
 چکیده:

برای ایجاد تقویتتت و بتت   .   ها استبدیل برای ماندگاری و کسب مزیت رقابتی سازمانپرورش استعدادهای انسانی رویکرد بی

های رسمی و غیر رسمی وجتتود دارد کتت   های مناسب در کسب و کار و ساز و کارهای مختلفی از جمل  آموزشکارگیری قابلیت

های ستترآمد بتتودرا یرا تتی و اجتترای ندتتاا استتتعدادیابی و  های اخیر مورد توجتت  ستتازمانیکی از این ساز و کارها ک  در سال

هتتای  های ختتا ی ستتازمان توستتی قابلیتپروری می توان تضمین ایجاد نمود ک  در آینتتدر پستتتا جانشینپروری استا بجانشین

های آیندر ستتازمان دنلتتال  های انسانی را ب  صورت مداوا و با نگار ب  چشم اندازسازی سرمای توان توانمندمناسب تکمیل و می

وش تحیلی مضمون ارای  شتتدر  ر  زک  اسمنان    ت استعداد در ابفا استانمدل جانشین پروری با تاکید برمدیرینمود. در این تحقیق 

در گاا اول  ب  مندور جمع آوری دادر های کیفی از ابزار مصا ل  و برای  انجاا این مطا ع ا  برای. بود مورد ارزیابی قرار گرفت

شناستتایی نیازهتتای ستتازمانا  هتتای  مقو تت   ا از فن تحلیل مضمون استتتفادر شتتد کتت تجزی  و تحلیل دادر های  اصل از مصا ل

در یتترپ پتت وه  بتت   نتتوان   شناسایی شایستگی های مورد نیازا شناسایی استعدادا آموزش و ب  کارگیری و ارزیابی و متترور

استتتفادر شتتد   گیری انعکاسی وساختاری های اندازرهای ارزیابی مدلآزموناز  در گاا دوا های اصلی استخراج گردیدند.   مقو  

 .هاست  میان سازر  شدر    سازی  های متناظرا مناسلت مدل و روابی فرضی   ها با سازر   اکی از تایید تناسب معرف نتایج  ک 

 

 کلیدواژه ها:

  ؛شرکت آبفا  ؛ارزیابی  ؛مدیریت استعداد  جانشین پروری؛   

 مقدمه

 تضمین نماید وجود نداا مدیریتی تواند  یات با ندر و رو ب  رشد سازمانها را  در جهان پویای امروز آنچ  ک  می

میلایستی مدیرانی ذی صلاپ و شایست    نیز  اثربخ  و کارآمد  نداا مدیریتی  اثربخ  و کارآمد است. برای داشتن 

مدی  تربیت پرورش  تربیت و  و  رنمود.  انتخاب و پرورش صحیح  با  تا  است  کامل  نیازمند چهارچوبی جامع و  نیز  ان 

 (۲۰۱۹ ا )گروزهای سازمان جامع   مل بپوشاندات یب  اهداف و استر  اثربخ  مدیران

در جذبا استخداا و    توجهی از استعداد مواج  خواهند شد ک  ب  رقابتی جدی  های امروزی با کملود قابلسازمان

 فظ و جذب استعدادهاا مدیریت دان  و    ها برایسازمان  (.  ۲۰۱۰  امنجر میشوند )میستر و ویلرد فظ این استعدادها  

ب  توسع    می  افراد  تلاش  در ا یسختی  باکنندا  روب چا    ک   بازار  فزایندر  هستند  های  مدیریت  (.۲۰۱۴  )هملینا رو 

نشان ک    تغییر  نو ی  ەەدهنداستعدادا  است  نوینی  انسانی  منابع  مدیریت  ب   سنتی  انسانی  منابع  مدیریت  از  رویکرد 

ب  توج   همکارانا    دربرگیرندر  و  )مقیمی  است  سازمانی  سازمان  درهمین(.  ۱۳۹۳نخلگان  یریق  راستاا  از  ها 

بهتر    های متناسب با ا زامات سازمانی و شغلیسازی فرایند جذب منابع انسانی برملنای شایستگیبهین   سازماندهی و

   .(۱۳۹۶ن اداتوانند درجهت برآوردن نیازهای  ال و آیندر گاا بردارند )مطهریمی

 مبانی نظری. ۱



 پروری  مفهوم و رویکرودهای جانشین

های دهد ک  مشاغل کلیدیا جانشینها اجازر میبرندر ب  سازمان   –اتخاذ استرات ی مدیریت جانشین پروری برندر  

ریزی و  برنام  های شغلی موجود و ابزارهایی برای  گزین   های مهارتی را شناسایی کردر و ب  کارکنانابا قور و شکاف

ریزی جانشینی فرآیندی است ( یرپ7۳ا ص  ۱۳78ی تفنی و تاج ا دینیا  ا شان ارائ  کنند. )معیابی ب  اهداف شغلیدست

های  های خا ی مدیریت را با افرادی ک  قللا شناسایی شدر و ب   نوان داویلب تکمیل پستک  سازمان یی آن پست

پر می اند  آمادر شدر  نمیریزی در هم  سازمان یرپکند. چنین  خا ی  انجاا  ب   آمریکایی گزارش  رسد شرکتها  های 

میکردر افرادی صورت  از  مدیریتی  انتصابات  نصف  از  کمتر  ک   یرپاند  در  ک   ب   گیرد  جانشینی  و  پرورشی  های 

ا کر) و  بودند  شدر  تعیین  داویلب  یرپ۱۹۹۲ نوان  بین  قابل  (  تمایز  هدفمند  پرورش  و  جانشین  در  میریزی  شود. 

هدفمندا شرکت پستپرورش  بها  را  خود  خا ی  انتصاب  اهای  برای  ک   شدرکارکنانی  آمادر  آتی  ا تما ی  پر  های  اند 

یرپمی در  اما  شرکتکند.  جانشینی  پست ریزی  یا هاا  پست  داویلب  ب   نوان  ک   افرادی  با  را  مدیریت  خا ی  های 

( رویکرد جاری  ۲۶۲ا ص ۱۳8۴کنند )میر سپاسی و غلاا زادر کمیل میاند ت های معین مدیریت تعیین و آمادر شدرپست

 متمرکز است. "خویشتن پروری کارکنان"ب  جانشینی  ول محور یک تغییر مسیر جدی ب  سمت 

موفقیت خویشتن ب   تنها  کارآمدی خوی   ارزیابی خود  افراد در  است  آمدی  زمین  ساز خودکار  قللی  پروری  های 

ت بلک   نیستند  تجرب متکی  تاثیر  ا گوحت  یریق  از  جانشینی  میسرمشق  یا  سازیهای  ا گوگیری  با باشند.  ک   سازی 

باشد. در بسیاری از  ی موثر برای ارتقاء و تقویت ا ساس خود کارآمدی شخصی میراز وامل محیطی مرتلی است. اب 

ا  ۱۳8۶کنند.  ) لدا هیا نور ابراهیما  ابی میهای دیگران ارزیهای خود را در مقایس  با پیشرفتهاا افراد تواناییفعا یت 

جانشین ۱۰7ص   می(  آمادر  تحول  برای  را  رهلران  و  کارکنان  با  نوان پروری  جدیدی  تحول  امل  مدیریت  در  کند 

اثرتوانمند ب   نوان  امل  کارکنان  فرآیند  سازی  برای  است. پلاسکو  معرفی شدر  کلی  منابع  و  ملکرد  بهلود  در  گذار 

شود  کند و متذکر میتجسم آیندر و تغییر را ذکر می  اازی چهار مر ل  آمادگیا ایجاد تصویری واقعی از افرادستوانمند

توانمند جانشین )سازیک   یریق  پیر  (پروریاز  )پورکیانیا  است  تغییر  در  مشارکت  ب   افراد  واداشتن  برای  کلیدی  ا 

 (  ۳۴ا ص ۱۳87مرادیا 

برای رهلران و    توان گفت ک ای رسیدن ب  بلوغ سازمانی مهم بودر و میپروری در هم  ابعاد براجرای جانشین

درجهت  ملکرد سازمانی مطلوب   آوردن نیروی کاردستشدن در استعداد جدید و ب  گیرندگانا توانایی سهیمتصمیم 

بسیار در سازمان  موجود  از  وامل  و رشد(  تبا  )بقاا سودآوری  و  )هیندن  است  برای  برنام (.  ۲۰۰۳   یاتی  ریزی 

پروریا مدیریت استعدادها و مهمتر از هم ا  گزین ا آموزش و بهسازیا جانشین  منابع انسانی در تمامی ابعاد جذب و

 ( ۲۰۱۰ نیروهای ارزشمندا یکی از راهکارهای توسع  و بقای سازمانهاست )میستر و ویلیردا نگهداشت

-داشتن دان  و مهارتبا  بتوانند  ک    است  افرادی    توسع  پروریا شناساییا آموزش و جوهرر یک برنام  جانشین

-جانشین   مدیریت   معتقد است ک  یک برنام(۲۰۰۵(. راث ول)۲۰۱۱های لازاا مشاغل کلیدی را تصا ب کنند )شوناورا

.  بگیرد  دربر  را  مختلف  هایردر   در  کلیدی  مشاغل   تواند همشود و مینمی  محدود  مدیریتی  مشاغل  ب   صرفاً  پروریا

میجانشین  مدیریت ک   است  هوشمند  راهلردی  ب پروریا  تا تواند  باشد  سازمان  سراسر  در  استعدادیابی   دنلال 



  تغییر پاسخ دهد )هیلزاوکاردر الهای موردنیاز برای مواجه  با محیی کسباین ایمینان را ایجاد کند ک  ب  مهارت

۲۰۰۹ .) 

مناصب مدیریتی ا پویا و سیال شدر و سازمان ها نیز از ندر ساختار در دنیای امروزا مشاغل ب  وی ر مشاغل و  

سازمانی کوتار ترو تخت تر شدر اندا همچنین نمودارهای سازمانی ب  دفعات تغییر می کند و مدیران جابجایی های 

وف ب  درون  سازمان ها برای  ل بحران استعداد ا نگار خود را معط(.  ۱۳۹۰  زار ی فرا   ودادیا(افقی و جانلی دارند

اتخاذ را  پروری  جانشین  های  استرات ی  و  ساخت   استعدادهای    سازمان  پرورش  و  توسع   روی  ک   اند  کردر 

اجراا در  ها  سازمان  ترین  موفق  ا  تاریخی  ب  صورت  دارند.  تمرکز  گذاری  آن موجودشان  ک  سرمای   هستند  هایی 

استعدادهای داخلی این   ی در وقت و هزین  برای توسع بلندمدت بر روی کارکنانشان انجاا دادر اند. با سرمای  گذار 

از یا ب  هر د یل دیگری  بازنشست می شوند  هنگامی ک  استعدادهای اصلی  بود  قادر خواهند  سازمان   سازمان ها 

  .خارج می شوند بدون هیچ مشکلی از این مر ل  گذر کنند

 "مدیریت استعداد "در سازمان های پیشروی جهانا مدیریت جانشین پروری از یریق فرایندی انجاا می پذیرد ک   

دارد با    .ناا  مستعد  افراد  نگهداری  ارتقااو  پرورشا  استخدااا  ا  شناسایی  برای  سیستمی  ب   نوان  استعداد  مدیریت 

توان کردن  بهین   ک  هدف  و  کسب  نتایج  تحقق  مندور  ب   در  سازمان  انسانی  استعداد  بنابراین  است.  شدر  ارتعریف 

 : استرات یک موضو یت می یابد. و فرایند آن  لارت است از ارتلاط با اهداف و برنام  های

 ترجم  برنام  استرات یک سازمان ب  فهرستی از نیازهای در  وزر قابلیت ها و مهارت های انسانی 

 لیت ها و یافتن کملود هاتلیین و تعیین وضع موجود سازمان از ندر قاب

 ممیزی مستمر قابلیت ها و فاصل  آنها با وضع مطلوب از یریق فعا یت های آموزشی و غیرر  

با توج  ب  تعریف مدیریت استعداد و در ندر گرفتن چرخ   یات کارکنان ب   نوان مد ی برای یکپارچ  سازی ا   

فت ک  ملا ث مرتلی ب  مدیریت استعداد در تمامی فرایندهای  فرایندهای توسع  منابع انسانیا می توان دریا  مهمترین

 استقرار و تسری است  چرخ  قابل

 پروریموفقیت در برنامه جانشین

او ی  از برنام  پروریا فراهم کردن تسلسلی از استعداد در درون سازمان برای نگار داشتن ریزی جانشینهدف 

پروری تمرکز بر نیاز سازمان  تغییر رهلری است. ملنای برنام  جانشین یاتا  فظ و بهلود  ملکرد در هنگاا    قدرت

( .  ۲۰۱۹ا  )فدییو همکارانخایر قوی از کاندیداهای ممکن است ک  برای تقلل پست های رهلری آمادگی دارندذ  ب  داشتن 

ت و ضعف سازمان  پروریا مدیران بایستی ا زامات کاری خود را شناخت  بر نقاط قوموفقیت در برنام  جانشین  برای

انتخابی برای تصدی مسئو یت  خوی  افراد  این ک  یکی از مهمترین  وامل موفقیتا  های وقوف داشت  باشند؛ ضمن 

فرهنگ سازمانی باید توسع  یابد و در آن نو ی نگرش مثلت نسلت ب  افراد توانمند توسع  یابد و فقی بر  .  اندآیندر

توان ب  ندرخواهی از افراد  پروری میننمایند. برای تعیین افراد مناسب در برنام  جانشینسابق  آنها تمرکز  ارشدیت و

شود. وا د منابع انسانی  پروری میصا لندراقداا کرد. این روش موجب مشارکت مدیران در یرا ی برنام  جانشین

ا ارزیابی  ملکرد و سایر وی گی  های دریافت شدرمیتواند براساس ایلا ات مربوط ب  سابق ا مدرک تحصیلیا آموزش



افراد مناسب را پیشنهاد دهد؛ ضمن این ک  برای افزای  دقت و کاه  ا مال ندر شخصیا میتوان توأمان   ا  ردهای ف

 . (۲۰۲۰  ا)پوسپیتاسری و ریانتورفتمتفاوت برای انتخاب افراد بهرر گ از چند روش

 مدیریت استعداد 

ک   وامل   می رسد  بندر  گون   راراین  بر  مدیریتموثر  می اندازی  سازمان  از سطح  فراتر  )رجلی استعدادا  باشد 

ز محققان بخواهند تا  ا  (۲۰۱۴الاریس و همکاران )   ا تمالاً همین امر موجب شدر است تا(.  ۱۳۹۹ا  یمحمد  پورمیلدی و

ندر بگیرند. محیی فردیا    ا مللی را در های فردیا سازمانیا نهادیاملی و بینمدیریت استعدادا روابی محیی در بحث

کارکنان از نحور مدیریت استعدادها در   تواند شامل درک مدیران وگیرد. برای مثال میفرد را در بر می  تجرب  ذهنی

-های مدیریت استعداد رخ میفعا یت ها وهاست ک  در آن سیاستدواا نق  میانی سازمان   سازمانشان باشد. جنل  

شود: مواردی مانند آن می  راند یا مانعنوان سومین جنل ا مدیریت استعداد را پی  می ب   دهد. محیی نهادی کشورا 

ارزش مقرراتهنجارهاا  و  قوانین  سیاست  هاا  بر  ناآگاهان   چ   و  آگاهان   چ   فعا یتک   و  استعداد    هایها  مدیریت 

فرایندهای مدیریت استعداد را بین  قابلیت انتقالا مللی و  تی بخشی هستند ک  ملی/بین هایموثرند. در نهایت نیز محیی

 ( ۲۰۱۴دهند )آلاریس و همکارانا کار و مرزهای ملی نشان می های مختلف کسب وبخ 

 

 (۲۰۱۴ ،حوزه مدیریت استعداد)الاریس و همکاران تعریف سطوح کلیدی (۱)جدول
 تم های ویژه  سطح کلیدی 

 کار و زندگی که بر توسعه استعداد تأثیرگذارند ویژگیها، استراتژی و تجارب فردی در   فردی
تهای مدیریت منابع انسانی که مدیریت  های سطح سازمان، چه آگاهانه و چه ناآگاهانه، و سیاسها و فعالیتسیاست سازمانی

 دهند یم  استعداد را شکل

لی که مدیریت استعداد را در استخدام،  الملای، ملی و بینهای قانونی، سیاسی و حقوقی در سطوح ناحیهچارچوب محیط نهادی 

 کنند صورت رسمی و غیر رسمی نهادی میبه  ها،آموزش و دیگر حوزه

محییییط ملیییی بین  

 المللی  بخشی

های مدیریت استعداد  شود: تشخیص اینکه چگونه فعالیتمدیریت استعداد با توجه به بافتی که در آن است تحلیل می

 های مختلف خارج از مرزهای ملی رد و بدل شوند ها و شبکهصنایع،سازمانتواند بین  می

 

 

 زمینه های مدیریت استعداد در پیشینه مدیریت 

ای  ها و با تغییرات گستردرنلودر است. اما یی سال  ر گذشت ا بحث نوآوری و استعداد چندان ک  باید مورد توج د

ای ب  بحثی کلیدی در  از موضو ی  اشی   انسانی رخدادا مدیریت استعداداکسب و کار و در نگار ب  منابع    ک  فضای

 ود. ای از این تغییرات را مشاهدر نمخلاص  در جدول زیر میتوان(.۱۳۹۹گشت )آقائی و همکارانا   کسب و کار تلدیل

 

 ( ۲۰۱۰ریزی استعداد )شیلر و داول، تحول مدیریت و برنامه(۲)جدول 
 ویژگی ها مدل  سال 

 مدیریت استراتژیك استعداد  به بعد  ۲۰۱۰

 

 .  مبتنی بر استراتژی کسب و کار و استعداد بوده و به طور کامل با آن یکپارچه شده است

 .شودبه عنوان یك فرایند کلیدی کسب و کار مدیریت می

برنامهچرخه استراتژیهای  با  عملیات همخوانی ریزی  زمانبندی  برنامه  و  کار  و    های کسب 

 . دارند



 ویژگی ها مدل  سال 

 سازمان  تفکر مبتنی بر استعداد در کلبحث مدیریت استراتژیك استعداد و  یشه دواندن  ر

   تمرکز بر توسعه و مدیریت مخزن استعداد مدیریت استعداد  ۲۰۱۰تا  ۲۰۰۰

برنامه استعداد همسویی  نیازهای  تأمین  برای  فرایندها  و  انسانی  منابع   ای 

 کارکنان مورد نیاز در نظر گرفتن زمانی برای استخدام و توسعه  

برنامه برنامه ریزی منابع انسانی  ۱۹۹۰تا    ۱۹۸۰ بر  برنامهتمرکز  شامل  و  زمان  طی  کارمندیابی  نیازهای  مدیریت  و   ریزی ریزی 

برنامهجانشین  آینده تغییرات رهبری و توسعه مدیریت  پروری  اغلب یك تا سه سال  ریزی 

 گرفت.  رادر برمی

 شد کارمندیابی برای تأمین نیازهای کسب و کار نیز میبینی سطوح  شامل پیش

پست برنامه ریزی جایگزینی ۱۹۷۰تا    ۱۹۶۰ پر کردن  و  مدت  کوتاه  استمرار  بر  میتمرکز  خالی  نزدیك  آینده  در    شوند هایی که 

 ماه آتی را در بر میگرفت. ۲۱ریزی اغلب  برنامه

یك   ۱۹۶۰تا    ۱۹۵۰ برای  کارمندیابی 

 موقعیت شغلی

 های خالی فعلی رویکردی واکنشی به تقاضاها تمرکز بر پر کردن پست

 

 

 پیشینه پژوهش . ۲
همکاران و  مدل(۲۰۲۰)کلهری  با  نوان:  پ وهشی  برنام در  جانشینسازی  دانشگارپر  ریزی  در  های  لوا  وری 

معتلر برای مدیریت جانشینی    مد ی  با هدف ارائ   مذکورپرداختند. مطا ع     بنیاد  کرمانشار با رویکرد ندری  دادر   پزشکی

مدیرانا    سازمان ا داشتن برنام  برای جایگزینیاسترات یک هر  ا زامات  شد. یکی از  پزشکی انجاا   لوا   های  در دانشگار

   مقا    ۲۹اولا  در مر ل   انجاا شد.     مر لمختلی در س   یرپ اکتشافی متوا ی  با    مطا ع  کیفی  . این  روند کار است

انتخابی کدگذاری شد. بخ   و    محوری    بازا   ساختاری با کدگذاری مصا ل  نیم     ۱۲ا  دوا    مر ل    در  شدند و  بررسی  

 لمی. در  ابعاد مورد تأکید ا ضای هیئت      مهمترین.  شدانجاا  ساخت  تحلیل    پرسشنام  محقق    ۲۰۵ کمی با استفادر از

مدیریت شامل  مطا ع   این مدیریتیا  های  فعل  مهارت  محییا  پیچیدگی  باورهاا  بود.  بخشیا انفعالات    و    ارشد    درون 

مدیران توانمندا مدیریت بومی استانا مدیران درون دانشگارا جوایز  سازمانیا بحران  رفتار  سو   ا  برنام   فوقفشارهای  

آمادگی  غیر   تحصیلیا  ا  رو ی  و جسمی  رقابتیا  های  لمی  از  استفادر  استقلال  فرهنگ مشاورر  وامل و  مدل  ترویج 

 مدیریت جانشینی شناخت  شدند.سازمانی  درتأثیرگذار 

 آمتتوزش در متتدیریت جانشتتینی بتت   نتتوانو  رهلتتری تحتتول  در پ وهشتتی بتت  تتتأثیرات  ا(۲۰۲۰)سیرفانس و ستتاتایو

و تحلیتتل تجزیتت   در مزارعا پرداختند. این تحقیق با هتتدفبرای افزای  توانایی سازمانی میانجیگری در تلاش   متغیرهای  

در مدیریت جانشتتینی بتت   نتتوان یتتک متغیتتر واستتط  در تتتلاش بتترای بهلتتود توانتتایی تحول و آموزش    رهلری  تأثیرات  

 پاسخ۱۴۵سازمانی در مزارع صورت پذیرفت  است.این دادر های تحقیق بر اساس پرس  نام  ای تهی  شدر است ک  در  

. زوش تحلیلی مورد استفادر مدل ستتازی معتتادلات محتمل  گیری غیر  نمون با  گیری    روش نمون است.توزیع شدر    دهندر

است. نتایج نشان داد ک  رهلری تحول آفتترین تتتأثیر مثلتتت و معنتتاداری بتتر متتدیریت AMOS 23.0 ساختاری با برنام 

انیا آمتتوزش همین ترتیب با آموزشا رهلری تحول آفرین تأثیر مثلت و قابل توجهی بر توانایی ستتازم جانشینی داردا ب 

داری نیز بر توانایی سازمانی و مدیریت جانشینی مثلت معنی دار دارد. تأثیر بتتر توانتتایی ستتازمانی  تأثیرات مثلت معنی



رود بتوان بهتر چهرر یتتک رهلتتر است. بر اساس نتیج  تحقیق یافت  شدر در جایی ک  انتدار می مورد بررسی قرار گرفت 

را ارائ  داد تا جانشینی مدیریت بتواند در کنتتار یکتتدیگر بتترای بهلتتود توانتتایی هتتای  آموزشی خوب را ارائ  داد و اهداف

 . مل کند سازمانی در مزارع ب  خوبی

انجتتاا دادنتتد. در ایتتن مقا تت   "مطا ع  موردی برای پیادر سازی جانشین پروری"تحت  نوان (پ وهشی ۲۰۱8)چاوز 

برنامتت  متتدیریت جانشتتین پتتروری متترثر کتت  برگرفتتت  از نتتتایج س  اصل پیادر ستتازی یتتک   توصیفیا نویسندر در مورد

کند نتایج  اصل از مصا ل  نشان می دهد مراختتل موفقیتتت    مصا ل  او با مدیران و متخصصان می باشتد بحتث متی

توستتع  و متعهتتد کتتردن (۲بتتا قور    شناستتتائی جانشتتتینان و رهلتتتران(۱آمیز برای پیادر سازی جانشین پتتروری شتتامل

 . فظ کارکنان توسع  یافت  است(۳برای رهلری  کارکنان 

تجربیات و چا   های برنام  جانشتتین پتتروری: مطا عتتت  ستتتازمان "در مقا   خود با  نوان   (۲۰۱8)پاندی و شارما  

کردند ک  امروزرا برنام  ریزی جانشین پروریا نقشی کلیدی در بتتازار استتتعدادها و فضتتای   نتوان "هتای هندوستتان

رشد سازمانی اثر گذار است. ایشان معتقدند کتت  توستتع  استتتعدادها   دا ایفا می کند و ب  یتور مستتقیم بتررقابتی موجو

شیور های جانشین پروری ک  در صتتنعت   برای توسع  سازمانا یک ضرورت محسوب می شود. آنها روی تجربیتات و

جانشتتین پتتروری در   ممکتن استتتت روش هتتتای  انجاا شدر استا تمرکز کردند. ایشان در ادام  بیان می کنند ک  اگر چ 

 .صنایع مختلف با هم متفاوت باشدا اما چارچوب هم  آنها یکی است

 پروری بتتر اثتتربخ  ستتازمانی در شتتعبپ وهشی تحت  نوان »بررسی تأثیرات جانشین در (۲۰۱۶) سلطانی و مقدا

سازمانی رابط  معناداری وجود   پروری و اثربخ جانشینبانک رفار استان کهگیلوی  و بویرا مد« نتیج  گرفتند ک  بین  

 .دارد

 جامعه آماری . ۳
این بررسیا    ی مورد مطا ع   جامع  آبفا سمنان  ی  ها  بودند  کارکنان سازمان  آن  تعداد  بودر است.  ۱۵۰ک     نفر 

انتخاب شدند. چنانچ  متغیرها   در دسترساز میان آنها ب  صورت    نفر  ۱۰8ای ب   جم    نمون :  ی کوکران     جم نمون 

ای بودر و اندازر جامع  محدود باشد از رابط  زیر برای تعیین  جم    از نوع چند ارزشی با مقیاس فاصل   (تلاسرا)

 شود.   نمون  استفادر می

𝑛 =

𝑍۲𝑝𝑞
𝑑۲

۱ +
۱
𝑁 (

𝑍۲𝑝𝑞
𝑑۲ − ۱)

 

 

𝑛 =

(۱.۹۶)۲ × ۰.۵ × ۰.۵
(۰.۰۵)۲

۱ +
۱

۱۵۰ (
(۱.۹۶)۲ × ۰.۵ × ۰.۵

(۰. ۰۵)۲ − ۱)
= ۱۰۸ 

 روش شناسی پژوهش . ۴



ی توصیفی ت پیمایشی و از نوع مقطعی با رویکرد    یک مطا ع   پ وه   اضر را توان    شناسی می  از مندر نوع 

 کمّی ب  شمار آورد. 

 یافته های پژوهش . ۵

 بررسی مدل 
ستتازی استفادر گردیتتد. در متتدل(  SEMسازی معادلات ساختاری )ب  مندور بررسی مدل ا صاء شدر از تکنیک مدل

گیتترد. بتت  مندتتور معادلات ساختاری درواقع ترکیلی از مد سازی مسیری و تحلیل تاییدی  املی مورد ارزیابی قرار متتی

 استفادر گردید .روش معادلات ساختاری از دو مر ل  اصلی تشکیل شدر است:  PLS-SEMتجزی  و تحلیل از ابزار  

 را برازش ساختاری و برازش کلی مدلبررسی روایی و پایایی ساز(۱

متغیرهتتای ) هتتایهتتای میتتان ستتازرها. معادلات ساختاری نشانگر کلی  رابط ها و روابی میان سازرآزمون فرضی (۲

 (.۱۳۹۵آذر و خدیورا  )باشدهای متناظرشان میها با معرفدرگیر تحلیل و رابط  میان سازر (وابست  و مستقل

 (هاروایی و پایایی سازر)  ارزیابی مدل اندازر گیری

ستتازگاری )شودا نتایج بررسی ضتترایب آ فتتای کرونلتتاخ و پایتتایی مرکبملا د  می  ۳پایایی: همانطور ک  در جدول  

است و بنابراین سازگاری   ۰.7ها برای هم  متغیرهای پنهانا بیشتر ازدر جدول نشان داد ک  مقادیر این شاخص(  درونی

 گیری هم  با استفادر از این دو شاخص تأیید شد. درونی ابزارهای اندازر

نشتتان داد کتت  شتتاخص  ۳روایی: نتایج بررسی مقادیر واریانس استخراج شدر متغیرهای پنهتتان پتت وه  در جتتدول 

 ۵۰است. یعنی هر متغیرمکنون بی  از  ۰.۵متوسی واریانس استخراج شدر برای هم  متغیرهای مکنون مقادیری بی  از  

گیتتری بتتا توان گفت کتت  روایتتی همگتترای ابزارهتتای انتتدازردهند. بر این اساس میدرصد واریانس هر معرف را شرپ می

 گردد.  خراج شدرا تایید میاستفادر از شاخص میانگین واریانس است

 سازه ها (همگرا)پایایی و روایی (۳)جدول شماره 

AVE   متغیرها   تعداد سوالات   آلفای کرونباخ   پایایی مرکب 

۶۱۱ ۰  ۹33 ۰  ۹3۶ ۰ شناسایی نیازهای سازمان    ۹    

۵۱۸ ۰  ۹۶۶ ۰  ۹۶3 ۰  شناسایی شایستگی های مورد نیاز  ۲۷  

۶۵۰ ۰  ۹۶۹ ۰  ۹۶۶ ۰  شناسایی استعداد  17  

۶4۸ ۰  ۹۶۵ ۰  ۹۶۰ ۰  آموزش و به کار گیری  ۱۹  

۶۲۵ ۰  ۹۶۹ ۰  ۹۶۶ ۰  ارزیابی و مرور  ۱۵  

 

معرف:   جدول  پایایی  نتایج  ک   می  ۴همانطور  در  دهدا  نشان  تماا  مورد    ۱۵بجز  بیرونی   بار  مقادیر  بقی  

بودر و با توج  ب  اینک  مقادیر    ۰.۵است. در هفت مورد مذکور نیز بار بیرونی بزرگتر از    ۰.7ها بیشتر از  معرف

AVE  استا بارهای بیرونی قابل پذیرش وقابل  فظ در مدل هستند. بنابراین مدل    (آستان )  ۰.۵مربوی  بیشتر از



شت  و اشتراک قابل قلو ی دارند.  های متناظر هر متغیر مکنون باهم تناسب داگیریا مد ی همگن بودرا معرفاندازر

گزارش    ۲.۵8ها بیشتر ازگوی برای هم     tنیز نشان داد ک  مقادیر آمارر    tنتایج بررسی معناداری مقادیر آمارر  

درصد پذیرفت     ۹۹ها با متغیر مکنون مربوط ب  خود در سطح ایمینان  شد. این بدان معناست ک  ارتلاط بین گوی 

 (.  ۱۳۹۵هیر و همکاران ا ترجم  آذر و غلامزادر ا )شود. می

 

 

 (معرف ها )پذیر نتایج مقادیر بارهای بیرونی متغیرهای مشاهده  (۴)جدول شماره 

 

     مرتبه اول   مرتبه دوم

 P 
Values 

 P    بار عاملی   tآماره 
Values 

   متغیرها   هاگویه   بار عاملی   tآماره  

0.000  8.684  0.565  

0.000  3.728 819/0  Q1  

شناسایی  

 نیازهای سازمان 

0.000  6.584 735/0  Q2  
0.000  5.600 820/0  Q3  
0.000  3.872 812/0  Q4  
0.000  2.649 635/0  Q5  
0.000  2.757 835/0  Q6  
0.000  2.723 783/0  Q7  
0.000  3.064 792/0  Q8  
0.000  2.905 764/0  Q9  

0.000 7.087 0.703 
0.000  3.893 584/0  Q10    شناسایی

شایستگی های  

 مورد نیاز 

0.000  6.099 596/0  Q11  
0.000  11.239 784/0  Q12  
0.000  9.769 699/0  Q13  
0.000  4.806 595/0  Q14  
0.000  9.536 703/0  Q15  
0.000  7.491 696/0  Q16  
0.000  11.746 774/0  Q17  
0.000  2.643 522/0  Q18  
0.000  6.867 707/0  Q19  
0.000  5.558 715/0  Q20  
0.000  10.105 763/0  Q21  
0.000  8.806 750/0  Q22  
0.000  10.553 717/0  Q23  
0.000  11.837 874/0  Q24  
0.000  11.279 857/0  Q25  
0.000  4.333 638/0  Q26  
0.000  5.692 726/0  Q27  
0.000  5.983 660/0  Q28  
0.000  5.760 685/0  Q29  
0.000  9.459 656/0  Q30  
0.000  8.373 816/0  Q31  
0.000  10.799 710/0  Q32  
0.000  9.394 822/0  Q33  
0.000  9.078 843/0  Q34  



     مرتبه اول   مرتبه دوم

 P 
Values 

 P    بار عاملی   tآماره 
Values 

   متغیرها   هاگویه   بار عاملی   tآماره  

0.000  8.507 703/0  Q35  
0.000  9.632 819/0  Q36  

0.000 22.763 0.867 0.000  12.411 752/0  Q37    شناسایی

 استعداد 
0.000  13.047 778/0  Q38  
0.000  10.945 777/0  Q39  
0.000  12.757 899/0  Q40  
0.000  14.856 852/0  Q41  
0.000  17.541 822/0  Q42  
0.000  18.435 866/0  Q43  
0.000  17.363 876/0  Q44  
0.000  15.629 853/0  Q45  
0.000  11.273 812/0  Q46  
0.000  16.018 817/0  Q47  
0.000  14.653 796/0  Q48  
0.000  15.759 787/0  Q49  
0.000  13.533 808/0  Q50  
0.000  14.534 721/0  Q51  
0.000  12.359 749/0  Q52  
0.000  14.703 707/0  Q53  

0.000  14.799  0.814  

0.000  9.473 652/0  Q54  

آموزش و به  

 کارگیری 

0.000  10.385 653/0  Q55  
0.000  14.518 771/0  Q56  
0.000  9.498 753/0  Q57  
0.000  14.776 849/0  Q58  
0.000  10.804 897/0  Q59  
0.000  9.040 826/0  Q60  
0.000  15.173 845/0  Q61  
0.000  7.159 744/0  Q62  
0.000  10.246 793/0  Q63  
0.000  10.473 893/0  Q64  
0.000  11.905 916/0  Q65  
0.000  16.492 824/0  Q66  
0.000  7.958 863/0  Q67  
0.000  9.753 736/0  Q68  

0.000 11.347 0.746 0.000  21.502 820/0  Q69    ارزیابی و

 مرور 
0.000  18.196 825/0  Q70  
0.000  10.075 897/0  Q71  
0.000  14.819 840/0  Q72  
0.000  10.331 836/0  Q73  
0.000  13.949 809/0  Q74  
0.000  17.370 931/0  Q75  
0.000  18.482 887/0  Q76  
0.000  15.261 800/0  Q77  
0.000  8.936 813/0  Q78  
0.000  11.264 775/0  Q79  
0.000  14.818 878/0  Q80  
0.000  8.779 688/0  Q81  
0.000  9.558 720/0  Q82  
0.000  5.762 533/0  Q83  



     مرتبه اول   مرتبه دوم

 P 
Values 

 P    بار عاملی   tآماره 
Values 

   متغیرها   هاگویه   بار عاملی   tآماره  

0.000  8.050 729/0  Q84  
0.000  7.827 714/0  Q85 
0.000  8.116 722/0  Q86 
0.000  7.947 707/0  Q87  

 

 ارزیابی مدل ساختاری 

( استتت. ²R)ترین سنج  مورد استفادر برای مدل ساختاری ضریب تعیینزا: رایجهای درونضریب تعیین سازر

بینی مدل است. دامن  ضریب تعیین از صفر تا یک است. برای جلوگیری از بروز اریب این ضریبا سنج  دقت پی 

شتتدر استفادر گردید. ضریب تعیین تعدیل های پیچیدرا از ضریب تعیین تعدیل شدرتعیین ب  سمت مدلذاتی ضریب  

آمتتوزش و بتت    متغیرهای شناسایی نیازهای سازمانا شناسایی شایستگی های متتورد نیتتازا شناستتایی استتتعدادا  

کنتتد کتت  است. این  دد بیان متتی ۵۵۲/۰ا ۶۵۹/۰ا 7۴۹/۰ا ۴۹۰/۰ا ۳۱۳/۰کارگیری و ارزیابی و مرور ب  ترتیب برابر 

هتتای ستتازر)تتتأثیر متغیرهتتای متتورد مطا ع تحت  های  از تغییرات سازر درونزادرصد    ۵۵ا  ۶۵ا  7۴ا  ۴۹ا  ۳۱بی  از  

 . است  نشدر  است و مابقی  واملی هستند ک  در مدل درندر گرفت  (برونزای متناظر

 ضریب تعیین   (۵ )جدول شماره 

  ضریب تعیین   ضریب تعیین تعدیل شده
  

313/0  319/0  شناسایی نیازهای سازمان 

490/0  495/0  شناسایی شایستگی های مورد نیاز 

749/0  752/0  شناسایی استعداد 

0.659  662/0  آموزش و به کارگیری   

0.552  557/0  ارزیابی و مرور 

 

سازر هم   تعیین  ضریب  ارزیابی  بر  اثر:  لاور  سازر  اندازر  یک  آیا  ذف  اینک   ارزیابی  برای  درونزاا  های 

نتایج آزمون  اکیست    شود.  استفادر می(2f)اثرهای درونزا داردا از سنج  اندازر  برونزا اثر قابل توجهی بر سازر

ا شناسایی استعدادا آموزش و  شناسایی شایستگی های موردشناسایی نیازهای سازمانا  های  ک  اندازر اثر سازر

شناسایی  اثر در مدل متعلق ب   باشد. بزرگترین اندازر  بزرگ می  (سازر درون زاب  کارگیری و  ارزیابی و مرور )

 .  (۱۳۹۵هیر و همکارانا ترجم  آذر و غلامزادر ا ) باشدمی استعداد

 اندازه اثر  (6)جدول شماره 
f2   

  

469/0 شناسایی نیازهای سازمان      

980/0  شناسایی شایستگی های مورد نیاز  



029/3  شناسایی استعداد  

961/1  آموزش و به کارگیری  

255/1  ارزیابی و مرور  

 

تعیینا معیاری برای پی بین  تناسب پی  این سنج  همچون ضریب  نقاط مدل:  ب  دقت  بینی دقت مدل است. 

. کندبینی میهای درونزای تک آیتمی را پی های درونزا و سازرگیری انعکاسی سازرهای مدل اندازردادر معرف

های درونزاا  هستندا بنابراین برای سازرای بالاتر از صفر  ب  یور قابل ملا د   2Qنشان داد ک  مقادیر    7نتایج جدول  

 بین استمدل دارای تناسب پی 

 تناسب پیشبین مدل   (۷)جدول شماره 
SSE/SSO)1Q²  

  

شناسایی نیازهای سازمان    0.123  

 شناسایی شایستگی های مورد نیاز  0.233

 شناسایی استعداد  0.426

 آموزش و به کارگیری  0.371

 ارزیابی و مرور  0.313

 

 پیشنهاداتو نتیجه گیری . 6

نتیج د جانشینر  فرایندی  ا گوی  فهم  ک   دریافت  میتوان  کلی  سازمانگیری  هر  در  و    پروری  پیچیدر  وظیف   یک 

دارد. سازمان نیاز  کافی  منابع  و  مداوا  توج   ب   ک   است  قابلزمانلر  منابع وزمان  باید  را صرف یرا ی  ها  توجهی 

-را جذب کردر و ب  این افراد آموزش دادر و با شیور یور صحیح افراد مستعدبتوانند ب  ها و استعدادها کنند تا مهارت 

دهند قرار  ارزیابی  مورد  را  آنها  مناسب  جانشین  .های  مینداا  ن پروری  قدرتمندی  ابزار  و    تواند  تقویت  برای  تنها 

متفاوتا  استعدادهای  مثلت    بهسازی  مسیرهای  ب   سازمان  تغییر  برای  اجراییبلک   ازیرفیا  جانشینباشد.  -نمودن 

می ب   تواندپروری  را  سازمان  شکوفایی  مسیر  داشت ا  همرار  ب   را  نیروها  کارآمدی  و  سازمان  خوبی  پویایی 

برنام   .هموارنماید ک   داشت  توج   جانشینباید  باتوج های  هر سازمان یرا ی شودپروری  نیازهای  -جانشین   .ب  

ک  در  ملا د  قرار گیرد. همانگون   ت و شرایی خاص خودش را دارد ک   تماً باید موردها اقتضائا پروری در سازمان

شناسایی مثالا   نوانب     پروری در نیازب  بسترها و شرایطی دارد. این پ وه  مشخص شدا اجرای برنام  جانشین

شرکت ابفا  پروری در  برنام  جانشینخاص اجرای    از اقتضائاتنیازهای سازمانا شناسایی شایستگی های مورد نیاز

  ضابط ا های بیهای بسیاری ازجمل  فشارهای سیاسیا سهم خواهی ا زابا استخداامحدودیت  است. همچنین    سمنان

-میسختتر  را بسیار  شرکت ابفا سمنانپروری در   دا ثلات مدیران و ... وجود دارد ک  شرایی اجرای برنام  جانشین

   .کند



خوش و  مثلت  چون  نگار  مواردی  در  تواند  می  آن  های  قابلیت  و  انسانی  منابع  ب   سازمان  ارشد  مدیریت  لینان  

امور آموزش و پ وه  کارکنانا تفویض اختیار ب  کارکنان و سرمای  گذاری برای    سرمای  گذاری های سازمان در

پیدا کلیدی( ظهور  کارکنان  ب  وی ر   ( کارکنان  نلود   .کند   فظ  ب   توج   برنام  جانشین  با  از  کافی  آگاهی  و  آشنایی 

مشکل کمی  ها  سازمان  در  مند  نداا  رویکرد  این  از  استفادر  شاید  در  ال  اضرا  .باشد    پروریا  ها  سازمان  در 

نیاز است ب     در  ا ی ک .معمولاًەًەً  واملی غیر از  ملکرد و استعدادهای افراد در انتخاب و ارتقای آنها دخیل است  

و  ملکرد افراد بیشتر توج  شود و رار های مناسب تری برای سنج   ملکرد افراد وجود داشت     استعدادهای فردی

 دباش

جانشینب برنام   دادن  قرار  و  انتقال  برنام ا  بالای  او ویت  در  یک پروری  ایجاد  و  ها  سازمان  کار  دستور  و  ها 

پای  و اساسی استوار برای انتقال آسان و توسع  کارکنانا سازمان ها می توانند    رویکرد پیشگیران  برای رهلری و

ا سازمان را قادر ب  شناخت نیازهای جاری و  اجرای یرپ جانشین پروری  .بدون نگرانی رهلری ب  آیندر فراهم سازند

پروریا نتیج  همسوسازی و توسع  استعداد براساس آن خواهد بود؛ گرچ  برای موفقیت در جانشین  آتی کردرا در 

نکت  ای ک  نلاید از ندر دور نگ  داشت این است ک     .کارکنان شان نیز تمرکز کنند باید روی توسع  شغلیسازمان ها 

را با تشکیل خزان  استعداد و انتصابات   مدیریت جانشین پروری یک فرایند مستمر و پویا است و نلایستی پایان آن

 .ملتنی بر نتایج یرپ یکی دانست

-گرفتن از اساتید و بهرر  با کمک  سازمانیب  اقتضائات    باتوج     شرکت ابفا سمنان  شود ک  درپایانا پیشنهاد می

در  رص  جهانی  تجربیات  و  دان   از  ب جانشین  گیری  جانشینپروریا  نداا  اجرای  بردارندسوی  گاا    .پروری 

نیروی کارآمد   نلود  و  این  وجود  ب   ای را ال  اضر مشکلات  دیدر  در بالارفتن سن مدیران  آوردر است و مطمئناً 

ب  آیندر  در  کارآمدی    مراتب  ادترمشکلات  و  شد  ب   شرکتخواهد  از  و  شهروندان  رضایت  آن  نیرو تلع    وزارت 

   .دهدراکاه  می

گیرد.   قرار  او ویت  در  باید  مدیران  و  کارشناسان  و  کارمندان  آموزشی  نداا  اصلاپ  ک   است  این  دیگر  پیشنهاد 

 نوان سفر  آموزشی خارج از کشور ک  بیشتر ب   هایآموزشی ظاهری و صرف  بودج  برای دوررهای  متأسفان  دورر

  شودا در سازمانها هویداست. باید نداا آموزشی را متحول کرد و نداا استاد ت شاگردی و تفریحی درندر گرفت  می

شلی روش بدونهای  داد.  قرار  واقعی  شرایی  در  کارآموزان  قراردادن  و  چنینشک  سازی  آموزشی   اجرای   نداا 

تجربیات خود را ب  جوانان انتقال    نیازمند شناسایی مدیران باتجرب  و د سوز است ک  در فضایی صمیمان  و دوستان 

  رص  مدیریتی کشور کنند دهند تا بتوانند بعد از خود جانشینانی صا ح و کارآمد را وارد
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