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  چکیده

 صنعت بانکداری در پروری جانشین نظام موفقیت بر اثربخش عوامل بندی رتبه و حاضر با هدف شناسائیپژوهش 

های اجرا، توصیفی است و از بین مدیران و انجام گرفته است که با توجه به هدف، کاربردی و از نظر شیوه

راجعه به آراء گیری از طریق م نمونهآماری انتخاب شدند.  نفر به عنوان نمونه 20تعداد  ،بانک رفاهکارشناسان خبره 

 محقق ساخته ها، پرسشنامهزار گردآوری دادهابآوری گردید.  جمعی به روش دلفانجام و نظرات خبرگان خبرگان 

مورد  Excelو  Spss  هایهای آماری با استفاده از نرم افزارپروری بود که داده عوامل اثربخش بر موفقیت جانشین

گیری صمیمهای تبندی تاپسیس فازی که یکی از روش تجزیه و تحلیل قرار گرفتند. در این پژوهش از روش رتبه

و  "ارشد مشارکت مدیران و حمایت"باشد، بهره گرفته شد. نتایج پژوهش حاکی از آن است که عوامل  چندمعیاره می

در رویکرد اجرا با کانون ارزیابی و  به ویژهپروری و  های جانشین  ترین عوامل موفقیت نظامبه عنوان مهم "عدالت"

 توسعه مطرح هستند.
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 مقدمه  -1

امروزه با توجه به تغییرات سریع در محیط و تکنولوژی، مدیریت رکن اصلی موفقیت 

شان را با تغییرات  در بازارهای رقابتی است. این مدیران هستند که باید خود و سازمان ها سازمان

سازند. از این رو، در رقابت فزاینده و تنگاتنگ در عرصه تجارت و صنعت، اهمیت محیطی منطبق 

 ها سازمانشناسائی و گزینش مدیران کارآمد و لایق روز افزون گشته است. از سوی دیگر 

تر از گذشته شده است و این امر استفاده از الگوی نوینی را  تر شده و اداره آنها مشکل پیچیده

نماید. همچنین معیارهای متعددی را برای ارزیابی و انتخاب  ایجاب می ها انسازمبرای مدیریت 

های روانشناختی از اثر بخشی کافی برای  های کتبی یا آزمون مدیران باید اعمال نمود که روش

سنجش این معیارها برخوردار نیستند. در این بین در بانک رفاه کارگران، عدم وجود روشی 

تعیین نیروهای مستعد برای تصدی مشاغل مدیریتی بعنوان یک نیاز مناسب جهت شناسائی و 

سازمانی، احساس گردیده است. روشی که قابل اطمینان و اثر بخش بوده و از سوئی باعث ایجاد 

های مزبور را  عدالت سازمانی گردیده و از سوی دیگر اعتراض سایر کارکنان در ارتقاء به سمت

نگری و  عوامل کلیدی موفقیت در نظام مذکور توام با آینده کاهش دهد. این روش با شناسائی

ملحوظ نظر داشتن آینده سازمان در جهت بهبود مستمر شرایط موجود و حرکت به سمت 

شود. همچنین دستاوردهایی از جمله رفع برخی اشکالات کارراهه پذیر می شرایط مطلوب امکان

به دلیل انتخاب افراد مستعد و شایسته، تهیه شغلی، ایجاد عدالت و احساس تساوی بین کارکنان 

بانک اطلاعاتی جهت شناسائی افراد و کارکنان مستعد بانک و انتخاب افراد برای تصدی مشاغل 

 غل مدیریتی را در پی خواهد داشت.های شغلی بویژه در مشا سازمان بر مبنای شایستگی

های مدیریتی براساس  به سمتبانک رفاه کارگران، در گذشته بعضاً جهت انتصاب کارکنان 

های مطابق با  های صحیح، رویکردها و آزمون ای عمل نموده و از شیوههای ذهنی و سلیقه ملاک

عمل نیاورده است. همچنین در اکثر انتصابات ه ای باصول علمی و نوین منابع انسانی استفاده

رده و دارای شرایط  هم های مدیریتی، ملاک انتخاب افراد از بین کارکنان کارکنان به سمت

ها و  های اخیر، با تغییر دیدگاه ر سالنمود. د یکسان، توصیه مقام بالاتر نقش موثری را ایفا می

همزمان با طرح تحول حوزه منابع انسانی در بانک رفاه،   مدیریت توسعههای  استراتژی به توجه

ائی کارکنان مستعد استقرار پروری با رویکرد کانون ارزیابی و توسعه جهت شناس نظام جانشین

پروری به بهترین  یافت. در ادامه و به مرور، نسبت به رفع نقائص موجود و انجام برنامه جانشین

ی موفق و ها سازمانهای مشابه در  رو لازم است به بررسی تجربه شکل ممکن اقدام گردید. از این

ت. در این راستا، پژوهش حاضر پروری پرداخ های جانشین توجه به نکات کلیدی موفقیت برنامه

چه عواملی بعنوان عوامل تعیین کننده و اثربخش در "پاسخگوی این سوال خواهد بود که 

. "باشند؟پروری با استفاده از رویکرد کانون ارزیابی و توسعه مطرح می موفقیت نظام جانشین
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بندی  به اولویتهمچنین با تجمیع نظرات کارشناسان و متخصصان امر در بانک رفاه، نسبت 

ای با عنوان نامهگردد. شایان ذکر است این مقاله از محتوای پایان عوامل موفقیت اقدام می

با استفاده از تکنیک  پروریجانشین نظام موفقیت بر موثر عوامل بندیرتبه و شناسائی

تدوین توسعه بانک رفاه کارگران(  و ارزیابی گیری چند معیاره )مورد مطالعه: کانون تصمیم

 .گردیده است

داند که طی آن کارمندان مناسب برای تصدی  پروری را فرایندی می ( جانشین2111) کارتا

های مدیریتی رده بالا و کلیدی یک سازمان، از میان افراد واجد شرایط و با استعداد انتخاب  پست

رای جایگزینی مدیران پروری در واقع انتخاب کارمندان با استعداد ب ریزی جانشین شوند. برنامه می

کنند. فوت، بازنشستگی،  ارشد است که به دلائل مختلفی ممکن است شغل فعلی خود را ترک 

هایی از دلایل ممکن برای ترک شغل مدیران  های دیگر سازمان مثال ارتقا و جابجایی به سمت

 . (2311)منصوری جلیلیان و صوفی،  هستند

ل بوجود آمده ئاهبردی است برای مخاطب قراردادن مساریزی ر پروری هم ابزار برنامه جانشین

خاطر ترک افراد و هم پلی است برای شکاف دانش بوجود آمده بخاطر افرادی که سازمان را ه ب

 (.Klein & Salk, 2013اند ) ترک کرده

 کار و کسب صاحبان و کارفرماها برای سایرین از بیش پروری جانشین موضوع اهمیت

 میاناز  People Fluentتحقیقی که توسط موسسه مدیریت  براساس. باشد می نمایان و مشخص

 تنها آمریکایی انجام شده است، یها سازمان و ها شرکت ارشد و مدیر میانی 2110 از درصد 72

 داخل در را پروری جانشین طرح از نوعی آنها متبوع شرکت که دارند اذعان مدیران از درصد 21

 را خود شرکت ،%(13) مدیران از چهارم یک تقریبا که است رحالید این. کند می پیاده شرکت

 .(People Fluent, 2015)اند  نموده توصیف پروری جانشین طرح هیچگونه بدون

ریزی اثربخش  پروری در این است که برنامه ریزی جانشین به طور کلی مزایای اصلی برنامه

ها، افراد مناسب از داخل سازمان در مشاغل کنند و با استفاده از آن منابع انسانی را تسهیل می

گیرند. جوهرة یک برنامة  مناسب در زمان مناسب برای رسیدن به اهداف کسب و کار قرار می

پروری شناسایی، و آموزش و توسعة افرادی است که بتوانند با داشتن دانش و مهارتهای  جانشین

(، معتقد 1110) 2وِل (. راثTaylor & McGraw, 2004)لازم، مشاغل کلیدی را تصاحب نمایند 

تواند  شود و می پروری، صرفاً به مشاغل مدیریتی محدود نمی است که یک برنامة مدیریت جانشین

پروری را تطبیق  های مختلف را در بر بگیرد. او یکی از اهداف جانشین همة مشاغل کلیدی در رده

داند.  ا نیازهای آتی آن در این زمینه میدادن نیازهای فعلی سازمان در زمینة نیروی کار مناسب ب
                                                 

1-Rathwell 
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یک هدف دیگر، دستیابی به اهداف استراتژیک و عملیاتی با اتکا به نیروی کار مناسب در 

پروری از آن  های مناسب و در زمان صحیح برای انجام کارهای مرتبط است. برنامة جانشین پست

ای به مشاغل کلیدی و  ها توجه ویژه مهمتفاوت است که در این برنا 2های جایگزینی جهت با برنامه

 شود.  های توسعه و آموزش نیروی انسانی می برنامه

پروری انتخاب از یک مجموعةة کاندیةداهای بةا     ریزی جانشین ( برنامه1112به عقیدة هوانگ )

های تجةاری مناسةب هسةتند     استعداد که بیش از سایرین برای تصدی مشاغل مدیریتی در بنگاه

بایست تخمینی از نیازهای آینده بنگاه به مةدیران بدسةت آیةد. سة س،      قدم اول میباشد. در  می

رسد در جایگاه مةدیریتی در مشةاغل مةورد نیةاز      برنامه ریزان یک لیست از افرادی که به نظر می

شةود تةا طةی آن     کنند. در نهایت یةک برنامةه دقیةق تةدوین مةی      تر خواهند بود تنظیم می موفق

های سةازمان دسةت    های مورد نیاز برای رسیدن به استراتژی ها و قابلیت ارتجانشین بالقوه به مه

 (.Huang, 2001)یابد 

 باشد می 1پروری، استفاده از خزانة استعداد جوهرة رویکردهای جدید به جانشین

(Byham, 2002) اندازه یک خزانه استعداد متناسب با اندازه، ساختار و اهداف یک سازمان متغیر ،

گیرند که فرصتی برای یادگیری بیشتر  را می هایی مسئولیتاد داخل این خزانه معمولاً است. افر

کنند، به شکل مداوم زیر نظر هستند، مربی  ای شرکت می های توسعه کنند، در برنامه فراهم می

 & Busine) کنند شخصی خود را دارند و با وجود همة اینها، تضمینی برای ارتقا دریافت نمی

Watt, 2005 .) ایجاد خزانة استعداد به مقصود پرورش رهبران آیندة سازمان از طریق اقدامات

 (.Cantor, 2005) گیرد های مورد نیاز برای مشاغل کلیدی انجام می ای و تعریف شایستگی توسعه

پروری مستلزم وجود یک نظام ارزیابی قوی است که  های جانشین بدیهی است، اجرای برنامه

های  های آشکار و پنهان کارکنان مستعد را شناسایی و معرفی کند. یکی از شیوه بتواند شایستگی

 . به نسبت جدید برای این منظور استفاده از روش مراکز ارزیابی است

ریزی و تفکر  روش کانون ارزیابی، نیازمند برنامه طریقناسایی نیروهای مستعد مدیریتی از ش

گونه  این فرایند را می توان در چهار گام، بدین .عمیق در مراحل طراحی و ایده پردازی است

  :خلاصه کرد

 های مدیریتی؛ الف( طراحی و تدوین شایستگی

 گیری؛ ب( طراحی و تدوین ابزارهای اندازه

 ( انتخاب ارزیابان و اجرای برنامه کانون ارزیابی؛ج
                                                 

1-Replacement Planning 
2-Talent Pool 
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 .های فردی ( تهیه گزارش د

سازی شرایط کاری و قراردادن افراد در  شبیه شود با فرایند انجام مراکز ارزیابی تلاش می در

کنندگان فراهم شود. به همین  محیطی مشابه محیط کارشان، فضای مناسبی برای ارزیابی شرکت

)بابائی،  شود کید میأهای فراوان ت های مناسب برای سنجش قابلیت منظور بر استفاده از ابزار

2306). 

ر در پیشةبرد و اجةرای   گةذا تأثیرترین عوامل  یی مهمباره، لزوم شناسا اهمیت در این نکته حائز

های مختلف موجةود   ها با توجه به محدودیت پروری در سازمان های جانشین نظامها و  موفق برنامه

هةای   باشةد. آگةاهی از عوامةل کلیةدی موفقیةت برنامةه       های محدود در اختیار آنهةا، مةی   و فرصت

ها در  سازی مطلوب این برنامه ای در پیاده یت ویژهین اولویت این عوامل، اهمپروری و تعی جانشین

 سازمان و همچنین انتخاب و پرورش اثربخش کارکنان در مسیر پیشرفت شغلی خواهد داشت. 

بایست با بحث  پروری می ریزی جانشین ( بر این باورند که برنامه1113) 2کانگر و فولمر

ان در کنار یکدیگر و تحت عنوان های رهبری و مدیریت سازم سازی قابلیت پرورش و آماده

پروری بررسی شوند. در این تحقیق این دو محقق شش شرکت را که در اجرای  مدیریت جانشین

اند. بر  های کمی و کیفی مورد بررسی قرار داده اند را با روش پروری موفق بوده مدیریت جانشین

پروری ارائه شده  یت جانشیناساس این تحقیقات پنج قاعده کلی به شرح ذیل برای موفقیت مدیر

شوند، تمرکز بر توسعه است.  است. قاعده اول، که قواعد بعدی همه بر روی آن بنا نهاده می

ای باشد.  های توسعه بایست یک سیستم منعطف و مبتنی بر فعالیت پروری می مدیریت جانشین

آموزش حین کار و های  سازی کاندیداهای جانشینی از طریق شیوه ها، آماده هدف این برنامه

باشد. قاعدة دوم تمرکز بر  هایی از قبیل تفویض اختیار، برای تصاحب مشاغل هدف می فعالیت

مشاغل کلیدی است؛ مشاغلی که برای سلامت بلند مدت سازمان لازم هستند. قاعدة سوم آشکارا 

بایست به  پروری می بودن سیستم و دوری از ابهام است. به نظر این محققین، برنامه جانشین

شکل کاملاً شفاف پیاده و اجرا شود، و افراد در هر لحظه، از وضعیت خود با خبر باشند. در این 

گیری  شود. قاعدة چهارم اندازه ها و قوانین به همة افراد سازمان انتقال داده می ها، رویه سیستم

بایست  ران میریزی جایگزینی است. مدی مستمر پیشرفت و دوری کردن از ذهنیت سنتی برنامه

به شکل مستمر وضعیت سیستم و هر کدام از کاندیداها را تحت نظر داشته باشند تا مطمئن 

شود. و قاعده پنجم منعطف نگاه داشتن سیستم  شوند که مسیر پیشرفت به درستی طی می

کنند،  بایست بر اساس بازخوردهایی که از مجریان دریافت می باشد. طراحان سیستم می می
                                                 

1-Conger & Fulmer 

 



  02                                                         2316 بهار، 21، شماره چهارمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

 

 ,Conger & Flumer)  به بهبود مستمر آن مبادرت ورزند یستم را برطرف کرده ونقائص س

2003.) 

 داند: ( نیز عوامل ذیل را برای موفقیت مدیریت جایگزینی حائز اهمیت می2110ایستمن )

حمایت مشهود از جانب مدیر عامل و مدیران ارشد وجود داشته باشد؛ در اختیار و مالکیت 

مدیران ستاد باشد؛ ساده و طراحی شده برای نیازهای سازمانی باشد؛ مدیران صف با حمایت 

منعطف و در رابطه با طرح کسب و کار و استراتژی سازمانی باشد؛ از طریق یک فرایند بررسی 

های توسعه یافته و عینی کاندیداها بنا نهاده  منابع انسانی توسعه یافته باشد؛ بر اساس قابلیت

رکنان را در نظر بگیرد؛ جزئی از یک برنامة کلی توسعه مدیران باشد؛ های کا شده باشد؛ ورودی

های منابع انسانی در ارتباط باشد؛ بر  های توسعه مشاغل باشد؛ با سایر سیستم شامل برنامه

 (.2311 )پورصادق و همکاران، پذیری و پیگیری تأکید داشته باشد مسئولیت

 کند: پروری موفق را به شرح ذیل بیان می ینویژگی یک برنامة جانش 20( نیز 1110ول ) راث

بایست کةاملاً مشةهود باشةد. ایةن نشةان       حمایت مدیران ارشد: این حمایت و مشارکت می .2

دهد که تمامی اعضای تیم مةدیریت سةازمان بةه ایةن اقةدام اعتقةاد دارنةد و بةرای آن وقةت           می

 گذارند؛ می

ی مشةابه بررسةی   هةا  سازمانگرفته در سایر بهینه کاوی: لازم است تا اقدامات موفق انجام  .1

 شوند؛  

بایست یک تلاش سیستماتیک برای سرعت بخشیدن بةه   پروری می توجه متمرکز: جانشین .3

های متنوع باشد. این نکته را نیز نباید فراموش کرد کةه موفقیةت در یةک     توسعه افراد با پتانسیل

 باشد؛ ر نیز نمیسطح سازمانی لزوماً نشان دهندة موفقیت در سطوح دیگ

مسؤولیت: لازم است تا مانند هر اقدام دیگری، یک فرد یا واحد مسؤول اجرا و دستیابی به  .2

 اهداف برنامه باشد؛  

بایست تمامی سةطوح سةازمانی را در    پروری می شامل شدن تمامی سطوح: برنامة جانشین .0

 بر گیرد و محدود به مدیران ارشد نشود؛

، فرایندهای دیگر نیز باید با توجه بةه برنامةة   ها سازماندر بسیاری از  رویکرد سیستماتیک: .6

 پروری تنظیم شوند؛   جانشین

پةروری نبایةد تةابعی از علائةق مةدیر،       مقایسه بین عملکرد فعلی و پتانسیل آینده: جانشین .7

ملکةرد  ارشدیت یا حتی عملکرد گذشته باشد. در عوض، سازمان باید ساز و کاری ایجاد نماید تا ع

ای هر فرد بةرای   فعلی را با پتانسیل فرد برای آینده مقایسه نماید. از همین طریق، نیازهای توسعه

 شود؛   ارتقا شناسایی می

های  شناسایی نیازهای موجود در جایگزینی مدیران ارشد: با شناسایی و پیش بینی جایگاه .0
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هةای   ان، زمان موجود بةرای برنامةه  های آتی به دلیل ترک شغل یا بازنشستگی مدیر خالی در سال

 شود؛   ای و فشردگی آنها تعیین می توسعه

سةازی   بایست مسؤول شناسایی و آماده اجبار برای شناسایی و تربیت جانشین: هر مدیر می .1

 جانشینان باشد و لازم است که مکانیزمی برای ارزیابی این امر در نظر گرفته شود؛

بایسةت در   مشةخص: جانشةینان بةالقوه شناسةایی شةده مةی       ای های توسةعه  ایجاد برنامه .21

ای شرکت کرده و بدون هیچ گونه قول و قراری برای ارتقا، آمةادة تصةدی    های مدون توسعه برنامه

ای طةی   هةای توسةعه   ی بزرگتر این برنامةه ها سازمانمشاغل بالاتر در صورت نیاز شوند. در برخی 

شوند. بةا پیشةرفت    حله تعداد افراد کمتری انتخاب میگیرند و پس از هر مر چند مرحله انجام می

تر شده و مستقیماً مرتبط با مشاغل خاصی  ای تخصصی های توسعه ها و فعالیت در مراحل، آموزش

 هستند؛

هةای   شود که جانشینان بالقوه در حةین کةار بةه فعالیةت     توسعه در حین کار: توصیه می .22

های خارج سةازمان تأکیةد داشةته     نباید صرفاً بر آموزش اه سازمانای و آموزشی ب ردازند و  توسعه

 باشند؛  

ای خةود را   هةای توسةعه   ی بزرگ بخشةی از برنامةه  ها سازمانای جامع:  های توسعه برنامه .21

کننةد و در نتیجةه شةرکت کننةدگان در      معطوف به آشناسازی مدیران آینده با محیط شرکت می

های اصلی سازمان و شیوة انجام کارهای  شرکت، فعالیتاطلاعات بیشتری در مورد فرهنگ   برنامه

هایی که خاص شةرکت   آورند. از این رو، برنامة توسعه داخلی بر دانش، مهارت و توانایی بدست می

   کند؛ آیند تأکید می های بالای سازمانی حیاتی به شمار می هستند و برای موفقیت در رده

شود که تفکر  کنند: این کار باعث می ه را تشویق میهای توسعه، سؤال کردن نقادان برنامه .23

 خلاقانه در مدیران ارشد و جانشینان بالقوه تقویت شود؛

هةای   هایی فراتر از یةک سةطح بةالاتر تأکیةد دارد: برنامةه      پروری بر قابلیت برنامة جانشین .22

ها  کنند. توجه این برنامه ها فراتر از صرفاً ارتقا به یک سطح بالاتر تأکید می موفق بر توسعه قابلیت

 باشد؛ استراتژیک و بر مبنای ارزشها و اهداف سازمانی می

های اخیر توجه زیادی را بةه   گری و منتورینگ طی سال گری رسمی: مربی تأکید بر مربی .20

اند. مدیران بر این باورند که توسعه فردی در حین کار و در محیط واقعی مةؤثرتر   خود جلب کرده

هةا،   در حةین کةار و در مواجةه بةا چةالش      منتةور ای بیرون شةرکت اسةت. مربةی یةا     ه از آموزش

هةا شةامل مسةائل ارتبةاطی بةین       کند و این توصیه راهکارهایی را به فرد زیردست خود منتقل می

 شود. افراد و مسائل سیاسی نیز می
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اجرا نموده  های توسعه مدیریت باید ای ها و حرفه ای که سازمان( اقدامات ویژه1110گروز )

 تا مسیر جانشینی رهبری خود را بطور موثر ایجاد کنند را بصورت ذیل مطرح نموده است: 

  گری سازمان از طریق بکةارگیری کامةل تمةامی مةدیران در روابةط       توسعه شبکه مربی

 گری با گزارشهای مستقیم و نیز کارکنان دارای پتانسیل بالا در سایر واحدها. مربی

  رکت فعال مدیریت در روش مورد استفاده سازمان در شناسایی و اطمینان از مشا

 .تدوین اسامی کارکنان دارای پتانسیل بالا

  های  های توسعه رهبری شامل دوره بکارگیری کامل مدیران در تمامی سطوح فعالیت

 .آموزشی و ایجاد تجارب آموخته مبتنی بر پروژه برای کارکنان دارای پتانسیل بالا

  گر از طریق مشارکت فعال مدیریت ارشد و مدیران  رهنگ سازمانی حمایتایجاد یک ف

و سیستم ارزیابی عملکرد و پاداش که تعلق مدیریتی را  ای توسعههای  اجرایی در برنامه

 .کند میتقویت 

   ارزیابی اثربخشی اقدامات توسعه رهبری از طریق مطالعات تجربی که دانش، رفتار و

  دکنن نتایج را ارزیابی می

  های ظاهری،  ریزی جانشینی منعطف، از طریق اجتناب از طراحی تضمین یک برنامه

ها و مبنا قرار  بروزرسانی متوالی لیست افراد با پتانسیل بالا بر اساس عملکرد در پروژه

  دادن تصمیمات جانشینی بر اساس مجموعه متنوع کاندیداها محقق خواهد شد

  های بالا که بوسیله در معرض قرار دادن استعداد  بهبود امکان نمایان شدن پتانسیل

های درون سازمانی و آکادمی رهبری میسر  رهبری از طریق مواردی نظیر اجتماع

 (.Groves, 2005) گردد می

 

ریزی جانشینی بعنوان یک فرآیند، بسته به یک ارچگی با دیگر فرایندها، خروجی موثری  برنامه

 (.Pandey & Sharma, 2014برنامه توسعه فردی مرتبط باشد ) خواهد داشت. این برنامه باید به

 : کند میریزی جانشینی توصیه  (، ده اقدام زیر را برای برنامه1121سالیوان )

ای  تهیه برنامه .3آنالیز و انتخاب کاندیداهای با کیفیت،  .1تهیه یک برنامه جانشینی،  .2

حفظ  .2و تفهیم مناسب آنها،  ها و تعریف تدوین مسئولیت .2جهت توسعه جانشینان؛ 

توسعه فرایند مدیریت استعداد در  .6سطح بالای ارتباطات؛  .0پشتیبانی مدیریت ارشد؛ 

 .0سنجش عملکرد قبل و بعد از جانشینی؛  .7انداز سازمان؛  کسب چشم .6سازمان؛ 

به برنامه  ورودهای توافق شده جانشینان بعد از جابجایی )رضایت فرد جهت  مسئولیت

ها  جانشینی، بطور مستقیم با موفقیت آمیز بودن جابجایی مرتبط است. جزییات مسئولیت
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 .(Sullivan, 2012باید تدوین شده تا از بروز تعارضات جلوگیری شود )

( چهار عامل زیر را موثر در استقرار موفق نظام مدیریت 2311) هادیزاده مقدم و سلطانی

 ند:ا پروری بشرح ذیل عنوان کرده جانشین

ارزیابی اثربخشی نظام  .2توسعه کاندیداها،  .3ارزیابی کاندیداها،  .1مشی،  تعیین خط .2

 (. 2311 پروری )هادیزاده مقدم و سلطانی، مدیریت جانشین

های حفظ موفقیت جانشینی،  کنند: یکی از بهترین راه ( بیان می1116) هارگریوز و فینک 

باشد که در این صورت  ل حاضر و نه در آینده میگسترش و اشاعه رهبری، بین افراد در حا

  (.Renihan, 2012) تر به عهده خواهند گرفت تر ظاهر شده و مسئولیت را آسان جانشینان آماده

ریزی جانشینی موفق این است که این برنامه، مستقل نبوده و فعالیتی  ویژگی کلیدی برنامه

ریزی جانشینی باید  ود، نیست. بلکه برنامهموقت که از سوی واحدهای منابع انسانی هماهنگ ش

(. همچنین در این مسیر، Cohn et al, 2005) های سازمان جای گرفته باشد در تار و پود فعالیت

های ارزیابی و توسعه که تمامی  ی بسیار موفق بر ایجاد مجموعه ای از فعالیتها سازمان

 .(Charan, 2005)  کنند استعدادها در سرتاسر سازمان را حمایت کند، تمرکز می

 پروری  های جانشین عنوان یکی از عوامل مهم در موفقیت برنامهه در خصوص اعتماد ب

 می توان به مجموعه موارد زیر اشاره نمود: 

بینی، به دیگران  اعتماد انتظارها و باورهایی است که افراد دوست دارند به طریقی قابل پیش

هایی که نیاز به مشارکت  رسد در برنامه (. به نظر می2300)خنیفر و همکاران،  نشان دهند

های ابلاغ  گسترده کارکنان دارد، وجود هر سه بعد الزامی است. اینکه کارکنان تا چه حد به برنامه

کنند، میزان همکاری و مشارکت آنها در  شده سازمان و به ویژه رهبران سازمان اعتماد می

کید دارند میزان اعتماد أ. پژوهشگران ت (Robbins & Judge, 2007)کند سازمان را مشخص می

پروری است  متقابل بین کارکنان و رهبران سازمان، از عوامل موفقیت یک سیستم جانشین

 (. 2301به نقل از قلی پور،  )طالقانی و همکاران

گذار بر تحقق تأثیرمان متفاوت بوده و اهمیت عوامل بدیهی است شرایط موجود در هر ساز

های هر سازمان بسته به شرایط حاکم می تواند متفاوت باشد. پژوهش حاضر، پس  و برنامه اهداف

های صورت گرفته در خصوص موضوع تحقیق و تشریح  از بیان نسبتاً جامعی از پیشینه پژوهش

های  حققان مختلف طی سالپروری از دیدگاه م های جانشین عوامل اثرگذار بر موفقیت برنامه

پروری در بانک رفاه با توجه به  ترین عوامل اثرگذار بر نظام جانشین ست تا مهمصدد اگذشته، در

همراه اهمیت و اولویت آنها از دیدگاه متخصصین و ه مجموعه شرایط درونی و بیرونی ب

گذار و تأثیرور پس از گردآوری مجموعه عوامل نظر تعیین گردد که بدین منظ کارشناسان مورد

ه، با استفاده از روش کمی نسبت به تعیین اولویت نهایی هر عامل، اقدام اخذ نظرات افراد یاد شد
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 گردد.  می

و حذف موارد تکراری و  پروری های جانشین نظامدر ادامه پس از بررسی اولیه عوامل موفقیت 

بندی اولیه عوامل یاد شده که طی بررسی ادبیات موضوع  نیز مضامین مشابه به یکدیگر، جمع

مراه محققان مربوطه در جدول زیر گردآوری شده است. در ادامه سعی بر ه به بدست آمده است،

نظران و متخصصان امر در خصوص اثربخش بودن  آن است تا ضمن اخذ نقطه نظرات صاحب

بندی این عوامل  عوامل مذکور و میزان اهمیت هر یک از عوامل از دیدگاه آنان، نسبت به اولویت

 اقدام گردد:
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 پروری های جانشین اثربخش بر موفقیت نظام : عوامل1جدول 
 محقق معیار ردیف

 Rothwell (2005), Groves (2005),  Eastman حمایت و مشارکت مدیران ارشد 2

(1995),  Nasehifar et.al (2011) 

1 
 های  همسویی با سایر زیرسیستم

 منابع انسانی
Pandey & Sharma (2014),  Eastman 

(1995), Stadler (2011) 

 Groves (2005) پروری فرهنگ جانشین 3

2 
های  و روش ها شایستگیتعیین 

 ارزیابی مدیران مستعد
Nasehifar et.al (2011), Charanet al (2001) 

 ای توسعههای  تمرکز بر فعالیت 0
Pandey& Sharma (2014), Rothwell (2005), 

Nasehifar et.al (2011),  Conger & Fulmer 

(2003), Eastman(1995), Williams (2010) 

 ,Rothwell(2005), Salopek (2007) همسویی استراتژیک 6

Eastman(1995),  Nasehifar et.al (2011) 

 نگارندگان عدالت 7

0 
سنجش عملکرد قبل و بعد از 

 جانشینی
Sullivan (2012), Williams (2010), Eastman 

(1995) 

 Stadler (2011),  Williams (2010)  استراتژی مدیریت جانشینی 1

 Salopek (2007), Groves (2005) شفافیت 21

  ,Nasehifar et.al (2011), Ballantyne (2001) اطلاع رسانی 22

Leivens & Geomaere (1999) 

 Salopek (2007) پویایی 21

 Rothwell (2005),  Nasehifar (2011) شامل شدن تمامی سطوح 23
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 پروری های جانشین : عوامل اثربخش بر موفقیت نظام1 جدولادامه 

 محقق معیار ردیف

 Taleghani, Farahani & AbediJafari اعتماد 22

(2010) 

 تمایل و انگیزه افراد 20
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 مدل مفهومی تحقیق :1شکل 

 های نگارندگان( منبع: )یافته

 

 روش تحقیق -2

خاص است. بنابراین ماهیت   هدف از تحقیق حاضر نیز توسعه دانش کاربردی در یک زمینه

مایشی این تحقیق از نوع تحقیقات پی شود. تحقیق حاضر از لحاظ هدف، کاربردی محسوب می

 ها از روش دلفی استفاده شد.  که برای به دست آوردن دادهاست 

 در ادامه نمودار مراحل انجام پژوهش ترسیم گردیده است:

 

 

عوامل موثر بر 

موفقیت 

 پروری جانشین

  

حمایت و مشارکت 

 مدیران ارشد

  

  

 اعتماد

  

همسویی 

 استراتژیک
 شفافیت

  

 ساختار

  

 فرهنگ

  

 عدالت
  

 استراتژی

  
 پویایی

 سنجش عملکرد  

  

 اطلاع رسانی

شدن  شامل

 سطوح تمامی
  

تمرکز بر 

های فعالیت

 ای توسعه

  

  
  

همسویی با سایر 

 هازیرسیستم
  

تعیین 

 ها شایستگی
تمایل و   

 زه افرادانگی
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 ها مراحل انجام پژوهش جهت گردآوری و تجزیه و تحلیل داده :1نمودار

 منبع: )مطالعات نگارندگان(
 

مةدیران، کارشناسةان و خبرگةان حةوزه منةابع       این تحقیق؛ شاملاری مورد نظر در جامعه آم

د؛ نباشة  انسانی بانةک رفةاه در ادارات سةتاد مرکةزی و سةتاد ادارات امةور شةعب بانةک رفةاه مةی          

آوری  جمةع بةه روش دلفةی   انجام و نظرات خبرگةان  راجعه به آراء خبرگان گیری از طریق م نمونه

بیان گردید در این تحقیق جمعیت و حجم نمونةه بةر    گیری روش نمونهچنانکه در تبیین گردید. 

دلفةی  واسطه انتخاب روش ه و ب انجام شداساس مراجعه به نخبگان و تا دستیابی به اشباع نظری 

تعیین نمونه پژوهش با رویکرد 

 دلفی

 توزیع پرسشنامه پژوهش

 دریافت نظرات خبرگان 

 )دور اول(

دریافت نظرات، تجزیه و تحلیل و 

 ارائه بازخورد به خبرگان

گردآوری داده های نهائی پس از 

 تکرار سوم

ها جهت تجزیه و تحلیل داده

بندی  بررسی تایید عوامل و نیز رتبه

 آنها با روش تاپسیس فازی

تعیین وزن عوامل به روش 
DLSM 

تا رسیدن به 

 اشباع نظری
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همچنین در این پژوهش نفر برای انجام پیمایش انتخاب شدند.  20ها تعداد آوری داده برای جمع

کةه   پرسشةنامه محقةق سةاخته   لاعات به دست آمده از ها از اطبرای استنباط و تحلیل نتایج داده

لازم به ذکر اسةت بةرای    استفاده شده است. ،ها بدست آمدتوسط محقق در جریان گردآوری داده

 .استه های افراد از طیف لیکرت استفاده شد ها و نگرش سنجش دیدگاه

استفاده شده جهت تعیین اعتبار و روایی پرسشنامه در این تحقیق از روش اعتبار محتوا 

منابع مربوط، طرح اولیه پرسشنامه تهیه گردید و توسط   ست. برای تعیین روایی با مطالعها

اساتید محترم راهنما و مشاور و همچنین متخصصان این امر مورد بررسی قرار گرفت که در 

ی نتیجه مواردی جهت اصلاح پیشنهاد گردید و پس از اعمال اصلاحات موردنظر، پرسشنامه نهای

به منظور سنجش پایایی تحقیق، با استفاده از ضریب آلفای کرونباخ، پایایی  تدوین گردید.

پرسشنامه تحقیق مورد سنجش قرار خواهد گرفت. چنانچه درصد ضریب به دست آمده که پس 

درصد باشد، اعتبار  0/1شود بیش از  محاسبه می SPSSافزار  از تجزیه و تحلیل آماری توسط نرم

باشد که  می 131/1عدد آلفای کرونباخ در این پرسشنامه  شود. پرسشنامه مورد قبول ارزیابی می

مورد استفاده از پایایی   پرسشنامه بدست آمدهی پایایی عالی قرار دارد. با توجه به نتایج  در دامنه

 لازم برخوردار است.

 بةرای  را متفةاوتی  گیری اندازه روش که است نظر مورد فازی 2تاپسیس فرآیند تحقیق این در

 نهایی معیار. است برتریابیهای  روش از کلیدی ویژگی یک که شود می شامل ها گزینه بندی رتبه

 و ردهةای   آسةتانه  از فاصةله  بلکةه  نیسةت،  آل ایده حل راه به شباهت و نزدیکی فقط گیری تصمیم

ای در تحقیقةات   است که به صةورت گسةترده  بندی  باشد. تاپسیس فازی یک روش رتبه می قبول

 شود. علوم اجتماعی و مدیریتی به کار برده می

 متخصصةان  گروه یک از نظرات استخراج برای تحقیق در سیستماتیک روشی یا رویکرد دلفی

 از سةری  یةک  طریةق  از گروهةی  اجمةاع  بةه  رسیدن یا و است سؤال یک یا موضوع یک مورد در

 اسةت؛  پانةل  اعضةای  به نظرات بازخورد و دهندگان، پاسخ گمنامی فظح با ای پرسشنامه راندهای

 سةطح  در ویژه موضوع یک مورد در مستقل و همگن متخصص از ای حرفه های قضاوت درخواست

 مةداوم  نظةرات  اجمةاع  بةه  دسةتیابی  زمان تا که است ها پرسشنامه از استفاده با جغرافیایی بزرگ

 موضةوع  بودن ذهنی موارد در نظرات گردآوری برای ای مرحله چند مطالعه روش و شود می تکرار

 بةا  اجماع هدف و است، متخصص گروه یک آوردن هم گرد بجای نوشتاری های پاسخ از استفاده و

  دسةةت بةةه عةةددی هةةایتخمةةین بةةا عقایةةد نظةةر تجدیةةد و آزادانةةه نظةةر اظهةةار امکةةان

 (.2311آید )زارع میرک آباد، می
                                                 

1
-TOPSIS 
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باشند. آنها به چهار خصوصیت:  ها میخبرگان یا پانلیست کنندگان دلفی متخصصین یاشرکت

های ارتباطی مؤثر نیاز دارند و  دانش و تجربه در موضوع، تمایل، زمان کافی برای شرکت و مهارت

 هیچ ها، اندازه پانل و روش انتخاب آنها است. پارامترهای کلیدی مطالعه نیز صلاحیت پانلیست

 وابسته آنها تعداد و ندارد وجود متخصصین تعداد و انتخاب هنحو مورد در صریحی و قوی قانون

 اداره در تحقیق تیم توانایی تصمیم، کیفیت مشکل، وسعت یا دلفی هدف برخی فاکتورها نظیر به

 و مسأله دامنه دسترس، در منابع و هاداده آوری جمع زمان خارجی، و داخلی اعتبار مطالعه،

 بوده نفر 11 تا 20 اکثراً و نفر 01 از کمتر معمولاً گانکنند شرکت تعداد است. پاسخ پذیرش

 های گروه در اما اند نموده گزارش نیز را نفر 1111 از بیشتر تا 21 تعداد مقالات در هرچند. است

 (.2311است )زارع میرک آباد،  کافی نفر 21-20 معمولاً هموژن

ای حاوی معیارهةای اسةتخراج    امهپرسشنبندی آنها،  و رتبهتعیین اهمیت معیارها یید، تأبرای 

توزیةع گردیةد.    و خبرگان موضوع پژوهشنفر از مدیران  20شده به همراه تعریف هر معیار، میان 

سال و میانگین سنی ایشةان   7/22ی کاری افرادی که پرسشنامه را تکمیل کردند  میانگین سابقه

امتیاز بود استفاده شةد   7برای کسب نظرات شرکت کنندگان از طیفی که شامل . سال بود 2/30

در این جا با توجه به این که  که این طیف شامل متغیرهای زبانی برای بیان اهمیت معیارها است.

تةا نظةرات تمةام     شةد مرحلةه انجةام    3 دراز تکنیک دلفةی اسةتفاده کةردیم، توزیةع پرسشةنامه      

 کنندگان برای اهمیت معیارها همگرا گردد.   شرکت

ود منابع و زمان و همچنین عدم وجود مکانیزم واحدی در روش با توجه به کمب همچنین

، که بر پایه حداقل تفاضل مربعات DLSMدلفی برای تجمیع نظرات شرکت کنندگان از روش 

هر  از نظرها نظرات گوناگون است استفاده گردید. برای تعیین وزن معیارها ابتدا ماتریس وزن

می گردد و پس از جمع آوری نظرات تصمیم گیران با  صمشخ( 2-2)   باتصمیم گیر 

به  2-6های نهایی  ، وزن ها را با هم ادغام می کنیم تا ماتریس وزنDLSMاستفاده از روش 

  دست آید.
 

2-2) ) 

که یک عدد فازی مثلثی است مشخص  ام با jام درباره وزن معیار  kنظر تصمیم گیر 

 می گردد:

(1-2  ) 

وزن دفازی گردد. دفازی می 2-3، هر عنصر با فرمول  پس از تشکیل ماتریس 
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 باشد: ام میk ام از نظر تصمیم گیر j شده ی معیار 

(3-2   ) 

( به دست 2-2گیران برای اهمیت معیارها با استفاده از فرمول ) وزن نظرات هر یک از تصمیم

 باشد: ام می jام برای معیار k وزن نظر تصمیم گیر  می آید. به طوری که 

(2-2 ) 

 باشد. می تعداد تصمیم گیران zو   k=1,2,…,zبه طوری که

س س وزن نهایی برای هر معیار به صورت میانگین موزن از نظرات تصمیم گیران با فرمول 

 باشد: ام می jوزن نهایی برای معیار  شود. به طوری که محاسبه می 0-2

(0-2  ) 

 نمایش داده می شود: 1-6به صورت فرمول  های نهایی   در نهایت ماتریس وزن

(6-2 ) 

ام  kم از نظر تصمیم گیر اj وزن معیار   تعداد معیارها،  j=1,2,…,n ، n به طوری که

 است.

 

 های پژوهش یافته -3

آوری شده از طریق پرسشنامه، به  های جمع بر اساس نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل داده 

 شود: سوالات پژوهش پاسخ داده می

پروری با رویکرد کانون  عوامل استخراج شده از مبانی نظری، بر موفقیت نظام جانشین -2

 باشند؟بخش میارزیابی و توسعه اثر

ه ها مشخص گردید تمامی عوامل تعیةین شةده بة   در بررسی اولیه پس از گردآوری پرسشنامه

، مةورد  پروری با رویکرد کانون ارزیةابی و توسةعه   در موفقیت نظام جانشینعنوان عوامل اثربخش 

 و خبرگان نمونه آماری پژوهش قرار گرفته است.مدیران یید کلیه تأ
 

پةروری بةا رویکةرد کةانون ارزیةابی و       تعیین شده در موفقیت نظام جانشین کدامیک از عوامل -1

 توسعه اثربخشی بیشتری دارد؟
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برای استفاده از روش استفاده گردید.  DLSMروش جهت پاسخ به سوال دوم پژوهش، از 

DLSMاستفاده شد. به این  اکسلاز نرم افزار  آن،برای  که ، محاسبات زیادی باید انجام داد

نوشته شد و ماتریس  ،بود DLSMشامل محاسبات مورد نیاز  اکسلای تحت  که برنامهصورت 

تشکیل  ،پاسخ دهنده بود 20ردیف برای  20معیار و  20ستون برای  20داده ها که متشکل از 

نتایج تجمیع و ادغام نظرات برای اهمیت  های مربوط از پرسشنامه، وارد برنامه گردید. و داده هشد

 :آمده است زیرجدول معیارها در 
 

 پروری بر اساس تکنیک تاپسیس فازی های جانشین بندی عوامل موفقیت نظام رتبه :2جدول 
 

 معیار
   

وزن 
 دفازی

وزن 
 نرمال

 رتبه

 . 20/7 410.8 41000 41000 418.0 حمایت و مشارکت مدیران ارشد

 0 08/7 410.0 1444. 41007 41700 عدالت

 1 7/.1 41884 41080 41048 41708 پروری فرهنگ جانشین

های  و روش ها شایستگیتعیین 

 ارزیابی مدیران مستعد
41710 41802 41028 41822 .0/7 0 

 0 0/7. 41824 41020 41881 41708 استراتژی مدیریت جانشینی

 2 48/7 41801 41024 .4188 417.0 ای های توسعه تمرکز بر  فعالیت

 7 44/7 41800 41074 41827 41200 همسویی استراتژیک

 همسویی با سایر 

 های منابع انسانی زیرسیستم
41277 41822 41077 41804 07/2 8 

سنجش عملکرد قبل و بعد از 

 جانشینی
41220 41808 41021 41807 82/2 0 

 4. 81/2 41801 .4107 41807 41200 شفافیت

 .. 78/2 418.2 41020 41818 41208 شامل شدن تمامی سطوح

 0. 24/2 41700 41002 418.7 41201 تار اجراییساخ

 1. 01/2 41787 41010 41842 .4120 اطلاع رسانی

 0. 00/2 41777 41000 41701 41248 اعتماد

 0. 00/2 41700 410.4 41727 41077 تمایل و انگیزه افراد

 2. 00/0 41000 41108 41070 41040 پویایی

  

 های نگارندگان( منبع: )یافته
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 گیری یجهنتبحث و  -4

حمایت و مشارکت مدیران در امر "ها حاکی از آن است که عامل  نتایج تجزیه و تحلیل داده 

باشد، بدین معنی که برای  پروری می مهمترین عامل در موفقیت نظام جانشین "پروریجانشین

سئولیت پروری در سازمان، مشارکت، حمایت موثر و مجانشین های اجرای موفق و پایدار نظام

بایست کاملاً مشهود باشد تا  مستقیم مدیریت ارشد سازمان الزامیست. این حمایت و مشارکت می

دهد که تمامی اعضای تیم مدیریت سازمان به این اقدام اعتقاد دارند و برای آن وقت  نشان 

ان و های مذکور در سازم گذارند که در نتیجه موجبات مشروعیت یافتن نتایج حاصل از برنامه می

 به باید بانک ارشد مدیران مقبولیت لازم جهت اجرایی شدن آنها را فراهم خواهد نمود. اعتقاد

مد چنین آتوسعه که یکی از ابزارهای بسیار کار و ارزیابی بخصوص کانون و جانشینی برنامه

هد ها را تضمین خوا در پیشبرد این طرح مدیران و همکاری سایر فعال مشارکت هایی است، برنامه

 بود. 

 کند میپروی ایفا  را در موفقیت نظام جانشین تأثیرعامل دوم از نظر خبرگان که بیشترین  

 باید بانک پروری جانشین است، بدین معنی که برنامه "عدالت"بندی( عامل  )در هر دو روش رتبه

 عدم و فانصا احساس افراد فرایند، این از و کند فراهم را برابرهای  فرصت مستعد افراد برای

نمایند. باید فرصت کافی و یکسان در برابر کلیه کارکنان سازمان فراهم باشد تا در چنین  تبعیض

هایی حضور یافته و توان علمی و کاری خود نشان دهند. در نظر گرفتن ورودی عادلانه به  برنامه

آن، یکی از  کنندگان در های ارزیابی و رعایت برابری کامل در نحوه ارائه نتایج شرکت کانون

باشد. سومین عامل از منظر خبرگان در روش  هایی می ضروریات برگزاری موفق چنین طرح

 در پروری جانشین"است بدین معنی که  "پروری جانشین فرهنگ"بندی تاپسیس فازی عامل  رتبه

و بتدریج در فرهنگ   گیرد قرار ارشد مدیران حمایت مورد محوری ارزش یک بعنوان باید بانک

پروری و نحوه  سازی مناسبی از نظام جانشین که فرهنگ ری سازمان، نهادینه گردد. هنگامیجا

تسهیل خواهد گردید.  هایی مدیریت استعدادها در سازمان صورت گیرد، اجرای موفق چنین برنامه

 پروری در ارتقا و انتصاب کارکنان، درعلاوه بر این، در راستای توسعه فرهنگ جانشین

 نظیر) مدیران پروری جانشین رفتارهای باید پاداش، اعطای و عملکرد ارزیابی نظیری های سیستم

گرفته تا مدیران  قرار کیدأت مورد...(  و ای توسعههای  برنامه در شرکت گری،مربی فعال، مشارکت

 های برنامه ضمناً. گذار خود را ایفا نمایندتأثیربا درک اهمیت موضوع، نسبت به تسهیل امور، نقش 

 ."شود ارائه مناسبی بطور موضوع ضرورت و اهمیت از مدیران آگاهی برای توجیهی آموزشی

اند.  ( نیز به تایید این عامل موفقیت پرداخته1110) های متعددی نظیر تحقیق گروز پژوهش

پروری و نحوه مدیریت استعدادها در سازمان  سازی مناسبی از نظام جانشین که فرهنگ هنگامی
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هایی تسهیل خواهد گردید. با اینکه سیستم مدیریت  جرای موفق چنین برنامهصورت گیرد، ا

های  روز دنیاست اما هر روز در حال بهبود و انطباق با سیستمترین علوم به بانکی یکی از پیچیده

ریزی استراتژیک فرهنگی است. بنابراین  دیگر و نوین همانند مدیریت ارتباطات و روابط و برنامه

رسانی و  روزپروری به صورت جدی به امر به سازی جانشینشود در کنار پیادهپیشنهاد می

 مدیریت فرهنگی آن نیز توجه ویژه صورت گیرد. 

باشد. این  می« های ارزیابی مدیران مستعد و روش ها شایستگیتعیین »چهارمین عامل موفقیت 

مشخص بودن روشهای  های مشاغل کلیدی سازمان و همچنینعامل اهمیت شناسایی شایستگی

 دهد. را نشان می هاارزیابی این شایستگی

است که بر اهمیت وجود یک استراتژی مشخص و « استراتژی مدیریت جانشینی»عامل پنجم 

 کند.تاکید می جانشینی برنامهجهت پیشبرد  مدون

ن بوده است. این عامل گویای ضرورت تدوی« ای های توسعه تمرکز بر فعالیت»ششمین عامل 

اند و مطابق  های توسعه فردی با اولویت افرادی که در کانون ارزیابی و توسعه شرکت نموده برنامه

ها در مواجهه با بحث مسائل نوین  باشد. بیشتر بانک ی پیشرو در داخل و خارج میها سازمانبا 

را تمایل به گیرند یا جانب تفریط. شاید بتوان علت آن  پروری یا جانب افراط را می مانند جانشین

کوتاه کردن زمان رسیدن به نتایج تلقی کرد و رسیدن به نتایج کوتاه مدت دانست. اما مدیریت 

پروری بعنوان یکی  نسبت به اتخاذ استراتژی جانشین ای توسعههای  با تمرکز بر فعالیت ارشد باید

ان حاصل نماید. های کلان بانک اقدام نموده تا از اثربخش بودن اجرای آن اطمین از استراتژی

باشد. این نتیجه حاکی از آن است که  می« همسویی استراتژیک»هفتمین عامل موفقیت 

های کلان بانک بوده و به تحقق  بایست مطابق با استراتژیپروری می های جانشین برنامه

 های سازمانی، اهداف و راهبردهای کلان بانک کمک کند. قابلیت

های  برنامه کند میاست که تاکید  «های منابع انسانی سیستمهمسویی با سایر زیر»عامل هشتم 

های منابع انسانی بانک از جمله آموزش و توسعه، ارزیابی  کلیه سیستم ها و برنامهجانشینی باید با 

پیشنهاد می شود با تعامل و هم  در این راستا .عملکرد، مدیریت پاداش و ... همسو و یک ارچه شود

بخش ها و واحدهای کاری مرتبط با هم، از نتایج کاری یکدیگر استفاده اندیشی کلیه مدیران، 

  های خود بهره جویند. نموده و  در طرح ها و برنامه

باشد که این موضوع در  می« سنجش عملکرد قبل و بعد از جانشینی»نهمین عامل موفقیت 

 نماید.  مک میپروری ک گیری میزان اثربخشی سیستم جانشین صورت اجرایی شدن، به اندازه

است که تاکید بر لزوم مشخص بودن فرایندها، رویه ها و ... برای کلیه  «شفافیت»عامل دهم 

 های برنامهدهد  باشد که نشان می می «شامل شدن تمامی سطوح»عامل یازدهم  کارکنان دارد.

مل پروری باید برای مشاغل کلیدی مدیریتی در تمامی سطوح سازمانی اجرا شود. عا جانشین
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باشد که توجه به مواردی چون تامین بودجه، تخصیص  می« ساختار اجرایی»دوازدهم موفقیت 

را لحاظ  نیروی انسانی متخصص،  ایجاد واحد سازمانی و طراحی فرآیند و دستورالعمل مربوطه

دهد در خصوص فرآیند کانون  است. این عامل نشان می« رسانی اطلاع» سیزدهمین عامل .کند می

در بین واحدهای  ها و معیارهای ارزیابی و انتخاب جانشینان و توسعه، اهداف آن، روش ارزیابی

باشد. تلاش در جهت ایجاد  می« اعتماد» چهاردهمین عامل .رسانی صورت پذیرد بانک باید اطلاع

پروری، از اهمیت بالایی برخوردار است. عامل پانزدهم  های جانشین اعتماد کارکنان به برنامه

های انگیزشی و پاداش نظیر  باشد که با تدوین مکانیزم می« تمایل و انگیزه افراد» موفقیت

های ارتقا، رشد شغلی، یادگیری و توسعه و پاداش می توان تمایل و انگیزه کارکنان مستعد  فرصت

است. « پویایی» شانزدهمین و آخرین عامل .دادافزایش  با مسئولیت بیشتر را جهت احراز مشاغل

بایستی بطور مستمر ارزیابی و های مدیریت جانشینی  اثربخشی برنامه دهد ل نشان میاین عام

 بازنگری شود.
 

های  های متعددی به نقش مهم حمایت مدیران ارشد در موفقیت برنامه در پژوهش

 "حمایت مدیریت ارشد"پروری اشاره شده است، چنانچه نتیجه این پژوهش مبنی بر  جانشین

( 1122) فر (، ناصحی1110) (، گرووز1110) ول های راث امل در تطابق با یافتهترین ع بعنوان مهم

های  ترین عوامل اثربخش بر موفقیت برنامه باشد که از عامل مذکور بعنوان یکی از مهم و ... می

پروری  ند اینکه مالکیت برنامه جانشین ( معتقد1110) 2اند. بویسن و وات پروری یاد نموده جانشین

تواند نقش  یار مدیریت ارشد سازمان باشد و آنها به شکل مستقیم با آن درگیر باشند، میدر اخت

پروری ها داشته باشد. همچنین در اکثر مقالات حوزة جانشین بسزایی در موفقیت این برنامه

به عنوان مثال ت: تأکید زیادی بر مشارکت و حمایت مدیران ارشد و مدیر عامل سازمان شده اس

های . در خصوص تطابق سایر یافتهفریدمن و 1110، بوسین و وات 1112، هوانگ 1110کانتور 

 ها می توان به موارد زیر اشاره نمود:  این پژوهش با دیگر پژوهش

بایست به شکل کاملاً شفاف پیاده  پروری می (، برنامه جانشین1113به عقیده کانگر و فولمر )

ت خود با خبر باشند. این موضوع نشان دهنده اهمیت و اجرا شده و افراد در هر لحظه از وضعی

باشد که مطابق با نتیجه این پژوهش  رعایت عدالت و تساوی در خصوص کلیه کارکنان هدف می

 پروری است.  های جانشین مبنی بر عدالت بعنوان دومین عامل مهم و اثربخش در موفقیت برنامه

از طریق مشارکت فعال مدیریت ارشد و  ( ایجاد یک فرهنگ سازمانی حمایتگر1110) 1گروز

های توسعه مدیریت باید اجرا ایو حرفه ها سازمانای که مدیران اجرایی را از جمله اقدامات ویژه
                                                 

1-Busine & Watt   
2-Groves   
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 خود را بطور موثر ایجاد کنند، بر شمرده است. نموده تا مسیر جانشینی رهبری 

های  شایستگی به تعیین  (1110) 2گریر و وایریک  و (1110ول ) راث محققان مختلفی نظیر

های ترین عوامل موفقیت برنامه عنوان یکی از مهمه کلیدی مورد نیاز انجام وظایف ب

در یک تحقیق پیمایشی، فریدمن . (2301فر و همکاران،  )ناصحی انددهپروری اشاره نمو جانشین

کند.  ف مییپروری را با توجه به هفت بعد متمایز توصهای جانشین های سیستم ( ویژگی2106)

هستند که از شایستگی به تر  پروری وقتی موفق های جانشین او سیستم در این راستا، به عقیده

نسبت به  (1122( و استدلر )1121ویلیامز ) های سیاسی در انتخاب استفاده شود. جای شاخص

ی، ریزی جانشینی شامل شناسایی نوع مشاغل کلیدبرنامه تدوین استراتژی مشخص و مدون برای

ای و همسویی آن با اهداف های توسعههای ارزیابی، تنوع برنامه ها، روشمخاطبان، نوع شایستگی

 اند. کید داشتهأهای بانک ت و استراتژی

 1هیکس اند. در این راستاکید نمودهأهای توسعه تپژوهشگران متعددی بر اهمیت برنامه

برنامه توسعه برای هر  تعیین (1112) 2لور( و اینگراهام و گیتا تی1111) 3تر(، پاتون و پ1111)

فر و  )ناصحی اند کاندیدا و الزام پیگیری آن را از جمله عوامل مهم در این زمینه بر شمرده

( چهار 1117) 6( در پژوهش خود به نقل از سالوپک1121) 0همچنین رنیهان. (2301همکاران، 

ا بصورت زیر بیان نموده است: این های مدیریت جانشینی موثر و مفید رویژگی معمول برنامه

شوند(، شفاف هستند )که در آن  طور مرتب مرور و نظارت میه )بها پویا هستند برنامه

توانند خود را بعنوان کاندید معرفی  کنندگان نقش خود را دانسته و همچنین کارکنان می شرکت

ی باشند، همراستا با اهداف و نمایند(، جامع بوده و با دیگر اقدامات مدیریت استعداد یک ارچه م

پروری  های جانشینباشند که این موارد از جمله عوامل مهم در برنامههای سازمان می استراتژی

 باشند. های پژوهش جاری نیز میبوده و جزء یافته

که سنجش عملکرد  کند میریزی جانشینی توصیه (، ده اقدام را برای برنامه1121) 7سالیوان

های آوری شاخصباشد؛ بدین مفهوم که جمع جانشینی یکی از این موارد میقبل و بعد از 

عملکرد فردی، قبل و بعد از جانشینی به سازمان کمک خواهد نمود. پیش از جابجایی، پیشرفت 

های عملکردی را فراهم و عملکرد فرایند مدیریت استعداد باید سنجیده شود، این کار شاخص

ان را در انتخاب کاندیداهای بالقوه کمک کند. پس از جانشینی، تواند سازم نماید که می می
                                                 

1-Greer & Virick 
2-Hicks 
3-Patton & Pratt 
4-Ingraham & Getha-Taylor 
5-Renihan 
6-Salopek 
7-Sullivan 
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 های عملکردی می تواند شفافیت در میزان موفقیت جانشینان را فراهم آورد. شاخص

شود میان تمامی عوامل عنوان شده در این پژوهش با سایر طور که مشاهده می همان

های جانشنین پروری تطابق وجود نامهها به عنوان عوامل اثربخش در موفقیت استقرار بر پژوهش

بندی عوامل اثربخش با اتخاذ روش پژوهش دارد. شایان ذکر است پژوهش مشابهی جهت رتبه

 های عنوان شده در این مقاله مقایسه گردد. کنونی انجام نگرفته است تا با رتبه

 توان موارد زیر را عنوان نمود:  می کاربردی هایشنهادیپاز 

فاده از فنون با است ها سازمانپروری در  ریف، اجرا و بسترسازی جانشینبازنگری در تع .2

 بازمهندسی فرآیندها.

های نوین که باعث  پروری و فناوری ایجاد ساختار مناسب و شفاف درباره مفهوم جانشین .1

 گردد.  چنینی می  های این سازی سیستمتر شدن پیادهکاهش بحث و اختلافات و کم هزینه

روز رسانی و مدیریت فرهنگی آن در جهت انطباق با پروری همراه با به انشینسازی جپیاده .3

ریزی استراتژیک  های دیگر و نوین همانند مدیریت ارتباطات و روابط و برنامه سیستم

 .فرهنگی 

 

 گردد: های آتی پیشنهاد می ی پژوهش در خاتمه موارد زیر به عنوان زمینه

 ه بنةدی و مقایسةه بةا روش اتخةاذ شةده در ایةن       های مختلف دست انجام پروژه با روش

 .پژوهش

 های مختلف بلوغ تجارب موفق و جوامعی با درجه  انجام پروژه در دامنه.   

   و اسةتفاده از سةایر    پةروری  طراحی مدل متناسب برای برای تحکیم اسةتقرار جانشةین

   .الگوهای پیاده شده

 ها بمنظور نیةل بةه    ایر مدلسازی مدیریت فرهنگی بر اساس سطراحی مدلی برای پیاده

 .پروری پایدار و به روز  جانشین

 پروری بررسی موانع ساختاری، قانونی، فرهنگی و ذهنی جانشین. 

 کةاوی بةرای اسةتخراج     تر و اسةتفاده از فةن داده   گسترش دامنه تحقیق به جوامع بزرگ

 .بندی های رتبه ها در کنار استفاده از تحلیل قوانین وابستگی بین داده
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 منابع-5

 .26-21 ،تدبیرن. طراحی کانون ارزیابی مدیرا (.2303). حمدعلیم، بابایی

 .تهران .همایش تخصصی ارزیابی و توسعه مدیران .های مدیرانمبانی تدوین شایستگی (.2306)  .حمدعلیمی، بابای

پةروری در سةازمان؛    یت جانشةین های پیاده سازی مةدیر  (. تبیین مولفه2311) هادیزاده مقدم، اکرم و سلطانی، فرزانه.

 -فصلنامه علمةی های تابعه مستقر در تهران(.  های ستادی شرکت ملی نفت ایران و شرکت مطالعه موردی: حوزه
 01-31، 21سال سوم، شمارهپژوهشی مدیریت و منابع انسانی در صنعت نفت، 

فرماندهان ناجا، ابعةاد و اعتبارسةنجی بةر    پروری مدیران و  (. جانشین2311) جلیلیان، امیر و صوفی، علیرضا.منصوری 
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