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پروری در صنعت بندی عوامل اثربخش بر موفقیت نظام جانشینشناسایی و رتبه

 )مورد مطالعه: بانک ملی ایران شعب شهر بیرجند( بانکداری
 

 پورقنبری فرشته

 ای دختران بیرجند()دانشکده فنی و حرفه ای خراسان جنوبیمدرس دانشگاه فنی و حرفه

1)نویسنده مسئول( مقدملیلا ملاکی
 

 ای دختران بیرجند(جنوبی )دانشکده فنی و حرفه خراسان ایحرفه و فنی دانشجوی حسابداری دانشگاه

 خارکن مسعود

 ارشد مدیریت بازرگانی، معاون بانک ملی ایران، بیرجند، ایران کارشناس

 

 آینده برای دانشی و معنوی یسرمایه یتوسعه و حفظ از اطمینان جهت فرآیندی پروریجانشین -چکیده

-گام همزمان طوربه انسانی، نیروی کارآمدکردن برای اخیر هایسال در. است توسعه به افراد تشویق و سازمان

 ملی بانک. است شده برداشته کارکنان هایمهارت افزایش همچنین و انگیزه افزایش جهت در اساسی های

 و شناسایی ها،ظرفیت این باید که است خود بدنه در ارزشمندی متخصص و باتجربه هایینیرو دارای ایران

 اما است برخوردار فراوانی اهمیت از مدیران انتصاب در سالاریشایسته. گیرد قرار شایسته برداریبهره مورد

 بودنمحدود به توجه کند. با هدایت سالاری شایسته سمت به را ما که است مطمئنی روش انتخاب ترمهم نکته

 در حضور صورتبه پرسشنامه، عدد 11 تعداد. شد انجام سرشماری روش با گیرینمونه مطالعه، مورد جامعه

 tمستقل، tهای در آزمون  spss(v22)افزار ها وارد نرمشد. داده آوریجمع و تکمیل و توزیع افراد، کار محل

درصد تحلیل  5های تکراری؛ در سطح خطای طرفه و آنالیز واریانس اندازهآنالیز واریانس یکای، یک نمونه

است.  پروریجانشین سازیپیاده در عامل مؤثرترین فردی عامل که داد نشان هاداده این تحلیل و شدند. تجزیه

 فردی، مقیاس زیر سه هر نداشت. تاثیر نظرشان روی تاثیری کار سابقه سن، سمت، همچنین تحصیلات،

 بود. متوسط حد در فرآیندی و سازمانی

 پروری، عوامل فردی، عوامل سازمانی ، عوامل فرآیندیجانشین واژگان کلیدی:
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 مقدمه

ها و مدیران آنها بوده های مهم و مورد توجه سازمان)نقش( همواره از موضوع انتخاب فرد مناسب برای شغل

ها در شود؛ به همین دلیل سازمانها تلقی میدلایل و عوامل موفقیت سازمانترین است. تناسب با شغل از مهم

ها و فنون معتبری برای تشخیص و تامین اند تا ابزارها، شیوهای به عمل آوردههای گستردههای اخیر تلاشدهه

رین شهروندان تکار گیرند. افلاطون معتقد بود اداره دولت باید توسط شایستهاین تناسب طراحی کنند و به

های مهم و عبارت دیگر انتخاب فرد مناسب برای شغل )نقش( مناسب همواره از موضوعجامعه صورت گیرد به

 (Alwani, Mir Ali, & Reza, 1395) ها و مدیران آنها بوده است.مورد توجه سازمان

های تصدی پست داند که طی آن کارمندان مناسب برایپروری را فرآیندی می( جانشین1992) کارتا

مدیریتی رده بالا و کلیدی یک سازمان، از میان افراد واجد شرایط و با استعداد برای جایگزینی مدیران ارشد 

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

 & ,Behrouz, mosaohi) ترک شغل مدیران هستند.هایی از دلایل ممکن برای های دیگر سازمان مثالسمت

championship, 1396) 

 کهطوری باشد،می سازمان آینده و حال کلیدی مشاغل برای انسانی مناسب تامین فرآیند پروریجانشین

 (27711012 هوانگ،) کند مدیریت نحو بهترین به را سازمان نیازهای بتواند سازمان در کارکنان شغلی مسیر

(Totean, 1396) برای دانشی و معنوی یسرمایه یتوسعه و حفظ از اطمینان جهت فرآیندی پروریجانشین 

 (Kharazmi, Beigi Nasrabadi, & Meghari, 2016) است توسعه به افراد تشویق و سازمان آینده

 که مندینظام و سنجیده کوشش1 کندمی تعریف گونهاین را پروریجانشین( 2772) ولراث همچنین

 پرورش و نگهداری و اصلی هایپست در مدیریت و رهبری تداوم از اطمینان حول برای سازمان مدیران

 (Abbasi, Milky, & Taban, 1396). دهندمی انجام ارتقا به افراد تشویق منظوربه علمی و فکری هایسرمایه

های ها و مهارتوری سرمایه انسانی ضرورت دارد انگیزهافزایش بهرهبرای داشتن نیروی انسانی کارآمد و  

های اساسی در طور همزمان گامهای اخیر برای کارآمد کردن نیروی انسانی، بهکارکنان افزایش یابد. در سال

های کارکنان برداشته شده است. بانک ملی ایران دارای جهت افزایش انگیزه و همچنین افزایش مهارت

-ها، شناسایی و مورد بهرههایی باتجربه و متخصص ارزشمندی در بدنه خود است که باید این ظرفیتنیرو

تر سالاری در انتصاب مدیران از اهمیت فراوانی برخوردار است اما نکته مهمبرداری شایسته قرار گیرد. شایسته

 انتخاب روش مطمئنی است که ما را به سمت شایسته سالاری هدایت کند.
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تواند ثمرات خوبی را برای سازمان به دنبال داشته باشد. بنابراین باید شرایطی فراهم انتخاب شایسته مییک 

های انسانی در آن صورت سیستمی صورت گیرد و دخالتهای مختلف بانک بهشود که انتخاب مدیران بخش

گری باشند که روش انتصاب توانی در یک شعبه یا بخش دیبه حداقل ممکن کاهش یابد. ممکن است افراد پر

وجود بیاورد. ن بخش بهآتواند تحولی را در که انتصاب چنین فرد مستعدی میصورتی سنتی به چشم نیایند، در

(Sherman & Sherman, 1999) 

ها برای تامین نیروهای مناسب برای مشاغل کلیدی سازمان است. پروری، یکی از برنامهبرنامه جانشین

د بمب ساعتی مخربی است که یک دهه های تربیت جایگزین مدیران ماننتوجهی به برنامهبرخی معتقدند بی

های عمر مقایسه پروری را با بیمههای جانشیننظران در تعبیری زیبا برنامهبعد منفجر خواهد شد. یکی از صاحب

مورد آن تفکر جدی و  نظر دارند اما مایل نیستند درمورد اهمیت و ضرورت آن اتفاق کرده است که همه در

رغم اهمیت و ریشه تاریخی طولانی خود در حوزه مدیریت پروری علیمقوله جانشیناقدام عملی داشته باشند. 

سازی و شناسایی و رسد اگر پیادهنظر میدر کشور ما به شکل یک نیاز جدی مورد بررسی قرار نگرفته است. به

را برای  باره انجام گیرد، مشکلاتیبررسی عوامل کلیدی موفقیت این برنامه توسعه سازمانی به شکل یک

های عظیم و سازمان و موفقیت برنامه به همراه خواهد داشت. با این وجود، باید توجه داشت، انجام پروژه

سازی و عوامل کلیدی در آن به زیانی پیچیده بدون اتخاذ تدابیر لازم و عدم شناخت الزامات و بسترهای پیاده

، باید در گام اول به شناخت عوامل کلیدی موفقی شود. بر این اساسناپذیر و شکستی اساسی منجر میجبران

 (Totean, 1396) پرداخت و این مهم دغدغه اساسی پژوهش حاضر است.

رهبری مورد نیاز در سازمان است. فراهم کردن  ریزی برای آیندهپروری شامل ارزیابی و برنامهجانشین

تسلسلی از استعداد در درون سازمان برای نگاه داشتن قدرت حیات، حفظ و بهبود عملکرد در هنگام تغییر 

-ریزی جانشینبنای برنامههای سازمان است. مرهبری و اطمینان از اثربخشی استراتژیک و عملیاتی برای برنامه

های پروری، تمرکز بر نیاز سازمان به داشتن ذخایر قوی از کاندیداهای ممکن است که برای پرکردن پست

 (Mehrtak et al., 2016). خالی رهبری آمادگی دارند

 مورد کامل طوربه فردی هایاستعداد موارد بیشتر در دولتی، و بزرگ هایسازمان ویژه به هاسازمان در

-بهره جهت در افراد به کمک که است درحالی این مانند،می باقی ناشناخته اغلب و نگرفته قرار برداریبهره

 که کارمندی زیرا دارد سودآوری سازمان برای هم و کارکنان برای هم آنها، بالقوه هایتوانایی از برداری

 (0) است سازمان برای ترارزش با منبعی دهدمی پرورش را خود هایتوانایی و هامهارت
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های کلیدی سازمان های زبده برای پستهای مدیریت استعداد و تامین نیروپروری یکی از ابزارجانشین

رود بلکه پروری، دانش فرد مجرب به دلیل بازنشستگی و ارتقا از بین نمیریزی جانشیناست. از طریق برنامه

 Meysam, Mohammad) های حساس انتخاب شوند.ه مدیران برای پستکند تا نسل آیندکمک می

Abdul Hussein, & Azarfar, 1395) 

 اهمیت مدیریت است، مدنظر آینده مدیران کردن آماده و وپرورشتربیت پروریجانشین در کهآنجایی از

 که بکند کارکنانی بالندگی و تقویت به چشمگیری کمک تواندمی هم مدیران بودن کارآمد. دارد مضاعفی

 و باشد انسانی منابع مدیران هایدغدغه از یک مدیران پرورش اگر. بود خواهند آینده مدیران آنان از تعدادی

. بود امیدوار گزینینخبه به توانمی باشد، داشته وجود علمی و منسجم برنامه سازیجایگزین و مدیریابی برای

 در مدیریتی بالاتر هایپست احراز برای کارکنان ترینمناسب انتخاب پروری،جانشین ریزیبرنامه همچنین

-جانشین سازیپیاده هایراه از یکی گفت توانمی پس. است بامهارت کاندیداهای از جمعی میان از هاسازمان

 (2.)است افراد عملکرد و مهارت به توجه هاسازمان در پروری

پروری مستلزم شناسایی کارکنانی است که برای مواجهه کنند که جانشینپردازان رهبری مطرح میتئوری

 های مسیر شغلی مناسب را دارند.های رهبران آینده آموزش و مهارتبا چالش

اشاره شده است که این چهار ها پروری در سازمانهای متعدد به ضرورت وجود برنامه جانشیندر پژوهش

 ترین آنها هستند1مورد از مهم

 های بیشتر برای کارکنان با استعداد. فراهم ساختن فرصت1

 عنوان ابزار پیش بینی آموزش، تربیت و پرورش کارکنان. شناسایی نیازهای جایگزینی به2

 . افزایش خزانه استعدادها از میان کارمندان مستعد1

 های راهبردی و بلندمدت سازمان.اجرای طرح. مشارکت در 4

تواند به منظور توسعه پروری در آموزش عالی میدهد برنامه جانشینهایی وجود دارد که نشان میپژوهش

ریزی برای ایجاد مخزن موثری از استعدادهای دانشگاهی شده وگام مهمی درباره برنامهاستفاده موثرمنابع انسانی

 های آموزشی محسوب شود.مدیریتی در بخشبا هدف اجرای وظایف 
بود. برای مثال  رو خواهدهای آموزشی با مشکلاتی روبهپروری در سازمانشک، اجرای برنامه جانشینبی

اند. اما ابهام درباره تعهد عنوان یک راهکار اذغان داشتهپروری بهاگرچه بعضی از مدیران بر اهمیت جانشین
وجود آورد. همچنین تواند مسائلی را بهساختاری آموزش عالی و شرایط اقتصادی میهای مدیران، پیچیدگی
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کارگیری بسیاری از فرآیندهای مدیریتی در آموزش عالی است. شواهد تاریخی بیانگر کند بودن روند به
 ری یا هرپروکارگیری برنامه جانشینبنابراین، طبیعی است که درباره آماده نبودن موسسات آموزشی برای به

های فرهنگی های توسعه یافته استخدامی تردید وجود داشته باشد. یکی از دلایل این امر تفاوتیک از برنامه
 بسیار زیاد بین مدیریت در صنعت و دانشگاه است. 

 پروری در این مطالعه در سه بعد )عامل( فردی، سازمانی و فرآیندی مورد بررسی قرار گرفت1جانشین
ریزی، تنها تعیین فردی برای قرار گرفتن در پست فایول دریافت که ارزش واقعی برنامه عوامل فردی:

ای است گذاری سازمان برای آموزش و تربیت یک فرد به گونهرهبری جدید نیست، بلکه علاوه بر آن، سرمایه
پروری در انشینریزی جکه بتواند برای ادامه کار در هر پست مدیریتی آمادگی پیدا کند. اقدامات برنامه

 ,Sina & Qumar) اند.های مختلف از زمان آغاز تاریخچه آن صورت گرفتههای مختلف و به شکلفرهنگ

1396) 
شامل )ساختار، رهبری، یادگیری، فرهنگ سازمانی، استراتژی و اهداف، سیستم پاداش و  عوامل سازمانی:

(، ساختارهای )ساده، ماشینی، 1992) مینتزبرگ« ساختار سازمانی»با باشد. در ارتباط می مشارکت کارکنان(
-( می1994ای، بخشی، ادهوکراسی، اعتقادی( را ارائه داد که بسط ساختار مکانیکی و ارگانیکی بارونز )حرفه

 (Sadeghi, Sadeghi, Goodman, & Sunny, 1390) باشد.
های بالاتر و تمامی فرآیندهایی که سازمان تعواملی است که سبب ارتقاء افراد به پس عوامل فرآیندی:

 ,Literary, Part) دهد.پروری سوق میرا در جهت شناسایی افراد مستعد در جهت فرآیند جانشین

Literary, & Navi, 1395) 
پروری در شعب بانک ملی سازی سیستم جانشینف بررسی عوامل مؤثر در پیادهبنابراین مطالعه حاضر با هد
 ایران در شهر بیرجند انجام شد.

 
 روش کار

در شعب بانک ملی شهر  90بود که در سال  Cross Sectional)) مطالعه حاضر از نوع توصیفی مقطعی
شعب بانک ملی شهر بیرجند شاغل  های سازمانی ریاست و معاونت که دربیرجند انجام شد. دارندگان پست

گیری با روش با توجه به محدودبودن جامعه مورد مطالعه، نمونه بودند جامعه پژوهش مطالعه را تشکیل داد.
-صورت حضور در محل کار افراد، توزیع، تکمیل و جمععدد پرسشنامه، به 11سرشماری انجام شد. تعداد 

 آوری شد.
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)عوامل سازمانی، عوامل  مؤلفه 1گویه و دارای  41پروری بود که شامل ابزار مطالعه پرسشنامه جانشین
گذاری شده نمره 5تا  1باشد که از باشد. این پرسشنامه براساس طیف لیکرت میفردی و عوامل فرآیندی( می

 است.
ها دست آمد. دادهبهنمرات کسب شده از سوالات مرتبط ها از میانگین نمره پاسخگو در هریک از مؤلفه

های مرکزی های توصیفی شامل جداول فراوانی و شاخص( شده و با استفاده از روشv22) spssافزار وارد نرم
های طرفه و آنالیز واریانس اندازهای، آنالیز واریانس یکیک نمونه tمستقل،  t هایو پراکندگی و آزمون

 درصد تحلیل شدند. 5سطح خطای  تکراری؛ در
 

 تحقیقهای یافته
نفر( معاون  11درصد ) 9/41نفر( لیسانس  15) درصد 4/49های فرد، نفر( از آزمون 11درصد ) 9/92 

سال سن داشتند.  47نفر( بالای  19) درصد 1/59ساله بودند  41 ±05/4طور متوسط هشعبه بودند. پاسخگویان ب
سال  27سابقه کاری بالای  نفر( 14درصد ) 9/51 سال سابقه کار در بانک ملی را داشتند. 20/27 ±05/5و 

 داشتند.
 و 95/2±91/7پروری1 سازمانی، فردی و فرآیندی به ترتیب های جانشینمیانگین نمره زیر مقیاس

, p =01/7) ای نشان داد تاثیر هر سه عامل سازمانیبود نتایج آزمون تی یک نمونه 99/2±97/7و  01/7±22/1
14/7- t=( فردی ، )72/7= p ,90/1= t) فرآیندی (91/7p=  ,12/7- t=نتایج آزمون آنالیز واریانس اندازه .)-

,  p< 771/7) پروری تفاوت معناداری وجود داردهای تکراری نیز نشان داد بین میزان تاثیر سه عامل بر جانشین
49/14 F=) ها برحسب سن، تحصیلات، سمت، سابقه کار تفاوت معناداری بین مقدار میانگین زیر مقیاس

گونه معناداری بیشتر از عوامل سازمانی و نتایج تی زوجی نشان داد میانگین نمره عوامل فردی به وجود نداشت.
 ( بین میانگین نمره عوامل سازمانی با فرآیندی تفاوت معناداری وجود نداشتp<771/7) باشدفرآیندی می

(52/7p = .) 
 

 فرآیندی فردی سازمانی متغیر

 سن
 سال 47کمتر از 
 سال 47بالای 

97/7±21/2 
09/7±71/1 

01/7±79/1 
02/7±15/1 

79/1±09/2 
95/71±75/1 

 =p=,71/1-t= 44/7 p=,09/7-t= 51/7p=,21/7- t 11/7 نتیجه آزمون

 تحصیلات
 دیپلمدیپلم و فوق
 لیسانس

 فوق لیسانس

95/7±91/2 
97/7±94/2 
94/7±99/2 

99/7±15/1 
01/7±20/1 
05/7±19/1 

99/7±1 
91/7±90/2 
91/7±99/2 
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 =p= ,71/7F= 92/7 p= ,79/7F= 99/7 p= ,72/7F 99/7 نتیجه آزمون

 سمت
 معاون شعبه
 رئیس شعبه

97/7±94/2 
25/7±11/1 

02/7±22/1 
01/7±42/1 

99/7±94/2 
97/7±17/1 

 =19/7p= ,14/1-t= 41/7p= ,97/7-t= 11/7 p=,74/1-t نتیجه آزمون

 سابقه
 سال 27کمتر از 

 27بالای 
97/7±91/2 
00/7±99/2 

99/7±72/1 
21/7±17/1 

90/7±09/2 
94/7±90/2 

 =92/7p= ,10/7-t= 42/7p= ,92/7-t= 59/7 p=,55/7-t نتیجه آزمون

 

 گیریبحث و نتیجه

پروری است. امروزه سازی جانشینترین عامل در پیادهها نشان داد که عامل فردی مؤثرتجزیه و تحلیل این داده

منظور پیشرفت سازمان استفاده های بالقوه افراد بهسازمان از مجموعه استعدادها و تواناییوری فردی، در بهره

کند و با به فعل درآوردن نیروهای بالقوه و استعدادهای شگرف در جهت سازندگی، موجبات پیشرفت می

منابع با ارزش است.  های سازمان، مدیریت مؤثر اینکند. بنابراین لازمه دستیابی به هدفسازمان را فراهم می

های کارکنان تحت عنوان توانمندسازی کارکنان مورد توجه در این راستا رشد، پیشرفت و شکوفایی توانمندی

(، 1199) پور و همکارانهای قلینظران کارشناسان قرار گرفته است. نتایج این پژوهش با پژوهشصاحب

(، همخوانی دارد. 1191(، میرمعینی و همکاران )1197)الدینی بیدمشکی (، زین1199) عندلیب زاده و سلطانی

(Literary et al., 1395) 

مورد  نتایج این مطالعه نشان داد تحصیلات، سمت، سن، سابقه کار تاثیری روی دیدگاه پاسخگویان در

پروری، مدیران باید الزامات کاری پروری نداشت. برای موفقیت در جانشینسازی جانشینعوامل مؤثر در پیاده

ترین عوامل خود را شناخته و بر نقاط قوت و ضعف سازمان خویش آگاه باشند. ضمن اینکه یکی از مهم

های آینده است و فرهنگ سازمانی هم باید پروری، انتخاب افراد برای تصدی مسئولیتموفقیت برنامه جانشین

 ها تمرکز نشود.وجود آید و فقط به سابقه آنسبت به افراد توانمند بهتوسعه بیابد و در آن نوعی نگرش مثبت ن

(Azar & Soliemani, 2017) 

پروری بدون های جانشینتاثیر هر سه زیر مقیاس فردی، سازمانی و فرآیندی در حد متوسط بود. برنامه

سازمان نتیجه چندانی نخواهد داشت؛ مدیران باید عمیقا باور داشته  حمایت جدی کافی از سوی مدیران ارشد

-توانند منشأ مزیت رقابتی باشند که مستقیما بر عملکرد سازمان تاثیر میباشند که کارکنان مستعد و شایسته می
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نباید آن  گذارند. همچنین، مدیران باید اعتقاد قلبی داشته باشند که استعداد یک منبع و ثروت سازمانی است و

 را در یک واحد یا وظیفه خاص محدود و محبوس کرد.

تواند در مواردی چون های آن مینگاه مثبت و خوشبینانه مدیریت ارشد سازمان به منابع انسانی و قابلیت

گذاری های سازمان در امور آموزش و پژوهش کارکنان، تفویض اختیار به کارکنان و سرمایهگذاریسرمایه

 & ,Zeynoddini Bidmeshki, Adli) ویژه کارکنان کلیدی( ظهور پیدا کند.)به ارکنانبرای حفظ ک

Vaziri, 2014) 
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