
 

 

هاي مدیریت منابع سازمانی پژوهش  

 1399 پاییز، 3 ، شماره10دوره 

در پروري  عوامل موفقیت برنامه جانشینارائه چارچوبی از 

 محور دانشهاي  سازمان

 
  2، امیر خرّمی1عادل آذر

  

 .، تهران، ایراندانشگاه تربیت مدرس ،دانشکده مدیریت و اقتصاد ،گروه مدیریت صنعتی ،استاد - 1

، تهران، دانشگاه تربیت مدرس ،دانشکده مدیریت و اقتصاد ،دانشجوي دکتري مدیریت صنعتی - 2

  .ایران

  
  23/6/99: پذیرش               25/2/99: دریافت

  

  چکیده

ریزي  برنامه. باشد اسب میوجود کارکنان مناسب در زمان من ته بهها وابس موفقیت و بقاي سازمان

مند در یک سازمان براي حصول اطمینان از تداوم اثربخشی  هدفمند و  پروري تلاشی نظام جانشین

هاي فکري براي آینده و تشویق به پیشرفت  نگهداشت و توسعه سرمایه ،هاي کلیدي کارکنان در سمت

 بر مبتنی پروري ثر و طراحی مدل جانشینؤهاي م هدف این پژوهش شناسایی شاخص. فردي است

صل از گرداوري اطلاعات از ي حاها داده. باشد می محور دانشي ها سازمانی سازمان بومی يها شاخص

در دو بعد  نامه پرسشدر این مطالعه از دو . هاي کشور است هاي زیرمجموعه یکی از وزارتخانه سازمان

 دهی به معیارها وزن براي AHP نامه پرسشال و ؤس 39مطلوب و با موجود و وضعیت   وضعیت

و  موجودوضعیت شده از طریق آزمون مقایسه زوجی  آوري جمعهاي  داده. قرارگرفت داري معنی

با آزمون رگرسیون  هایتندر. دشپروري مقایسه  جانشینآمیز برنامه  اجراي موفقیت برايمطلوب 

 پژوهشروش . ارائه شددارد، پروري  در موفقیت جانشینرا ترین شاخص که بیشترین اهمیت  مهم

در بررسی مطالعات توصیفی از مطالعات . استشده در این پژوهش از نوع توصیفی پیمایشی  استفاده

در این  .استشده استفاده  نامه پرسشاي و در بررسی مطالعات میدانی از ابزار مصاحبه و  کتابخانه

) AHP( مراتبیتحلیل سلسله  فرایندبا نظر خبرگان و با استفاده از روش  براساسمتغیر 11 پژوهش

  . دهی شدند وزن

                                                             
 نویسنده مسئول مقاله:                                                                   E-mail: amir.khorrami@modaress.ac.ir 
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هاي کار و کارکنان  چهار شاخص تعیین الزامنتیجه حاصل از مقایسه زوجی معیارها نشان داده است که 

 استقرار مدل شایستگی و استعداد و شناسایی افراد مستعد/ موجود، استراتژي سازمان، شایستگی

  .پروري در سازمان است ترتیب داراي بیشترین اهمیت در جانشین به

  

  .مدیریت استعداد، استراتژي سازمان، مناصب کلیديشایستگی، پروري،  جانشین :هاي کلیدي واژه

  

 مقدمه -1

انسانی در  استفاده صحیح و شایسته از نیروي عنوان سیستمی براي انسانی به  مدیریت منابع

- عبارت دیگر منابع به؛ شود یف میشده در سازمان تعر راستاي رسیدن به اهداف از پیش تعیین

ها و  د که رفتارها، نگرشکنن هایی تعریف می ها و سیستم ها، فعالیت عنوان سیاست بهانسانی را 

ي طبیعی ها انسانی جزء ویژگی گردش منابع .]1[ دهند میقرار  تأثیر کارکنان را تحت عملکرد

رفتن سن و عدم توانایی فیزیکی، مهاجرت نخبگان، داشتن  بازنشستگی، بالا. هر سازمانی است

شوند که اعضاي کلیدي سازمان از سازمان  در سازمان دیگر و غیره باعث می رموقعیت بهت

هاي  ها و نظامفراینددن امور و عدم وابستگی کر عدم شخصی ،ها گرچه براي سال. خارج شوند

ولی هنوز در بسیاري از موارد عملکرد  شده استیک اصل مدیریتی مطرح  عنوان بهسازمانی 

هاي  شدن یک فرد کلیدي با توانایی جدا. ي خاص افراد استها سازمان وابسته به توانایی

بر عملکرد  تواند می ها دانش و مهارت صورت نداشتن جانشینی در همان سطحخاص وي در 

سازد  ها را قادر می مدیران شرکت ،پروري ریزي جانشین برنامه. باشد داشتهمنفی  تأثیرن سازما

از پیوستگی عملیات مدیریت  ؛ن را تعریف کننداستانداردهاي عملیاتی و عملکردي مدیرا

 ارشد را شناساییمدیریت میانی و ي ها براي پست مناسب نامزدهاي و اطمینان حاصل کرده

به دلیل خاص و  از طرفی. زایش دهندو رضایت کارکنان را اف دادهتوسعه  سپس آن را. کنند

  .کند بینی و جبران می بنگاه، کمبود کارکنان واجد شرایط را پیش شده بودن دانش استفاده دانشی

، چون دانش کند میبرتر مصداق بیشتري پیدا  فناوريهاي با  سازمانباره این مورد در

در برخی از  .]2[ باشدتوسعه یافته  و چه بسا توسط خود بنگاه بودهمورداستفاده جدید 

شود دانش سازمان تا حد ممکن به بیرون از سازمان  مسائل امنیتی، باعث میها به دلیل  مجموعه

  .انتشار پیدا نکند و فقط افراد همان سازمان قادر به فراگیري و گسترش آن هستند
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 نی، به علت مهاجرت کارکنان نخبه، بازنشستگی و یا تركانسا منابع جریان خروجی

در بسیاري از  .سازد نش انباشته در این افراد خالی میمهارت و دا ، سازمان را از تجربه،خدمت

، وعه افرادمجمفرد و یا ي مدیریتی به ها موارد وابستگی در همه رده محور دانشي ها سازمان

ها در آن رده شغلی فعالیت کرده و یا مدت زمان زیادي از  که مدت سازمان را با مدیرانی

 بدون پیشینه تحصیلاترو کرده است؛ از طرف دیگر با مدیران  هگذرد، روب بازنشستگی آنها می

که توانایی  سازد میرو  هروب موردنظرو تخصص رشته  علمی و دانشگاهی يها و آموزشمرتبط 

به  .دارد ن را از رشد پرشتاب اولیه باز میو سازما دهد میرهبري و راهبري مدیران را کاهش 

هاي سازمان، بسیاري از مشاغل در معرض تغییر مداوم  استراتژي تغییرات محیطی و تغییر دلیل

 و شرایط جدید تطبیق دهند ها جایگاه شغلی باید خود را با مهارت هستند و افراد دارنده آن

]3[.  

زیرا کارکنانی  ،]4[ موجب کاهش ترك شغل کارکنان شود تواند میموفق  پروري جانشین

کمتر به ترك شغل خود  شاید، بینند وبی در پیش روي خود در سازمان میکه آینده شغلی مطل

که این به باتوجهسازمان آن است که در  پروري جانشینبرنامه مزایاي  دیگراز . اندیشند می

، را کسب کرده است نیاز براي احراز پست مربوط ي موردها جانشین جدید، شرایط و توانمندي

  .با احتمال کمتري خطاهاي پرهزینه از سوي وي رخ خواهد داد

خدمت کارکنان، یی نظیر نرخ بالاي ترك ها ، چالشمحور دانشدر صنایع با کارکنان 

ي مدیریتی و ها پست ازي فنی ها اي به انتقال از پست برخی از کارکنان حرفهنداشتن   تمایل

ید ؤم تواند میکه مجموع این عوامل  ]5[ ي مدیریتی و رهبري وجود داردها کمبود مهارت

 همچنین در. باشد محور دانشي با کارکنان ها در شرکت پروري جانشیناهمیت زیاد برنامه 

 توان می، کلیدي و مدیریتیبراي مشاغل  پروري جانشینیی علاوه بر اهمیت ها چنین شرکت

 ]6[ هم برخوردار است دانشیمشاغل  درخصوصاي  از اهمیت ویژه پروري جانشینگفت که 

  .دهد میرا بیش از پیش نشان  ها در این شرکت پروري جانشینکه اهمیت طراحی نظام  ]5[

سازمان را در بلندمدت که  تواند بقاي کاري می و که چه ساز آن است پژوهشله اساسی ئمس

، مدي جایگزینی مدیران به شرط شایستگیابا تضمین کاراست، مها  هدف اصلی تمامی سازمان

ها، اصول و  افرادي جانشین مدیران شوند که ضمن باورمندي به اهداف، آرمان. کند تأمین

به ؛ کنند تأمینهاي سازمان بتوانند رشد و کمال سازمان و حرکت رو به جلوي آن را  ارزش
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توان این اطمینان را  له اساسی که در اینجا وجود دارد آن است که چگونه میئعبارت دیگر مس

 شود زمان میانسانی که وارد سا نیروي ،هاي زمانی بلندمدت در دورهآورد که  وجود به

تواند این قابلیت را در نظام  و چگونه می تواناي و تعهد لازم باشدز دانش، دار اربرخو

و  باشد  داشتهآورد که در طول حیات خود حرکت تکاملی و رو به جلو  وجود به انسانی منابع

ها و تعهدات مدیران قبلی را به نسل بعدي  هاي افراد، فرهنگ، ارزش بتواند ابعاد مثبت تجربه

 به باتوجهبرخی مواقع ، کلیدي خود ها در مناصب دیگر سازمان از سوي. یران منتقل کندمد

و اغلب پس از  شدهمدیریتی مواجه  نشده مدیران خود، با خلأ بینی پیش هاي حوادث یا تصمیم

مدیري که  .شود و انتخاب مدیري بعدي آغاز میشناسایی  فرایند ،رفتن یک مدیر کلیدي

بر همین اساس  .کنداي از زمان خود را باید صرف آشنایی با شرایط و اقتضائات کاري  دوره

ریزي شده  کلیدي از پیش طراحی و برنامه مشاغلسازوکاري اندیشیده شود که براي  استلازم 

  .له استئصدد رفع این مس پروري در باشد و مدل جانشین

  

  مبانی نظري و پیشینه پژوهش -2

  پژوهشمبانی نظري  - 2-1

. کنیم مشاهده میرا  انسانی  منابععنوان یک سیستم باز، همیشه گردش  در سازمان به

، این اطمینان را در سازمان انسانی  منابعیک سیستم در حوزه مدیریت  عنوان به پروري جانشین

ر ت به بیانی ساده. اثري فرساینده و مخرب بر سازمان ندارد انسانی منابعکند که گردش  میایجاد 

تصدي  برايکه کارکنان مناسب را  دهد میجانشینی به سازمان اطمینان  ریزي برنامهمدیریت و 

 ریزي برنامههمچنین . مشاغل درخور آنان و در زمان مناسب در اختیار خواهد داشت

اي  اي براي تعداد مناسب و شایسته برنامه ریزي طرح منظور بهتوان تلاشی  را می پروري جانشین

ي کلیدي دانست به نحوي که آنان در زمان بازنشستگی، ها و کارمندان با مهارت از مدیران

ي آینده ها ي جدیدي که در برنامهها دیگر کارمندان و حتی سمت يفوت، بیماري و ارتقا

فقط به  پروري جانشین ریزي برنامهمدیریت و . ، جانشینان مناسبی باشندشود میسازمان ایجاد 

 فرایندواقع،  در. شود محدود نمی ها رمندان شاغل در این سمتي مدیریتی یا کاها سمت
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ثر ممکن است حتی نیاز براي ذخایر مهم، شامل ؤم پروري جانشینریزي  مدیریت و برنامه

ناسایی و شغلی تخصصی، فنی، فروش، دفتري و تولید را ش هاي هکارکنان کلیدي در طبق

 .]7[ برآورد کند

ي است که یک سازمان براي مند نظامهاي سنجیده و  مجموعه فعالیت ،پروري جانشین

ي فکري و ها کلیدي، حفظ و نگهداشت و پرورش سرمایه مشاغلتضمین تداوم رهبري در 

زمانی  مند نظام پروري جانشین. بندد می کار به ،تشویق افراد به ارتقا علمی براي پیشرفت و

ی، حفظ و نگهداشت افراد با ي خاصی را براي شناسایها که یک سازمان روش شود میمطرح 

ي فرایندپروري اشاره به  مفهوم جانشین .]8[ دهد میدت ارائه استعداد در یک بازه زمانی بلندم

کلیدي آن در آینده،  سازمان براي تصدي مشاغل و مناصب دارد که طی آن استعدادهاي انسانی

غل براي تصدي این مشاهاي متنوع آموزش و پرورش  ریزي شناسایی شده و از طریق برنامه

پروري، رهبرانی را با توانایی انتقال دانش و تسهیم آن در  راهبرد جانشین .]9[ آماده شوند

آورد و احتمال کاستی دانش در اثر بازنشستگی، ارتقا و سایش نیروها را  سازمان فراهم می

  .]10[ کند جبران می

یافته مدیریت  سیستم رسمیت شناسایی و پرورش افراد برخوردار از استعداد بالا، یک

دهد که به  اي پرورش می گونه و به کند میپروري است که کارکنان مستعد را شناسایی  جانشین

افراد اي از  این رویکرد بر پرورش مجموعه. سوي ایفاي نقش رهبري در آینده حرکت کنند

د که سیستم راهبردي به اهداف راهبردي سازمان کنکند تا تضمین  کید میأرهبري ت مستعد

ي براي آماده سازي افراد براي رفع فرایند ،پروري جانشین ریزي برنامه .]11[ کند پیدا میدست 

 .]12[ زمانی بلندمدت استنیاز سازمان به استعدادها در یک دوره 

هاي فرایند انگارهاي فردي است که بر مبناي خرده ،شغلی ریزي مسیر پیشرفت برنامه

 شغلی مسیرگزینی، انتخاب سازمانی، انتخاب از لحاظ واگذاري شغل و خود بهبودي  پیشه

  .شود میتلاش 

که در موفقیت سازمان نقش مهمی  شوند محسوب میمشاغلی سازمان،  کلیدي  مشاغل

 بیشتراین مشاغل . استخدام کرد هاکارکنان مناسب براي تصدي آن توان میسختی  بهکه   رنددا

 ،و شایسته به این مشاغل مستعدافراد دارند و بدون تصدي  ها نقش اهرمی در موفقیت سازمان
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رقابت را با موفقیت پشت  ؛مشتریان را برآورده سازند هاينخواهند توانست انتظار ها سازمان

 .]13[ خشی به انجام رسانندسازمان را با اثرب مدت بلندي مربوط به آینده ها سر گذارند و تلاش

طور مستمر افراد با  یکپارچه تضمینی است که یک سازمان به فرایند ،مدیریت استعداد

جاي  اد بهمدیریت استعد ؛کند میبالا را براي شغل مناسب و در زمان مناسب عرضه  وري بهره

 ریزي برنامهمستمري است که نیازهاي استعداد را  فرایند، اي باشد آنکه یک پدیده یک دفعه

ي جدید ها مکه استخدا کند میتضمین  ؛سازد میي را براي جذب بهترین افراد تصویر ؛کند می

نهایت، حرکت  و در کند میبه حفظ و نگهداشت بهترین افراد کمک  ؛سریعی دارند وري بهره

  داشتهدر درون سازمان  را تأثیرکه بتواند بیشترین  کند میمستمر استعداد را به سمتی تسهیل 

  .]2[ باشد

  

 پژوهشپیشینه  -2-2

در رساله دکتري خود با عنوان کاربرد الگوي ریاضی در ) 1385(شهامت حسینیان 

 مدل تخصصی چند معیاره نیروي سازي نظام جانشینی مدیریت ناجا، با استفاده از تصمیم

  .]14[ باشند ، کدام میموردنظر نامزدهايداده است که بهترین مشاغل براي  انسانی نشان

پروري در  نظام جانشین هاي عنوان بررسی و تبیین الزام با، در پژوهشی )1389(فر  بهشتی

ایران، عنوان  1404اساس اهداف  ربدنه دولت جمهوري اسلامی ایران و طراحی مدل مطلوب ب

نظام . است مستعدهاي دنیاي امروز، تقاضا براي کارکنان شایسته و  از چالشکند که یکی  یم

اما . استشده ، باعث برخی بهبودها در کیفیت مستعدافراد با هدف جذب  پروري جانشین

مناسب افراد کلیدي  نکردن جایگزین. بیشترین تفاوت را در موفقیت سازمانی ایجاد کرده است

آن همه  راهمد تا از امنطقی و کار ينظام ارتقا نداشتن ؛ وجوداضطراريهاي  سازمان در زمان

 ترقی شغلی را طی کنند و آگاهی ستگی و عملکرد خود نردبانساس شایا یک بر افراد بتوانند هر

از معدود مشکلاتی است که  پروري جانشیناز اجراي نظام  مدیرانبسیاري از  نداشتن

ها کمک کند تا  سازمان تواند به پروري می هاي جانشین امهبرن. اند هاي دولتی با آن مواجه سازمان

ها با نیازهاي جاري و  استعدادهاي کارکنان و تطبیق این یافته ،ها یک تحلیل جامع از مهارت
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شاغل است بهسازي استعدادها براي تصدي مضروري  رو ازاین. آینده سازمان را ارئه دهد

  .]15[ قرار گیرد توجه مورد 1404انداز  مدیریت در راستاي تحقق اهداف چشم

هاي مدیریت ارشد را در  بلیتشده خود، قا پروري طراحی در مدل جانشین) 2005(بروکز 

ریزي و  ، ارتباط شفاهی، کارگروهی، برنامهانسانی منابعرهبري، مدیریت : این موارد خلاصه کرد

از  .آوري و سازماندهی اطلاعات وري عملی براي وظایف، جمعاارزیابی، آگاهی سازمانی، فن

برنامه  - 1: زیر است شرحه مرحله ب 7پروري بروکز داراي  جانشین پذیري انعطافطرفی مدل 

ارزیابی نقاط  - 4 ؛هاي رهبري شناسایی ویژگی - 3 ؛ارتباط با برنامه - 2 ؛شده از قبل طراحی

ارزیابی  - 7؛ ها بهسازي استعداد - 6؛ ارزیابی استعدادها - 5 ؛ها ارزیابی قوت و سایر پیش

  .]16[ پروري جانشین

 ها و فعالیت ها بهترین اقدامدر پژوهش خود، از روش دلفی به مطالعه ) 2006(توپر 

ی مـدیر اجرای 37در این پـژوهش از وي . پروري پرداخت ریزي جانشین برنامها ب دررابطه

این مطالعه به . کرد بررسیمرحله متوالی  سهرا در  های کمک گرفت و آني خصوصها سـازمان

ان پروري نمای نشینریزي جا با برنامه دررابطهثر و مهم را ؤفعالیت م 21آمیز،  شکلی موفقیت

  .]17[ اختس

سازمان  15در  انسانی  منابعی و مدیر یمدیر اجرا 30در یک مطالعه روي ) 2007(کولینز 

پروري نشان  هاي جانشین خصوص ادغام بهسازي رهبري و فعالیت متحده در ایالتصنعتی در 

مدیریت در توسعه شبکه سازمان، شناسایی و  کارکناناستفاده از  راهها از  داد که این سازمان

یادگیري بر مبناي پروژه، ایجاد  هاي ربهتج راهاز  مستعد  افرادگذاري کارکنان توانا، بهسازي  کد

هاي  ثر فعالیتؤطور م سازمانی حمایتی به پروري قابل انعطاف و ایجاد فرهنگ جانشین فرایند

 .]18[کنند  پروري را با بهسازي رهبري ادغام می جانشین

ریزي  ن صنایع کوچک بر برنامهاچرا مالک«عنوان  بادر پژوهشی ) 2014(رز چیمب

 ایالتشگرفی بر اقتصاد  تأثیرکند که صنایع کوچک  عنوان می »توجه هستند پروري بی جانشین

با بازنشستگی نسل  زمان هماین صنایع در پنج سال اخیر ناکام بودند و  بیشترمتحده دارند، اما 

ریزي  بحث برنامه اغلبمتحده،  ایالتآنها در اقتصاد  مدت بلندجار زاد و ولد و ناکامی انف

بینی سطوح  بنابراین، هدف این پژوهش پیش. جانشینی در این نهادها مغفول بوده است
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 در ایالات متحده است کصنایع کوچن امالک وسیله بهپروري  ریزي جانشین کاربست برنامه

]19[.  

ریزي  اکتشافات راهبردهاي برنامه«عنوان  بادر رساله دکتري خود ) 2015(تریکل 

به افزایش  توجهعنوان کرد که با »جرسی هاي محلی نیو پروري مدیریت اجرایی در کالج جانشین

اي را در مدیریت  هاي محلی آمریکا بحران بالقوه ، انجمن کالجزودهنگامهاي  بازنشستگی

 وجود بهت امنا أها و هی ساي کالجؤچه ر اگر. محلی شناسایی کرده استهاي  اجرایی کالج

مدیریت به طرز نادري در  پروري جانشین ریزي برنامهمعترف هستند، اما  زودهنگامبحران 

  .]20[ فته استو بررسی قرار گر موردبحثکالج محلی  استراتژیک ریزي برنامه

  

  گذشته هاي پژوهششده در  ي استفادهها یرمتغ -3- 2

شده حول موضوع، در بین  در پیشینه پژوهش و مطالعات انجام شده انجامبا مطالعات 

، است  شدهدر آن انجام  شده پروري و متغیرهاي استفاده با جانشین دررابطهکه  هایی پژوهش

زمینه آزمون  را دراین هریک تأثیردار بودن ارفته و شناسایی و معن کار بهمتغیرهاي متفاوتی 

اند که  به این نتیجه رسیده ها، پژوهشگران پژوهشاین  بیشتردر  طور تقریبی بهاما  اند؛ کرده

 هاي پژوهشتعدادي از  1 در جدول. پروري دارند داري در جانشین یمعن تأثیرتعدادي متغیر، 

 :پروري آمده است  با جانشین دررابطه شده متغیرهاي استفاده دررابطهشده  انجام

  

  آنها شده شده و متغیرهاي استفاده انجام هاي پژوهش. 1 جدول
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                           *     *             ارزیابی استعداد فردي

                           *                   آینده کار هاي ارزیابی الزام

                           *                   فعلی کار هاي ارزیابی الزام
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ارزیابی توان و پتانسیل فعلی 

الگوي  به باتوجهافراد 

  شایستگی
               *     *         * *           

 * *     * * *   * * *     *     *       *  *  ارزیابی عملکرد کارکنان

  اعتماد مدیران ارشد و تمامی 

  پروري افراد به برنامه جانشین
               *               *       *     

           * *         *     *                 الگوي شایستگی

پذیري برنامه  انعطاف

  پروري جانشین
                         *                   

ایجاد تعهد به برنامه 

       *                   *     *             پروري جانشین

  آموزش، پرورش 

  و توسعه براي

  ارتقاي جانشینان 
*  * *     * * *   *     * *     *         * 

  پرورش جانشین

                           *                   از درون سازمان 

                 *                             دتشکیل خزانه استعدا

هاي قابل  تعریف شاخص

  سنجش در الگوي شایستگی
               *     *         * *           

                                 *       *     کار و کسب هاي تعیین الزام

                           *         *         پروري توسعه برنامه جانشین

 *         * *           *   * *   *   *       رهبري

             *               *                 رویکرد سیستماتیک جامع

           *   *         *   *                 ریزي برنامه مسیست

نیاز براي  هاي مورد شایستگی

       *   * *         *     *                 موفقیت آینده

نیاز براي  شایستگی مورد

  موفقیت فعلی
               *     *         * *   *       

شناخت تجربیاتی که افراد نیاز 

   *                                           .دارند

شناسایی افراد با استعداد در 

         * *   *         *   *     * * *       تمام سطوح سازمان
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  ها  شناسایی پست

  و مشاغل کلیدي سازمان
*      *   *           * * *         *   *   

هاي  شناسایی شایستگی

   *   *         * * *           *   *      *  کلیدي براي هر پست سازمان

       *         *   *                         شناسایی کارکنان کلیدي

ریزي نیازهاي آینده  طرح

                     *                         مدیران

بودن سیستم  عادلانه

  پروري جانشین
               *               *       *     

     *       *               *                 فرهنگ سازمانی

                                         *     کردن افراد شایسته نامزد

کنترل و ارزیابی نظام 

 *         *             *   * *   *           پروري جانشین

اساس  سازي پیشرفت بر مستند

  الگوي شایستگی
               *     *         * *           

به برنامه ) احساس نیاز(نیاز 

  پروري جانشین
                                   *         

هدایت کارکنان براي پیشرفت 

 *         *             *   * *   *           در کارراهه شغلی 

  

  پژوهشروش  -3

در محیط واقعی و زمینه  پژوهشکه این  جایی ، از آنپژوهش هاي الؤاهداف و س به باتوجه

، است  شدهطراحی  موردنظربهبود مدیریت جانشینی در سازمان  براي پژوهشکارگیري نتایج  به

  .استشده  انجام توصیفی و پیمایشی مطالعه صورت بهاز نوع کاربردي و  پژوهشاین 

. است اي و میدانی استفاده شده ها از دو روش کتابخانه آوري داده جمع برايدر این پژوهش 

اي از منابع داخلی و خارجی  تدوین مبانی نظري و پیشینه پژوهش از روش کتابخانه براي

 برايپروري و  شده در حوزه جانشین هاي کار نامه و پایان ها باکتها،  مقاله استفاده از صورت به
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ها از جامعه آماري با استفاده از پایگاه داده و مصاحبه با خبرگان از روش میدانی  گردآوري داده

  .است  شدهاستفاده 

قرار  داري معنیف لیکرت هاي افراد، طی ها و نگرش براي سنجش دیدگاه پژوهشدر این 

طیفی با پنج نوع ارزیابی در اختیار پاسخگویان قرار  پژوهشموضوع است و متناسب با  گرفته

تعیین پایایی آزمون از روش  منظور به. دکننگرفته است تا گرایش خود را درباره آن مشخص 

 گیري اندازهزار این روش براي محاسبه هماهنگی درونی اب. است  شدهآلفاي کرونباخ استفاده 

شده  آلفاي کرونباخ محاسبه. می رود کار به، کنند می گیري اندازهي مختلف را ها که خصیصه

از قابلیت اعتماد و یا  ها نامه پرسشنشان داد که  شده استفاده نامه پرسشي مختلف ها براي بخش

له ئحاضر به مس پژوهشکه در  جایی از آن. ندبه عبارت دیگر از پایایی لازم برخوردار

کارشناسان و  تمامباید براي  رو این، ازشود پروري در سازمان مربوطه پرداخته می جانشین

نظر  بنابراین جامعه مورد. شود موردمطالعهافراد سازمان،  بیشترمدیران سازمان و به نوعی 

دسترسی محدودیت  به باتوجهولی . باشد فرد می 1736که تعداد آن است تمامی افراد سازمان 

. است  شدهگرفته  درنظرنفر  314 مجموعدردر سازمان،  نامه پرسشبه تمامی نیروها و توزیع 

 ،ییدأت نامه پرسش 320نهایت  د که درشتوزیع  نامه پرسشاطمینان بیشتر تعداد بیشتري  منظور به

نظر از ادبیات  زمینه فعالیت سازمان مورد به باتوجهمعیارها  يبراي احصا .شدبررسی و تحلیل 

آوري اطلاعات و تجزیه و  جمعبراي . دشموضوع و تعدادي از خبرگان آن عرصه استفاده 

  :که عبارت است از باشد میها، جامعه آماري در این پژوهش شامل دو گروه  تحلیل داده

که شناختی از مباحث داشته و براي تعیین و ) انسانی  منابعبخش (خبرگان سازمان  -1

گیري غیرتصادفی هدفمند  نمونه صورت بهاند و  شدهاستفاده  ها دهی شاخص وزن

  ؛اند انتخاب شده) قضاوتی(

 يساؤارشد، مدیران سازمان و ر  کارشناسان، کارشناسان تماماشخاص حقیقی و  -2

گیري  از نوع نمونه پژوهشگیري در این  روش نمونه. باشد می سازمان مربوط

   .است انجام شدهاحتمالی و با روش کوکران 

ثر ؤعوامل م و پیشینه پژوهشادبیات موضوع  اي با مطالعه کتابخانه نخستدر این پژوهش 

ثر بر موفقیت ؤنظر خبرگان، عوامل م براساسو  شناسایی شدندپروري  بر موفقیت جانشین

هاي مختلف در  سپس با آزمون. دشمحور استخراج و ارائه  هاي دانش پروري در سازمان جانشین
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تر و  اهمت و کمتر  هاي پر اهمیت ها به بررسی و ارائه شاخص و تحلیل داده بخش تجزیه

هم نهایت  در .شدپروري پرداخته  ریزي جانشین هاي قوي به جهت موفقیت در برنامه بین پیش

ها حول موضوع  پیشنهادهایی در وضعیت موجود و مطلوب سازمان، ها با مقایسه نتایج آزمون

  .شده است ارائه

  

  پژوهشي هامتغیر - 3-1

پس از مطالعه و بررسی ادبیات و  وردن متغیرهاي مناسب،دست آ هبراي ب پژوهشدر این 

اخذ  برايمصاحبه و  نامه پرسشتوزیع  و سپس باشد  استخراج 1 پیشینه موضوع، جدول

هاي  پروري در سازمان ثر بر موفقیت برنامه جانشینؤنظرات خبرگان نسبت به عوامل م

عنوان متغیرها و  به 2جدول  براساسعوامل اصلی پژوهش  عنوان بهعامل  11محور،  دانش

در سطح  نامه پرسشبا توزیع دو  کهاست  قرار گرفته داري معنیهاي این پژوهش  شاخاص

عوامل  تمام 2 جدولبراساس  .سازمان و خبرگان، این اطلاعات با سازمان تطبیق داده شد

 به باتوجهسهولت و  براي. است  شدهدر پژوهش به همراه نماد آنها نمایش داده  شده استفاده

 هاییولو جد ها تحلیل تماماز نماد عوامل مربوطه در  SPSSافزار  شده در نرم اطلاعات وارد

   .است  شدهکه در ادامه آمده است، استفاده 

 
  در پژوهش شده نماد عوامل استفاده .2 دولج

  شاخصنماد   عامل  ردیف
  نماد در وضعیت

  موجود 

نماد در وضعیت 

  مطلوب

  S  SC SF  استراتژي سازمان  1

  E  EC  EF  مدیران ارشد هايتبیین انتظار  2

  W  WC  WF  کار و کارکنان موجود هاي تعیین الزام  3

  N  NC  NF  کار و کارکنان آینده هاي تعیین الزام  4

  K  KC  KF  شناسایی و تعیین مشاغل کلیدي  5

  M  MC  MF  شایستگی الگوياستقرار  /شایستگی  6

  P  PC  PF  ارزیابی عملکرد   7

  A  AC  AF  هاي افراد ارزیابی قابلیت  8
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  شاخصنماد   عامل  ردیف
  نماد در وضعیت

  موجود 

نماد در وضعیت 

  مطلوب

  T  TC  TF  استعداد و شناسایی افراد مستعد  9

  R  RC  RF  کنترل و ارزیابی نتایج  10

  D  DC  DF  توسعه مدل  11

  ي پژوهشها آزمونو  ها تجزیه و تحلیل داده -4

و  نامه پرسشآمده از  دست پردازش و تجزیه و تحلیل اطلاعات به منظور بهدر این پژوهش 

در این بخش به بررسی . استشده استفاده  23نسخه  SPSSافزار  ، از نرمهاتلخیص آن

اي، رگرسیون،  نمونه تک tآزمون ( شده انجامهاي  هاي حاصل از پژوهش در قالب آزمون یافته

ارائه و سپس ) ها نامه پرسش(مطالعات پیمایشی از ) و بارتلنت KMOو آزمون  عاملی  تحلیل

از  پروري جانشیني ها بررسی وضعیت مؤلفه منظور به. است شدهنتایج حاصل از آن تحلیل 

در نمونه پژوهش  ها یک از مؤلفه در این بخش میانگین هر. اي استفاده شد تک نمونه آزمون تی

با  نامه پرسشي ها که گویه ییجا نکته آنکه از آن. با میانگین توزیع نظري آن متغیر مقایسه شد

عنوان نقطه میانی  به 5/2با عدد  ها میانگین مؤلفه اي طراحی شده بود، درجه 5ف لیکرت طی

  .)3جدول ( تایی استفاده شد  5مقیاس لیکرت 

  

  اي نمونه آزمون تی تک  3 جدول

  ها داده نمیانگی  داري معنی T  عامل
  اختلاف میانگین با 

  ها میانگین داده

SC 231/6-  001/0  2241/2  27595/0-  

SF 601/36  001/0  0455/4  54552/1  

EC 287/3-  001/0  3517/2  14832/0-  

EF 076/35  001/0  0804/4  58042/1  

WC 047/5-  001/0  2729/2  22713/0-  

WF 346/37  001/0  0248/4  52479/1  

NC 365/3-  001/0  3307/2  16929/0-  

NF 254/38  001/0  1018/4  60179/1  

KC 025/10  001/0  9590/2  45899/0  
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  ها داده نمیانگی  داري معنی T  عامل
  اختلاف میانگین با 

  ها میانگین داده

KF 898/24  001/0  6429/3  14286/1  

MC 910/1-  057/0  4151/2  08491/0-  

MF 056/39  001/0  1034/4  60344/1  

PC 281/10  001/0  9656/2  46556/0  

PF 949/41  001/0  1343/4  63434/1  

AC 105/5-  001/0  2597/2  24027/0-  

AF 872/38  001/0  1360/4  63598/1  

TC 722/5-  001/0  2303/2  26972/0-  

TF 083/37  001/0  1709/4  67090/1  

RC 163/2-  031/0  4008/2  09916/0-  

RF 469/38  001/0  1354/4  62785/1  

DC 185/2-  030/0  3950/2  10496/0-  

DF 845/36  001/0  1529/4  65291/1  

 میانگین نظري =5/2  

  

اهمیت  کلیديمشاغل و شناسایی و تعیین  عملکرد  ارزیابی هاي  ، عاملوجود  وضعیتدر 

ش داراي سطح در پژوه) MC( شایستگیمدل  استقرار /متوسط داشته و شاخص شایستگی

در  .باشد کمتر از حد متوسط میپروري  صدم و اهمیت آن در جانشین 5بیشتر از  داري معنی

هاي استعداد و  و شاخص اند داشتهها اهمیت بیشتر از حد متوسط  تمامی عامل مطلوبوضعیت 

بیشتر ) AFو  TF ،DF(هاي افراد  و ارزیابی قابلیت مدلتوسعه ، مستعدافراد شناسایی 

  .را دارنداثرگذاري 

بینی موفقیت سازمان  در پیش پروري جانشینثر بر ؤیک از عوامل م بررسی سهم هر منظور به

 گام به گام روشاز رگرسیون چندمتغیره با  ها تعداد زیاد مؤلفه به باتوجهو  پروري جانشیندر 

یک از متغیرها با متغیر ملاك بررسی شد و  همبستگی هر نخستین منظور ه اب. استفاده شد

    .)4جدول ( دشي این آزمون بررسی ها سپس مفروضه
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  )N=320( ضرایب همبستگی متغیر پیشبین و ملاك  .4 جدول

 مقدار عنوان عامل مقدار عنوان عامل

SF 
پیرسون مبستگیه ضریب  298/0 ** 

PF 
پیرسون همبستگی ضریب  304/0 ** 

 001/0 داري معنی 001/0 داري معنی

EF 
پیرسون همبستگی ضریب  225/0 ** 

AF 
پیرسون همبستگی ضریب  453/0 ** 

 001/0 داري معنی 001/0 داري معنی

WF 
پیرسون همبستگی ضریب  306/0 ** 

TF 
پیرسون همبستگی ضریب  436/0 ** 

 001/0 داري معنی 001/0 داري معنی

NF 
پیرسون همبستگی ضریب  329/0 ** 

RF 
پیرسون همبستگی ضریب  370/0 ** 

 001/0 داري معنی 001/0 داري معنی

KF 
پیرسون همبستگی ضریب  200/0 ** 

DF 
پیرسون همبستگی ضریب  331/0 ** 

 001/0 داري معنی 001/0 داري معنی

MF 
پیرسون همبستگی ضریب  312/0 ** 

 معنادار است 01/0همبستگی در سطح :  **
 001/0 داري معنی

  

 01/0 داري معنیعوامل در سطح  تمامهمبستگی ، شود مشاهده می 4 در جدول طورکه همان

ترتیب بیشترین  به RFو  AF ،TFمتغیرهاي  بالاجدول  براساس. است) زیاد(توجه  قابل

وضعیت در  پروري جانشینبینی در موفقیت  و بیشترین نقش پیش را دارندهمبستگی  ضریب

  .باشد می مطلوب

دهنده آن  نتایج جدول نشان. دهد میگام را نشان  به نتایج تحلیل رگرسیون گام 5جدول 

به . پروري دارند آمیز جانشین بینی موفقیت تري در پیش نقش قوي) ها( است که کدام متغیر

  داشتهپروري سازمان را  د بهترین عملکرد در موفقیت جانشینتوان میعبارت دیگر کدام متغیر 

  .)5جدول ( باشد

  نتیجه آزمون رگرسیون . 5 لجدو

 Sig  تغییر R2 خطاي استاندارد براورد تعدیل یافته R R2 R2  عامل
دوربین 

  واتسون

AF 453/0  205/0  203/0  91795/0  205/0  001/0   

TF 473/0  224/0  219/0  90854/0  019/0  006/0  811/1  
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هاي  شاخص ارزیابی قابلیت، استشده  گام به گاماولین متغیري که وارد معادله رگرسیون 

  .است) TF( مستعدافراد بوده و دومین عامل، شاخص استعداد و شناسایی ) AF(افراد 

دهد که  تعدیل یافته نشان می R2مقدار عددي  به باتوجهو  بالانتایج حاصل از جدول 

موفق عمل  پروري جانشیندرصد در  20سازمان به میزان ، کار شود AFه روي مؤلفه چچنان

درصد 2نزدیک به میزان آن ، نیز وارد شود TFفه مؤل AFچه علاوه بر مؤلفه کرده و چنان

  .کند پیدا میدرصد افزایش  22پروري به  و مقدار عددي موفقیت در جانشین پیدا کردهافزایش 

در  بینی پیشدهد بیشترین نقش  نشان می گام به گامبنابرین نتایج حاصل از تحلیل رگرسیون 

نیم موفقیت سازمان را اتو درصد می22تا  ل این دو متغیر بوده کهشام پروري جانشینموفقیت 

بیشترین نقش را در  AF، از میان متغیرهاي پیشبین موجود، به عبارت دیگر .کنیم بینی پیش

درصد از تغییرات متغیر ملاك را  20دارد و حدود  پروري جانشینبینی موفقیت سازمان در  پیش

درصد از تغییرات  22 مجموعدریر متغ 2این . شد وارد مدلTF در مرحله بعد . کند تبیین می

  . کنند بینی می متغیر ملاك را پیش

  

  عاملی تحلیل -5

ییدي و اکتشافی تقسیم أاست که به دو نوع ت عاملی تحلیلهاي بررسی روایی،  یکی از روش

هاي  مؤلفه به باتوجه. نقش مهمی در شناسایی و تحلیل متغیرهاي پژوهش دارد وشود  می

 عاملیتحلیل سازي از  عنوان یکی از مراحل مدل روایی سازه و هم بهیید أت درجهتپژوهش، 

هاي  روش .استشده استفاده  مطلوبوضعیت و  موجودوضعیت پروري در  هاي جانشین مؤلفه

توان به آزمون  آنها می ازجملهگیري وجود دارد که  مختلفی براي اطمینان از کفایت نمونه

)KMO (که مقدار   صورتی  در. در نوسان است 1تا  0که مقدار آن همواره بین  اشاره کرد

KM0  مناسب نخواهد بود و اگر مقدار آن کمتر  عاملی  تحلیلبراي  ها داده، باشد 5/0کمتر از

که مقدار آن  پرداخت ولی در صورتی عاملی تحلیلتوان با احتیاط بیشتر به  می، باشد 7/0از 

مناسب خواهد  عاملی  تحلیلبراي  ها ي موجود در بین دادهها همبستگی، باشد 7/0تر از  بزرگ

یی ها مبنی بر اینکه ماتریس همبستگی ها بودن داده از سوي دیگر براي اطمینان از مناسب .بود

تر از  آزمون بارتلت کوچک sigاگر (در جامعه برابر با صفر نیست ، گیرد میقرار  که پایه تحلیل

 عاملی  تحلیلیعنی  ؛شود میبودن ماتریس همبستگی رد  شده اختهفرض شندرصد باشد،  5

  .از آزمون بارتلت استفاده شده است) تبراي شناسایی مدل مناسب اس
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ترتیب برابر  موجود و مطلوب به هاي تدر حال KMO مقدار آمارة نتایج آزمون، به باتوجه

همچنین نتایج . اند مناسب عاملیتحلیل براي انجام  ها دادهبنابراین  است 947/0و  933/0

 دار امعنیعنی بین متغیرها همبستگی ؛ است دار امعننیز  در دو وضعیت بارتلت آزمون کرویت

 .وجود دارد

هاي افراد،  ، ارزیابی قابلیتمستعدافراد متغیرهاي استعداد و شناسایی  6 جدول براساس

و  کار هاي  الزامو تعیین  مدلتوسعه ، شایستگیمدل کنترل و ارزیابی مدل، شایستگی افراد و 

متغیر  وسیله بهترتیب داراي بیشترین مقدار واریانس داده  ، بهموجودوضعیت در  آیندهکارکنان 

ها  شاخص سایر. دارددر مدل را  تأثیرعبارت دیگر بیشترین  شود یا به مربوطه توزیع داده می

گان باید با احتیاط دهند پاسخ ازنظر، استشده نمایش داده  تر تیره صورت به 6 که در جدول

دهنده، به  از دید افراد پاسخ نتایج، براساسبنابراین . شودو در مدل استفاده  شدهبیشتر بررسی 

هاي افراد، کنترل و ارزیابی مدل،  ، ارزیابی قابلیتمستعدافراد هاي استعداد و شناسایی  شاخص

ترتیب  ، بهآیندهکارکنان و  کار هاي الزامو تعیین  مدلتوسعه ، شایستگی مدلشایستگی افراد و 

  .شود در سازمان داده می حال حاضر بیشترین اهمیت
 
  

  عاملی در وضعیت مطلوب نتایج تحلیل.  7عاملی در وضعیت موجود      جدول  نتایج تحلیل.  6جدول 

  

  

   

 ها در شاخص

 وضعیت موجود

مجموع بار 

  )شده مربع(

  TC 860/0  

AC 842/0  

DC 809/0  

MC 808/0  

RC 793/0  

NC 704/0  

PC 679/0  

WC 653/0  

SC 632/0  

EC 572/0  

KC 482/0  

 

ها در  شاخص

 وضعیت مطلوب

مجموع بار 

  )شده مربع(

AF 889/0  

DF 888/0  

TF 882/0  

RF 862/0  

MF 840/0  

PF 805/0  

NF 791/0  

SF 716/0  

EF 716/0  

WF 702/0  

KF 366/0  

 

 [
 D

O
R

: 2
0.

10
01

.1
.2

22
86

97
7.

13
99

.1
0.

3.
1.

1 
] 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 o

rm
r.

m
od

ar
es

.a
c.

ir
 o

n 
20

24
-0

4-
26

 ]
 

                            17 / 23

https://dorl.net/dor/20.1001.1.22286977.1399.10.3.1.1
https://ormr.modares.ac.ir/article-28-42886-en.html


 1399 پاییز، 3، شماره 10دوره   ________________________ هاي مدیریت منابع سازمانی  پژوهش 

18 

در  کلیديمشاغل شاخص شناسایی و تعیین  جز بهها  تمامی شاخص 7 جدول راساسب

متغیر مربوطه توزیع داده  وسیله بهترتیب داراي بیشترین مقدار واریانس داده  به مطلوبوضعیت 

گان فقط شاخص دهند پاسخ ازنظردیگر  عبارت  به. در مدل را دارد تأثیربیشترین  وشود  می

و در  شدهبا احتیاط بیشتر بررسی باید  مطلوبوضعیت در  يشناسایی و تعیین مشاغل کلید

  .شودمدل استفاده 

ادبیات  نخست )اشاره شد طورکه همان( دهی به معیارهاي مناسب وزن برايدر این مطالعه 

آوري  پس از جمع. شدندپروري بررسی  موضوع و منابع داخلی و خارجی مرتبط با جانشین

 براي .استخراج شد 2جدول  معیارهاي، 1ول با جد براساسمعیارها از منابع مختلف 

 (AHP) مراتبیتحلیل سلسله  فرایندنظر خبرگان از   با نقطه شدن اوزان معیارها مشخص

زوجی مقایسه  صورت بهدر گام نخست معیارهاي در دسترس براساس هدف  .شداستفاده 

ها از  براي تجمیع دیدگاه .دو به دو مقایسه شوند صورت بهتمامی عناصر هر خوشه باید . شدند

سلسله مراتبی، عناصر هر سطح  فراینددر . دهندگان استفاده شد میانگین هندسی هریک از پاسخ

محاسبه  هازوجی مقایسه شده و وزن آن صورت بهنسبت به عنصر مربوط خود در سطح بالاتر 

، وزن نهایی هر ي نسبیها سپس با تلفیق وزن. نامیم نسبی می را وزن ها که این وزن شود می

 تمام. باشد می 8جدول  براساسمورد مقایسه  و نتایج ها گزینه. دشو گزینه مشخص می

ماتریس مقایسه زوجی . گیرد میزوجی انجام  صورت بهسلسله مراتبی  فرایندها در  مقایسه

ترتیب اولویت  وزن نهایی معیارها به .است  شدهتنظیم  براساس میانگین هندسی دیدگاه خبرگان

 . است 8جدول  براساسن سازمان اساس دیدگاه خبرگا معیارها بر

  

  ترتیب اولویت وزن نهایی معیارها به . 8 جدول

  وزن  متغیر  نماد  ردیف

1  W   451/0 موجود  کارکنانو  کار هاي  الزامتعیین  

2 S  124/0  سازمان  استراتژي  

3  M  073/0  شایستگی الگوي استقرار  /شایستگی  

4  T   072/0  مستعد  افراداستعداد و شناسایی  

5  K   061/0  کلیدي  مشاغلشناسایی و تعیین  

6  A  057/0  ي افرادها ارزیابی قابلیت  
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  وزن  متغیر  نماد  ردیف

7  E  056/0  ارشدمدیران  هايتبیین انتظار  

8  D   039/0  نتایج  ارزیابیکنترل و  

9  P   035/0  عملکرد  ارزیابی  

10  N   031/0  آینده  کارکنانو  کار هاي  الزامتعیین  

  

 گیري نتیجه -6

بررسی پایایی  منظور به. است  شدهاستفاده  2 جدول براساسشاخص 11در این پژوهش از 

 محاسبهاین ابزار با استفاده از ضرایب آلفاي کرونباخ،  درونیهمسانی  نخستشده  ابزار ساخته

هر آزمون با نمره  هاي تک سؤال هاي درونی تک بررسی مجموع همبستگی راهواقع از  در .شد

دیگر وقتی یک  عبارت  به. را محاسبه کرد درونیهمسانی ضرایب  توان میکل آن آزمون 

همسو یک مفهوم یا سازه را اندازه  صورت بهآن  هاي تک سؤال آزمون خوب است که تک

و  موجودوضعیت الی در ؤس 30 نامه پرسشلفاي کرونباخ براي آمقدار شاخص . بگیرند

شده  آزمون ساخته گفت توان می که آمد دست به 974/0و  962/0ترتیب  به مطلوبوضعیت 

  .است داشتهبالایی  مناسب و درونی  همسانیضریب 

 براساس AHPو  عاملی  تحلیلنمونه، رگرسیون،  تک Tي ها با آزمون براساسسپس 

در  ها دهندگان و خبرگان سازمان به بررسی اهمیت، میزان موفقیت شاخص نظرات پاسخ

 تمامها،  با نتایج تحلیل براساس. پروري و وزن آنها از نقطه نظر خبرگان پرداخته شد جانشین

ثر ؤپروري م ریزي و موفقیت جانشین ، در برنامهالگوشده  شده و استفاده هاي استخراج شاخص

 .باشند می

هاي  ، شاخصموجودوضعیت در  عاملی  تحلیلو نتایج حاصل از  6 جدول به باتوجه

هاي افراد، کنترل و ارزیابی مدل، شایستگی  ، ارزیابی قابلیتمستعدافراد استعداد و شناسایی 

ترتیب بیشترین  ، بهآیندهکارکنان و  کار هاي  الزامو تعیین  مدلتوسعه ، شایستگیمدل افراد و 

ن سازمان، ای موجودوضعیت دهندگان در  پاسخ ازنظردیگر  عبارت  بهیا  نداهمیت را داشت

کم از  6جدول  براساس. استشده سازي و یا به آنها پرداخته  ها، اجرا، پیاده شاخص
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مدیران  هاي، تبیین انتظارکلیدي  مشاغلترتیب، شناسایی و تعیین  ها به ترین شاخص اهمیت

 ازنظردیگر  عبارت  بهبوده یا  موجودکارکنان و  کار هاي  الزامو تعیین  سازمان استراتژي، ارشد

سازي و یا دیده و  هاي مذکور، اجرا، پیاده سازمان شاخص موجودوضعیت دهندگان در  پاسخ

 جدول براساس مطلوب  وضعیتدر  .شود و به نوعی کمبود آن احساس می است  شدهپرداخته ن

ترتیب  به مستعدافراد ، استعداد و شناسایی مدلتوسعه هاي افراد،  هاي ارزیابی قابلیت شاخص 7

ریزي  دهندگان براي موفقیت برنامه پاسخ ازنظردیگر  عبارت  به. بیشترین اهمیت را دارد

و اجراي آن داراي اولویت، اهمیت و اختصاص زمان بیشتري  سازي پیادهپروري در  جانشین

  .باشد می

وضعیت گیري از کل جامعه براي  نمونهایج حاصل از آزمون رگرسیون که نت براساس

  افرادهاي افراد، استعداد و شناسایی  هاي ارزیابی قابلیت شاخص ،آمده است دست به مطلوب

پروري دارد ولی از نقطه نظر خبرگان  داراي بیشتري اهمیت و موفقیت در جانشین مستعد

 شایستگیمدل  استقرار /، شایستگیسازماناستراتژي ، موجودکارکنان و  کار هاي  الزامتعیین 

  .پروري خواهد داشت داراي بیشترین وزن و اهمیت در موفقیت جانشین

ین و تر اهمیتهاي مختلف به با  ها و تحلیل زموندر این مرحله با مقایسه نتایج آ

  .است شدهو مطلوب پرداخته  موجودوضعیت ها در  ین شاخصتر اهمیت کم

 9 هاي جدول ان، شاخصدهندگ پاسخ ازنظرها،  با مقایسه نتایج آزمون موجودوضعیت در 

 موجود وضعیتها در  جامعه آماري به این شاخص ازنظردیگر  عبارتبه . دارداهمیت بالایی 

  .است  شدهسازمان بیشتر پرداخته 

  

  )موجودوضعیت (هاي مختلف  هاي با اهمیت با آزمون مقایسه شاخص  .9 جدول

  عاملیتحلیل  تک نمونه T  رتبه

 مستعدافراد استعداد و شناسایی   عملکردارزیابی    1

 ي افرادها ارزیابی قابلیت  کلیديمشاغل شناسایی و تعیین  2
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  )موجودوضعیت (هاي مختلف  با آزمون اهمیت کمهاي  مقایسه شاخص .10 جدول

  عاملیتحلیل  تک نمونه T  رتبه

 کلیديمشاغل شناسایی و تعیین  شایستگی الگوي استقرار /شایستگی  1

 ارشدمدیران  هايانتظار تبیین  2

 

ترین  اهمیتکم  12ین و جدول تر اي از پر اهمیت مقایسه 11 در جدول طورخلاصه به

 .است  شدههاي انجام شده اشاره  آزمون به باتوجه ها شاخص

  

  ي مختلف ها با آزمونها  شاخصبندي  رتبه .11 جدول

  )مطلوبعیت وض(هاي مختلف  هاي با اهمیت با آزمون مقایسه شاخص

  )خبرگان( AHP  عاملیتحلیل   رگرسیون تک نمونه T  رتبه

1  
استعداد و شناسایی 

  مستعدافراد 
 ي افرادها ارزیابی قابلیت

ي ها ارزیابی قابلیت

 افراد

و  کار هاي الزامتعیین 

 موجودکارکنان 

2 
مدل  استقرار /شایستگی

  شایستگی

افراد استعداد و شناسایی 

 مستعد
 سازمان استراتژي الگو توسعه

3 
ي ها ارزیابی قابلیت

  افراد
 

استعداد و شناسایی 

 مستعدافراد 

 استقرار /شایستگی

 شایستگیالگوي 

4  
 

  نتایجارزیابی کنترل و 
استعداد و شناسایی 

 مستعدافراد 

  

  )مطلوبوضعیت (هاي مختلف  با آزمون اهمیت کمهاي  مقایسه شاخص .12 جدول

  )خبرگان( AHP  عاملی تحلیل تک نمونه T  رتبه

 کلیديمشاغل شناسایی و تعیین   کلیديمشاغل شناسایی و تعیین   1
 کارکنانو  کار هاي الزامتعیین 

 آینده

 عملکردارزیابی      2

  

 11جدول  براساسهاي مختلف،  ها و آزمون بین نتایج تحلیل شده انجاممقایسه  براساس

، استعداد و شایستگی الگوي استقرار /هاي افراد، شایستگی هاي ارزیابی قابلیت شاخص

در  تأثیرداراي بیشترین اهمیت و  موجودکارکنان و  کار هاي الزامو تعیین  مستعدافراد شناسایی 
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دهندگان و خبرگان سازمان دارد و پیشنهاد  پاسخ ازنظرپروري  ریزي جانشین موفقیت برنامه

مذکور با اولویت بالا هاي  پروري از شاخص ریزي جانشین موفقیت در برنامه برايد شو می

هاي  با آزمون اهمیت کمهاي  با شاخص دررابطه شده انجامایسه قدر مقابل، م. استفاده شود

و  آیندهکارکنان و  کارهاي  الزام، تعیین کلیديمشاغل هاي شناسایی و تعیین  مختلف، شاخص

شاید بتوان . باشد می ها ها در بین شاخص شاخصین تر اهمیتکم داراي  عملکردارزیابی  

حاضر این  حالي سازمان اولویتی نداشته و یا دربرا ها اینگونه برداشت کرد که این شاخص

  .است  شده سازي پیادهو  داري معنیها در سازمان  شاخص
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