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 پروری  ر بر استقرار نظام جانشینبررسی موانع مؤث
 رزیتا کلانتری ،اله مهرآرا اسد، اصفهانیصدیقه طوطیان 

 13/7/1537تاریخ دریافت: 

 23/01/1531تاریخ پذیرش: 

 چکیده
ادارات مرکزی  در پروری جانشین نظام استقرار بر مؤثر موانع بررسی ،هدف این پژوهش

. جامعه استهدف کاربردی  ازنظرو  ایران است. روش پژوهش توصیفی ـ پیمایشی ملی بانک
است  مرکزی ایران ملی های بانک اداره آماری این پژوهش مدیران و کارشناسان و مسئولین دوایر

حجم  عنوان بهنفر 131وجدول کرجسی مورگان  تصادفی ساده گیری که با استفاده از  روش نمونه
ه استفاد پژوهشگرساخته ها در بخش میدانی از پرسشنامه آوری داده برای جمع نمونه انتخاب شدند.

 و SPSSافزار  ها با استفاده از نرم داده وتحلیل تجزیهشد.  تأیید شد. روایی و پایایی پرسشنامه نیز
Expert Choice  مؤثردر دو بخش توصیفی و استنباطی انجام شد. نتایج پژوهش نشان دادکه موانع 
موانع ساختاری با سازمانی و مدیریتی هستند و  رفتاری، ساختاری، پروری جانشیندر استقرار نظام 

، موانع 550/0ترتیب موانع رفتاری با وزن  لویت و پس از آن بهوای بالاترین ادار411/0وزن 
 بعدی قرار دارند. های لویتودر ا174/0موانع مدیریتی با وزن  071/0سازمانی با وزن  

 
؛ موانع یپروری؛ موانع ساختاری؛ موانع سازمانی؛ موانع رفتار استقرار نظام جانشین :ها هکلیدواژ

 مدیریتی

  

 

 گروه مدیریت، دانشگاه آزاد اسلامی، تهران شرق، تهران، ایراناستادیار  ول:ئنویسنده مس tootian_ir@yahoo.com 

 شهر، مازندران، ایران استادیار گروه مدیریت، دانشگاه آزاد اسلامی، قائم  

 دانشجوی کارشناسی ارشد مدیریت دولتی دانشگاه ازاد اسلامی واحد علوم و تحقیقات تهران ایران  
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 مقدمه
چنان  فرهنگی، اقتصادی و صنعتی جهان آناوضاع اجتماعی،  ،قرن گذشته در طول نیم

ها  توان اندک شباهتی میان ساختار سازمان زحمت می تغییر و دگرگونی بوده است که به دستخوش

از  ها بیش به شتاب تغییرات و رقابت فزاینده، سازمان مان حال و گذشته یافت. امروزه باعنایتدر ز

ی، راستا، توجه به منابع انسان کنند. دراین هر زمان  دیگر برای کسب نتایج و حفظ  خود تلاش می

محسوب شده و محور توانایی و های سازمانی  ترین سرمایه ارزشتوسعه و توانمندسازی آن که با

یک شر عنوان بهید این حقیقت است که انسان ؤباشد، م افزایی در کلاس جهانی می دانش

ه منابع انسانی ، موجب توسعه و پرورش و توسع ها، مدنظر قرار گرفته در سازمان مؤثرکننده و  یینتع

، نظام اداری و مدیریت آن  جانبه و متوازن سازمان است. یکی از مبانی توسعه در هر جامعه همه

تحقق  ساز ینهکننده و زم د تسهیلتوان است. بدیهی است  که نظام اداری  مطلوب و کارآمد، می

 کلیهکننده  نظام تنظیمری هر کشور، که نظام اداچرا ؛های توسعه قرار گیرد های برنامه هدف

دارند تا اطمینان  نظامیها   شده است. بیشتر سازمان تعیین های ازپیش ها برای نیل به هدف فعالیت

رتیب که ت این هطور مستمر حفظ خواهد شد، ب آنها بهکنند که توانایی فنی و مدیریتی  حاصل

کلیدی مستعد را شناسایی و انتخاب کرده، آموزش و توسعه دهند، پیشرفت  رهبران و کارکنان

خوانده  پروری جانشین نظام،سازمان را ارتقا دهند. این  ا ارزیابی کنند و در مراحل حیاتیآنها ر

پایین بیاورند، توانند نرخ گردش نیرو را  می پروری جانشین نظامسازی  ها با پیاده شود. شرکت می

های کلیدی سازمان رهنمون  ترین افراد را به پست صلاحیتحیه کارکنان را افزایش دهند و بارو

 بالاتر های پست احراز برای کارکنان ترین مناسب دربرگیرنده انتخاب پروری جانشینسازند. 

 (.242 :2007، 1است )گروز مهارت با کاندیدهای از جمعی میان از ها سازمان در مدیریتی

د مؤثر و مداوم سازمان است که از عملکر نانیشده برای اطم یطراح ندییاپروری فر نیجانش

 ریپذ درون سازمان امکان دییهای کل در نقش رانیو بهسازی کارکنان و مد رییکارگ به قیطراز

 (.13: 1534است )زیدآبادی و نودهی، 

 

1. Groves 
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شدن با غیبت، ترک  برای مواجه دهد تا اجازه میپروری به سازمان  ریزی جانشین برنامه

توان وقایع آینده را به  . دیگر نمیشودجایی و انتقال افراد آماده  هخدمت، فوت، بازنشستگی یا جاب

نیاز روزافزون به نظام  به باتوجه امروزه(. 44: 1532بخت و اقبال واگذار نمود )قاسمی و همکاران، 

رار نظام قه بررسی عوامل مهم برای استی اندکی در زمینها پروری، تلاش مدیریت جانشین

بدیهی (. بنابراین، 33: 1530، سلطانی و زاده مقدم هادی) پروری مطلوب انجام شده است جانشین

ریزی کرد و به  سادگی برنامه بتوان آن را به پروری، فراگرد آسانی نیست که است برنامه جانشین

قرار نگیرند و حل نشوند این فراگرد را  کاربست؛ موانع و مشکلاتی وجود دارد که اگر مدنظر

ساختاری  سازمانی، مدیریتی، رفتاری و  که این موانع به چهار دستهنماید کند و حتی محو می

خطیری در  داری وظیفه صنعت بانک ،جهانی امروزدر رقابت  چنین،اند. هم بندی شده تقسیم

راستا، مدیران  این ران، برعهده دارد. درأن کشور عزیزمان ایدستیابی به جایگاهی بلند، متناسب با ش

بالا رفتن تعداد بازنشستگی مدیران و ورود مدیران  به باتوجهنقش بسیار مهمی دارند. بانک ملی 

گرفته و  های صورت زینی آنهاست. طبق بررسیریزی برای توسعه و جایگ جدیدتر، نیازمند برنامه

های جدید، تعویض سریع مدیران یا بازنشستگی  دلیل رشد عرصه نک بهاظهارنظر مسئولین ارشد با

، سازمان موظف است برای نتیجهشود. در ها خالی می یادی از منصبنیروهای فعلی، سالانه تعداد ز

دنبال  پژوهش حاضر به ،اساس نیابری داشته باشد. مؤثرریزی  برنامه ،کردن این جاهای خالیپر

 یبانک ملادارات مرکزی پروری در  نظام جانشینبر استقرار  یچه موانع»ال است که ؤس نیا سخپا

 ؟گذارد می تأثیر رانیا

 

 پژوهش  مبانی نظری و پیشینه

 پروری ریزی جانشین مفاهیم بنیادین و نظری مدیریت و برنامه
(، بررسی گسترده در ادبیات 1311) 1با شروع تحقیقات بنیادین توسط کنسر و سبورا

های  در سال 2یک مطالعه شروع شده بود که با همکاری اسکار گروسکی عنوان بهپروری  جانشین

 

1. Conser & Sabura 

2. Oscar Gruski 
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پروری منجر  که جانشینکلیدی را ایجاد کرد: یک عامل اینزمینه تشخیص دو عامل  1317و  1310

بندی  پروری برای سازمان غیرقابل اجتناب است. وی دسته شود. دوم، جانشین به توانایی سازمان می

پروری را مطالعه اساسی دانست که نگهداری عوامل  د که در آن جانشینرا توسعه دا مندی نظام

نقل از سیمن و  شه در تحقیقات موجود آن دارد )بهموجود در سازمان و حفظ کارکنان، ری

گانه فایول در  مبدأ این نیاز سازمان را به اصول چهارده 2ول ویلیام راث (.401: 2015، 1همکاران

برد و بر این اعتقاد  نام می« ثبات شغلی کارکنان»جایی که فایول از  ؛اندگرد اوایل قرن بیستم برمی

های کلیدی توسط کارکنانی که به روش غلط  است که اگر این نیاز فراموش شود، سرانجام پست

توان به  را می ،پروری مدیریت ریزی جانشینی رنامهکلی بطور اند، پر خواهد شد. به دهآماده ش

گیری  ، تصمیمکردن خلأهای مدیریتیه در آن نسبت به چگونگی پرکرد ک یندی اطلاقافر

های کلیدی  که در سمت توان گفت هنگامی پروری می جانشینریزی  گرفتن برنامهشود. با درنظر می

یا  ،مشی دقیق، یا نیروهای موجود ارتقا یابند شود، لازم است طبق یک خط سازمان خلأ ایجاد می

 ند. حفظ نوعی توازن بین این دو روش اهمیت داردشوستخدام از خارج از سازمان افرادی ا

باشد  ( می411: 2003) ول . شاید بهترین برداشت، تعریف راث(111: 2011، 5)وارهگی و جبسن

داند که توسط یک سازمان برای حصول اطمینان  مند و سنجیده می که این برنامه را کوششی نظام

، عملی برای های فکری نگهداری و پرورش سرمایههای کلیدی،  از تداوم رهبری در سمت

هایی بیشتر  وضوح دربرگیرنده موقعیت شود. این دیدگاه به تقا انجام میپیشرفت و تشویق افراد به ار

از موقعیت یک مدیر اجرایی است و مستلزم یک برنامه مداوم توسعه رهبری فردی در سراسر 

، توسعه رهبری و فراتر از آن به راهبردیبع انسانی سازمان است. این رویکرد جامع به مدیریت منا

 (.12: 1533ریزی نیروی کار گره خورده است )بخشنده و همکاران،  برنامه

تری را ارائه  تعریف جامع و کاربردی 4شاید بتوان گفت که آکادمی ملی مدیریت دولتی

تر از دستکاری و  وری وسیعپر ریزی جانشین کرده باشد؛ به این صورت که مدیریت و برنامه

 

1. Seaman, et al 
2. William Rothwell 

3. Varhegyi & Jepsen 

4. The National Academy of Public Administration 
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های مشخص جایگزین شوند. این  خواهند در پست داشتن صرف با نامزدهایی است که میسروکار

های مدیریتی و سپس انتخاب مدیران از  بینی نیازمندی توان تلاش عمیق برای پیش ت را میفعالی

 (. 202: 1533وردی و همکاران،  د )گلمیان مجموعه یا ذخایر مدیران مستعد و پرتوان قلمداد کر

 
 پروری جانشینمقایسه دیگاه سنتی و مدرن . 1جدول 

 پروری دیدگاه مدرن جانشین پروری دیدگاه سنتی جانشین

پروری یک ایده جدید نیست، اما بسیاری از  چند جانشینهر

پروری را فقط برای  ها هنوز اصل جانشین ها و سازمان شرکت

، 1)مندی برند میکار  مثل مدیران عامل بهمدیران رده بالا 

2001 :74.) 

پروری را برای اطمینان  ریزی جانشین های موفق، برنامه سازمان

بالای خود،  ران و کارکنان ردهاز استمرار استعدادهای رهب

نتخاب در پروری به ا و دورنمای جدید فرایند جانشین دانند می

 (.13: 2003، 2)ایبارا تمامی سطوح سازمانی است

پروری این بود که  یمی نسبت به جانشینیک شیوه تفکر قد

)بایهام و  ی یک وسیله برای ترمیم بحران استپرور جانشین

 (.21: 1333، 5نلسون

پروری، برای کسب مزیت رقابتی باثبات در  دورنما جانشین

 (.75: 2004، 4محیط پرتلاطم امروزی است )هاینن و اونیل

 

 

 پروری های جانشین سیر تکامل نظریه
ریزی  توان در سه محور برنامه های جانشینی را می یند رشد نظریهارویکرد تعاملی، فربر پایه 

 بندی نمود: ریزی جانشینی و جانشینی مدیریت طبقه جایگزینی، برنامه

 ،ریزی جایگزینی ریزی جایگزینی: اگر برنامه رسمی سازمان وجود نداشته باشد، برنامه برنامه

را فراهم  جایگزینی این امکان ،شود. چارت ریت محسوب میابزار ارزشمندی برای پردازش مدی

های  های افراد، مستند و مدون شود و در سازمان مورد عملکرد و تواناییها در کند که قضاوت می

مورد افراد چندان کامل و قابل اعتماد نیست از در مواقعی که اطلاعات غیررسمی درتر،  بزرگ

 . (3: 1331، 3آنها استفاده شود )واکر

ریزی جانشینی به فرایند منظمی اطلاق  برنامه ،ریزی جانشینی: در یک تعریف کلی برنامه
 

1. Mandi 

2. Ibarra 

3. Byham & Nelson 

4. Heinen & O'Neill 

5. Walker 
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های مدیریتی کلیدی از درون یک فرایند ارزیابی  های پست شود که در آن به نیازمندی می

الات پاسخ ؤشود و به این س عملکرد، نسبت کیفیت به کمیت به مدیران عالی و میانی توجه می

نظر گرفته است؟ آیا های مدیریتی را در ی استمرار پستهای سازمان د که آیا سیاستشو داده می

نظام رسمی آموزشی در نظام ارزیابی عملکرد مدونی برای مدیران و سرپرستان وجود دارد؟ آیا 

ریزی جایگزینی اگرچه با هم سازگارند  ریزی جانشینی و برنامه وجود آمده است؟ برنامه باره به این

ریزی  ریزی جانشینی فراتر از برنامه پوشانی دارند، اما نباید با یکدیگر اشتباه شوند. برنامه هم و اغلب

ریزی جانشینی کوشش و تلاش برای حصول اطمینان از استمرار  گیرد، برنامه جایگزینی قرار می

ست و آن شده رهبری ا بینی های پیش سازمان توسط فعالیترهبری با ایجاد ذخیره استعداد از درون 

 (. 53: 2002ول،  های راهبردی تلقی کرد )راث عنوان ابزاری برای اجرای طرح توان به را می

ریزی جانشینی از واژه جانشینی مدیریت استفاده  جای برنامه جانشینی مدیریت: امروزه به

های  ریزی جانشینی روی همه پست شود که در چارچوب مدیران متمرکز شده است. در برنامه می

قالب مدیران اً درگرفت، اما در رویکرد جدید به جانشینی صرف ریزی صورت می لیدی، برنامهک

 گیرد.  ریزی صورت می برنامه

 

 های مرتبط پژوهشپیشینه 
 عملکرد با پروری جانشین رابطه بررسی"عنوان با ( پژوهشی1533برومند و طاوسی در سال )

 پروری جانشین رابطه بررسی ،پژوهش ازاین هدفارائه دادند.  "تهران استان گاز شرکت کارکنان

 تعداد که تهران استان گاز شرکت کارکنان حاضر پژوهش آماری جامعه. بود کارکنان باعملکرد

 پژوهش آماری نتیجه. شد برآورد 213 کوکران فرمول از استفاده با نمونه حجم نفر، 300 برابر آنها

 در پروری جانشین بهبود با ،بنابراین. دارد وجود متغیر دو این بین داری یمعن ارتباط که داد نشان

 یابد. می بهبود نیز کارکنان عملکرد سازمان

کت، تغییر جانشینی مدیر عامل شر»عنوان (، پژوهشی با2017و همکاران ) 1سچپکر

 

1. Schepker 



 پروری  بررسی موانع مؤثر بر استقرار نظام جانشین

411 

 ریمد ینیجانشنتایج تحقیق آنها نشان دادکه . انجام دادند جهت موفقیتاستراتژیک و عملکرد در

 یتوجه مثبت قابل تأثیرمدت  یدارد و بر عملکرد طولان یمنف تأثیرمدت  عملکرد در کوتاهر عامل د

 انجام دیعامل جد ریو با واسطه مد راهبردی و تحول رییمدت، با تغ یاثرات عملکرد طولان .دارد

جهت بهبود در یاجرائ رانیشرکت مد خلعامل ازداخل و خارج از شرکت(. در دا ری)مد شود می

عامل از  ریمد کیکه استخدام  یحالدر ،راهبردیدر  تر کم رییمدت و تغ ید در طولانعملکر

  مدت است. یدرطولان یتر نییاست که منجر به عملکرد پا راهبردی رییخارج شرکت منجر به تغ

 بانکداری در مدیریت جانشینی اثرات»(، پژوهشی با عنوان 2011و همکاران ) 1پیکوتیچ

 بانکداری در مدیریت جانشینی هدف تحقیق بررسی اثرات .دادندانجام « فروشی خرده

 پیروزی از بعد و قبل عملکرد بین قوی آنها از نتایج تحقیق دریافتند که ارتباطی .فروشی بود خرده

 است. جانشینی مبدأ کننده بینی پیش جانشینی از قبل عملکرد و دارد وجود

و  یتوسعه فرد یزیر برنامه"عنوان با( پژوهشی 2013در سال )و همکارانش  2چلیبیکوا

 نیو همچن بدهد زهیکارکنان در شرکت انگبه  دیبا یتوسعه فرد یزیر برنامهارائه دادند.  "ینیجانش

ارائه های  دگاهیاز د یبرخاینها  کهسازد  خود یا حرفه یها کارکنان را قادر به توسعه مهارت دیبا

و  یتوسعه شخص یزیر شرکت است. هدف برنامه نیکار در ا تیجذاب شیو افزاکارکنان کار 

 یدر شرکت برا یمنابع انسان ندهیآ ازین ساختن برآورده یشرکت است که برا نیدر ا تیموفق

 راتییتغ به باتوجه ؛است یشغل یزیر برنامهدر  یریپذ انعطاف یاصل ازی. امروزه ناست مشاغل خاص

 یزندگ ریمس یبرا هایی تیمسئول دیکارکنان با ،نیبنابرا .باشد شرکت نیتواند متوجه ا یکه م

 .داشته باشندخود را  یا حرفه

 پروری جانشین ریزی برنامه موانع شناسایی»عنوان در پژوهشی با (،1533زاده ) قربانی و علی

که کلیه موانع با روش اکتشافی دریافتند « (تهران پاسارگاد بیمه: مطالعاتی مورد) بیمه صنعت در

گذار تأثیرپروری در بیمه پاسارگاد  ریزی جانشین بر برنامهمدیریتی  ،جمله ساختاریاز شده شناسایی

 هستند.

 

1. Pecotich 

2. Chlebikova 
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های استقرار  شناسایی موانع و چالش»عنوان (، در پژوهشی با1533زاده ) امقلیمهرآوری و ام

با هدف شناسایی و « انک سپهپروری مطالعه موردی: ادارات مرکزی ب های جانشین برنامه

 مانع چهار بانک این نتایج تحقیق نشان دادکه در .انجام دادند پروری جانشیندی موانع بن الویت

  .گذار استتأثیر آنها یها زیرعامل و مدیریتی مانع و سازمانی مانع رفتاری، مانع ساختاری،

استقرار  یها ها و چالش یدشوار بررسی»عنوان (، طی پژوهشی با1532و همکاران ) قاسمی

عدم انطباق  ،یعال تیریمد یبانیفقدان پشتدریافتند « رانیا یپروری در نظام ادار برنامه جانشین

 ،یزائد ادار فاتیتشر ت،یریسازمان، عدم ثبات مد راهبردی یها پروری با برنامه برنامه جانشین

امه تقرار برناس یها چالش جملهطرح از یدر اجرا تیبودن و عدم شفاف ربازدهید ،یسنت دگاهید

اختصاص  ،یعال تیریمد تیجلب حما ،یاز خرد جمع یریگ پروری است که با بهره جانشین

 یساز ها و فرهنگ نگرش رییو با تغ یساز شفاف ،پروری جانشین تیریمشخص به مد یواحد

 ها عبور کرد. چالش نیتوان از ا می

 در پروری جانشین برای مدلی هئارا"عنوان ( پژوهشی با1533در سال )میر و همکارانش 

 به خانوادگی کارهای و کسب انجام دادند. آنها بیان کردند: پایداری "خانوادگی وکارهای کسب

 خروج با و زمان گذشت با وکارها کسب این از بسیاری. دارد بستگی پروری جانشین مناسب روند

 همچنین و دولت های سیاست کنار در فنی های پیشرفت. شوند می حذف طورکامل به گذار بنیان

 که رسد می نظر به و بوده مؤثر پروری جانشین روندهای تغییر بر اجتماعی و فرهنگی تحولات

 زمینه در منعطف و اجرا قابل و مناسب مدل داشتن ها،وکار کسب از صیانت و حفظ منظور به

 نسل به نسلی از خدمات هئارا و تولید فنون و ها تکنیک که شد خواهد موجب پروری جانشین

 جامعه سنت و فرهنگ با که هاوکار کسب از بسیاری شدن سپرده فراموشی به از و یافته انتقال دیگر

 در پروری جانشین بر مؤثر عوامل معرفی مقاله، این اصلی هدف. شود جلوگیری باشند، می عجین

 ای کتابخانه مطالعه روش با که است آن برای عمومی مدلی هئارا و خانوادگی هایوکار کسب

 آمادگی ،وکار کسب به ورود عناوین با کلی مرحله سه داری موردنظر الگوی. است گرفته انجام

 این از توان می و است خود خاص اجزای دارای مرحله هر که است رهبری انتقال و جانشینی برای
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  .نمود استفاده خانوادگی هایوکار کسب برای ریزی برنامه در الگو

براین  های نهایی، مؤلفهنهایت تبیین ها و در مؤلفهنیز مراحل شناسایی و تلخیص  2 جدول در

اساس . سپس برآوری شد های تحقیق جمع مؤلفهابتدا بر مطالعات اسنادی  اساس ارائه شده است.

 بندی شد. مراتبی الویت ای تحقیق استخراج شد و براساس تحلیل سلسله مؤلفهنظر خبرگان 

 
 پروری جانشین مؤثرهای موانع  مؤلفهتبیین  روند شناسایی و .2جدول 

 مرحله دوم پژوهش مرحله اول پژوهش

 پروری جانشین مؤثرهای موانع  مؤلفهمجموع 

 براساس مطالعات اسنادی 

 بر مؤثرهای موانع  مؤلفهاستخراج 

 نظر خبرگان و براساس پروری جانشین

 تبیین نهایی

 )سازمان(. مسیرهای شغلی شامل: (1533همکارانش، رهبری )باقری و  کانال مدل

 مدل. مدیریتی نظامشامل:  (1534زاده، نژاد و مقتدر )حیدری مریدیـ  مرشد مدل

 کار الزامات تعهد، ارزیابی شامل: ایجاد (1535)سالاری و ذبیحی،  پر هفت ستاره

 ریزی برنامه فرد، ارزیابی آتی استعدادهای فردی، ارزیابی عملکرد فعلی، ارزیابی

عزیزی  ساختاری(. سازمانی، )رفتاری، فرد آتی استعدادهای جانشینی، ارزیابی

(: مباحث 1533برومند و طاوسی ) .پروری جانشین مدیریت نظام (: ایجاد1533)

 ساختار، ،تیریمد (:1532قاسمی و همکاران ) .پروری جانشینمرتبط با سازمان در

 مانع رفتاری، مانع ساختاری، (: مانع1533)زاده  مهرآوری و امامقلی سازمان.

 مدیریتی ،: ساختاری(1533زاده ) قربانی و علی مدیریتی. مانع و سازمانی

 موانع ساختاری

 موانع سازمانی

 موانع رفتاری

 موانع مدیریتی
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 مدل مفهومی پژوهش
 مدل مفهومی پژوهش نیز در شکل زیر آورده شده است:

 

 
 

 مدل مفهومی پژوهش  .1 شکل

 

 های زیر است:  دنبال بررسی فرضیه ، پژوهش حاضر بهلذا براساس این مدل

با موانعی  رانیا یبانک مل ادارات مرکزیپروری در  نظام جانشینفرضیه اصلی: استقرار 

 ست.رو هروب

 های فرعی: فرضیه

 ست.رو هپروری در ادارات مرکزی بانک ملی با موانع ساختاری روب استقرار نظام جانشین. 1

 .سترو هروب رفتاری موانع با ملی بانک مرکزی ادارات در پروری جانشین نظام استقرار. 2

 .سترو هروب سازمانی موانع با ملی بانک مرکزی ادارات در پروری جانشین نظام استقرار. 5

 .سترو هروب مدیریتی موانع با ملی بانک مرکزی ادارات در پروری جانشین نظام استقرار. 4
 

 شناسی پژوهش روش
آن  راهبرد ،روش شناسی تحقیق کمی ،شناسی تحقیق عینی گرا ، هستی پارادایم تحقیق اثبات

اونان، رؤسا، معاونین توصیفی و از نوع پیمایشی است. جامعه آماری پژوهش حاضر را مدیران، مع

 موانع ساختاری

 موانع سازمانی

 موانع استقرار 

 پروریجانشین
 موانع مدیریتی

 موانع رفتاری
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شامل  نفر را 1210دوایر و کارشناسان ادارات مرکزی بانک ملی ایران در شهر تهران که تعداد 

گیری تصادفی  میان با استفاده از جدول مورگان و روش نمونه شدند، تشکیل دادند و ازاین می

در این پژوهش  ها قرار گرفت.خاب و پرسشنامه در اختیار آننفر انت 131ای به اندازه  ای، نمونه طبقه

پروری استفاده شد.  ساخته موانع استقرار جانشینها از پرسشنامه پژوهشگرمنظور گردآوری داده به

، موانع یموانع ساختار یها مؤلفهشامل پروری  موانع استقرار جانشین پژوهشگرساخته  پرسشنامه

صورت که موانع  ؤال است؛ بدینس 23که شامل  است یتیریموانع مد و ی، موانع سازمانیرفتار

( و 23ـ  17ت سؤالا(، موانع سازمانی )11ـ  12ت سؤالا(، موانع رفتاری )11ـ  1ت سؤالاساختاری )

سنجد و تمامی  پروری را می ( برای سنجش موانع استقرار جانشین23ـ  21ت سؤالاموانع مدیریتی )

)خیلی زیاد( طراحی  3یلی کم( تا )خ 1ای لیکرت تبعیت نموده که از  درجه 3ت از طیف سؤالا

 های زیر عمل شد: گیری به روش رسی روایی و پایایی ابزار اندازهاند. برای بر شده

استفاده شد. در  5و سازه 2، محتوایی1از روایی ظاهری منظور تعیین روایی پرسشنامهروایی: به

اعضای نمونه و برخی  پژوهشگر، چند نفر ازها قبل از توزیع توسط روایی ظاهری پرسشنامه

قالب یک روش دلفی و با در روایی محتوایی در خبرگان دانشگاهی مورد بررسی قرار گرفت.

شونده،  و به کمک ده نفر از خبرگان شامل اعضای مصاحبه CVIو  CVRهای فرمکمک 

یا های اضافی و محتوای پرسشنامه ازنظر سؤال ...ها و خبرگان دانشگاهی، چند نفر از آزمودنی

موانع استقرار های  نشان داد که همه سؤال CVIها مورد بررسی قرار گرفت. فرم اصلاح سؤال

وردارند بودن از وضعیت مناسبی برخ بودن و مربوط بودن، واضح نظر ساده از نقطهپروری  جانشین

ار اینکه مقد به باتوجهبود(؛ همچنین  73/0 ها بالاتر از یک از سؤال)میزان این ضریب برای هر

CVR مورد . درشدن نداشت ، هیچ سؤالی نیاز به حذفدست آمد به 12/0 ها بالای برای همه سؤال

استفاده شد. در  Smart-Pls 2افزار روایی سازه نیز از دو نوع روایی همگرا و واگرا با کمک نرم

بود  31/2 تر از ی تمام بارهای عاملی بزرگدار معنیها نشان داد ضرایب یافتهبررسی روایی همگرا 

 

1. Faced Validity 

2. Content Validity 

3. Construct Validity 
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بود؛ مقادیر تمام بارهای  دار معنیدرصد  33)آماره تی( یعنی تمامی بارهای عاملی با اطمینان 

( AVE) 1شده پنهان(؛ میانگین واریانس استخراجبود )رابطه متغیر آشکار و  3/0عاملی نیز بالای 

تر از میانگین واریانس ها بزرگطور پایایی ترکیبی همه مؤلفهبود و همین 3/0 ها بالایهمه مؤلفه

شوند. در  می تأییدهای مدل  روایی همگرای سازهتوان گفت که شده آن بود؛ لذا می استخراج

این آزمون روایی واگرا )تشخیصی( را در سطح ) آزمون فورنل و لارکربررسی روایی واگرا نیز از 

و سنجد(  تعریف شده می Smart-Pls 2افزار  نرممتغیرهای پنهان با استفاده از ماژولی که در 

ماژولی که توسط پذیر  این آزمون روایی واگرا را در سطح متغیرهای مشاهده) 2آزمون بار عرضی

ها شد. در آزمون فورنل و لارکر یافتهاستفاده  سنجد(می ،تعریف شده Smart- Pls2افزار  نرمدر 

ر از حداکثر همبستگی آن متغیر شده هر متغیر پنهان بیشت ستخراجنشان داد، جذر میانگین واریانس ا

با دیگر متغیرهای پنهان مدل بود؛ همچنین نتایج آزمون بار عرضی نشان داد، بارهای عاملی 

گیری  دازههای انای دیگر مدل پذیره هش بیشتر از بارهای عاملی مشاهدههرکدام از متغیرهای پژو

پذیر روی متغیر پنهان متناظرش  بار عاملی هر متغیر مشاهده ،دیگر طرفموجود در مدل بود و از

پذیر بر متغیرهای پنهان دیگر بود؛ بنابراین  بیشتر از بارهای عاملی همان متغیر مشاهده 1/0 حداقل

 نتایج این دو آزمون بیانگر روایی واگرا بود.

محاسبه شد.  5طریق ضریب آلفای کرونباخ و پایایی ترکیبیپایایی: در این پژوهش پایایی از

بودن پایا دهنده نشاندست آمد که  به 7/0بالای مقادیر این دو ضریب برای همه متغیرهای پژوهش 

موانع استقرار ساخته  ضرایب پایایی و روایی ذکرشده برای پرسشنامه محققیری بود. گ اندازهابزار 

 مشاهده است.  قابل 1در جدول  پروری جانشین
 

  

 

1. Average Variance Extracted 
2. Cross Loadings 

3. Composite Reliability (CR) 
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 ه و محاسبه روایی و پایایی ابزاراطلاعات پرسشنام .5جدول 

 CR AVE MSV ASV 1 2 5 4 آلفای کرونباخ بعد

 ــــ ـــــ ـــــ 71/0 0350 0341 11/0 101/0 03751 موانع ساخناری

 ــــ ـــــ 73/0 35/0 0301 0314 37/0 113/0 03151 موانع رفتاری

 ــــ 11/0 32/0 47/0 0322 0342 11/0 111/0 03773 موانع سازمانی

 74/0 51/0 44/0 53/0 0324 0341 31/0 151/0 03734 موانع مدیریتی

 

زیرا آلفای کرونباخ و  ،ید استأیتوان گفت: پایایی ابعاد مورد تجدول فوق می به باتوجه

 تأییداست. روایی همگرا مورد  < AVE 3/0و همچنین  است 7/0 ضریب پایایی ترکیبی بالای

 تأییدطور روایی واگرا نیز مورد و همین < AVE 3/0؛ CR > AVE؛ < CR 7/0است، زیرا 

1است زیرا
MSV < AVE  2 و

ASV < AVE. 

ه شد. در بخش اول، های آمار توصیفی و استنباطی استفاد ها از روش داده وتحلیل تجزیهبرای 

شناختی و آمار توصیفی متغیرها ارائه شد. سپس در بخش بعدی، برای بررسی  اطلاعات جمعیت

 مراتبی استفاده شد.  ای و سلسله نمونه از آزمون تی تکهای پژوهش هفرضی

 های پژوهش یافته
اسمیرنوف  -ها از آزمون کولموگروف توزیع داده (بودن بهنجار )نرمالدر ابتدا برای بررسی 

از   آوری شده برای پرسشنامه های جمع گیریم که داده استفاده شد که براساس آن آزمون نتیجه می

 کنند. تبعیت می بهنجارتوزیع 

 های پژوهش آزمون فرضیه
 ای محاسبه می شود.  نمونه   تک tهای پژوهش با استفاده از آزمون  در این قسمت فرضیه

عی پروری در ادارات مرکزی بانک ملی ایران با موان فرضیه اصلی: استقرار نظام جانشین

 .سترو هروب

پروری در ادارات مرکزی بانک ملی ایران با موانع  فرضیه فرعی اول: استقرار نظام جانشین

 

1. Maximum Shared Squared Variance (MSV) 

2. Average Shared Squared Variance (ASV) 
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 ساختاری روبرو است.

پروری در ادارات مرکزی بانک ملی ایران با موانع  فرضیه فرعی دوم: استقرار نظام جانشین

 .سترو هروبرفتاری 

در ادارات مرکزی بانک ملی ایران با موانع  پروری فرضیه فرعی سوم: استقرار نظام جانشین

 .سترو هروبسازمانی 

پروری در ادارات مرکزی بانک ملی ایران با موانع  فرضیه فرعی چهارم: استقرار نظام جانشین

 .سترو هروبمدیریتی 

 فرضیه فرعی پنجم: در بین موانع مختلف موانع ساختاری در اولویت است.

موانع کلی و همچنین موانع ساختاری،  مؤلفهیافته به  صاصدر این بخش میانگین نمرات اخت

ای  نمونه یک tرفتاری، سازمانی و مدیریتی را بررسی نموده و سپس با استفاده از آزمون 

آورده شده  4را آزموده که نتایج آن در جدول  5داری اختلاف میانگین نمرات با مقدار  معنی

 است. 

 

 فرضیه اصلی tآزمون  .4جدول 

 5اختلاف میانگین با  میانگین پاسخ مؤلفهنام 
سطح 

 یدار معنی
 % برای اختلاف میانگین33فاصله اطمینان 

 0351تا  0313 03000 0327 5327 موانع کلی

 0374تا  0335 03000 0314 5314 موانع ساختاری

 0352تا  0303 03001 0320 5320 موانع رفتاری

 0323 تا 0303 03003 0317 5317 موانع سازمانی

 0323تا  03011 0305 0313 5313 موانع مدیریتی

 

واحد  27/0 برابر 5که اختلاف آن با عدد  است 5327موانع کلی مقدار میانگین نمرات  برای

ست که میانگین پاسخ افراد ا% به این معن33در سطح اطمینان  tداری آزمون  است و معنی

است و مطابق  5توجهی بیشتر از مقدار  میزان قابل ( به23تا  1ت سؤالا) دهنده به موانع کلی پاسخ

 تا 42/5درصد در حد فاصل  33%، در جامعه مقدار میانگین پاسخ با احتمال 33با فاصله اطمینان 
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پروری در ادارات مرکزی بانک  توان نتیجه گرفت استقرار نظام جانشین گیرد. می قرار می 13/5

)به سمت جواب موافقم(  5میانگین پاسخ افراد بیشتر از  ولاًزیرا ا ،سترو هروبملی ایران با موانعی 

 (.> Pvalue 03/0شده است ) دار معنی 5مقدار میانگین در مقایسه با عدد  اًبوده، ثانی

 14/0برابر  5که اختلاف آن با عدد  است 14/5 برای موانع ساختاری مقدار میانگین نمرات

ست که میانگین پاسخ افراد ا% به این معن33ینان در سطح اطم tداری آزمون  واحد است و معنی

است و  5توجهی بیشتر از مقدار  ( به میزان قابل11تا  1ت سؤالاه موانع ساختاری )دهنده ب پاسخ

درصد در حد فاصل  33%، در جامعه مقدار میانگین پاسخ با احتمال 33مطابق با فاصله اطمینان 

پروری در ادارات مرکزی  توان نتیجه گرفت استقرار نظام جانشین گیرد. می قرار می 51/4 تا 17/4

)به سمت  5میانگین پاسخ افراد بیشتر از  زیرا اولاً ،سترو هروببانک ملی ایران با موانع ساختاری 

 .(>03/0Pvalueشده است ) دار معنی 5مقدار میانگین در مقایسه با عدد  اًثانی ،جواب موافقم( بوده

برابر  5که اختلاف آن با عدد  است 20/5 موانع رفتاری مقدار میانگین نمرات مؤلفهبرای 

ست که میانگین پاسخ ا% به این معن33در سطح اطمینان  tداری آزمون  واحد است و معنی 20/0

ار توجهی بیشتر از مقد ( به میزان قابل11تا  12ت سؤالات موانع رفتاری )سؤالادهنده به  افراد پاسخ

درصد در حد  33%، در جامعه مقدار میانگین پاسخ با احتمال 33است و مطابق با فاصله اطمینان  5

پروری در ادارات  توان نتیجه گرفت استقرار نظام جانشین گیرد. می قرار می 32/5 تا 23/5 فاصل

             5میانگین پاسخ افراد بیشتر از  زیرا اولاً ،سترو هروبمرکزی بانک ملی ایران با موانع رفتاری 

                 شده است  دار معنی 5مقدار میانگین در مقایسه با عدد  اً)به سمت جواب موافقم( بوده ثانی

(03/0 Pvalue <.) 

 17/0 برابر 5که اختلاف آن با عدد  است 17/5 برای موانع سازمانی مقدار میانگین نمرات

ست که میانگین پاسخ افراد % به این معنا33در سطح اطمینان  tداری آزمون  واحد است و معنی

 5توجهی بیشتر از مقدار  ( به میزان قابل23تا  17ت سؤالاموانع سازمانی ) تسؤالادهنده به  پاسخ

حد  درصد در 33%، در جامعه مقدار میانگین پاسخ با احتمال 33است و مطابق با فاصله اطمینان 

پروری در ادارات  توان نتیجه گرفت استقرار نظام جانشین گیرد. می قرار می 41/5 تا 22/5 فاصل
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)به   5میانگین پاسخ افراد بیشتر از  زیرا اولاً ،سترو هروبمرکزی بانک ملی ایران با موانع سازمانی 

                 شده است  دار معنی 5مقدار میانگین در مقایسه با عدد  اًسمت جواب موافقم( بوده ثانی

(03/0 Pvalue <.) 

 13/0 برابر 5که اختلاف آن با عدد  است 13/5 برای موانع مدیریتی مقدار میانگین نمرات

ست که میانگین پاسخ افراد ا% به این معن33در سطح اطمینان  tداری آزمون  واحد است و معنی

 5توجهی بیشتر از مقدار  ( به میزان قابل23 تا 21ت سؤالا) ت موانع ساختاریسؤالادهنده به  پاسخ

درصد در حد  33%، در جامعه مقدار میانگین پاسخ با احتمال 33است و مطابق با فاصله اطمینان 

پروری در ادارات  توان نتیجه گرفت استقرار نظام جانشین گیرد. می قرار می 44/5 تا 17/5فاصل 

)به   5میانگین پاسخ افراد بیشتر از  زیرا اولاً ،سترو هروبمرکزی بانک ملی ایران با موانع مدیریتی 

           شده است  دار معنی 5مقدار میانگین در مقایسه با عدد  اًثانی ،سمت جواب موافقم( بوده

(03/0 Pvalue <.) 

 موانع ساختاری در اولویت است. ،فرضیه فرعی پنجم: بین موانع مختلف

 ازنظرگیری هندسی  با ترکیب سؤالات پرسشنامه، وجه اول مقایسات زوجی آنها و میانگین

این موانع تحت عناوین موانع ساختاری، موانع رفتاری و  Expert Choiceافزار  پاسخگویان با نرم

اند. بعد از آزمون نسبت سازگاری، تصمیمات  شده  موانع مدیریتی و سازمانی نشان داده

( باشد >1/0CR) 1/0تر از  بنا به رویکرد مقایسات زوجی باید نسبت سازگاری کمپاسخگویان 

گیری گروهی وجود دارد و  توان اطمینان حاصل کرد که سازگاری مناسبی در تصمیم می

 آورده شده است. 3تصمیمات قابل اطمینان هستند، بنابراین جدول مقایسات موانع فوق در جدول 
 

 مقایسات زوجی )موانع اصلی( تحقیق .3جدول 

 اهمیت نسبی موانع مدیریتی موانع رفتاری موانع ساختاری 

 411/0 2 2 1 موانع ساختاری

 550/0 5 1 30/0 موانع رفتاری

 071/0 555/0 230/0 230/0 موانع سازمانی

 174/0 1 30/0 30/0 موانع مدیریتی

01/0 CR= 
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موانع استقرار  عوامل بیانگر این مطلب است که میان عواملبندی  براساس نتایج جدول رتبه

دارای  411/0موانع ساختاری با وزن ، پروری در ادارات مرکزی بانک ملی ایران نظام جانشین

 071/0، موانع سازمانی با وزن  550/0 ترتیب موانع رفتاری با وزن یت و پس از آن بهبالاترین الو

( CRنرخ سازگاری ) به باتوجهالویت بعدی قرار دارد. همچنین در 174/0 موانع مدیریتی با وزن

 است.  1/0 تر از کم

 

 گیری و پیشنهادها نتیجه
پروری در هر سازمان یک  توان دریافت که استقرار نظام جانشین گیری کلی می در نتیجه

بر است که به توجه مداوم و منابع کافی نیاز دارد. باید توجه داشت که  وظیفه پیچیده و زمان

پروری در  طراحی شود. جانشین ،نیازهای هر سازمان به باتوجهپروری  های جانشین برنامه

باید مورد ملاحظه قرار  اًاقتضائات و شرایط خاص خودش را دارد که حتم ،ولتیهای د سازمان

های بخش خصوصی بدون  ری سازمانپرو های جانشین ها و برنامه گیرد. استفاده از مدل

های  پروری در سازمان های جانشین تردید به شکست برنامه گرفتن اقتضائات بخش دولتی، بیدرنظر

پروری در  بر استقرار نظام جانشین مؤثرین پژوهش، به بررسی موانع شود. در ا دولتی منجر می

های آماری  آمده از تحلیل دست نتایج به به باتوجهادارات مرکزی بانک ملی ایران پرداخته شد که 

 نتیجه گرفته شد که:

 ملی بانک در پروری جانشین نظام استقرار در سازمانی و مدیریتی رفتاری، ساختاری، موانع

شناسایی موانع و »عنوان با (، در پژوهشی1533زاده ) مهرآوری و امامقلی. دارد تأثیر نایرا

نشان « پروری مطالعه موردی: ادارات مرکزی بانک سپه های جانشین های استقرار برنامه چالش

 یها زیرعامل و مدیریتی مانع و سازمانی مانع رفتاری، مانع ساختاری، مانع چهار بانک این دادند در

همچنین بخشی از نتایج این تحقیق  ست.راستا تایج این مطالعه با این پژوهش همن .شد مشخص آنها

اسمی و و ق (1335) مورمن و ، نیهوف(1533)(، شفی و همکارانش 1535با نتایج ابراهیمی )

رای بالاترین رتبه و پس از آن ترتیب که موانع ساختاری دا بدین ست.راستا ( هم1532همکاران )
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ان گفت یکی از تو می  ،واقعقرار دارد. درترتیب موانع رفتاری، موانع مدیریتی و موانع سازمانی  به

دادن  نشان ها آن است که نیروی انسانی در در سازمان پروری جانشینریزی  دلایل کاهش برنامه

، 1شود. )کیم با شکست مواجه می آن به سازمان پروری جانشینریزی و مدیریت  ارزش برنامه

را  پروری جانشینتوانند مزایای  مستقیم و سریع  ، همیشه نمیمدیران اجرایی سطح بالا (2011

دارند،  را پروری جانشینهای گوناگون   ، قصد برقراری و اجرای برنامهببینند. مدیران منابع انسانی

د، مدیران کنن آنها درک نمی های هنگامی را در فعالیتگونه منافع  زود اما مدیران عالی  که هیچ

موانع رفتاری از موانع مهم استقرار  .(1530 همکارانش، و پور قلی) کنند جا می نابع انسانی را جابهم

 پروری جانشینداشتن به  یکی از موانع رفتاری، نگرش سنتی ست.ها در سازمان پروری جانشین

سر کار باقی طولانی بر صورت  ها آن است که مدیران به فرض سازمان ،است. در رویکرد سنتی

جایی و انتخاب جانشین برای آنها شود.  هکه یک حادثه یا بیماری موجب جاب هستند، تاوقتی

ممکن  مشی شرکت ، زیرا خطموانع سازمانی نیز مهم است ،طرفیاز (1530 کریمی، و رئوفی)

مشی،  این خط .ن و همکاران مدیران باشددنبال ارتقای دوستا ، بهجای ارتقای کارکنان است به

 منجر شود.  دی سطح عملکرد و استعداد کارکنانممکن است به تخریب ج

بر استقرار نظام  مؤثربالاترین رتبه را بین سایر موانع  ،که موانع ساختاریاین به باتوجهبنابراین، 

های کلیدی را در بانک  شرح شغل منصبباید مدیران بانک ملی  ،دست آورد هپروری ب جانشین

 ها را برای آنها پست ،ای ازافراد های دوره ارزیابی ،استعداد افراد به باتوجه و دنماینملی مشخص 

 نظر بگیرند.در

 

1. Kim 
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 منابع
 نظام سازی پیاده ،(1533الله ) عزت بالادهی، مهدی؛ صادقی، سهیل و بابایی، بخشنده، امید؛ احمدی

 نوین یها یافته المللی بین کنفرانس دومین ،ایران دولتی یها سازمان نجات کلید عنوان به پروری جانشین

 مرتضوی. حکمت سروش اسلامی تحقیقات و مطالعات مرکز قم، تکنولوژی، و علوم

دومین کنفرانس ملی  ،پروری جانشین تیریمد تیاهم یبررس ،(1534زیدآبادی، زهرا و نودهی، حسن )

فرهنگی، تهران، مرکز مطالعات و شناسی، مطالعات اجتماعی و  توسعه پایدار در علوم تربیتی و روان

، مرکز راهکارهای وزش عالی مهر اروندسسه آمؤتحقیقات اسلامی سروش حکمت مرتضوی، م

 .دستیابی به توسعه پایدار

های استقرار برنامه  ها و چالش بررسی دشواری ،(1532قاسمی، محمد؛ درخشانی، جلال و درخشانی، میثم )

 اولین کنفرانس ملی حسابداری و مدیریت، شیراز. ،پروری در نظام اداری ایران جانشین

پروری در صنعت بیمه )مورد  ریزی جانشین شناسایی موانع برنامه ،(1533، مهدی )زاده مریم و علی ،قربانی

سسه نمودار ؤ، مالمللی مدیریت و کارآفرینی دومین کنفرانس بین ،(مطالعاتی: بیمه پاسارگاد تهران

 . توسعه داتیس

ریزی  کاربست مدل میدان نیرو در برنامه ،(1530رو، مهدی ) اصغر و سبک آرین؛ پورعزت، علیپور،  قلی

ـ  113(: 3)پیاپی  1، شماره 5دوره  های مدیریت منابع انسانی، پژوهشفصلنامه  ،پروری برای جانشین

153. 

شناسایی عوامل مؤثر در بروز رفتار  ،(1533وردی، مهدی؛ زارعی، حسن و جندقی، غلامرضا ) گل

ـ  115: 2، شماره 1دوره  های مدیریت منابع انسانی، پژوهشفصلنامه  ،پروری: رویکرد کیفی انشینج

201. 

 پروری جانشین یها برنامه استقرار یها چالش و موانع شناسایی ،(1533زاده، سعید ) امامقلی و علی مهرآوری،

 و مدیریت علوم در نوین یها افق المللی بین همایش ،سپه بانک مرکزی ادارات: موردی مطالعه

 تهران. کارآفرینی، و اقتصاد حسابداری،

ه مدلی برای ئارا ،(1533) معصومه ،زهره و نوروزی حافظی ،؛ میرمحمدرضا ،بازگیرعلی؛  ،میر

المللی کارآفرینی، خلاقیت و  اولین کنفرانس بین ،های خانوادگیوکار کسبدر  پروری جانشین

 .نوآوری، شیراز
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