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 كيدهچ      

پـرورش مـديران ريزي نيـروي انسـاني بخصـوص  هاي دولتي كم توجهي به برنامهكلات جدي بانكشم  يكي از
در بانـك  پـرور ينعوامل سازنده و ارائه مـدل سـازمان جانشـ يينتعاصلي تحقيق حاضر،   موضوع    .  استارشد  

بـا تعـداد دربخش كيفي پس از گرد اوري اطلاعـات كتابخانـه اي  .  كمي است  وكيفي  روش تحقيق    است.  رفاه
فـن دلفـي پرسشـنامه اجـراي يران ارشد بانكي از طريق مصـاحبه و نفر از اساتيد علمي و صاحبنظران و مد٢٤

در بخـش  يجامعـه آمـار    مولفه هاي لازم  جهت استقرار نظام جانشين پروري در بانك رفاه شناسايي گرديـد
 كـه باشـديمنفر  ٦٠٠تعداد  به زه صفومديران ارشد حو بانكستادي  مياني  و  ارشد  يرانمد  يهكل  شامل  كمي  

 انتخـاب ياطبقـه يتصادف يوهنفر به ش ٢٣٤  با  برابر  اينمونه  مورگان  جدول  از  استفاده  با  گيرينمونه  فرآيند  در
 سـنجش براي تحقيق با استفاده از مدل سه شاخكي عوامل ساختاري ،رفتاري و زمينه اي انجام گرديد .گرديد

 SPSS افزارنرمبا استفاده از    هاداده  ليوتحلهيتجزاست.    شده  استفاده  سؤال  ٩٠  ملاش  ايپرسشنامه از  متغيرها
- تحليل مسير انجام شده؛ قويبر اساس  .ي معادلات ساختاري انجام گرفتسازمدلو روش  Smart PLS٢و 

نظـام  رسـتقرادر ا يرفتـار شاخه عوامـلمستقيم و معنادار   تأثيرگانه مدل،  هاي سهي بين مؤلفهعلترين رابطه  
و درميان اين عوامل مولفه اموزش و يادگيري بيشترين تاثير را داشـته بانك رفاه است ي در  پرورنيجامع جانش

رادر اسـتقرار بيشترين تأثير مستقيم  فرهنگ  مؤلفه  است .در رتبه دوم شاخه ساختاري ودر بين مولفه هاي ان  
د عوامـل زمينـه اي تـاثير مسـتقيم و معنـاداري در نظام جانشين پروري داشته است .نتايج تحقيـق نشـان دا

  قرار نظام جانشين پروري در بانك رفاه ندارند .است
  

  نظام جانشين پروري .مدل سه شاخكي  ،آموزش و يادگيري   ،   بانك رفاهواژگان كليدي:
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  قدمهم 

پـيش مـديريت را وادار كرده است تا نيروي انساني خـود را بـيش از   هاسازمانمحيط كار رقابتي امروز،  
تر شدن بوده و كاركنان خبـره و باتجربـه ها در حال مسننيروي كاري سازمان  ،. در شرايط كنونيكنند

مـديريت جانشـيني و   .طي چند سال آينده بازنشسته خواهند شد  ،هاي دانشي سازمان هستندكه نقشه
-سـوب مـيحيط كـار محنساني در ماجزا و كاركردهاي حياتي مديريت سرمايه ا  پروري يكي ازجانشين

  ).١١(  گردد
ريزي نيروي انساني بوده اسـت. ها عدم توجه لازم به برنامهيكي از عوامل مؤثر در ضعف عملكرد سازمان

 مـديران زا گيـريبهره و  جذب  به  اقدام  ،خود  مديريتي  آينده  هاينيازمندي  تأمين  براي  هاسازمان  برخي
 از كمـي تعـداد. كننـديم سـازماني درون و ارزشـمند منـابع مسـتعد بـه توجـه بدون بيرون از سازمان

 بـر را خـود هايريزيبرنامـه  هسـتند،  خـويش  جايگاه  ارتقاي  و  حفظ  دنبال  به  كه  هوشمندهاي  سازمان
 دنبـال بـه  هاسـازمان  گونـهاين.  گذارنـدبنا مي  سازماني  درون  مديريتي  استعدادهاي  پرورش  و  شناسايي
. ناميد  پيشرو  هايسازمان  يا  و  سازيندهآ  هايسازمان  را  هاآن  توانيم  سبب  اين  به.  هستند  آينده  ساختن

 اجـراي  و  طراحـي  دنبـال  بـه  خود  و موفقيت  رشد  در  مديران  يرگذاريتأث  ميزان  و  اهميت  درك  با  هاآن
منـابع  يريتدر نظـام جـامع مـد  .)٦هسـتند (  پـروري  جانشين  و  استعداديابي  و منظم  جدي  هايبرنامه
 يـاتيح ياراز اركـان مهـم و بسـ يپـرور  يرمد  يا  يانسان  يرويجهت پرورش ن  موقعزي بهريبرنامه  يانسان

 يرويريزي نبه برنامه يتوجهكم يهاي دولتبانك ياز مشكلات جد يكي ينهزم  يندر ا  .شوديمحسوب م
گذشته بكـار  يهاسال يط  يجار  نتياست كه نظام س  يدر حال  ينا.  است  يپرور  يربخصوص مد  يانسان

 ژهيوبـههاي مـديريتي  تعداد پست  براي ارتقاء و پرورش افراد مستعد  م دارد.شده و هنوز هم تداوگرفته  
ي دارند افهيوظهاي كه ساختار  زمانمحدود است اين محدوديت در سا  هرحالبهدر سطح مديران ارشد  

ي تخصصـي حـوزهمديريتي محدود در    ها اغلب مديران داراي تجاربسازمان  گونهنيااست در    دتريشد
ي مناسب كلان و عمومي مديريت آمادگي ندارند از سوي ديگر مقدار تصدكافي براي    اندازهبههستند و  

هـاي كـلان و هـا بـه مهارتي آنتصـدبا استعداد شركت بتوانند از طريق    مشاغل مناسبي كه كاركنان
-تدوين برنامـه  ،رفاههايي مانند بانك  بانكهمچنين    است.  عمومي مديريت دست يابند نيز محدود شده

 هاي سنتي جايگزينياستفاده از شيوه اند.نيروي انساني را چندان مدنظر قرار ندادهجانشين پروري  هاي  
هـا اجـراي شايسـته به عبارتي مديران ارشد ايـن بانك هاست كه ادامه دارد.ها سالاين بانك  در  مديران

دمات و لطمات شديدي را به پيكره اين بانـك وارد سالاري را در دستور كار خود قرار نداده و اين امر ص
در گـردد كـه صـورت اتوماسـيون موجـب مـيضعف اطلاعات پرسنلي كاركنان بخصوص بهآورده است.  
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جانشـين پـروري هـا بـه ايـن بانكهاي شغلي مديران پي برد. به ويژگي  يراحتهاي بزرگ نتوان بهبانك
  شود.  ها ناديده انگاشته ميدر آن مدير پروري  گاهجاي  اهتمام لازم را نداشته و نقش و توجه و

شـده اسـت با توجه به ضروت و اهميت موضوع و تحقيقات اندكي كه در اين خصوص در كشـور انجـام 
علاوه بر اين در ايـن  نمايد. يادآوري هاارشد بانك نتايج اين تحقيق مي تواند نكات جديدي را به مديران

كـه   اي به شكل همزمان و توامان موردبررسي قرار ميگيردينهي و زمرفتار  ،ساختاري  پژوهش سه عامل
رابطـه   در، پژوهشي نو  اين تحقيق  گيرد.فرعي مورد توجه قرار مي  هاي اصلي ولفهمؤ  ن كليه اجزا ودر آ

و علاوه بر قابليت بهره گيري و اسـتفاده در   هاي كشور خواهد بودبا نظام مديريت منابع انساني در بانك
  .تباري قابليت كاربردي خواهد داشتموسسات مالي اع  ها ورفاه براي ساير بانكبانك  

  دبيات پژوهشا
اي است كـه سـازمان تعاريف متعددي عنوان گرديده است. جانشين پروري برنامه  براي جانشين پروري

، وري. مديريت جانشـين پـر)٨كند (هاي كليدي تأمين ميبطور نظام مند، تداوم رهبري را براي منصب
براي  مزيت رقابتي براي سازمان به وسيله پر كردن مسير ارتقاء شغلي سازماني از طريق افراد با استعداد

هر سـطح رهبـري در سـازمان ايجـاد ، براي طمينان از وجود اين افراد، هم براي زمان حال و هم آيندها
تجربـه و توانـا  افراد بـا  كه  دهدجانشين پروري فرآيندي است كه به سازمان اطمينان مي  ).١٣(  كندمي

، جانشين پـروري  . مديريت)٩اي پر تعداد است (و ارشد داراي خزانه  هاي مديريتيبراي پركردن منصب
دوره زماني بلند مدت   در يكفرآيندي براي آماده سازي افراد براي مواجهه با نياز سازمان به استعدادها  

ميشـگي از مند براي اطمينان از داشتن ذخيره ه  مديريت جانشين پروري، يك نگرش نظام  .)١٢است (
انشين پروري فرآيند آمـاده نمـودن ج  .)١٣(  بهترين استعدادها از طريق كمك به توسعه اين افراد است

با انتظـارات و مواجهه جانشين پروري فرآيندي براي   .)١٢هاي بالاتر است (افراد براي پذيرش مسئوليت
، انتخـاب كانديـداها، توسـعه بـر هاي كليديها و توانايين شايستگيتقاضاهاي حال و آينده شامل تبيي

) جانشـين پـروري را دميـدن ١ابوالعلايي (  .)١٠بازنگري مداوم است (رتباطات باز و  ، امبناي شايستگي
  روح بقا و حيات اينده سازمانها توصيف مي نمايد  

 موردتوجـه،  هاسازمانمتي مديران  خد  سن  بالا بودن  ازجملهپروري به دلايل متعدّدي  جانشين  ازآنجاكه
پروري با آن مواجه هسـتند، اطمينـان از هاي جانشينكه برنامه يامسئلهترين قرار گرفته است، لذا مهم

در مسير توسعه و جانشيني است كه بتواننـد در  قرار گرفتنصحت انتخاب افراد مستعد و شايسته براي  
هاي كارآمد براي طراحي و ايجـاد يكي از الگو  شمار آيند.ان بهآينده، سرمايه اجتماعي وزيني براي سازم

-باشد. در نمودار زير، دمـوگرافي مـدل عمـومي سـهشاخگي ميپرور، مدل عمومي سهنسازمان جانشي
سـازند، مبنـاي هـر هايي كه مدل را ميپرور ترسيم شده است. معيارها و مؤلفهشاخگي سازمان جانشين

د گرفت. اگر معيارها دقيق، روشن و متناسب بـا نيازهـاي سـازمان تعيـين شـده نوع ارزيابي قرار خواهن
  تكيه كرد.  هاآنتوان نتايج را معتبر دانست و به ند، ميباش
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  )١٣٩١  (منبع: احمدي و همكاران،  پرورشاخگي سازمان جانشين: مدل سه١نمودار                             

 اسـت.  )يطـي(مح  ياينـهو زم  )يي(محتوا  يرفتار  )،يندي(فرا  يسه بعد ساختار  يدارا  يمدل سه شاخك
به نحـوي اسـت كـه   يانهيزم  و  يرفتار  مدل اين است كه ارتباط بين عوامل ساختاري،  يگذارنامعلت  
سه شاخه يك   رابطه ميان اين  درواقع  خارج از تعامل اين سه شاخه انجام گيرد.  تواندنمي  ايپديدههيچ  

از هـم جـدايي ناپذيرنـد. بـه عبـارتي بـين سـه شـاخه   در عمـلناگسستني است كه    طه تنگاتنگ وراب
 صـرفاًايـن سـه جنبـه  صيو تشخ زيتما  حاكم نيست بلكه سه گونگي حاكم است.  يگانگسه  وجهچيهبه

  .)٢(  هاستدهيپدمفاهيم  و شناخت ليوتحلهيتجز منظورو بهنظري 
شود؛ شامل انسان و روابط انسـاني در شاخه كه به آن شاخه محتوا نيز گفته ميين  : ا١شاخه رفتاري

هم پيوسـته و محتـواي سازمان است كه با هنجارهاي رفتاري، ارتباطات غيررسمي و الگوهاي خاصي به

شوند. وضعيت منابع انساني عوامل زنده سازمان محسوب مي  درواقعدهند و  اصلي سازمان را تشكيل مي

 يضتفـوابعاد اين شـاخه شـامل عوامـل دارد.    يجد  تأثيرپرور،  بر عملكرد سازمان جانشين  هاآنتار  و رف

و   يكـار  تعهـد،  يدرون سـازمان  تعارض،  جو حاكم بر بانك،  فرهنگ بانك،  گيرييمو سطوح تصم  ياراخت

 يلوتحله، تجزيـيشـغل  امنيـت،  يسـازمان  اعتماد،  پويايي،  توانمندسازي،  يارتباط  سبك،  يااخلاق حرفه

  شود.در نظر گرفته مي  يمنابع انسان  يريتمد  ياطلاعات هايسيستم،  عملكرد كاركنان ارزشيابي،  يشغل
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سازمان است كـه بـا  يرانسانيغ : مشتمل بر همه عناصر، عوامل و شرايط فيزيكي و ١شاخه ساختاري

ي و مـادي سـازمان را هم پيوسته و چارچوب، قالب، بدنه يا هيكل فيزيكـنظم، قاعده و ترتيب خاصي به

تـوان بـدان ند كـه مـيهاي دروني يك سازمان بوده و مبنـايي هسـتسازند. اين عوامل بيانگر ويژگيمي

دانـش و  غناي هايگيري نمود. متغيردازهپرور را ارزيابي يا انوسيله موفقيت در استقرار سازمان جانشين

 رضـايت،  يرهبر  سبكي،  كلان نگرو    يليحلت  تفكر،  پذيرييسكو ر  نگريآينده،  يتجربه و سابقه خدمت

كه در پژوهش حاضر لحـاظ  باشنداين عوامل مي ازجمله،  خلاقيتو درنهايت    يادگيريو    آموزش،  يشغل

  .اندشده

هـاي سازماني است. اين شاخه، سيستمعوامل محيطي و برون  : شامل تمام شرايط و٢ايشاخه زمينه

-هاي محيطي سازمان را تشكيل ميدولت، بازار و ساير سيستم رجوع،سازمان از قبيل مشتريان يا ارباب

در تحقيـق اي  شـاخه زمينـه  هـاي، مؤلفـهيرقابت  مزيتو    ينو قوان  هاسياست،  ينفعانذ  يهامؤلفهدهد.  

  .اندگرفته شده در نظرحاضر 

  پيشينه پژوهش
 يهااز ابعـاد و مؤلفـه  مي  پاسداران انقلاب اسلا  در سپاه  پروريينجانش  يارائه الگو  يبرايقي كه  تحقدر  

بـا اسـتفاده  )٣يده است (به انجام رس  يو دانشگاه  ينظران سازمانطبق نظر خبرگان و صاحب  شدهيبوم

بـا   يجه. درنتشوديها نشان داده مابعاد و مؤلفه  بندييتارتباط و اولو  يون،و رگرس  يرمس  يلاز روش تحل

 يرشده و انطبـاق آنهـا بـا سـا  ييشناسا  يگرير دها بفهاز مؤل  يكهر  يتاز ابعاد الگو، اولو  يك  ره  يبررس

 .شوديمطابقت داده م پروري،ينجانش ينةدانشمندان در زم  يهاتلاش

سـازنده و ارائـه مـدل سـازمان جانشـين پـرور در سـازمان فنـاوري تعيين عوامل  به    ايدر مطالعه - 
سازمان مربوطـه ،كـه بـا   جامعه آماري شامل كليه پرسنل .)٥(پرداختند  اطلاعات شهرداري تهران

ده از فرمول كوكران، دويست و چهل و نه نفر بصورت نمونـه گيـري تصـادفي سـاده انتخـاب استفا
هـاي آمـار توصـيفي و اي و پرسشنامه بود. با اسـتفاده از روششدند. ابزار شامل، مطالعات كتابخانه

س. پـي. اس. اس، بيسـت و استنباطي (رگرسيون ساده و چند متغيره)، در نرم افزارهاي آموس و ا
پرور به دست آمد و به طراحي ايـن مـدل دو مولفه در قالب هفت عامل براي مدل سازمان جانشين

 
١Factors Structural.  
٢Factors Contextual.  



  
  
  
  
  
  
  

 ٦٨                                                                  ١٣٩٩ زمستان، ٢٧، شماره هفتمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انساني، سال  

نتايج آزمون مدل با كاميابي  شد.ات شهرداري تهران پرداخته  ناوري اطلاعات و ارتباطدر سازمان ف
 .همراه بود و مدل مفهومي پژوهش مورد تاييد قرار گرفت

مطلـوب آن در نظـام  وضعيت استعداد با  يريتو مد  يپرور  ينموجود جانش  توضعييسه  با مقا - 

 ي درپــرور ينموجــود و مطلــوب برنامــه جانشــ يتوضــع ميــان كــه يافتنــددر )٢(يآمــوزش عــال

وجـود دارد، و بعـد تعهـد نسـبت بـه   معنـادار  شهر تهران در همه ابعاد تفاوت  يدولت  يدانشگاهها

مولفـه شـناخته شـد.   ينتـر  مهم  موجود و مطلوب به عنوان  تيمند در هر دو وضع  يني نظامجانش

كاركنـان   ين پـروريجانشـ  يبـرا  يادهنده ضرورت وجود برنامـه  نشان  پژوهش  هاييافته  ينبنابرا

  بود.  يآموزش عال

ي كاركنـان سـتاد پشـتيباني قرارگـاه توانمندسـازدر تحقيقي كه پيرامون بررسي عوامل مـؤثر بـر  - 
تـأثير هريـك از عوامـل رفتـاري،  )٢(دل سه شاخكي انجام دادندستفاده از م(ص) و با ا  ايالانبخاتم

ي را در توانمندسازي نيروي انساني ستادي بررسي نمودند. نتايج تحقيق نشـان انهيزمساختاري و  
اي بر توانمندسازي كاركنان بيشتر از دو عامل ديگـر بـوده اسـت و علـل داد كه تأثير عوامل زمينه

عوامل رفتاري بيشـترين تـأثير مربـوط بـه هاي بعدي قرار دارند. از بين ي در ردهرفتاري و ساختار
و از بين عوامل ساختاري بيشترين تأثير مربوط به طراحـي سيسـتم حقـوق و   عامل سبك رهبري

اي جـوَ سـازماني از بيشـترين تـأثير بـر توانمندسـازي كاركنـان دستمزد و از بـين عوامـل زمينـه
 بودند.برخوردار  موردمطالعه

جانشـين پـروري شـركت ايتـوك   ريزيبرنامهيدان نيرو در  در تحقيقي كه پيرامون تحليل م  -
و موانع توسـعه برنامـه جانشـين   يمستندسازتجارب مديران عالي را    )٤(انجام دادند سعي نمودند

 از هـادادهپروري را در قالب ميدان نيرو ترسيم نمايند. روش پژوهش كيفـي بـوده و بـراي تحليـل 
غناي دانشـي يـا   تيدرنهاقرار گرفت و    وتحليلتجزيهمورد    هامصاحبهليل تم استفاده شد. همه  تح

به مشابه عوامل تسـهيل گـر و احسـاس سابقه دانشي، حمايت مديران ارشد و تمايل و انگيزه افراد 
مـل عوا  عنوانبـهو بـوروكراتيزه شـدن    يانهيهزعدم امنيت شغلي، عدم صداقت اطلاعاتي، ديدگاه  

 ازدارنده شناسايي شدند.ب

 نتـايج )٩(عملكـرد سـازمان پرداختنـد و پـروري مـديران اي به بررسي رابطه جانشـيندر مطالعه  - 
مديران در بلنـد مـدت تـاثير مثبتـي بـر حيـات اينـده   جانشيني  كه  است  آندهنده  نشان  تحقيق

 سازمانها دارد .

 هـاييسـتگيشا  ييـراتتغ  يبررسـ  يلهبه وس  رهبري  يارتقا  يربا هدف آزمون مدل مس  يپژوهشدر   - 
 يفاز وظـا يكـيداد كـه  نشـان پـژوهش يـنا يج. نتـا)٩(انجام دادند يسراسر سطوح شغل  در  افراد

در   يـازمـورد ن  يـدي رهبـريكل  يهااز مهارت  يروشن  يفتعر  يانب  پروريينجانش  يستمس  يضرور
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 .باشديم  يريتيسطوح مختلف مد

 »پروري در تحصيلات عـاليهايي براي جانشين: استراتژييك پارادايم جديد«در تحقيقي با عنوان   - 
موفـق امـروزي، اهميـت زيـاد  هايسـازمانو  وكارهاكسبو به اين نتيجه رسيد كه   )١٦(انجام داد

و تـداوم حيـات  هاسـازمانتجاري بلندمـدت  وريبهرهرهبري را در حفظ، رشد و ثابت نگه داشتن 
  اند.تشخيص داده  هاآن

دانشـگاه فنـي انجـام  ١٦كه در  »پروري در سيستم دانشگاه فنيريزي جانشينامهبرن«در پژوهش   - 
ريـزي ريزي استراتژيك و بالنـدگي برنامـهنشان داد كه رابطه مستقيم بين بالندگي برنامه  )١٦(شد

 دهنده تجربيات توسعه رهبري بود.پروري وجود دارد. همچنين مطالعه حاضر نشانجانشين

هـاي منـابع انسـاني انجـام و سـتاده  پروريمـديريت جانشـين  يهاسـتميسنه  در زميتحقيقي  در    - 
 ٤و  مـي كنـد پروري را تعيـين ريزي جانشـينعامل درجه مهارت برنامـه  ١٠كه  )نشان داد١٠(داد

كاركنـان، جـو سـازماني، نـرخ تـرك خـدمت ق  شاخص كليدي ستاده منابع انساني كه شامل اخلا
را طراحي كرد. اين تحقيق نشان داد كـه   باشديم  رضايت شغليكاركنان، تعهد كاركنان سازمان و  

، غيرسياسـيپروري  جانشـين  هايشاخصمديران و كاركنان    مانند متعهد كردن  هايويژگبعضي از  
اطلاعـاتي  هايسيستمپروري، بازنگري و بازخورد و ريزي جانشينبرنامه قابل اعتماد بودن كاركنان،

 بود و تعهـد سـازمان  تأثيرگذارتعهد مديران و كاركنان،    ازجملهساني  عملكرد منابع ان  مؤثر بر روي
  كردن سيستم باشد.اخلاقي واند شاخص مهمي براي تمي

  پژوهشروش  
جامعـه   .اسـت  يبوده و ازنظـر هـدف كـاربرد  يو همبستگ  يفياز نوع توص  تيازنظر ماهحاضر،  پژوهش  

 باشـد.نفـر مـي ٦٠٠به تعداد ارشد صف يران و مد مياني بانكامل كليه مديران ارشد و آماري تحقيق ش
ي و فرمول كوكران بهره گرفته شد لذا با توجه بـه چسجدول مورگان و كرجهت انتخاب نمونه آماري از  

 ياطبقهبه شيوه تصادفي    هااستانو امور شعب  ستادي  ادارات    نفر از مديران و معاونين  ٢٣٤ول  اين جد
  انتخاب گرديد.

شـاخكي بـر اسـاس مـدل مفهـومي سـه  تهيـه شـده    با استفاده از پرسشنامهليه  هاي اوي دادهآورجمع
خبرگـان  موردنظر پانلهاي جانشين پروري و مديريت استعداد ميرزايي اهرنجاني و تلفيق آن با شاخصه

بـه اداري  نظرانصـاحبو كارشناسـان و   شامل تركيبي از اساتيد محترم دانشگاه و مديران ارشد بـانكي
عوامـل  استفاده گرديد . براي استفاده از نظر خبرگان از مصاحبه و فن دلفي.صورت گرفتفر  ن  ٢٤تعداد  

در خبرگان  پس از اعمال نظر    هايافته  يبو ترك  يشينهپ   يقعم  يبازنگر  يقاز طر  يپرور  ينبر جانش  مؤثر
   شاخص دسته بندي شده است.  ٩٠مؤلفه و  ٢٤بعد و   ٣
  



  
  
  
  
  
  
  

 ٧٠                                                                  ١٣٩٩ زمستان، ٢٧، شماره هفتمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انساني، سال  

  فرآيند پژوهش
بـا هـدف يـب  اتركفرتركيب استفاده گرديده اسـت .ش كيفي از روش فرا  در اين تحقيق در بخ   

پؤوهش هـاي انجـام   هاي استخراج شده از  كيفي كه متمركز بر مطالعه يافته  طالعاتممرورساختاريافته  
هـاي اصـلي   تفسـير يافتـه  سـازي  يكپارچه.در واقع فرا تركيب  باشد  با موضوع مرتبط و مشابه ميشده  

فراهم كردن يك نگرش  اتركيب بافرجامع و تفسيري است.    هاي  ظور ايجاد يافتهمطالعات منتخب به من
 اسـتعاره  ها و  هاي كيفي مختلف، به كشف موضوع  تركيب پژوهش  مند براي پژوهشگران از طريق  نظام

را گسترش داده و يك ديد جـامع را نسـبت  پردازد، و با اين روش، دانش فعلي  هاي جديد و اساسي مي
بازنگري دقيـق و عميقـي انجـام   يب مستلزم اين است كه پژوهشگراتركفرآورد.    وجود ميمسايل به    به

اي   از روش هفـت مرحلـهتحقيـق  در ايـن    مرتبط را تركيب كند.  هاي كيفي  هاي پژوهش  داده و يافته
 .استفاده شده است  و بارسو  ساندلوسكي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ر بر استقرار نظام جانشين پروري در بانك رفاه سؤال پژوهش حاضر عبارت است ازاينكه عوامل موث..
جانشين پروري در بانك رفاه چه مدلي است؟سؤال كدام هستند و مدل مطلوب جهت استقرار نظام 

    عبارتند از :   هاي فرعي
  ابعاد تبيين الگوي مفهومي جانشين پروري كدامند؟ - 

 تنظيم سؤال تحقيق

 مند مروري بر ادبيات به شكل نظام

 متون مناسبجستجو و انتخاب 

 استخراج اطلاعات متون 

 هاي كيفي تجزيه و تحليل و تركيب يافته

 كنترل كيفيت

 ارائه يافته ها 
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  مؤلفه هاي تبيين الگوي جانشين پروري كدامند؟  - 
 ين پروري كدامند؟لگوي مفهومي جانششاخص هاي تبيين ا - 

 
  
  

 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                       

  

  تعداد منابعي كه يافت شد:

N= ١٢٦٧٨ 

  ت عنوان:تعداد مقالات رد شده به عل

N= ٨٤٠٨ 

  تعداد مقالات رد شده از نظر چكيده:

N= ٢٥٦٧ 

  تعداد كل چكيده هاي غربال شده: 

N= ٤٢٧٠ 

  تعداد كل مقالات اوليه:

N= ١٧٠٣ 

  تعداد مقالات رد شده از نظر محتوا: 

N= ١٢٦٢ 

  تعداد كل مقالات بررسي شده:

N= ٤٤١ 



  
  
  
  
  
  
  

 ٧٢                                                                  ١٣٩٩ زمستان، ٢٧، شماره هفتمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انساني، سال  

  حاصل از بخش كيفي تحقيق   بانك رفاهدر  جانشين پروريعوامل و ابعاد مؤثر بر                    

  فراواني  رفرنس   شاخص   ابعاد  عامل 

عوامل  

  سازماني 
  ماد سازماني اعت  نيساختار سازما

 ،)١٣٩٤( يدهنو ، )١٣٩٦( يچاووش

)، ١٣٩٨)، شجاعي (١٣٩٧ابوالعلايي (

  ) ٢٠١٧ديويدسون (

٥  

عوامل  

  سازماني 
  ساختار سازماني

ساختار اجرايي برنامه  

  ي جانشين

و بروك  شياولر، )١٣٩٢طالب پور (

 نيشا ، )١٣٩٢( يگيرجب ب، )٢٠١٤(

فالمر و كانگر  )، ٢٠١٧، گروزر ()٢٠١٩(

، )١٣٩٥(  يجزن)، ٢٠١٦، شيمين ()٢٠٢٠(

، )٢٠٠٣( نيمارت، )١٣٩٧( يتفت يمعال

، احمدي و همكاران )٢٠٠٦ولفمون (

ژانگ و تاك  ، )١٣٨٨( ييابوالعلا)، ١٣٩٦(

  ) ٢٠١٦)، ساهلي (٢٠١٧، استادلر ()٢٠١٨(

١٦  

عوامل  

  سازماني 
  پويايي سازمان   ساختار سازماني

 ي كياسلن، )١٣٩٥( يبوزنجان يفره

، )١٣٩٢( يدولت آباد ييرضا، )٢٠١٧(

، )١٣٩٢( يعقوب)، ي١٣٩٤(خوش سيما 

)، ٢٠١٩)، چانينر (٢٠١٨پناچاوسوبير (

  ) ٢٠١٧شيمين (

٨  

عوامل  

  سازماني 
  شفافيت و اطلاع رساني   ساختار سازماني

)، ١٣٨٧)، ابوالعلايي (٢٠١٥وفرستين (

  ) ٢٠١٦اندوبي سي (
٣  

عوامل  

  سازماني 
  امنيت شغلي   ساختار سازماني

)، جائينر ١٣٩١مدي و همكاران (حا

)، ١٣٩٧)، فرزانه و همكاران (٢٠١٩(

  ) ١٣٩٨عطافر (

٥  

عوامل  

  سازماني 
  توانمندسازي كاركنان  ساختار سازماني

  تسيبون، )١٣٨٤و هانس ورنر ( رهوفيپ

  يريركبيام،  )٢٠١٥آرمسترانگ (، )٢٠٠٩(

سلاجقه ، )١٣٩٢(  يئيرض، )١٣٨٩(

٢٠  
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  فراواني  رفرنس   شاخص   ابعاد  عامل 

، )١٣٨٧( ميو نوه ابراه يعبداله، )١٣٩٢(

، )١٣٩٢( يعقوب، ي)١٣٩٢( ينصر اصفهان

)، جائينر  ٢٠١٨، آلزوبي ()١٣٨٨( ييآقا

)،  ١٩٩٤)، جانسون (٢٠١٢)، تولفو (٢٠١٦(

)، ٢٠١٨)، برلنيگر (٢٠٠٦مك كانل (

)، كيم ٢٠١١)، تيبار٢٠١٢استادلر (

  ) ٢٠١٧)، كراوكس (٢٠١٦(

عوامل  

  سازماني 
  ديدگاه هزينه اي   ساختار سازماني

)، الفت ٢٠١٢استالر ()، ٢٠١٣ي (بي ساندو

)١٣٩٧ (  
٣  

عوامل  

  سازماني 
  جو سازماني   ساختار سازماني

، جائينر  )١٣٩٢( اين يگيب)،  ١٣٩٩شجاعي (

 يحضور )،  ١٣٩٤)، زارعي (٢٠١٨(

)،  ٢٠١٨، اسكولز ()١٣٩٢( زيدلاو، )١٣٩٢(

  ) ١٣٩٩( يصفار)، ١٣٩١عطافر (

٩  

عوامل  

  سازماني 
  انيتعهد سازم  ساختار سازماني

 يسامان يضيعر،  )١٣٩٥( رتاشيام

 نيدجواديس)، ٢٠١٣، رابين ()١٣٩٤(

)، ونيدو و همكاران ٢٠١٢، تولفو ()١٣٩٤(

هولفروك ، )١٣٨٥( يثقف)، ٢٠١٣(

 ايدنيجمش )، ٢٠١١، هوانگ ()٢٠١٢(

  )١٣٩٢(  زيدلاو)، ٢٠١٨، شيمين ()١٣٩٧(

١١  

عوامل  

  سازماني 
  سبك ارتباطي و ارتباطات   ساختار سازماني

)، فرزانه و همكاران ٢٠١٦فرتيس (ي و  و ك 

  يجهان)، ٢٠١٢)، پناچاوسوبير ( ١٣٩٧(

 يفلاحت ، )١٣٨٩(  يجانيعل، )١٣٨٩(

و  ي عباس، )١٣٩١( يل چي قل، )١٣٩٧(

  ) ١٣٩٩(  يكنگران يمحمد، )١٣٩٤( ييوفا

٩  

  ٥ )، زارعي٢٠١٥، هومان ()١٣٨٩( اني جهان  ضاد و تعارض سازمانيت  ساختار سازمانيعوامل  



  
  
  
  
  
  
  

 ٧٤                                                                  ١٣٩٩ زمستان، ٢٧، شماره هفتمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انساني، سال  

  فراواني  رفرنس   شاخص   ابعاد  عامل 

  )١٣٩١)، عطافر (١٣٩٧)، آذر (١٣٩٤(  سازماني 

عوامل  

  سازماني 
  هنگ سازمان فر  ساختار سازماني

اردلان   )،٢٠١٧، گروزر ()١٣٩٨( ياعراب

)، ١٣٩٢، الفت ()١٣٩٥( يثقف، )١٣٩٤(

، فرزانه و همكاران )١٣٠٧( ايدنيجمش

)، ديويدسون  ٢٠١٢اچاوسوبير ( پن)، ١٣٩٠(

، )١٣٩٦(   يليجل)،  ٢٠١٢)، تولفو (٢٠١٧(

 سونيدن، )١٣٩٣( ت ي دنها)، ٢٠١٦زوبي (آل

)، ١٣٩٣، احمدي و همكاران ()٢٠٠٦(

 يشامخ، )١٣٩٢( يدولت آباد ييرضا

 ي مشبك، )١٣٩٤( وني عرب، )١٣٩٧(

  ) ١٣٩١( اني منور، )١٣٩٩(

٢٠  

عوامل  

  سازماني 
  ساختار سازماني

شناسايي و تعيين پست  

  هاي كليدي 

)، احمدي ٢٠١٧، گودروز ()١٣٩٩دهقان (

  ) ١٣٩١ران (و همكا
٣  

عوامل  

  سازماني 
  تفكيك افقي  ساختار سازماني

)،  ٢٠١٠)، اندوبي سي (٢٠١٤رودزو واكر (

)، خوش سيما و همكاران ٢٠١٠راپين (

)١٣٩٠ (  

٤  

عوامل  

  سازماني 
  ساختار سازماني

ويض اختيار و آزادي  تف

  عمل 

، مك )١٩٩٨(الكات ، )٢٠٠٥تامپسون (

)، سيمپن ٢٠٠٣)، گرونسي (١٩٩٦كايل (

)،  ٢٠١١)، جائينر (٢٠١١)، آنروپي (٢٠١٧(

)،  ٢٠٠٧)، ديويدسون (٢٠١٢اچاوسوبير (پن

)، ونيدو و ١٣٩٠فرزانه و همكاران (

  ) ٢٠١٢همكاران (

١١  

عوامل  

  سازماني 
  ساختار سازماني

اندازه و حجم فعاليت  

  هاي سازمان 

)، ٢٠١٢)، تولفو (٢٠١٠(اندو بي سي 

  ) ٢٠١٢ونيدو (
٣  

  ٤)، ٢٠١١)، آلزوبي (٢٠٠٩لك نارما (  ا روش ها و فراينده  سازمانيساختار عوامل  



 
  
  
  
  
  
     

 كيوان صالحيو محمد حاجي زاد  ،سعيد صفايي موحد /   ...رخ انتقال يادگيرين                                                                       ٧٥

  فراواني  رفرنس   شاخص   ابعاد  عامل 

  ) ٢٠٠٧ديويدسون (  سازماني 

عوامل  

  سازماني 
  اهداف و چشم انداز بانك  ساختار سازماني

، )١٣٨٩(  يبوزنجان يفره، )٢٠٠٨تاپس (

)، ١٩٨٦( )، پاتن ٢٠١١آسور و همكاران (

  ) ٢٠١١هوانگ (

٦  

عوامل  

  سازماني 
  وريت بانك سالت و مامر  ساختار سازماني

تاپس )، ٢٠٠٩لاسوريوكس و همكاران (

، دژني و ) ١٣٨٩( يبوزنجان يفره، )٢٠٠٨(

  ) ١٣٩٧شجاعي (

٥  

عوامل  

  سازماني 
  راهبرد و خط مشي بانك   ساختار سازماني

، برگنيز  )٢٠٠٨تاپس (، )٢٠٠٥( يريوز

، سالي و  ) ١٣٨٩( يبوزنجان يفره)، ٢٠٠١(

  )٢٠١٩)، لاسوريوكس (١٣٨٧تاج الدين (

٦  

امل  و ع

  سازماني 
  ساختار سازماني

كيفيت مديريت و  

  بنيانگذاران

)، ٢٠١٢اچاوسوبير ( پن)، ٢٠٠٥سمبروك (

  ) ٢٠١٧ديويدسون (
٤  

عوامل  

  سازماني 
  مديريت منابع انساني 

سيستم اطلاعات مديريت  

  منابع 
  ٢  ) ٢٠٠٣)، رائول (١٣٩٤غفاري (

عوامل  

  سازماني 
  جانشيني موقت  مديريت منابع انساني 

ژانگ و تاك  ، )٢٠٠٤ك (برو و  شياولر

)، ديويدسون ٢٠٠٥، سمبروك ()٢٠٠٨(

 ييابوالعلا، )١٣٩٢طالب پور ()، ٢٠٠٧(

)١٣٨٨ (  

٦  

عوامل  

  سازماني 
  تجزيه و تحليل شغل   مديريت منابع انساني 

)، كسپر ٢٠١٦، كيم ()١٣٩٣( يچهاردول

  )١٣٨٩دهقان ( )، ١٣٩٤)، غفاري (٢٠١١(
٥  

عوامل  

  سازماني 
  ٣  )٢٠١٠هلند ( ، )٢٠٠٤و بروك ( شياولر  ايجاد انگيزش   اني مديريت منابع انس

عوامل  

  سازماني 
  ٢  )٢٠٠٥، هرمان ()٢٠٠٦آرمسترانگ (  نظام حقوق و دستمزد   مديريت منابع انساني 

  ١٦، )١٣٩٠ذاكروند ()، ٢٠٠٥راسول (  ارزشيابي عملكرد كاركنان  مديريت منابع انساني عوامل  



  
  
  
  
  
  
  

 ٧٦                                                                  ١٣٩٩ زمستان، ٢٧، شماره هفتمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انساني، سال  

  فراواني  رفرنس   شاخص   ابعاد  عامل 

، )١٣٩٣( يدنقو يس، )١٣٩٨( انيرضائ  سازماني 

نوع  ، )١٣٩١( يچهاردول، )١٣٩٤علامه (

)، ١٣٩٠، عطافر ()١٣٩٢( ليپسند اص

، )١٣٩٣( يبيخط، )٢٠١٣روزنبرگ (

، ) ١٣٩٩( يجانيعل، )١٣٨٩( يبيخط

و برنچ   كر يب، )١٣٩٠همكاران (شجاعي و 

 يخوشوقت ، )١٣٨٩( يجهان، )٢٠١٢(

)١٣٨٩ (  

عوامل  

  سازماني 
  اقانتصاب و ارت  مديريت منابع انساني 

)، ٢٠١٩)، لاموريوكس (٢٠٠٧گروزر (

)، ٢٠١٧)، راسول (٢٠١٥سمبروك (

  ) ٢٠١٨( ت ياسم

٥  

عوامل  

  سازماني 
  ها مديريت استعداد  مديريت منابع انساني 

و الكس  وني اوز، )١٣٨٨( ييابوالعلا

 يطهماسب، )١٣٨٨( اني رضائ، )٢٠٠١(

فالمر ، ) ٢٠١٩الكس و اسبورن (، )١٣٩١(

)، ٢٠١٩( ، لاسوريوكس)٢٠١٢و كانگر (

، سمبروك  )١٣٩٤علامه (، )٢٠٠٤رول (

  ت ي اسم)، ٢٠١٧)، گروزر (٢٠٠٥(

  ياديص)،  ٢٠١٥، راسول ()٢٠٠٨(

 يريمال ام يصادق، )٢٠١٠(  شريف، )١٣٩٠(

 لينوع پسند اص، )١٣٩٥( يجزن، )١٣٩٣(

)١٣٩٢ (  

١٨  

عوامل  

  سازماني 
  مديريت منابع انساني 

توسعه مسير شغلي و  

  جانشيني بالقوه 

، )٢٠١٥( يري وز، )١٣٩٠( يشامخ

و بروك   شياولر)، ٢٠١٩لاسوريوكس (

ولفمون )، ٢٠٠٥، سمبروك ()٢٠٠٤(

  يچهاردول،  )٢٠٠٨ژانگ و تاك (، )٢٠١٦(

١٩  



 
  
  
  
  
  
     

 كيوان صالحيو محمد حاجي زاد  ،سعيد صفايي موحد /   ...رخ انتقال يادگيرين                                                                       ٧٧

  فراواني  رفرنس   شاخص   ابعاد  عامل 

  )،٢٠٠٧، گروزر ()٢٠١٣( نيمارت، )١٣٩٣(

  ييو وفا  يعباس، )١٣٩٤( يسامان يضيعر

، راسول )١٣٨٨( ييابوالعلا، )١٣٨٤(

، ) ١٣٨٩( يبوزنجان يفره)، ٢٠٠٥(

فالمر و كانگر  ، )٢٠٠٢ك (فروهول

 نيشا ، )١٣٩١(  يبيهزار جر، )٢٠١٢(

)٢٠١٩ (  

عوامل  

  سازماني 
  مديريت منابع انساني 

تطابق استراتژي منابع  

  با اهداف سازماني انساني 

،  )٢٠٠٧( يك ياسلن، )٢٠٠٨تاپس (

، آكورر و همكاران )١٣٨٦( يرسپاسيم

 يچهاردول ، )١٣٨٨(  ياعراب)، ٢٠١١(

)١٣٩١ (  

٦  

مل  عوا

  رفتاري 
  توان رهبري  ويژگي هاي مديران 

  يسامان يضيعر، )١٣٩٢( ينصر اصفهان

،  )١٣٨٦(  ييبابا ،)١٣٩١( يفلاحت، )١٣٩٤(

، )٢٠١٥تامپسون (، )١٣٨٩( يآذر ازين

،  )١٣٨٩نوربخش (، )٢٠١٢فالمر و كانگر (

  )١٣٨٧( يزند يسلطان

١٠  

عوامل  

  رفتاري 
  ٢  ) ١٣٨٩آقازاده (، )١٣٩١( يسهراب  مقبوليت  ويژگي هاي مديران 

عوامل  

  رفتاري 
  نوآوري  ويژگي هاي مديران 

و الكس  وني اوز، )١٣٩٢نسب ( نيزر

، راسول ) ٢٠٠٩الكس و اسبورن (، )٢٠١١(

، )١٣٨٨(  ييآقا)، ٢٠٠٨)، مندي (٢٠١٥(

، )١٣٩٤فرد (  ييدانا، )١٣٨٦( يليجل

  ) ١٣٩١( يچوران

٨  

عوامل  

  رفتاري 
  تحليل نقش ها  ويژگي هاي مديران 

آقازاده  ، )١٣٩١( يسهراب، )١٣٨٦(  ييبابا

)١٣٩٩ (  
٣  



  
  
  
  
  
  
  

 ٧٨                                                                  ١٣٩٩ زمستان، ٢٧، شماره هفتمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انساني، سال  

  فراواني  رفرنس   شاخص   ابعاد  عامل 

عوامل  

  رفتاري 
  تفكر تحليلي  ويژگي هاي مديران 

)، ١٣٨٧، ابوالعلايي ()١٣٨٦(  ييبابا

  )٢٠١٢)، ونيدو (٢٠١٥ديويدسون (
٤  

عوامل  

  رفتاري 
  ويژگي هاي مديران 

حمايت و تعهد مديران 

برنامه جانشين   ارشد از

  پروري

)، ٢٠١٧، گروزر ()١٣٩٢(  يگيرجب ب

و بروك   شياولر)، ٢٠٠٦شيمين (

)، ١٣٩١، احمدي و همكاران ()٢٠٠٤(

، ) ٢٠٠٣( نيمارت، )١٣٩٩نوربخش (

، )١٣٨٨( ييابوالعلا)، ٢٠١١استادلر (

فالمر و   ، )٢٠٠٦ولفمون ()،  ١٩٩٨ساهلي (

  ) ١٣٩٤( نيتد، )٢٠٠٢كانگر (

١٣  

عوامل  

  رفتاري 
  سبك رهبري   ويژگي هاي مديران 

، )١٣٩٢( يفهاننصر اص)، ١٣٩٤زارعي (

)، ٢٠١١، جانينر ()١٣٨٩( يآذر ازين

)، عطافر  ٢٠١٢، تولفو ()٢٠٠٥تامپسون (

 يسلطان)، ٢٠٠٧)، ديويدسون (١٣٩١(

  )٢٠١١، آلزوبي ()١٣٨٧( يزند

١٠  

عوامل  

  رفتاري 
  مشاركت دادن كاركنان   ويژگي هاي مديران 

، )١٣٩٢( يحضور، )٢٠١٣روزنبرگ (

، )٢٠٠٢آرمسترانگ (، )١٣٨٢( اين يگيب

 شياولر، )١٣٩٣( يميكر  ،)١٣٨٩آقازاده (

  يفلاحت، )١٣٩١والتون (، )٢٠٠٤و بروك (

)١٣٩١ (  

٩  

عوامل  

  رفتاري 
  مربي گري   ويژگي هاي مديران 

 يسلطان، )٢٠٠٤رول (، )١٣٧٨( يابطح

  ونيعرب، )١٣٩٢سلاجقه (، )١٣٨٧( يزند

  )٢٠٠٤و بروك ( شياولر، )١٣٩٤(

٦  

عوامل  

  رفتاري 
  كلان نگري  ن ويژگي هاي مديرا

)، ٢٠٠٥ديويدسون ()، ١٣٨٧ابوالعلايي (

  ) ٢٠١٢ونيدو (
٤  

  ٣)، ٢٠١٥، كاسلي و گنايلي ( )١٣٨٦(  ييبابا  تجربه و سابقه خدمتي   ويژگي هاي مديران عوامل  



 
  
  
  
  
  
     

 كيوان صالحيو محمد حاجي زاد  ،سعيد صفايي موحد /   ...رخ انتقال يادگيرين                                                                       ٧٩

  فراواني  رفرنس   شاخص   ابعاد  عامل 

  ) ٢٠٠٥سمبروك (  رفتاري 

عوامل  

  رفتاري 
  ريسك پذيري  ويژگي هاي مديران 

)، راسول ٢٠١٢)، گروزر (٢٠٠٧شيمين (

)٢٠١٥ (  
٣  

ل  امعو 

  رفتاري 
  آينده نگري  مديران ويژگي هاي 

و همكاران  يديحم، )٢٠٠٨دراكر (

)،  ٢٠١٢)، گروزر (٢٠٠٧، شيمين ()١٣٨٩(

  ) ٢٠٠٥راسول (

٥  

عوامل  

  رفتاري 
  غناي دانشي   ويژگي هاي مديران 

و همكاران  يگا، )٢٠٠٢هولفروك (

، )١٣٩٢( يدولت آباد ييرضا، )٢٠١٦(

، كاسلي و گنايلي )١٣٩٠( يشامخ

فرد  ييدانا)، ٢٠١٥)، سمبروك (٢٠٠٥(

  ) ١٣٩٢سلاجقه (، )١٣٩٤(

٨  

عوامل  

  رفتاري 
  مسئوليت پذيري   ويژگي هاي مديران 

، )١٣٨٥( يثقف،  )١٣٩٠( رتاشيام

، )١٣٩٢(  زيدلاو، )١٣٨٧( ايدنيجمش

 يسامان يضيعر، )١٣٩٤( نيدجواديس

  ) ٢٠١٢هولفروك (، )١٣٩٤(

٧  

عوامل  

  رفتاري 
  ويژگي هاي كاركنان 

ري  تغييرات رفتا

  جانشيني  كانديداهاي

ژانگ و تاك  ، )٢٠٠٤و بروك ( شياولر

)، ١٣٩١، رحيمي و همكاران ()٢٠١٨(

)، ١٣٨٧، ابوالعلايي ()٢٠٠٣( نيمارت

  ) ٢٠١٢هولفروك (

٦  

عوامل  

  رفتاري 
  اخلاق حرفه اي كاري   ويژگي هاي كاركنان 

و همكاران  يگا،  )٢٠٠٩( رهوفيب

فر  ي سي رئ، )١٣٩٣( اني رضائ، )٢٠٠٦(

آرمسترانگ ، )١٣٨٩( انيجهان، )١٣٩٣(

 ي سلمان، )١٣٩٠سمسار (، )٢٠٠٢(

)١٣٨٨ (  

٨  

  ١٣، )٢٠١١و الكس (  وني اوز، )١٣٩٦(  ييبابا  مهارت و شايستگي   ويژگي هاي كاركنان عوامل  



  
  
  
  
  
  
  

 ٨٠                                                                  ١٣٩٩ زمستان، ٢٧، شماره هفتمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انساني، سال  

  فراواني  رفرنس   شاخص   ابعاد  عامل 

، )١٣٨٩نوربخش (، )١٣٧٨( يابطح  رفتاري 

و همكاران   يگا،  )١٣٨٩( يمشبك

الكات ، )١٣٨٥( يخراسان، )٢٠٠٦(

، )١٣٨٧( ميو نوه ابراه يعبداله، )١٩٩٨(

، )١٣٨٦(  يچاووش، )٢٠١١و برنچ ( كريب

  ) ١٣٩٠ذاكروند (، )١٣٨٤( ييو وفا   يعباس

عوامل  

  رفتاري 
  يادگيري مستمر   ويژگي هاي كاركنان 

، )١٣٩٣( يدنقو يس، )٢٠٠٧( لبرتيگ 

و همكاران  يگا، )٢٠١٢آرمسترانگ (

زاده  گيب ، )١٣٩٠( يمطلب، )٢٠١٦(

، )١٣٧٨( يابطح، )١٣٨٤( نيتد، )١٣٨٩(

  ،)١٣٨٩( يريركبيام، )١٣٨٥( يخراسان

١٠  

عوامل  

  رفتاري 
  آموزش و بالندگي   ويژگي هاي كاركنان 

  يابطح، )١٣٩١( كافيا، )١٣٨٤( نيتد

 يخراسان،  )١٣٨٩زاده ( گيب، )١٣٧٨(

)،  ٢٠٠٤، فالمر و كانگر ()١٣٨٥(

، )٢٠٠٧(  لبرتيگ ،  )١٣٨٩( ير يركبيام

)، گروسكي ١٣٨٧( احمدي و همكاران

،  )١٣٩٣(  يبيخط،  )٢٠٠٨الكات ()، ٢٠٠٨(

  ) ١٣٩٠( يمطلب، )١٣٨٩( يبيخط

١٤  

عوامل  

  رفتاري 
  تكلف گرايي   ويژگي هاي كاركنان 

،  )٢٠١١و الكس ( ونياوز ،)١٣٩٣( يميكر

الكات ، )١٣٩١( كافيا، )١٣٩٤اردلان (

)٢٠١٠ (  

  

  

  

  

٥  
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  فراواني  رفرنس   شاخص   ابعاد  عامل 

عوامل  

  رفتاري 
  روحيه كار گروهي   ويژگي هاي كاركنان 

  شريف، )١٣٩٢( يحضور، )٢٠٠٧( لبرتيگ 

روزنبرگ ، )١٣٩١( كافيا، )٢٠١٠(

  ) ٢٠٠٩الكات (، )٢٠١٣(

٦  

عوامل  

  رفتاري 
  رضايت شغلي   ويژگي هاي كاركنان 

، )٢٠١٠هلند (، )٢٠١٨ژانگ و تاك (

 اي ازك)، ٢٠١٥، فرز ()١٣٨٩دهقان (

، رحيمي و )١٣٩٠ذاكروند (، )١٣٨٥(

 ،)١٣٩٠( يزاهد)، ١٣٨٧همكاران (

، )١٣٩١( يصفار، )١٣٩٣( يچهاردول

 ي چهاردول)،  ٢٠١٤فالمر و كانگر (

)١٣٩١ (  

١٢  

عوامل زمينه  

  اي
  ذينفعان سازمان 

رضايت مشتريان و ارباب  

  رجوع 

، )١٣٩٥( انيرنجبر، )١٣٩٤( نيدجواديس

  ) ٢٠١٩گروسكي (
٣  

عوامل زمينه  

  اي
  سازمان ذينفعان 

رضايت سهامداران و 

  وابسته  گروه هاي
  ٢  )٢٠١٥، ويليامز ()١٣٩٤( نيدجواديس

عوامل زمينه  

  اي
  سياست ها و قوانين 

بستر هاي حقوقي و  

  قانوني 

)،  ٢٠١٧)، شيبار (٢٠١٨پاتن (

)، ١٩٧٨)، ولگارت ( ٢٠١٧غفروسالانيك (

)، ٢٠٠٨)، اسكولز (٢٠١٥سباستيني (

  ) ٢٠٠٧شيمين (

٨  

زمينه  عوامل 

  اي
  نهادي -روابط سياسي  سياست ها و قوانين 

)،  ٢٠٠٩، شيبار ()٢٠١٥پاتن (

)، ٢٠٠٩)، ولگارت ( ٢٠١٨غفروسالانيك (

)، ٢٠٠٨)، اسكولز (٢٠٠٥سباستيني (

  ) ٢٠١٧شيمين (

٧  

عوامل زمينه  

  اي

محيط كسب و كار و  

  تبرقا
  ٣  )٢٠١٨)، مك كانن (٢٠١٦اندوبي سي (  محيط كسب و كار پويا 

  ٣)، زراعي و همكاران ٢٠١٨نير (جان  تكنولوژي و دانش بانكي محيط كسب و كار و  عوامل زمينه  



  
  
  
  
  
  
  

 ٨٢                                                                  ١٣٩٩ زمستان، ٢٧، شماره هفتمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انساني، سال  

  فراواني  رفرنس   شاخص   ابعاد  عامل 

  ) ٢٠١٢)، بناچاوسوير (١٣٩٤(  تبرقا  اي

عوامل زمينه  

  اي

محيط كسب و كار و  

  تبرقا
  مزيت رقابتي سازمان 

، گروسكي )٢٠١٦و همكاران ( يگا

)، ويليامز ١٩٩٦)، مك كانن (٢٠١٤(

  ) ٢٠١٦)، اندوبي سي ٢٠١٥(

٤  

  

ديدگاهي   به آن نزديك كردن و آمده دست به روي مؤلفه هاي بر توافق ميزان تعيين  براي

 .  انجام شده است سوي خبرگان  از مفهومي مدل   محتوايي روايي دلفياصولي تر و علمي تر

ماه    ٨در مدت زمان  مقاله انتخاب شده از سوي پژوهشگر  ٤٤١اتركيبفردر اين مرحله از روش 

اله كه  مورد نياز بر اساس هدف اصلي اين مق   به دقت مورد بررسي قرار گرفت و اطلاعات

ها  باشد شناسايي شد. تركيب يافته مي جانشين پروري در بانك رفاهبر  شناسايي عوامل مؤثر

  است .بندي شده  شاخص دسته  ٥٧و  مولفه  ١٤، بعد ٣اعمال نظر خبرگان در   پس از

  بانك رفاهدر  جانشين پروريمؤثر بر   طبقه بندي عوامل جدول                                    

  ساختاري  شاخه

  ي:سازمان عوامل 

 ي اعتماد سازمان

 سازمان  ييايپو 

 ي شغل ت يامن

 كاركنان يتوانمندساز

 ي سازمانجو 

 كاري و اخلاق حرفه اي  تعهد

 و ارتباطات  يسبك ارتباط

 يتضاد و تعارض سازمان

 فرهنگ سازمان 

 عمل  يو آزاد ارياخت ضيتفو 
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  ي: منابع انسان تي ر ي مد شاخه 

 ابع انساني مديريت مناطلاعات  ستميس

 زشيانگ 

 عملكرد كاركنان يابيارزش

 تجزيه تحليلي شغلي  

  

  ي رفتارشاخه 

  :راني مد مولفه هاي  

 و كلان نگري  يليتفكر تحل

 ي سبك رهبر

 و ريسك پذيري   ينگر ندهيآ

 يتجربه و سابقه خدمتو  يدانش يغنا

  

  :كاركنانمولفه هاي 

 خلاقيت  

  ي شغل  ت يرضا

  آموزش و يادگيري  

  يا نهيزمشاخه 

  ،سياستها وقوانين ، مزيت رقابتي سازمان نفعاني ذ

  

  مولفه هاي جانشين پروري 

مشي و اسنتراتژي ، ساختار و فرايند ،مديريت استعداد ،حمايت و تعهد مديران ارشد از   خط

  جانشين پروري  

  



  
  
  
  
  
  
  

 ٨٤                                                                  ١٣٩٩ زمستان، ٢٧، شماره هفتمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انساني، سال  

وين شـده هـاي تـدهنامشـتوسط خبرگان، پرس  تادبيا  هاي گردآوري شده ازاز تائيد اعتبار شاخص  سپ 
 يادرجـه پـنج فيـط از  پرسشـنامه  اين  در.  تفآماري قرار گرجامعه  ها در اختيار  شاخص  شجسن  براي

روايـي و اعتبـار ابـزار توسـط اسـاتيد راهنمـا و مشـاور، بـراي   تائيدعلاوه بر  .  است  شدهاستفاده  كرتيل
 با تحقيق ابزار در اين ازهس گردد. رواييقطعي روايي از روش كمّي استفاده مي تائيدتر و اطمينان بيش

 قرار ارزيابي مورد AVE شاخص به توجه با سازه تأييدي، بررسي گرديد. روايي عامل تحليل از استفاده
تـوان گفـت كـه بنـابراين مـي؛  است  ٤/٠براي متغيرهاي مكنون تحقيق بالاتر از    AVEمقدار    گيرد.مي

پايايي نيز از طريـق ضـرايب بارهـاي عـاملي، بررسي  گيري مطلوب است.هاي اندازهروايي همگراي مدل
آمده، بـار عـاملي بـراي دستبه نتايج به  با توجه  پذيرد.ضرايب آلفاي كرونباخ، پايايي تركيبي صورت مي

 شـود.مـي تائيـدها است و ضرايب معناداري مناسبي دارند بنابراين پايايي معرف ٤/٠معرف بيشتر از    هر
اسـت كـه نشـان از   ٧/٠حاضر تمامي متغيرها در اين معيـار بـالاي  در مورد متغيرهاي مكنون پژوهش  

گيري بيشتر اندازههاي  گيري دارد. همچنين مقدار پايايي مركب براي مدلهاي اندازهپايايي دروني مدل
  گيري از پايايي مركب لازم برخوردارند.هاي اندازهبنابراين مدل؛ است ٧/٠از 

  تركيبي كرونباخ و پايايي ايمقادير روايي همگرا، آلف - ٢جدول 
روايـــــــي   ابعاد

  همگرا
آلفـــــــاي  

  كرونباخ
  ييايـــــ ـپا

  يبيترك
  ٠.٩٥  ٠.٩٣ ٠.٥٠ يساختار

  ٠.٩٥ ٠.٩٤ ٠.٤٩ يرفتار
  ٠.٩٠ ٠.٨٨ ٠.٤٩ ايزمينه
  ٠.٩٦ ٠.٩٥ ٠.٦٤ يپرور  نيجانش
كمتـرين از روش    شـدهمطرحي  هاهيفرضو نيز بررسي    هاداده  ليوتحلهيتجزدر تحليل استنباطي جهت  

  شود.استفاده مي SmartPLS افزارنرم ) وplsمربعات جزئي (
  

  پژوهشهاي يافته
مولفـه اسـتخراجي از مطالعـات  ٢٤يافته هاي پژوهش در بخش كيفي  بيانگر تاثير مسـتقيم و مثبـت  

تعيين مولفه هاي نهـايي كتابخانه اي و نيز اجراي روشهاي مصاحبه با خبرگان و اجراي فن دلفي جهت 
ين پـروري در ز سه شاخه عوامل ساختاري ،رفتاري و زمينه اي تاثير گذار در استقرار نظام جامع جانشا

بانك رفاه بوده است . در بخش كمي مولفـه هـاي فـوق از طريـق اجـراي پرسشـنامه در سـه بخـش و 
سمارت پي افزار اابتدا با استفاده از نرمشاخص مورد سنجش قرار گرفتند . در اين بخش    ٩٠مولفه و  ٢٤

ايم، سپس با توجه بـه هاي اصلي پژوهش در موردمطالعه پرداختهال اس به تحليل عاملي تأييدي مؤلفه
هاي تحقيق ها يا همان گزارهافزار به بررسي رابطه علي ميان مؤلفهگيري از نرممثبت بودن نتايج، با بهره
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دار، تحليل مسير و بـرازش تأثيرات معني هاي تحقيق) پرداخته و با عنايت به وجود روابط علي و(فرضيه
  مدل نيز به انجام رسيده است.

. ٢هـاي بيرونـي  گيري يا مدلهاي اندازه. برازش مدل١شود:  دل در سه بخش انجام ميبررسي برازش م
  . برازش مدل كلي.٣دروني    هايمدل  برازش مدل ساختاري يا
گونـه شود. همانر پايايي و روايي همگرا استفاده ميگيري از دو معياهاي اندازهبراي بررسي برازش مدل

توان گفـت كـه مي  AVEآلفاي كرونباخ، پايايي مركب و نيز  بار عاملي،    توجه به مقادير  با  كه اشاره شد،
  گيري مطلوب است.هاي اندازهپايايي و روايي همگراي مدل

رسد. براي ارزيابي تاري پژوهش ميگيري نوبت به برازش مدل ساخهاي اندازهبعد از بررسي برازش مدل

معيار ) و 2R(   يين تع، ضريب  )t- values(مقادير    Zمدل ساختاري در اين مطالعه از ضرايب معناداري 
Redundancy  ٩٥يا معناداري، وجود ارتبـاط در سـطح    يك فرضيه  تائيدشده است. براي  استفاده% ،

). ١٣٩١اســت (آذر و ديگــران،  ٣٢/٣، ٥٢/٢، ٩٦/١آمــاري معــادل  tبــه ترتيــب حــداقل  %٩٩٩، %٩٩
معنـاداري بـراي رابطـه بـين عوامـل   يبضـرانشان داده شـده اسـت    ٢گونه كه در جدول شماره  همان

تـوان در سـطح باشد كه مـيمي  ٩٦/١پروري بيش از  جامع جانشين  استقرار نظامساختاري و رفتاري و  
  نمود.  تائيدط را بمعنادار بودن روا %٩٥اطمينان 

  زامتغيرهاي مكنون درون يبرا Z ضرايب معناداري - ٣جدول شماره 
  سطح اطمينان Zضرايب معناداري      مسير

  %٩٥  ٣.٢٢ پروريجامع جانشين  استقرار نظام  عوامل ساختاري  
  %٩٥ ٤.٩٤ پروريجامع جانشين  استقرار نظام  عوامل رفتاري  

  %٩٥ ٠.٣٤  پروريجامع جانشين  نظاماستقرار      ايزمينهعوامل  
برابـر بـا   R٢) اسـت. مقـادير  R٢زا، ضريب تعيـين (معيار اساسي براي ارزيابي متغيرهاي مكنون درون

شود. توجه، متوسط و ضعيف توصيف ميبه ترتيب قابل  PLSهاي مسيري  مدل  در  ١٩/٠و    ٣٣/٠،  ٦٧/٠
گونه كـه مشـاهده ن داده شده است هماننشا  ٣شماره  زا در جدول  درون  متغير مكنون  يبرا  R٢  مقدار

  شود مقدار ضريب تعيين براي متغير مكنون جانشين پروري در حد قوي است.مي
  زاحشو براي متغيرهاي مكنون درون مقادير ضريب تعيين و معيار - ٤جدول شماره 

  مقدار حشو  ضريب تعيين  ابعاد
  ٢٣٨/٠  ٨٨٥/٠ پروريجانشين

زا، با توجه يار سنجش كيفيت مدل ساختاري براي هر بلوك درونمع  Redundancyشاخص افزونگي  
تر بيشـتر باشـد، نشـان از بـرازش مناسـب Redundancyگيري آن است، هرچه مقـدار به مدل اندازه

  بخش ساختاري مدل در يك پژوهش دارد.



  
  
  
  
  
  
  

 ٨٦                                                                  ١٣٩٩ زمستان، ٢٧، شماره هفتمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انساني، سال  

 گيري، مـدل(شـامل مـدل انـدازه، لازم است هر قسمت از مدل  PLSسازي مسيري  طبق ساختار مدل
در اين تحقيق، شـاخص  PLSسازي مسيري تمام مدل) بهينه شود. به همين دليل در مدل  ساختاري و

معيـاري بـراي   PLSسـازي مسـيري  شده است. در مدلبراي تناسب مدل ارائه  )GOFبرازش (نيكويي  
اي بـر)  ٢٠٠٥وسيله تننهاوس و همكاران (بهوجود، يك معيار كلي  سنجش تمام مدل وجود ندارد. بااين

گيري و سـاختاري را مـدنظر ) پيشنهاد شده است. اين شاخص هر دو مدل اندازهGOFبرازش (نيكويي  
صـورت رود. ايـن معيـار بهبيني عملكرد كلي مدل به كار مـيعنوان معياري براي پيشدهد و بهقرار مي

  شود.و متوسط اشتراك محاسبه مي  2Rميانگين هندسي  
كه با توجه به سه مقـدار  دست آمد  به  ٠.٧٥٧راين مقدار نيكويي برازش براي مدل موردبررسي برابر  بناب
، GOFآمده بـراي  دسـت، مقـدار بهGOFعنوان مقادير ضعيف، متوسط و قوي بـراي  . به٣٦  ؛ و٢٥  ،٠١

  دارد.نشان از برازش كلي قوي مدل براي پژوهش حاضر 
هاي دهـد كـه پـس از بررسـي بـرازش مـدلال اس نشـان مـيهـا در روش پـي  الگوريتم تحليـل داده

هاي تحقيـق پرداخـت و بـه توان به بررسي و آزمون فرضـيهگيري، مدل ساختاري و مدل كلي مياندازه
  شده است.هاي پژوهش رسيد. براي آزمون فرضيات از معناداري ضرايب مسير استفادهيافته

ن معـادل يـك ضـريب بتـاي استانداردشـده در تـوارا مـي  PLSضريب مسـير در مـدل سـاختاري    هر
بـرخلاف   هـاآنهاي كمترين مربعات معمولي در نظر گرفت. مسـيرهايي كـه علامـت جبـري  رگرسيون

كنند. ضرايب مسير بايد ازلحاظ علامـت، بزرگـي و نمي  تائيدانتظار است، فرضيات شكل گرفته قبلي را  
  ي موردبررسي قرار گيرند.معنادار

 يجاست. نتا  شده  استفاده  ياستاندارد و اعداد معنادار  يبپژوهش از ضرا  هاييهرد فرض  يا  يدبه منظور تائ
  شده است.نشان داده   زيرول  اپژوهش در جد  يآمده از مدل مفهومدستبه

  ي اصليهاآزمون فرضيه - ٥جدول شماره 
  نتيجه  t p آماره  ضرايب مسير  مسير

  تأييد  >٠٠٥/٠p ٣.٢٢ ٠.٦١٣ پرورييندر استقرارنظام جامع جانش  يعوامل ساختار
  تأييد  >٠٠٥/٠p ٤.٩٤ ٠.٦٧٢ پرورييندر استقرارنظام جامع جانش  يرفتار  عوامل
  رد  >٠٠٥/٠p ٠.٣٤٤ ٠.٠٣٢ پرورييندر استقرار نظام جامع جانش  ايينهزم  عوامل

  
  فرعيي هافرضيهآزمون :٦شماره جدول 

  نتيجه فرضيه  t pآماره  ضريب مسير  فرضيه
اختيار و ســطوح تصــميم گيــري بــر عوامــل   تفويض

  ساختاري
٢٥.٢٨  ٠.٨١٨ 

٠٠٥/٠p<  
  تأييد

  تأييد  >٠٠٥/٠p ٤٥.٠١  ٠.٨٩١  بر عوامل ساختاريفرهنگ  
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  رد  >٠٠٥/٠p ١.١٣٥  -٠.٧٦١  جو حاكم بر بانك بر عوامل ساختاري

  تأييد  >٠٠٥/٠p ١٣.٢٢  -٠.٧٦٣  عوامل ساختاريتعارض سازماني بر  

  تأييد  >٠٠٥/٠p ١٢.٥٩  ٠.٦٧٣  رفه اي بر عوامل ساختاريتعهد كاري و اخلاق ح

  تأييد  >٠٠٥/٠p ٢٦.٨٢  ٠.٨٣٣  سبك ارتباطي بر عوامل ساختاري

  تأييد  >٠٠٥/٠p ٣٧.٤٦  ٠.٨٦٩  توانمند سازي بر عوامل ساختاري

  تأييد  >٠٠٥/٠p ٢٦.٦٧  ٠.٨٥١  پويايي بر عوامل ساختاري

  تأييد  >٠٠٥/٠p ٢٥.٣٤  ٠.٨١١  اعتماد سازماني بر عوامل ساختاري

  تأييد  >٠٠٥/٠p ٣٢.٢٣  ٠.٨٦٨  امنيت شغلي بر عوامل ساختاري

  تأييد  >٠٠٥/٠p ٣٥.٠٠٥  ٠.٧٤٧  تجزيه تحليل شغلي بر عوامل ساختاري

  تأييد  >٠٠٥/٠p ٣٠.٧١١  ٠.٧٣٤  ارزشيابي عملكرد كاركنان بر عوامل ساختاري
سيســتمهاي اطلاعــاتي مــديريت منــابع انســاني بــر  

  ريعوامل ساختا
٣٩.٠١٤  ٠.٧٨٠ 

٠٠٥/٠p<  
  تأييد

  تأييد  >٠٠٥/٠p ٣٩.٢٦٩  ٠.٨٧٥  انگيزش بر عوامل رفتاري
غناي دانشي و تجربــه و ســابقه خــدمتي بــر عوامــل  

  رفتاري
١٨.٣٩٩  ٠.٧٧٦ 

٠٠٥/٠p<  
  تأييد

  تأييد  >٠٠٥/٠p ٢٢.٩٥  ٠.٨٠٥  نگري بر عوامل رفتاريتفكر تحليلي وكلان  

  تأييد  >٠٠٥/٠p ٣٠.٠٤  ٠.٨٤٤  ل رفتاريآينده نگري و ريسك پذيري بر عوام

  تأييد  >٠٠٥/٠p ٣٣.٠٣  ٠.٨٥٣  سبك رهبري بر عوامل رفتاري

  تأييد  >٠٠٥/٠p ٣٢.٠٤٦  ٠.٨٥٩  رضايت شغلي بر عوامل رفتاري

  تأييد  >٠٠٥/٠p ٥٠.٠٦  ٠.٩٠٧  رفتاريآموزش و يادگيري بر عوامل  

  تأييد  >٠٠٥/٠p ٣٩.٢٤٧  ٠.٨٨٥  خلاقيت بر عوامل رفتاري

  تأييد  >٠٠٥/٠p ١٥.١١٦  ٠.٧٦٩  لفه هاي ذينفعان بر عوامل زمينه ايمو

  تأييد  >٠٠٥/٠p ٥٢.٠١٣  ٠.٩١٦  سياستها وقوانين بر عوامل زمينه اي

  تأييد  >٠٠٥/٠p ٦٤.٩٦  ٠.٩٢٦  مزيت رقابتي بر عوامل زمينه اي

  
 tدار آمـاره  بـه اينكـه مقـ  بـا توجـه  ٩٥شود؛ در سطح اطمينـان %گونه كه در جدول مشاهده ميهمان
جـامع   اسـتقرار نظـامدر  عوامـل رفتـاري    و  توان گفت كه عوامـل سـاختارياست، مي  ٩٦/١تر از  بزرگ

دهـد كـه ضريب استانداردشده ميـان دو متغيـر نيـز نشـان مي  .دارد  تأثير  پروري در بانك رفاهجانشين



  
  
  
  
  
  
  

 ٨٨                                                                  ١٣٩٩ زمستان، ٢٧، شماره هفتمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انساني، سال  

 ي دارد وپرورنينشـجـامع جا اسـتقرار نظـامدرصد بـر  ٣٧عوامل ساختاري اثر مثبت (مستقيم) معادل 
 ي دارد.پرورنيجـامع جانشـ  اسـتقرار نظـامدرصـد بـر    ٦١عوامل رفتاري اثر مثبت (مسـتقيم) معـادل  

توان گفـت است، مي  ٩٦/١تر از  كوچك  tبه اينكه مقدار آماره    هبا توج  ٩٥در سطح اطمينان %  همچنين
 .دنـدارن  يتوجهقابـل  تـأثير  هپروري در بانـك رفـاجـامع جانشـين  استقرار نظـاماي در  كه عوامل زمينه
تمامي مسـيرها داراي ضـريب  ،دهدنشان مي ١شماره هاي مربوط به ضريب مسير شكل همچنانكه داده
بغير از مسير جو حاكم بر بانك و تعارض سازماني از گـروه سـاختار سـازماني بـر عوامـل   ،مثبت هستند

  .، كه اين روابط معكوس استروريپ استقرار نظام جامع جانشين اي برساختاري و عوامل زمينه

   
  

  : نمودار ضريب مسير مدل ساختاري١شكل شماره                                                 
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  بحث و نتيجه گيري 

مقالـه  ٤٤١ه به نتايج حاصل از بخش كيفي تحقيق و استفاده از روش فرا تركيب و بررسي تعداد با توج
شناسايي و پس از مصاحبه با خبرگـان و اجـراي مولفه اصلي و نهايي    ٢٤در نهايت    و منبع كتابخانه اي
 ليوتحلهيـتجزبا توجه به نتـايج حاصـل از  مولفه هاي نهايي شناسايي شدند سپس    دو مرحله فن دلفي

طراحي شده   يالگوها، به ارائه نتايجي چند در خصوص  ها و آمار استنباطي مربوط به آزمون فرضيهداده
پرداختـه و پيشـنهادهايي نيـز در راسـتاي بانـك رفـاه ن آن در و آزمـو پرورينظام جامع جانشيناي  بر

  گرديد .مطرح بانك رفاه  ارتقاي كارآمدي مدل عملياتي در 
-قوي پرور،جانشين سازمان زيرمدل در كه گرفت نتيجه توانمي تأييدي عاملي تحليل نتايج به توجه با

نظـام   در اسـتقرار  يعوامل رفتـارمستقيم و معنادار    تأثيرگانه مدل،  هاي سهي بين مؤلفهعلترين رابطه  
توان گفت كه عوامل و روابـط ). مي٦١٣/٠است (ضريب استاندارد:    موردمطالعهي در  پرورنيجامع جانش

ــا ارتباطــات غيررســمي و الگوهــاي خــاص به ــازمان ب ــيهمانســاني در س ــا شــدت پيوســته م ــد ب توان
بـا  گريدانيببـهي را افزايش داده و آن را نهادينه سازد. پرورنينظام جامع جانش  ستقرارا  ،ياملاحظهقابل

بـر  يعوامل رفتاردر مقايسه با    -يانهيو زم  يساختار-زياد تأثيرگذاري دو مؤلفه ديگر  توجه به اختلاف  
ي سـازمان و نرانسـايغ شود كه عوامل و شرايط فيزيكـي و  ي، نتيجه ميپرورنينظام جامع جانش  استقرار

 باشـند.ي چندان مؤثر نمـيپرورنينظام جامع جانش استقرارسازماني در  عوامل محيطي و برونشرايط و  
  است. )١٣٩٣(  يبوزنجان  يصالح زاده و فرهي نتيجه به دست آمده، همسو با نتيجه

 يمل سـاختارعوامستقيم علي را بر    تأثيرترين  بيشفرهنگ  مؤلفه  انجام شده؛    ليتحل  هيبر اساس تجزـ  
 تـأثير، سـازماني فرهنـگتـوان نتيجـه گرفـت كـه عوامـل سـازنده مؤلفـه ديگر، ميبيانداشته است. به

در اســتقرار ســازمان  نيبنــابراو  موردمطالعــهبدنــه فيزيكــي و مــادي ســازمان در  دري املاحظــهقابل
 ي مشـترك بـر رفتـار وهـااي از باورهـا و ارزشمجموعـه عنوانبـه يفرهنگ سازمان  پرور دارند.جانشين

كننده نوع رفتار و طرز مشخص يرسم عوامل از طرف سازمان  نياو    گذارداعضاي سازمان اثر مي  شهياند
نتيجـه بـه دسـت آمـده، هماهنـگ بـا   .سازمان مهم خواهند بود  تيهستند كه براي موفق  ييبرخوردها

سـازمان ماننـد   كيـنـگ در  رسـد ازآنجاكـه فرهنظر ميبه    .است  )١٣٩١(  ي احمدي و همكاراننتيجه
است   ايدهيپد  يداد. فرهنگ سازمان  تيمقوله اهم  نيبه ا  شيازپ شيب  ديانسان است، با  كيدر    تيشخص

رفتـار   يافـراد را در جهـت نـوع   دايـدسـت ناپ   كينظر دارند كه  كه در سازمان است و همه اعضاء اتفاق 
و دوام آن بـه  جاديا وهيش ،سازدمي  كه فرهنگ سازمان را  زييچ  كند. شناخت و دركمي  تيهدا  ينامرئ

  .ميكن هيدر سازمان را توج افراد رفتار ميكند تا بهتر بتوانما كمك مي
گيري سـاير عوامـل ازجملـه تفـويض اختيـار و سـطوح تصـميمبراساس نتايج بدست آمده،  همچنين    -

عهد كاري و اخـلاق سازماني، ت  و تضاد)، تعارض  ٢٠٠٣  ،يگرو و بنسو    ١٩٩٦مك كانل،  (همسو با نتايج  



  
  
  
  
  
  
  

 ٩٠                                                                  ١٣٩٩ زمستان، ٢٧، شماره هفتمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انساني، سال  

توانمندسازي )،  ١٣٩٤و محمدي و شرفي،    ٢٠٠١)، سبك ارتباطي (هوآنگ،  ١٣٨٧اي (ابوالعلايي،  حرفه
)، ٢٠٠٥،  امزيـليوو    ١٩٩٦،  مـك كانـل،  ١٩٦٠ي،  گروسـكسازمان (، پويايي  )١٣٩٤(محمدي و شرفي (

)، ٢٠٠٣(  شـوماكر  )،٢٠٠٣(  ميكوتحليل شغلي ()، تجزيه٢٠٠٣(شوماكر،    امنيت شغلي  اعتماد سازماني،
ي و شــجاع  ي نوگــورانيدر )،٢٠١٢( پمنيشــ)، ٢٠١١( كســپر)، ٢٠٠٧( كانينگهــام ))،٢٠٠٥( راســول

 ،٢٠٠٥راسـول،،  ٢٠٠٣م،يكـ،  ٢٠٠١نگـر،يليبر  ،١٩٦٠،يگروسـككاركنـان ()، ارزشيابي عملكرد  ١٣٨٧(
مـديريت منـابع ي اطلاعـاتي هاسـتميس) و درنهايـت ١٣٨٧،ييابـوالعلا ،٢٠٠٧ـ گـرووز،  ٢٠٠٧پمن،يش

معنـي  ثيرأ تاما جو حاكم بر بانك   .دنثير دارأ تبر عوامل ساختاري در بانك رفاه  )  ١٩٨٦،  انساني (فريدمن
  .داردن  عوامل ساختاري در بانك رفاهبر  داري

توان نتيجه گرفت كـه در ها، مياز تحليل عاملي تأييدي زيرمدل  آمدهدستبهها و نتايج  ـ بر اساس داده
ديگر بـالاترين امتيـاز را داشـته و بـه  ه آموزش و يادگيري نسبت به عواملرفتاري، مؤلفامل  عوزيرمدل  

انسان و روابـط انسـاني در سـازمان كـه بـا هنجارهـاي   نمايد.ميرفتاري را تبيين  عوامل  بهترين شكل،  
هـم پيوسـته و محتـواي اصـلي سـازمان را تشـكيل رفتاري، ارتباطات غيررسمي و الگوهاي خاصـي بـه

ها بر عملكـرد شوند. وضعيت منابع انساني و رفتار آنعوامل زنده سازمان محسوب مي  درواقعدهند و  مي
) نيز بر اهميـت ٢٠١٠(  و همكاران  ٢چنگ)،  ٢٠٠٥(  ١ر جدي دارد. سمبروكپرور، تأثيسازمان جانشين

ي نيـز شـامل رفتـارعوامـل ساير عوامل درنظرگرفته شـده در زيرمـدل  آموزش و يادگيري تأكيد دارند.
)، )٢٠٠٥) و سـمبروك (٢٠٠٧شيپمن (مديران (غناي دانشي و تجربه و سابقه خدمتي  ،  انگيزشعوامل  

سـبك ،  پذيري مـديراننگري و ريسـكآينـده))،  ١٣٨٧يي (ابوالعلا(  نگري مديران  تفكر تحليلي و كلان
ان رشـال و همكـارما)، ١٣٩٤)، محمدي و شـرفي (١٣٩٣نتايج قريب پور و همكاران (همسو با  (رهبري  

 ،٢٠١٥  ،يليو گنا  يكاسل  ،٢٠١٥  راسول،(  آموزش و يادگيري كاركنان،  رضايت شغلي كاركنان)،  ٢٠١٦(
 و ٢٠١٠ چنگ و همكاران،،  ٢٠٠٧  گرووز،،  ٢٠١٧پمن،يش  ،٢٠١٧  بندسن و همكاران،  ،٢٠١٦  پرزگنزالز،

  .دندارمعناداري ثير  أ ترفاه    نيز بر عوامل رفتاري در بانك  خلاقيت كاركنان)، ١٣٩١  و همكاران، ياحمد
ي پرورنينظام جـامع جانشـ استقرار ي بيشترين تأثير را درعوامل رفتارآمده،  دستبه نتايج به  با توجه  -

تـأثير را بـر  نيشتريب هاي كاركنانعامل آموزش و يادگيري از گروه مؤلفه ،رفتاريعوامل  نياز بدارند و  
سؤالات سوم و چهارم پرسشنامه آموزش و يادگيري، بار عـاملي همچنين    بانك رفاه دارد.در    عواملاين  

هـاي كاركنـان ها و بينشها در ابعاد آمادگي نگرش) نسبت به بقيه شاخص٠.٣٠٠  و  ٠.٧٤٦تري (پايين
نظر كاركنـان بـا مـديران در مـورد ها در بانك و تبـادلمهارت  تيو تقودر جهت لزوم بروز شدن علمي  

  بانك دارد، ندهيآفيد براي هاي ممهها و برناايده

 
١Sambrook  
٢Cheng  
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هـاي آموزشـي مـدون شود كه با برگـزاري دورهتمامي مديران بانك رفاه پيشنهاد ميبه    :  پيشنهادات
هـا، همچنـين مهارت تيو تقوها و بينش كاركنان در مورد لزوم بروز شدن علمي منظور اصلاح نگرشبه

ي پرورنينظام جامع جانشـ  استقرارديران، زمينه  نظر كاركنان با مي ارتباط و تبادلهانهيزمي  سازفراهم
آموزشي فعلـي مـديران و كاركنـان بانـك و  تغيير بنيادي در شيوه نيازسنجي را در سازمان ايجاد كنند.

و   بهـرهاي و كمهاي كليشهمنظور پرهيز از برگزاري دورههاي آموزشي بهبازنگري در نحوه اجراي كلاس
همچنين تقويـت تعـارض هـاي سـازنده و گردد.پيشنهاد مي نيزتعدادها برگزاري دوره هاي شناسايي اس

و غني سازي فرهنگ سازماني مبتني بـر تعـاملات هاي كاري  مثبت و ايجاد رقابت سالم و موثر در گروه
  مثبت پيشنهاد ميشود .

  محدوديت ها :
 سازي ادبيات نظري در فرآيند تحقيق  كپارچهيطولاني بودن زمان 

انجام شده  صورت عميق و كامل و در سراسر سازمان و البته بهدر يك سازمان   شدهيطراحآزمون مدل 
 كامل انجام شود. اطيبااحتها بايد پذيري مدل در ساير سازماناست. لذا تعميم

وسيع  به  توجه  با  و  است  بوده  بانكهاي كشور  در سطح  تحقيق  محدوديتهاي  متوجه  ابتدا  در  محقق 
 رايه داده است .چار  تحقيق خود را در يك بانك ابودن بانكهاي كشور  به نا

سرعت تغييرات در جهان امروز، نياز به شناسايي، توسعه و حفـظ اسـتعدادهاي برتـر سخن پاياني اينكه 
كنـد. در ايـن شـرايط، هاي بـالقوه انسـاني را ايجـاب مـيهاي حياتي و كليدي و مهار تواناييبراي شغل

براي استمرار مديريت و رهبـري از طريـق ها نيازمند طراحي الگويي  هاي خدماتي همچون بانكسازمان
ها، اي در موفقيت سازمانكننده  نمديران نقش و سهم حساس و تأيي  پرورش استعدادهاي خود هستند.

ي اي است كه تقريبـاً همـهها دارند، اين حساسيت به اندازههاي صنعتي و اقتصادي و كسب و كاربنگاه  
اي جدي وفقيت را وادار يا ترغيب نموده است كه برنامههاي موفق يا در جستجوي مها و سازمانشركت

ها را با جديت پيگيري كنند. و مستمر براي مديران و پرورش رهبران شايسته داشته باشند و اين برنامه
ه معناي زايي بها است، درونترين سازمانهاي متمايز موفقزايي يكي ديگر از ويژگياز سوي ديگر درون

ي سـازمان از ميـان كاركنـان بـا اسـتعداد همـان سـازمان اي از مديران آينـدهدهآن است كه بخش عم
هـاي ي كار سـازمانشناسايي شده، پرورش يافته و تأمين شوند، به همين دليل است كه آگاهي از شيوه

اير ي مفيـدي بـراي سـتواند راهنمـا و راه گشـااستعداديابي و پرورش مديران آينده ميموفق در زمينه  
ي استعداد يابي و جانشين پروري خود را طراحي برنامه ،هابرداري از موفق ترينها باشد تا با الگوسازمان

  ين كرده و به مورد اجرا درآورند. و تدو

  
  



  
  
  
  
  
  
  

 ٩٢                                                                  ١٣٩٩ زمستان، ٢٧، شماره هفتمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انساني، سال  
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