیابی متغیرهای مکن ون درون 

 33/5، 09/5برابر ب ا   R2( است. مقادیر R2تعیین )ضریب 

توج ه،   به ترتی ب قاب ل   PLSهای مسیری مدل در 17/5و 

ی متغی ر  ب را  R2 شود. مقدارمتوسط و ضعیف توصیف می

نشان داده ش ده اس ت    3زا در جدول شماره  درون مکنون

شود مقدار ضریب تعیین ب رای  گونه که مشاهده می همان

 پروری در حد قوی است. متغیر مکنون جانشین
 

حشو براي  مقادير ضريب تعیین و معیار -4جدول شماره 

 زا متغیرهاي مكنون درون

 مقدار حشو ضريب تعیین ابعاد

 231/5 110/5 پروریجانشین

 

معیار سنجش کیفیت مدل ساختاری برای هر بلوک 

گیری آن است، هرچه  زا، با توجه به مدل اندازه درون

بیشتر باشد، نشان از برازش  Redundancyمقدار 

 تر بخش ساختاری مدل در یک پژوهش دارد. مناسب

، لازم است هر PLSسازی مسیری  طبق ساختار مدل

 گیری، مدل ساختاری و قسمت از مدل )شامل مدل اندازه

سازی  تمام مدل( بهینه شود. به همین دلیل در مدل

برازش در این تحقیق، شاخص نیکویی  PLSمسیری 

(GOF) سازی  شده است. در مدل برای تناسب مدل ارائه

معیاری برای سنجش تمام مدل وجود  PLSمسیری 

وسیله تننهاوس و  وجود، یک معیار کلی به ندارد. بااین

( پیشنهاد GOFبرازش )( برای نیکویی 2550همکاران )

گیری و شده است. این شاخص هر دو مدل اندازه

عنوان معیاری برای  دهد و بهمی ساختاری را مدنظر قرار

رود. این معیار بینی عملکرد کلی مدل به کار میپیش

2صورت میانگین هندسی  به
R  و متوسط اشتراک محاسبه

 شود.می

بنابراین مقدار نیکویی برازش برای مدل موردبررس ی  

 ،51که با توجه ب ه س ه مق دار     دست آمد به 5,909برابر 

عنوان مقادیر ضعیف، متوس ط و ق وی ب رای     . به30 ؛ و20

GOFآم ده ب رای    دست ، مقدار بهGOF   نش ان از ب رازش ،

 کلی قوی مدل برای پژوهش حاضر دارد.

ه ا در روش پ ی ال اس نش ان    الگوریتم تحلی ل داده 

گی ری،   های ان دازه  دهد که پس از بررسی برازش مدلمی

بررس ی و آزم ون   توان ب ه   مدل ساختاری و مدل کلی می

های پژوهش رسید.  های تحقیق پرداخت و به یافته فرضیه

ب  رای آزم  ون فرض  یات از معن  اداری ض  رایب مس  یر      

 شده است. استفاده

ت وان  را م ی  PLSهر ضریب مسیر در مدل ساختاری 

ه ای  معادل یک ضریب بتای استانداردشده در رگرس یون 






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ک ه  کمترین مربعات معمولی در نظر گرف ت. مس یرهایی   

ها برخلاف انتظار است، فرض یات ش کل    علامت جبری آن

کنند. ضرایب مسیر باید ازلح اظ  گرفته قبلی را تائید نمی

 علامت، بزرگی و معناداری موردبررسی قرار گیرند.

 

 اول یهفرض آزمون

عوام  ل س  اختاری در اس  تقرار نظ  ام ج  امع اول:  هیفرض  

 پروری در بانک رفاه تأثیر دارند. جانشین
 

 آزمون فرضیه اول -5 جدول

 فرضیه
ضريب 

 مسیر
 tآماره 

نتیجه 

 فرضیه

عوامل ساختاری در استقرار نظام 

 پروری جامع جانشین
 تائید 3,22 5,392

 

شود؛ در سطح  گونه که در جدول مشاهده می همان

تر از  بزرگ tبا توجه به اینکه مقدار آماره  70اطمینان %

توان گفت که عوامل ساختاری در استقرار  است، می 70/1

ضریب  .تأثیر دارد پروری در بانک رفاه نظام جامع جانشین

دهد که عوامل  استانداردشده میان دو متغیر نیز نشان می

درصد بر  39ساختاری اثر مثبت )مستقیم( معادل 

 ی دارد.پرور نیاستقرار نظام جامع جانش

 

 فرضیه دومآزمون 
در اس  تقرار نظ  ام ج  امع   ی: عوام  ل رفت  ار دوم هیفرض  

 در بانک رفاه تأثیر دارند. پروری ینجانش
 

 آزمون فرضیه دوم -6جدول 

 فرضیه
ضريب 

 مسیر
 tآماره 

نتیجه 

 فرضیه

عوامل رفتاری در استقرار 

 پروری نظام جامع جانشین
 تائید 2,72 5,013

 

شود؛ در سطح  گونه که در جدول مشاهده می همان

تر از  بزرگ tبا توجه به اینکه مقدار آماره  70اطمینان %

توان گفت که عوامل رفتاری در استقرار  است، می 70/1

ضریب  .تأثیر دارد پروری در بانک رفاه نظام جامع جانشین

دهد که عوامل  استانداردشده میان دو متغیر نیز نشان می

استقرار درصد بر  01ی اثر مثبت )مستقیم( معادل رفتار

 ی دارد.پرور نینظام جامع جانش

 

 آزمون فرضیه سوم

ای در اس تقرار نظ ام ج  امع    فرض یه س وم: عوام ل زمین  ه   

 پروری در بانک رفاه تأثیر دارند. جانشین

 
 آزمون فرضیه سوم -7جدول 

 فرضیه
ضريب 

 مسیر
 tآماره 

نتیجه 

 فرضیه

استقرار  ای در عوامل زمینه

 پروری نظام جامع جانشین
 رد 5,322 5,532

 

شود؛ در سطح  گونه که در جدول مشاهده می همان

تر از  کوچک tبا توجه به اینکه مقدار آماره  70اطمینان %

ای در استقرار  توان گفت که عوامل زمینه است، می 70/1

 یتوجه قابل تأثیر پروری در بانک رفاه نظام جامع جانشین

 .دندارن

 

 بحث و نتیجه گیري -5

در این پژوهش، محقق به ارائ ه م دل مفه ومی نظ ام     

گان ه و بررس ی    عوامل س ه  بر اساسپروری  جامع جانشین

س ازی مع ادلات س اختاری    در قالب مدل ها آنرابطه بین 

در ادامه به ارائه نکاتی برجس ته در خص وص    نموده است.

 شود. ، پرداخته میآمده دست بهتحلیل نتایج 

ت رین رابط ه   بر اساس تحلیل مسیر انجام ش ده؛ ق وی  

گانه مدل، تأثیر مستقیم و معنادار های سهی بین مؤلفهعل

ی در پ رور  نینظام جامع جانش   در استقرار یعوامل رفتار

ت وان  (. م ی 013/5است )ض ریب اس تاندارد:    موردمطالعه

گفت که عوامل و روابط انسانی در س ازمان ب ا ارتباط ات    

تواند با شدت پیوسته می هم الگوهای خاص به غیررسمی و

ی را پ رور  نینظ ام ج امع جانش     اس تقرار ی ا ملاحظه قابل

با توجه ب ه   گرید انیب بهافزایش داده و آن را نهادینه سازد. 

و  یس  اختاراخ  تلاف زی  اد تأثیرگ  ذاری دو مؤلف  ه دیگ  ر 

نظ ام   اس تقرار ب ر   یعوام ل رفت ار  در مقایسه با  یانهیزم

شود که عوام ل و ش رایط    ی، نتیجه میپرور نیجامع جانش

ی سازمان و شرایط و عوامل محیط ی و  رانسانیغفیزیکی و 
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ی پ  رور نینظ ام ج امع جانش     اس تقرار س ازمانی در  ب رون 

 باشند.چندان مؤثر نمی

ت رین ت أثیر مس تقیم عل ی را ب ر      بیشفرهنگ مؤلفه 

توان نتیج ه  دیگر، می بیان داشته است. به یعوامل ساختار

، ت أثیر  س ازمانی  فرهن گ گرفت که عوامل سازنده مؤلف ه  

 پ رور دارن د.   استقرار س ازمان جانش ین   دری ا ملاحظه قابل

ای از باوره  ا و  عن  وان مجموع  ه  ب  ه یفرهن  گ س  ازمان 

اعضای س ازمان اث ر    شهیاند های مشترک بر رفتار و ارزش

.فرهن  گ س  ازمان مجموع  ه ای از مفروض  ات  گ  ذارد م  ی

،ارزشها ،هنجارها ومصنوعات است که در برگیرنده اساسی 

دانس تنیها ،اعتق ادات ،هنره ا ،اخلاقی ات ،ع ادات ،خ رده       

فرهنگها و هرگونه توان ایی دیگ ری اس ت ک ه ب ه وس یله       

انسان به عنوان عضوی از سازمان کسب ش ده اس ت و در   

استقرار نظام جانشین پروری ب رای آین ده س ازمان ت اثیر     

که یک مدیر خود را نه فقط جهت زم ان  بسزایی دارد . این

فعلی بلکه در قبال اینده بان ک و م دیریت م دیران لای ق     

بربانک در اینده ب ر بان ک مس وول بدان د بخش ی از ای ن       

 فرهنگ را به تصویر می کشد .

رسد ازآنجاکه فرهنگ در یک سازمان مانند  به نظر می

ازپیش به این  شخصیت در یک انسان است، باید بیش

ای است که در مقوله اهمیت داد. فرهنگ سازمانی پدیده

نظر دارند که یک  سازمان ساری  است و همه اعضاء اتفاق

دست ناپیدا افراد را در جهت نوعی رفتار نامرئی هدایت 

کند. شناخت و درک  فرهنگ سازمان و شیوه ایجاد و  می

 کند تا بهتر بتوانیم رفتار افراد در دوام آن به ما کمک می

 سازمان را توجیه کنیم.

از تحلیل ع املی   آمده دست بهها و نتایج بر اساس داده

م دل   زیر توان نتیجه گرفت که درها، میتأییدی زیرمدل

رفتاری، مؤلفه آموزش و یادگیری نسبت به عوام ل   عوامل 

عوام ل  ش کل،   دیگر بالاترین امتیاز را داشته و به بهت رین 

انس ان و رواب ط انس انی در     نمای د. رفتاری را تبی ین م ی  

غیررس می و   سازمان که با هنجارهای رفتاری، ارتباط ات 

هم پیوسته و محتوای اصلی س ازمان را  الگوهای خاصی به

س ازمان محس وب    عوامل زنده درواقعدهند و  تشکیل می

ه ا ب ر عملک رد     شوند. وضعیت منابع انسانی و رفتار آنمی

نی دار دارد .با وجه مع یر جدی وپرور، تأث سازمان جانشین

آمده، عوامل رفتاری بیشترین ت أثیر را در   دست به نتایج به

پروری در بانک رفاه ک ارگران   جانشین استقرار نظام جامع

دارند و لازم است در اینده مدیران عالی بانک به این مه م  

ویژه ای داشته باشند . با توج ه ب ه مولف ه     توجه و عنایت

ط ان با نیروی انسانی این مه م   های شاخه رفتاری و ارتبا

ضرورت توجه دو چندان را توسط مدیران آینده بانک می 

 طلبد .

های خدماتی جامعه  عنوان بخشی از سازمان ها به بانک

که با تحولات سریع رقابتی روبرو هستند و وجود نیروی 

عنوان یکی  ها به انسانی اثربخش و توانمند در این سازمان

های گردد، با چالشبتی محسوب میاز عناصر مزیت رقا

عنوان  ای برای حفظ هویت و ادامه فعالیت خود بهعمده

ریزی  باشد و برنامهسازمان کارآمد و اثربخش مواجه می

ترین برای پرورش نیروی انسانی کارآمد یکی از مهم

ریزی  مسائلی است که بسیاری از مدیران برای آن برنامه

عنوان یک پایه  تواند بهیکنند. نتایج این تحقیق ممی

تحقیقاتی مدیریت ضمن برقراری شرایط جانشین پروری 

های های مدیریت استعداد زمینه افزایش انگیزه و مؤلفه

های جدید برای سازمان شغلی کارکنان را با ارائه نظریه

فراهم آورد. یکی از تمایلات مورد نظر محقق در این 

از سازمان  پژوهش، تهبیه مدل ملموس و قابل فهم

پرور برای مدیران اجرایی بوده به نحوی که جانشین

عملیاتی بودن مدل را کاملاً درک نموده و مقاومت در 

 سازی آن را به حداقل برسانند. برابر پیاده

 

 پیشنهادات  -5-1
های خدماتی  بخشی از سازمان عنوان بهها که  بانک

جامعه با تحولات سریع رقابتی روبرو هستند و وجود 

ها  نیروی انسانی اثربخش و توانمند در این سازمان

گردد با عنوان یکی از عناصر مزیت رقابتی محسوب می به

ای برای حفظ هویت و ادامه فعالیت خود های عمدهچالش

-اینده مواجه می عنوان سازمان کارآمد و اثربخش در به

 کارآمدریزی برای پرورش نیروی انسانی  باشند و برنامه

ترین دغدغه های اصلی و اساسی بانکها  در یکی از مهم

تواند دنیای پر رقایت فردا است . نتایج این تحقیق می

عنوان یک پایه تحقیقاتی مدیریت ضمن برقراری و  به

مدیریت ی ها مؤلفهپیاده سازی اصول جانشین پروری و 

استعداد زمینه رشد و ارتقا و بالندگی روز افزون بانکها را 
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جهت سالهای اتی فراهم آورد. لذا به تمامی مدیران ارشد 

گردد که این بانک رفاه کارگران موارد ذیل پیشنهاد می

نتایج می تواند به سایر بانکها نیز تعمیم و درآنها نیز 

 اجرایی شود :

ا از طریق برقراری شناسایی و تقویت استعداده (1

نظام شایسته سالاری و تعیین نقاط قوت و ضعف 

کارکنان و برنامه ریزی جهت پرورش نیروی 

انسانی منتخب حاصل ازاجرای سیستم ارزشیابی 

عملکرد موثر نیروی کار  و تشکیل بانک دخیره 

استعدادها و نهادینه سازی منطق سرمایه گذاری 

 .برنیروی انسانی کارامد جهت اینده 

تقویت توانمندیهای راهبردی مدیران وتغییر  (2

بنیادی در شیوه نیاز سنجی اموزشی مدیران و 

کارکنان و بازنگری در انتخاب و اجرای دوره های 

آموزشی اثربخش در اینده براساس نیازهای شغلی  

با توجه به تاثیر مولفه اموزش و یادگیری در 

 عوامل رفتاری .

نی ساری در بانک اعمال مدیریت بر فرهنگ سازما (3

و مولفه های موثر درآن با عنایت به تاثیرمولفه 

عوامل ساختاری براساس همکاری  فرهنگ بر

مبتنی بر اعتماد متقابل و تقویت تعارضهای 
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 آینده بانک .
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