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  چکیده

، نیروهاي مستعد داخل سازمان براي تصدي مشاغل کلیديسازي  پروري، آماده هدف از برنامه جانشین
 وضوع،ن مآذینفعان  یکی از مسائل مهم براي هر سازمان و بر این اساس،. حساس و راهبردي است

شک وجود  بی. باشد می -ینده بر عهده خواهند گرفتآ در ها را هدایت سازمانکه کسانی  یعنی -جانشین
  .استوفق هر برنامه در یک سازمان ضروري و الزامی بسترهایی براي استقرار و اجراي م

ه، جهت اجراي موفق برنامه هدف پژوهش حاضر، بررسی میزان آمادگی سازمان مورد مطالع
فرضیه فرعی و یک فرضیه اصلی طراحی شد و  نهبدین منظور . پروري و مدیریت استعداد است جانشین

 مراجعه به اسناد و اطلاعات سازمانی و هاي تحقیق از طریق اطلاعات مورد نیاز جهت تحلیل فرضیه
تحلیل اي براي  نمونه تک تیاي بوده و از آزمون  گیري، تصادفی طبقه روش نمونه .پرسشنامه کسب گردید

بینانه  نگاه مثبت و خوش -و هدایت مستمر مدیران ارشد سازمان حمایتفرضیه  4. گردیدها استفاده  داده
نسبت مدیران باتجربه و پا به سن گذاشته نسبت به کارکنان  -هاي آنان مدیران به منابع انسانی و قابلیت

رد و مابقی مورد فعال و مجهز در سازمان  "مدیریت منابع انسانی"وجود یک واحد -کرده جوان و تحصیل
میزان آمادگی که گیري نمود  توان نتیجه میتحلیل فرضیه اصلی پژوهش حاضر از . گرفتندید قرار یتأ

  .بالایی قرار داردپروري در حد  سازمان مورد مطالعه جهت اجراي موفق برنامه جانشین

 .هاي ارزیابی ها ،کانون هاي کلیدي، قابلیت ت استعداد، پستیمدیر ،پروري برنامه جانشین :واژگان کلیدي
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  مقدمه -1
هاي مختلف یکی از عواملی است که  انگیزه در مشاغل و جایگاه منابع انسانی کارآمد، متخصص و با
از طرفی، خروج نیروها از . شده دارد به اهداف از پیش تعیین ها نقش راهبردي در رسیدن سازمان

 ،یا حتی فوت ل مختلفی مانند استعفا، بازنشستگی، ارتقاي شغلییدلا  سطوح گوناگون سازمانی به
ویژه در  و ترك خدمت نیروها در مشاغل سازمان، به وجود آمدن خلاء به. یر است ناپذ امري اجتناب

تواند در روند حرکت یک سازمان اخلال جدي  مشاغل کلیدي مانند مشاغل مدیریتی و حساس می
ر روند پیشرفت خود، ها براي جلوگیري از ایجاد اخلال د رو، بسیاري از سازمان از این. ایجاد نماید

برنامه . گیرند کار می مین نیروهاي شایسته در مشاغل مختلف سازمان بههایی را جهت تأ برنامه
. مین نیروهاي مناسب براي مشاغل کلیدي سازمان استها براي تأ پروري، یکی از این برنامه جانشین

بمب ساعتی مخربی است که  هاي تربیت جایگزین مدیران مانند توجهی به برنامه برخی معتقدند بی
پروري را با  هاي جانشین برنامه ،نظران در تعبیري زیبا یکی از صاحب. یک دهه بعد منفجر خواهد شد

نظر دارند اما مایل نیستند  در مورد اهمیت و ضرورت آن اتفاق بیمه عمر مقایسه کرده است که همه
  .در مورد آن تفکر جدي و اقدام عملی داشته باشند

معنی آن است که  زایی به درون. هاست ترین سازمان هاي متمایز موفق یکی از ویژگی "اییز درون"
سازمان از میان کارکنان با استعداد همان سازمان شناسایی شده،   اي از مدیران آینده بخش عمده

  هاي موفق در زمینه همین دلیل است که آگاهی از شیوه کار سازمان به. مین شوندو تأپرورش یافته 
ها باشد تا با  گشاي مفیدي براي سایر سازمان تواند راهنما و راه پروري می استعدادیابی و جانشین

پروري خود را طراحی و تدوین کرده و  هاي استعدادیابی و جانشین ها، برنامه ترین برداري از موفق الگو
  . به اجرا درآورند

چه کسی  -ان کلیدي آن، مساله جانشینییکی از مسائل مهم براي هر سازمان، سهامداران و کارکن
ها از  امروزه در بسیاري از سازمان. باشد می -عهده خواهد گرفت هدایت سازمان را در آینده به

 "پروري برنامه جانشین"شود که  مندي براي شناسایی و تربیت جانشین استفاده می هاي نظام روش
 ها از وجود منبعی مناسب از جانشین ناطمیناپروري، فرایند حصول  ریزي جانشین برنامه. نام دارد
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که مسیر شغلی افراد براي  طوري براي مشاغل راهبردي، حساس و کلیدي حال و آینده است، به
  .]7[کردن نیازهاي سازمان و اهداف و آرزو هاي فردي افراد، مدیریت شود بهینه

حوزه مدیریت در کشور ما رغم اهمیت و ریشه تاریخی طولانی خود در  پروري علی مقوله جانشین
هاي مدون در  زنگ خطر کمبود پژوهش. شکل یک نیاز جدي مورد بررسی قرار نگرفته است به

هزار مدیر صنعتی 16  متوسط سن شخص شودمشود که  واخته میپروري هنگامی ن موضوع جانشین
ریزي و  یاز به برنامهگر ن این موضوع بیان .سال است25قه کار آنها نیز سال و ساب 49، 84تا سال

هاي راهبردي، حساس و  لایق و متخصص در پست هاي ملیات سریع در جهت پرورش جانشینع
  . باشد کلیدي می

هدف اصلی تحقیق حاضر بررسی میزان آمادگی سازمان مورد مطالعه در جهت اجراي موفق برنامه 
ي تحقق این هدف به شناسایی در راستا. باشد پروري مدیران راهبردي و مدیریت استعداد می جانشین

پروري در سازمان مورد مطالعه  نقاط ضعف و قابل بهبود براي بسترسازي اجرا و استقرار نظام جانشین
  .شود پرداخته می

پروري با عناوین مختلفی با الگوبرداري از تجربیات کشورهاي دیگر در برخی از  سیستم جانشین
با این وجود، در مرحله اجرا، اغلب  . و اجرا شده استهاي خصوصی و دولتی ایرانی طراحی  سازمان

البته در برخی تجربیات جهانی نیز به . اند مراحل مختلف این سیستم با مشکلات جدي مواجه شده
هاي  تواند براي برخی سازمان پروري می برنامه جانشین. ]6[آمیز اشاره شده است نتایج غیر موفقیت

به  یتمایل ودیت نیروهاي متخصص در بازار کارکار خود و محددلیل تخصصی بودن  ایرانی که به
سازي این برنامه  رسد اگر پیاده به نظر می. جذب نیرو از داخل را دارند، اهمیت زیادي داشته باشد

همراه  باره انجام گیرد، مشکلاتی را براي سازمان و موفقیت برنامه به شکل یک  توسعه سازمانی به
هاي عظیم و پیچیده بدون اتخاذ تدابیر لازم  ود، باید توجه داشت، انجام پروژهجو  با این. خواهد داشت

ناپذیر و شکستی  به زیانی جبران در آن مؤثرسازي و عوامل  و عدم شناخت الزامات و بسترهاي پیاده
پرداخت و این مهم  مؤثربر این اساس، باید در گام اول به شناخت عوامل . شود اساسی منجر می

  .اساسی پژوهش حاضر استدغدغه 
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  مروري بر مبانی نظري -2
  ریزي جانشینی برنامه مفهوم - 2- 1

تعریف  ترین اده، س)2006( تاپر. است شده ارائه جانشینی ریزي برنامه از تاکنون، تعاریف گوناگونی
 شامل ریزي جانشینی ز دیدگاه ولف، برنامها. داند می تعریف ولف پروري را ریزي جانشین برنامه

 در زمان و مکانی دیگر ادامه را دیگري فرد دهد یک نفر، راه اجازه می که مندي است هاي نظام گام
 صورت ساده، بر تنها به و کند نمی پروري جانشین ریزي برنامه هاي گام به اي اشاره تعریف این .دهد

 استفاده از این کند که با بیان می(1996)  لفو. جدید تأکید داردتوسط نفر  ادامه فعالیت نفر قبلی
 هاي هاي اصلی سازمان با افرادي پر شوند که براي رویارویی با چالش تعریف ساده، ممکن است سمت

 تري نسبت کامل تعریف) (2001 هوآنگ .تمایلی براي قبول آن مسؤولیت ندارند اند یا آن آماده نشده
 انتخاب پروري، دربرگیرندهجانشین ریزي زعم وي، برنامه به. دهد می ارائه ساده تعریف به این
 با داوطلبان از میان جمعی از ها، شرکت در مدیریتی بالاترِ هاي پست براي احراز ترین کارکنان، مناسب
 افراد این اینکه مورد در اما دارد اشاره با مهارت افراد انتخاب به تنها نیز تعریف ینا. است مهارت
 کند بیان می خود مقاله در (2003) کیم. دده توضیحی نمی شوند می انتخاب دلیل چه به و چگونه

 وجود، با این. دارد سطح مدیریتی تمرکز بر پروري ریزي جانشین برنامه ادبیات بخش اعظم که
 سامبروك از دیدگاه .کار رود هاي کلیدي به براي تمامی سمت تواند می پروري ریزي جانشین برنامه

. است و کارمندان با مهارت مدیران مناسب  ریزي جانشینی براي تضمین کیفیت ، برنامه(2005)
 درست و کیفیت ریزي جهت تعداد صورت تلاشی براي برنامه تواند به می پروري ریزي جانشین برنامه

 ها، فوت ها، منظور پوشش دادنِ بازنشستگیهاي کلیدي به مدیران و کارمندان با مهارت مناسب
 آتی هاي ارتقاء و انتصاب در هر پست جدیدي باشد که احتمالاً در برنامه هاي شدید، یا بیماري

 سه به پروري، ریزي جانشین برنامه فرآیند بودن  با تأکید بر مستمر2003) ( کیم. شود سازمان ایجاد
 ریزي برنامه. کند یم اشاره آنها توسعه افراد، ارزیابی و یعنی شناسایی اصلی این برنامه جزء

 جهت مند نظام شکلبه سازمانی رهبري و توسعه مستمر شناسایی، ارزیابی فرآیند پروري، جانشین
 ریزي برنامه فرآیند بودنمستمر  با وجود تأکید این تعریف بر .سازمان است عملکرد بهبود

 تعریف(1996)  ولف. است پرداخته به حوزه رهبري سازمان تعریف تنها اینپروري،  جانشین
 و توسعه رهبر و به هر دو حوزه تداوم کند که در آن ارائه می پروري ریزي جانشین از برنامه يتر کامل
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 سازمان هاي کلیدي تمام موقعیت براي رهبري از تدوام تا شود هاي کارکنان تأکید می مهارت ایجاد
 شغلی ثبات براي سازمان، نتیجه حصول به خود، در تعریف (2005)راثول .اطمینان حاصل شود

 ریزي برنامه و مدیریت" :کندمی اشاره پروري جانشین ریزي برنامه از طریق انگیزه ایجاد و کارمند
 عبارت به .کند کمک می کارکنان شغلی ثبات از اطمینان حصول به که اي است برنامه پروري، جانشین

 از ادامه حصول اطمینان براي شده ریزي برنامه کوششیتوان  را می پروري ریزي جانشین برنامه بهتر،
استفاده  و جایگزینی تأمین، توسعه، وسیله به کاري گروه یا واحد بخش، یک سازمان، مؤثر عملکرد

و عمده  مند نظام تلاش پروري جانشین ریزي برنامه. زمان دانست طی در کارکنان کلیدي از کاربردي
 هاي توسعه سرمایه و نگهداشت و هاي کلیدي در سمت رهبري تداوم از حصول اطمینان براي سازمان
در  آنجایی که از) 2000(از دیدگاه راثول . ]3["است فردي پیشرفت و تشویق آینده براي فکري

است و  گیري غیرمتمرکز بیشتر، تصمیم مشارکت جلب و برتر عملکرد براي هاي کنونی، سازمان
مورد  مؤثر باید در پروري ریزي جانشین برنامه است، شده عتوزی توانمند کار نیروي بین رهبري
و  فروش، دفتري فنی، شغلی تخصصی، طبقات در کلیدي کارکنان شامل غیرمدیریتی هاي سمت
افراد ) شغلی ثبات تأمین از و فراتر( شخصی اهداف تأمین دسلر با اشاره به. شود گرفته کاربه یزن تولید

ریزي  گوید برنامه وي می. کند تري ارائه می نسبتاً کامل ، تعریفسازمان علاوه بر تأمین نیازهاي
 حال کلیديِ مشاغل جانشینان براي از منبعی مناسب حصول اطمینان از وجود فرایند"پروري جانشین

 آرزوهاي و اهدافو  نیازهاي سازمان براي تحقق بهینه شغلی افراد مسیر که طوري آینده است، به و

  .]13["شود مدیریت افرادشخصی 

  ریزي جانشینی برنامه اهمیت مدیریت و -2-2
از . رقابتی باشند، الزامات زیادي باید در نظر گرفته شود ها خواهان بقا در محیطی پویا و اگر سازمان

ریزي  برنامهدر واقع . استهاي مهم مدیریتی  سمتتصدي ، جایگزینی افراد براي آنها مهمترین
کند،   حرکت، مسئولیت را به دیگري واگذار می است که در مسیر و جانشینی شبیه مسابقه دو امدادي

هاي انجام شده طی  بررسی .بازد مسابقه را می ؛افتد در این مسابقه تیمی که چوبش به زمین می
 مدیران عامل نیز. اند ادهریزي جانشینی را مورد تاکید قرار د برنامه هاي گذشته اهمیت مدیریت و سال
  .کنند هاي اصلی خود ذکر می عنوان یکی از دغدغه این موضوع را به دائماً
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 هایی را که اهمیت موضوع ،خواست کردفري طی یک نظرسنجی از مدیران در - کورن شرکت
پیشگام، هاي  عنوان شرکت آنها به. ورد کنندآشود را بر شان در پنج سال آینده با آن مواجه می شرکت

اساس نظریه  بر. قرار دادند اهبردير ریزي برنامه جانشینی مدیریت را بعد از مسائل اقتصادي و
براي حفاظت از سرمایه برابر صاحبان  در زیان تعهد در قبال سود و اندازه به مدیران لسترکورون

  .]5[تعهد دارند نیز ابع انسانیمن
  ؛ریزي جانشینی برشمرد برنامه مدیران به مدیریت و براي علاقه توان می دلایل متعددي را

مدیران عالی آگاهند که ادامه بقاي سازمان وابسته به وجود کارکنان مناسب در زمان مناسب  -1
 پرورش رهبري را. استرهبري شایسته  موفقیت استراتژیک سازمان به میزان زیاد تابع وجود. است

 در زمان نیاز در داخل یا خارج امید به یافتن جانشینان با صلاحیت، اقبال واگذار کردن و به بخت و
 صولبراي ح. گو نیست واقع شود ولی براي همیشه پاسخ مؤثراز سازمان، ممکن است یک بار 

 هاي کلیدي، استعداد برجسته را براي سمت مند نامزدهاي با طور نظام که سازمان به اطمینان از این
  .باید تلاش نمود آماده کند، شناسایی و

 تحدید هزینه منجر به کاهش طبقات هاي سایر سیاست سازي سازمان و هاي کوچک هرچه تلاش -2
 مدیریت عالی از درون سازمان وجودمدیریت میانی شود، کارکنان کمتري براي ارتقا به طبقات 

 آتیه و این بدان معنا است که باید توجه بیشتري براي شناسایی نامزدهاي خوش. خواهند داشت
 هاي رهبري سمت و سمت فعلی ود در هرباقی ماندن افرادي که . پرورش عملی آنها مبذول شود

 یژه در بازارکار فعلی که کارکنانو اي هستند، نباید قطعی فرض شود، به داراي عملکرد برجستهآینده 
،  سازمان سازي سیاست کوچک. ها بروند هاي خود به سایر شرکت دلیل توانایی انند بهتو مستعد می

کارکنان برجسته بار سنگینی را بر  ،سازي از کوچک دعب .را کاهش می دهدجزا اشانس همواره 
 .کند مینکنند و این در حالی است که پاداش دریافتی آنها تغییري  می هاي خود احساس شانه

. کنند یسازمان را ترك م شوند و شان به احتمال زیاد ناراضی می بنابراین آنها از بازده پایین همکاران
ها را در پی مدیران عالی باید با روشی متناسب که افزایش  مشارکت آناین مشکل  براي اجتناب از

  .ارتقاي شغلی را مد نظر قرار دهند ي مانند پرداخت پاداش ومؤثرداشته باشد، اقدامات 
بینی شده نباشد، متصدیان مشاغل به  پیش مند و ریزي جانشینی نظام برنامه که مدیریت و زمانی -3

 داشته باشند،هاي مشابه خودشان  ارزش الظاهر سوابق و جانشینانی که علی مودنننامزد  شناسایی و
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پروري  کنند که مبتنی بر حامی آنها سیستم خویشاوندي بوروکراتیک را ایجاد می. شوند متمایل می
 جایگاهو  خاطر موقعیت به پروري، حامیبه تمایل  رزابت ماس کانتر توضیح دادکه گونه  ناهم .است

  .بسیار مهم است در ساختار شرکتمدیران فعلی 
خواهند عنوان جانشین خود تمایل  وست به انتخاب سایر مردان سفید بهمردان سفید پ بر این اساس،

سقف " نظیرمشکلاتی ممکن است  ]14[رغم انگیزش کارکنان در چنین شرایطی علی .داشت
دلایل جدول زیر مهمترین  ].15[ایجاد شود "هاي نامحسوس تبعیضات استخدامی قالب"و اي  شیشه

  . نماید اهمیت یافتن موضوع برنامه ریزي جانشین پروري را خلاصه می
  ]2[پروري ریزي جانشین دلایل اهمیت برنامه - 1جدول 

  نویسندگان  پروري ریزي جانشین دلایل اهمیت یافتن موضوع برنامه
  )2000(راث ول  وجودآمدن نیاز هبودن اتکا به انتخاب جانشین مناسب در زمان ب نامطمئن

هاي کلیدي در صورت  امکان انتخاب و انتصاب افراد ناشایست براي سمت
  )1998(سان بی و )200(راث ول  پروري مند جانشین عدم وجود برنامه نظام

هاي  اثرات منفی تصمیمات نادرست در مورد انتصاب افراد براي پست
  )2006(گریگریف  )نظر مزیت رقابتیشامل هزینه بالا و عقب افتادن سازمان از (کلیدي 

نقل از کیم و راث  به)1992(پوپ  ها سازي سازمان کوچک هاي سیاست
  )2000(ول

  )1998(سان بی  ها ات اساسی در ساختار سازمانی شرکتتغییر
ترك خدمت نیرو هاي مستعد، ضرورت نگه داشت آنها و ایجاد انگیزه با 

  فراهم کردن فرصت ترفیع در سازمان
جانسون و ، )2004(مک گرو و تیلور
ل از هوانگ و راث نق، به )1994( دیگران

  )200(ول
  )2005(چارتراند  حفظ بقاي سازمان و ایجاد ظرفیت در سازمان

  )2005(چاتراند  حفظ تنوع در نیروي کار
وتیلور و )2003(به نقل ازکیم) 1992(پوپ  ها ازنشستگی پرسنل رده بالاي سازمانبالا رفتن سن نیروي کار و ب

  )2005(و چارتراند)2004(گرومک 
زمان و در نتیجه هاي مورد نیاز سا گذاري در توانمندي براي سرمایهانگیزه 

  )2001(آنانتا نارایانان  هزینه پس از احراز پستکاهش احتمال خطاهاي پر
  )2000(و راث ول)1998(سان بی  ت مسیر شغلی افراد توسط خودشانیمدیر
  )1998(سان بی  اي هاي توسعه بهینه آن به روش ها و لزوم تخصیص بودجه کم سازمان

  )200(راث ول  سرعت انجام کارها در دنیاي رقابتی امروز

  پروريریزي و مدیریت جانشین در برنامه هاي اصلی مدل -3-2
 هاي سازمانی اجرا شود؟ در پاسخ به این پروري چگونه باید در عرصه ریزي جانشین مدیریت و برنامه

 پروري به فرهنگ ملی، هاي مختلف جانشین ها و مدل سازي برنامه که پیادهگفت توان  یمال ؤس
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هاي اصلی  برخی از مهمترین مدل .هاي مدیریت عالی بستگی دارد سازمانی و ارزش فرهنگ
  :شامل موارد زیر است پروري ریزي و مدیریت جانشین برنامه

 پر مدل ستاره هفت. 1

 رهبري کانالمدل . 2

 افزایشیهاي  مدل خزانه. 3

 پروري بدون عناوین شغلی  مدل جانشین. 4

 .]16[پروري ریزي جانشین المنافع برنامه مدل مشترك. 5

 سازي مدیریت استعداد و بر پیاده مؤثرتحقیق حاضر در پی الزامات و عوامل  ،کهآنجایی  از
مدل خط ، بر این اساس، در پژوهش حاضر صرفاً به توضیح است راهبرديپروري مدیران  جانشین

از کانال رهبري ، نوعی مسیر شغلی است  منظور .شود ریزي جانشینی پرداخته می کانال رهبري برنامه
اصطلاحی است که  کانال رهبري. شود منجر می که به پرورش رهبران و مدیران ارشد سازمانی

ي نشان مدل کانال رهبر .دهد پروري مورد بررسی قرار می مسیرهاي رهبري را در فرآیند جانشین
شیوه جدید اداره ن است که رهبران آي در کانال رهبري نیازمند دهد که هدایت از میان هر مسیر می

  .آموخته باشندو رهبري را 
  : ها مورد توجه قرار گیرد سه نکته عمده باید براي تدوین کانال رهبري در سازمان

و باید در آینده در بالقوه هستند  اطمینان حاصل شود افرادي که تجارب کافی دارند، رهبران -1
 .سطوح مدیریت قرار بگیرند

 .مدیران بالقوه در کنار مدیران شایسته کنونی قرار بگیرند -2

 گیرند، زیرا ندیشمندانی نخبه و نوآور قرار میاطمینان حاصل شود که این افراد مستعد در کنار ا -3
 .دانش موجود خود حرکت کنند اتر ازکنند تا فر این اندیشمندان آنها را تشویق می

 ضمن آموختن است که افراد ستلزم آنم، يکند، عبور از هر مسیر مدل کانال رهبري پیشنهاد می
 در هر مسیر از کانال رهبري. ندبگذارهاي قدیمی را کنار  شیوه ،کردن و رهبري جدید اداره هاي شیوه

  ؛شوند سه حوزه دنبال می
هاي جدید و عبور از یک  هاي مورد نیاز جدید براي انجام مسئولیت قابلیتیعنی : الزامات مهارت -1

 .مسیر به مسیر بالاتر
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 .هر مسیر فعالیت کندهاي زمانی جدید مختص  فرد باید بیاموزد که در چارچوب: استفاده از زمان -2

کدامند و به آنها  هاي کاري هر مسیر باید بیاموزد که ارزش ر هر مسیرفرد، د: هاي کاربردي ارزش -3
 .احترام بگذارد

باید شش مسیر کلی را طی  ترتیب به طور عمده براي ایجاد کانال رهبري در سازمان خود ها به سازمان
، ره وظیفهااز اداره مدیران تا اد،از اداره دیگران تا اداره مدیران ،ه دیگراناز خود مدیریتی تا ادار ؛کنند

از مدیر گروه تا مدیر  ،از مدیر کسب و کار تا مدیر گروه، اي تا مدیر کسب و کار از مدیر وظیفه
  .]9[سازمان

  پروري جانشین موفقیت بر مؤثرعوامل  -4-2
سازي  آماده و پرورش بحث با دبای پروري جانشینکه برنامه  باورند این بر) 2003(فولمر و کانگر

 بررسی پروري جانشین مدیریت عنوان تحت و یکدیگر کنار در سازمان مدیریت و رهبري هاي قابلیت
 هاي روش با را ندبود موفق پروري جانشین مدیریت اجراي در که را شرکت شش محقق دو این. دشو

 براي ذیل شرح به کلی قاعده پنج ،تحقیقات این اساس بر .دادند قرار بررسی مورد کیفی وکمی 
د، شو می نهاده بنا آن روي بعدي قواعد که اول، قاعده .شد ارائه پروري مدیریت جانشین موفقیت

 هاي فعالیت بر مبتنی و منعطف سیستم یک دبای پروري جانشین مدیریت. تتوسعه اس بر تمرکز
 حین آموزش هاي شیوه طریق از جانشینی کاندیداهاي سازي آماده ها، این برنامه هدف. باشد اي توسعه

 بر تمرکز دوم قاعدة .باشد می هدف مشاغل تصاحب براي تفویض اختیار، قبیل از هایی فعالیت و کار
 وضوح سوم اعدةق .هستند لازم سازمان سلامت بلندمدت براي که مشاغلی است؛ کلیدي مشاغل
 و پیاده شفاف کاملاً شکل به دبای پروري برنامه جانشین محققین، نظر به .است ابهام از دوري و سیستم

 به قوانین و ها یهرو ،ها مسیست این در. خبر باشند با خود وضعیت از لحظه، هر در افراد و شود، اجرا
 ذهنیت از دوري و پیشرفت گیري مستمر اندازه چهارم قاعدة. شود می داده انتقال سازمان افراد همۀ

 را کاندیداها از کدام هر و سیستم وضعیتمستمر  شکل بهد بای مدیران. است جایگزینی سنتی
 پنجم قاعده و شود می درستی طی به پیشرفت مسیر که شوند مطمئن تا باشند داشته نظر تحت

 دریافت مجریان از که اساس بازخوردهایی بر دبای سیستم طراحان .است سیستم داشتن نگاه منعطف
 )1995(ایستمن .]10[ورزند مبادرت آن مستمر بهبود به و دهمون برطرف را سیستم صینقا کنند، می
 نماید؛ ارائه می جایگزینی مدیریت موفقیت براي را ذیل عوامل نیز
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 باشد؛ داشته وجود ارشد مدیران و عامل مدیر جانب از مشهود حمایت .1

 باشد؛ صف مدیران مالکیت و اختیار در ي وستاد مدیران حمایت با .2

 باشد؛ شده طراحی سازمانی نیازهاي بر اساس ضمن سادگی .3

  باشد؛ کار و کسب و سازمانی استراتژيپذیري، در راستاي  فانعطضمن ا .4
  ؛ایجاد شود انسانی منابع بررسی فرایند یک طریق از .5

 باشد؛ شده نهاده بنا کاندیداها عینی هاي قابلیت اساس بر .6

 بگیرد؛ نظر در را کارکنان هاي ورودي .7

 باشد؛ مدیران توسعه کلی برنامۀ یک از جزئی .8

 باشد؛ مشاغل توسعه هاي برنامه شامل .9

 باشد؛ ارتباط در انسانی منابع هاي سیستم سایر با .10

 .]11[باشد داشته تأکید گیري پی و پذیري مسؤلیت بر .11

 هفت به توجه با را پروري جانشین هاي سیستم هاي ویژگی) 1986(فریدمن پیمایشی، تحقیق یک در
 منابع، اختصاص کنترلی، هاي سیستم رسمیت، شامل ابعاد این کند، توصیف می بعد متمایز

 او عقیدة به .است کارکنان نقش و فنی هاي شاخص سیاسی، هاي اطلاعاتی، شاخص هاي سیستم
 کنترلی سیستم باشند، داشته بالاتري رسمیت که هستند تر موفق پروري وقتی جانشین هاي سیستم
 عنصر ازکارکنان  انتخاب در و باشد موجود کافی اطلاعات اختیار باشد، در کافی منابع باشد، موجود

پرسنل کلیدي   هاي از قابلیت آن اجراي و در شود استفاده سیاسیهاي  شاخص جاي به شایستگی
 .استفاده شود

؛ کنـد  مـی  بیـان  ذیـل  شرح به را موفق پروري جانشین برنامه یک ویژگی پانزده نیز ) 2005 (ول  اثر
 رویکـرد ، سـطوح  تمـامی  شـدن  شـامل ، ولیتئمس ـ ،متمرکز توجه، کاوي بهینه، ارشد مدیران حمایت

 مدیران جایگزینی در موجود نیازهاي شناسایی، آینده پتانسیل و فعلی عملکرد بین مقایسه، مند نظام
 حـین  در کـار ، مشـخص  اي توسـعه  هـاي  برنامه ایجاد ، جانشین تربیت و شناسایی براي اجبار ، ارشد

 تأکیـد اي،  توسـعه  هـاي  برنامـه توسط  نقادانههاي  پرسش تشویق،  جامع اي توسعه هاي برنامه، توسعه
 ].12[رسمی گريمربی بر تاکیدو  بالاتر سطح یک از فراتر هایی قابلیت بر پروريجانشین برنامۀ
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ي آنی محدود، دامنه دید کم، آهنگ ها هاي شرکت، نگرش در تحقیق دیگري از عدم حمایت، سیاست
عنـوان مهمتـرین موانـع و مشـکلات      کار زیاد دفتري و جلسات بسیار زیاد به سریع تغییرات سازمانی،

 .  ]4[است  ي یاد شدهرپرو ریزي جانشین برنامه هاي مدیریت و برنامه

پروري دو نوع شاخص وجود دارد،  براي ارزیابی میزان موفقیت یک برنامه جانشینبا این وجود، 
 و نماید میهاي فردي که عملکرد فرد مورد نظر را پس از انتصاب به مشاغل مدیریت ارزیابی  شاخص

هاي کلی که به  شاخص کند و بینی شده و مورد انتظار مقایسه می آن را با کیفیت عملکرد پیش
داخلی  )استعدادهاي(پردازد که توسط نامزدهاي هاي مدیریتی می شغل ارزیابی تعداد مناصب و

  .]3[شوند پر میپروري  هاي جانشین و از طریق سیستم سازمان

  مدل مفهومی پژوهش -5-2
پروري مدیران راهبردي در  بر استقرار نظام جانشین مؤثردر تحقیق حاضر براي بررسی عوامل 

کتاب مدیران آینده بهزاد ابوالعلایی و عباس غفاري استفاده مدل موجود در  از سازمان مورد مطالعه
شرح زیر  هاي ایرانی به پروري در سازمان نبر اجراي موفق برنامه جانشی مؤثرشود که در آن عوامل  می
  ؛باشد می
  حمایت و هدایت مستمر مدیران ارشد سازمان. 1
 هاي آنان بینانه مدیران به منابع انسانی و قابلیت نگاه مثبت و خوش. 2

)        درصد(ه با تعداد و نسبت بالاي مدیران با تجربه و پا به سن گذاشته همرا) درصد(تعداد و نسبت . 3
 .کرده و طالب رشد بالاي کارشناسان جوان و تحصیل

 ثبات تیم مدیریت ارشد. 4

 گزینی سالاري و شایسته گرایش جدي سازمان به شایسته.5

 روشن بودن راهبرد و اهداف راهبردي سازمان. 6

 انتصابمحفوظ بودن سازمان از فشارهاي سیاسی در مورد استخدام و . 7

 فعال و مجهز در سازمان "مدیریت منابع انسانی"وجود یک واحد. 8

  .]8[هاي رو به رشد و گسترش فعالیت. 9
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فقدان فرهنگ . ردهایی وجود دا چالش همیشه موانع و سالاري شایسته براي استقرار فرایند
اسی اداري، گرایی، مدیریت متمرکز، بوروکر مدرك توجه بیش از حد به مدرك و سالاري و شایسته

توجهی به  مدت، اعمال مدیریت سنتی، بی اهداف کوتاه ، تکیه برکمیت و ثباتی در مشاغل مدیریتی بی
مسائلی  تفاوتی نسبت به عملکرد مدیران و پژوهش، نداشتن ضمانت اجرایی قوانین، بی امر تحقیق و

براي رفع این موانع باید  .هاست این فرایند در سازمان هاي مهم استقرار همواره از چالشقبیل، از این 
 ].1[رفع گرددنظایر آن  هاي فرهنگی، روانی، قانونی، فناوري اطلاعات و زیرساخت

  پژوهش شناسی روش -3
در تحقیق حاضر با توجه به اینکه محقق به توصیف عینی، واقعی و منظم خصوصیات یک موقعیت یا 

بنابراین از لحاظ نوع  ،نماید نامه استفاده می پرسشپردازد و براي گردآوري اطلاعات از  یک موضوع می
  . پیمایشی و از نظر هدف، کاربردي است -روش، توصیفی

اي،  تحقیق موضوع، از منابع کتابخانه جهت گردآوري اطلاعات در زمینه مبانی نظري و ادبیات 
استفاده در این مقیاس مورد  .هاي مرتبط و نیز از اینترنت استفاده شده است مقالات، کتاب

ی کم شروع و به خیلی زیاد ختم اي از خیل صورت پنج گزینه باشد که به می نامه طیف لیکرت پرسش
  . شود می

تصادفی توزیع گردید و پس از  طور هب کارکناننفر از  30ابتدا بین  نامه، تعیین پایایی، پرسشبراي 
 .ارائه شده است 1که در جدول شماره  ،تجزیه و تحلیل شد SPSS با استفاده از نرم افزار ،آوري جمع

. نامه است کنندة قابلیت اعتبار بالاي پرسش که بیانمحاسبه گردید  879/0 ،ضریب آلفاي کرونباخو 
   .اي استفاده گردیده است نمونه تک تی از آزمونتحقیق هاي  منظور تجزیه و تحلیل داده به

  ونباخمقدارآلفاي کر - 2جدول 
 تعداد  آلفاي کرونباخ

.8790 30 

جهت محاسبه حجم نمونه آماري . نفر است 402سازمان و شاملکلیه کارکنان امعه آماري تحقیق ج
این  .نفر برآورد گردید 196و بر این اساس حداکثر حجم نمونه آماري استفاده شد  از روش کوکران

 .شده است سازمان انتخابکارکنان اي از میان  گیري تصادفی طبقه تعداد نمونه به روش نمونه
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n =
Nz2pq

Nd2 + z2pq =
402 × 3.84 × 0.5× 0.5

402 × 0.025 + 3.84 × 0.5 × 0.5 = 196 

  
  هاي پژوهش یافته - 4

بر  .پروري در سازمان وجود دارد ان ارشد جهت اجراي برنامه جانشینهدایت مستمر مدیر حمایت و: 1فرضیه
 حمایت و هدایت مستمر مدیران ارشد توان به این نتیجه رسید که اساس نتایج حاصل از این فرضیه می
در حد کافی و  سازمانپروري و مدیریت استعداد در  هاي جانشین جهت اجراي موفق و اثربخش برنامه

  .مطلوبی وجود ندارد
اي آنان جهت اجراي برنامه ه مدیران به منابع انسانی و قابلیتبینانه  نگاه مثبت و خوش :2فرضیه

  .وجود داردپروري در سازمان  جانشین
  مدیران به منابعبینانه  بت و خوشبه این نتیجه رسید که نگاه مثتوان  اساس نتایج حاصل از این فرضیه میبر

هاي  اجراي موفق و اثربخش برنامه براي پروري اي آنان جهت اجراي برنامه جانشینه انسانی و قابلیت
  .طلوبی وجود ندارددر حد کافی و م سازمانمدیریت استعداد در  پروري و جانشین
کننده  کرده تسهیل تحصیل نسبت مدیران باتجربه و پا به سن گذاشته نسبت به کارکنان جوان و: 3فرضیه

  .پروري در سازمان است  اجراي نظام جانشین
گر این مطلب است که نسبت مدیران باتجربه و پا به سن گذاشته نسبت به  نتایج حاصل از این فرضیه بیان

پروري و مدیریت  هاي جانشین اجراي موفق و اثربخش برنامهکننده  کرده تسهیل تحصیل جوان وکارکنان 
گرایی  هاي جذب و ارتقاء با رویکرد جوان رسد اجراي برنامه بنابراین به نظر می. باشد نمیسازمان استعداد در 

  .جاد نمایدپروري ای بی جهت اجراي موفق برنامه جانشینتواند بسترهاي مناس می سازماندر 
پروري در سازمان  نتیم مدیریت ارشد سازمان از ثبات قابل قبولی براي اجراي موفق برنامه جانشی: 4فرضیه

  .باشد برخوردار می
ی براي اجراي موفق برنامه بر اساس نتایج این فرضیه، تیم مدیریت ارشد سازمان از ثبات قابل قبول

  .باشد پروري در سازمان برخوردار می جانشین
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پروري در  ی براي اجراي موفق برنامه جانشینگزین سالاري و شایسته گرایش جدي به شایسته: 5فرضیه
  .سازمان وجود دارد
ی گزین سالاري و شایسته گرایش جدي به شایسته دست آمده در خصوص فرضیه فوق، هبا توجه به نتایج ب

ن که توجه به تفاضل فاصله اطمینان میانگی با. پروري در سازمان وجود دارد براي اجراي موفق برنامه جانشین
ی گزین سالاري و شایسته گرایش جدي به شایستهگویان  نظر پاسخ به باشد بنا در بردارنده مقادیر منفی می

 طور ضعیف و کمتر از حد متوسط هولی ب ،پروري در سازمان وجود دارد براي اجراي موفق برنامه جانشین
 سازمانگزینی در مدیریت منابع انسانی  سالاري و شایسته له شایستهأتر به مس پس توجه جدي .باشد می

  .باشد ضروري و حیاتی می پروري جهت اجراي موفق برنامه جانشین
پروري را  موجبات اجراي موفق برنامه جانشینسازمان  راهبرديها و اهداف روشن بودن راهبرد: 6فرضیه

  .نماید فراهم می
سازمان   راهبرديها و اهداف روشن بودن راهبرد گر این مطلب است که نتایج حاصل از این فرضیه بیان

یعنی . آورد ري و مدیریت استعداد را فراهم میپرو هاي جانشین ش برنامهاجراي موفق و اثربخموجبات 
ت کافی و قابل از دیدگاه کارکنان و مدیران این سازمان از وضوح و شفافیسازمان  راهبرديها و اهداف  راهبرد

  .شمار آید هب سازمانهاي راهبردي  رنامهي بر اجراي بمؤثرتواند عامل  می که این خود  است،ولی برخوردار قب
  .باشد ز فشارهاي سیاسی مصون و محفوظ میسازمان در مورد استخدام و انتصاب ا: 7فرضیه

در قسمت منابع انسانی  که استخدام و انتصاب گیري نمود نتیجهتوان  اساس نتایج حاصل از این فرضیه میبر
گویان درحد کمتر از  ولی این مصونیت از دیدگاه پاسخ. باشد ز فشارهاي سیاسی مصون و محفوظ میسازمان ا
. باشد می) - 49/0و  - 25/0( ه مقادیر منفیها در بردارند یرا فاصله اطمینان تفاضل میانگین، زباشد میمتوسط 

روي انسانی بدون توجه به جذب و گزینش و انتصاب نیهایی جهت  بینی روش بنابراین اتخاذ و پیش
پروري و مدیریت  ریزي جانشین تر براي اجراي موفق برنامه تواند بستري مناسب هاي سیاسی می وابستگی

  .ایجاد کند سازماناستعداد در 
  .کند ز در سازمان فعالیت میواحد مدیریت منابع انسانی به صورت فعال و مجه: 8فرضیه

صورت  واحد مدیریت منابع انسانی به به این نتیجه رسید کهتوان  ایج حاصل از این فرضیه میاساس نت بر
 سازمانبنابراین توجه جدي به ایجاد واحدي مجهز و فعال در . کند مینفعال و مجهز در سازمان فعالیت 

  .نمایدرا تسهیل  سازمانپروري در  سازي نظام جانشین پیاده تواند وان واحد مدیریت منابع انسانی میتحت عن
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  هاي پژوهش با استفاده از آمار توصیفی و استنباطی نتیجه آزمون فرضیه - 3جدول 
  %95در سطح اطمینان  3میانگین فرضی 

  ادیرمق       
  

  ها فرضیه
  میانگین

انحراف   
  استاندارد

اختلاف 
  میانگین

  t کمیت
  

  نتیجه آزمون   وضعیت  درجه آزادي  معنی داريسطح 

  رد  رد  195  717/0  632/0  016/0  641/0  016/3  1فرضیه 
  رد  رد  195  061/0  88/1  07/0  524/0  07/3  2فرضیه 
  رد  رد  195  303/0  03/1  0446/0  604/0  04/3  3فرضیه 
  تأئید  تأئید  195  000/0  13/7  479/0  941/0  479/3  4 فرضیه
  تأئید  تأئید  195  000/0  - 53/4  - 188/0  58/0  81/2  5 فرضیه
  تأئید  تأئید  195  000/0  51/20  68/0  46/0  68/3  6فرضیه
  تأئید  تأئید  195  000/0  - 012/6  - 375/0  873/0  62/2  7 فرضیه
  رد  رد  195  55/0  599/0  29/0  685/0  03/3  8 فرضیه

  تأئید  تأئید  195  000/0  368/3  173/0  379/0  172/3  فرضیه کلی
  .کنند روند رو به رشدي را طی می ،هاي سازمان فعالیت : 9فرضیه 

شده است با توجه به اطلاعات  سازمان پرداختهجهت سنجش فرضیه فوق به بررسی اسناد و مدارك موجود 
هاي مختلف به  در طرح سازمان رشد و توسعهمیزان  گر آن است که نتایج حاصل از این فرضیه بیانموجود، 
در کل . رشد برخوردار بوده است درصد87/3از  سازماننان و میزان افزایش تعداد کارک درصد5/81میزان 

پس ادعاي پژوهشگر . کنند روند رو به رشدي را طی می سازمانهاي  توان به این نتیجه رسید که فعالیت می
   .گردد ید و فرض صفر رد مییتأ

  .تپروري در حد مطلوب اس میزان آمادگی سازمان جهت اجراي موفق برنامه جانشین: فرضیه کلی
براي اجراي موفق سازمان میزان آمادگی به این نتیجه رسید که توان  براساس نتایج حاصل از این فرضیه می

ها و بسترهاي لازم جهت اجراي  زمینه پروري در حد بالایی قرار دارد و در مجموع پیش ریزي جانشین برنامه
  .باشند موجود می سازمانپروري در  ریزي جانشین موفق برنامه

با مراجعه به اسناد  ،)کنند هاي بانک رفاه روند رو به رشدي را طی می فعالیت( 9فرضیه زمونآجهت 
  . موجود نزد بانک رفاه، اطلاعات مورد نیاز به تفکیک هر شاخص ارائه شده است
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 هاي فرضیه نهم اطلاعات مربوط به شاخص -4جدول 

  )کاهش(درصد افزایش  1389سال  1387سال   شاخص
  %5/81  میلیارد ریال 866  میلیارد ریال 477  سرمایهمیزان افزایش 

  %0  %2/4  %2/4  افزایش سهم بازار
  %0  47  47  افزایش تعداد شعب

  %87/3  نفر 402  نفر 391  افزایش تعداد کارکنان
هاي فرضیه  کدام از شاخص توان گفت که هیچ می 3با توجه به اطلاعات موجود در در جدول شماره 

بانک تجاري و افزایش تعداد  6نداشته است و دو مورد افزایش سهم بازار در بین فوق روند کاهشی 
روند رو به  هاي مختلف، گذاري در طرح شعب بدون تغییر بوده و در مورد شاخص افزایش سرمایه

درصدي برخوردار  87/3همچنین تعداد کارکنان این بانک از افزایش  .است  داشته%) 5/81( رشدي
هاي بانک رفاه روند رو به رشدي را طی  توان چنین نتیجه گرفت که فعالیت راین میبناب .بوده است

  . گردد ادعاي پژوهشگر تأئید و فرض صفر رد میو  کنند می

  پیشنهاد و گیري نتیجه -5

در این قسمت جهت بهبود نقاط ضعف و تقویت هرچه بیشتر نقاط قوت براي اجراي موفق 
  .گردد ارائه می پیشنهاداتی سازماندر مدیران پروري  ریزي جانشین برنامه

 شود که از  با توجه به نتایج تحقیق مشاهده می :ستمر مدیران ارشد سازمانحمایت و هدایت م. 1
در حالی  .گیرد پروري صورت می از برنامه جانشین حمایت و هدایت کمتريدیدگاه کارکنان سازمان، 
ها  پروري مهمترین علت موفقیت سازمان برنامه جانشین ان ارشد سازمان ازکه حمایت و هدایت مدیر

باید اقدامات لازم جهت تحقق این کار صورت گیرد و  بر این اساس،، در اجراي این برنامه است
همچنین باید اطمینان و اعتماد لازم در کارکنان ایجاد گردد تا دیدگاه و طرز تلقی کارکنان اصلاح 

درست و مبتنی بر شایستگی این اطمینان و طرز تفکر را در  هاي بتواند با انتصا سازمان می. گردد
  .را فراهم نمایدپروري  جانشین یندات همیاري کارکنان و بهبود فراکارکنان ایجاد نماید، و موجب

بورس و  ،هاي مرتبط با فعالیت سازمان تواند به کارکنان داوطلب تحصیل در رشته سازمان می. 2
هاي آموزشی  آموزشی معتبر جهت دوره زسات و مراکؤسبا مو  نمایدکمک هزینه تحصیلی اعطا 
                            .کارکنان قرارداد انعقاد نماید
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تفویض اختیار لازم صورت گیرد تا با توجه به  ،جهت رشد و شکوفایی استعداد کارکنان و مدیران. 3
  .صورت گیرد خواست منطقی مشتریان بومی تصمیمات لازم الزامات محلی و

ه و اغلب داراي نتایج تحقیق حاکی از آن است که اغلب کارکنان سازمان از نظر سنی جوان بود. 4
. قرار دارندتوان گفت که در در اواسط دهه دوم خدمت خود  ً می باشند و تقریبا تحصیلات عالیه می

رود که  انتظار می. باشد یک مزیت رقابتی براي سازمانهمچنین  تواند یک امتیاز مثبت و امر میاین 
البته . مواجه نشودنیروهاي متخصص و کارآزموده  خروجمشکل جدي با تا یک دهه آینده  سازمان

یک اکثر آنها در  ً معاونان کنونی که تقریبا و نی نیرو در هنگام بازنشستگی روساجوا زنگ خطر امتیاز
مدیران ارشد سازمان . بینی است مشهود و قابل پیش )سال دیگر15 حدوداً(ساله  3تا 1بازه زمانی 
را همچون اجراي برنامه آموزشی مختلف براي کارکنان تازه استخدام  اهبردهاي لازمرها و  باید برنامه
  .اجرا نمایند

است که واحد لذا ضروري  .استپروري واحد منابع انسانی سازمان  مجري اصلی برنامه جانشین. 5
توجه جدي هاي کارکنان سازمان  به توسعه مدیران و قابلیت مایت مدیران ارشدبا حمنابع انسانی 
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ی جهت پرورش و در داخل حوزه منابع انسان "پرورش مدیران"نام  هتشکیل یک واحد مجهز ب. 8
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  منابع - 6
   .1382، 16، مدیریت توسعه، "ریزي جانشینی مدیریت در بخش دولتی برنامه"سیدمهدي،  ابطحی،]1[
بابایی  ،غفاري، عباس ،طباطبایی، سید احمد ،رحیمی، شهرام، نسب، اکبر اسمریان ،ابوالعلایی، بهزاد]2[

 .1383، 13-4، 145،  تدبیر، "کز ارزیابی ومدیریت جانشین پروريمرا میزگرد" ،زکلیکی، محمد علی



  
 92 بهار، هفتم ، شمارهومدسال مطالعات منابع انسانی، ترویجی  -فصلنامه علمی

 

 

36  / 36  / 

 برنامه هاي استعدادیابی وتجارب عملی  مدیران آینده مبانی نظري و"، غفاري، عباس لعلایی، بهزاد واابو]3[
 .1384 ،، تهران ، سازمان مدیریت صنعتی"جانشین پروري مدیران

، "سرمایه انسانی مزیت رقابتی سازمان ها در عرصه جهانی سازي"ابوالعلایی بهزاد و غفاري عباس، ]4[
  .1388، ، چاپ اولانتشارات سرآمد

 ،"هاي دولتی کشور براي استقرار نظام جانشین پروري بر آمادگی سازمان مؤثربررسی عوامل "امامی، صابر، ]5[
 .1387، ، دانشکده تحصیلات تکمیلی، دانشگاه آزاد اسلامی واحد بنابپایان نامه کارشناسی ارشد

 براي مپنا ترکیبی سیکل هاي نیروگاه احداث و شرکت توسعه آمادگی میزان بررسی"،  مهدي نژاد، حسین]6[
، دانشکده پایان نامه کارشناسی ارشد، "برنامه کلی چارچوب طراحی و پروري،جانشین اجراي برنامۀ

 .1387، تحصیلات تکمیلی مدیریت و اقتصاد، دانشگاه صنعتی شریف

احمدرضا حراف، انتشارات شرکت ملی  ترجمه ،"مؤثرپروري  ریزي جانشین برنامه"، راثول، ویلیام جی]7[
 .2005، پتروشیمی

 ، انتشارات سرآمد ابوالعلایی، ترجمه بهزاد،"پروري جانشین استعدادیابی و"،، رابرت و کانگر، جیفالمر]8[
1387. 

، "موج خاور فناوري شرکت در جانشین پروري برنامه پیاده سازي امکان سنجی"کرباسی، نغمه السادات، ]9[
 .1387،  تکمیلی مدیریت و اقتصاد، دانشگاه صنعتی شریف ت، دانشکده تحصیلاپایان نامه کارشناسی ارشد

برنامه ریزي  توسعه استعدادهاي آتی راهنماي کاربردي مدیریت استعداد و"گاي، ماتیو و سیمز، دوریس، ]10[
 .1388، جزنی، انتشارات سر آمد، چاپ اول ه نسرینترجم ،"پروري جانشین

ترجمه غلامحسین خانقایی، انتشارات نسل  ،"پروري روشمند یزي جانشینر برنامه"، کا لون ولف، ربه]11[
 .1389، ، چاپ اولنواندیش

، چاپ اول، انتشارات عصر اندیشه، "پروري و تربیت مدیران جانشین"، نیکان،پور فرخ محقق، نادر؛ نیک]12[
1389. 

]13[ Allerd,B., snow C.& Miles, R, “characteristics of managerial careers in 21th 
centrury”. Academy of management executive, 1996. 

]14[ Barlow,G, “deficiencies and perpetuation of power:latent funcitions in performance 
appraisal”, journal of management studies, 1998. 

]15[ Huang, “Tsuccession management systems and human resource outcomes”, 
international journal of manpower, MCB University press,22, pp.736-747, 2001. 

]16[ Khatri, P.,& et al, “Talent management in HR”,  journal of management and strategy, 
published by sciedu press, 1(1), pp.39-46, 2010. 


