
 

 

 

Journal iranian political sociology 

Vol. 5, No.7, Mehr 2022 

https://doi.org/10.30510/psi.2022.343782.3492 

Designing a comprehensive model of succession planning in the banking system (Case Study: Agriculture 

Bank of Iran 

 

 

Abstract 

Efficient, specialized, and motivated human resources in different jobs and positions are among the factors 

playing a strategic role in achieving organizational goals. An invertible issue in this regard is the withdrawal of 

the workforce from various organizational levels for different reasons (e.g., resignation, retirement, promotion, 

or even death). Succession planning is one program that provides the best competent staff for the organization's 

key jobs when needed. This research aims to design a comprehensive model of succession management in the 

banking system. This research is developmental and applied research in terms of its purpose, descriptive survey 

and exploratory in terms of its nature and method, and a mixed study in terms of research data. A questionnaire 

was used in this research to collect quantitative data. Based on a qualitative approach and through semi-

structured interview tools, the data were collected from the opinions of 12 experts. Overall, the obtained items 

have 5 indicators and 34 components. Components and indicators of succession planning in key occupations of 

the Agriculture Bank of Iran were identified, and the final model was presented. The introduced model is the 

first model of the Agriculture Bank of Iran. Furthermore, regarding the comprehensiveness of its factors, this 

tool can be highly generalized and used for other similar regulatory organizations. 

 

Keywords: Human resource management; Succession planning; Performance evaluation; configuration and 
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 چکیده

یکی از مواردی که نقشی راهبردی در رسیدن سازمان ها به اهداف از پیش تعیین شده آنها دارد، منابع انسانی کارآمد، 

به نظر می رسد که خروج نیروها از سطوح متخصص و با انگیزه در مشاغل و جایگاه های مختلف می باشد. از طرفی، 

حتی فوت امری اجتناب ناپذیر است. برنامه  ه دلائل مختلفی مانند استعفا، بازنشستگی، ارتقای شغلی یاگوناگون سازمانی ب

ف جانشین پروری، یکی از این برنامه ها برای تامین نیروهای زبده برای مشاغل کلیدی سازمان در مواقع لزوم می باشد. هد

 بندی طبقه لحاظ از پژوهش بانکی می باشد. این سیستم رد پروری جانشین مدیریت جامع مدل اصلی این تحقیق، طراحی

 توصیفی پژوهشی روش، و ماهیت اساس بر بندی طبقه نظر از و است کاربردی و ای توسعه پژوهشی هدف، براساس

 است شده استفاده پرسشنامه از همچنین و است آمیخته هشیپژو پژوهش، های داده نوع اساس بر است و اکتشافی و پیمایشی

 بر های ی داده ساختاریافته، نیمه مصاحبه ابزار براساس و کیفی رویکردی بر است و مبتنی داده تشکیل را کمی های داده که

انشین و مولفه ها و شاخص های ج اع مولفه می باشد 34و شاخص  5مدل تحقیق دارای  گردآوری خبرگان 12 نظرات

 مدل بانک کشاورزی شده نخستین معرفی نهایی ارائه گردید. مدلپروری در مشاغل کلیدی بانک کشاورزی شناسایی و مدل 

 برخوردار مشابه نظارتی های سازمان سایر برای بالایی پذیری تعمیم معرف قابلیت از آن عوامل جامعیت دلیل به و بوده

 .است

 نک کشاورزیازماندهی، باپیکربندی و س انی، مدیریت جانشین پروری، ارزیابی عملکرد،مدیریت منابع انس: های کلیدیواژه
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 مقدمه

 انجام ضرورت و بر اهمیت دلیل مهمترین قرارگرفت، مرور و بررسی مورد آن گوناگون ابعاد پیشتر که موضوع اهمیت و تضرور

ریزی )سابق(  برنامه و مدیریت سازمان توسط شین پروری کهجان درباره جامع نسبتاً های بررسی از یکی در .می باشد حاضر تحقیق

 برنامه در آن از ( و پس1382دولتی )در سال  سازمانهای برای اجرایی های دستورالعمل گونه هب ابتدا آن نتیجه و یافته انجام کشور

 گزینی، ینجانش جانشین شناسی، هایدربردارنده گام کهاست شده معرفی جانشین پروری فرآیندی گردید، پیشنهاد نیز توسعه چهارم

 از سال 8حدود  گذشت از پس اکنون مذکور، پژوهش تقریباً جامع نگاه برغم است. جانشین پروری و جانشین داری جانشین گماری،

جانشین ساز وکارهای  استقرار کلی بطور و مذکور فرآیند اجرای - (نظام بانکی )بانک کشاورزی در که دارد بررسی جای پیشنهاد، آن

 سازمان توسط شده ارایه چارچوب زا مندیبهره ضمن تا است براین حاضر پژوهش سعی رو این از قرارگیرد. بررسی مورد پروری،

 قرار بررسی کشاورزی مورد بانک بانکی و به طور ویژه سیستم در پروری جانشین بر اثرگذار عوامل سایر و بوده آن کننده کامل برنامه،

 آن غنای بر و دهرک کامل را پژوهش این های دولتی ن سازما سایر در مشابه های پژوهش انجام با نیز آینده محققین امید است تا دهد

 .دهند تعمیم قابلیت آن به امکان حد تا و بیفزایند

 

 ادبیات تحقیق

کرررده،گونه که الوین تافلر در کتابهای موج سوم و جابه جای همان عصر دانش و توانایی است؛ عصر کنونی، مررل  ی در قدرت نیز مطرح  عا

مررروزه  به و دانائی است، دانش سم لقب گرفته است،قدرت و جابجایی در دنیای امروزی که دوره موج سوم و پست مدرنی یررل ا مررین دل ه

نرردی، چارلز توسعه از محور اقتصادی به محور اطلاعاتی و دانائی تبدیل شده است و چنانچه اندیشمندانی چون پیتردراکر، ترررپ ه سررنگه  ی

مرردار،رککا و دیگران نیز گفته اند سازمانهای هزاره سوم از مفاهیم جدیدی همچون مدیران دانش، نررش  فرررین، نرران دا نررش آ  سررازمانهای دا

نرردگاری  توسعه منابع فکری، در عصر حاضر، یادگیرنده و یاد دهنده صحبت می کنند. قررا و ما نرروان راز ب برره ع نررش  مرردیریت دا سررانی و  ان

کررار،سازمانها و جو سررب و  نررد امع تلقی می شود و مهمترین چالش در عرصه ک شررمند، یبهرم سررانی هو یررروی ان سررتعد، از ن نررد م  و توانم

برره  شایسته می باشد. یرراز  هررا ن ازانجا که سازمانها در آینده با چالش های رقابتی فزاینده ای مواجه خواهند شد و برای مدیریت این چالش 

شررت،مدیرانی شایسته تر و اثربخش تر از  نررد دا سررتعدادها و مدیران فعلی خواه مرردیریت ا سرراز  نررده  گررر و آی نررده ن سررازمانهای آی  لررذا در 

 (.2015)مورگان و سرون،  وری هر روز از اهمیت بیشتری برخوردار باشدین پرجایگز

مرردیران، ببسیاری از سازمان مررههایی که درمسیر زوال و نابودی قرار دارند؛ برای تامین نیازهای آینده خود به  بررهرنا مررور را  نررد و ا -ای ندار

قررای کنند، ولی سازمانواکنش عمل میسپارند و در رویارویی با مسائل به صورتی دست حادثه و زمان می فررت و ارت بررال ح برره دن هایی که 

مرردیریتی درونیریزجایگاه خویش هستند برنامه سررتعدادهای  بررروهای خود را بر شناسایی و پرورش ا ترردا( و  سررازمانی نسررازمانی )در اب

 (.88 :1397 ،، کریمی، زارع و کنجکاو منفرد)بردبار کنندمتکی می

( مراحل یک 2014) 1به تعدادی از آنها اشاره شده است. بایهام 1ور وجود دارد، که در جدول مدیریت جانشین پر تعراریف متنوعی از

 (:42 :1399 مقدم و سلطانی، زادهبرنامه مدیریت جانشین پروری را به صورت زیر عنوان کرده است )هادی

 های آیندهو استراتژی هاهای مدیریتی مورد نیاز بر اساس نیازها، ارزششناسایی شایستگی •

 های مهارتی موجودشناسایی افراد با پتانسیل بالا و ارزیابی این افراد برای شناسایی نقراط قروت و شکاف •

 های خاص و مربیگریههای توسعه ای شامل چرخش شغلی، برنامایجاد برنامه  •

 و توان آنهاانتخاب و جایگزین کردن افراد در مشاغل کلیدی بر پایه عملکرد، تجربیات   •

 
1 Byham 
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 نظارت بر سیستم مدیریت جانشین پروری  •

 (.42، 1399زاده مقدم و سلطانی، به نقل از هادی 2017 کسب حمایت مدیریت ارشد )هانته و همکاران، •

 پروری¬نیجانش تیریمد فیاز تعار یخلاصه ا. 1جدول 

 تعاریف مدیریت جانشین پروری سال نام نویسنده

های کلیدی تأمین می مند، تداوم رهبری را برای منصبمسازمان به طور نظابرنامه ای است که  2020 ولف

 کند

کاران و 

 همکاران

غلی، مدیریت جانشین پروری، مزیت رقابتی برای سازمان به وسیله پر کردن مسیر ارتقا ش 2019

هم  سازمانی از طریق افراد با استعداد برای اطمینان از وجود این افراد، هم برای زمان حال و

 آینده، برای هر سطح رهبری در سازمان ایجاد می کند.

بایهام و 

 همکاران

دهد که افراد با تجربه و توانا برای پرکردن منصب های فرایندی که به سازمان اطمینان می 2018

 ارشد موجود است مدیریتی و

 

عامل کلیدی  5ظارات و تقاضاهای حال و آینده، حداقل ( ادر طراحی فرایند مدیریت جانشین پرروری، برای مواجهه با انت2014) 1مترز

 (.1)جدول  اهمیت دانسته است را با

مرره»( در تحقیقی با عنوان 1399پور و همکاران )قلی برررایکاربست مدل میدان نیرو در برنا یررزی  شررین ر سررتفاده از روش  «پررروریجان بررا ا

مررهگر یا بهای تسهیلتحلیل محتوا به تحلیل شیوه-تحلیل کیفی  جرررای برنا شررین ازدارنده ا نررد و از جان ترروخ پرداخت شرررکت ای پررروری در 

یررج در پروری اند. براساس نتایج این تحقیق موانع استقرار جانشینها بهره گرفتهعنوان ابزار گردآوری دادهمصاحبه به  سررازمانی را نررس  فره

هرران اعتمادی بهصداقتی در ارائه اطلاعات، بیسازمانهای ایرانی به ویژه بی مررل ج نررار عوا کرراران در ک برره هم سرربت  -یکدیگر و حسادت ن

مرره حمایت مدیران عالی، محاشمولی چون؛ عدم سررعه برنا بررر تو نرران، در برا یرران کارک مررومی در م یررزه ع قرردان انگ عررت و ف سبه هزینه و منف

 اورند.پروری مانع به وجود مینشینجا

جررام دادهمؤلفهتبیین عنوان »( تحقیقی با 1399زاده مقدم و سلطانی )هادی سررازمان« ان نررد. و های پیاده سازی مدیریت جانشین پروری در  ا

یررداها، مشی، ارزیابی کانپروری )تعیین خطنشان دادند که چهار عامل مؤثر برای استقرار موفق نظام مدیریت جانشین سررعه کاند یررداها، تو د

 و ارزیابی سیستم مدیریت جانشین پروری( در صنعت نفت است.

جررام داده( کار تحقیقی با عنوان »طراحی مدل شایستگی برای استعدادیابی و جانشین1399فرد )ارعودادی و ز مرردیران« ان یررن پروری  نررد. ا ا

شررهر پروری مدیران در شرکتیابی و جانشین های مدیریتی جهت استعدادپژوهش با هدف طراحی مدل شایستگی های هلدینس عمران 

شرررکتجامعههای جدید ایران صورت گرفته است.  شررد  -آماری شامل مدیران ارشد و میانی شرکت مادرتخصصی و همچنین مدیران ار

یررل ازبوده و ابراز جمع آوری اطلاعات و مصاحبه و پرسشنامه میهای تابعه  یرره و تحل برررای تجز یرردی و  باشد.  عرراملی تای یررل  روش تحل

سررت ر ابعاد سهمعادلات ساخاتری استفاده شده است. نتیجه پژوهش یک مدلی شایستگی د قرری ا صرریتی و اخلا گانه دانشی اجرایی و شخ

 یستگی کلیدی نیز از چند شاخص یا شایستگی فرعی تشکیل شده است.که شامل شش شایستگی کلیدی بوده و هر شا

شرریندرتحقیق خود با عنوان »ملاحظات طراحی و پیاده( 1399کرباسی و علوی ) ظررام جان ثررربخش ن بررا سازی ا شرررکت  یررک  پررروری در 

شررینادهمحور« به شناسایی تاثیر ویژگیهای دورنی یک سازمان بر طراحی و پیرسمیت پایین و کارکنان دانش ظررام جان ثررربخش ن -سررازی ا

 
1 Metz 
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نررشپروری پرداختند. ویژگیهای سازمان مورد مطالعه عبارتند  نرران دا جررود کارک سررریع، و شررد  خررورداری از ر حررور، از: رسمیت پایین، بر م

مرره های حاصل از مصاحبهیران مشترخ. این تحقیق با استفاده از روش تجزیه و تحلیل تم، بر روی دادهبرخورداری از مالکان و مد هررای نی

هررای ات پیادهپروری و ملاحظاهای مناسب اجرای هرگام از برنامه جانشینساختاریافته، روش سرراس ویژگی سازی این برنامه در هرگام، بر ا

 ست.خاص این شرکت مورد بررسی قرار گرفته ا

شررین برنامه ریزی و ارشد جهت گیریهای مدیران و راهبردها میان که دهد می ( نشان2016) یاربرو پژوهش یافته های طرره  پررروری جان راب

طرره که دهد می ( نیز نشان2016نگمن )دی پژوهش یافته های. دارد وجود معنادار و قوی ای بررت راب نرراداری و مث یرران مع صررول م بررری ا  ره

 .دارد وجود پروری شینجان فرایند و حمایتی

شررتر کرره دهد می متحده نشان ایالات در سازمانها ارشد مدیران پروری جانشین ریزی عنوان برنامه ( با2016) استیفنز پژوهش  سررازمانها بی

خرراب سازمان از درون و فرایند این اجرای بدون افراد موارد%  68 در و ندارند خود کار دستور در را پروری جانشین ریزی برنامه  مرری انت

 .شوند

ترره. شد انجام کوچک شرکت سه در استعدادیابی و پروری جانشین طرح های بررسی ( به منظور2015) سامبروخ پژوهش یررن هررای یاف  ا

 .مناسب است جانشین ساختن آماده و انتخاب به افراد و نیاز به کافی دانش انتقال به نیاز: بود نکته کلیدی دو از حاکی پژوهش

یررن  پرداختند. جانشین پروری؛ کلید نجات در بحران استعدادهاپژوهشی به بررسی ( در 2015من )نورکراس و تاک هررای ا بر طبق استدلال 

مررداستراتژیپژوهشگران،  برررای  گررر  کررل ن ترررین های سازمانی، نیازمند رویکردی  سررنتی به هررای  نررابراین رویکرد سررت، ب یریت استعدادها

بررارهها برای یادگیری، مدیریت عملکرد، متجربه یررد دو شررغلی با سرریر  سررعه م پررروری و تو شررین  شرروند.  دیریت جان بررازنگری  یررابی و  ارز

سررتعداد کپارچگی مدیریت عملکرد و یادگیری در موارد زیادی به عنوان مولفه های جدایی ناپذیر اگونه که یهمان مرردیریت ا سررتراتژی  ز ا

سررتراتژیک موثر شناخته شده است، مدیریت جانشینی نیز که توسعه کارکنان و برن قررش ا کرررده، ن صررل  هررم مت برره  امه ریزی مسیر شغلی را 

نررهویژه ای در سازمانهای امروزی پیدا کر سررت،  سررتمر ا یررا و م نررد پو یررک  ده است. این سازمانها دریافته اند که جانشین پروری، یک فرآی

شررته  دنیای پر رقابت امروزی برای دستیابی به استعدادها، سازمانها باید دیدگاهی در .هدف ایستا کررار دا یررروی  سرراده ن جررایگزینی  فراتر از 

بررر های مدیریت جانشین پروری هماناستراتژی باشند. یررد  سررازد، با گونه که باید کارکنان را برای دستیابی به هدفهای شغلی خود توانمند 

 .وسعه کارکنان نیز برای دستیابی به هدفهای سازمانی، متمرکز باشدروی ت

 

 تحقیقچارچوب نظری و مدل مفهومی 

ها پیشنهاد شده است. در ساختار در مطالعات گذشته حوزة جانشین پروری، ساختار و فرایندهای متنوعی برای این گونه برنامه

باشند شناسایی شوند. سپس یست مشاغل کلیدی سازمان که هدف برنامه میباپیشنهادی برای یک برنامة جانشین پروری، ابتدا می

از این دو شود. پس های( مورد نیاز برای موفقیت در این مشاغل راهکار مناسبی پیشنهاد یها )یا شایستگیدرباره شیوة تعیین قابلیت

خزانه استعداد ایجاد نماییم. از این پس تمرکز برنامه بر با روشی مناسب جانشینان بالقوه را شناسایی کرده و یک  مرحله، لازم است تا

باشد. در نهایت، در صورت لزوم، بر اساس خزانه استعداد و ارزیابی مستمر پیشرفت آنان میآموزش و توسعه کاندیداهای موجود در 

مراحل، حمایت از جانب مدیران  شود. علاوه بر اینهای تعیین شده، جانشین مناسب برای مشاغل هدف انتخاب میها و رویهمعیار

های جانشین پروری های جانشین پروری شناسایی شده است. برنامهامهارشد سازمان نیز به عنوان یکی از عوامل مهم تأثیر گذار بر برن

نی تأکید دارند تمرکز بر مشاغل مدیریتی ارشد، امروزه بیش از پیش بر مشاغل کلیدی در کلیه سطوح سازمادر بسیار از موارد، به جای 

اند را با روشهای کمی نشین پروری موفق بوده(. طی تحقیقی دو محقق شش شرکت را که در اجرای مدیریت جا2018)کانگر و فولمر، 

حقیقات پنج قاعده کلی به شرح ذیل برای موفقیت مدیریت جانشین پروری ارائه شده اند. بر اساس این تو کیفی مورد بررسی قرار داده

بایست یک ین پروری میشوند، تمرکز بر توسعه است. مدیریت جانشاعده اول، که قواعد بعدی همه بر روی آن بنا نهاده میاست. ق
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های آموزش سازی کاندیداهای جانشینی از طریق شیوهها، آمادهای باشد. هدف این برنامههای توسعهسیستم منعطف و مبتنی بر فعالیت

باشد. قاعدة دوم تمرکز بر مشاغل کلیدی است؛ بیل تفویض اختیار، برای تصاحب مشاغل هدف میهایی از قحین کار و فعالیت

است. به نظر این محققین،  لی که برای سلامت بلند مدت سازمان لازم هستند. قاعدة سوم آشکارا بودن سیستم و دوری از ابهاممشاغ

ارا شود، و افراد در هر لحظه، از وضعیت خود با خبر باشند. در این  بایست به شکل کاملاً شفاف پیاده وبرنامه جانشین پروری می

ردن از ذهنیت گیری مستمر پیشرفت و دوری کشود. قاعدة چهارم اندازهین به همة افراد سازمان انتقال داده میها و قوانها، رویهسیستم

یستم و هر کدام از کاندیداها را تحت نظر داشته باشند بایست به شکل مستمر وضعیت سریزی جایگزینی است. مدیران میسنتی برنامه

بایست باشد. طراحان سیستم میشود. و قاعده پنجم منعطف نگاه داشتن سیستم میطی می تا مطمئن شوند که مسیر پیشرفت به درستی

مر آن مبادرت ورزند )اندوبیسی، کنند، نقائص سیستم را برطرف کرده و به بهبود مستازخوردهایی که از مجریان دریافت میبر اساس ب

2016.) 

 مدل مفهومی تحقیق

 س ویژگی های شغل و شاغل تنظیم گردیده است.ر اساس مطالعه تحقیقات پیشین بر اساشاخص های مدل جانشین پروری مدیران ب

 دهد.های مربوط به هر یک را نشان میمتغیرهای مربوط به مدل و شناسه 2جدول 

 های مربوطمربوط به مدل و شناسهزیر متغیرهای . 2جدول 

 منبع شاخص ردیف

 پروری جانشین اهداف دقیق تعیین  1

 سازمان در

 (2017(، )گونزالز، 1993)مارتین، 

(، )اسپندلاو، 2018(، )بومن، 2014(، )ویس نیوزکی، 1993)مارتین،  کلی راهبرد و شها ارز اهداف، تبیین  2

نالدسون(، )دانشگاه (، )رو2017(، )والوارتون و همکاران، 2016

ساز و (، )چیت1387فراستبرگ مریلند(، )دانشگاه فلوریدا(، )نورشاهی، 

(، 2017(، )اونز و همکاران، 2017، )کریپ و منسفلد، (1397ران، همکا

(، 2017(، )زنگر و فولکمن، 2017(، )روچستر، 2017)فریدنبرگ، 

(، )سازمان 1394 (، )ابوالعلایی و غفاری،2015(، )کوکران، 2017)ویتالا، 

 (1385تأمین اجتماعی، 

 ها، رویه و قواعد) ندهایفرآ تعیین  3

 جهت(

 (1387شگاه منچستر(، )نورشاهی، (، )دان2016)اسپندلاو، 

 پیشرفت و کارراهه ریزی برنامه  4

 کار الزامات و شغلی

(، 1989(، )شرودر، 2018(، )رونالدسون(، )بویاتزیس، 1993)مارتین، 

 (2017(، )کریپ و منسفلد، 2019)کری و گلدمن،  (،1997)تاپینس، 

 نیروی و ترییت توانمندسازی  5

 فنی و متخصص

(، 1989(، )دولویکز، 1989(، )شرودر، 1987شیکاگو(، )پدلر،  شگاه)دان

 (2015(، )کوکران، 2017(، )زنگر و فولکن، 2019)کری و گلدمن، 

 جانشین هدف با توانمندسازی  6

 پروری

(، )اسپندلاو، 2014(، )ویس نیوزکی، 2014)رامسدن، (، 2019)پاندار، 

لند(، )دانشگاه فلوریدا(، (، )رونالدسون(، )دانشگاه فراستبرگ مری2016

(، )کری و گلدمن، 1989(، )دولویکز، 1394چی و عزیزپور، )ساعت
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 (2017(، )زنگر و فولکن، 2017(، )کریپ و منسفلد، 2019

(، )دانشگاه 2014(، )ویس نیوزکی، 1394چی و عزیزپور، ساعت) راهبردی تفکر آموزش توانمندسازی  7

(، 1989(، )شرودر، 1987 (، )پدلر،2018شیکاگو(، )بویاتزیس، 

 (1989)دولویکز، 

هدف قابلیت های  با توانمندسازی  8

 مدیریتی

(، )دانشگاه فلوریدا(، )دانشگاه شیکاگو(، )بویاتزیس، 2019)پاندار، 

(، )کری و 1997(، )تاپینس، 1989لویکز، (، )دو1989(، )شرودر، 2018

(، )کریپ و 2018(، )بیهام و همکاران، 2019(، )استون، 2019گلدمن، 

(، 1394(، )ابوالعلایی و غفاری، 2017(، )اونز و همکاران، 2017منسفلد، 

 (1395و همکاران، )پورعابدی 

هدف تقویت قابلیت  با توانمندسازی  9

 فردی

 (1989(، )دولویکز، 2018اتزیس، (، )بوی2014)ویس نیوزکی، 

 )دانشگاه شیکاگو( شغلی پیشرفت عملکرد ارزیابی  10

 برای ریزی برنامه و ماومد بازنگری  11

 آینده

 (1387(، )نورشاهی، 2016(، )اسپنلاو، 1993)مارتین، 

 ساختاری و علمی سازی پیاده  12

 عملکرد ارزیابی

، )ابوالعلایی و (1989(، )دولویکز، 1987(، )پدلر، 2018)بویاتزیس، 

 (1385(، )سازمان تأمین اجتماعی، 1394غفاری، 

 (2018(، )بورگوین، 2017رتون و همکاران، لوا)وا ویژگی های کمیته ارزیابی  13

(، 1995(، )گی، 1387)دانشگاه فلوریدا(، )دانشگاه شیکاگو(، )نورشاهی،  ارزیابی شرایط های ویژگی  14

(، 2016(، )زاپیاتیس، 2017نسفلد، (، )کریپ و م2018)بیهام و همکاران، 

 (1395)پورعابدی و همکاران، 

 های تخصص بودن چندبعدی  15

 پروری جانشین کمیته اعضای

(، )دانشگاه فلوریدا(، )دانشگاه 2014(، )ویس نیوزکی، 1993)مارتین، 

 شیکاگو(

 (، )دانشگاه فلوریدا(2017)گوانزالز،  عملکرد ارزیابی های شاخص ثبات  16

 (1993(، )اسپنسر و اسپنسر، 1989)دولویکز،  توسعه منابع انسانی آموزش و  17

 نیروی ترییت هدف با آموزش  18

 فنی و متخصص

ساز و همکاران، (، )چیت1387(، )نورشاهی، 2014)ویس نیوزکی، 

(، 2018(، )بیهام و همکاران، 2020(، )چیتمن و چایورز، 1397

 (1389فر و همکاران، )ناصحی

 با آموزش تولیم میان هماهنگی  19

 پروری جانشین مدیریت

یلند(، (، )دانشگاه فراستبرگ مر2018(، )بومن، 2014)ویس نیوزکی، 

(، )تاپینس، 1387)دانشگاه شیکاگو(، )دانشگاه فلوریدا(، )نورشاهی، 

 (2015(، )کوکران، 2019(، )آبراهام و همکاران، 1997

(، )دولویکز، 1987(، )پدلر، 1387ن(، )نورشاهی، (، )م2019)پاندر،  کارکنان مستمر یادگیری و آموزش  20

)بیهام و همکاران،  (،2019(، )کری و گلدمن، 1997(، )تاپینس، 1989
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(، )پورعابدی 2017(، )زنگر و فولکن، 2017(، )کریپ و منسفلد، 2018

 (1395ان، و همکار

(، 1987(، )پدلر، 2018(، )بویاتزیس، 1394چی و عزیزپور، )ساعت عملی و نظری های آموزش تلفیق  21

(، )بیهام و همکاران، 2019(، )کری و گلدمن، 1993)اسپنسر و اسپنسر، 

 (1385)سازمان تأمین اجتماعی،  ،(2018

 (،2019(، )کری و گلدمن، 1989(، )دولویکز، 2018)بویاتزیس،  کارکنان آموزشی مسیر تعیین  22

 

 . است شده ترسیم 1به شرح نمودار  پوا نیگل و بالانتاین یان های مدل براساس ترکیبی، پیشنهادی مدل

 

 پوا نیگل و بالانتاین یان اولیه تحقیق منبع مدل. 1نمودار 

 روش تحقیق

 مندنظام فرآیند یک عنوان تحقیق به روش دارد. بستگی رودمی کار به درآن که شناسی روش و متدولوژی به پژوهش هر اعتبار و پایه

 مدیریت جامع مدل طراحی حاضر تحقیق اینکه هدف به عنایت می شود. با شناخته مسأله یک حل راه یا پرسش یک به پاسخ برای

 نوع از و 1توصیفی تحقیق، روش این پژوهش، در رو این از است، "یکشاورز بانک موردی مطالعه" یبانک سیستم در پروری جانشین

 .است گردیده انتخاب آن 2پیمایشی

 که برمی گیرد در را های مختلفی ها جنبه پدیده علمی توصیف است. ها پدیده وجود چگونگی علمی شناخت درصدد توصیفی تحقیق

 .می شود تبیین تحقیقات نوع این پیمایشی شاخه در نهاازآ یکی

 

 تحقیق نوع

 
1 Descripitive Research 
2 Survey of Sociometric Study 
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 به نظر 2بردیکار نوع از و یا است 1بنیادی نوع از یا تحقیقات هدف، براساس تحقیق های بندی دسته ترین متداول از یکی به توجه با

 و بانکی راهکارها سیستم در پروری نشیناج مدیریت جامع مدل شناسایی و یابیریشه طریق از تا است درصدد حاضر پژوهش اینکه

 نوع از پژوهشهایی چارچوب در رو این از دهد، ارایه مذکور و چالشهای موانع این از کاستن حداقل راستای در را هایی توصیه

 .ردقرارمی گی کاربردی

 

 اطلاعات گردآوری روشهای

 گراییکثرتمزایای از مندی منظور بهره به اما باشد؛ می یایشپیم -توصیفی نوع از حاضر تحقیق روش محور شد، اشاره که همانگونه

 در نیز اطلاعات گردآوری ابزارهای رو، این از شد، استفاده خواهد نیز میدانی مانند مکمل تحقیق روشهای سایر از تحقیق روش در

 نیز میدانی و کیفی نوع از تحقیقات برای ویژه به اطلاعات گردآوری روشهای از سایر )مانند پرسشنامه(، اما کمی نوع از اول درجه

 :باشد زیر می شرح به پژوهش این در اطلاعات گردآوری روشهای و ابزارها شده، اشاره توضیحات به عنایت با .شد خواهد استفاده

 اطلاعات؛ گردآوری ابزارهای اصلی ترین از یکی عنوان به پرسشنامه از مندی بهره -1

 مربوط؛ و اساتید سیستم بانکی )مطالعه موردی بانک کشاورزی( ارشد مدیران با مصاحبه از مندی بهره -2

سیستم بانکی )مطالعه  ویژه به سازمانهای دولتی، در -انسانی منابع و استخدامی مقررات و ضوابط ویژه به -مستندات از مندی بهره -3

 موردی بانک کشاورزی(؛

 .موضوع با رابطه در و اینترنت پژوهشی مراکز کتابخانه ها، در موجود پژوهشهای و مقالات و ایکتابخانه اطلاعات از مندی بهره -4

 

 

 یافته ها :

 نتایج حاصل از روش دلفی

 نحوه و مراحل تشکیل کارگروه دلفی

پرر یاست که نظر متخصصان هر حوزه علم ینبر ا یلفد یکتکن یاروش  یهاساس و پا نرریب یشدر مورد  نرردهآ ی ظررر ینترصررائب ی سررت. ا ن

مرر یق،کنندگان در تحقنه به تعداد شرکت یاعتبار روش دلف یمایشی،پ یقتحق یهابرخلاف روش ینبرابنا بررار عل برره اعت صرران  یکرره  متخص

حرر یبه چگونگ یکنندگان بستگحداقل تعداد شرکتالبته دارد.  یشرکت کننده در پژوهش بستگ روش  یررنا در دارد. یررقروش تحق یطرا

لرر ارتباطات .شودیانجام م یاتناظر ه ئیس یااعضاء، توسط ر ینکه تعامل ب شودیم لیاز متخصصان تشک یهای)پنل( یأته شرررکت  یداخ

شررار اشررودیسررب نمدهندگان آنها منت یهبه ارا یلاتو تما هاینیب یشکنندگان بصورت ناشناس بوده و نظرات، پ برردون  یررن. انت عررات  اطلا

صررل اصربه طور کلی عن .گیردیارائه دهندگان صورت م یتاعلام هو فرر یررهاول یهررادر روش یا نررد ازعبارت یدل  یررانجر یسررازساختار ا

بررهشرکت کنندگان یتهو یافشا و عدم به شرکت کنندگان بازخور، ارائه اطلاعات یررز  فرری ن کررارگروه دل برری  . نحوه و مراحل تشکیل  ترتی

 است که در ادامه بدان اشاره گردیده است.

 تشکیل تیم اجرا و نظارت بر انجام دلفی

 هاجهت شرکت در فعالیت پنلاعضاء  ابانتخ

 برای دور اول تنظیم پرسش نامه

 
1 Bacis or Fundemental Research 
2 Applied Reserach 
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 (...بررسی پرسش نامه از نظر نوشتاری )رفع ابهامات استنباطی و

 ارسال اولین پرسش نامه

 )اضافه نمودن و حذف متغیرها( رسیده در دور اولهای تجزیه و تحلیل پاسخ

 (موردنیاز هایبا بازنگری) دور دوم آماده کردن پرسشنامه

 هادور دوم برای اعضاء هیات ارسال پرسشنامه

 های رسیده در دور دومتجزیه و تحلیل پاسخ

 گرآماده سازی گزارش توسط تیم تحلیل

شود که از منظر آنها عوامل شناسایی شده در بحث از افراد سؤال می ،شودد قرار داده میبا استفاده از پرسشنامه که در اختیار افرا

توانند موثر واقع گردند؟ و در کشاورزی تا چه اندازه می بانک کلیدی مشاغل جانشین پروری در های شاخص و ها مولفه یشناسای

دانند. به منظور جمع آوری ان یک محقق در این راستا برجسته میگردد که چه عواملی را خود به عنوبخش دوم نیز این سوال مطرح می

 نشان داده شده است. 3ر اساتید و مدیران دانشگاه قرار خواهد گرفت که فهرستی از آنها در جدول ها در اختیااطلاعات، پرسشنامه

 طیف نمونه مورد مطالعه در روش دلفی. 3جدول 

 تعداد موسسه/مرکز های کاریحوزه ردیف

1.  

 اعضاء هیات علمی و اساتید دانشگاهی

 2 دانشگاه آزاد اسلامی

 2 دانشگاه علامه طباطبایی  .2

 3 دانشگاه تربیت مدرس  .3

 3 مدیران صنعت بانکداری  .4

 2 های مرتبط با حوزه بانکداریمدیران شرکت  .5

 12 مجموع

 

 آزمون دلفی شناسایی متغیرهای تحقیق

 (.4اج شده از ادبیات موضوعی تحقیق )جدول بخش اول: رتبه بندی متغیرهای استخر

 طالعه در روش دلفی )دور اول(های آماری مربوط به معیارهای مورد میافته. 4جدول 

 انحراف معیار میانگین هامتغیر  مفهوم ردیف

1 

ن 
شی

جان
ت 

یری
مد

ری
رو

پ
 

 0/ 72 3/ 65 و سیاست گذاری برنامه ریزی

 0/ 69 2/ 71 آموزش و توانمندسازی 2

 0/ 58 2/ 97 ررسی نتایج اثربخشیب 3

 0/ 72 3/ 19 ارزیابی و دریافت بازخور از کاندیداها 4

 

 سایی متغیرهای جدیدم: شنابخش دو
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سررخبخش دوم پرسشنامه نیز به متغیر  ظررر پا -هایی اختصاص دارد که در ادبیات موضوعی مورد مطالعه کمتر بدان اشاره شده بود اما از من

 شناسایی ه است. در مجموع متغیردهندگان حائز اهمیت بود

 

 معیار انتخاب متغیرها در دور اول روش دلفی

پرریشخاب متغیرهای تعیدر خصوص نحوه انت سررتانداردی  یررار و روش ا سرریاری از ین شده در دور اول، مع کررن در ب سررت. ل شررده ا نرری ن بی

کررل تحقیقات علمی بر روشی که در ذیل بدان اشاره گردیده، تاکید شده است. این روش ب سرروی  ر اساس میانگین نمرات بدست آمده از 

 شده، حد پایین امتیاز متغیرهای منتخب در دور اول را نشان خواهد داد.متغیرها و مطابق با میانگین انحراف معیار محاسبه 

X*=X–δ 

→X*=3.19-0.61 

→X*=2.5 

پررایینخواهد بود. بر ا 5/2 لذا رقم حداقلی برای پذیرش متغیرها در دور اول دلفی عدد یررازی  کرره امت تر از آن ین اساس هر یک از متغیرها 

 ط به مدل پیشنهادی خارج خواهند شد. که در این تحقیق متغیری حذف نگردید.کسب کرده باشند از فهرست متغیرهای مربو

 

 نتایج دور دوم روش دلفی

ظر گرفتن نقطه نظرات اساتید و مدیران مربوطه از در دور دوم پرسشنامه با در نظر گرفتن معیارهای مورد توجه در دور اول و با در ن

گردد های صورت گرفته )که به صورت پست الکترونیک و یا تلفنی صورت پذیرفت( سعی مییک سو و با در نظر گرفتن پیگیری

نشان  5ی در جدول دلف روش دومدور  یجنتاتقریباً تمامی افراد مرتبط که در دور اول مشارکت داشتند، در این دور نیز همکاری نمایند. 

 سازماندهی اضافه گردیده است. و داده شده است همانطور که ملاحضه می گردد یک متغیر بعد از مصاحبه دوم با عنوان پیکربندی

 های آماری مربوط به معیارهای مورد مطالعه در روش دلفی )دور دوم(یافته. 5جدول 

 انحراف معیار میانگین هامتغیر  مفهوم ردیف

1 

ری
رو

ن پ
شی

جان
ت 

یری
مد

 

 1/ 22 3/ 48 و سیاست گذاری برنامه ریزی

 1/ 16 3/ 59 توانمندسازی و آموزش 2

 0/ 94 3/ 26 بررسی نتایج اثربخشی 3

 1/ 23 3/ 74 ارزیابی و دریافت بازخور از کاندیداها 4

 1/ 47 3/ 99 پیکربندی و سازماندهی 5

 

 فیش دلمقایسه نتایج مربوط به مرحله اول و دوم رو

خود گویای عدم وجود اختلاف معنی دار  6باشد. جدول های حاصله میهای متغیر نتایج دور اول و دوم گویای تقارب میان میانگین

 باشد.میان میانگین مربوط به نمرات متغیرهای مورد مطالعه می

 مستقل نمونه دوهای نیانگیم سهیمقای برای ت آزمون از حاصل جینتا. 6جدول 

 ی آزمونهاهآمار
 %95فاصله اطمینان 

 خطای استاندارد اختلاف میانگین سطح معنی داری درجه آزادی آماره توزیع تی



 

1290 

ی
نک

 با
تم

یس
 س

در
ی 

ور
پر

ن 
شی

جان
ت 

ری
دی

ع م
ام

ج
ل 

د
ی م

ح
را

ط
 (

رد
مو

 
ی(

رز
او

کش
ک 

بان
ه 

الع
مط

 

 بالا پایین

79/0 - 140 63 /0 11/0 - 07 /0 45/0 - 19 /0 

 

 قیتحقمولفه ها و سنجه های  ییشناسا یآزمون دلف

 

 نتایج دور اول روش دلفی

 های زیر است.خشمل بی شادور اول روش دلف یجنتا

 (7های استخراج شده از ادبیات موضوعی تحقیق )جدول بخش اول: رتبه بندی مولفه

 های آماری مربوط به معیارهای مورد مطالعه در روش دلفی )دور اول(یافته. 7جدول 

 انحراف معیار میانگین هاسنجه هامولفه متغیرها ردیف

1 

ری
رو

ن پ
شی

جان
ت 

یری
مد

 

مه
رنا

ب
 

زی
ری

 و 

سیا
ت

س
 

ری
ذا

گ
 

 0/ 41 2/ 83 سازمان در پروری جانشین اهداف دقیق تعیین

 0/ 46 3/ 54 کلی راهبرد و شها ارز اهداف، تبیین

 0/ 55 2/ 58 جهت( ها، رویه و قواعد) ندهایفرآ تعیین

 0/ 31 2/ 63 کار الزامات و شغلی پیشرفت و کارراهه ریزی برنامه

2 
ور 

زخ
 با

ت
یاف

در
و 

ی 
یاب

رز
ا

از 
ند

کا
ها

دا
ی

 

 0/ 8 2/ 86 فنی و متخصص نیروی و ترییت توانمندسازی

 0/ 22 2/ 54 پروری جانشین هدف با توانمندسازی

 0/ 8 2/ 61 راهبردی تفکر آموزش توانمندسازی

 0/ 14 2/ 59 هدف قابلیت های مدیریتی با توانمندسازی

 0/ 46 2/ 93 هدف تقویت قابلیت فردی با توانمندسازی

بر 3
ی 

رس
ج 

تای
ن

شی
بخ

اثر
 

 0/ 35 2/ 62 شغلی پیشرفت عملکرد ارزیابی

 0/ 65 2/ 64 آینده برای ریزی برنامه و مداوم بازنگری

 0/ 45 2/ 48 عملکرد ارزیابی ساختاری و علمی سازی پیاده

4 

دی
ربن

یک
پ

 و 
هی

ند
زما

سا
 

 0/ 54 2/ 42 ویژگی های کمیته ارزیابی

 0/ 39 2/ 79 ارزیابی شرایط های ویژگی

 جانشین کمیته اعضای های تخصص بودن چندبعدی

 پروری

33 /2 61 /0 

 0/ 44 2/ 43 عملکرد ارزیابی های شاخص ثبات

5 

زی
سا

ند
انم

تو
 و 

ش
وز

آم
 

 0/ 25 3/ 56 آموزش و توسعه منابع انسانی

 0/ 23 3/ 62 فنی و متخصص نیروی ترییت هدف با آموزش

 0/ 11 2/ 65 پروری انشینج یتمدیر با آموزش متولی میان هماهنگی

 0/ 24 3/ 78 کارکنان مستمر یادگیری و آموزش

 0/ 27 2/ 53 عملی و نظری های آموزش تلفیق
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 0/ 65 2/ 14 کارکنان آموزشی مسیر تعیین

 

 های جدیدبخش دوم: شناسایی مولفه

-العه کمتر بدان اشاره شده بود اما از منظر پاسخد مطهایی اختصاص دارد که در ادبیات موضوعی موربخش دوم پرسشنامه نیز به مولفه

مولفه تعیین گردید که  2مولفه شناسایی گردید که با ترکیب و تحمیع آنها نهایتاً  2دهندگان حائز اهمیت بوده است. در مجموع قریب به 

 بدانها اشاره شده است. 8در جدول 

 ل(های پیشنهادی مدل در روش دلفی )دور اومولفه. 8جدول 

 هازیر مولفه مولفه اصلی دیفر

1 
 ارشد مدیران همراهی و حمایت جلب و سیاست گذاری برنامه ریزی

 اقدامات شفافیت های مکانیزم ایجاد 

2 

ارزیابی و دریافت بازخور از 

 کاندیداها

 شغلی رده در توانمندی و مهارت تخصصی، دانش سطح توانمندی در

 مربوط

 لیما مدیریت دانش در توانمندی

 منابع از بهینه ه برداری بهر در وانمندیت

3 
 ها با آموزش عملکردی انتظارات تطبیق و ضعف نقاط شناسایی بررسی نتایج اثربخشی

 نفعان ذی رضایت میزان سنجش

4 
 پروری جانشین هدف با خدمت ضمن های آموزش توانمندسازی و آموزش

 کارکنان ضعف نقاط و آموزشی نیازهای شناسایی

5 

 انسانی منابع جامع برنامه وجود ی و سازماندهیربندپیک

 شغلی ردهای و سازمان کل در پروری جانشین

 سازمانی فرهنس با پروری جانشین نظام همراستایی

 

 معیار انتخاب متغیرها در دور اول روش دلفی

پرریش سررتانداردی  یررار و روش ا نرردر خصوص نحوه انتخاب متغیرهای تعیین شده در دور اول، مع شرربی سرریاری از ی ن کررن در ب سررت. ل ده ا

کررل  سرروی  تحقیقات علمی بر روشی که در ذیل بدان اشاره گردیده، تاکید شده است. این روش بر اساس میانگین نمرات بدست آمده از 

 متغیرها و مطابق با میانگین انحراف معیار محاسبه شده، حد پایین امتیاز متغیرهای منتخب در دور اول را نشان خواهد داد.

X*=X–δ 

→X*=2.77-0.42 

→X*=2.3 

پررایین 4/2 لذا رقم حداقلی برای پذیرش متغیرها در دور اول دلفی عدد یررازی  کرره امت تر از آن خواهد بود. بر این اساس هر یک از متغیرها 

 ید.کسب کرده باشند از فهرست متغیرهای مربوط به مدل پیشنهادی خارج خواهند شد. که در این تحقیق متغیری حذف نگرد

 

 نتایج دور دوم روش دلفی



 

1292 

ی
نک

 با
تم

یس
 س

در
ی 

ور
پر

ن 
شی

جان
ت 

ری
دی

ع م
ام

ج
ل 

د
ی م

ح
را

ط
 (

رد
مو

 
ی(

رز
او

کش
ک 

بان
ه 

الع
مط

 

در دور دوم پرسشنامه با در نظر گرفتن معیارهای مورد توجه در دور اول و با در نظر گرفتن نقطه نظرات اساتید و مدیران مربوطه از 

 گرددهای صورت گرفته )که به صورت پست الکترونیک و یا تلفنی صورت پذیرفت( سعی مییک سو و با در نظر گرفتن پیگیری

نشان  9ی در جدول روش دلف دومدور  یجنتایباً تمامی افراد مرتبط که در دور اول مشارکت داشتند، در این دور نیز همکاری نمایند. تقر

 داده شده است.

 های آماری مربوط به معیارهای مورد مطالعه در روش دلفی )دور دوم(یافته. 9جدول 

اف انحر میانگین هاسنجه هامولفه متغیرها ردیف

 عیارم

1 

ری
رو

ن پ
شی

جان
ت 

یری
مد

 

مه
رنا

ب
 

زی
ری

 و 
ت

اس
سی

 
ری

ذا
گ

 

 1/ 09 3/ 40 سازمان در پروری جانشین اهداف دقیق تعیین

 1/ 20 3/ 14 کلی راهبرد و شها ارز اهداف، تبیین

 1/ 12 3/ 15 جهت( ها، رویه و قواعد) ندهایفرآ تعیین

 0/ 99 3/ 67 کار الزامات و شغلی پیشرفت و کارراهه ریزی برنامه

 1/ 09 3/ 48 ارشد مدیران همراهی و حمایت جلب

 0/ 90 4/ 09 اقدامات شفافیت های مکانیزم ایجاد 

2 

ها
دا

دی
کان

از 
ور 

زخ
 با

ت
یاف

در
و 

ی 
یاب

رز
ا

 

 1/ 13 3/ 74 فنی و متخصص نیروی و ترییت توانمندسازی

 1/ 20 3/ 24 پروری جانشین هدف با توانمندسازی

 1/ 01 3/ 39 راهبردی تفکر وزشآم یتوانمندساز

 1/ 25 3/ 43 هدف قابلیت های مدیریتی با توانمندسازی

 0/ 76 3/ 32 هدف تقویت قابلیت فردی با توانمندسازی

 رده در مهارت تخصصی، دانش سطح توانمندی در

 مربوط شغلی

68 /3 06 /1 

 0/ 96 4/ 13 مالی مدیریت دانش در توانمندی

 0/ 44 3/ 41 منابع از بهینه ه برداری هرب در توانمندی

3 

شی
بخ

اثر
ج 

تای
ی ن

رس
بر

 

 0/ 45 3/ 37 شغلی پیشرفت عملکرد ارزیابی

 0/ 64 3/ 43 آینده برای ریزی برنامه و مداوم بازنگری

 0/ 79 3/ 12 عملکرد ارزیابی ساختاری و علمی سازی پیاده

با  عملکردی انتظارات تطبیق و ضعف نقاط شناسایی

 ها موزشآ

63 /3 17 /1 

 0/ 921 2/ 43 نفعان ذی رضایت میزان سنجش

4 

دی
ربن

یک
پ

هی و 
ند

زما
سا

 

 1/ 12 3/ 38 ویژگی های کمیته ارزیابی

 1/ 05 3/ 86 ارزیابی شرایط های ویژگی

 جانشین کمیته اعضای های تخصص بودن چندبعدی

 پروری

70 /3 251 /0 
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 0/ 97 3/ 83 عملکرد ارزیابی های شاخص ثبات

 1/ 14 3/ 49 انسانی منابع جامع برنامه وجود

 0/ 69 3/ 28 شغلی ردهای و سازمان کل در پروری جانشین

 0/ 04 3/ 18 سازمانی فرهنس با پروری جانشین نظام همراستایی

5 

زی
سا

ند
انم

تو
 و 

ش
وز

آم
 

 0/ 94 3/ 65 آموزش و توسعه منابع انسانی

 1/ 28 3/ 19 فنی و تخصصم نیروی ترییت هدف با آموزش

 1/ 32 3/ 72 پروری جانشین مدیریت با آموزش متولی میان هماهنگی

 1/ 04 3/ 49 کارکنان مستمر یادگیری و آموزش

 1/ 65 3/ 62 عملی و نظری های آموزش تلفیق

 1/ 27 3/ 21 کارکنان آموزشی مسیر تعیین

 0/ 69 3/ 77 پروری جانشین هدف با خدمت ضمن های آموزش

 1/ 41 3/ 62 کارکنان ضعف نقاط و آموزشی نیازهای شناسایی

 

 مقایسه نتایج مربوط به مرحله اول و دوم روش دلفی

خود گویای عدم وجود اختلاف معنی دار  10باشد. جدول های حاصله میهای مولفهنتایج دور اول و دوم گویای تقارب میان میانگین

 باشد.رهای مورد مطالعه میمتغیمیان میانگین مربوط به نمرات 

 مستقل نمونه دوهای نیانگیم سهیمقای برای ت آزمون از حاصل جینتا. 10جدول 

 های آزمونآماره
 %95فاصله اطمینان 

 خطای استاندارد اختلاف میانگین سطح معنی داری درجه آزادی آماره توزیع تی

 بالا پایین

76/0 - 140 42 /0 09/0 - 09 /0 22/0 - 13 /0 

 

 هاشناسایی شاخص

ابزار گردآوری اطلاعات در بخش کیفی، براساس روش ارزیابی انتقادی و بررسی مقالات و تحقیقات مشابه بود که با استفاده از 

بق ها ارزیابی اخلاق سازمانی از طریق چک لیست امتیازی طراحی شده و روش دلفی انجام پذیرفت. برای این کار طامتیازبندی مولفه

های امتیازی طراحی شده، در اختیار اعضای پانل )خبرگان( قرار داده شد. در بخش کمی تحقیق بعد از های قبلی، چک لیستماهنگیه

های تایید شده، مورد بررسی و آزمون قرار های تحقیق در بخش کیفی، از طریق پرسشنامه محقق ساخته، تاثیر شاخصتایید مولفه

 (.11گرفت )جدول 

 الگوی مدیریت جانشین پروری یطراحشاخص های  با رابطه در خبرگان هایدیدگاه تایجن. 11جدول 

 هاسنجه هامولفه متغیرها ردیف

1 
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 سازمان در پروری جانشین اهداف دقیق تعیین
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 کلی راهبرد و شها ارز اهداف، تبیین

 جهت( ها، رویه و عدقوا) ندهایفرآ تعیین

 کار الزامات و شغلی پیشرفت و کارراهه ریزی برنامه

 ارشد مدیران همراهی و حمایت جلب

 اقدامات شفافیت های مکانیزم ایجاد 
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 فنی و متخصص نیروی و ترییت توانمندسازی

 ریپرو جانشین هدف با توانمندسازی

 راهبردی تفکر آموزش توانمندسازی

 هدف قابلیت های مدیریتی با توانمندسازی

 هدف تقویت قابلیت فردی با توانمندسازی

 مربوط شغلی رده در مهارت تخصصی، دانش سطح توانمندی در

 مالی مدیریت دانش در توانمندی

 عمناب از بهینه ه برداری بهر در توانمندی
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 شغلی پیشرفت عملکرد ارزیابی

 آینده برای ریزی برنامه و مداوم بازنگری

 عملکرد ارزیابی ساختاری و علمی سازی پیاده

 ها با آموزش عملکردی انتظارات تطبیق و ضعف نقاط شناسایی

 نفعان ذی رضایت میزان سنجش
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 های کمیته ارزیابیژگی وی

 ارزیابی شرایط های ویژگی

 پروری جانشین کمیته اعضای های تخصص بودن چندبعدی

 عملکرد ارزیابی های شاخص ثبات

 انسانی منابع جامع برنامه وجود

 شغلی ردهای و سازمان کل در پروری جانشین

 انیسازم فرهنس با پروری جانشین نظام همراستایی

5 
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 آموزش و توسعه منابع انسانی

 فنی و متخصص نیروی ترییت هدف با آموزش

 پروری جانشین مدیریت با آموزش متولی میان هماهنگی

 کارکنان مستمر یادگیری و آموزش

 عملی و نظری های آموزش تلفیق

 کارکنان آموزشی مسیر تعیین

 پروری جانشین هدف با خدمت نضم یها آموزش
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 کارکنان ضعف نقاط و آموزشی نیازهای شناسایی

 

 در نظام بانکی الگوی مدیریت جانشین پروری یطراحارائه مدل نهایی 

 می گردد: ارائه الگوی مدیریت جانشین پروری در نظام بانکی یطراح ییمدل نها 2در نمودار 

 

 یریت جانشین پروری در نظام بانکیی مدالگو یطراح ییمدل نها. 2نمودار 

 

 ت تحقیقپیشنهادها

پذیری شخصیتی، رشد، برتری گیری مشارکتی، انعطافبرای استقرار جانشینی، سازمان باید دارای فرهنگی باشد که تصمیم •

 ترویج و تشویق نماید. مداومگونه در عملکرد و ... را به

 های خود را ارتقاء بخشند.هارتو م هامدیران و کارکنان به گونه مداوم توانایی •

 مسئولیتی مورد نفی قرار گیرد.کاری و بیگیری انفرادی، روحیه محافظهسالاری، تصمیمهایی چون فرهنس مدیرمقوله •

حاکمیت روابط باندی و به نفع  یمندی مناسب از روابط غیررسمی در سازمان و عدم سوق دادن آن به سوبه منظور بهره •

 سی و سازوکارهای لازم ارائه گردد.برر افرادی خاص،

ریزی و ارائه باورها و تصورات کارکنان به پاداش دهی منصفانه در سازمان و بر اساس عملکرد و شایستگی، از طریق برنامه •

 طرحهای مناسب تقویت گردد.

 گیریهای مشارکتی بهاء بیشتر داده شود.به رویکردها و سبکهای مشارکتی در سازمان و تصمیم •

 گونه مدام مورد تشویق و تأیید قرار گیرد.کردهای مؤثر و سازنده کارکنان بهعمل •

های جذب و استخدام، خصوص در زمینهلان و مقامات سازمانی )بهؤوآمیز میان کارکنان از سوی مسرفتار و اقدامات تبعیض •

ورد نکوهش و سرزنش قرار گرفته و با ت( ماحراز مناصب مدیریتی، پرورش و توسعه کارکنان و ارائه پاداشها و جبران خدما

 آنها برخورد شود.

این برداشت و  –رقیب بودن و عدم احساس خطر از سوی رقبا و ... لیل انحصاری و بیه دب – در حال حاضر در بانک ها •

انی سازمطرز تلقی وجود دارد که استرتژیک عمل کردن، انجام بررسیهای محیطی و تدوین استراتژی و اهداف بلند مدت 
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نیاز چندانی به تدوین استراتژی ندارد. بنابراین پیشنهاد  تنها برای سازمانها و شرکتهای خصوصی معنی دارد و بانک ها

 گردد این نوع طرز تفکر و نگرش از سوی مسئولان سازمانها اصلاح شود.می

شاخصهای ارزیابی عملکرد آنها از  برخیبسیاری از استراژیهای تدوین شده در سازمانهای صرفاً در راستای پاسخگویی به  •

گردد سازمانها نگاهی واقع بینانه و کاربردی به رو پیشنهاد میایناز شود طور صوری تدوین میسوی مراجع بالاتر بوده و به

 مقوله و ضرورت تدوین استراتژی داشته باشد.

ه و نگاهی کل نگرانه ندارند. برای نمونه استراژی نبوداستراتژیهای تدوین شده در سازمانها دولتی از جامعیت لازم برخوردار  •

انسانی و ... ممکن است در یک راستا نباشند و یا در استراتژیهای کلان سازمانها از استراتژیهای تولید، توزیع و منابع

مندی رعایت امو نظگردد که در تدوین استراتژیهای سازمانی اصل جامعیت انسانی خبری نباشد، از این رو پیشنهاد میمنابع

 گردد.

گیریهای انسانی، ناشی از عوامل، ضوابط، مقررات و یا تصمیمبرخی از نقاط ضعف استراتژیهای سازمانی و یا منابع •

سازی و تعدیل نیروهای سازمانی است. برای نمونه در حالیکه ممکن است استراتژی یک شرکت دولتی کوچکبرون

وها را از طریق طرحهای بازخرید یا بازنشستگی زودرس تعدیل کند، اما مقررات نیر تا این استناکارآمد باشد ودرصدد 

گردد ممکن است این استراتژیها را تحت تأثیر قرار دهد و با آن در تضاد باشد. از اینرو پیشنهاد می –اجتماعی سازمان تأمین

ویب چنین ضوابطی همه عواقب آن را در نظر ا تصپیش از تأیید ی –و یا نمایندگان مجلسی  –تصمیم گیرندگان ارشد دولتی 

 بگیرند.

باید از  باشند، برای نمونه بانک ها ساز جانشینیگر و زمینهانسانی، حمایتگردد استراتژیهای سازمانی و منابعپیشنهاد می •

 –گونه نیروها نج ایطریق راههای مختلف از نیروهای با کیفیت و جانشین خود جبران خدمت نمایند تا از این طریق از خرو

 جلوگیری به عمل آورند. –به بخشی خصوصی 

گردد تا با تدوین گردد، بسیار منفعلانه و تدافعی است. از اینرو پیشنهاد می در حال حاضر، اگر هم استراتژی در بانک ها •

نگر روی آورند )برای و آیندهگر لانه، تحلیلاسازمانی )محیطی(، این نوع سازمانها، به استراتژیهای فعبررسیهای درون و برون

های مورد نیاز برای بکارگیری تکنولوژیهای روز آموزشی برای پاسخگویی به مهارتهنمونه تدوین استراتژیهای مناسب و ب

 آینده(.

 د.نگردانسانی تا تضاد و اختلاف میان آنها باعث کاهش اثربخشی سازمانی همراستایی در تدوین استراتژیهای سازمانی و منابع •

کیفیت و شایستگان با رسانی شفاف و برمبنای عدالت، برای جذب و یافتن کارکنان تدوین، ارائه و بکارگیری روشهای اطلاع •

 وارائه سازوکارهای کنترلی ونظارتی برای این منظور.

و ارائه نه گونه شفاف و عادلابه –آزمون، مصاحبه، گزینش و ...  –ارائه روشهای علمی جذب و استخدام  و تدوین •

 سازوکارهای کنترلی ونظارتی برای این منظور.

 تر کردن آن.نامه جذب و نگهداری شایستگان و کاربردیرفع موانع و مشکلات آیین •

های تعیین جانشینی و گزینش بر مبنای استعدادها و توانمندیها و شفافیت انتظارات متقابل فرد و تعریف و تدوین ملاخ •

 شاغل و شاغلان.سب مسازمان، به منظور تنا

طور به برای بانک ها های جانشینیانسانی و طرحها و برنامهریزی منابعلازم برای اجرای برنامهدر اختیار قراردادن منابع •

 .خاص

 انجام بررسیهای لازم به منظور تسهیل هرچه بیشتر مقررات استخدامی توسط متولیان آن در دولت. •
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ویژه ضوابط اعمال شده از خارج از سازمان و رفع انسانی )بهریزی منابعموانع برنامهرفع انجام بررسیهای لازم در راستای  •

 ابهامها و تضادها توسط متولیان مربوط(.

 آموزشی مؤثر، پویا و متناسب با شرایط کارکنان، مشاغل و سازمان. یمندی از روشهابهره •

سنجی، ارزیابی و اثربخشی آموزشی به منظور ارتقاء کیفی های نیازامههای آموزشی شامل برنمندی از استراتژیها و برنامهبهره •

 جای رشد صرفاً کمی آموزشها.ی آموزشی کارکنان، بهاهدوره

 های آموزشی خود در برخی مراکز خاص، به منظور حمایت مالی از آن مراکز.در برگزاری برنامه عدم اجبار بانک ها •

 های آموزشی )نه صرفاً دانشی(.فتاری )عملکردی( در برنامهو ر توجه همزمان به ابعاد دانشی، نگرشی •

 های آموزشی با نیازهای در حال رشد و پیشرفتهای علمی و فناوری.ریزی به منظور تطبیق محتوای دورهبرنامه •

 فایده آموزشها. –ارائه سازوکارهای مناسب در راستای برآورد هزینه  •

مدیریت استعدادها در سازمانها )شامل شناسایی استعدادها، جذب استعدادها،  نظورهای مناسب به مارائه طرحها و برنامه •

 حفت استعدادها و پرورش استعدادها و ...(

 با نیازها و الزامات بانک ها. زا و متناسبهای جانشینی درونطراحی و بکارگیری مدل •

 و انتصاب مدیران بانک ها. رورشهای جانشین پروری، به منظور تواناسازی، پتدوین و بکارگیری برنامه •

های آموزشی بر اساس نیاز، علاقه، انگیزه و مبنای ایجاد ترتیبات و ساز و کارهای لازم به منظور مشارکت افراد در دوره •

 آموزش بزرگسالی.

مل عوا با توجه به بررسی و بازنگری در سیاستها، ضوابط و مقررات جبران خدمان و حقوق و مزایا در بخشها و بانک ها •

و ...، توسط متولیان  یمقایسه با سایر سازمانها و سازمانها بخش خصوص ،سازمانی مانند نرخ تورم، وضعیت اقتصادیبرون

 .ذیربط

 .ویژه روشهای امتیازیمندی از نظامهای ارزشیابی مشاغل عادلانه، بهبهره •

 .مندی از مزایای جانبی و ارتقاء کیفیت زندگی کاری در بانک هابهره •

ن معیارهای ارزیابی همه جانبه، همراه با متغیرهای واقعی و دارای قابلیت ارزیابی و متناسب با شرایط و ویژگیهای تدوی •

 جای فرمهای ارزیابی عملکرد صوری، یکسان و بدون کاربرد کنونی(.سازمانها )به

در حال حاضر منابع لازم برای  کهنفرآهم آوردن بودجه و سایر منابع لازم برای جذب و نگهداری شایستگان )توضیح ای •

 یابد(اختصاص نمی نامه مذکور به بانک هااجرای آیین

 گونه عادلانه اختصاص پاداشها و سایر مزایای شغلی متناسب با جانشینی ها و عملکرد افراد به •

 کوشیها و ...()با توجه به معیارهایی چون حضور مؤثر، نوآوریها، سخت

یران با ملاکهای معتبر و از پیش تعیین شده )در چارچوب فرآیندهای نظارت وارزشیابی عملکرد( ی مدمقایسه مستمر فعالیتها •

 ا ارتقای مدیران.یو اقدام برای اصلاح و تصحیح عملکرد و تنزل 

یررل  –به منظور تعمیم بیشتر نتایج پژوهش حاضر، پژوهشگران آینده  - صررورت تما جرردد  –در  مررون م سرری و آز برره برر سرربت  ن

 دیگر( اقدام نمایند. سازمان هایهای آن در جامعه آماری دیگر )برای مثال یهفرض پژوهش و

یررنمنظور سادهبه - نررده میتر شدن مدل، متغیرهای میانجی حذف شده از ا شررگران آی یررانجی رو پژوه هررای م قررش متغیر نررد ن توان

 موضوع مذکور را مورد بررسی و آزمون قرار دهند.

مررورد از طریق شناسایی و طراحی مدل یندهگردد، پژوهشگران آپیشنهاد می - ضررر را  پررژوهش حا ضرروع  گررر، مو لرری دی های تحلی

 بررسی قرار دهند.
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بررهبه پژوهشگران آینده پیشنهاد می - کرراربردی  منظور گردد با تغییرات و اصلاحات لازم و تکمیل شاخصهای ارائه شده، مدلهای 

نررت  ن راایرا برای بانک ها جانشینی -و یا حتی ارزیابی  –تحلیل  نرره، معاو برررای نمو تررولی  سررتگاههای م برره د فررراهم آورده و 

 جمهور، ارائه دهند.توسعه مدیریت و سرمایه انسانی رییس

بررهگردد، پژوهشگران آینده هر یک از ابعاد و عوامل درون و برونپیشنهاد می - پررژوهش را  یررن  شررده در ا طرررح  طور سررازمانی م

 جداگانه مورد بررسی مجدد قرار دهند.

 

 اجعمر

سومین همایش ملی مهندسی (. آموزش و بهسازی منابع انسانی با استفاده از مدل شایستگی. 1391ملک پور، زهرا ) احدزاده، سجاد و

 ، تهران، دانشگاه آزاد اسلامی واحد تهران جنوب.صنایع و سیستم

مؤلفه ها و الگوهای شایسته گزینی برای بهینه ایی (. شناس1397کنجکاو منفرد، امیررضا ) و ناصر بردبار، غلامرضا؛ کریمی، اوژن؛ زارع،

 .87-114، 11، های مدیریت منابع انسانیپژوهشسازی مدل جانشین پروری کارکنان. 

ماهنامه کنترل (. طراحی و تحلیل الگوی عملیاتی جانشین پروری. 1394هادی وینچه، عبداله ) ، اصغر وبلدی، منوچهر؛ مشبکی اصفهانی

 (.43)7، کیفیت

(. مقایسه وضعیت موجود جانشین پروری و مدیریت استعداد با 1397وزیری، مژده ) زهره؛ عدلی، فریبا ودینی بیدمشکی، النزی

 .51-72(، 2)20، ریزی در آموزش عالیفصلنامه پژوهش و برنامهوضعیت مطلوب آن نظام آموزش عالی. 

اولین کنفرانس مدیریت جانشین پروری در مدیریت استعدادها. میت (. بررسی اه1393زنگانه، مهدی ) و شجاعی، سامره؛ ادیب، سپیده

 ، علی آباد کتول، دانشگاه آزاد اسلامی واحد علی آباد کتول.ملی تحقیق و توسعه در هزاره سوم

ای گاهه(. ارائه الگوی توسعه جانشین پروری ، مطالعه موردی: دست1394داداش کریمی، یحیی ) فرهاد وفردیس، فروغ؛ نژاد ایرانی، 

 .کنفرانس سالانه مدیریت و اقتصاد کسب و کاراجرایی آذربایجان غربی. 

پروری مدیران و فرماندهان ناجا ، ابعاد و اعتبارسنجی براساس تحلیل عاملی (. جانشین1399صوفی، علیرضا ) لیان، امیر ومنصوری جلی

 .31-59(، 23)7، فصلنامه نظارت و بازرسیاکتشافی و تاییدی. 

نهمین (. معرفی مدل جامع و سیستمی مدیریت جانشین پروری برای سازمان ها. 1399سلطانی، فرزانه ) قدم، اکرم وده مزاهادی

 ، تهران، گروه پژوهشی صنعتی آریانا.کنفرانس بین المللی مدیریت

فردوسی مشهد، دانشکده  شگاه. رساله دکتری، دانبانکی سیستم در مدیران های شایستگی مدل ارائه و تبیین(. 1397هوشیار، وجیهه )

 علوم اداری و اقتصادی، گروه مدیریت.

، فصلنامه مدیریت توسعه و تحولهای مدیران شعب در سیستم بانکی. (. ارایه مدل شایستگی1393نیا، فریبرز )رحیم هوشیار، وجیهه و

1392(13 ،)68-55. 

Armenakis, A.A., et al. (2016). Organizational change recepients’ beliefs scale: Development of an 

assessment instrument. Journal of Applied Behavioral Science, 43, 481. 

Armenakis, A.A., Feild H., & Holley, W. (1976) Guidelines for overcoming empirically identified 

evaluation problems of organizational development change agent. Human Relations, 129, 1147. 

Armenakis, A.A., Harris, S.G., & Mossholder, K. W. (1993). Creating readiness for organizational 

change. Human Relations, 46(6), 681. 

Byham W.C. (2018). A new look at succession management. Ivey Business Journal, 66, 5. 

Cantor, P. (2017). Succession Planning, Rarely Delivered. Ivey Business Journal. 

Cochran, G. (2015). Developing a Competency Model for a 21th Century Extension Organization 

[doctor of dissertation, Ohio State University]. 



 

1299 

ی
ی )مقاله علم

ماهنامه علم
_

جم،شماره هفتم، مهر
ل پن

ن، سا
ی ایرا

ی سیاس
جامعه شناس

ی( 
پژوهش

1401
 

Conger, J., & Fulmer, R. (2017). Developing your leadership pipeline. Harvard Business Review, 

81)12(, 76 . 

Cummings, T.G., & Worley, C.G. (2019). Organizational Development and Change. 7th Edition. 

South-Western College Publishing. 

Dessler, G. (2016). Human Resource Management. 8th Edition. Prentice-Hall. 

Friedman, S. D. (2018). Succession Plasnning in Large Corporations: Characteristics and 

Correlates of Performance. Human Resource Management, 25(2), 191. 

Getty, C. (1993). Planning Successfully for Succession Planning. Training and Development, 

47(11), 31. 

Groves, K.S. (2016). Integrating leadership development and succession planning best practices. 

Journal of Management Development, 26(3), 239. 

Kotter, J. (1995), Leading change: why transformation efforts fail. Harvard Business Review, 73, 

59. 

Kur, E., & Bunning, R. (2018). Assuring corporate leadership for the future, The Journal of 

Management Development, 21(9), 761. 

O’Conner, C.A. (1993). Resistance: The Repercussions of Change. Leadership and Organizational 

Development Journal, 14(6), 30. 

Ovesin, O. M. (2017). Succession Management: New Acceleration Techniques. 

Rothwell, W.J. (2017). Effective Succession Planning: Ensuring Leadership Continuity and. 

Sahl, R.J. (1987). Succession Planning- A Blueprint for Your Company’s Future. Personnel 

Administrator, 32(9), 101. 

Sarkar, Sh. (2013). Competency based Training Need Assessment–Approach in Indian companies. 

Organizacija, 46(6), 253-264. 

Taylor, T., & McGraw, P. (2017). Succession Planning Practices in Australian Organizations. 

International Journal of Manpower, 25(8), 741.  

Yukl , G. (2018). Leadership in Organizations. Prentice Hall. 

 


