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ارائه مدل ساختاری تفسیری عوامل اثرگذار بر موفقیت برنامه های 
جانشین پروری در بانک های ایرانی

          چکیده

زمینه و هدف: داشتن نقشه راه اجرای عوامل اثرگذار در موفقیت 
اجرای  و  تحقیق  این  هدف  جامعه  جانشین پروری  برنامه های 
درست آن، مدیران عالی سازمان را در گرفتن تصمیمات مهم و 

عقلایی بسیار یاری خواهد کرد. 
کاربردی  هدف،  مخاطبان  حیث  از  پژوهش  این  روش شناسی: 
است و از بعد زمانی آن نیز مقطعی است. روش گردآوری داده ها 
جزو گروه کیفی است. برای شناخت روابط بین عوامل براساس 

مدل ساختاری تفسیری استفاده شده است. 

تفسیری  ساختار  مدل  از  برگرفته  معلولی  و  علیّ  نقشه  یافته ها: 
برنامه  که  می دهد  نشان  تحقیق  این  در  اثرگذار  عوامل 
و  راهبردها  شناخت  و  ارزیابی  با  سطح  هفت  در  جانشین پروری 
پاداش های  مدیریت  به  توجه  با  درنهایت  و  شروع  زیرساخت ها 

درونی و بیرونی به اجرا درمی آید. 

به  توجه  مستلزم  جانشین پروری  برنامه  موفقیت  نتیجه گیری: 
عوامل اثرگذار در هر سطح و مرحله طراحی، اجرا و ارزیابی و لزوم 

به کارگیری بازیگرانی متخصص در مراحل مختلف است. 

بانک های  انسانی،  منابع  مدیریت  جانشین پروری،  کلیدواژه ها: 
ایرانی، عوامل اثرگذار.

          مقدمه

تربیت و پرورش مدیران، نیازمند داشتن چارچوب جامع و کاملی 
است تا با انتخاب و پرورش صحیحِ مدیرانِ اثربخش، اهداف و 
استراتژی های سازمان جامه عمل بپوشند. درحقیقت، شناسایی، 

تربیت و پرورش مدیران شایسته؛ یکی از اساسی ترین چالش های 
پیش  روی سازمان ها برای عبور از شرایط دشوار فردا است (آذر 
و سلیمانی، 1396). سازمان های امروزی با کمبود قابل توجهی از 
استعداد مواجه خواهند شد که به رقابتی جدید در جذب، استخدام 
و  حفظ  برای  سازمان ها  می شوند.  منجر  استعدادها  این  حفظ  و 
جذب استعدادها، مدیریت دانش و توسعه افراد به سختی تلاش 
هستند  روبه رو  بازار  فزایندۀ  چالش های  با  که  درحالی  می کنند؛ 
که  جدي  تهدیدات  از  دیگر  یکی  همکاران، 1397).  و  (حسینی 

خالی ماندن  شد،  خواهد  مواجه  آن  با  سازمانی  هر  تردید  بدون 
پست هاي سازمان، به ویژه پستهاي کلیدي است که می تواند به 
دلایل مختلفی همچون خروج داوطلبانه افراد و یا غیرداوطلبانه 
نیاز  افزایش  و  مدیریتی  نیروهاي  کمبود  تحقیقات،  نتایج  باشد. 
سازمان ها به مدیران به مراتب توانمندتر، مستعدتر، ماهرتر و در 
سال های آینده را نشان میدهد. درحقیقت، یکی از اساسیترین 
چالش های پیش روي سازمان ها براي عبور از شرایط دشوار فردا 

است (بوربورجعفری و احمدوند، 2016). 
اقتصادی  بخش های  همه  در  نامتعارف  بازنشستگی های  انتظار 
و از طرفی، پیری نیروی کار که تحت عنوان سونامی نقره ای3  
کهولت  کار،  نیروی  چشمگیر  کاهش  نیز  و  است  شده  شناخته 
سنی مدیران و بازنشستگی قریب الوقوع آنها و سرانجام، تبدیل 
شدن 25 درصد از نیروی کار به افراد بالاتر از 55 سال و بالاتر را 
به بار خواهد آورد. در چنین شرایطی، تعداد افرادی که پا به دنیای 
کار می گذارند، احتمالًا کمتر از افراد بازنشسته خواهند شد. برای 
مقابله با چنین چالش هایی، بسیاری از سازمان ها در حال تدوین 
و پیاده سازی برنامه های جانشین پروری سازمان یافته هستند که 

دکتر ژیلا محمدی1 
دکتر علی مصطفی روزبه2
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هدف آن، تضمین تداوم استعداد مورد نیاز برای حفظ رشد اقتصادی 
و تداوم سازمانی است. این درحالی صورت می گیرد که بسیاری از 
سازمان های دیگر، برنامه های مسیر پیشرفت شغلی که دربرگیرندۀ 
توسعه کارکنان است را به طور مجزا تجربه می کنند (عباس پور و 

همکاران، 1396). 
براي  زبده  نیروهاي  تأمین  و  استعداد1  مدیریت  ابزارهاي  از  یکی 
نام «جانشین پروري»  به  برنامه اي  ایجاد  سازمان،  اصلی  مشاغل 
مناسب  افراد  آن،  طی  که  است  برنامه اي  جانشین پروري،  است. 
براي تصدي سمت هاي مدیریتی رده بالا و اصلی یک سازمان از 
میان افراد واجد شرایط و بااستعداد برگزیده می شوند. در این فرایند، 
استعدادهاي انسانی سازمان براي تصدي مشاغل و مناصب اصلی 
در سال هاي آینده شناسایی و از طریق برنامه هاي متنوع آموزشی 
و پرورشی به تدریج براي برعهده گرفتن این مشاغل و مسئولیت ها 

آماده می شوند (زین الدینی بیدمشکی و همکاران، 1393). 
با توجه به اهمیت موضوع، بررسی عوامل موثر بر جانشین پروری 
موفق نیز اهمیت پیدا می کند. جانشین پروری، نگرشی بلندمدت در 
کارمندیابی آینده است و نیز یک عامل حیاتی برای بقای سازمان 
اهداف  راستای  در  و  سازمان  استراتژی  با  مرتبط  باید  که  هست 
سازمان باشد. آگـاهی از عوامـل کلیـدي موفقیـت برنامـه هـاي 
در  ویژه اي  اهمیت  عوامل،  این  اولویت  تعیین  و  جانشینپروري 
و  انتخاب  همچنین  سازمان،  در  برنامهها  این  مطلوب  پیاده سازي 
پرورش اثربخش کارکنان در مسیر پیشرفت شغلی خواهد داشت. 

با توجه به اهمیت موضوع جانشین پروری در سال های اخیر تلاش 
شده است تا یک سلسله برنامه ریزی اقداماتی به منظور شناسایی 
استعداد ها و آموزش کارکنان واجد شرایط برای تصدی پست های 
مدیریتی صورت گیرد تا در صورت خروج یک مدیر، فردی آماده 
جایگزین شود؛ اما درحال حاضر و بر اساس تحقیق به عمل آمده 
در سیستم بانکی، هنوز مشکلات زیادی در اجرای این برنامه وجود 
بازنشستگی  زمان  در  مشکلاتی  آمدن  به وجود  باعث  این  و  دارد 

مدیران بانکی شده است. 

           مبانی نظری و چارچوب تحقیق

جانشین پروری به فرایندهایی اشاره دارد که طی آنها، استعدادهای 
در  آن  کلیدی  مناصب  و  مشاغل  تصدی  برای  سازمان  انسانی 
آموزشی  متنوع  برنامه ریزی های  طریق  از  و  شده  شناسایی  آینده 
به زعم  می شوند.  آماده  مشاغل  این  تصدی  برای  پرورشی  و 
روزول(2003)، مدیریت جانشین پروری؛ فرایندی برای آماده سازی 
افراد برای مواجهه با نیاز سازمان به استعدادها در یک دورۀ زمانی 
آکادمی   .(1390 سلطانی،  و  مقدم  (هادی زاده  است  بلندمدت 

ملی مدیریت دولتی (آمریکا)، تعریف زیر را درخصوص مدیریت 
از  وسیع تر  جانشین پروری،  مدیریت  است:  کرده  ارائه  جانشینی 
سروکارداشتن صرف با فهرستی از نامزدهایی است که می خواهند 
و  عمیق  تلاشی  بلکه  شوند،  جایگزین  مشخص  پست های  در 
نظام مند برای پیش بینی نیازهای مدیریتی، شناسایی مجموعه ای 
از نامزدهای با استعداد و توان بالا، توسعه و پرورش شایستگی های 
یادگیری  شده،  برنامه ریزی  فرایند  یک  در  نامزدها  آن  مدیریت 
مدیران  ذخایر  یا  مجموعه  آن  میان  از  مدیران  انتخاب  سپس  و 
مدیریت   .(1395 همکاران،  و  (لطیفی  است  پرتوان  و  مستعد 
برای  که  می کند  اشاره  سازمان هایی  به  موثر  جانشین پروری 
توسعه، فرصت ها و پیشنهادهای پیشگیرانه ای را ارائه می کنند که 
می توانند آمادگی داوطلبان برای مشاغل آینده را افزایش دهند. با 
مرتبط کردن یادگیری و توسعه با جانشین پروری و توسعه شغلی، 
در  استعدادهای  پرورش  برای  مثبتی  تاثیر  می توانند  سازمان ها 
کنند(جلالی،  ایجاد  آینده  نیازهای  با  رویارویی  به منظور  دسترس 
1391). جانشین پروری، برنامه ای تعریف می کند که در آن، یک 
مسیر  می شوند،  انتخاب  کلیدی  پست های  برای  جانشین  چند  یا 
شغلی خود را طی می کنند و فعالیت های بهسازی برای جانشینان 
جانشین پروری   (2004) کارول2  دیگر،  دانشمند  می گردد.  اعمال 
را این گونه تعریف می کند: جانشین پروری یک استراتژی مخفی 
و پنهانی برای جایگزینی سریع افراد در پست های خاص نیست. 
جانشین پروری، یک فرایند منظم است که به موجب آن، بهسازی 
حرفه ای و فردی با برنامه استراتژیک منطبق می گردد تا اطمینان 
بلاتصدی  که  پستی  هر  تکمیل  برای  آماده  افراد  گردد  حاصل 
می شود، با مهارت ها و نگرش های درست در زمان مناسب وجود 

دارند. 
ابعاد اصلی یک سیستم جانشین پروری موفق عبارتند از: 1. استراتژی 
سازمان 2. متولیان و حامیان سیستم جانشین پروری 3. شناسایی 
استعدادها و تشکیل خزانه استعدادها و 4. آموزش و توسعه افراد 
مستعد (فالمر و کانگر، 2004 )؛ همچنین، اصول جانشین پروری از 

دیدگاه پیتردراکر عبارتند از: 
1. مدیران متولد نمی شوند، بلکه باید آنها را تربیت کرد و پرورش 

داد. 
و  مهارت ها  بر  را  اصلی  تاکید  باید  مدیران  پرورش  فرایند  در   .2
قابلیت های مورد نیاز در دنیای کسب و کار آینده سازمان قرار داد. 
3. استعدادیابی و جانشین پروری نیاز به برنامه منظم و سیستماتیک 

دارد. 
4. مدیران ارشد سازمانی باید متولی، حامی و مشتری اصلی این 

برنامه ها باشند (زمانی و جرنگ، 2017). 

1. Talent Management
2. Carroll [
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جابجا  جانشین پروری  با  جایگزین  آماده کردن  اصطلاح  گاهی 
می شود؛ اما این دو اصطلاح مفهوم متفاوتی دارند. جانشین پروری 
به عبارت  دارد.  تاکید  ظرفیت ها  آمادگی  و  استراتژیک  قابلیت  بر 
از  و  واکنشی،  تا  است  استراتژیکی  بیشتر  جانشین پروری  دیگر، 
برنامه  یک  تا  می کند  استفاده  ظرفیت ها  تحلیل  و  اهداف  تعیین 
عملی در جهت ایجاد یک تغییر استراتژیک موفقیت آمیز از افراد 
شامل  نه تنها  رسمی  جانشین پروری  کند.  تدوین  شرایط  واجد 
فعالیت های جایگزینی در واکنش با بحران است، بلکه بر یک فلسفه 
استراتژیک واکنشی تمرکز دارد. برعکس، برنامه جایگزینی به طور 
عمده یک فرایند حفظ و نگهداری است. این برنامه از طریق یک 
برنامه رسمی شناسایی نمی شود؛ زیرا برنامه جایگزینی بر کنترل 
تمرکز  پیش بینی نشده  رویدادهای  از  برخی  به  پاسخ  در  خسارت 
دارد. تفاوت دیگر این است که برنامه ریزی جایگزینی بر نیازهای 
فوری و ارزیابی لحظه ای داوطلبان واجد شرایط برای پست های 
بیشتر  جانشین پروری  برعکس،  دارد.  تمرکز  مدیریتی  بلاتصدی 
به نیازهای بلندمدت و تربیت و پرورش افراد مستعد واجد شرایط 
شامل:  جانشین پروری  همچنین  دارد؛  توجه  نیازها  این  برای 
اطلاعاتی  سازمانی،  نیازهای  تغییرات  شغلی،  الزامات  بر  تمرکز 
در مورد داوطلبان، اطلاعاتی در مورد نتایج ارزیابی ها و علایق و 
گزینه های بهسازی داوطلبان است. درکل، می توان بیان کرد که 
هدف جانشین پروري این است که استعدادهاي کنونی سازمان را 
 Source Canadaبه استعدادهاي مورد نیاز آن در آینده تبدیل کند

 .((2007,Public Service Agency

و  مزایا  همه  کنار  در  جانشین پروری  و  استعدادیابی  طرح های 
پیامدهای مثبت خود با ریسک، چالش ها و مخاطراتی نیز روبه رو 
هستند. اطلاع از وجود این موانع و مخاطرات نباید سازمان ها را از 
تلاش برای طراحی و استقرار فرایندهای جانشین پروری باز دارد. 
این اطلاع از آن جهت مفید است که به سازمان ها فرصت می دهد 
ریسک ها  و  چالش ها  بر  مدیریت  برای  پیشگیرانه  اقدامات  به  تا 

بیندیشند و بپردازند(راعی، 1390). 
موفقیت  موانع  و  ریسک ها  رایج ترین  و  مهم ترین  از  تعدادی 
طرح های استعدادیابی و جانشین پروری که خلاصه اشاره می گردد 

(هورس، 2014) عبارتند از: 

•  مدیران موجود (مدیران امروز)، نقش مهم و جایگزین ناپذیری در 
سرتاسر فرایند برعهده دارند و از آنها انتظار می رود در تدوین مدل 

قابلیت های سازمان خود مشارکت جدی داشته باشند. آنها باید باور 
کنند که این فرایند مهم، جدی و حیاتی است و بدون مشارکت 

فعال آنها پیش نمی رود (تئودرو1 ، 2013). 
• مدیران امروز را باید آموزش داد و آماده کرد تا نقش مربی، مشاور 
و مرشد را برای کارکنان بااستعدادی که درصدد آموزش و پرورش 
آنها هستیم، ایفا کنند. بی توجهی به توسعه متوازن مدیران امروز 
و فردا می تواند مخاطره ای جدی برای موفقیت طرح باشد. برای 
داشتن باغی سرسبز و شاداب باید به باغبان هم رسیدگی و توجه 

کرد ( کاتلر2 ، 2009). 
استعداد  با  کارشناسان  و  کارکنان  آینده،  مدیران  طرح  در   •

سازمان های مجری، پس از یک فراخوان عمومی درون سازمانی 
برای حضور در فرایند ارزیابی داوطلب شده اند؛ از این رو، لازم است 
و  طرح  معرفی  برای  خود  تلاش های  فرایند،  مجریان  و  طراحان 
ضرورت های آن را به صورت مستمر ادامه دهند تا از تعداد کسانی 
که آن را جدی نمی گیرند و به آن امیدوار نیستند کاسته شود. آنها 
همزمان باید ترتیباتی اتخاذ کنند که امکان ورود کارکنان شایسته، 
احساس  کارکنان  همه  و  باشد  فراهم  برنامه  این  به  زمان،  هر  در 
و باور کنند که به محض اثبات شایستگی هایشان به این برنامه 

دعوت خواهند شد (وانگ 3، 2014)4 . 
هدف  که  جانشین پروری  و  استعدادیابی  طرح های  اجرای   •

مانع  نباید  سازمان هاست،  مدیریتی  استعدادهای  یافتن  آن  اصلی 
ارتقای  و  بهبود  روی  پرورشی  و  آموزشی  سرمایه گذاری های 
مهارت ها و دانش کارکنانی شود که علی رغم فقدان استعداد برای 
و  تخصصی  مشاغل  در  مدیریت،  و  سرپرستی  مناصب  تصدی 
وظیفه ای خود شایسته و ارزش آفرین هستند (فونت نوت5 ، 2014). 
• برآورد و پیش بینی دقیق نیازهای مدیریتی شرکت برای سال های 
آینده، به دلیل ابهامات موجود و سرعت تحولات، وظیفه دشواری 
است. باوجود این ابهام و دشواری می توان مطمئن بود که این نیاز 
نامحدود نیست. از اولین گام های اجرای برنامه، باید کارکنانی را 
که مخاطب برنامه هستند، آگاه و توجیه کرد که ارتقاء و انتصاب 
به  سازمان  شده  پیش بینی  نیازهای  یافتن  فعلیت  به  منوط  آنها 
برنامه  که  بود  مراقب  کاملا  باید  به هرحال،  است.  جدید  مدیران 
جانشین پروری، انتظارات نابجا و توقعات غیرممکن در افراد ایجاد 

نکند (اسونسون6 ، 2011). 
•  کارکنانی که از سوی مافوق خود به طرح معرفی شده و یا با اعلام 

1. Todor 
2. Ckatler
4. Wang, Q., Jacob, D. J., Spackman, J. R., Perring, A. E., Schwarz, J. P., Moteki, N., . . . Barrett, S. R. H. 
(2014). Global budget and radiative forcing of black carbon aerosol: Constraints from pole-to-pole (HIPPO) 
observations across the Pacific. 119(1),Journal of Geophysical Research195-206.
5. Fontnot
6. Asonson [
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مراتب داوطلبی خود وارد فرایند ارزیابی می شوند؛ اما پس از مراحل 
در  یا  و  نشده  داده  تشخیص  مدیریتی  استعدادهای  دارای  ارزیابی، 
اولویت شرکت در برنامه های آموزشی و پرورشی طرح قرار نمی گیرند 

نیز باید کاملًا مورد توجه و مراقبت باشند (گامسون1، 2012). 
• افراد بدبین و منفی باف همه جا حضور دارند. سازمان های مجری 
طرح های جانشین پروری نیز از این بدبینی و منفی بافی ها در امان 
پدیدۀ  در  ریشه  حدودی  تا  است  ممکن  که  بدبینی  این  نیستند. 
حسادت نیز داشته باشد می تواند پایه های اعتماد ذی نفعان به طرح 

و دستاوردهای آن را سست کند (می یر و هرسکویچ2 ، 2011). 
• سازمان ها همواره به افراد جدیدی در سطوح مدیریت که حامل 

جدید  افراد  دارند.  نیاز  هستند  متفاوت  و  جدید  ایده های  و  افکار 
می توانند فرصت های ناشناخته را تشخیص دهند، تهدیدهایی را 
که در نقطه کور سازمان قرار دارد، ببینند و افشا کنند و تجارب قبلی 

خود را به تجربیات سازمان بیفزایند (تئودور، 2013). 
و  صحیح  انتخاب  در  زیادی  توانایی  باید  استعدادیابی  طرح های   •

معتبر افراد شایسته و تشخیص قابلیت های آنها داشته باشند. افکار 
عمومی سازمان، به ویژه مدیران باید این توانایی و اعتبار را احساس 

و تایید کنند (هاوکینز و دیگران3 ، 2013). 
و  استعدادیابی  طرح های  سازمان،  مدیران  تا  کرد  تلاش  باید   •

انتخاب،  در  را  آنها  اختیار  و  اقتدار  که  رقیبی  را  جانشین پروری 
انتصاب و ارتقای کارکنانش کاهش می دهد، تلقی نکنند. طرح های 
جانشین پروری برای همکاری با مدیر و حمایت از انتخاب های او 
اجرا می شود. ساختار سازمانی واحدهای طراح و مجری برنامه های 
اجرایی  مدیران  که  شود  طراحی  نحوی  به  باید  جانشین پروری 
سازمان خود را مالک فرایند بدانند. حضور افراطی و انحصاری واحد 
منابع انسانی سازمان در راس این فرایند و حضور کمرنگ مدیران 
اجرایی یا بدتر از آن، عدم حضور فعال و تعیین کننده این مدیران، 
می تواند تعارض منفی بین صف و ستاد را به عنوان مانعی بزرگ 

تشدید و تقویت کند ( ون ویل4، 2012). 
پیش فرض  این  با  جانشین پروری  و  استعدادیابی  طرح های   •

ضرورت  به  آن  مدیران  و  سازمان  که  می شوند  پایه گذاری 
شایسته سالاری و شایسته گزینی پی برده اند و به لزوم این امر ملتزم 
هستند. این طرح ها، فرصتی فراهم می کنند تا مدیران بتوانند در 
و  شخص  بین  را  بیشتری  تناسب  خود  انتصاب های  و  انتخاب ها 

شغل ایجاد کنند ( وی هاس5 ، 2009). 
مربوط  نیز  جانشینی  سیستم های  مخاطرات  و  ریسک ها  برخی   •
به کارکنانی است که به عنوان استعدادهای مدیریتی شناسایی و 

کشف می شوند. این احتمال وجود دارد که بعضی از این کارکنان، 
پس از آنکه برچسب استعداد مدیریتی بر پیشانی آنها خورد، دچار 
غرور و تک روی شوند. شناسایی این افراد و متمایز کردن آنها از 
دیگران، همچنین امکان طمع کردن سایر سازمان ها، بویژه رقبا را 

برای به چنگ آوردن آنها در پی دارد (رابینسون6 ، 2006). 
از  منسوخ  و  ناقص  نسخه ای  که  جانشینی  نمودار  رویکرد  در    •

جانشینی  برای  کارکنان  بود،  جانشین پروری  نوین  طرح های 
پست های سازمانی خاص و معین، شناسایی و پرورش می یافتند. 
این امر، یعنی تخصیص پیشاپیش یک شغل مدیریتی خاص به 
در  شغلی  ناامنی  بروز  به  می توانست  شایسته  و  استعداد  با  افراد 
مدیران موجود بینجامد و آنها را از همراهی و همکاری با فرایند، 

بویژه در مرحله آموزش جانشینان باز دارد (آرجان7 ، 2012). 
می کند،  تهدید  را  جانشین پروری  طرح های  که  دیگری  ریسک   •

برای  است  ممکن  که  است  احتمالی  محدودیت های  به  مربوط 
مدیران جدید و جوان سازمان در اعمال مدیریت برکسانی که تا 
دیروز با یکدیگر هم رده و همتراز بوده اند، پیش آید. فرهنگ سازی 
برای پذیرش مدیران جوان از یک سو و تشویق این مدیران برای 
کسب توانایی ها و دانایی هایی که نفوذ و تاثیرگذاری آنها بر دیگران 
ریسک  این  می تواند  که  است  راه حل هایی  از  می دهد  افزایش  را 
و  پذیرش  که  بدانند  باید  جدید  و  جوان  مدیران  دهد.  تخفیف  را 
رمز  و  لازم  شرط  شرکت،  کارکنان  سایر  بین  در  آنها  مقبولیت 
موفقیت آنهاست و برای کسب این دانایی ها و توانایی ها از هیچ 

کوششی فروگذار نکنند (آرجان، 2002). 
اگرچه برنامه ریزي جانشین پروري در ابتدایی ترین تعریف خود به 
شکل ساده «تعیین رهبران آینده» تعریف می شود؛ اما درواقع این 
برنامه ریزی نشات گرفته از راهبرد سرمایه انسانی به عنوان فرایندی 
ارادی، به منظور اطمینان از تداوم رهبری در منصب های کلیدی، 
حفظ و توسعه سرمایه معنوی و سرمایه دانش براي آینده و تشویق 
افراد به توسعه است. شرکت های مختلفی در سراسر دنیا اقدام به 
طراحی و به کارگیري برنامه جانشین پروري کرده اند و از این فرایند، 
آینده  نیازهاي  ارزیابی  و  مرور  قبیل  از  اهدافی  به  دستیابی  انتظار 
استعدادهاي  ارزیابی  نیز  و  شایسته  رهبران  و  مدیران  به  سازمان 
موجود، شناسایی فاصله (شکاف) بین نیازها و استعدادهاي موجود 
را  فاصله  این  پرکردن  براي  لازم  برنامه هاي  تدوین  و  طراحی  و 
داشته اند. با توجه به آنچه مطرح شد، مساله اي که در ارتباط با طرح 
جانشین پروري مورد توجه قرار گرفته است را می توان با بررسی دو 

شکاف زیر مطرح کرد: 

6. Robbinson
7. Arjan
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شکاف سازمانی: از جمله عللی که سازمان مورد مطالعه را به سمت 
توجه هرچه سریع تر به جانشین پروري نمود، آمار ارائه شده از سوي 

واحد منابع انسانی سازمان بود که حاکی از موارد زیر است: 
- قریب الوقوع بودن بازنشستگی بسیاري، حدود 25%، از مدیران 

فعلی تا پنج سال آینده
- امکان خروج زودتر از موعد برخی از مدیران به علت ارائه شدن 

طرح هاي پیشنهادي بازنشستگی
- بازنشستگی پیش از موعد از سوي سازمان هاي بالادستی به علت 

به وجود آمدن شرایط مالی نامناسب
عنوان  تحت  مدون  برنامه اي  بودن  دارا  تجربه  فقدان   -

جانشین پروري در سازمان
 - فقدان برنامه آموزشی براي مدیران جایگزین شده قبلی، و انجام 
سرعت  و  کیفیت  با  فعالیت ها  انجام  و  انتصاب  از  پس  آموزش ها 

پایین.
براي عملکرد مستمر سازمان، میزانی از حفظ مدیران و کارکنان 
موضوعی  هستند،  کلیدي  شایستگی هاي  داراي  که  متخصص 
ضروري است. از مباحث مورد توجه در مدیریت جانشین پروري، 
مقوله ترفیع نامزدهای داخلی سازمان است. در سازمان ها، به علت 
ملاحظات امنیتی، عقیدتی و نیز مالی، این گونه جانشین پروري از 

داخل سازمان مورد نظر است. 
در  مدیران  خروج  موضوع  شد،  بیان  که  همان گونه  به طورکلی، 
آینده نزدیک و لزوم یافتن و پرورش هرچه سریع تر افرادي براي 
جایگزینی آنان، از سوي مدیران ارشد سازمان، به عنوان یک نیاز 

فوري تشخیص داده شده است. 
شکاف نظري: با بررسی اجمالی مدل های متعدد جانشین پروری 

به نظر می رسد موارد زیر ملموس است: 
-  فرایند جانشین پروري، در این مدل ها، اغلب شکل فرایند توسعه 
و برخی اوقات، فرایند استخراج شایستگی ها دیده شده است و در 
شده  جانشین پروري  مقوله  به  جامعی  نه چندان  نگاه  آنها،  بیشتر 

است. 
-  اغلب، نشان خاصی از درنظر گرفتن شرایط محیطی خاص هر 
سازمان، در تدوین فرایند و الگوهاي جانشین پروري ارائه شده، دیده 

نمی شود. 
متعدد  ملاحظات  استخراج  پررنگ  نقش  به  کم  نسبتا  توجه   -  

دیده  جانشین پروري  مدل  تدوین  مسیر  در  سازمان  و  صنعت  هر 
می شود. 

لزوم  که  خاص  سازمانی  به  مدل ها  اغلب  داشتن  اختصاص   -  

بومی سازي آن براي استفاده در سازمانی دیگر با شرایط زمینه اي 
متفاوت را در پی دارد ( زارعی متین و همکاران، 1395). 

در  جانشین پروری  برنامه ریزی  و  مدیریت  اجرای  منظور  به 

عرصه های سازمانی، مدل های مختلفی وجود دارند که در اینجا به 
3 مورد آن اشاره می شود: 

استعداد های  دارای  افراد  شناسایی  مریدي:   – مرشد  مدل   .1
بالقوه برای تصدی پست های مدیریتی و انتقال دانش، تجربه و 
راستای  در  حیاتی  بسیار  امری  آنها  به  ارشد  مدیران  مهارت های 
بستری  مریدی،   – مرشد  رابطه  می آید.  به شمار  مدیریت  توسعه 
کم تجربه  و  مجرب  کارکنان  بین  تعامل  تا  می سازد  فراهم  را 
و  تجربه  دانش،  مشاهده ای  یادگیری  فرایند  طی  و  گردد  برقرار 
اندوخته های حرفه ای و شغل افراد مجرب به افراد کم تجربه انتقال 
یابد و افراد شایستگی لازم برای احراز پست مزبور را به دست آورند 

(مغنی، 1393). 

2. مدل کانال رهبري: کانال رهبری اصطلاحی است که مسیر های 
رهبری را در فرایند جانشین پروری بررسی کرده است. مدل کانال 
رهبری نشان می دهد که هدایت از میان هر مسیر در کانال رهبری 
نیازمند این است که رهبران، شیوه جدید اداره کردن و رهبری را 
آموخته باشند. مسیر شغلی اغلب به ارتقا در سلسله مراتب سازمانی، 
تمام  بنابراین،  دارد؛  اشاره  قدرت  افزایش  یا  و  پرداخت  افزایش 
کارکنان موفقیت شخصی خود را در ارتباط با وضعیت مالی، قدرت 
و شهرت جست و جو می کنند. کانال رهبری نیز مسیری مشابه 

مسیر شغلی دارد (مغنی، 1393). 
3. مدل ستاره هفت پر: این مدل از هفت مرحله تشکیل شده است: 
1- ایجاد تعهد: به عنوان اولین مرحله، تصمیم گیران سازمان باید 
داشته  تعهد  نظام مند  جانشینی  برنامه ریزی  و  مدیریت  به  نسبت 
باشند و آن را مستقر کنند. تا حدودی این امر در رشد سریع باورها 
به  نسبت  برنامه ریزی شده  رویکردهای  بیشتر  ارزش  به  اعتقاد  و 
رویکرد های برنامه ریزی نشده در مدیریت و برنامه ریزی جانشینی 

نشان داده می شود. 
2- ارزیابی الزامات کار فعلی: تصمیم گیران باید الزامات کار فعلی در 
سمت های کلیدی را ارزیابی کنند. تنها براساس روشی که به طور 
پیوسته و برپایه کار قرار دارد می توان افراد را برای ارتقا آماده کرد. 
در این مرحله باید مشخص شود سمت های کلیدی مدیریتی در 
کجای سازمان موجود است و از یک یا چند رویکرد برای تعیین 

الزامات استفاده کنند. 
و  مدیریت  برنامه های  بیشتر  در  فردی:  عملکرد  ارزیابی   -3
احراز  برای  افراد  که  است  این  بر  فرض  جانشینی  برنامه ریزی 

شرایط ارتقا باید مشاغل فعلی خود را به نحو احسن انجام دهند. 
4- ارزیابی الزامات کار آینده: ارزیابی الزامات کار آینده برای آماده 
شدن رهبران آینده جهت روبه رو شدن با تغییر الزامات کار کمک 

می کند. 
برای  دقتی  چه  با  افراد  اینکه  فرد:  آینده  استعداد های  ارزیابی   -5
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ارتقا آماده می شوند و از چه استعدادهایی برخوردارند، سازمان باید 
فرایندی را برای ارزیابی استعداد های افراد تدوین کند. 

6- پر کردن خلاء پرورشی: سازمان باید برنامه ای مستمر برای 
همچنین،  نماید؛  وضع  سازمان  داخل  از  آینده  مدیران  پرورش 
درجهت  ترفیع  سنتی  روش های  جایگزینی  برای  بدیل هایی 

پاسخگویی به نیاز های جانشینی بررسی و اجرا نمایند. 
7- ارزیابی برنامه ریزی جانشینی: برنامه مدیریت و برنامه ریزی 
ارزیابی  مورد  مستمر  به طور  باید  بیشتر  هرچه  بهبود  جهت  در 
قرارگیرد. نتایج ارزیابی نیز به طور منظم برای حفظ تعهد و بهبود 
برنامه مدیریت و برنامه ریزی جانشینی نظام مند مورد استفاده قرار 

گیرد (مغنی، 1393). 
سازمان ها امروزه دریافته اند که جانشین پروری، یک فرایند پویا 
و مستمر است، نه یک هدف ایستا. در دنیای پر رقابت امروزی 
از  فراتر  دیدگاهی  باید  سازمان ها  استعدادها،  به  دستیابی  برای 
جایگزینی سادۀ نیروی کار داشته باشند. استراتژی های مدیریت 
جانشین پروری، همان گونه که باید کارکنان را برای دستیابی به 
هدف های شغلی خود توانمند سازد، باید بر روی توسعه کارکنان 
نیز برای دستیابی به هدف های سازمانی، متمرکز باشد. مفهوم 
استعدادهای  آن  طی  که  دارد  فرایندی  به  اشاره  جانشین پروری 
در  آن  کلیدی  مناصب  و  مشاغل  تصدی  برای  سازمان  انسانی 
آینده، شناسایی گردد و از طریق برنامه ریزی های متنوع آموزش 
و پرورش برای تصدی این مشاغل آماده شوند. جانشین پروری 
در  کارکنان  و  سازمان  کردن  آماده  برای  تعمدی  برنامه  یک 
جهت پست های بلاتصدی آینده است. جانشین پروری، نگرشی 
است.  آینده  کارمندیابی  در  رشد  روبه  و  بلندمدت  قابل انعطاف، 
جانشین پروری، یک استراتژی مخفی برای جایگزینی سریع افراد 
در پست های خاص نیست، جانشین پروری یک فرایند منظم است 

که به موجب آن بهسازی حرفه ای و فردی با برنامه استراتژیک 
منطبق می شود تا اطمینان حاصل گردد افراد آماده برای تکمیل 
نگرش های  و  مهارت ها  با  می شود،  بلاتصدی  که  پستی  هر 
درستی در زمان مناسب وجود دارند. نظام جانشین پروری می تواند 
ابزار قدرتمندی نه تنها برای تقویت و بهسازی استعداد رهبری، 
بلکه برای تغییر سازمان ها به مسیرهای مثبت باشد. از طرفی، 
اجرایی کردن جانشین پروری می تواند پویایی سازمان و کارامدی 
را  سازمان  شکوفایی  مسیر  و  باشد  داشته  همراه  به  را  نیروها 
برنامه  به روزکردن  و  تجدیدنظر  این رو،  از  سازد؛  هموار  به خوبی 
جانشین پروری  نظام  توسعه  برای  مناسب  شروع  یک  سازمان، 
جانشینی  برنامه های  در  که  انسانی  منابع  متخصصان  است. 
سازمان خود مشارکت دارند، نیاز است اطمینان حاصل کنند این 
برنامه ها به طور مداوم با تغییرات شرایط محیطی منطبق هستند و 
انعکاسی از برنامه های استراتژیک سازمان هستند. آنچه در نظام 
جانشین پروری بایدمورد توجه سازمان ها قرار گیرد، اجرای دقیق 

و منظم این نظام است (مغنی، 1393). 
موضوع  نظری  ادبیات  از  جامعی  مطالعه  از  پس  پژوهشگران 
برنامه های  بر  اثرگذار  عوامل  از  زیادی  تعداد  تحقیق، 
که در مرحله بعد  را شناسایی کردند  جانشین پروری در بانک ها 
منابع  حوزه  در  صاحب نظر  و  علمی  هیات  خبرگان  کسب نظر  با 
عوامل  مجموعه  این  از  نهایی  جمع بندی  و  تحلیل  به  انسانی 
پرداختند که حسب دیدگاه خبرگان علمی، تعدادی از عوامل با 
گردید.  اضافه  نیز  تعدادی  و  نامگذاری  دوباره  برخی  ادغام،  هم 
در جدول 1، جمع بندی عوامل شناسایی شده که حاصل ادبیات 
است،  پژوهش  پیشینه  و  خبرگان  نظرهای  جمع بندی  و  نظری 

ارائه می شود. 
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جدول 1.  عوامل اثرگذار بر موفقیت برنامه های جانشین پروری در بانک های ایرانی

توضیح کوتاهعوامل

واگذاری اختیار و تفویض اختیار به جانشینان بالقوه1-اختیار در تصمیم گیری

افزایش مهارت های ارتباطی کارکنان و مدیران2-ارتباطات

تهیه برنامه منعطف جانشین پروری3-برنامه ریزی جانشین پروری

توجه به تأمین رضایت فرد برای ورود به برنامه جانشین پروری4-پاداش های درونی و بیرونی

تجزیه و تحلیل و نظارت بر برنامه های استعدادیابی و جانشین پروری5-پایش برنامه ها

تسهیم و انتقال دانش و اطلاعات برای افزایش یادگیری و بهسازی جانشینان6-پیاده سازی مدیریت دانش

هدف گذاری، ایجاد زمینه مفهومی با توجه به چشم انداز و تعیین راهبردهای جانشین پروری7-تدوین راهبرد جانشین پروری

تقویت پذیرش، باور و مقبولیت جانشین پروری در سازمان از طرف کارکنان8- تقویت عوامل نگرشی و ادراکی

از طریق افزایش مهارت ارتباطی و ارتقای توانمندی های فردی کارکنان در راستای کار گروهی 9- تقویت فرهنگ همکاری و کار تیمی

غنی سازی، گردش شغلی و تنوع شغلی مسیر شغلی برای ارتقا و انتصاب نامزدها10-توسعه مسیر شغلی

پویایی سیستم جانشین پروری از طریق بهبود مستمر  و دوری از ابهام11-چابکی  و شفافیت اطلاعاتی

یکپارچه سازی و ساده سازی قوانین، بخشنامه ها و دستورالعمل های اجرای برنامه جانشین پروری12-رسمیت

استفاده از روش های آموزش شبیه سازی و عینی، ضمن خدمت و حین کار13-روش های آموزشی

مشارکت دادن زیردستان در تصمیم گیری و القای جسارت تصمیم گیری به آنها14- سبک رهبری

مقایسه بین عملکرد فعلی و پتانسیل آینده رهبران ارشد و مدیران عامل15-سنجش و ارزیابی عملکرد

کشف و شناسایی صحیح استعدادها و تشکیل خزانه استعدادها16-شناسایی و ارزیابی استعدادها

بلندهمتی سازمانی مدیر در احساس تعلق و تعهد مدیر به توسعه و بقای سازمان17-عوامل روان شناختی، ارزشی و اخلاقی مدیر

تدوین برنامه های آموزشی و توسعه ای مطابق با نیازهای جانشینان بالقوه18-کیفیت برنامه های آموزش و توسعه

تطبیق استعدادها و قابلیت های بالقوه با مشاغل محوری و کلیدی19-کیفیت خزانه استعداد و جانشین

توجه به هم ترازی کارکنان مستعد و شایسته در پیمودن کارراهه شغلی20-کیفیت مسیر شغلی

تأمین امکانات و تجهیزات کافی و تأمین اعتبارات متناسب با فعالیت ها21-منابع و زیرساخت ها

احترام به کرامت انسانی کارکنان22-نگرش غیرابزاری به کارکنان

ایجاد باور و حس مشترک دربارۀ ضرورت و اهمیت سیستم جانشین پروری در سازمان23-نهادینه سازی فرهنگ جانشین پروری

منبع: یافته های مولفان
 در جدول 2، خلاصه ای از مهم ترین پژوهش های در دسترس داخل و خارج جمع بندی و ارائه می شود. 
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جدول 2. چکیده ای از پیشینه پژوهش

مهم ترین دستاوردمحققان

ساختار ذهنی نیروی انسانی، نظام استعدادیابی موجود و موانع مدیریتی موجود، شرایط موثر بر استقرار دانیالی ده حوض و همکاران، 1397
نظام جانشین پروری است. 

حسینی و همکاران، 1397
بسترسازی فرهنگی، مهم ترین گام در اجرای نظام جانشین پروری است، سپس شرایط اجرایی، تعیین 
خط مشی های سازمانی، ارزیابی نامزدها به منظور استقرار نظام شایسته گزینی در سازمان و درنهایت، 

ارزیابی آن از لحاظ کارایی و اثربخشی اجرا. 

داوودی و یعقوبی، 1397
فرایند استعدادیابی و جانشین پروری، شناسایی و تعیین چارچوب منسجمی برپایه عوامل علیّ استعدادیابی 
و جانشین پروری، عوامل زمینه ای، مدل سازی شایستگی، نخبه یابی، توانمند سازی و نگه داشت ارائه شده 

است. 

چترچی و طبری، 1397
از شاخص های مهم طرح جانشین پروری، ارزیابی نامزد در رتبه اول، تعیین خط مشی و روش ها در رتبه 

دوم، توسعه نامزد در رتبه سوم و ارزیابی نظام مدیریت و برنامه ریزی جانشین پروری در رتبه چهارم اهمیت 
قرار دارد. 

ارزیابی عملکرد کارکنان بر مبنای شایستگی، مهم ترین عامل تحقق جانشین پروری است. کریمی و همکاران، 1397

امین و همکاران، 1396
از مهم ترین نیازهای مدیریت منابع آب کشور در شرایط حاضر، توسعه ظرفیت های منابع انسانی است و 

مقایسه مولفه ها نشان داد که میان وضع موجود و مطلوب در این سازمان تفاوت زیادی وجود دارد که ارزیابی 
عملکرد فردی از اهمیت بیشتر و ارزیابی برنامه جانشین پروری از اهمیت کمتری برخوردار بوده است. 

آذر و سلیمانی، 1396

مولفه ارزیابی نامزدها، میانگین پایین تر از حد متوسط دارد که با توجه به اهمیت این مولفه در اجرای 
مطلوب برنامه جانشین پروری مدیران، وضعیت این مولفه نیازمند تقویت و توجه ویژه است. مولفه های 

دیگر از جمله تعیین خط مشی، توسعه نامزدها و ارزیابی سیستم مدیریت جانشین پروری از دیدگاه 
نمونه های بررسی شده، وضعیت مناسبی دارند. 

مولفه ارزیابی عملکرد فردی از اهمیت بیشتری نسبت به مولفه ارزیابی برنامه جانشین پروری برخوردار است. قلیچ لی و همکاران، 1396

عبدالحسین زاده و لطیفی، 1396

کسب حمایت مدیران سیاسی و اجازه گرفتن از نهادهای قانونگذار و متناسب بودن با اسناد و قوانین 
بالادستی از اقتضائات خاص اجرای برنامه جانشین پروری در بخش دولتی است؛ همچنین در بخش 

دولتی، محدودیت های بسیاری از جمله: فشارهای سیاسی، سهم خواهی احزاب، استخدام های بی ضابطه، 
عدم ثبات مدیران و... وجود دارد که شرایط اجرای برنامه جانشین پروری در بخش دولتی را بسیار سخت تر 

از بخش خصوصی می کند. 

عباس پور و همکاران، 1396
راهبردهای استقرار الگوی یکپارچه سازی برنامه ریزی جانشین پروری و برنامه ریزی مسیر پیشرفت شغلی 
مدیران دانشگاه های دولتی، تحت تاثیر عوامل زمینه ای و شرایط محیطی مداخله گر، پیامدهای فردی و 

پیامدهای سازمانی را به همراه خواهند داشت. 

الوانی و همکاران، 1395

شناسایی شرح شغل، بیشترین تاثیر را در شایستگی های محوری سازمان دارد و کمترین تاثیر متعلق به 
متغیر حفظ مهارت های افراد است. با توجه به نسبت جانشین پروری با برنامه های راهبردی سازمان، تاکید 
بر ارتقاء و هم راستاسازی مهارت های افراد با ابعاد راهبردی سازمان است؛ بنابراین، از همین منظر، تاثیر 

پایین حفظ مهارت های موجود در شایستگی های محوری قابل تایید است. 

عوامل موثر در بروز رفتار جانشین پروری مدیران: مولفه های روان شناختی اخلاقی و ارزشی )آخرت گرایی گل وردی و همکاران، 1395
و سعه صدر مدیران( و سبک رهبری مدیران )مشارکتی(. 

تعهد مدیران ارشد به جانشین پروری، فرهنگ جانشین پروری و اسناد بالادستی، سیاست ها، قوانین، آیین لطیفی و همکاران، 1395
نامه ها و دستورالعمل ها، به عنوان کلیدی ترین عوامل امر جانشین پروری در سازمان ها شناخته شدند. 
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تاثیر قابلیت های مدیریت دانش، متغیرهای سازمانی، جّو و فرهنگ سازمانی و تاثیر مدیریت تکنولوژی منصوریان، 1394
مدیریت دانش بر موفقیت جانشین پروری. 

بسیاری از مولفه های مدیریت دانش به عنوان عوامل تعیین کنندۀ موفقیت جانشین پروری، نقش حیاتی را شهابی و فنجانچی، 1393
ایفا می کند. 

بین مدیریت استعداد و خرده مقیاس های آن )جذب استعداد، درگیرسازی استعداد، توسعه و بهسازی موغلی و یدالهی، 1393
استعداد، حفظ و نگه داشت استعداد( با جانشین پروری رابطه مثبت و معنی دار وجود دارد. 

ضروری است مدیران با برنامه ریزی صحیح به دنبال یک الگوی مناسب برای اجرای جانشین پروری در رضایی و نظری، 1393
سطح سازمان خود باشند. 

قاسمی و همکاران، 1392

دشواری ها و چالش های استقرار برنامه جانشین پروری در نظام اداری ایران: فقدان پشتیبانی مدیریت 
عالی، عدم انطباق برنامه جانشین پروری با برنامه های استراتژیک سازمان، عدم ثبات مدیریت، تشریفات زائد 
اداری، دیدگاه سنتی، دیربازده بودن و عدم شفافیت در اجرای طرح و راهکارها: بهره گیری از خرد جمعی، 
جلب حمایت مدیریت عالی، اختصاص واحدهای مشخص به مدیریت جانشین پروری، شفاف سازی با تغییر 

نگرش ها و فرهنگ سازی. 

داشتن قابلیت های مدیریت دانش برای موفقیت جانشین پروری کافی نیست. عوامل قابل توجه دیگری صادقی و علی نسب، 1391
)عوامل سازمانی( هم وجود دارد. 

در این تحقیق، یک مدل جدید از طریق ارتباط بین میزان مدیریت دانش و میزان استقرار نظام نیکی و علی نسب، 1391
جانشین پروری برای کمک به تصمیم گیری مدیران مدیریت دانش در سازمان ها پیشنهاد گردیده است. 

بین مدیریت استعداد و جانشین پروری رابطه معنا داری وجود ندارد. عباس پلنگی، 1390

تطابق این برنامه با استراتژی سازمان و مدیریت ارزیابی عملکرد و پاداش برای معنادهی و اهمیت بخشی دهقان پور و فراشاه، 1390
شغل ضروری است. 

چهار عامل موثر برای استقرار موفق نظام مدیریت جانشین پروری: تعیین خط مشی، ارزیابی کاندیداها، هادیزاده و سلطانی، 1390
توسعه کاندیداها و ارزیابی سیستم مدیریت جانشین پروری. 

تمرکز بر روی توسعه و پرورش استعدادهای موجود در سازمان برای اجرای برنامه جانشین پروری. بوربور جعفری و احمدوند، 2016 

نیلی پور و همکاران، 2014
پنج چالش بزرگ جانشین پروری در سازمان های دولتی ایران: چالش های مدیریتی، فرهنگی، قانونی یا 

حقوقی، آموزشی و سازمانی. 

قلی پور و همکاران، 2012
مجموعۀ متنوعی از عوامل تسهیل گر یا بازدارنده در فراگرد توسعۀ برنامۀ جانشین پروری

)بی صداقتی در ارائۀ اطلاعات، بی اعتمادی به یکدیگر و حسادت نسبت به همکاران در کنار عوامل 
جهان شمولی چون حمایت مدیران عالی، محاسبۀ هزینه و منفعت و فقدان انگیزۀ عمومی میان کارکنان(

روبرت ام یاسن، 2019
جذب و حفظ استعداد و توسعه رهبران، مدیریت داوطلبان، نرخ بالای فرسودگی کارکنان و درنهایت، کلیه 
مسائل مربوط به توسعه منابع انسانی در یک سازمان غیرانتفاعی باید متناسب با رسالت سازمان درنظر 

گرفته شود. 

اویول آلوسن، 2018
عنصر اساسی برای موفقیت هر سازمان، شناسایی و توسعه جانشینان بالقوه برای سمت های اصلی در 

سازمان ها، ارزیابی منظم و آموزش کارمندان شایسته برای فرایند انتقال است. 

ادونوح ،2016
اهمیت بالای حفظ و حراست از تخصص و دانش کلیدی سازمان، همچنین ایجاد تعادل لازم بین 
کارکنان و تکنولوژی، عدم استفاده زیاد از زبان علمی و فنی در برنامه ریزی جانشین پروری و استفاده 

صحیح از ساختارها، قوانین و نقش کلیدی کارکنان در سازمان است. 

هال- الیس، 2015
انتخاب شایسته ترین و آماده ترین نامزد برای جایگاه رهبری به دلیل تأثیر زیاد آن بر فعالیت های فعلی و 
آینده سازمان، تصمیم بسیار مهمی است؛ بنابراین، با توسعه حرفه ای کارکنان، برنامه جانشین پروری در 

فرهنگ سازمانی جای گرفته و برای سازمان سودمند خواهد بود. 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 p

at
jo

ur
na

l.s
m

tc
.a

c.
ir

 o
n 

20
25

-0
6-

01
 ]

 

                             9 / 18

https://patjournal.smtc.ac.ir/article-1-339-fa.html


67 فصلنامه تخصصی آموزش مدیریت دولتی| شماره پانزده _ پاییز 1401

چلبیکو و همکارانش، 2015

در بازار رقابتی شدید، موفقیت یک شرکت به مدیران شایسته آن بستگی دارد. درواقع، برای داشتن چنین 
مدیرانی می بایست فرصت رشد و توسعه به آنان داده شود و به همان اندازه که توسعه مدیران با استراتژی 
شرکت مرتبط است، به همان اندازه هم با شرایط اجتماعی و محیط کسب و کار مرتبط بوده و هرگز نباید 

فرایند یادگیری برای مدیران پایان یابد. 

مستان علی و بابو، 2015
مهم ترین عامل برای توسعه رهبری و جانشین پروری، مشارکت کامل مدیران در زمینه آموزش، توسعه 

رهبری و مشارکت در روش های شناسایی کارکنان فعال با پتانسیل بالا است. 

احساس نیاز به این برنامه با نوع شغل و سال های خدمت تفاوت معناداری دارد. ماتسو ، 2010

برنامه مدیریت جانشین پروری ابزاری اساسی برای یادگیری سازمانی است. دورکیم، 2010

ریچارد1،  2010
توسعۀ رهبران جدید، ارائۀ موفقیت مالی، تقویت فرهنگ مثبت سازمانی، کمک به بقای سازمانی و آغاز 

مدیریت تغییر. 

نیازمند نگرشی استراتژیک براي آینده اي بلندمدت است و این اطمینان را می دهد که افرادی شایسته، مک کالین و بمفورد، 2009
واجد شرایط و آماده براي پست هاي آینده در دسترس خواهند بود. 

ماندی، 2008

شاخص های اهمیت برنامه ریزی جانشین پروری در سازمان ها عبارتند از: 
1-توانایی برنامه ریزی جانشین پروری در شناسایی و توسعه رهبران جدید 2- توانایی برنامه ریزی 

جانشین پروری در ارائه موفقیت مالی 3- توانایی برنامه ریزی جانشین پروری در تقویت فرهنگ مثبت 
سازمانی 4- توانایی برنامه ریزی جانشین پروری در کمک به بقای سازمان و 5- اهمیت برنامه ریزی 

جانشین پروری در آغاز مدیریت تغییر

برنامه جانشین پروری در سطح حکومت با بقیه بخش ها متفاوت است و اجرای برنامه جانشینی در بخش رزوول و همکاران، 2008
دولتی، چالش های خاص خود را دارد. 

ویلکرسون، 2007
برای اینکه برنامه های جانشین پروری در سازمان های دولتی با موفقیت اجرا شود، نیاز به پشتیبانی مدیران 

ارشد از برنامه جانشینی، تهیه خزانه استعدادها، رصد و آموزش آنها و تمرکز قوی بر سنجش عملکرد 
کارکنان و مدیران است. 

هلتون و جکسون،  2007

متعهدکردن مدیران و کارکنان، شاخص های جانشین پروری غیرسیاسی، قابل اعتماد بودن کارکنان، 
برنامه ریزی جانشین پروری، بازنگری و بازخورد و سیستم های اطلاعاتی موثر بر روی عملکرد منابع انسانی 
ازجمله تعهد مدیران و کارکنان، تاثیرگذار بود و تعهد سازمانی می تواند شاخص مهمی برای اخلاقی کردن 

سیستم باشد. 

می توان از این برنامه برای دستیابی به مزیت رقابتی پایدار در سازمان های آموزشی بهره جست. عبدالله، 2006

گراوز، 2005 
تعیـین توسـعه فعالیت های عملگرا، شناسایی و کدگذاري استعدادهاي رهبري، توسعه فراگیر روابط 
مرشدیت، توسعه رهبري از طریق آموزش، افزایش قابلیت دید افراد با پتانسیل بالا و تقویت فرهنگ 

توسعه رهبري. 

برنامه ریزی جانشین پروری باید با بحث پرورش و آماده سازی قابلیت های رهبری و مدیریت سازمان در کانگر و فولمر، 2004
کنار یکدیگر و تحت عنوان مدیریت جانشین پروری بررسی شوند. 

هوانگ، 2001 
تخمینی از نیازهای آینده بنگاه به مدیران، تهیه لیستی از افراد مستعد برای آنها و درنهایت، یک برنامه 

دقیق تنظیم می شود تا طی آن، جانشین بالقوه به مهارت ها و قابلیت های مورد نیاز برای رسیدن به 
استراتژی های سازمان دست یابد. 

1. rechard

         روش شناسی 

وقتی پژوهش به منظور ارائه راه حل های عملی برای یک مشکل 
کارشناسان  و  متخصصان  فوری  و  خاص  نیازهای  بر  تاکید  با 
طراحی می شود، پژوهش کاربردی است (نیومن، 1397) و از این 
می شود.  محسوب  کاربردی  تحقیقات  جزو  پژوهش  این  جهت، 

با توجه به آنکه نتایج تحقیق، تغییرات جدیدی در مدیریت منابع 
انسانی سازمان ها ایجاد کرد که نتایج در حوزه های مختلف پدیدار 
گردد، نوع کاربردی آن پژوهش نیز اثر اجتماعی است. پژوهش ها 
بر اساس بعد هدف به اکتشافی، توصیفی و تبیینی تقسیم بندی 
می شوند (فقیهی و آغاز 1397) و  چون در این مقاله به بررسی 
و توصیف عوامل اثرگذار بر موفقیت برنامه های جانشین پروری 
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پرداخته شده است؛ تحقیق، توصیفی است و چون داده ها، در یک 
مقطع زمانی خاص گردآوری و بررسی می-گردد، بعد زمانی آن نیز 
مقطعی است. روش گردآوری داده های این مقاله جزو گروه کیفی 
است. برای شناخت روابط بین عوامل پس از تایید و اعتبارسنجی 
و  گردید  طراحی  مجزا  پرسشنامه ای  مجدد  خبرگان،  نزد  عوامل 
به خبرگان و تعدادی از مدیران منابع انسانی بانک های هدف در 
جامعه تحقیق داده شد تا نسبت به بررسی دو به دوی روابط این 
سپس  کنند؛  ارائه نظر  تفسیری  ساختاری  مدل  براساس  عوامل 
تفسیری  ساختاری  مدل سازی  گام های  طی  روابط  تعیین  برای 
(ISM) استفاده  شده است. مدل سازی ساختاری تفسیری، تکنیکی 

مناسب برای تحلیل تاثیر یک عنصر بر دیگر عناصر است. این 
متدولوژی، ترتیب و جهت روابط پیچیده میان عناصر یک سیستم 
را بررسی می کند. به بیان دیگر، ابزاری است که به وسیله آن، گروه 
می توانند بر پیچیدگی بین عناصر غلبه کنند. برای اجرای مدل پنج 
گام اصلی ضروری است: تشکیل ماتریس خودتعاملی ساختاری1، 
و  روابط  تعیین  نهایی،  و  اولیه  دسترسی پذیری2  ماتریس  تشکیل 
سطح بندی  مولفه ها و ترسیم شبکه تعاملات  عوامل  (تشکیل مدل 

ساختاری تفسیری)، 3 (آذر و بیات، 1387، 14). 

         تحلیل های تحقیق 

بررسی  به  گذشت،  آن  مختصر  شرح  که  عوامل  شناخت  از  بعد 
عوامل  معلولی  و  علیّ  روابط  شناخت  یعنی  تحقیق  این  سوال 
پرداخته خواهد شد. برای پاسخ به این سوال باید مراحل زیر بر 

به  مراحل  این  شود.  طی  ساختاری  خودتعاملی  ماتریس  مبنای 
صورت فشرده و مباحث اصلی مطرح خواهند شد. 

تشکیل ماتریس خودتعاملی ساختاری: منطق مدل سازی ساختاری 
تفسیری (ISM)، منطبق بر روش های ناپارامتریک و بر مبنای مد و 
از یک رابطه مفهومی به نام قضاوت های ذهنی استفاده می گردد. 
بر اساس قضاوت های ذهنی، مسیر رابطه هر متغیر با متغیر دیگر 
(i به j) سوال می شود. برای نشان دادن رابطه بین متغیرها از 4 نوع 

علامت استفاده می شود. 
V: یعنی i منجر به j می شود. 

 X: رابطه بین i و j دوطرفه است. 

A: یعنی j منجر به i می شود. 
O: رابطه  ای بین متغیرها وجود ندارد. 

برای تهیه ماتریس خودتعاملی ساختاری لازم است تا وابستگی 
میان تمامی  مولفه های شناسایی شده به صورت دو به دو بررسی 

شوند و با استفادۀ آماره مد جمع بندی شده است. 
در جدول  3 مولفه ها، ستون اول به عنوان i و  مولفه های ستون دوم 

به عنوان j درنظر گرفته شده اند. 

1. Structural Self-Interactive Matrix
2. Accessibility matrix

] 3. با هدف درک بهتر خواننده، توضیحات هر مرحله در بخش بعد و هنگام تحلیل داده ها تشریح خواهد شد 
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به منظور دستیابی به ماتریس دسترس پذیری اولیه باید نمادهای 
ماتریس  طریق،  این  از  گردد.  تبدیل  یک  و  صفر  به  فوق 
دسترس پذیری  ماتریس  می آید.  به دست  اولیه  دسترس پذیری 
نشان  زیر  قوانین  از   استفاده  با  و  جدول 4  در  این پژوهش  اولیه 

داده شده است: 
-چنانچه ورودی (i , j) در ماتریس خودتعاملی ساختاری V باشد، 

 i ,) در ماتریس دسترس پذیری یک و در ورودی (i , j) در ورودي
j) صفر قرار داده می شود. 

ساختاری  خودتعاملی  ماتریس  در   (i , j) ورودی  -درصورتی که   

A باشد، در ورودي (i , j) در ماتریس دسترس پذیری صفر و در 
ورودی (i , j) یک قرار داده می شود. 

 X در ماتریس خودتعاملی ساختاری (i , j) در حالتی که ورودی-

باشد، در ورودي (i , j) در ماتریس دسترس پذیری یک و در ورودی 

(i , j) یک قرار داده می شود. 
- وقتی ورودی (i , j) در ماتریس خودتعاملی ساختاری O باشد، در 

 (i , j) در ماتریس دسترس پذیری صفر و در ورودی (i , j) ورودي
صفر قرار داده می شود. 

طریق  از  اولیه،  دسترس پذیری  ماتریس  به  دستیابی  از  پس 
ماتریس  به دست آمده،  روابط  در  انتقال پذیری  دخیل نمودن 
و  سطر  در  ماتریس  این  می آید.  به دست  نهایی  دسترس پذیری 
ستون آخر جدول 4 نشان داده شده است. انتقال پذیری، بیانگر این 
است که اگر  خط مشی A بر  خط مشی B تاثیر دارد و  خط مشی B بر  
خط مشی C تاثیر دارد، بنابراین A بر C تاثیر دارد. در این ماتریس، 
شده  داده  نشان  نیز  خط مشی  هر   نفوذ  قدرت  و  وابستگی  میزان 
است. قدرت نفوذ اعداد 1 در هر سطر و میزان وابستگی از مجموع 

اعداد 1 در هر ستون حاصل می شود. 

جدول 3. ماتریس خودتعاملی ساختاری  عوامل اثرگذار بر موفقیت برنامه های جانشین پروری در بانک های ایرانی

منبع: یافته های نگارندگان
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جدول4. ماتریس دسترس پذیری اولیه و نهایی عوامل اثرگذار بر موفقیت برنامه های جانشین پروری در بانک های ایرانی

جدول 5. ضریب نفوذ و وابستگی عوامل اثرگذار بر موفقیت برنامه های جانشین پروری در بانک های ایرانی

ضریب وابستگیضریب نفوذمولفه

11216-اختیار در تصمیم گیری

21413-ارتباطات

3197-برنامه ریزی جانشین پروری

4323-پاداش های درونی و بیرونی

5520-پایش برنامه ها

6189-پیاده سازی مدیریت دانش

8323- تقویت عوامل نگرشی و ادراک

9323-تقویت فرهنگ همکاری و کار تیمی

101018-توسعه مسیر شغلی

11189-چابکی و شفافیت اطلاعاتی

121215-رسمیت

131215-روش های آموزشی

141215-سبک رهبری

15520-سنجش و ارزیابی عملکرد

16215-شناسایی و ارزیابی استعدادها

17216-عوامل روان شناختی، ارزشی و اخلاقی مدیر

181018-کیفیت برنامه های آموزش و توسعه

191215-کیفیت خزانه  استعداد و جانشین
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منبع: یافته های نگارندگان

جدول 6. تکرار سطح بندی  عوامل اثر گذار بر موفقیت برنامه های جانشین پروری در بانک های ایرانی

201414-کیفیت مسیر شغلی

21232-منابع و زیرساخت ها

22189-نگرش غیرابزاری به کارکنان

23189-نهادینه سازی فرهنگ جانشین پروری

از  یک  هر  ازای  به  نهایی،  مدل  در  مولفه ها  سطح   تعیین  برای 
آنها، سه مجموعه خروجی، ورودی و مشترک تشکیل می گردد. 
مجموعه خروجی شامل خود  مولفه و  مولفه هایی است که از  آن 
 تاثیر  می  پذیرند؛ به طور مشابه، مجموعه ورودی شامل خود  مولفه 
و  مولفه هایی است که بر  آن  تاثیر می گذارند. مجموعه مشترک 
نیز اشتراک دو مجموعه فوق است. چنانچه مجموعه های ورودی 
و مشترک برای یک  مولفه یکسان باشد،  آن مولفه در بالاترین 

سطح مدل قرار می گیرد. پس از تعیین سطح هر یک از  مولفه ها،  
سایر   برای  سطح بندی  و  می شود  گذاشته  کنار  مذکور  مولفه 
مولفه ها به همین ترتیب تا زمانی که تمامی  مولفه ها تعیین سطح 
شوند، ادامه می یابد. جمع بندی مجموعه تکرارهای مراحل فوق 
در جدول شماره 6 آورده شده است. در جدول 6 فقط بخش هایی 
از جدول اصلی که سطح عوامل استخراج گردیده درج شده است.  

سطحمشترکورودیخروجیمولفه ها

اول7-721-721-121-تدوین راهبرد جانشین پروری

اول7-721-721-221-منابع و زیرساخت ها

دوم3-16-317-16-317-16-317-برنامه ریزی جانشین پروری

دوم3-16-317-16-317-16-417-شناسایی و ارزیابی استعدادها

دوم3-16-317-16-317-16-517-عوامل روان شناختی، ارزشی و اخلاقی مدیر

سوم6-11-22-623-11-22-623-11-22-623-پیاده سازی مدیریت دانش

سوم6-11-22-623-11-22-623-11-22-723-چابکی  و شفافیت اطلاعاتی

سوم6-11-22-623-11-22-623-11-22-823-نگرش غیرابزاری به کارکنان

سوم6-11-22-623-11-22-623-11-22-923-نهادینه سازی فرهنگ جانشین پروری

چهارم2-12-13-214-12-13-214-12-13-1014-ارتباطات

چهارم2-12-13-214-12-13-214-12-13-1114-رسمیت

چهارم2-12-13-214-12-13-214-12-13-1214-روش های آموزشی

چهارم2-12-13-214-12-13-214-12-13-1314-سبک رهبری

پنجم1-10-18-19-120-10-18-19-120-10-18-19-1420-اختیار در تصمیم گیری

پنجم1-10-18-19-120-10-18-19-120-10-18-19-1520-توسعه مسیر شغلی

پنجم1-10-18-19-120-10-18-19-120-10-18-19-1620-کیفیت برنامه های آموزش و توسعه

پنجم1-10-18-19-120-10-18-19-120-10-18-19-1720-کیفیت خزانه  استعداد و جانشین

پنجم1-10-18-19-120-10-18-19-120-10-18-19-1820-کیفیت مسیر شغلی

ششم5-515-515-1915-پایش برنامه ها

ششم5-515-515-2015-سنجش و ارزیابی عملکرد

هفتم4-8-49-8-49-8-219-پاداش های درونی و بیرونی

هفتم4-8-49-8-49-8-229- تقویت عوامل نگرشی و ادراکی

هفتم4-8-49-8-49-8-239-تقویت فرهنگ همکاری و کار تیمی
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ماتریس  همچنین  مولفه ها،  از   یک  هر  سطوح  به  توجه  با 
درنظر  با  تفسیری  ساختاری  اولیه  مدل  نهایی،  دسترس پذیری 
گرفتن انتقال پذیری ها رسم می شود. مدل نهایی ساختاری تفکری 

به دست  نهایی  مدل  می گردد.  تشکیل  پذیری ها  انتقال  حذف  با 
آمده در نمودار 3 نشان داده شده است. مدل نهایی به دست آمده از 

7 سطح مختلف تشکیل شده است.  

        بحث و نتیجه گیری

در سطح اول، دو مولفه نقشه راه طراحی شده با نظرهای خبرگان 

مورد  جانشین پروری  راهبردهای  تدوین  و  زیرساخت ها  منابع، 
توجه قرار گرفت.  اهمیت نفوذ این دو مولفه به عنوان زیربنای 
اصلی برنامه جانشین پروری بسیار مشهود است؛ بنابراین، شایسته 
جامعه  به خصوص  جانشین پروری،  برنامه های  اجرای  در  است 
هدف، این پژوهش ابتدا ارزیابی درستی از منابع و زیرساخت های 
موجود در سازمان داشته باشد و پس از اطمینان کافی از داشتن 
ظرفیت های سخت افزاری، نرم افزاری و حتی مغز افزاری، این منبع 
به تدوین راهبردهای جانشین پروری اقدام نماید. طبیعی است نبود 
ظرفیت های لازم در این حوزه؛ علاوه بر اتلاف منابع، موجب سلب 
اعتماد برای پیشبرد سایر برنامه های موازی و یا برنامه های بعدی 
سازمان در مدیریت منابع انسانی خواهد شد. در سطح دوم، پس از 
اطمینان از ارزیابی از منابع و تدوین راهبردها، مطالعات و اقدامات 
تخصصی در زمینه شناخت عوامل روان شناختی، ارزشی و اخلاقی 
مدیر به شناسایی و ارزیابی استعدادهای موجود در سازمان پرداخت. 
این مطالعات و اقدامات تخصصی، مدیریت ارشد سازمان را قادر 

خواهد ساخت تا نسبت به تدوین و ارائه درست یک برنامه ریزی 
جامع جانشین پروری اقدام نماید. در سطح بعدی، توجه به چهار 
که  به گونه ای  سازمان  در  دانش  مدیریت  پیاده سازی  مهم  مولفه 
کارکنان بدانند در هر زمان که نیاز داشته باشند می توانند از دانش 
و تجربه افراد همکار خود بی منت و رایگان بهره خواهند گرفت و 
یادبگیرند که این مهم با اشتراک گذاشتن دانش و تجربه خودشان 
به همان طریق ممکن است. اگرچه سازمان مکلف است علاوه بر 
این اقدامات داوطلبانه، زمینه های قانونی دریافت دانش و انتشار 
آن را در سازمان پدید آورد و نباید فراموش شود هرقدر این مهم 
به اشتراک  مفیدتری  تجربه  و  دانش  گیرد،  صورت  خودجوش 
گام  این  اطمینان بخش  و  درست  اجرای  شد.  خواهد  گذاشته 
اصل  پذیرش  به  دانش  مدیریت  فرهنگ  نهادینه سازی  علاوه بر 
جانشین پروری و فرهنگ آن نزد کارکنان کمک بسیاری خواهد 
نمود؛ چرا که کارکنان خواهند فهمید که کدام کارکنان از دانش و 
تجربه مفیدتری برخوردار بوده و شایستگی ارتقای بیشتری دارند. 
شفافیت  موجب  همچنین  سازمان  در  دانش  مدیریت  گسترش 
اطلاعات گردیده است و کارکنان این ادراک را خواهند داشت که 
ابزار سازمان نیستند؛ بلکه مغز سازمان هستند و آنچه در سازمان 

نمودار 1. نقشه راه علیّ و معلولی عوامل اثرگذار بر موفقیت برنامه های جانشین پروری در بانک های ایرانی
منبع: یافته های مولفان
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رخ می دهد و تصمیم گرفته می شود، حاصل مغز سازمانی است که 
از دانش و تجربه ایشان به عنوان سلول های مغز گرفته شده است. 
حداقل  از  کند،  طی  به درستی  را  قبل  گام  سه  بتواند  که  سازمانی 
رسمیت و حداکثر ارتباطات درست و شفاف در سازمان بهره مند 
درجات  کمترین  در  سازمان  رسمیت  که  زمان  آن  و  شد  خواهد 
خود به واسطه داشتن ارتباطات اطمینان بخش و شفاف رخ دهد، 
باید  قطعا  و  گرفت  خواهد  قرار  تحت تاثیر  سازمان  رهبری  سبک 
رهبران سازمان از سبک های ضابطه مدار دوری کنند و بیشتر به 
سبک های نرم، انسانی و رابطه مدار با کارکنان و به سمت حداکثر 
توجه به کارکنان و در عین توجه به اهداف سازمان روی آورند. این 
سه مهم در این سطح باعث خواهد شد روش های آموزش نیز در 
سازمان بالطبع تغییر کند. سبک منتورینگ برای شروع و در ادامه 
مربی گری، بهترین روش  های موجود برای پرورش کارکنان در این 
برنامه خواهد بود. اگر گام های چهارسطح قبلی با حداکثر اطمینان 
و درستی طی شوند، زمینه موفقیت در اجرا و بهره برداری از فواید 
پنج گام سطح پنجم مدل پدید خواهد آمد. لازمه تصمیم گیری، 
داشتن اطلاعات شفاف است. بدیهی است اجرای درست گام های 
قبلی، آن قدر اطلاعات لازم و دقیق در اختیار کاربران قرار خواهد 
هم  و  کنند  اختیار  تفویض  به راحتی  بتوانند  مدیران  هم  تا  داد 
کاربران بتوانند در سطح اطمینان کامل  بر اساس الگوی عقلایی 
تصمیم گیری کنند. در این مرحله، به واسطه اجرای درست برنامه؛ 
خزانه ای از استعدادهای مختلف در اختیار سازمان قرار گرفته است 
و لازم است سازمان از همه این استعدادها به تناوب استفاده کند 
تا هرگز تصور بیهوده بودن برای استعدادها رخ ندهد تا در همین 

ظهور  با  یابد.  توسعه  و  حفظ  شغلی  ارتقای  مسیر  کیفیت  راستا، 
حفظ  به  تکراری  آموزشی  برنامه های  با  نمی توان  سازمان  نبوغ 
نیروها کمک کرد. در اینجا لازم است کیفیت و حتی روش های 
اجرای آموزش تغییر کند و به عنوان مثال، استعدادها باید به جای 
آموزش دیدن، آموزش هم بدهند و از این طریق، تجربیات خود را 

به دیگران منتقل کنند. 
به صورت  هم  و  میدانی  به صورت  هم  مجرب،  تیمی  است  لازم 
انتها  تا  ابتدا  از  را  مدل  این  جانشین پروری  برنامه های  سیستمی، 
به صورت دقیق تحت نظارت داشته باشند و مکرر نسبت به اصلاح 
نقاط ضعف آن اقدام کنند. این گام خود نیازمند داشتن یک الگو 
تیم  است.  برنامه  موفقیت  استراتژیک  نقاط  از  و  سنجش  مدل  یا 
پایش باید گزارش های دقیق و واقعی از اجرای برنامه به مدیریت 
عالی سازمان بدهد و مستمر پیشنهادهای اصلاحی را به مدیریت 
عالی ارائه دهد تا تضمین عملکرد درست حلقه های طراحی شده 
پیش بینی  با  برنامه  کامل  اجرای  آخر،  در  و  گردد  حفظ  مدل  در 
است  لازم  شد.  خواهد  تکمیل  بیرونی  و  درونی  پاداش های  انواع 
کارشناسان حوزه منابع انسانی با دقت و ظرافت نسبت به پیش بینی 
و تامین منابع مادی و معنوی پاداش ها و پرداخت یا عمل به موقع 
آن اقدام کنند و نباید اجرای پاداش منوط به شرط و شروط ها و پیچ 
و خم های اداری گردد. انتظار آن است سازمانی که بتواند برنامه 
دارای  خودبه خود  کند،  طی  ارائه شده  مدل  با  را  جانشین پروری 
تیم های کاری متعدد و تیم بزرگ تر متشکل از تیم های کوچک تر 
کاری باشد و این تیم مثل حلقه های یک زنجیر قوی در راستای 

اهداف سازمان تلاش کنند. 
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