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Introduction 
Today, business environment is changing rapidly and increasingly. This has caused organizations to face the 
fundamental challenges of competing with each other. Therefore, in such circumstances, organizations need to think 
beyond adaptation to the environment and seek to take advantage of potential opportunities and cope with new 
changes. In the current competitive environment, human resources have become a vital factor for the success of 
organizations. Therefore, organizations should always seek to attract competent human resources and properly 
manage their capabilities in order to achieve their strategies. 

 

Materials & Methods  
The present research was of an applied type in terms of 
purpose and an exploratory mixed study in terms of research 
method. Thus, in this study, a rich literature was first created 
in the research field by reviewing the texts and the 
experimental and theoretical backgrounds and then, an 
interview method was applied based on thematic analysis to 
design a native model in the field of human resource 
management as the initial goal. Afterwards, a questionnaire 
was used to determine the pattern fit and prioritize the 
subsystems in the quantitative part. In simple terms, the 
qualitative and Delphi approach were taken to design the 
model and identify the components and competencies in the 
first stage and the quantitative method was applied to 
implement the model and analyze the data in the next stage. 
The statistical population in the qualitative sector included 
banking and academic experts in the field of human 
resources, who had executive backgrounds at management 
levels. Seventeen people participated in the semi-structured 
interview process following targeted snowball sampling. The 
statistical population in the quantitative section included all 
senior managers, heads of departments, and heads of the 
branches of Isfahan Saderat Bank. A total of 400 people were 
determined to participate in this study by using stratified 

random sampling. To analyze the qualitative data, a coding 
process was taken based on thematic analysis. Structural 
equation modeling and the related software (SPSS and PLS) 
were employed to quantify the research data obtained from 
the questionnaires and data analysis. 

Based on the research findings, the model of a competent 
human resource management system was designed based on 
a succession approach (recruitment, training, performance, 
appraisal, and compensation) including the 5 main themes of 
competency, foresight, comprehensiveness, justice, and 
flexibility. 
 

Discussion of Results & Conclusions 
Achieving an integrated and dynamic model for competent 
human resource management can simplify complex events by 
recognizing the relationships between vital elements and 
facilitate the success rate of the succession program in 
different situations. Therefore, in this study, two general 
objectives were pursued: 1) designing a model that could 
predict the success rate of the staff replacement system 
according to human resource management subsystems and 
announce the success rate with an almost certain estimate and 
2) designing a competent human resource management 
system that could lead to the expansion of this system and 
give more coherence to its activities.  
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Successful implementation of succession programs 
requires a proper link between human resource management 
and succession management, while their implementation will 
be fruitless without human resource actions. In fact, if a 
logical and correct relationship between the two is not 
established, the succession program will fail. The 
establishments of a succession management and rule of 
meritocracy in the processes of selection, training, 
performance, appraisal, and compensation would put 
employees in the psychological circle of security. This means 
that they ensure the human resource system is based on 
competencies and the bank will easily accept their promotion 
and not exclude them from the scope of organizational 
activity for no reason if they have competence and an ability 
to work. It can be a motivation and a tool to improve 
organizational productivity. 
 

Keywords: Competent Human Resources, Competency 
Management, Succession, Hybrid Method 
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 چکیده

پژژوهش   ین. روش ااست يدر صنعت بانکدار پروري ينجانش یکردبا رو محور شایسته انساني منابع مدیریت يالگو رائۀاپژوهش حاضر  هدف

 اسژت ارشد بانک صادرات اصژفهان   یرانو مد يمنابع انسان ۀحوز يشامل خبرگان دانشگاه كيفي بخش در آن آماري جامعۀ و( يبي)تركآميخته 

 ها حوزه سرپرستان عالي، همۀ مدیرانشامل  ي،و در بخش كم كردندمصاحبه مشاركت  یندهدفمند در فرا يريگ نفر با روش نمونه 11كه تعداد 

پژوهش مشاركت  یننمونه در امنزلۀ  به يتصادف -ي ا طبقه يريگ نفر با روش نمونه 044كه تعداد  است اصفهان صادرات بانک شعب رؤساي و

 نظژام  نشژان داد  تماتيژک  تحليژل  كدگژذاري  از حاصژل  هژاي  یافتژه . بودنامه  ل مصاحبه و پرسششام يازموردن يها داده يآور جمع ابزار. كردند

. اسژت  یريپژذ  عژدالت و انعاژاف   يژت، جامع نگژري،  آینژده  شایسژتگي،  شامل اصلي مضمون پنج بر مشتمل محور شایسته انساني منابع مدیریت

نظژام جبژران خژدمات     انسژاني،  منژابع  مژدیریت  يهژا  مؤلفژه  يژان از م هك این است دهندۀ نشان يحاصل از معادلات ساختار هاي یافته همچنين

 .است پروري ينجانش یریتبر مد يرمقدار تأث يشترینب يدارا محور یستهشا

 تركيبي روش پروري، جانشين شایستگي، محور، مدیریت شایسته انساني منابع: یدیکل های واژه
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 مسئله انیب و مقدمه

 اي فزاینژده  و سژریع  ييژرات تغ بژا  وكژار   كسژب  محژي   امروزه

 بژا  رقابت در ها سازمان است كه شده سبب امر این و رو روبه

 شژرایاي  چنژين  در شژوند.  اساسژي  هاي چالش دچار یکدیگر

 از فراتژر  بژه  بایژد  جدید تغييرات با رویارویي براي هاسازمان

 از گيژري  بهژره  دنبژال  بژه  و بيندیشژند  محژي   بژا  سژازگاري 

موجژود، منژابع    يدر شژرای  رقژابت   .باشژند  بالقوه هاي فرصت

هژا تبژدیل شژده     سژازمان  يژت موفق يبه یک عامل حيات يانسان

 منژابع دنبژال جژذ     ها همواره بایژد بژه   بنابراین، سازمان ؛است

ا در هژ آن يهژا  يو مدیریت صحيح توانژای  محور شایسته انساني

 ,.Khayer zahed et al) باشژند  خژود  يهژا  راهبژرد تحقژ    زمينۀ

 انسژاني  منژابع جذ   يبرا هاسازمان همۀامروزه (. 594 :2021

محژ    بژه افراد  ینكنند و ا  يبا یکدیگر رقابت م محور شایسته

در یژژک سژژازمان  شژژان يهژژا یسژژتگياحسژژاک كننژژد شا اینکژژه

فعاليژت   يرا بژرا  يسازمان دیگژر  شود، نميو تقدیر  يشناسای

، اسژژتخدام، یيتردیژژد شناسژژا  يبژژ بنژژابراین، ؛كننژژد يانتخژا  مژژ 

هژدف   با محور شایسته انساني منابع يپرورش، ارتقا و نگهدار

 یژد، جد ييژرات بژا تغ  یژارویي رو بژراي كردن توان سازمان  بهينه

 ,.Ahmadi et al) اسژت  يامژروز  يهژا  سژازمان  ياصژل  ۀدغدغ

 يمنابع انسژان  يبرا را ياگر سازمان نتواند محي  مالوب(. 2018

 پذیر يبين و پيش يامر بدیه یشانفرار ا كند،محور فراهم  یستهشا

در  يمژدیریت منژابع انسژان    اقدامات، زمينهخواهد بود. در این 

در جهت كسب مزیت  سازمان استعدادهاي كردنرشد و بارور

 انسژاني  منژابع  كژه  آنجژا  ازدارد.  يپایدار نقژش بسژزای   يرقابت

 هژاي  مهژارت  و توانژایي  دانژش،  از رخوردارب كه محور شایسته

هژا محسژو     سازمان يمنابع رقابت ترین ياساس باشند، موردنياز

 بژر  مبتنژي  رویکژرد  توسعۀ، (Karimi et al., 2019: 22)شوند  يم

 وآن بژر كاركردهژا    تژأثير  و انسژاني  منابع حوزۀ در شایستگي

 و اهژداف  از يمنژابع انسژان   یریتمژد  مختلژ   هاي یرسيستمز

 است. حوزه این در راهبردي مقاصد

 عناصژر  تژرین  اساسژي  از سازمان هر انساني منابع مدیریت

 و هدایت در يمنابع انسان مدیریت. شود مي محسو  سازماني

 اقتصژادي  بعد بر بيشتر كه هایيسازمان ویژه به ها سازمان رهبري

 رقابتي اقتصادي رشد زیرا ؛دارد بيشتري حساسيت دارند، تمركز

 مژاهر  كاركنان براي شدیدي رقابت كار، نيروي جمعيتي تغيير و

 و توسژعه  جذ ، براي پروريجانشين نظام وجودو  كرده ایجاد

 هژاي منصژب  بژراي  رامحژور   شایسژته  انساني نيروي نگهداشت

 تژر  (. Groves, 2007) اسژت  كژرده  ضژروري  سژازمان  كليژدي 

 مختلفژي  دلایژل  بژه  سازماني مختل  ساوح در كاركنان خدمت

 در ویژژه  بژه  شغلي ارتقاي بازنشستگي، شغل، تر  استعفا، مانند

 سژازمان  ارتقژاي  و بقا موفقيت، در كليدي و مدیریتي هاي پست

 یعنژي  ييژرات، تغ یژن . در پاسژخ بژه ا  كند مي ایجاد جدي مشکل

 مژژدیریت پژوهشژژگراناز  ياريبسژژ اسژژتعدادها، شژژدن نایژژا 

 شناسژایي  يبژرا  كليژدي  و مهم روش منزلۀ به را پروري جانشين

؛  Collings & Mellahi, 2009) كننژد  يمژ  توصژيه  پرتژوان  كاركنان

Sudhir, 2014 .) و راهبژردي  مسژائل  از بعد نظرسنجي، یک طب 

 در مهژم  بسژيار  مبحژ   سژومين  پژروري  جانشين یریتمد مالي،

 از درصژد  11 دهنژد مژي  نشان هاپژوهش. شود مي تلقي سازمان

 را پژژروريجانشژژين و اسژژتعدادیابي انسژژاني منژژابع متخصصژژان

 رسژمي  طژور  بژه  را برنامه این آنها درصد 91 فق  و شناسند نمي

 (.Robles, 2012 ؛ Collings & Mellahi, 2009 ) كنندمي اجرا

 و هژا چژالش  هژا، فرصژت  شژناخت  ضژرورت  بژه  توجه با

 صژژنعت در اخيژژر هژژايسژژال در انسژژاني، منژژابع هژژايظرفيژژت

 مژژدیریت نظژژام سيسژژتم وجژژود بژژه خاصژژي توجژژه بانکژژداري

 طژي  در. اسژت  نشده رقابتي شرای  بهبود براي پروريجانشين

 تژأمين  بژراي  علمژي  ریژزي برنامه بانکي نظام گذشته هايسال

نداشژتن   و تژوجهي بژي  ایژن  و نداشژته  موردنيژاز  انساني منابع

 اخژرا،،  بازنشسژتگي، ) هژا خروجژي  ميژان  صحيح ریزي برنامه

 فواصل در مقاعي هاياستخدام سبب ها،ورودي با...( و  فوت

 ابعمنژ  اقژدامات  از هریژک  آنکژه  ضژمن  است. شده بلندمدت

 صژورت  ايجزیژره  و یکدیگر از مجزا كاملاً صورت به انساني

 و انژریي  سژبب اتژلاف   نتيجژۀ آن  و حاصژل  كژه  است گرفته

امر موجب شژده   ین. ااست شده سازماني وريبهره آمدن پایين

صژدد  در صژادرات  بانک ازجمله كشور داخلي هايبانکاست 
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ا از تژ  یژد در سازمان خژود برآ  پروريجانشين مدیریتاستقرار 

 و كسژب  داخلژي  رقبژاي  بژه  نسژبت  رقژابتي  مزیت ی طر ینا

 توجژه  با كند؛ بناباین، فراهم را سازمان تعالي و رشد موجبات

 هژدف  پژروري،  جانشين نظام تدوین در ها شایستگي اهميت به

جژژامع در حژژوزۀ  يبژژه چژژارچوب يابيدسژژت حاضژژراز پژژژوهش 

 پژروري  ينجانش یکردبا رو محور یستهشا يمنابع انسان یریتمد

 یکهر ينمتقابل ب یتو تقو يبازطراح سبب تواند ياست كه م

 بژر  صژادرات  بانژک  انسژاني  منژابع  مدیریت هاي زیرسيستم از

 و سژازمان  عملکرد بهبود سبب الگو این. شود شایستگي مبناي

 از توانژژد مژژي و شژژود مژژي پژژروري جانشژژين مژژدیریت اسژژتقرار

 مدیریت نظام سازي پياده براي خاا و آزمون معمول هاي شيوه

 كند، مي تحميل سازمان به بالایي هاي هزینه كه پروري جانشين

 .كند جلوگيري

 

 پژوهش ادبیات

 شایستگی

 يانسژان  منژابع  هژاي يتقابل و ها یستگيشا پرورش و شناخت

 در سژازمان  يژات ح مژۀ ادا و بقژا  دراي  كننده يينتع ياربس نقش

 شژدن  ينجهژا  بژا  هژا  سژازمان  یرانمژد . دارد يرقابت هاي  ي مح

 يسژازمانده  بژه  مسژتمر  يازن با، فناوري یعسر ييرتغ و تجارت

 یژن . ارو هسژتند  روبژه  یسژتگي شا يمبنژا  بژر  رقابژت  و مجدد

 كاركنژان  هژاي  یيتوانژا  و هژا  یسژتگي شا ،هژا  مهژارت  ييرات،تغ

 یژا، پو ييژرات تغ ینا یۀسا در و كشد يم چالش به را ها سازمان

. دشژو  یدتجد ستمرمصورت  به یدبا يزن كاركنان هاي یستگيشا

 و محژر   منزلژۀ  بژه  شایسژتگي  ۀتوسژع  یايشژرا  ينچنژ  در

 یدتجد يديكل عامل و يسازمان يسازگار و ييرتغ ۀكنند يلتسه

 ي محژ  شژدن یاترپو یژرا ز د؛شژو  يمژ  ماژرح  يسژازمان  ياتح

 و هژا  مهژارت  يژات حۀ چرخژ  شژدن تر كوتژاه  سژبب  ها سازمان

 ,Cran & Hartwell) است شده كاركنان و یرانمد هاي یستگيشا

2019). 

 لازم يرفتارها و ها مهارت ي توص و یيشناسا یستگي،شا

 ابژزار  یژک  منزلژۀ  بژه  كژه  اسژت  شژغل  یک ثربودن درؤم يبرا

 & Goldman) شژود  مژي  استفاده معتبر يريگ يمتصم و يفيتوص

Scott, 2016 .)،عملکرد؛ خود نه و است رفتار ودخ نه شایستگي 

 هژا،  فعاليژت  ها، توانایي مجموعه رفتاري، الگوهاي مجموعه بلکه

 از وسژژيعي طيژژ  كژژه اسژژت موجژژود هژژاي واكژژنش و فراینژدها 

 از تژا  دهژد  مژي  قرار افراد از برخي اختيار در را كاري تقاضاهاي

 (.Kurz & Bartram, 2002) كنند عمل مؤثرتر دیگران

 شایسژتگي  مفهژوم  (2017همکژاران )  و بهلژولي  اعتقژاد  به

 یعنژي  دارد؛ استعداد مفهوم با تنگاتنگي و نزدیک بسيار ارتباط

 خژود  شغل موردنياز هايشایستگي از بالایي مرتبۀ به افراد اگر

 بژه  و هژا بهتژرین  منزلژۀ  بژه  را هژا  آن توان مي قاعاً یابند، دست

 در موفقيژت  بژا  هژا  گرفژت. شایسژتگي   نظر در استعداد عبارتي

 مژدنظر  عملکژرد  كننژدۀ  بينژي پيش منزلۀ به و دارند ارتباط شغل

 .گيرندمي قرار

 و ابعژژاد تژژاكنون، شژژده انجژژام مختلژژ  هژژايپژژژوهش در

 كه است شده گرفته نظر در شایستگي براي مختلفي هاي مؤلفه

( اشژاره  2020) به پژوهش لارا و همکارانتوان  مي نمونه براي

(؛ یریتيمژد  خژود  نفژ،،  بژه  )اعتمژاد  فژردي بعژد   سهكه كرد 

مژوثر( و   شژنود  مشژاركت،  و يهمکار ثر،ؤم )ارتباط فردي بين

ابعژاد   منزلژۀ  ( را بژه راهبژردي  هژوش  ي،تجژار  )هوش محياي

( چهژار بعژد   2018)يميلر انژد. سژ   مژدنظر قژرار داده   یستگيشا

 ي،همکژار  تعامژل مناسژب،   ور، بهژره  )ارتباطژات  فژردي  بژين 

 خژود،  )در  فردي درون ،نوشتن( ي،زبان مشاركت، ارتباطات

 در  )تنژوع،  اجتماعي ،(يناناطم يات،اخلاق ي،شخص يهمکار

 د،كاربر و ملأت انداز، چشم )تحق ، راهبردي و (یگراند ی شرا

 منزلژۀ  به را( يريگيمتصم له،ئمس حل یابي،ارز يل،تحل و یهتجز

 مدنظر قرار داده است. یستگيابعاد شا

 

 پروری جانشین مدیریت

 پژذیر  كنتژرل  البته  و یرفتنيپذ يها تغيير و تحول امر در سازمان

 در مژرور زمژان   بژه  تغييژر  روند. دارد یریتمداست كه قابليت 

در تركيب  ييراتتحولات و تغ یژهو به يسازمان یندهايفرا همۀ

از  یکي دهد و يرخ م يطور كاملاً طبيع به يانسان يمتنوع نيرو

كاركنان كژارآزموده از   يخرو، تدریج ،موارد آن ینتر شاخص
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است.  آنجدید به  كار و كاركنان تازه يسازمان و ورود تدریج

در هژر موقعيژت سژازمان     نگژر  یندهموف  و آ یررسالت یک مد

 باشژد  توانسژته  كژه  شژود  يكامل مژ  يهنگام يشرو،و پهوشمند 

 از انسژژاني هژژاي سژژرمایه هژژاي  خروجژژي و بازنشسژژتگان بژژراي

و در  هژد را پژرورش د  يو توانمنژد  مامئن جانشينان سازمان،

 هوشژژمند مژژدیران. كنژژد جژژایگزین مناسژژب یگژژاهزمژژان و جا

 سژازمان  استعدادهاي پرورش وظيفۀ نباید كه دانند مي خوبي به

در سژاوح    غيررسژمي  و اي سژليقه  صژورت  به آینده نمدیرا و

و  مندنظامیک نگرش  زیر پرچمبلکه باید  ؛سازمان اتفاق بيفتد

 آن در كژژژه اي شژژژده يو طراحژژژي علمژژژ يبراسژژژاک الگژژژو

 اسژتعدادهاي  و هژا  ویژگژي  بژه  سازمان موردنياز هاي شایستگي

 .(Ferrari, 2019)شود اجرا است،  شده داده  پيوند سازماني افراد

از  يناشژ  يهژا و فشژارها   رفژع بحژران   برايها  امروزه سازمان

 و تحژول  حال در پيوسته و ناگهاني يركننده،محي  كه عموماً غافلگ

پرداختن به محي  بيژرون   يجا خود را به ۀتوجه ویژ اند،دگرگوني

 متفژاوتي  و مژدرن  هايراهبردو  اند كردهبه درون سازمان معاوف 

 ایجژاد  از جلژوگيري  بژراي  هژا  سازمان از بسياري. كنند مي دنبال را

 نيروهژاي  تژأمين  بژراي  هایي برنامه خود، پيشرفت در روند اختلال

. گيرنژد  مژي  كژار  بژه  سژازمان  داخل از مختل  مشاغل در شایسته

  (Mattar, 2020)راهبردهاسژت ازجملژه ایژن    يپرور جانشينۀ برنام

فژرد   منحصژربه  ي، توسعه و حفظ اسژتعدادها يدرصدد شناسای كه

و حسژاک سژازمان    يمشژاغل كليژد   یژافتن آن  دنبال  و به كاركنان

وكژار   كسژب  ۀهوشژمند در عرصژ   يو رقبژا  ياست. محي  رقژابت 

 يژدي به شکار نخبگان زبژده و كل  يا صورت كاملاً حرفه امروزه به

 هژژاي برنامژژه كژژارگيري بژژه. نژژدا آورده روي موفژژ  هژژاي سژژازمان

 صژورت  به كه هایي سازمان در ویژه  به ها سازمان در پروري جانشين

 توانژد  مژي  انژد،  فعاليژت  بژه  مشغول وكار كسب بازار در تخصصي

 كژه  اسژت  موضژوعي  این و شود داخل نيروهاي نگهداشت سبب

 كژرده  فراوانژي  اهميژت  داراي را پژروري   جانشين طرح سازي پياده

 .(Ferrari, 2019)است 

 و بقژا  بژراي  كليژدي  ابژزاري  پژروري جانشژين  ریزي برنامه

 ریژزي . برنامژه (Almessabi, 2017)اسژت   سژازماني  هر پایداري

 منزلۀ بهو  انساني سرمایۀ راهبرد از گرفته نشئت پروريجانشين

 هژاي منصژب  در رهبژري  تژداوم  از اطمينان رايارادي ب فرایند

 و آینژده  بژراي  دانش و معنوي سرمایۀ توسعۀ و حفظ كليدي،

 بژه (. Helton & Jackson, 2007) اسژت  توسژعه  به افراد تشوی 

 كژار  يرويژ ن يزیژ ر برنامژه  ينوع يپرور نيجانش ،عبارت بهتر

دون بژ  يهژا  پسژت  ينیگزیجژا  ربژ  كاركنان يآمادگ بر كه است

 رانیمژد  و ارشژد  تیریمژد  ساوح در شتريب و تمركز يتصد

 (.Diya & Mansor, 2019دارد ) قرار یياجرا

 نشژان  پروري جانشين ریزي برنامه تعاری  خلاصه، طور به

 دانژش،  مدیریت به كمک براي ابزاري منزلۀ به مهم این دهد مي

 مولد و هوشمند كار نيروي ساخت رهبري، بهترین از اطمينان

 سازماني اهداف كه طوري به كند؛ مي عمل استعدادها استقرار و

 یژژزير برنامژژه بژژا. آورد دسژژت بژژه آسژژاني بژژه تژژوان مژژي را

 يبرتژر بژرا   راهبژرد  یک تواند يمؤثر، سازمان م پروري ينجانش

 بژراي  ن،كند؛ بنابرای ایجاد حياتي اهداف به دستيابي و يتموفق

 بژژراي مژژؤثر راهکژژار ایجژژاد و سژژازماني مأموریژژت موفقيژژت

اسژژت  ضژروري  سژازمان  در برتژژر رهبژري  حفژظ  و شناسژایي 

(Almessabi, 2017.) 

 

 پژوهش پیشینۀ

 يرهايمتغ بارۀشده در انجام يها پژوهش ینتر از مهم اي چکيده

 است. شدهارائه  1پژوهش در جدول 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

https://dx.doi.org/10.22108/jas.2021.126789.2043
https://dorl.net/dor/20.1001.1.20085745.1401.33.2.3.8


 

 

 11 هادي تيموري و همکاران پروري محور با رویکرد جانشين ارائۀ الگوي مدیریت منابع انساني شایسته

 

 
http://dx.doi.org/10.22108/jas.2021.126789.2043   

https://dorl.net/dor/20.1001.1.20085745.1401.33.2.3.8 

 

 پژوهش متغیرهای دربارۀ شده انجام مطالعات -1 جدول

Table 1- Studies on research variables 

 پژوهش عنوان

 (سال یسنده،)نو

 ها یافته خلاصۀ پژوهش هدف

 پروري ينموانع جانش الگوي ۀارائ (1966وهمکاران ) يانطوط

 ستاد در آميخته رویکرد با

 ناجا فرماندهي

اند  عبارت يبدر ناجا به ترت يپرور ينپژوهش موانع جانش این هاي یافتهطب  

استخدام،  ینش،عملکرد، گز یابيارز ۀنحو ي،موانع ساختار یریتي،موانع مد :از

 آموزش، انتصا  و ارتقا

 پروري انشينج یندفرا يالگو ۀارائ (1968وهمکاران ) يمحمود

 كميتۀ در بنياد نظریۀ داده روش به

 خميني امام امداد

 از الگوبرداري سازمان، در یتيحما ، جوّتمركززدایي اختيار، ی تفو

 .كاركنان يو اهتمام بر توانمندساز يپرور ينجانش ۀموف  در حوز هاي سازمان

 منزلۀ به یرانمد يگريدانش و سبک مرب یریتبه چرخۀ مد توجه ينهمچن

 .دارند يردر سازمان تأثكه  يپرور ينعوامل مؤثر بر امر جانش

 يبرا مناسب الگوي يطراح (1968 (ي و همکاراناحمد

 یيشناسا و یرانمد یابياستعداد

 استعدادۀ كنند يينتع يها لفهؤم

 یریتمد

 ي،ماعاجت يها مهارت شامل ياصل ۀطبق 6 در شده یيشناسا هاي یستگيشا

 يتقابل یریتي،مد يها مهارت ي،درون يزۀانگ يرت،بص ي،خودرهبر ياق،اشت

 .گرفته شدند نظر در يشناخت هاييتقابل و چندگانه هوش یادگيري،

 يناناقدامات جانش يبررس (2020)آتينک  و ليو

 يرتأث و شركت خار، از مدیرعامل

در  ينوآور يزانآن در م

 ينيچ يها ركتش

 با معناداري طور به شركت، خار، از شده انتخا  مدیرعاملان جانشيني ينب

 داراي قبلي مدیران چنانچه ضمناً. است داشته وجود منفي راباۀ نوآوري

 يدر نوآور یدجد یرعاملحضور مد يرتأثباشند، بوده  مدت طولاني تصدي

 .شود یابي ميارز يمنف يداًاك

 عاطفي وضعيت يينو تب یيشناسا (2020) ماتر

 پروري جانشين مرحلۀ در كاركنان

 جدید رهبران به

دچار شو   يرهبر یدجد هاي شيوه رویارویي با در زمان هر در یردستانز

 اند خلاق جدید جانشينان و رهبران و جدید هاي يوه. چون عموماً ششوند يم

. در اند متفاوتبا آنها  یاو  دارندتضاد  يقدامات قبلو ا ها شيوه با مقایسه در و

در  هایي حساسيت و منفي احساسات است ممکن زیردستان شرای ، ینا

وجود  ياحساسات منف يلاز خود نشان دهند. دل یدجد ينانبا جانش رویارویي

 ياصل گذاران يانبن یاو  یمينسبت به رهبران قد یردستانز یکتعصب نوستالژ

 .سازمان است

 و یستگيشا الگوي یک ۀتوسع (2018و همکاران ) براون

 برق صنعت در آن ياجرا

 يلي،تفکر تحل شامل یریتيمد ساح هاي یستگيشا پژوهش، ینا یجنتا براساک

 پرورش و یریتيشجاعت مد ي،مال يزهوشيت اجرا، ي،ادراك يير،تغ یریتمد

 نفوذ، شامل ارشد یياجرا ساح هاي یستگياش ي كهحال در ؛است ينوآور

 راهبردي تفکر و ، پشتکارانداز  چشم و هدف یریتمد سهامداران، یریتمد

 .است

 

 پژروري  جانشژين  مژدیریت ۀ حوز در متعددي هاي پژوهش

 یژزي ر برنامژه  سژازي  يادهپ به بيشتر آنها ليکن شده است؛ انجام

 هبردهژا، راانژد و بژه    پرداختژه  يبژا روش كمژ   پژروري  ينجانش

 انسژاني  منژابع  مدیریت بر حاكم مدیریتي فرایندهاي و پيامدها

 ي،ازطرفژ  انژد.  نکرده توجه كلي سياست قالب در محور شایسته

آن در حژوزۀ   دربژاؤۀ ماالعژه   هژا،  یسژتگي شا يژت اهم با وجود

 ياربسژ  يدر صژنعت بانکژدار   ویژژه  بژه  يمنژابع انسژان   یریتمد

 یریتاقدامات مژد طور جامع  به يو كمتر پژوهش استمحدود 

اسژت.   كرده يبررس پروري ينبر جانش يدرا با تأك يمنابع انسان

مژرتب  بژا    يكژاف  يها پژوهش كمبودطور خاص، با توجه به  به

https://dx.doi.org/10.22108/jas.2021.126789.2043
https://dorl.net/dor/20.1001.1.20085745.1401.33.2.3.8


 

 

 1041تابستان  ،دوم شماره (،86) پياپي شماره ،سومسي و  سال كاربردي، شناسي جامعهنشریه  16

 

 
http://dx.doi.org/10.22108/jas.2021.126789.2043   

https://dorl.net/dor/20.1001.1.20085745.1401.33.2.3.8 

 

 هژاي  پژژوهش  بژا  پژژوهش  ایژن  تمایز وجه ایران، در ضوعمو

 رویکژرد  با محور شایسته انساني منابع مدیریت بر تمركز قبلي،

 الگژوي  طراحي پژوهش این در ن،بنابرای است؛ پروري جانشين

 مژدیریت  اسژتقرار  هدف با محور شایسته انساني منابع مدیریت

 مژدیران  بژراي  مهمژي  و كليژدي  نقش تواند مي پروري جانشين

 جهژت  در ایژران  صژادرات  بانک مدیران ویژه به مدنظر صنعت

 .كند ایفا انساني منابع حوزۀ راهبردي ریزي برنامه

 

 پژوهش یها سؤال

 ند از: ا پژوهش عبارت یندر ا شده يبررس يها سؤال

 اصلی سؤال

 یکژرد بژا رو  محژور  یسژته شا يانسان منابع مدیریت نظام الگوي

 است؟ كدام یرانبانک صادرات ا در پروري ينجانش

 یفرع های سؤال

 محژور  شایسژته  اسژتخدام  و جذ  نظام محوري هاي مؤلفه -1

 اند؟كدام پروري جانشين رویکرد با

توسژژژعۀ  و آمژژژوزش نظژژژام محژژژوري هژژژاي مؤلفژژژه -9

 اند؟كدام پروري جانشين رویکرد با محور شایسته

 محور شایسته عملکرد ارزیابي نظام محوري هاي مؤلفه -9

 اند؟كدام پروري جانشين رویکرد با

 محژور  شایسته خدمات جبران نظام محوري هاي مؤلفه -0

 اند؟كدام پروري جانشين رویکرد با

 انساني منابع تمدیری هاي زیرسيستم از هریک اولویت -1

 است؟ كدام پروري جانشين رویکرد با محور شایسته

 

 پژوهش شناسی روش

 درصژدد  اسژت؛ زیژرا   كژاربردي  هدف ازلحاظ حاضر پژوهش

 بژا  محژور  شایسژته  انسژاني  منژابع  مدیریت نظام الگوي طراحي

از روش  ،هژدف  ین. با توجه به ااست پروري جانشين رویکرد

صورت كژه   یناست. بد شدهاستفاده  ياكتشاف يختۀپژوهش آم

 يتجربژ  يشينۀمتون و مرور پ يبررس ی طرح ابتدا ازطر یندر ا

موضژوع پژژوهش    ياژۀ در ح يغنژ  يژات ادب یجژاد به ا ي،و نظر

 الگژوي  يكه طراحژ  يهپرداخته شد و سپ، با توجه به هدف اول

روش  اسژت،  محور یستهشا يمنابع انسان یریتمد ۀدر حوز يبوم

و استخرا،  يلتحل براي يکتمات يلتحلاز  گيري بهره بامصاحبه )

بژرازش الگژو و    تعيژين  بژراي ( به كار گرفتژه شژد. سژپ،    الگو

نامه اسژتفاده   از پرسش كمي بخشدر  هايستمسیرز يبند یتاولو

روش پژژوهش حاضژر    شژد،  يژان طور كژه ب   همان ین،بنابرا شد؛

 كيفژي  رویکرد از اول مرحلۀ درتر،  ه است. به عبارت ساد يقيتلف

 و هژا  مؤلفژه  و ها شایستگي شناسایي و الگو طراحي براي يدلف و

هژا از روش   داده يلو تحل الگو كردن اجرایي براي بعد مرحلۀ در

 خبرگژان  شژامل  يفيدر بخش ك يآمار ۀ. جامعشداستفاده  يكم

 اسژت كژه   يمنابع انسان ۀدر حوز يدانشگاه انمتخصص و بانکي

نفژر   11تعداد  د.برخوردارن مدیریتي ساوح در اجرایي سواب  از

 ینژد فرا در يبرفژ  نژوع گلولژه   ازهدفمنژد   يژري گ با روش نمونژه 

 اعضاي انتخا  منا . كردند مشاركت ساختاریافته ۀ نيمهمصاحب

 از برخژورداري  سژازماني،  و تخصصژي  خبرگي بر علاوه نمونه،

 و مالژع  اي و حرفژه  مدیریتي، تعامژل  ساوح در اجرایي سواب 

در بخژش   آمژاري  جامعۀ. است دهبو پژوهش محور بر بودن آگاه

 رؤسژاي  و هژا حژوزه  سرپرسژتان  عالي، مدیران همۀشامل  ي،كم

 روش بژا  نفژر  044 تعداد كه است اصفهان صادرات بانک شعب

 پژژوهش  ایژن  در مونژه نمنزلژۀ   بژه  يتصادف-اي طبقه گيري نمونه

 9 جدول در آنها شناختي جمعيت عاتاطلا كه كردند مشاركت

 .است شده گزارش
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 کمی بخش آماری نمونۀ شناختی جمعیت اطلاعات -2 جدول

Table 2- Demographic information of the quantitative statistical sample 

 تحصیلات سال/ سابقه  سال/  سن جنسیت

 (11)كارداني  و دیپلم (نفر 949) 14-94 فر(ن 111) 94-04 زن 96

 (961)كارشناسي  (فرن 181) 91-94 (نفر 904) 01-14 مرد 960

 (00) ارشد كارشناسي (نفر 19) بالا به 91 (نفر 01) 64-11

 (6)دكتري 

 

  يژ ط براسژاک  تركيبژي  هژاي  نامهپرسش از كمي بخش در

 اسژتفاده ( كاملأ مخالفم تا كاملاً موافقم يها )پاسخ تایي1 کرتيل

 تمدیری نامۀ پرسش شامل شدهاستفاده استاندارد نامۀپرسش. شد

 نامژۀ پرسژش  و سؤال 99 بر مشتمل( 2006) كيم پروري جانشين

بژر   يمحور مبتنژ  ستهیشا يمنابع انسان تیریمد نظام ساختۀ محق 

 است.سؤال  66مشتمل بر  يفيك پژوهش

 بژر  مبتنژي  كدگژذاري  فرایند از كيفي يها داده يلتحل براي

 كدگژذاري  بژراي . اسژت  شژده  اسژتفاده  تماتيک تحليل تکنيک

 كدگژژذاري آزاد، كدگژژذاري اي مرحلژژه سژژه روش از هژژا داده

( Braun & Clarke, 2006) محژژوري كدگژژذاري و توصژژيفي

 پژژوهش  كمژي  هژاي  داده سژنجش  ي. بژرا اسژت  شده استفاده

 روشاز  اطلاعژات  تحليژل  و تجزیژه و  نامژه پرسش از حاصل

و  SPSS) مژرتب   افزارهژاي  نرم و ساختاري معدلات یابي مدل

PLS )شد استفاده. 

 و بژازآزمون  پایژایي  از پژژوهش  ایژن  در یی:و روا پایایی

 هژژاي مصژژاحبه پایژژایي محاسژژبۀ بژژراي موضژژوعي درون توافژژ 

 بژازآزمون  پایایي ميزان اینکه به توجه با. شد استفاده شده انجام

 64 از يشژتر ب( درصد 16) كدگذاران بين پایایي و( درصد 89)

 و شژود  مژي  تأیيژد  هژا  كدگژذاري  اعتمژاد  قابليت است، درصد

 كنوني مصاحبۀ تحليل پایایي ميزان كه كرد گيري نتيجه توان مي

 از پژوهش كمي قسمت در محاسبۀ پایایي ي. برااست مناسب

 شژژده انجژام  محاسژبات  ماژاب  . شژژد اسژتفاده  كرونبژاخ  آلفژاي 

 نامژه پرسش كل آلفاي ضریب اک، اک پي اک افزار نرم وسيلۀ به

 بژالاتر  آمده دست به آلفاي مقدار كه آنجا از و شد برآورد 61/4

 پژذیرفتني  پایژایي  از اطلاعژات  آوري جمژع  ابزار است، 1/4 از

 یژي نامژه از روا  پرسژش  یژي روا يبررسژ  براي. است برخوردار

 تحليژل  روش از استفاده. با شدو سازه استفاده  يمحتوا، صور

 یج. نتژا شژد  آزمژوده  نامهپرسش این سازۀ روایي تأیيدي، عامل

 واریان،متوس   دهد ينشان م یيديتأ يعامل يلحاصل از تحل

 اسژت.  1/4 از بيشژتر  مقژدار  الگو، داراي بعد هر شدۀ استخرا،

 يا ، خلاصژه 9. جژدول  شود مي تأیيد الگو همگراي روایي پ،

 .دهد يپژوهش را نشان م يرهايمتغ یيو روا یایيپا یجاز نتا
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 روایی و پایایی نتایج -3 جدول

Table 3- Results of reliability and validity 

 تعداد ها مؤلفه ابعاد

 ها آیتم

 واریان، متوس 

 شده استخرا،

 ضریب

 پایایي

 

 

 استخدام و جذ 

 69/4 19/4 6 شایستگي

 64/4 19/4 1 نگري آینده

 61/4 84/4 0 جامعيت

 61/4 84/4 0 عدالت

 19/4 60/4 9 پذیري انعااف

 

 

 آموزش

 61/4 60/4 8 شایستگي

 86/4 14/4 0 نگري آینده

 69/4 11/4 6 جامعيت

 80/4 16/4 9 عدالت

 89/4 66/4 0 پذیري انعااف

 

 

 عملکرد ارزیابي

 61/4 61/4 14 شایستگي

 86/4 11/4 9 نگري آینده

 69/4 61/4 6 جامعيت

 80/4 14/4 9 عدالت

 89/4 89/4 9 پذیري انعااف

 

 

 خدمات جبران

 69/4 66/4 1 شایستگي

 86/4 11/4 0 نگري آینده

 69/4 11/4 1 جامعيت

 64/4 19/4 1 عدالت

 64/4 18/4 0 پذیري انعااف

 69/4 89/4 0 پروري جانشين مدیریت ناام به مدیران تعهد مشي خ  تعيين

 69/4 84/4 0 كليدي هاي منصب شناسایي

 64/4 11/4 0 كليدي هاي منصب موردنياز هاي شایستگي تعيين ها جانشين ارزیابي

 80/4 68/4 0 ها جانشين شناسایي

 88/4 69/4 0 كار محي  از خار، هاي روش ها توسعۀ جانشين

 86/4 11/4 0 خدمت ضمن هاي روش

 برنامۀ ارزیابي

 پروري جانشين

 69/4 81/4 0 فرایند ارزیابي

 69/4 84/4 0 نتيجه ارزیابي

 

 پژوهش های یافته

 (یفیشوندگان )در بخش ک مصاحبه شناختی یتجمع آمار

 هدفمنژد  گيژري  نمونه روش از پژوهش هاي نمونه تعيين براي

و بژا در نظژر    يبرفژ  كه با اسژتفاده از روش گلولژه   شد استفاده

ها انجام شد.  و مصاحبه يريگ نمونه ي،اشباع نظر ۀگرفتن قاعد

امژا   يد؛رسژ  يبه اشباع نظر 11 ۀضر پ، از مصاحبپژوهش حا

بژه   یگژر د ۀمصاحب 9تا  يشترب ينانحصول اطم يپژوهشگر برا

داراي  ۀمصژژاحب 11 یژژت،نها مصژژاحبه ادامژژه داد و در ینژژدفرا

https://dx.doi.org/10.22108/jas.2021.126789.2043
https://dorl.net/dor/20.1001.1.20085745.1401.33.2.3.8


 

 

 16 هادي تيموري و همکاران پروري محور با رویکرد جانشين ارائۀ الگوي مدیریت منابع انساني شایسته

 

 
http://dx.doi.org/10.22108/jas.2021.126789.2043   

https://dorl.net/dor/20.1001.1.20085745.1401.33.2.3.8 

 

 شده است.  ارائه 0كه مشخصات آنها در جدول  شد يلو اعتبار بالا تحل يفيتك
 

 کیفی بخش در گانشوند مصاحبه شناختی جمعیت آمار -4 جدول

Table 4- Demographic statistics of the interviewees in the qualitative section 

 شوندگان مصاحبه تعداد سمت شوندكان مصاحبه اجرایي و تخصصي حوزۀ

 1 مدیریت گروه علمي هيئت اعضاي دانشگاه استادان

 0 ها استان معاونان و مدیر ایران صادرات بانک ارشد مدیران

 1 اداري هاي حوزه رؤساي ایران صادرات بانک انساني منابع مدیران

 9 شعب هاي حوزه رؤساي ایران صادرات بانک هاي حوزه رؤساي

 

 کیفی بخش در ها یافته

 در پژژوهش  كيفژي  هژاي  داده تحليژل  از :خبرگاان  یدلف روش

 مرحلژۀ  در. شد حاصل اوليه مفهومي كد 114 كدگذاري، مرحلۀ

 هژاي  یرسيسژتم از ز یژک  هر هاي شاخص پژوهش، اعتبارسنجي

 اختيژار  در محژور  شایسژته  انسژاني  منابع مدیریت چهارگانۀ نظام

 دربژارۀ  آنهژا  نظژرات  و قرار گرفت شوندگان مصاحبه از تعدادي

 در. شژد  دریافژت  آمژده  دسژت  بژه  اجزاي و شده طراحي كدهاي

 اآنهژ  بژا  دیدار فرصت كه خبرگان از نفر پنج با دلفي دوم مرحلۀ

 دربارۀ آنها نظرهاي و برگزار ساختاریافته مصاحبۀ داشت، وجود

 نتژایج،  بنژدي  جمژع  از پ، و نهایت در. شد دریافت ها شاخص

یسژتگي،  )شاي اصژل  مضژمون  1 درشژاخص(  یر)ز آزاد كد 141

نظژام   ابعاد منزلۀ ه( بیريپذ انعااف ،عدالت يت،جامع ي،نگر یندهآ

 ایژران  صژادرات  بانژک محژور در   یسژته شا يمنابع انسان یریتمد

 .شد برگزیده

 اینکژژه از اطمينژژان و محتژژوا روایژژي كمژژي ارزیژژابي بژژراي

كدام ( اصلي شاخص ضرورت) محتوا ترینصحيح و ترین مهم

. شژود  محاسژبه ( CVR) محتژوا  روایژي  نسبت بود است، لازم

 از نفژر  11 بژراي  نامژه پرسش محتوا، روایينسبت  تعيين براي

 19 و دانشژگاه  اسژتاد  نفر 1 املش خبرگان. شد ارسالخبرگان 

 منژابع  مژدیریت  زمينژۀ  در كژه  انژد  بژوده  بانکي خبرگان از نفر

پژژرویۀ  كتژژا ، قبيژژل از علمژژي آثژژار و سژژواب  داراي انسژژاني

. از متخصصژان  داشژتند  را پژوهشژي  -علمژي   مقالۀ پژوهشي،

 یریتمد هاي يستمسیرز هاي شاخص دربارۀ كه شد درخواست

 عميژ   هژاي  مصژاحبه  طژي  در كژه  ورمحژ شایسته يمنابع انسان

 كنند.اظهارنظر  اند، شده شناسایي

 نظژام  اصژلي  هژاي   شژاخص  همژۀ  CVR ،1جژدول   مااب 

كژه   شد ارزیابي و محاسبه محور شایسته انساني منابع مدیریت

 اعژداد ( متخصصژان ) ارزیژابي  پانژل  اعضژاي  تعداد به توجهبا 

 .شد واقع پذیرفتني 99/4 از بالاتر
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 ها قضاوت یعدد یانگینو م CVR یرشده براساس مقاد حذف یها شاخص یرز -5 دولج

Table 5- Sub-indicators deleted based on CVR values and numerical average of judgments 

  عددي ميانگين CVR زیرشاخص شاخص

  99/1 -0/4 بانک خدمات در ثبات جادیا (استخدام و جذ )نظام  نگري آینده

  90/1 -19/4 ازيموردن يروين شکاف ليتحل و تقاضا يبررس (استخدام و جذ )نظام  جامعيت

  19/1 -91/4 يريادگی يها فرصت ئۀارا (آموزش)نظام  نگري آینده

  99/1 -19/4 يصنعت و يبوم  یشرا با متناسب يتوانمندساز (آموزش)نظام  عدالت

  91/1 -41/4 دانش مرز ۀتوسع (آموزش)نظام  پذیري انعااف

  41/1 -19/4 دهنده توسعه و رشددهنده (عملکرد ارزیابي)نظام  جامعيت

  91/1 -41/4 يايمح يدادهایرو و اتفاقات از يآگاه (عملکرد ارزیابي)نظام  پذیري انعااف

  0/1 -94/4 يسازمان ساوح نيب سالم ياجتماع مناسبات (خدمات جبران)نظام  شایستگي

  91/1 -01/4 ياجتماع يها تیحما گسترش (خدمات نجبرا)نظام  جامعيت
 

 نظژام  از زیرشژاخص  9 تعژداد  این جژدول  نتایج براساک

 9 آمژژژوزش، نظژژژام از زیرشژژژاخص 9 اسژژژتخدام، و جژژژذ 

 نظژام  از زیرشژاخص  9 و عملکرد ارزیابي نظام از زیرشاخص

 ميژانگين  و داشژتند  صژفر  از كمتژر  CVR كژه  خژدمات  جبران

 ليسژژت از بژژود، 1/1 از كمتژژرآنهژژا  معيژژار هژژاي قضژژاوت

 .شدند حذف ها زیرشاخص

 اینکژه  از اطمينژان  بژراي  و CVR محاسژبۀ  و تعيين از بعد

 محتژوا  گيرياندازه شکل براي بهترین به ابزار هايزیرشاخص

( CVI) محتژوا  روایژي  شاخص نامۀپرسش از اند،شده طراحي

، CVI ۀانژژداز ،لازممحاسژژبات  انجژژام از بعژژد. شژژد اسژژتفاده

 ازافژژراد حاضژژر(   شژژرفتيپ بژژراي یيشژژاخص )راهنمژژا ریز

( 96/4) عملکژرد  يابیارز نظام يستگیشا شاخص ۀرمجموعیز

( از ينژژید و ياجتمژژاع مسژژائل بژژه وجژژه)ت رشژژاخصیز و

نظژام جبژران خژدمات     يریپژذ  شژاخص انعاژاف   ۀمجموعریز

 ،بژود  11/4 یيكمتر از مقدار شاخص روا نکهیا دليل ( به08/4)

 .شدحذف ها  شاخصریز ستياز ل

 

 یفیدر بخش ک پژوهش یها  سؤال به ییپاسخگو

 يها مصاحبه از حاصل يفيك يها داده ليتحل و هیتجز براساک

 مژژتن يمحتژژوا ليژژتحل و يكدگژژذار و ياكتشژژاف و  يژژعم

 طبژ   ،ينظژر  يمبژان  با آنها ماابقت حال نيع در و ها مصاحبه

 پژوهش، يها سؤال به یيپاسخگو براي كنندگان، مشاركت نظر

 و)جژذ    انسژاني  منژابع  مژدیریت  هژاي  نظام از هركدام ايبر

 پژنج ( خژدمات  جبژران  و عملکژرد  ارزیابي آموزش، استخدام،

 واقژع  در را هژا   مضژمون  این. در نظر گرفته شد اصلي مضمون

 برآمژده  محور شایسته انساني منابع مدیریت نظامۀ پيکر توان مي

 پشتوانۀ به مفاهيم همۀ .كرد قلمداد حاضر پژوهش هاي داده از

 هژژا پيشژژينۀ پژژژوهش و هژژا مصژژاحبه مژژتن از حاصژژل هژژاي داده

 آن در مفژاهيم  كژه  بسژتري  دادن نشژان  بژراي . اند شده توصي 

 معرفژي  براي شوندگان مصاحبه هاي قول نقل از اند، گرفته شکل

 .است شده استفاده مفاهيم تعقيب یا

 

 باا  محاور  شایسته استخدام و جذب نظام محوری های مؤلفه

 اند؟کدام پروری جانشین ردرویک

 هژاي  مؤلفژه  تژوان  مژي  پژوهش، سؤال این به پاسخگویي براي

 در را محژور  شایسژته  اسژتخدام  و جذ  نظام در شده شناسایي

 مفهژومي  الگژوي . كرد بندي طبقه شاخص 1 و زیرشاخص 99

 نظژام  فرعژي  ي هژا  مؤلفژه  و اصلي ابعاد بين رواب  دهندۀ نشان

. اسژت  كيفژي  فرایند از حاصل رمحو شایسته استخدام و جذ 

 كيفي هاي یافته براساک پارادایمي و كدگذاري الگوي 1شکل 

 .دهد مي نشان را پژوهش
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 (كد محوري)

 شاخص

 كدهاي)

 (توصيفي

 ها زیرشاخص

 (آزاد كدهاي)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 و جذب نظام

 استخدام

 محور شایسته

 شایستگي

 اسژتعدادهاي  و هژا  قابليت شناسایي توانایي. 9 استخدام؛ و جذ  عيني معيارهاي وجود. 1

 رونژژد تخمژژين) شژژغل در متقاضژژي ععلکژژرد بينژژي پژژيش قابليژژت. 9 اسژژتخدام؛ متقاضژژيان

 مناسژژب بنژژدي طبقژژه. 1 شژژغل؛ شژژفاف و مژژدون تحليژژل و تجزیژژه وجژژود. 0 ؛(پيشژژرفت

 فردي. منافع بر سازماني منافع اولویت. 6 مشاغل؛ موردنياز هاي شایستگي

 نگري آینده

 موردنيژاز  انسژاني  نيژروي  كيفيژت  و كميژت  تعيژين . 8 شفاف؛ و مشخص شغلي مسير .1

. 14 استعدادها؛ گسترش سازي بهينه و استعداد هاي خزانه تشکيل .6 ؛(نگري آینده)سازمان 

 انساني. نيروي بلندمدت ریزي برنامه. 11 ممکن؛ هاي آینده به اكتشافي رویکرد داشتن

 جامعيت

. 19 سژازمان؛  و HR راهبردهژاي  سایر با استخدام و جذ  اهبردهاير بين هماهنگي. 19

 و جژذ   هژاي  شژاخص  جامعيژت . 10 سازمان؛ و فرد هاي ارزش بين راستایي هم به توجه

 كاركنان. ارتقاي و رشد زمينۀ ایجاد. 11 ؛(شناختي روان – جسمي) استخدام

 عدالت

 از پرهيژز  و محژوري  عژدالت  .11 اسژلامي؛  اخژلاق  بژر  مبتنژي  سالاري شایسته رعایت. 16

 و داخژل  بازار یکسان گيري جهت. 18 اي؛ غيرحرفه و اي سليقه هاي نگرش و ها نظري تنگ

 .(استخدام و جذ  هاي  شاخص یکسان كاربرد) اي رویه عدالت. 16 خار،؛

 پذیري انعااف

 هژاي  شژيوه  از استفاده. 91 ؛(اجتماعي سياسي، قانوني،) محياي شرای  با سازگاربودن .94

 اصژلاح  و اي دوره بژازنگري . 99 سژازمان؛  نيازهاي با متناسب كارمندیابي بروز و مختل 

 استخدام. و جذ  فرایندهاي و ضواب 

 پژوهش کیفی های یافته براساس محور یستهجذب و استخدام شا نظام یمیو پارادا یکدگذار یالگو -1 شکل

Fig 1- Coding and paradigm pattern of merit-based recruitment system based on qualitative research 

findings 

 

 رویکارد  باا  محاور  شایسته آموزش نظام محوری های مؤلفه

 اند؟کدام پروری جانشین

 هژاي  مؤلفژه  تژوان  مژي  پژوهش، سوال این به پاسخگویي براي

 شژاخص  91 در را محور شایسته آموزش نظام در شده شناسایي

 دهنژدۀ  نشژان  مفهژومي  الگوي. كرد نديب طبقه زیرشاخص 1 و

 آمژوزش  نظژام  فرعژي  ي هژا  مؤلفژه  و اصژلي  ابعژاد  بژين  رواب 

 الگژوي  9شژکل  . اسژت  كيفژي  فرایند از حاصل محور شایسته

 را پژژوهش  كيفژي  هژاي  یافتژه  براساک پارادایمي و كدگذاري

 .دهد مي نشان

 

 

 

 

 

 

نشین جا

 پروری
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 (توصيفي

 ها زیرشاخص

 (آزاد كدهاي)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نظام آموزش شایسته محور

 شایستگي

 تغييژر  ایجژاد . 9 شژده؛  انجام نيازسنجي با متناسب آموزشي هاي دوره برگزاري. 1

 - سژازمان  در فراگيژري  و دانژش  بژه  دادن ارزش. 9 كاركنژان؛  در پایژدار  رفتژاري 

 روش تخا ان. 1 آموزشي؛ مربيان به بازخورد ارائۀ. 0 سازمان؛ هاي ارزش تقویت

 یادگيري؛ با متناسب پاداش پرداخت. 6 دوره؛ محتواي با متناسب آموزش مناسب

 و تژرک  از پرهيژز  و امن فضاي ایجاد. 8 آموزشي؛ هاي دوره اثربخشي سنجش. 1

 .(موفقيت به افتخار افتخار، به تجربه تجربه، به اشتباه) هراک

 نگري آینده

 ؛(موردنيژاز  آموزشژي  بودجۀ تأمين) زملا مالي منابع تخصيص و گذاري سرمایه. 6

. 11 محياژي؛  تغييرپژذیر  تقاضژاهاي  به پاسخگویي در كاركنان توانایي بهبود. 14

 و دانژش  و اطلاعژات  اشترا ) كاركنان بين تجار  و دانش تسهيم شرای  ایجاد

 معتبژر  دانشژگاهي  و علمژي  مراكژز  با تعامل .19 ؛(تجربيات مستندسازي - تجربه

 مختل . هاي زمينه در علمي دستاوردهاي آخرین از آگاهي براي

 جامعيت

 نيازهژاي  پژيش  رعایژت  براسژاک  هژا  دوره گذرانژدن ) ها دوره تسلسل رعایت. 19

 محژوري  مسژئلۀ . 11 سژازمان؛  و HR راهبردهاي سایر با راستایي هم. 10 ؛(دوره

 و فضژا . 16 ؛(سژازمان  و كژار  محژي   اساسژي  مشژکلات  بژر  مبتنژي  و گژرا  عمل)

 محتژواي  و هژا  سرفصل با مدارک ویژگي تناسب. 11 مناسب؛ آموزشي تجهيزات

 آموزش. محتواي با آموزشي هاي دوره زمان تناسب. 18 آموزش؛ دورۀ

 عدالت

 ایجژاد . 94 ؛(آمژوزش  فراگيربژودن  و شژمول  اصل به توجه) آموزشي عدالت. 16

. 91 ؛(كژاربرد  فرصژت ) جدیژد  هژاي  آموخته كارگيري به براي فراگيران به فرصت

 تجربه. و دانش ازنظر فراگيران شرای  بودن یکسان

 پذیري انعااف

 از اسژتفاده  امکژان . 99 امکژان؛  حژد  تژا  داخلژي  مدرسژان  ظرفيت از استفاده. 99

 توسژعۀ  آمژوزش،  رسژانۀ  كژارگيري  بژه  همراه، تلفن مانند آموزش جدید ابزارهاي

. 90 راک؛كنفژ  و  خودخژوان،  هژاي  شژيوه  دور، راه از آمژوزش  مجازي، آموزش

 سژازگاري  قابليت. 91 آموزشي؛ هاي سرفصل و محتوا اصلاح و اي  دوره بازنگري

 .(اجتماعي و ساختاري قانوني، تغييرات در ) متغير محي  با

 پژوهش کیفی های یافته براساس محور شایسته آموزش نظام پارادایمی و کدگذاری الگوی -2 شکل

Fig 2- Coding and paradigm model of merit-based training system based on qualitative research findings 

 

 باا  محاور  شایساته  عملکرد ارزیابی نظام محوری های مؤلفه

 اند؟کدام پروری جانشین رویکرد

 هژاي  مؤلفژه  تژوان  مژي  پژوهش، سؤال این به پاسخگویي براي

 90 در را محژور  شایسته عملکرد ارزیابي نظام در شده شناسایي

 مفهژومي  الگژوي . كژرد  بندي طبقه زیرشاخص 1 در و شاخص

 نظژام  فرعژي  ي هژا  مؤلفژه  و اصلي ابعاد بين رواب  دهندۀ نشان

. اسژت  كيفژي  فراینژد  از حاصل محور شایسته عملکرد ارزیابي

 كيفي هاي یافته براساک پارادایمي و كدگذاري الگوي 9شکل 

 .دهد مي نشان را پژوهش

جانشین 

 پروری
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 (كد محوري)

 شاخص

 (توصيفي ايكده)

 ها زیرشاخص

 (آزاد كدهاي)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عملکرد ارزیابی نظام

 محور شایسته

 شایستگي

. 9 عملکژرد؛  ارزیژابي  هژاي  شژاخص  بژراي  پذیرفتني نصا  حد تعيين .1

 از كاركنژان  آگژاهي  9 عملکژرد؛  ارزیژابي  اهداف و ها شاخص راستایي هم

 از حمایژت ) انيانسژ  كرامژت  بژه  توجژه . 0 عملکرد؛ ارزیابي هاي شاخص

 تناسژب . 6 عملکژرد؛  ارزیژابي  اهژداف  بودن مشخص. 1 ؛(كاركنان كرامت

 شاخص وجود. 1 كاركنان؛ جایگاه عملکرد و سازماني شغل با ها شاخص

 كاركنژان  بژه  ارزیابي نتایج بازخورد. 8 عملکرد؛ ارزیابي عيني معيارهاي و

 بدون و امن فضاي ایجاد. 6 ؛(مستمر و منظم اختصاصي، طور به بازخورد)

 ها. شاخص بودن روز به. 14 عملکرد؛ ارزیابي در استرک

 نگري آینده

 بژا  كاركنژان  از تقدیر لازم براي مالي منابع تخصيص و گذاري سرمایه. 11

 به پاسخگویي در كاركنان توانایي بهبود. 19 ؛(مداري شایسته) بالا عملکرد

 آینژدۀ  هژاي  شژاخص  بينژي  پيش توانایي. 19 محياي؛ تغييرپذیر تقاضاهاي

 كار. محي  شرای  تغييرات به توجه با عملکرد ارزیابي

 جامعيت

 بژژين همژژاهنگي. 11 هژژا؛ شژژاخص تژژدوین در كاركنژژان مشژژاركت .10

. 16 سژازمان؛  و HR راهبردهاي سایر با عملکرد ارزیابي نظام راهبردهاي

 جامعيژت . 11 ؛(فراگيژر  و جژامع  درجژه،  964 ارزیابي) جانبه همه رویکرد

. 18 ؛(غيره و اي توسعه اخلاقي، عملکردي،) عملکرد ارزیابي هاي شاخص

 سازمان. ارشد مدیریت حمایت. 16 ارزیابان؛ آموزش

 عدالت

دربژارۀ   عملکرد ارزیابي هاي شاخص یکسان كاربرد و اي رویه عدالت. 94

 و محژوري  عژدالت . 91 رقژابتي؛  و سژالم  فضژاي  ایجاد جهت در كاركنان

 هژاي  تصژميم  گژرفتن . 99 اي؛ سژليقه  هژاي  نگژرش  و نظژري  تنگ از پرهيز

 عملکرد. ارزیابي نتایج بر مبتني پرسنلي

 پذیري انعااف
. 90 عملکژژرد؛ ارزیژژابي هژژاي شژژاخص اصژژلاح و اي بژژازنگري دوره. 99

 محياي. الزامات با عملکرد ارزیابي هاي شاخص سازگاري

 پژوهش کیفی های یافته براساس محور شایسته عملکرد ارزیابی نظام پارادایمی و کدگذاری الگوی -3 شکل

Fig 3- Coding model and paradigm of merit-based performance appraisal system based on qualitative 

research findings 

 

 باا  محاور  شایساته  خادمات  جبران نظام محوری های مؤلفه

 اند؟کدام پروری جانشین رویکرد

 هژاي  مؤلفژه  تژوان  مژي  پژوهش، سؤال این به يپاسخگوی براي

 91 در را محژور  شایسژته  خدمات جبران نظام در شده شناسایي

 مفهژومي  الگژوي . كژرد  بنژدي  طبقژه  زیرشژاخص  1 و شاخص

 نظژام  فرعژي  ي هژا  مؤلفژه  و اصلي ابعاد بين رواب  دهندۀ نشان

. اسژت  كيفژي  فراینژد  از حاصژل  محور شایسته خدمات جبران

 كيفي هاي یافته براساک پارادایمي و ذاريكدگ الگوي 0شکل 

 .دهد مي نشان را پژوهش

 

جانشین 

 پروری
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 بعد

 (كد محوري)

 شاخص

 (توصيفي كدهاي)

 ها زیرشاخص

 (آزاد كدهاي)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خدمات جبران نظام

 محور شایسته

 شایستگي

 هژاي  شایسژتگي  با پرداخت تناسب یا بودن مکفي .9 كاركنان؛ نيازهاي با پاداش تناسب. 1

 جبژران  سيستم ساختارمندكردن. 0 كاركنان؛ حقوق از حمایت. 9 ؛(داري شایسته) نانكارك

 توسژعۀ  و حفژظ  جژذ ، . 6 كاركنژان؛  بژه  احتژرام  و اجتمژاعي  شأن به توجه. 1 خدمات؛

 شفافيت.. 1 سازمان؛ استعدادهاي

 نگري آینده

كاركنژان؛   ندۀآی و فعلي نيازهاي تأمين براي لازم مالي منابع تخصيص و گذاري سرمایه. 8

 دقيژ   در . 14 محياي؛ تغييرپذیر تقاضاهاي به پاسخگویي در كاركنان انگيزۀ افزایش. 6

 كاركنان. آیندۀ نيازهاي بيني پيش توانایي. 11 فعلي؛ جایگاه و وضعيت از كامل و

 جامعيت

 اجتمژاعي،  سژازماني،  مژدیریتي،  عوامژل ) خژدمات  جبژران  نظژام  هژاي  آیتم جامعيت. 19

 راهبردهژاي  سژایر  بژا  خژدمات  جبران نظام راهبردهاي بين هماهنگي .19 ؛(تيشناح روان

HR نظام هاي شاخص بين تناسب و سازگاري. 11 مدیران؛ حمایتي برنامۀ. 10 سازمان؛ و 

 مزایا. ارائۀ نحوۀ و نوع مکان زمان، به توجه. 16خدمات؛  جبران

 عدالت

 براسژاک  . پرداخژت 18 ؛(بيرونژي  يبرابر) سازمان از خار، پرداخت ساوح به توجه. 11

 ایجاد جهت در خدمات جبران هاي شاخص یکسان كاربرد) اي رویه عدالت. 16 عملکرد؛

 عژدالت . 91 گرایژي؛  اي حرفه ميزان براساک كاركنان به پرداخت. 94 ؛(رقابتي سالم فضاي

 .(افراد ورودي ميزان با پرداخت تناسب یا پرداخت بودن منصفانه) توزیعي

 پذیري فانعاا

محياژي   نوسژانات  به توجه 99 ؛(سروی، سل  سيستم) رفاهي خدمات و مزایا تنوع. 99

 كاركنژان؛  زنژدگي  و كژار  ميان توازن. 90 ؛(غيره و سياسي فرهنگي، اجتماعي، اقتصادي،)

 خدمات. جبران نظام هاي در شاخص اي دوره بازنگري. 91

 پژوهش یفیک های یافتهبراساس  محور یستهشا ماتخد جبراننظام  یمیو پارادا یکدگذار یالگو -4 شکل

Fig 4- Coding and paradigm model of merit-based compensation system based on qualitative research findings 

 

براي  شده در نظر گرفته الگوي یفی:در بخش ک الگو ارائۀ

 یکژژردبژژا رو محژژور یسژژتهشا يمنژژابع انسژژان یریتنظژژام مژژد

 1در شژکل   شژده  انجژام  يها مصاحبه يبر مبنا پروري ينجانش

 شود. مي مشاهده
 

 
 پروری جانشین رویکرد با محور شایسته انسانی منابع مدیریت نظام شده برای الگوی در نظر گرفته -5 شکل

Fig 5- The calculated model of a competent-based human resource management system with a succession approach 

 

جانشین 

 پروری
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 کمی بخش در ها یافته

 يشنهاديپ الگوياساک بر :یدر بخش کم یریگ اندازه الگوی

 يآن بررسژ  بژرازش  و الگژو  صحتشده  يآور جمع يها و داده

 یریتاسژتاندارد نظژام مژد    یبضژرا  یينها يالگو 6. شکل شد

را نشژان   پژروري  ينجانش یکردبا رو محور یستهشا يمنابع انسان

در حالژت اسژتاندارد و    الگژو  یجخلاصه نتژا  6ول . جددهد يم

در  يعژامل  يژل تحل یج. نتژا دهژد  يرا نشان مژ  يمعنادار یبضرا

ابعژژاد و  يژژانروابژژ  م يژژو،ول يتژژۀ حالژژت اسژژتاندارد و آمژژار

 6طژور كژه در جژدول      . همژان دهژد  يها را نشژان مژ   شاخص

. انژد مناسژب  و معنژادار  عژاملي  بارهژاي  شود، همۀ مي مشاهده

 ينانبا اطم بنابراین، است؛ 66/1از  يشترب يرهاسمۀ مه آمارۀ تي

 الگژژوي صژژحت گيژژري، انژژدازه الگژژوي گفژژت تژژوان ي% مژژ61

 .كند مي تأیيد را پيشنهادي

 

 گیری اندازه الگوی نتایج خلاصۀ -6جدول

Table 6- Summary of measurement model results 

 جهنتي معناداري ضرایب استاندارد ضرایب ها شاخص و ابعاد

 استخدام و جذ 

 شایستگي

 نگري آینده

 جامعيت

 عدالت

 پذیري انعااف

1/4 

66/4 

81/4 

80/4 

81/4 

60/4 

61/14 

96/91 

11/90 

94/96 

69/96 

14/6 

 مناسب

 مناسب

 مناسب

 مناسب

 مناسب

 مناسب

 آموزش

 شایستگي

 نگري آینده

 جامعيت

 عدالت

 پذیري انعااف

11/4 

61/4 

69/4 

69/4 

86/4 

86/4 

11/6 

90/89 

16/61 

84/11 

41/09 

66/09 

 مناسب

 مناسب

 مناسب

 مناسب

 مناسب

 مناسب

 عملکرد ارزیابي

 شایستگي

 نگري آینده

 جامعيت

 عدالت

 پذیري انعااف

80/4 

69/4 

86/4 

66/4 

81/4 

16/4 

68/91 

68/99 

06/16 

44/110 

19/91 

90/18 

 مناسب

 مناسب

 مناسب

 مناسب

 مناسب

 مناسب

 خدمات جبران

 شایستگي

 نگري آینده

 جامعيت

 عدالت

 پذیري انعااف

88/4 

61/4 

60/4 

69/4 

69/4 

88/4 

94/90 

96/10 

64/89 

81/66 

18/18 

99/09 

 مناسب

 مناسب

 مناسب

 مناسب

 مناسب

 مناسب
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 پژوهش نهایی الگوی -6 شکل

Fig 6- The final research model 

 

 انساانی  مناابع  مادیریت  هاای  زیرسیستم از هریک اولویت

 ؟است کدام پروری جانشین یکردرو با محور شایسته

 منژابع  تیریمژد  نظژام  يهژا  لفهؤم نيب ،1 جدول جینتا براساک

آمژده   دست به tاز آزمون  يدار يمعن عدد محور، ستهیشا يانسان

 66/1كژه از   اسژت  94/90نظژام جبژران خژدمات برابژر      يبرا

. در اسژت  88/4آن برابژر   ميمستق يگذار ريثأت زانيتر و م بزرگ

 ت،یژ ازنظژر اولو  محور ستهیظام جبران خدمات شابعد ن ،جهينت

نظژام   يآمده بژرا  دست به tاز آزمون  يدار ياول است. عدد معن

تژر و   بژزرگ  66/1كژه از   اسژت  68/91عملکرد برابژر   يابیارز

بعژد   ،جهي. در نتاست 80/4آن برابر  ميمستق يگذار ريثأت زانيم

م اسژت.  دو ت،یازنظر اولو محور ستهیعملکرد شا يابینظام ارز

نظژام آمژوزش    يآمژده بژرا   دست به tاز آزمون  يدار يعدد معن

 يگژذار  ريثأتژ  زانيژ تژر و م  بژزرگ  66/1كه از  است 11/6برابر 

بعژد نظژام آمژوزش     ،جژه ي. در نتاسژت  11/4آن برابژر   ميمستق

از  يدار ياسژت. عژدد معنژ    سژوم  ت،یازنظر اولو محور ستهیشا

 61/14خدام برابر نظام جذ  و است يآمده برا دست به tآزمون 

آن برابر  ميمستق يگذار ريثأت زانيتر و م بزرگ 66/1كه از  است

 محور ستهیبعد نظام جذ  و استخدام شا ،جهي. در نتاست 1/4

 چهارم است. ت،یازنظر اولو

 

 محور شایسته انسانی منابع مدیریت نظام ابعاد بندی اولویت -7جدول

Table 7- Prioritize the dimensions of a competent human resource management system 

 اولویت معناداري ضرایب استاندارد ضرایب ابعاد

 چهارم 61/14 1/4 استخدام و جذ 

 سوم 11/6 11/4 آموزش

 دوم 68/91 80/4 عملکرد ارزیابي

 اول 94/90 88/4 خدمات جبران
 

https://dx.doi.org/10.22108/jas.2021.126789.2043
https://dorl.net/dor/20.1001.1.20085745.1401.33.2.3.8


 

 

 81 هادي تيموري و همکاران پروري محور با رویکرد جانشين ارائۀ الگوي مدیریت منابع انساني شایسته

 

 
http://dx.doi.org/10.22108/jas.2021.126789.2043   

https://dorl.net/dor/20.1001.1.20085745.1401.33.2.3.8 

 

  نتیجه

 منژابع  مژدیریت  بژراي  پویژایي  و یکپارچژه  الگژوي  به دستيابي

 تشژخيص  بژا  را پيچيژده  اتفاقات تواندمي محور شایسته انساني

 برنامژژۀ موفقيژژت ميژژزان و سژژاده حيژژاتي عناصژژر بژژين روابژژ 

 در بنژابراین،  كند؛ تسهيل مختل  شرای  در را پروري جانشين

 كژه  الگژویي  طراحي -1: شد دنبال كلي هدف دو پژوهش این

 بژا  را اركنژان ك پژروري جانشژين  سيسژتم  موفقيت ميزان بتواند

 بژا  و بينژي پژيش  انساني منابع مدیریت هايزیرسيستم به توجه

 طراحي -9. كند اعلام را موفقيت ميزان یقين به قریب تخمين

 افزایژي  سژبب هژم   كه محورشایسته انساني منابع مدیریت نظام

. بخشژد  آن هژاي فعاليژت  بژه  بيشتري انسجام شود و نظام این

 قابليژت  كژه  پویژایي  لگژوي ا طراحژي  و مسژائل  این حل براي

 كمژي  و كيفژي  هژاي روش از باشژد،  داشته بالایي پذیريتعميم

پژژوهش   هژاي  یافتژه اسژاک  بر. شژد  استفاده همزمان صورت به

 يمنژابع انسژان   یریتمژد   نظژام بژراي   شده ي در نظر گرفتهالگو

)جژذ  و اسژتخدام،    پژروري  ينجانش یکردبا رو محور یستهشا

ران خژژدمات( شژژامل پژژنج عملکژژرد و جبژژ یژژابيآمژژوزش، ارز

. هاسژت  شایسژتگي  بژه  توجژه  اول، گژام . است ياصل مضمون

 و برخورداري در گرو سازماني اهداف تحق  مسير در حركت

 سژاح  در ویژژه  بژه  توانمنژد  و شایسژته  انسژاني  نيژروي  تربيت

 و وظژژای  در تحژژولات پيگيژژري و حفژژظ. اسژژت مژژدیریتي

 منابع خصصانمت كه است آن مستلزم انساني، كاركردهاي منابع

 تکميژژل بژژراي را هژژا شایسژژتگي از جدیژژدي مجموعژژۀ انسژژاني

 گام .كنند كسب خویش تغيير در حال هايمسئوليت و ها نقش

 بژه  توجژه  محژور،  شایسته انساني منابع مدیریت نظام در بعدي

 در نگژري آینژده  شژاخص  توان به مزایاي مي. است نگريآینده

 سژازمان  موردنيژاز  ايهژ استعداد جایي جابه و توسعه استخدام،

 كاركنان، از ترمناسب استفادۀ آینده، تقاضاي با براي رویارویي

 سژازماني،  نيازهژاي  تغييژر  با جهت هم دوبارۀ كاركنان آموزش

 مسژير  یژک  انسژاني در  منژابع  حياتي موضوعات یابي بهدست

 انسژاني  منابع آیندۀ الزامات تعيين یکپارچه، و شده سازماندهي

 و متنژژوع كژار  نيژروي  بژه  دسژژتيابي آنهژا،  بژه  كمژک  زمينژۀ  در

 كژرد.  توجژه  مناسژب  بيرونژي  منابع از برداريبهره و تشخيص

 منابع یریت. مدقرار دارد جامعيت به توجه نگري،آینده از پ،

 زمينژۀ  در مژرتب   فراینژدهاي  بژه  راهبژردي  رویکژردي  انساني

 آن از بهينژه  گيريبهره و سازمان كليدي منابع به تعهد دستيابي

 حژوزۀ  بژه  تخصصژي  داشژتن نگژاه   لزوم ضمن رو، ازاین ارد؛د

 در مژژاهر انسژژاني نيژژروي پژژرورش و ایجژژاد و انسژژاني منژژابع

 ایژن  موجژود  هايچالش جامع بررسي است ضروري سازمان،

 كژلان  راهبردهژاي  بژا  همسژو  آن راهبردهژاي  تژدوین  و حوزه

 جبران و انگيزش استخدام، و جذ ) مرتب  فرایندهاي تمامي

 و ارتبژژاط حفژژظ رویکژژرد بژژا...( و  مژژؤثر مژژوزشآ خژژدمت،

 در و بژازنگري  بيشژتر،  هرچژه  اثربخشي هدف با و یکپارچگي

توجه بژه   يبعد گام. شود مستقر سازمان در جامعي نظام قالب

مسژژتلزم  يمنژژابع انسژژان مژژدیریت كژژه آنجژژا از. عژژدالت اسژژت

 بژر كاركنژان   ميمستق طور به كه هاست یزنيو را ها يريگ يمتصم

منژابع   یرانمژد  گژذارد،  مژي  تژأثير  سازمان منابع ترین همم یعني

 اقژدام رو هسژتند.   هعدالت كاركنان روب ئلۀبا مس يشههم يانسان

 يریپژذ  انعاژاف ، محور ستهیشا يانسان منابع تیریمد در يبعد

 يجهژان  يبازارها در يادیز اريبس راتييتغ ر،ياخ ۀده در. است

 بژا  تاژاب   و يرسژازگا  بژه  ازيژ ن كه يطور به؛ است ایجاد شده

 و محصژژولات تيژژفيك بژژر تمركژژز و دیژژجد يهژژا يفنژژاور

 هژا  شژركت  در بژازار،  برابژر  در يریپذ تيمسئول به یيپاسخگو

 .است شیافزا حال در سرعت به

 منزلژۀ  بژه  را زیژر  نتایج توان مي شده ارائه الگوي به توجه با

 :كرد بيان الگو از مستخر، نتایج

 يانسژژژان منژژژابع یریتمژژژدۀ چهارگانژژژ كاركردهژژژاي -

 یژژابيشژژامل جژژذ  و اسژژتخدام، آمژژوزش، ارز محژژور یسژژتهشا

 سژارین (، 2009) لين و یانگ. استعملکرد و جبران خدمات 

چهار كژاركرد را   ینا يز( ن2018) صحت و فشاركي و( 2018)

 .اند برده كار به انساني منابع مدیریتعنوان اقدامات ا ب

سژت كژه بژه    ا آنكنندۀ  يانب الگو ۀاستانداردشد ضرایب -
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 محور، شایسته استخدام و جذ  نظامدر  ييرواحد تغ یک يازا

 جبژران  و محور شایسته عملکرد ارزیابي محور، شایسته آموزش

 88/4 و 80/4، 11/4، 14/4 ترتيژب  بژه  محور، شایسته خدمات

 از. شد خواهد مشاهده پروري جانشين مدیریت در تغيير واحد

 عبژارت  بژه . اسژت  مستقيم رواب  اند، مثبت مقادیر این كه آنجا

 انسژاني  منژابع  مژدیریت  نظژام  ابعاد از هریک افزایش با دیگر،

 بانژک  در پژروري  جانشژين  مژدیریت  اسژتقرار  با محور شایسته

 مثبژت  جهت در مدنظر استاندارد ضریب ميزان ایران، صادرات

اسژت كژه توجژه بژه      يبژدان معنژ   یژن . ایافت خواهد افزایش

و اسژتقرار   يابيدسژت  بژراي  محور یستهشا يمنابع انسان یریتمد

 است. يضرور پروري ينجانش

منژابع   یریتنظژام مژد   يهژا  لفژه ؤم ينبژ  یجنتا براساک -

 محژور  سژته یشامحژور، نظژام جبژران خژدمات      یسژته شا يانسان

( يپژرور  نيجانشژ  تیریمژد ) وابسته ريمتغ بر را ريتأث نیتر شيب

 محژور سژته یشا يانسان منابع تیریمد نظام ابعاد ریسا به نسبت

 تیریمژد  نظام گرید يها لفهؤم ياثرگذار زانيبعد از آن مدارد. 

 يابیژ ارز نظژام : اسژت  بيترت نیا به محور ستهیشا يانسان منابع

 جذ  منظا، محور ستهیشا آموزش نظام ،محور ستهیشا عملکرد

 .محور ستهیشا استخدام و

 شژده  يگردآور يها داده ليتحل از حاصل جینتا براساک -

 و جژذ   نظژام  در ياصل يها شاخص نیتر مهم پژوهش نیا در

 يارهايمع وجود ،رانیا صادرات بانک در محور ستهیشا استخدام

 و هژژا تيژژقابل یيشناسژژا یيتوانژژا اسژژتخدام، و جژژذ  ينژژيع

 عملکژرد  ينژ يب شيپژ  تيژ قابل ام،اسژتخد  انيمتقاضژ  ياسژتعدادها 

 شژغل،  مدون و شفاف ليتحل و هیتجز وجود شغل، در يمتقاض

 يبنژد  تیاولو مشاغل، ازنيمورد يها يستگیشا مناسب يبند طبقه

 شژفاف،  و مشژخص  يشغل ريمس ،يفرد منافع بر يسازمان منافع

... و سژازمان  ازيژ موردن يانسژان  يروهژا ين تيفيك و تيكم نييتع

 و همکژاران  انيژ طوط پژوهش جینتا با ،آمده ستد به جینتا. است

 .همسوست( 2001( و هوانگ )1966)

 آزاد كژد  99محتوا نشان داد  ليو تحل يكدگذار جینتا -

 عدالت جامعيت، نگري، آینده شایستگي،)اصلي  مضمون 1 در

 اسژتخدام  و جژذ   نظژام  مهژم  هاي مؤلفه از( پذیري انعااف و

دارنژد.   اي ویژه اهميت پروري جانشين رویکرد با محور شایسته

در  يرثأتژ  يشژترین ب يدارا نگژري  آینژده ، مضمون 1 ینا ياناز م

 از يکژ ی(. 81/4) اسژت  محژور  یستهجذ  و استخدام شا نظام

 كژه  اسژت  مسژئله  نیژ ا نيتضژم  يكارگمار هب و جذ  اهداف

 از يتيفيبژاك  حژال  نيعژ  در و مناسژب  تعژداد  وسژته يپ سازمان

 انجژژام يبژژرا مناسژژب زمژژان و مناسژژب يجژژا در را كاركنژژان

 .باشد داشته ارياخت در زيآم تيموفق

 شده يگردآور يها داده ليتحل از حاصل جینتا براساک -

 نظژام  در ياصژل  يهژا  شژاخص  نیتژر  مهژم  ،پژژوهش  نیا در

 يبرگژژزار رانیژژا صژژادرات بانژژک در محژژور  سژژتهیشا آمژژوزش

 جژاد یا شژده،  انجژام  يازسژنج ين بژا  متناسب يآموزش يها رهدو

 و دانژش  بژه  دادن ارزش كاركنژان،  در داریژ پا يرفتژار  راتييتغ

 انتخا  ،يآموزش انيمرب به دبازخورئۀ ارا سازمان، در يريفراگ

 پرداخژت  دوره، ايمحتژو  بژا  متناسژب  آمژوزش  مناسب روش

 يهژژا دوره ياثربخشژژ سژژنجش ،يريادگیژژ بژژا متناسژژب پژژاداش

 بهبژود ، لازم يمژال  منژابع  صيتخص و يگذار هیسرما ،يموزشآ

ي ايمح پذیررييتغ يتقاضاها به یيپاسخگو در كاركنان یيتوانا

 و همکژاران  انيژ طوط جینتژا  بژا  آمژده  دست به جینتا. است ... و

 .همسوست( 2001( و هوانگ )1966)

 آزاد كژد  91 داد نشان محتوا ليتحل و يكدگذار جینتا -

 عدالت جامعيت، نگري، آینده شایستگي،) اصلي مضمون 1 در

 محور شایسته آموزش نظام مهم هاي مؤلفه از( پذیري انعااف و

 ازبرخوردارنژد.   اي ویژژه  اهميژت  از پروري جانشين رویکرد با

 نظژام  در يرثأتژ  يشژترین ب يدارا یستگي، شامضمون 1 ینا يانم

، زمينژه  یژن ا در(. 61/4اسژت )  كاركنژان  محور یستهآموزش شا

 الگوي يينتع، محور یستهشا آموزش نظام فرایند مراحل از یکي

 يگژژام در طراحژژ ینتژژر و مهژژم يناسژژت كژژه اولژژ یسژژتگيشا

 (.Byham et al., 2002) است آموزشي هاي برنامه

 شده يگردآور يها داده ليحلت از حاصل جینتا براساک -
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 يابیژ ارز نظام در ياصل يها شاخص نیتر مهم ،پژوهش نیا در

 حژد  نيژي تع ،رانیژ ا صژادرات  بانژک  در محور ستهیشا عملکرد

 عملکژژرد، يابیژژارز يهژژا شژژاخص يبژژرا پژژذیرفتني نصژژا 

 يآگژاه  عملکژرد،  يابیژ ارز اهژداف  و هژا  شژاخص  یيراستا هم

 كرامژت  بژه  توجژه  ،عملکژرد  يابیژ ارز يها شاخص از كاركنان

 گژاه یجا عملکرد و يسازمان شغل با ها شاخص تناسب ،يانسان

 ... است. و كاركنان

 آزاد كژد  90 داد نشان محتوا ليتحل و يكدگذار جینتا -

 عدالت جامعيت، نگري، آینده شایستگي،) اصلي مضمون 1 در

 عملکژرد  ارزیژابي  نظژام  مهژم  هژاي  مؤلفه از( پذیري انعااف و

 اي ویژژه  اهميژت  از پژروري  جانشژين  رویکژرد  با محور شایسته

 يشژترین ب يدارا جامعيژت ، مضمون 1 ینا يانبرخوردارند. از م

 اسژت  كاركنژان  محژور  یسژته عملکژرد شا  یابيارز نظامدر  يرثأت

و  انيژ طوط ماالعژات  بژا بخش از پژژوهش   نیا جینتا(. 66/4)

 .دارد ماابقت( 2001( و هوانگ )1966) همکاران

 شده يگردآور يها داده ليتحل از حاصل جینتا براساک -

 جبژران  نظژام  در ياصل يها شاخص نیتر مهم ،پژوهش نیا در

 پژاداش  تناسب ،رانیا صادرات بانک در محور ستهیشا خدمات

 بژژا پرداخژژت تناسژژب ایژژ بژژودن يمکفژژ كاركنژژان، يازهژژاين بژژا

از حقژژوق كاركنژژان،    تیژژاركنژژان، حما ك يهژژا  يسژژتگیشا

ن أجبژژران خژژدمات، توجژژه بژژه شژژ  سژژتميسژژاختارمندكردن س

 ۀو احتژژرام بژژه كاركنژژان، جژژذ  و حفژژظ و توسژژع ياجتمژژاع

 است. ... و تيشفاف سازمان، ياستعدادها

 آزاد كژد  91محتوا نشان داد  ليو تحل يكدگذار جینتا -

 التعد جامعيت، نگري، آینده شایستگي،) ياصل مضمون 1 در

 خژدمات  جبژران  نظژام مهژم   يهژا  ( از مؤلفژه پذیري انعااف و

 اي ویژژه  اهميژت  از پژروري  جانشژين  رویکژرد  با محور ستهیشا

 يشترینب يدارا نگري ینده، آمضمون 1 ینا يانبرخوردارند. از م

(. 60/4محور كاركنژان اسژت )   یستهدر جبران خدمات شا يرثأت

 همکژاران  و نايژ طوط ماالعژات  با پژوهش از بخش نیا جینتا

 .دارد ماابقت( 2001) هوانگ و( 1966)

نقژش  كژه   گرفژت  يجهنت توان يم شد، يانمجموع آنچه ب از

 يتاهم يبانکدارۀ حوزدر  محور یستهشا يمنابع انسان یریتمد

 یتیردر بهبژژود عملکژژرد سژژازمان و اسژژتقرار مژژد    بسژژياري

 يهژا  برنامژه  آميژز  يژت موفق ياجژرا  مۀلاز دارد. پروري ينجانش

بژا   يمنژابع انسژان   یریتمژد  يانمناسب م يوندپ پروري ينجانش

آن بژدون اقژدامات منژابع     سژازي  يادهاست و پ پروري ينجانش

كژه   يدر صژورت  واقژع،  بژود؛ در  خواهد نتيجه بي كاري يانسان

ۀ ، برنامژ ودشژ دو برقژرار ن  یژن ا يژان م يحو صژح  يارتباط مناق

 اسژژتقرار. شژژدخواهژژد  رو روبژژهبژژا شکسژژت  پژژروري ينجانشژژ

در  يسژالار  یسژته منا  شا يتو حاكم يپرور ينجانش یریتمد

عملکژرد و جبژران خژدمات سژبب      یابيانتخا ، آموزش، ارز

قژرار   يتژي امن یژرۀ دا یژک در  يحژاظ روانژ  لشود كاركنژان از  يم

 كژه  كننژد  مژي حاصل  ينانامر اطم ینمعنا كه از ا ین. بديرندبگ

 در كژه  اسژت  شژده  بنژا  هژا  شایستگي پایۀ بر انساني منابع نظام

 ارتقژاي  راحتي به بانک كار، قابليت و شایستگي داشتن صورت

 سژازماني  فعاليتۀ دایر از را آنها دليل بدون و پذیرد مي را آنها

 ابژزاري  و انگيژزش  سژبب  توانژد  مي امر این كه كند نمي خار،

 .شودمحسو   يمانساز وريارتقاي بهره براي

 هژاي  شایسژتگي  بژه  توجژه  الزام شد، بيان آنچه به توجه با

 آن دنبژال  بژه  و انسژاني  منابع مدیریت هاي زیرسيستم از هریک

 ضروري ایران در بانکداري صنعت در پروري جانشين استقرار

 شژده بژراي   در نظر گرفته مضمون 1 به توجه با است؛ بنابراین،

 یریتمد يستمس يساز يادهپ زمينۀلازم در  يبسترساز و تقویت

ماژرح   یرز يشنهادهايپ يپرور ينجانش یکردبا رو يمنابع انسان

 :شود يم

 بانژک : محژور  شایستهو استخدام  جذ بر نظام  تمركز -

 شناسژایي  توانژایي )ازجملژه   هژا  یسژتگي توجژه بژه شا   ی طراز

 بينژي  پژيش  قابليت استخدام، متقاضيان استعدادهاي و ها قابليت

 شژغلي،  رونژد  تخمژين  عبارتي و به شغل در تقاضيم عملکرد

 بژه  توجژه  ،(مشاغل موردنياز هاي شایستگي مناسب بندي طبقه

 انسژاني  نيژروي  كيفيژت  و كميژت  تعيژين مله ج)از نگري آینده
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 گسژترش  سژازي  بهينژه  و استعداد هاي خزانه تشکيل موردنياز،

توجژه بژه    ،(انسژاني  نيژروي  بلندمژدت  ریزي برنامه استعدادها،

 و فژرد  هژاي  ارزش بين راستایيهم به توجه: ازجمله) عيتجام

توجه به عژدالت   ،(كاركنان ارتقاي و رشد زمينۀ ایجاد سازمان،

 هاي نگرش و ها نظري تنگ از پرهيز و محوري عدالت: جمله)از

 یريپژذ  توجه به انعااف یت،( و در نهااي غيرحرفه و اي سليقه

 كارمنژدیابي  روز بژه  و مختلژ   هژاي  شيوه از استفاده: جمله)از

 اصژژلاح و اي دوره بژژازنگريو  سژژازمان نيازهژژاي بژژا متناسژژب

 نظژام  ایجژاد  به ، اقدام(استخدام و جذ  فرایندهاي و ضواب 

 .كند مالو  محور یستهجذ  و استخدام شا

توجژه   ی بانک ازطر :محور شایسته آموزش نظام بر تمركز -

 بژا  متناسژب  آموزشژي  هاي دوره ي)ازجمله برگزار ها یستگيبه شا

 در فراگيژژري و دانژژش بژژه دادن ارزش گرفتژژه، صژژورت نيازسژژنجي

 متناسژب  پژاداش  پرداخت آموزشي، مربيان به بازخورد ارائۀ بانک،

 نگژري  ینژده توجژه بژه آ   ،(هژا  دوره اثربخشژي  سنجش یادگيري، با

 تسژهيم  شژرای   ایجژاد  موردنيژاز،  آموزشژي  بودجۀ تأمين)ازجمله 

 تجربژه  و دانش و اطلاعات شترا ا كاركنان، بين تجار  و دانش

 گذرانژدن )ازجملژه:   يژت توجه به جامع ،(تجربيات سازي مستند و

 زمژژان تناسژژب دوره، هژژاي نيژژاز پژژيش رعایژژت براسژژاک هژژا دوره

توجه به عدالت )ازجملژه:   ،(آموزش محتواي با آموزشي هاي دوره

 آمژوزش  فراگيربژودن  و شژمول  اصل به توجه كه آموزشي عدالت

 هژاي  آموختژه  كژارگيري  بژه  بژراي  فراگيران به رصتف ایجاد است،

 بژازنگري : جملژه )از پژذیري  انعااف به توجه نهایت، در و( جدید

 قابليژژت آموزشژژي، هژژاي سرفصژژل و محتژژوا اصژژلاح و اي دوره

 آمژوزش نظژام   یجاد( اقدام به امتغير محي  با ها آموزش سازگاري

 .كندمالو   محور یستهشا

: بانژک  محژور  شایسژته  دعملکژر  ارزیژابي  نظژام  بر تمركز -

 و هژا شژاخص  وجژود  جملژه )از هژا  شایسژتگي  بژه  توجه ازطری 

 بژه  ارزیژابي  نتژایج  بژازخورد  عملکژرد،  ارزیژابي  عينژي  معيارهاي

 از كاركنژان  آگژاهي  مسژتمر،  و مژنظم  و اختصاصي طور به كاركنان

 جملژه )از نگژري  آینژده  بژه  توجژه  ،(عملکرد ارزیابي هاي شاخص

 تغييرپژذیر  تقاضژاهاي  بژه  پاسژخگویي  رد كاركنژان  توانژایي  بهبود

 بژا  عملکژرد  ارزیژابي  آیندۀ هاي شاخص بيني پيش توانایي محياي،

 یکژرد )رو جامعيژت  به توجه ،(كار محي  شرای  تغييرات به توجه

 همژاهنگي  فراگيژر،  و جژامع  درجژه،  964 ارزیابي شامل جانبه همه

 نژابع م يهژا راهبرد سژایر  بژا  عملکرد ارزیابي نظام هايراهبرد بين

: جملژه )از عژدالت  بژه  توجژه ( ارزیابژان و بانک، آمژوزش   انساني

 در و( عملکژرد  ارزیژابي  نتژایج  بر مبتني پرسنلي گرفتن تصميمات

 و اي دوره بژازنگري : جملژه )از پژذیري  انعاژاف  بژه  توجژه  نهایت،

 هژاي شژاخص  سژازگاري  عملکژرد،  ارزیابي هاي شاخص اصلاح

 یژژابينظژام ارز  یجژاد ( در امحياژي  الزامژژات بژا  عملکژرد  ارزیژابي 

 .بردارد را مؤثري گام محور شایستهعملکرد 

 بانژک : محژور  یسژته بر نظام جبران خژدمات شا  تمركز -

 تناسژب  یژا  بژودن   مکفي جمله)از ها شایستگي به توجه ازطری 

 نيازهژاي  بژا  پاداش تناسب كاركنان، هاي شایستگي با پرداخت

 و اريگژذ  سژرمایه  جملژه )از نگژري  آینژده  بژه  توجه ،(كاركنان

 آینژدۀ  و فعلژي  نيازهژاي  تأمين لازم براي مالي منابع تخصيص

 فعلژژي، جایگژژاه و وضژژعيت از كامژژل و دقيژژ  در  كاركنژژان،

 جامعيژت ( توجژه بژه   آیندۀ كاركنژان  نيازهاي بيني پيش توانایي

 سژایر  بژا  خژدمات  جبژران  نظژام  راهبردهژاي  بژين  ي)هماهنگ

 ،(مژدیران  یتيحمژا  برنامژۀ  سازمان، و يمنابع انسان هاي راهبرد

 از خژار،  پرداخژت  ساوح به توجه: ازجمله) عدالت به توجه

 عملکرد براساک پرداخت بيروني، هاي برابري همان یا سازمان

 تناسژب  یژا  پرداخژت  بژودن  منصژفانه  گرایژي،  اي حرفه ميزان و

 بژژه توجژژه نهایژژت( و در افژژراد ورودي ميژژزان بژژا پرداخژژت

 به توجه رفاهي، ماتخد و مزایا ازجمله: تنوع) پذیري انعااف

 ،...و  سياسژي  فرهنگژي،  اجتمژاعي،  اقتصادي، محي  نوسانات

 جبژران نظژام   یجژاد ا در( كاركنژان  زنژدگي  و كژار  ميژان  توازن

 .بردارد را مؤثري گام محور شایسته خدمات

 

 پژوهش هایمحدودیت

 سژایر  همچنژين  و پژژوهش  این هاي محدودیت ترین مهم از -
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 گيرنژژد، مژژي صژژورت كيفژژي روش بژژه كژژه هژژایي پژژژوهش

 آمژاري  جوامژع  سژایر  بژه  هژا  یافته تعميم وجودنداشتن قابليت

 بخژش  هژاي  یافتژه  كرد كه ادعا توان مي همچنين. است مشابه

 .داد تعميم نيز آینده زمان به توان نمي را حاضر پژوهش كيفي

 صژادرات  بانژک  بژه  محدود پژوهش، این جامعۀ آماري -

 یربژه سژا   پژوهشژگر كه  يدر صورت است؛ اصفهان استان ایران

ممکژن بژود ابعژاد     ،داشژت  يها دسترسژ  شعب استان یریتمد

 يمنژابع انسژان   یریتمژد  يشژنهادي پ يالگژو  يبرا يتر گسترده

 شود. یافتمحور  یستهشا

 انسژژاني دیژژدگاه از سژژازماني مسژژائل كلژژي، حالژژت در -

 مواقژع  بسژياري  دليژل،  همژين  اند؛ به ذهني و انتزاعي مفاهيمي

 ایژن  در. شژود  مژي  دشژوار  خيال و واقعيت انمي مرز جداكردن

 اسژت  ممکژن  كژه  داشژت  مدنظر را نکته این باید نيز پژوهش

 باشژند  نتوانسژته  نامهپرسش سؤالات به پاسخگویي در كاركنان

 تنهژا  و یابنژد  رهایي خود ذهني هاي فرض پيش از كامل طور به

 كژرده  بيژان  موجژود  واقعيژت  منزلژۀ  بژه  را خود ذهني ادراكات

از دو  همزمژان  اسژتفادۀ  اسژت  اميژدوار  پژوهشژگر  البته باشند؛

نمونه از  ياطلاعات و حجم بالا يلدر تحل يو كم يفيروش ك

 یکژي امژر   ین، ااین وجود كاسته باشد. با یتمحدود ینا يزانم

 حاضر است. پژوهش يها یتاز محدود
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