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  چكيده

يادگيري سازماني، افزايش رضـايت   بر منابع انساني مديريت تمِسبه عنوان يك زيرسي پروري جانشين

پـروري از زوايـاي    جانشـين . ثيرگذار اسـت أكرد مالي سازمان تشغلي كاركنان، نرخ گردش نيرو و عمل

آميـز و   ن براي اجـراي موفقيـت  اهاي زيادي از سوي محقق گوناگون مورد مطالعه قرار گرفته و توصيه

  .اثربخش آن ارائه شده است

 كـه مقالـه  هـدف  سپس با توجه بـه  . است شدهبندي  ها بررسي و دسته توصيه نخست الهقدر اين م

گسـتردگي  "شـاخص  باشـد،   مـي هاي بـزرگ   پروري در سازمان گيري بلوغ و گستردگي جانشين اندازه

ينـد و مـديريت   ااين شـاخص داراي سـه بعـد، مـديريت فر     .ه استتعريف شد "پروري جانشين مديريت

باشد و در مجموع در بيسـت و   پروري، انتخاب جانشين و توسعه جانشين مي شينتغيير در برنامه جان

روايي محتوا، بررسي روايي همگـرا و واگـرا بـا اسـتفاده از     بررسي . است پيدا كردهتوسعه لفه ؤدو م

يـد روايـي و پايـايي    مؤ ،روش آزمـون مـوازي  و و ابعـاد، ضـريب آلفـاي كرونبـاخ      ها لفهؤمهمبستگي 

سـازمان زيرمجموعـه يكـي از     23ها حاصـل گـردآوري اطلاعـات از     داده. ته هستندياف شاخص توسعه

د و كن ـ گيري مي اندازه 5تا  1پروري را در سطح  اين شاخص بلوغ جانشين .هاي كشور است وزارتخانه
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يادگيري سازماني، افزايش رضـايت  به عنوان يك زيرسي بر منابع انساني مديريت تمِسبه عنوان يك زيرسي بر منابع انساني مديريت تمِسبه عنوان يك زيرسي

ثيرگذار اسـت أشغلي كاركنان، نرخ گردش نيرو و عملكرد مالي سازمان تشغلي كاركنان، نرخ گردش نيرو و عملكرد مالي سازمان تشغلي كاركنان، نرخ گردش نيرو و عمل ثيرگذار اسـت أكرد مالي سازمان ت  جانشـين . كرد مالي سازمان ت

ن براي اجـراي موفقيـت  هاي زيادي از سوي محققاهاي زيادي از سوي محققاهاي زيادي از سوي محققگوناگون مورد مطالعه قرار گرفته و توصيه

  .اثربخش آن ارائه شده است

ها بررسي و دسته توصيه نخست الهقدر اين م ها بررسي و دسته توصيه نخست الهقدر اين م سپس با توجه بـه  . است شدهبندي   توصيه نخست الهقدر اين م سپس با توجه بـه  . است شدهبندي   . است شدهبندي  

شـاخص  باشـد،   مـي هاي بـزرگ   پروري در سازمانگيري بلوغ و گستردگي جانشين شـاخص  باشـد،   مـي  باشـد،   مـي 

اين شـاخص داراي سـه بعـد، مـديريت فر     .ه استتعريف شد "پروري جانشين مديريت

باشد و در مجموع در بيسـت و  پروري، انتخاب جانشين و توسعه جانشين مي شين

روايي محتوا، بررسي روايي همگـرا و واگـرا بـا اسـتفاده از     بررسي . است پيدا كرده
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پروري در  جانشين در شناخت وضعيت فعلي ن توسعه سازمانيامبناي عمل مديران و مشاور دتوان مي

  . قرار گيردل ئانقشه راه حركت به سمت وضعيت ايدطراحي و تحليل فاصله زرگ، هاي ب سازمان

  

  .پروري، انتخاب جانشين، توسعه جانشين يند جانشينا، فر پروري جانشين: ها واژه كليد
 

  مقدمه  -1

هـا   تا اطمينان حاصل كنند كـه توانـايي فنـي و مـديريتي آن     دارندها سيستمي  سازمان تر بيش

ترتيـب كـه رهبـران و كاركنـان كليـدي مسـتعد را        يـن ه اب ـ،  حفظ خواهـد شـد   طور مستمر هب

كننـد و در   ارزيـابي مـي   آن را دهند، پيشـرفت  شناسايي و انتخاب كرده، آموزش و توسعه مي

پـروري خوانـده    كـه جانشـين  لـزوم چنـين سيسـتمي    . دهنـد  مراحل حياتي سازمان ارتقـا مـي  

كيـد قـرار گرفتـه و در    أتلـف بـه كـرات مـورد ت    براي استمرار رهبري به اشـكال مخ شود،  مي

صـورت   ههاي گونـاگون، بـراي مثـال ب ـ    البته به اشكال و با ويژگي. ها اجرا شده است سازمان

صورت پنهـان، متمركـز بـر    ه شده و يا ب بيان يآشكار و رسم به طور رسمي و يا غيررسمي،

. ]8، ص 1[تـر كارشناسـي   پـايين  هـاي  تر و در برگيرنده لايه هاي بالاي مديريتي و يا عميق لايه

زيـرا از طريـق   ؛  اي براي يادگيري و انتقال تجارب سازماني اسـت  پروري ابزاري پايه جانشين

عنـوان   بـا ها و تجـارب سـازماني كـه از آن     كه درس شود پروري اطمينان حاصل مي جانشين

دگيري، حلقـه  با تقويـت يـا   در اين صورتگردد و  ، حفظ ميشود برده ميحافظه سازماني نام 

پـروري، مـديران ارشـد     برنامه جانشين. شود دوم بهبود مستمر در عملكرد سازمان محقق مي

سازد استانداردهاي عملياتي و عملكردي مديران را تعريـف   ها را قادر مي ها و شركت سازمان

كننــد، از پيوســتگي عمليــات مــديريت اطمينــان حاصــل نماينــد، كانديــداهاي بــارز بــراي  

ديريت ارشد را شناسايي و توسعه داده و رضايت شغلي كاركنان را افـزايش  هاي م پست

سـازي   هـا بـا پيـاده    همكاران بيان داشتند كه شركتو  جانسون. ]747-736،صص2 [دهند

توانند نرخ گردش نيرو را پايين بياورد، روحيه كاركنـان را افـزايش    پروري مي سيستم جانشين

 .] 50- 5،صـص 3[ هاي كليـدي سـازمان رهنمـون سـازد     تترين افراد به پس صلاحيت دهد و با

ترتيـب كـه رهبـران و كاركنـان كليـدي مسـتعد را        يـن ه اب ـ،  حفظ خواهـد شـد   ترتيـب كـه رهبـران و كاركنـان كليـدي مسـتعد را        يـن ه اب ـ،    يـن ه اب ـ،  

كننـد و در   ارزيـابي مـي   آن را دهند، پيشـرفت شناسايي و انتخاب كرده، آموزش و توسعه مي

لـزوم چنـين سيسـتمي    . دهنـد  مراحل حياتي سازمان ارتقـا مـي   لـزوم چنـين سيسـتمي    . دهنـد    كـه جانشـين  . دهنـد  

كيـد قـرار گرفتـه و در    تلـف بـه كـرات مـورد ت    أتلـف بـه كـرات مـورد ت    أبراي استمرار رهبري به اشـكال مخ تلـف بـه كـرات مـورد ت    براي استمرار رهبري به اشـكال مخ تلـف بـه كـرات مـورد ت    براي استمرار رهبري به اشـكال مخ 

هاي گونـاگون، بـراي مثـال ب ـ   . البته به اشكال و با ويژگي. البته به اشكال و با ويژگي. ها اجرا شده است

ه شده و يا ب بيان يآشكار و رسم به طور رسمي و يا غيررسمي، ه شده و يا ب بيان يآشكار و رسم به طور  صورت پنهـان، متمركـز بـر    آشكار و رسم به طور  صورت پنهـان، متمركـز بـر    ه شده و يا ب بيان ي ه شده و يا ب بيان ي

تـر كارشناسـي   پـايين  هـاي  تر و در برگيرنده لايههاي بالاي مديريتي و يا عميق تـر كارشناسـي   پـايين  هـاي    پـايين  هـاي  

اي براي يادگيري و انتقال تجارب سازماني اسـت پروري ابزاري پايه

ها و تجـارب سـازماني كـه از آن     كه درس شود پروري اطمينان حاصل مي ها و تجـارب سـازماني كـه از آن     كه درس شود   كه درس شود 

گردد و  ، حفظ ميشود برده ميحافظه سازماني نام  گردد و  ، حفظ ميشود برده ميحافظه سازماني نام  با تقويـت يـا   در اين صورتحافظه سازماني نام 

برنامه جانشين. شود دوم بهبود مستمر در عملكرد سازمان محقق مي برنامه جانشين. شود  پـروري، مـديران ارشـد    . شود 

سازد استانداردهاي عملياتي و عملكردي مديران را تعريـف   ها را قادر مي ها و شركت سازمان سازد استانداردهاي عملياتي و عملكردي مديران را تعريـف   ها را قادر مي ها و شركت سازمان  ها را قادر مي ها و شركت سازمان

كننــد، از پيوســتگي عمليــات مــديريت اطمينــان حاصــل نماينــد، كانديــداهاي بــارز بــراي  
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يـن   مثبـت دارد و   ثيرأهاي مالي نيز ت ـ پروري بر شاخص برنامه جانشين يـن جانش پـروري و   رابطـه ب

   .] 747- 736، صص4 [ييد قرار گرفته است أبازگشت سرمايه بالاتر مورد ت

در يـك سـر    1ني، جـايگزي گرفته شودپروري به شكل يك طيف در نظر  اگر برنامه جانشين

در ميانه  3پروري ريزي جانشين در طرف ديگر طيف و برنامه 2پروري طيف و مديريت جانشين

جـايگزيني، شناسـايي   . ]12، ص 1[ دهـد  اين طيف را نشان مـي  1 جدول. اين طيف خواهد بود

ينـد تنهـا يـك    اايـن فر . هاي مـديريتي ارشـد سـازمان اسـت     افراد مناسب جايگزين براي پست

سـازي فـرد و توسـعه فـرد طـي آن روي       ساده از عملكرد آينده فرد اسـت و آمـاده   بيني پيش

 وسـيله  بـه مربيگـري  به شـيوه  صورت موردي و  هاگر پرورش و توسعه روي دهد، ب. دهد نمي

مناسـبي بـراي مـديران آينـده      الگويفرض بر اين است كه مدير فعلي  الگودر اين . مدير است

يندها فرض صحيحي به اها و فر روزي و تغيير در استراتژيبا توجه محيط متلاطم اماست كه 

رويكردي يكپارچـه،  داراي پروري است كه  در سر ديگر طيف، مديريت جانشين. رسد نظر نمي

در اين طيف، شناسايي و توسعه افراد داراي پتانسـيل زيـاد و   . است نگر جانبه همهو مند  نظام

شـود، نكتـه    راي مواردي كـه جايگـاهي خـالي مـي    اي از افراد شايسته و آماده ب داشتن ذخيره

كليـدي مخزنـي از    كارشناسـي  در تمام سطوح مديريتي و نيز در برخي مشـاغل . كليدي است

تر مـوارد بـر    توجه اصلي در بيش. شود ايجاد مي 5و يا جريان مستمري از رهبران 4استعدادها

نيـز   اري و ارزيابي عملكرد رايندهاي جذب، نگهدايند ممكن است فرااين فر. مديران مياني است

تـري نسـبت بـه سـاير فراينـدها افـراد        بـا احتمـال بـيش    پروري مديريت جانشين. در بر بگيرد

سازد  اما منابع سازماني زيادي را مصروف مي ،دهد اي را در اختيار سازمان قرار مي شايسته

ينـدهاي جانشـيني را   او نياز به فرهنگي دارد كه ارزش مخزن استعدادها را بفهمد و بتوانـد فر 

كه در ميانه  ريزي جانشيني برنامه. ]14، ص 1[ همراه با عمليات روزمره سازمان پياده سازد

را دارد ولـي تمركـز آن محـدودتر     پـروري  عناصري از مـديريت جانشـين   طيف قرار دارد،

                                                                                                                    
1  . Replacement 

2  . Succession management 

3. Succession planning  

4. Talent pool 

5. Leadership pipeline 

به شـيوه   وسـيله  بـه مربيگـري  به شـيوه   وسـيله  بـه مربيگـري  صورت موردي و به شـيوه  صورت موردي و به شـيوه  صورت موردي و اگر پرورش و توسعه روي دهد، ب هاگر پرورش و توسعه روي دهد، ب هاگر پرورش و توسعه روي دهد، ب

فرض بر اين است كه مدير فعلي  الگودر اين . مدير است فرض بر اين است كه مدير فعلي  الگودر اين . مدير است مناسـبي بـراي مـديران آينـده     فرض بر اين است كه مدير فعلي  الگويفرض بر اين است كه مدير فعلي  الگوي الگودر اين . مدير است مناسـبي بـراي مـديران آينـده      الگوي  الگوي

يندها فرض صحيحي به اها و فر با توجه محيط متلاطم امروزي و تغيير در استراتژيبا توجه محيط متلاطم امروزي و تغيير در استراتژيبا توجه محيط متلاطم ام

رويكردي يكپارچـه،  داراي پروري است كه در سر ديگر طيف، مديريت جانشين

در اين طيف، شناسايي و توسعه افراد داراي پتانسـيل زيـاد و   . است نگر جانبه همهو مند  نظام در اين طيف، شناسايي و توسعه افراد داراي پتانسـيل زيـاد و   . است نگر جانبه همهو مند  نظام . است نگر جانبه همهو مند  نظام

اي از افراد شايسته و آماده براي مواردي كـه جايگـاهي خـالي مـي    اي از افراد شايسته و آماده براي مواردي كـه جايگـاهي خـالي مـي    اي از افراد شايسته و آماده ب

 كارشناسـي در تمام سطوح مديريتي و نيز در برخي مشـاغل 

توجه اصلي در بيش. شود ايجاد مي 5و يا جريان مستمري از رهبران توجه اصلي در بيش. شود ايجاد مي  . شود ايجاد مي 

اري و ارزيابي عملكرد رايندهاي جذب، نگهدايند ممكن است فرااين فر. 

بـا احتمـال بـيش    پروري مديريت جانشين بـا احتمـال بـيش    پروري  بـا احتمـال بـيش   تـري نسـبت بـه سـاير فراينـدها افـراد       بـا احتمـال بـيش   تـري نسـبت بـه سـاير فراينـدها افـراد        پروري 

اما منابع سازماني زيادي را مصروف مي ،دهد اي را در اختيار سازمان قرار مي اما منابع سازماني زيادي را مصروف مي ،دهد   ،دهد 

ينـدهاي جانشـيني را   و نياز به فرهنگي دارد كه ارزش مخزن استعدادها را بفهمد و بتوانـد فر او نياز به فرهنگي دارد كه ارزش مخزن استعدادها را بفهمد و بتوانـد فر او نياز به فرهنگي دارد كه ارزش مخزن استعدادها را بفهمد و بتوانـد فر 

ريزي جانشيني برنامه. ]14، ص 1[همراه با عمليات روزمره سازمان پياده سازد
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ي رويكـرد ايسـتاتر  كـه   ضـمن آن و معطوف به سطوح مديريتي ارشد سازمان اسـت   است

  . ]64ص ، 5[دارد 

  
  ]1[ ها و ويژگي يندهاي مرتبط با جانشينياطيف فر  1جدول

  پروري مديريت جانشين  پروري ريزي جانشين برنامه  جايگزيني  عنوان

  بله  بله  بله  شناسايي جانشين

  بله  بله  كم يا هيچ  توسعه جانشين

  سطوح همه  سه رده بالا  سه رده بالا  سطوح مديريتي

  

هـاي   پروري را به شيوه هاي جانشين ها، برنامه سازمان كه شود ميترتيب مشخص ه اين ب

هـا،   شناسايي اسـتعدادها، پـرورش مهـارت    جهتهاي گوناگوني از  گوناگون و درجه پيچيدگي

درگيري مديران ارشد و نظـاير آن انجـام   و ميزان متغير ارتباط با ساير عمليات منابع انساني 

حتمـال موفقيـت   هـا، ا  ي اقتضايي و نوع تركيـب آن نگاه جامعي به اين متغيرهاداشتن . دهند مي

داشـتن شاخصـي   . سازد تر مي كارايي و اثربخشي بيش جهتپروري را از  هاي جانشين برنامه

ن و فعالان حوزه بهبود سـازمان را  اپروري محقق گستردگي برنامه جانشينگيري  اندازه براي

  .رساند در اين راستا ياري مي

. شـده اسـت  بررسـي  پـروري   هاي مرتبط با جانشين و فعاليت مفاهيم نخستدر اين مقاله 

بهترين تجارب مرتبط با اين حوزه به عنوان مبنايي براي توسعه شاخص قرار گرفته و سپس 

روايـي و  با رعايت اسـتانداردهاي   پروري جهت سنجش گستردگي جانشين در انتها شاخصي

  . است هشدپايايي ارائه 

  

  ريپرو جانشين ادبيات بررسي -2

سـازمان بـراي اطمينـان از تـداوم     منـد   نظامصورت تلاش آگاهانه و  هپروري ب برنامه جانشين

با مطالعه . ]10، ص 1[ دشو تعريف مي كليدي و تشويق توسعه فردي هاي شغلمندي در  توان

  سطوح همه  سه رده بالا  سه رده بالا  سطوح مديريتي

پروري را به شيوهترتيب مشخص  هاي جانشين ها، برنامه سازمان كه شود ميترتيب مشخص  هاي جانشين ها، برنامه سازمان كه شود ميترتيب مشخص 

شناسايي اسـتعدادها، پـرورش مهـارت   هاي گوناگوني از  جهتهاي گوناگوني از  جهتهاي گوناگوني از گوناگون و درجه پيچيدگي شناسايي اسـتعدادها، پـرورش مهـارت    جهت  جهت

و ميزان متغير درگيري مديران ارشد و نظـاير آن انجـام   و ميزان متغير درگيري مديران ارشد و نظـاير آن انجـام   و ميزان متغير ارتباط با ساير عمليات منابع انساني 

ي اقتضايي و نوع تركيـب آن هـا، ا  ي اقتضايي و نوع تركيـب آن هـا، ا  ي اقتضايي و نوع تركيـب آن نگاه جامعي به اين متغيرها

. سازد تر مي كارايي و اثربخشي بيشپروري را از  هاي جانشين برنامه جهتپروري را از  هاي جانشين برنامه جهتپروري را از  هاي جانشين برنامه

ن و فعالان حوزه بهبود سـازمان را  اپروري محقق گستردگي برنامه جانشين

  .رساند در اين راستا ياري مي

هاي مرتبط با جانشين و فعاليت مفاهيم نخست هاي مرتبط با جانشين و فعاليت مفاهيم نخست بررسـي  پـروري    و فعاليت مفاهيم نخست بررسـي  پـروري    پـروري   

بهترين تجارب مرتبط با اين حوزه به عنوان مبنايي براي توسعه شاخص قرار گرفته و 

با رعايت اسـتانداردهاي   پروري جهت سنجش گستردگي جانشين با رعايت اسـتانداردهاي   پروري   پروري 

  . است هشد
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برنامـه  شـده در مـورد     ينـدهاي مطـرح  افرزيرهـا و   فعاليـت زير، هـا  و تطبيق آن مرتبطمقالات 

 ، انتخـاب پـروري  ريـزي جانشـين   ينـد، برنامـه  امبحث كـل فر  سه توان به ي را ميپرور جانشين

  . بندي كرد تقسيم جانشين توسعه و جانشين

  

  يندامديريت فر -2-1
 پـروري  در برنامـه جانشـين   كننـده  كننـده و يكپارچـه   هاي هماهنگ منظور از اين عنوان، فعاليت

هـاي اسـتراتژيك    پـروري بـه برنامـه    شـين زدن جان بسياري از مقالات به اهميت گـره . باشد مي

ريزي نيروي انسـاني،   استراتژيك شامل برنامه ريزي برنامهبا  لئادر حالت ايد. اند اشاره كرده

رسيدن به اهداف استراتژيك خـود نيـروي انسـاني     برايشود كه سازمان  اطمينان حاصل مي

هـاي   ترتيـب هـم فرصـت    يـن ا هب. مورد نياز را هم از لحاظ كميت و هم از لحاظ كيفيت داراست

. ارتقا مشخص خواهد شد و هم نيازهاي آموزشي براي كانديداهاي ارتقا مشخص خواهد شـد 

زدن اين نتيجه را در بر خواهد داشت كه مديران ارشد و رهبران سازمان از برنامه از  اين گره

ده اسـت  مشخص شدر مطالعات موردي  البته. ]6[طريق مشاركت فعال و آشكار حمايت كنند 

پـروري در عمـل برقـرار     هـاي جانشـين   هايي با بهترين برنامـه  حتي در سازماناين ارتباط كه 

-42صص  ،7[اي موفق شود تا تجربه محسوب ميل ئتر چيزي مطلوب و ايد بيشنشده است و 

جلب حمايت مـديران   ديگر تغييرات گسترده سازمانيپروري نيز مانند  در مورد جانشين .]79

پروري طراحي شـود،   يند جانشينابدون اين حمايت، حتي اگر فر. ضروري است كليدي بسيار

عـدم  مديران به اين برنامـه و   نداشتندر جذب منابع، علاقه نداشتن  توانايي. قابليت اجرا ندارد

گري جانشينان آينـده از   انتخاب و آموزش و مربيعدم زمان و طول مشاهده عملكرد افراد در 

تـرين   رسـاني، بـيش   در مورد اطلاع .]39-36صص ، 8[باشند  اجرايي مي عوامل نداشتن قابليت

گرچه ممكن است شفافيت در برخي موارد مانند . بودن عمليات است ها در مورد شفاف توصيه

برانگيـز باشـد ولـي     انـد، چـالش   صحبت درباره افرادي كه به عنـوان جانشـين انتخـاب نشـده    

براي سازمان و فرد اين است كـه ايـن موضـوعات     رسد بهترين حالت هم هرحال به نظر مي به

 بـراي  هـايي  توصـيه  چنين هم. ]63ص ،9[ واضح مطرح شوند و مورد بحث آشكار قرار گيرند

استراتژيك شامل برنامه ريزي برنامهبا لئادر حالت ايد. اند اشاره كرده استراتژيك شامل برنامه ريزي برنامهبا  ريزي نيروي انسـاني،   ريزي برنامهبا 

رسيدن به اهداف استراتژيك خـود نيـروي انسـاني    شود كه سازمان  برايشود كه سازمان  برايشود كه سازمان 

ترتيـب هـم فرصـت    يـن ا هب. مورد نياز را هم از لحاظ كميت و هم از لحاظ كيفيت داراست ترتيـب هـم فرصـت    يـن ا هب.   يـن ا هب. 

ارتقا مشخص خواهد شد و هم نيازهاي آموزشي براي كانديداهاي ارتقا مشخص خواهد شـد 

زدن اين نتيجه را در بر خواهد داشت كه مديران ارشد و رهبران سازمان از برنامه از 

در مطالعات موردي مشخص شدر مطالعات موردي مشخص شدر مطالعات موردي  البته. ]6[طريق مشاركت فعال و آشكار حمايت كنند 

پـروري در عمـل برقـرار    هايي با بهترين برنامـه  هـاي جانشـين  هايي با بهترين برنامـه  هـاي جانشـين  هايي با بهترين برنامـه حتي در سازمان

اي موفق شود تا تجربه محسوب ميل ئتر چيزي مطلوب و ايد

جلب حمايت مـديران  ديگر تغييرات گسترده سازمانيپروري نيز مانند در مورد جانشين

پروري طراحي شـود،   يند جانشينا. بدون اين حمايت، حتي اگر فر. بدون اين حمايت، حتي اگر فر. ضروري است پروري طراحي شـود،   يند جانشينا  يند جانشينا

مديران به اين برنامـه و  در جذب منابع، علاقه  نداشتندر جذب منابع، علاقه  نداشتندر جذب منابع، علاقه نداشتن  توانايي. 

عدم زمان و طول مشاهده عملكرد افراد در  عدم زمان و طول مشاهده عملكرد افراد در  انتخاب و آموزش و مربيمشاهده عملكرد افراد در  انتخاب و آموزش و مربيعدم زمان و طول  گري جانشينان آينـده از  عدم زمان و طول 

39-36صص8[باشند  اجرايي مي عوامل نداشتن قابليت 39-36صص تـرين   رسـاني، بـيش   در مورد اطلاع]3صص
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برنامه نيز ارائه شده است كه متمركـز بـر داشـتن اهـداف مشـخص و      كنترل و بهبود مستمر 

هـا و بهتـرين    وصـيه ايـن بخـش از ت  . باشـد  معين و چك كردن ميزان نيل به هدف متمركز مـي 

هاي كلي مرتبط با مـديريت   تجارب در مورد هر برنامه بهبود سازماني صادق است و توصيه

  . باشد يند تغيير و بهبود ميافر

هـاي كليـدي در    موريـت أها و م پروري، شغل در برنامه جانشين كهتوصيه شده است 

هاي با تكنولوژي بالا  گاهمحور بودن مشاغل در بن با توجه به دانشالبته . گرفته شودنظر 

 گرفتن كل سازمان است بر و ارزش بالاي تمام مشاغل سازمان، روند كنوني به سمت در

هـاي   تعيين شايستگي برنامه،تر كردن  تر ساختن و قابل پذيرش براي شفاف .]22ص ، 9[

ا هـا ب ـ  البته بايد به اين نكته نيز توجه داشت كه شايستگي. ]10[كليدي نيز ضروري است 

توجه به تغييرات محيطي و تغييرات استراتژيك سازمان هميشه در معرض تغيير و تحول 

  .]11[است 

  

  جانشين انتخاب -2-2
افـراد بايـد از روي   . شـود  روي انتخاب فرد قابل ارتقا و داراي استعداد بحث مي بخشدر اين 

اي وجـود   چندگانـه  هاي ها و پيشينه خود انتخاب شوند و براي هر كدام گزينه مجموعه مهارت

دهنـده   داشتن چندين معيار و استفاده از چندين روش و آموزش مديران پرورش. داشته باشد

دهـد كـه نيازسـنجي و سـنجش      توضـيح مـي   ]18ص ، 9[ لـي  .باشـد  هاي رايـج مـي   از توصيه

. ايـن سـنجش بـراي گـام توسـعه ضـروري اسـت       . هاي فعلي كاركنان ضـروري اسـت   قابليت

نـين  چ هـم . توصـيه شـده اسـت    به طور اكيـد ي عملكرد و مراكز ارزيابي نيز استفاده از ارزياب

مديريت ارشد بسيار كليدي ارزيـابي   هاي شغلخصوص براي  شناخت زودهنگام استعدادها به

  زيرا زمان زياد و گستره وسيعي از موارد براي تجربه و يادگيري مورد نياز اسـت ؛شده است

 بـازخورد انتخاب جانشين شامل ارزيابي عملكـرد،   هاي گوناگون روش. ]367-351صص ،10[

شــناختي، توجــه بــه پرونــده  روان هــاي آزمــون، مراكــز ارزيــابي، مــديردرجــه، توصــيه  360

 باشـد  سـختي كارهـاي واگذارشـده، مـي     ها، نوع مدرك تحصيلي، محل اخذ مدرك و شايستگي

تعيين شايستگي برنامه،تر كردن  تر ساختن و قابل پذيرش براي شفاف .

البته بايد به اين نكته نيز توجه داشت كه شايستگي. ]10[كليدي نيز ضروري است 

توجه به تغييرات محيطي و تغييرات استراتژيك سازمان هميشه در معرض تغيير و تحول 

  جانشين انتخاب -2-2
. شـود  روي انتخاب فرد قابل ارتقا و داراي استعداد بحث مي

اي وجـود   چندگانـه  هاي ها و پيشينه خود انتخاب شوند و براي هر كدام گزينه

داشتن چندين معيار و استفاده از چندين روش و آموزش مديران پرورش

دهـد كـه نيازسـنجي و سـنجش      توضـيح مـي   ]18ص ، 9[ لـي  .باشـد  هاي رايـج مـي  

. ايـن سـنجش بـراي گـام توسـعه ضـروري اسـت       . ايـن سـنجش بـراي گـام توسـعه ضـروري اسـت       هاي فعلي كاركنان ضـروري اسـت  . هاي فعلي كاركنان ضـروري اسـت  . هاي فعلي كاركنان ضـروري اسـت  

توصـيه شـده اسـت   ي عملكرد و مراكز ارزيابي نيز  به طور اكيـد ي عملكرد و مراكز ارزيابي نيز  به طور اكيـد ي عملكرد و مراكز ارزيابي نيز  توصـيه شـده اسـت    به طور اكيـد   به طور اكيـد 

مديريت ارشد بسيار كليدي ارزيـابي  خصوص براي  هاي شغلخصوص براي  هاي شغلخصوص براي شناخت زودهنگام استعدادها به مديريت ارشد بسيار كليدي ارزيـابي   هاي شغل  هاي شغل
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ــي معمــولاً . ]277-265، صــص13؛57-42صــص ،12[ ــارت ،هــاي شخصــيتي  ويژگ ــا و  مه ه

ينـد انتخـاب   اكه در فر يترين موارد رايج. هاي شخصي در انتخاب نقش مهمي دارند شايستگي

هـاي بـين فـردي قـوي،      مهـارت : ]786، ص14[ اسـت  زيـر  شـرح شـوند، به  نظر گرفته مـي در 

، و انگيــزه يــيگرا هــدف، گرايــي مشــتري، هــوش بــالاارتبــاط كتبــي و شــفاهي،  هــاي مهــارت

، كـارگيري بهينـه منـابع    هكـارايي عمليـاتي و ب ـ  وفق با شرايط سخت، ، كنار آمدن مييگرا نتيجه

 توانـايي انجـام كـار بـدون رفتارهـاي     ، هـاي سـازمان   توانايي ارتباط دادن امور به اسـتراتژي 

ريـزي و   توانايي برنامه، )ها از بعد رفتار سياسي و مهارت(ن متكبرانه و از هم گسيختن سازما

  .استرسمديريت  نهايت درو وسعه كاركنان كليدي توانايي انتخاب و ت، دهي سازمان

هاي رهبري بـه ايـن نتيجـه دسـت      در مطالعات خود در مورد مهارت ]15[زنگر و فولكمن 

توانـايي يـادگيري   : هاي زير را داشته باشد قبولي از مهارت بايد حداقل قابلكه مدير آينده  پيدا كردند

، هـاي جديـد   ئابـازبودن بـه ايـد   فـردي،   هاي بين يشايستگ، هاي جديد از اشتباهات و توسعه مهارت

پيشبرد يك برنامـه جديـد يـا     توانايي برعهده گرفتن وو وليت شخصي نسبت به نتايج ؤپذيرش مس

در سـطح  . شـود  محسـوب مـي   اساسـي يـك عيـب    ،نداشـتن حـداقل هـر يـك از ايـن مـوارد      . تغيير

، داشـتن انعطـاف و پـذيرش    گروهينگري، توانايي كار بين بخشي، اثربخشي  كارشناسان نيز آينده

  .  هاي فني از معيارهاي مهم هستند ذهني فراگير و شايستگيالگوهاي تغيير، 

  

  جانشين توسعه -2-3
ها و دانش مورد نياز تصدي شغل، بسيار ضروري اسـت كـه    علاوه بر تعيين مجموعه مهارت

كنـان روش و  آوردن فرصـت رشـد و توسـعه بـراي كار     پروري بـراي فـراهم   برنامه جانشين

. بررسي شـده اسـت  جا  اينن در اين مورد اهاي مخقق تجارب و توصيه .اي داشته باشد برنامه

بررسـي   هـاي  ه، آمـوزش، گـردش شـغلي، جلس ـ   1يتوانـد از طريـق تكـاليف شـغل     توسعه مـي 

ها، امكان كار نزديك با مديران كليدي، قـائم مقـام بـودن بـراي مـدير فعلـي و برنامـه         آموخته

كـار شـامل تعريـف     زمـان مقـالات بـراي توسـعه، تجربـه      تـر  بـيش . ري باشـد گ ـ رسمي مربي

                                                                                                                    
1. Job assignment  

مديريت  نهايت درو توانايي انتخاب و توسعه كاركنان كليدي توانايي انتخاب و توسعه كاركنان كليدي توانايي انتخاب و ت

هاي رهبري بـه ايـن نتيجـه دسـت     در مطالعات خود در مورد مهارت]15[زنگر و فولكمن 

 قبولي از مهارتهاي زير را داشته باشد قبولي از مهارتهاي زير را داشته باشد بايد حداقل قابل قبولي از مهارت بايد حداقل قابل قبولي از مهارتكه مدير آينده  پيدا كردند بايد حداقل قابلكه مدير آينده  پيدا كردند بايد حداقل قابلكه مدير آينده  پيدا كردند

بـازبودن بـه ايـد   فـردي،   هاي بين يشايستگ، هاي جديد از اشتباهات و توسعه مهارت بـازبودن بـه ايـد   فـردي،   هاي بين يشايستگ، هاي جديد  فـردي،   هاي بين يشايستگ، هاي جديد 

پيشبرد يك برنامـه جديـد يـا    و توانايي برعهده گرفتن وو توانايي برعهده گرفتن ووليت شخصي نسبت به نتايج و وليت شخصي نسبت به نتايج و وليت شخصي نسبت به نتايج 

يـك عيـب    ،نداشـتن حـداقل هـر يـك از ايـن مـوارد       يـك عيـب    ،نداشـتن حـداقل هـر يـك از ايـن مـوارد       در سـطح  . شـود  محسـوب مـي   اساسـي نداشـتن حـداقل هـر يـك از ايـن مـوارد       در سـطح  . شـود  محسـوب مـي   اساسـي يـك عيـب    ، يـك عيـب    ،

، داشـتن انعطـاف و پـذيرش    نگري، توانايي كار بين بخشي، اثربخشي گروهينگري، توانايي كار بين بخشي، اثربخشي گروهينگري، توانايي كار بين بخشي، اثربخشي كارشناسان نيز آينده

  .  هاي فني از معيارهاي مهم هستندذهني فراگير و شايستگي

  جانشين توسعه -2-3
ها و دانش مورد نياز تصدي شغل، بسيار ضروري اسـت كـه   علاوه بر تعيين مجموعه مهارت

پروري بـراي فـراهم  آوردن فرصـت رشـد و توسـعه بـراي كار    پروري بـراي فـراهم  آوردن فرصـت رشـد و توسـعه بـراي كار    پروري بـراي فـراهم  

جا  اينن در اين مورد اهاي مخقق تجارب و توصيهاي داشته باشد جا  اينن در اين مورد  بررسي شـده اسـت  ن در اين مورد  بررسي شـده اسـت  جا  اين جا  اين
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توصـيه  روش هاي مشكل و گردش شغلي را به عنـوان بهتـرين    موريتأهاي خاص و م پروژه

 ييعني براي كانديداها ارتقا؛پروري بايد شامل مسير شغلي فرد باشد برنامه جانشين. اند كرده

چنين بايد مشخص  هم .، مشخص شده و معين باشدموقعيت فعلي و موقعيتي كه دوست دارند

در طراحـي مسـير   . هايي مورد نياز اسـت  ها و قابليت چه مهارت ،براي رسيدن به آن كه باشد 

طـور  ه ب. ] 16؛  788، ص 14 [ هاي كانديدا نيز بايد مد نظر قرار گيرد ق و خواستهياهداف، علا

كـار   ههـا را ب ـ  ها يا تركيبي از آن ن يكي از آنتوا اند كه مي براي توسعه شكل گرفته الگو 4 كلي

  . ]788، ص 14[گرفت

  

  گردش شغلي -اول الگوي -2-3-1

كـردن   تجربـه  ،ها اين باور وجود دارد كه براي رفتن به جايگـاه بـالاتر   در بسياري از سازمان

 36تا  18 ها با تغيير جايگاه جانشينان هر در اين سازمان. اي از كارها ضروري است مجموعه

هاي كليدي سـازمان و   ها، كار در وظايف گوناگون، كار براي مربي اي از جايگاه ماه در گستره

ايـن  . دشـو  هـا مـي   سـازي آن  گيري زيـاد سـعي بـر آمـاده     اي با اختيارات تصميم كار در حيطه

اري استعدادها در سـازمان رونـد نزولـي و بـه سـمت      دوره ماندگ -1 :د مشكلاتي داردرويكر

هاي  براي گردشتر آماده شوند و زمان زيادي  بايد سريعبنابراين جانشينان . اردشدن د كوتاه

پراكنـدگي جغرافيـايي    ،در بسـياري از مـوارد   -2 ؛نيسـت  در دسترس شغلي گسترده و جامع

معلوم نيست كه آيا تصدي مشـاغل فعلـي    -3؛ ها را بپذيرند شود كه استعدادها گردش مانع مي

چنين معلوم نيست شغلي كـه فـرد    م شيوه آموزش خوبي باشد و همبراي كار در آينده نامعلو

  . سال ديگر وجود داشته باشد 10تا  5، شود در حال حاضر براي آن آماده مي
 

  مخزن استعدادها -دوم الگوي -2-3-2

هـاي عمـومي و نـه مخـتص يـك شـغل        رويكرد ديگر توسعه مخزني از افراد است كه آموزش

تـوان ايـن    مـي  بـر موقعيـت   سازمان و بنا در صورت نيازن ترتيب به اي. ديده باشندرا خاص 

را بـه سـمت    خـود  با اين رويكرد سازمان اسـتعدادهاي . رفتكار گ هرا در جاي مناسب ب افراد

آمـده   هـاي پـيش   گيـري از فرصـت   ها و بهـره  نويسي در دوره هاي گوناگون، نام پذيرش پروژه

  گردش شغلي -اول الگوي -2-3-1

ها اين باور وجود دارد كه براي رفتن به جايگـاه بـالاتر  در بسياري از سازمان

ها با تغيير جايگاه جانشينان هردر اين سازمان. اي از كارها ضروري است

ها، كار در وظايف گوناگون، كار براي مربي اي از جايگاه ماه در گستره ها، كار در وظايف گوناگون، كار براي مربي اي از جايگاه ماه در گستره هاي كليدي سـازمان و   اي از جايگاه ماه در گستره

ايـن  . دشـو  هـا مـي   سـازي آن  گيري زيـاد سـعي بـر آمـاده    اي با اختيارات تصميم ايـن  . دشـو  هـا مـي   سـازي آن  گيري زيـاد سـعي بـر آمـاده     گيري زيـاد سـعي بـر آمـاده    

اري استعدادها در سـازمان رونـد نزولـي و بـه سـمت      دوره ماندگ -1 :د مشكلاتي دارد اري استعدادها در سـازمان رونـد نزولـي و بـه سـمت      دوره ماندگ -1 : دوره ماندگ -1 :

تر آماده شوند و زمان زيادي بنابراين جانشينان  بايد سريعبنابراين جانشينان  بايد سريعبنابراين جانشينان 

پراكنـدگي جغرافيـايي   در بسـياري از مـوارد   ،در بسـياري از مـوارد   ،در بسـياري از مـوارد   -2 ؛نيسـت  در دسترس شغلي گسترده و جامع پراكنـدگي جغرافيـايي    ، ، 

معلوم نيست كه آيا تصدي مشـاغل فعلـي    -3؛ ها را بپذيرند شود كه استعدادها گردش

چنين معلوم نيست شغلي كـه فـرد   م شيوه آموزش خوبي باشد و همبراي كار در آينده نامعلو

سال ديگر وجود داشته باشد 10تا  5، شود در حال حاضر براي آن آماده مي
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هاي جديد و فرصـت   اي، تكنولوژي وظيفه  مياني ها گروههر گونه كار در زمينه . دهد سوق مي

تا فرد جانشين قادر باشد خود را براي رهبري و مديريت نـامعلوم   شود سبب ميسازي  شبكه

تـوان مسـير مطمـئن رو بـه      اين است كه به سختي مي مذكور روش مشكل. آينده آماده سازد

جايگاه بعدي فرد مشـخص   چون كردريزي  مخزن برنامه بالايي براي استعدادهاي موجود در

هـاي   از طرف ديگـر سـازمان  . صورت موردي دارد هها ب شدن جايگاه نيست و بستگي به خالي

شود، جـذب   ثر نميؤها استفاده م ديگر به راحتي قادرند استعدادهاي پرورش يافته را كه از آن

  . ندكن
 

  خريد استعداد از بازار –سوممدل  -2-3-3

زيـرا  ، كننـد كـه اسـتعدادها را در بـازار كـار جسـتجو كنـيم        مـي  برخي از اين عقيده طرفداري

داشت كه اين عقيده چيزي جدا از اين عقيـده   بايد توجه. اند ديگران آموزش داده شده وسيله به

. است كه غيرممكن است ما همه مديران و رهبران آينده را در داخـل سـازمان پـرورش دهـيم    

مشـكل ايـن روش   . د را در داخل سازمان پيـدا كـرد  توان بهترين فر هميشه نميطور طبيعي  به

يي وي اهمخواني و پرورش استعداد در فرهنگ سازمان جديد است كه ممكن است از كار عدم

  .  بكاهد
 

  تمركز بر مخزن محدود -چهارم الگوي -2-3-4

اول و  الگـوي موفـق از تركيـب     هاي بسياري از شركت، ]17[ر بريسكو و د هاي يافته براساس

كننـد انـدازه مخـزن خـود را محـدود بـه        ها سـعي مـي   به هرحال شركت. كنند استفاده مي دوم

. ماننـد  دارنـد و هـم در داخـل سـازمان بـاقي مـي       شدن را افرادي كنند كه هم استعداد جانشين

هـاي داخلـي و    هاي توسعه جانشينان شامل استفاده از مربيان داخلي و خارجي، كـلاس  روش

 2جدول . باشد هاي ويژه مشكل مي موريتأهاي ويژه كاري و م كميتهخارجي، مراكز ارزيابي، 

  . دكن صورت خلاصه ارائه مي هب شده تجارب را در چهار زمينه ذكر بهترين

  
  

  خريد استعداد از بازار–

كننـد كـه اسـتعدادها را در بـازار كـار جسـتجو كنـيم        مـي  برخي از اين عقيده طرفداري كننـد كـه اسـتعدادها را در بـازار كـار جسـتجو كنـيم        مـي    مـي  

داشت كه اين عقيده چيزي جدا از اين عقيـده   بايد توجه. اند ديگران آموزش داده شده

است كه غيرممكن است ما همه مديران و رهبران آينده را در داخـل سـازمان پـرورش دهـيم    

د را در داخل سازمان پيـدا كـرد  . د را در داخل سازمان پيـدا كـرد  . د را در داخل سازمان پيـدا كـرد   هميشه نميتوان بهترين فر هميشه نميتوان بهترين فر هميشه نمي

همخواني و پرورش استعداد در فرهنگ سازمان جديد است كه ممكن است از كار

تمركز بر مخزن محدود -چهارم الگوي -2-3-4 تمركز بر مخزن محدود -چهارم الگوي -2-3-4    -چهارم الگوي -2-3-4

موفـق از تركيـب     هاي ، بسياري از شركت، بسياري از شركت، ]17[ر بريسكو و د هاي يافته براساس موفـق از تركيـب     هاي    هاي 

به هرحال شركت. كنند استفاده مي دوم به هرحال شركت. كنند استفاده مي دوم كننـد انـدازه مخـزن خـود را محـدود بـه        ها سـعي مـي   . كنند استفاده مي دوم

دارنـد و هـم در داخـل سـازمان بـاقي مـي       شدن را افرادي كنند كه هم استعداد جانشين
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  منابع  هاي كلي توصيه  موضوع
مديريت فرايند و 

  مديريت تغيير
ريزي استراتژيك و  پروري با برنامه زدن جانشين گره

  هاي منابع انساني استراتژي
  مشاركت و حمايت مديريت ارشد 

عنوان بخشي از  ها و افراد مشمول به مشاركت دپارتمان
  پروري  صاحبان فرايند جانشين

 ساختن برنامه تا حدامكان و ارتباطات گسترده  شفاف

 سازي پايلوت قبل از اجراي سرتاسري  پياده

هاي  ها در سازمان سان بودن رويكردها و برنامهيك
 خصوصي و دولتي

  پذير در طراحي برنامه و تكميل داشتن رويكرد انعطاف
  تدريج بنابر اقتضائات  كردن برنامه به
گيري  هاي مشخص براي برنامه و اندازه تخصيص هدف
  ها  مرتب شاخص

هاي نيل به هدف به  رساني در مورد شاخص اطلاع
 ذينفعان

 عريف موفقيت در شغل از راه تعريف استانداردهاي رفتاريت

 هاي كليدي و مديريتي  توجه به شغل

 شناخت زودهنگام استعدادها 

 تعيين شايستگي كليدي مورد نياز انجام وظايف 

هاي  اتخاذ رويكرد گروهي و غيرمتمركز در تصميم
  مرتبط در برابر رويكرد متمركز و فردي

Herrera (2002),  
Rothwell (2005), 

 Karaevli & Hall (2003), 

 Conger & Fulmer (2003), 

 Ley (2002), Diamond 

(2006),  
Ibarra (2005), 

 Waymon (2005), 

 Ingraham & Getha-Taylor 
(2004), Burdett (1993), 

Conger & Fulmer (2003), 
Karaevli & Hall (2003), 

 Kesler (2002), 

 Greer & Virick (2008) 

 گزينش مخزني از استعدادها  انتخاب جانشين

انتخاب چندين كانديدا براي يك پست و چندين گزينه 
 براي يك كانديدا

 توسعه فرايندي رسمي، مشخص و سيستماتيك براي انتخاب 

هاي گوناگون ارزيابي و توجه به  كارگيري روش به
 گرا و قابل مشاهده معيارهاي نتيجه

 ق و اهداف كاركنانتوجه به علاي

 اجراي برنامه در كل تمام سازمان 

  آموزش مديران درمورد شيوه صحيح انتخاب

Burns-Martin (2002), 

Byham, Smith, & Paese 
(2002), Kesler (2002), 

 Larson (2005), 

Diamond (2006),  

Australian Public Service 
Commission (2003),  
Washington State 
Department of Personnel 
(2006) 

اصل قرار نهادن توسعه دروني و استثنا بودن آوردن   توسعه جانشين
 جانشين بيروني

 تعيين برنامه توسعه براي هر كانديدا و الزام پيگيري آن

ريزي و  زدن پاداش مديران به مشاركت در برنامه گره
 پيگيري آن 

توسعه برنامه آموزشي براساس نيازهاي هر فرد و 
 هاي جانشيني رصتف

  كارگيري گردش شغلي و تكاليف شغلي به

Patton & Pratt (2002), 

 Hicks (2000),  

Ingraham & Getha-Taylor 
(2004) 

  ]19 ؛128 -119صص ،18[

  پذير در طراحي برنامه و تكميلداشتن رويكرد انعطاف
  تدريج بنابر اقتضائات كردن برنامه به
گيري  هاي مشخص براي برنامه و اندازهتخصيص هدف
  ها  مرتب شاخص

هاي نيل به هدف به رساني در مورد شاخص اطلاع
ذينفعان

تعريف موفقيت در شغل از راه تعريف استانداردهاي رفتاريتعريف موفقيت در شغل از راه تعريف استانداردهاي رفتاريت
 توجه به شغلهاي كليدي و مديريتي  توجه به شغلهاي كليدي و مديريتي  توجه به شغل

شناخت زودهنگام استعدادها 
تعيين شايستگي كليدي مورد نياز انجام وظايف 
هاي  اتخاذ رويكرد گروهي و غيرمتمركز در تصميم

  مرتبط در برابر رويكرد متمركز و فردي

2003),

2003), 

2008)

گزينش مخزني از استعدادها
انتخاب چندين كانديدا براي يك پست و چندين گزينه 

براي يك كانديدا
توسعه فرايندي رسمي، مشخص و سيستماتيك براي انتخاب 

هاي گوناگون ارزيابي و توجه به كارگيري روش به
گرا و قابل مشاهدهمعيارهاي نتيجه

توجه به علايق و اهداف كاركنانتوجه به علايق و اهداف كاركنانتوجه به علاي
اجراي برنامه در كل تمام سازمان 

  آموزش مديران درمورد شيوه صحيح انتخاب

),

Byham, Smith, & Paese
), 

Australian Public Service 

Department of Personnel 

,(اصل قرار نهادن توسعه دروني و استثنا بودن آوردن 
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  روش تحقيق  -3

  پروري نگيري گستردگي جانشي اندازهتوسعه شاخص و  ساخت ابزار -3-1

ه ادبيـات موضـوع اسـت تـا     مشـاهد  مرحلـه اولـين  براي بيان دقيق يك سازه و مفهوم جديـد،  
. انـد  چه رويكردهايي داشـته اند و  اه كردهن ديگر چگونه به موضوع نگامحقق د كهشومشخص 

  .]20[ دشو هاي مشابه نيز توصيه مي بررسي سازه
پـروري، مـديريت كارراهـه و     اين موضـوع در قسـمت قبـل بـا بررسـي ادبيـات جانشـين       

بعـدي توسـعه مخزنـي از     قـدم . اي عمومي صورت گرفته اسـت ه پروري در سازمان جانشين
 ،20[ توانـد شـروع شـود    گيـري مـي   كـار نوشـتن شـاخص انـدازه     و پـس از آن ها است  لفهؤم

صـورت   2بنـدي تجـارب در جـدول     بنـدي و دسـته   نيز با جمع موضوعاين . ]319-309صص
هـاي   ادبيات توصـيه  روي مطالعات مرتبط، مشاهده شد كه در بعد از مرور جامع. گرفته است

ترتيـب، مفهـوم    ه ايـن ب. پروري ارائه شده است زيادي در مورد اجراي صحيح برنامه جانشين
از پروري سـازمان   كه برنامه جانشين ميزاني: دشتعريف  "پروري گستردگي برنامه جانشين"

اد كردن اين شـاخص، ابع ـ  براي عملياتي. كند پروري تبعيت مي جانشين بهترين تجارب يادشده
يند، انتخاب جانشين و توسعه اپروري در سه بعد مديريت تغيير و فر متغير گستردگي جانشين

 لفـه ؤم 24و در مجمـوع   لفـه ؤم 8و  4، 12ترتيـب   سپس براي هر بعد بـه . دشجانشين انتخاب 
 .بيـان شـده اسـت    5تـا   1ميـزان بلـوغ سـازمان در آن مقيـاس     لفه ؤمبراي هر . انتخاب شدند

  :صورت طيف زير تعريف شد هب 5تا  1غ از سنجش ميزان بلو
در مرحلـه تشـخيص نيـاز و تصـميم در      - 2؛لفـه ؤمعدم توجه سازمان و عدم اجـراي   -1

گيـران سـازمان معـادل بـا توجـه و پشـتيباني در مـوارد         مورد اولويت اجرا در ميان تصـميم 
 در -4 ؛ كـارا صـورت نا  هولي ب لفهؤممعادل با وجود ي در حال طراحي براي اجرا -3 ؛محدود

با توجه به وجود نقاط بهبـود معـادل بـا وجـود      لفهؤممعادل با وجود  لفهؤمسازي  حال پياده
ثر و ؤصورت م هب لفهؤماجراي  -5 صورت ذهني و غيررسمي با كاركرد قابل قبول و هب لفهؤم

   .كارا و مستند
چنـين از   مه ـ. دش ـگيـري   بـا طيـف بـالا انـدازه     لفـه ؤم 24در پرسشنامه توسعه يافتـه هـر   

صـورت   هدهندگان خواسته شده بود كه در صورت نياز توضيحات تكميلي خود را نيز ب پاسخ
دهنـده در مـورد برنامـه     در انتهاي پرسشنامه نيز نظر كلي و عمومي پاسـخ . آزاد مكتوب كنند

توانـد شـروع شـود    گيـري مـي   كـار نوشـتن شـاخص انـدازه     و پـس از آن  توانـد شـروع شـود    گيـري مـي     گيـري مـي   
بنـدي تجـارب در جـدول     بنـدي و دسـته   نيز با جمع موضوعاين . 

هـاي   ادبيات توصـيه روي مطالعات مرتبط، مشاهده شد كه دربعد از مرور جامع
 ه ايـن ب. پروري ارائه شده استزيادي در مورد اجراي صحيح برنامه جانشين

پروري سـازمان  كه برنامه جانشين ميزاني: دشتعريف  "پروري گستردگي برنامه جانشين
پروري تبعيت مي جانشين بهترين تجارب يادشده پروري تبعيت مي جانشين  كردن اين شـاخص، ابع ـ  براي عملياتي. كند  جانشين  كردن اين شـاخص، ابع ـ  براي عملياتي. كند   براي عملياتي. كند 

يند، انتخاب جانشين و توسعه اپروري در سه بعد مديريت تغيير و فرمتغير گستردگي جانشين
سپس براي هر بعد بـه . دش سپس براي هر بعد بـه . دش و در مجمـوع   لفـه ؤم 8و  4، 12ترتيـب   . دش و در مجمـوع   لفـه ؤم 8و  4، 12ترتيـب   سپس براي هر بعد بـه  سپس براي هر بعد بـه 

ميـزان بلـوغ سـازمان در آن مقيـاس     لفه ؤمبراي هر . انتخاب شدند ميـزان بلـوغ سـازمان در آن مقيـاس     لفه ؤمبراي هر . انتخاب شدند  5تـا   1لفه ؤمبراي هر . انتخاب شدند
  :صورت طيف زير تعريف شد هب 5تا  1غ از 

در مرحلـه تشـخيص نيـاز و تصـميم در      - 2؛لفـه ؤمعدم توجه سازمان و عدم اجـراي  
مورد اولويت اجرا در ميان تصـميم گيـران سـازمان معـادل بـا توجـه و پشـتيباني در مـوارد        مورد اولويت اجرا در ميان تصـميم گيـران سـازمان معـادل بـا توجـه و پشـتيباني در مـوارد        مورد اولويت اجرا در ميان تصـميم 

صـورت نا  هولي ب لفهؤممعادل با وجود ي در حال طراحي براي اجرا
با توجه به وجود نقاط بهبـود معـادل بـا وجـود      لفهؤممعادل با وجود  لفهؤمسازي  حال پياده با توجه به وجود نقاط بهبـود معـادل بـا وجـود      لفهؤم  لفهؤم
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خواسـته شـد تـا نظـر      چنين هم .صورت باز از وي خواسته شد هپروري در سازمان ب جانشين
  . شودپروري سازمان ارائه  مورد بلوغ برنامه جانشيننهايي در 

  

  نمونه و جامعه -3-2

هاي جمهوري اسلامي ايـران   خانه هاي زيرمجموعه يكي از وزارت جامعه مورد بررسي شركت
هـا   ملاك ورود سـازمان . سازمان دولتي ايران است 30نمونه بررسي شده شامل . بوده است

نفـر و اهميـت    300بـيش از   كاركنـان ن با تعريـف داشـتن   به نمونه اين تحقيق، بزرگي سازما
خانه بوده است كه با نظر معاونت طرح و برنامه حاصل  موريت وزارتأها در م استراتژيك آن

سـازمان   5د كـه  ش ـسـازمان حاصـل    23سـازمان انتخـاب شـده اطلاعـات      30از . شده است
معـاون منـابع انسـاني سـازمان يـا      . اند دهنده كالا بوده سازمان ارائه 18 نده خدمات وده ارائه

  . اند دهندگان پرسشنامه بوده مدير منابع انساني يا مدير توسعه منابع انساني پاسخ
  

  ها تجزيه و تحليل داده -3-3

روايي ابزار از طريق روايي همگرا و . است شدهسنجش  روايي از طريق بررسي روايي محتوا
 مورد ها سؤال بين سازگاري پايايي محاسبة يايي،پا سنجش براي. واگرا نيز اندازه گرفته شد

 آلفـاي  ضـريب  درونـي،  سـازگاري  پايـايي  آزمـون  تـرين  معمول جا كه آن از .است بوده نظر

 سـنجش  بـراي  ،]21 [شود مي استفاده مقياسي چند طبقات ها يا سؤال براي كه است كرونباخ

چنـين   هـم  .است شده تفادهاز اين روش اس و نيز دروني پرسشنامهمحاسبه همبستگي  پايايي
  . نيز استفاده شده است از روش آزمون موازي

 

 نتايج -4

پـروري كـه در مجمـوع بـه      هاي جانشين لفهؤمشده از نمونه تحقيق،  هاي جمع داده به با توجه
پـروري بـه اهـداف و     زدن مـديريت جانشـين   گـره ، عبارتنـد از  تر پرداخته شده اسـت  ها كم آن

پـروري بـه برنامـه     زدن مديريت جانشـين  گره، )برنامه استراتژيك(ن هاي اصلي سازما برنامه
و مسـير رشـد هـر    وجود كارگاه آموزشي و مشاوره در جهت انتخاب مسير شغلي ، آموزش

داشتن مشوق و پاداش بـراي جانشـينان در جهـت توسـعه و رشـد خـود و       فرد در سازمان، 

 موريت وزارتخانه بوده است كه با نظر معاونت طرح و برنامه حاصل  موريت وزارتخانه بوده است كه با نظر معاونت طرح و برنامه حاصل  موريت وزارتأها در م استراتژيك آن
سـازمان حاصـل    23سـازمان انتخـاب شـده اطلاعـات      سـازمان حاصـل    23 سـازمان   5د كـه  ش ـ 23 سـازمان   5د كـه  ش ـسـازمان حاصـل    سـازمان حاصـل   

معـاون منـابع انسـاني سـازمان يـا      . اند دهنده كالا بوده سازمان ارائه18 نده خدمات و معـاون منـابع انسـاني سـازمان يـا      . اند  . اند 
دهندگان پرسشنامه بودهمدير منابع انساني يا مدير توسعه منابع انساني پاسخ

  ها تجزيه و تحليل داده

روايي ابزار از طريق روايي همگرا و . است شدهسنجش  روايي از طريق بررسي روايي محتوا
سازگاريپاياييمحاسبةيايي،پاسنجشبراي. واگرا نيز اندازه گرفته شد

درونـي، سـازگاري پايـايي آزمـون تـرين  معمولجا كه آن
21 [شود مياستفادهمقياسيچندطبقاتها يا سؤالبراي

شدهاز اين روش استفادهاز اين روش استفادهاز اين روش اسو نيز دروني پرسشنامهمحاسبه همبستگي 
  . نيز استفاده شده استاز روش آزمون موازي
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تـر   هـا بـيش   به آنكه در مجموع  پروري هاي جانشين لفهؤم. يادگيري موضوعات جديد مرتبط
پشتيباني و ، گيري عملكرد هر فرد داشتن سيستم و ابزار اندازهپرداخته شده است، عبارتند از 

پـروري و همتاسـازي مـديران و     مشاركت مـديران رده بـالاي سـازمان از مـديريت جانشـين     
و آينـده  دن شرح وظايف فعلـي  كرداشتن سيستم و ابزاري براي مشخص ، كارشناسان ارشد

وليت و اختيـارات جايگـاه در آينـده بـا توجـه بـه       ؤتغييـرات مس ـ (ها و مشـاغل كليـدي    جايگاه
هـاي   اسـتفاده از برنامـه  ، )راتژيك سـازمان هـاي اسـت   گيـري  تغييرات چارت سـازمان و جهـت  

و  )وسـيله عمـل در برابـر آمـوزش كلاسـي و رسـمي       هيادگيري ب ـ(اشتغال  در زمانآموزش 
   .پروري سازي مديريت جانشين پياده برايها  ي مختلف شغلي و ردهها بندي گروه اولويت

  

  محتوا روايي -4-1

از  پروري بـا اسـتفاده   گستردگي برنامه جانشين سنجش ابزار محتواي روايي بررسي حاصل
هـاي   درس تـدريس  سـابقه  كـه   -تهران هاي دانشگاه مديريت گروه استادان از تعدادي نظرات
 تأييد كل -داشتند تحصيلي مختلف مقاطع در را سازماني رفتار ريتمدي و مديريت هاي تئوري

  .بود ها و ابعاد لفهؤم
  

  پروري گستردگي جانشين همگرايي و واگرايي شاخص روايي -4-2

روايـي   .شـد  بررسـي  نيـز  آن سـازة  روايي سنجش، ابزار اعتبار ميزان تر دقيق سنجش براي
بعـد مـرتبط خـود بـيش از سـاير      بـا  لفه ؤمي هر كه همبستگ اين كنترلواگرا و همگرا از طريق 

ضـريب همبسـتگي اسـپيرمن و    . ارائه شده است 3نتايج در جدول . ابعاد است، صورت گرفت
طور كه از  همان. نشان داده است ضخيمصورت فونت  هبلفه ؤممعناداري براي بعد مرتبط هر 

گي را دارد و روايـي  تـرين همبسـت   بـيش  ،خودمرتبط با با بعد  لفهؤمجدول مشخص است، هر 
  . گيرد ييد قرار ميأابزار مورد ت

  

  

  

سازي مديريت جانشين پياده برايها  ي مختلف شغلي و ردهها بندي گروه اولويت

  محتوا

پروري بـا اسـتفاده  گستردگي برنامه جانشينسنجشابزارمحتوايروايي
سـابقه كـه   -تهرانهاي دانشگاهمديريتگروهاستادان

تحصيليمختلفمقاطعدرراسازمانيرفتارريتمديو
.  

  پروري گستردگي جانشينهمگرايي و واگرايي شاخص

بررسـي نيـز آنسـازة رواييسنجش،ابزاراعتبارميزانتر دقيق
بـا  لفه ؤمي هر كه همبستگ اين كنترلواگرا و همگرا از طريق  بـا  لفه ؤمي هر كه همبستگ اين كنترل بعـد مـرتبط خـود بـيش از سـاير      كه همبستگ اين كنترل بعـد مـرتبط خـود بـيش از سـاير      بـا  لفه ؤمي هر  بـا  لفه ؤمي هر 

ارائه شده است 3. نتايج در جدول . نتايج در جدول . ابعاد است، صورت گرفت ارائه شده است 3 . ضـريب همبسـتگي اسـپيرمن و    . ضـريب همبسـتگي اسـپيرمن و    .  3
صورت فونت  هبلفه ؤممعناداري براي بعد مرتبط هر  صورت فونت  هبلفه ؤم نشان داده است ضخيم هبلفه ؤم نشان داده است ضخيم  ضخيم

تـرين همبسـت   بـيش  ،خودمرتبط با با بعد  لفهؤمجدول مشخص است، هر  تـرين همبسـت   بـيش  ،خودمرتبط با با بعد  لفهؤم گي را دارد و روايـي  با بعد  لفهؤم گي را دارد و روايـي  تـرين همبسـت   بـيش  ،خودمرتبط با  تـرين همبسـت   بـيش  ،خودمرتبط با 
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  از طريق محاسبه همبستگي  پروري شاخص گستردگي جانشينروايي همگرا و واگراي   3جدول
  با ابعاد شاخص لفهؤمهر 
  

  پروري يند جانشينابعد مديريت تغيير و مديريت فر هاي لفهؤم  الف -3
  

  ابعاد شاخص

  بعد هاي لفهؤم                          

 

مديريت تغيير و 

 يندامديريت فر

انتخاب 

 جانشين

توسعه 

 جانشين

694/0 ضريب همبستگي پشتيباني و مشاركت مديران ارشد   490/0  470/0  

Sig. (2-tailed) 000/0  017/0  024/0  

706/0 ضريب همبستگي زني تعيين دليل و نياز و محك   673/0  444/0  

Sig. (2-tailed) 000/0  000/0  034/0  

871/0 ضريب همبستگي بخشي به برنامه تمركز ساختاري و رسميت   791/0  576/0  

Sig. (2-tailed) 000/0  000/0  004/0  

506/0 ضريب همبستگي ول تمام وقتؤمس   454/0  080/0  

Sig. (2-tailed) 014/0  030/0  716/0  

630/0 ضريب همبستگي پروري ريزي عملياتي جهت جانشين برنامه   287/0  255/0  

Sig. (2-tailed) 001/0  184/0  240/0  

داشــتن اهــداف مســتند بــراي نتــايج مــورد   
 پروري انتظار جانشين

705/0 ضريب همبستگي  273/0  347/0  

Sig. (2-tailed) 000/0  208/0  104/0  

سيستم ارزيابي روند پيشرفت توسعه فردي  
 كاركنان

592/0 ضريب همبستگي  468/0  496/0  

Sig. (2-tailed) 003/0  024/0  016/0  

پــروري و  سيســتم ارزيــابي نتــايج جانشــين 
 اقدام اصلاحي

711/0 ضريب همبستگي  518/0  568/0  

Sig. (2-tailed) 000/0  011/0  005/0  

پـروري بـا برنامـه     ارتباط برنامـه جانشـين   
 استراتژيك

741/0 ضريب همبستگي  408/0  374/0  

Sig. (2-tailed) 000/0  053/0  078/0  

524/0 ضريب همبستگي پروري ريزي برنامه جانشين بودجه .  428/0  213/0  

Sig. (2-tailed) 010/0  041/0  329/0  

515/0 ضريب همبستگي داشتن مشوق و پاداش براي جانشينان .  568/0  579/0  

Sig. (2-tailed) 012/0  005/0  004/0  

ــراي    . ــاداش بـــ ــوق و پـــ ــتن مشـــ داشـــ
 شوندگان جانشين

623/0 ضريب همبستگي  485/0  522/0  

Sig. (2-tailed) 002/0  019/0  011/0  

  

تعيين دليل و نياز و محك ضريب همبستگي 706/0 673/0

Sig. (2-tailed) 000/0 000/0

تمركز ساختاري و رسميت ضريب همبستگي 871/0 791/0

Sig. (2-tailed) 000/0 000/0

ول تمام وقتؤمس ضريب همبستگي 506/0 454/0

Sig. (2-tailed) 014/0 030/0

ريزي عملياتي جهت جانشين برنامه ضريب همبستگي 630/0 287/0

Sig. (2-tailed) 001/0 184/0

داشــتن اهــداف مســتند بــراي نتــايج مــورد  
پروري انتظار جانشين

ضريب همبستگي 705/0 273/0

Sig. (2-tailed) 000/0 208/0

سيستم ارزيابي روند پيشرفت توسعه فردي 
كاركنان

ضريب همبستگي 592/0 468/0

Sig. (2-tailed) 003/0 024/0

سيســتم ارزيــابي نتــايج جانشــين
اقدام اصلاحي

ضريب همبستگي 711/0 518/0

Sig. (2-tailed) 000/0 011/0

ارتباط برنامـه جانشـين  
استراتژيك

ضريب همبستگي 741/0 408/0

Sig. (2-tailed) 000/0 053/0
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   بعد انتخاب جانشينهاي  لفهؤم  ب -3

 ابعاد شاخص
  بعد  هاي لفهؤم                         

 

مديريت تغيير و 
 يندامديريت فر

انتخاب 
 جانشين

توسعه 
 جانشين

 ها فراگيري به كل رده .1
616/0 ضريب همبستگي  718/0  370/0  

Sig. (2-tailed) 002/0  000/0  082/0  

 هاي شغلي بندي گروه اولويت .2
628/0 ضريب همبستگي  793/0  575/0  

Sig. (2-tailed) 002/0  000/0  005/0  

 سيستم ارزيابي عملكرد فردي .3
187/0 ضريب همبستگي  417/0  073/0  

Sig. (2-tailed) 393/0  048/0  741/0  

اي افراد  شناسايي و بررسي دوره .4
 سازمانمستعد 

496/0 ضريب همبستگي  639/0  503/0  

Sig. (2-tailed) 016/0  001/0  014/0  

  

   توسعه جانشينهاي بعد  لفهؤم  ج -3

  ابعاد شاخص
  بعد هاي  لفهؤم                            
 

مديريت تغيير 
و مديريت 
 فرآيند

انتخاب 
 جانشين

 توسعه جانشين

 سيستم تعيين فاصله شايستگي شاغل  
 552/0 311/0 278/0 يب همبستگيضر

Sig. (2-tailed) 199/0 149/0 006/0 

سيستم مقايسه ارزيابي عملكرد با  
 هاي بالقوه توانايي

 202/0 - 168/0 - 002/0 ضريب همبستگي

Sig. (2-tailed) 993/0 444/0 354/0 

سيستم تعيين شرح مشاغل و شايستگي  
 شغل در آينده

 396/0 ضريب همبستگي
364/0 542/0 

Sig. (2-tailed) 061/0 088/0 008/0 

 هاي توسعه فردي و مسيرشغلي برنامه 
 640/0 511/0 651/0 ضريب همبستگي

Sig. (2-tailed) 001/0 013/0 001/0 

پروري با كارراهه  ارتباط برنامه جانشين 
 فرد

 480/0 416/0 481/0 ضريب همبستگي

Sig. (2-tailed) 020/0 020/0 027/0 

پروري با برنامه  تباط برنامه جانشينار 
 آموزش

 323/0 194/0 215/0 ضريب همبستگي

Sig. (2-tailed) 324/0 376/0 133/0 

كارگاه آموزشي مديريت كارراهه و توسعه  
 فردي

 633/0 132/0 521/0 ضريب همبستگي

Sig. (2-tailed) 011/0 
549/0 001/0 

 استفاده از آموزش حين خدمت 

يضريب همبستگ  352/0 235/0 364/0 

Sig. (2-tailed) 099/0 
280/0 088/0 

  

Sig. (2-tailed) 393/0 048/0

شناسايي و بررسي دوره.4
سازمانمستعد 

ضريب همبستگي 496/0 639/0
Sig. (2-tailed) 016/0 001/0

توسعه جانشينهاي بعد  لفهؤمج -3 توسعه جانشينهاي بعد  لفهؤم    هاي بعد  لفهؤم

  ابعاد شاخصابعاد شاخص
                              بعد هاي  لفهؤم                              بعد هاي  لفهؤم                            

مديريت تغيير 
و مديريت 
فرآيند

انتخاب 
جانشين

سيستم تعيين فاصله شايستگي شاغل  يب همبستگيضر 278/0 311/0

Sig. (2-tailed) 199/0 149/0
سيستم مقايسه ارزيابي عملكرد با 

هاي بالقوه توانايي
ضريب همبستگي 002/0 - 168/0 -

Sig. (2-tailed) 993/0 444/0

سيستم تعيين شرح مشاغل و شايستگي 
شغل در آينده

ضريب همبستگي 396/0 364/0

Sig. (2-tailed) 061/0 088/0

 برنامههاي توسعه فردي و مسيرشغلي برنامههاي توسعه فردي و مسيرشغلي برنامه
ضريب همبستگي 651/0 511/0

Sig. (2-tailed) 001/0 013/0

ارتباط برنامه جانشين
فرد

ضريب همبستگي 481/0 416/0

Sig. (2-tailed) 020/0 020/0
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  پروري شاخص گستردگي جانشينپايايي  -4-3

با حذف دو . محاسبات مرتبط با محاسبه ضريب آلفاي كرونباخ در جدول زير ارائه شده است
 . گيرد ييد قرار ميأهمبستگي دروني شاخص مورد ت لفهؤم

  
  پرسشنامه هاي الؤس محاسبات همبستگي دروني  4جدول

  ضريب آلفاي نهايي  اقدام  ضريب آلفا  الؤتعداد س  بعد متغير

يند امديريت تغيير و مديريت فر
  پروري جانشين

8  905/0  ---  905/0  

  561/0  4  انتخاب جانشين
به كل  برنامه فراگيري لفهؤمحذف 

  ها رده
705/0  

  598/0  12  توسعه جانشين
سيستم تعيين شرح لفه ؤمحذف 

هاي  اهگو شايستگي جايمشاغل 
  شغلي در آينده

703/0  

  848/0  ---  848/0  24  پروري جانشين گستردگي

  
پـروري از روش آزمـون مـوازي     سنجش قابليت اعتماد پرسشنامه برنامـه جانشـين  براي 

صـورت   هپـروري ب ـ  بار گستردگي برنامه جانشـين  كه يك ترتيبين ه اب. نيز استفاده شد) همتا(
پـروري   بار ديگر گستردگي برنامه جانشـين  گيري شد و يك اندازه 5تا  1در مقياس  لفهؤم 24

همبسـتگي  . از ارزياب خواسـته شـد   5تا  1ال باز و نظر عمومي به همراه مقياس ؤاز طريق س
بنــابراين روايــي پرسشــنامه . دار هســتندامعنــ درصــد 99ايــن دو نمــرات در ســطح اطمينــان 

  .گيرد ييد قرار ميأمون همتا مورد تپروري به روش آز گستردگي برنامه جانشين
  

 گيري  نتيجه -5

براسـاس   .بـود پـروري   توسعه شاخص گستردگي برنامه جانشينهدف اين مطالعه شناخت و 
يند، انتخـاب جانشـين و   امطالعه ادبيات موضوع، ابعاد شاخص در سه بعد مديريت تغيير و فر

  ي و روانــي مقيــاسيپايـا  بــر مبنـي شــواهدي هـم  هــا  آزمـون . دشــتوسـعه جانشــين انتخـاب   
توســعه شــاخص گســتردگي برنامــه  .نــددكرفــراهم پــروري  پيشنهادشــده برنامــه جانشــين

8  905/0  

  4  561/0  
به كل  برنامه فراگيري لفهؤمحذف 

  ها رده

  12  598/0  
سيستم تعيين شرح لفه ؤمحذف  سيستم تعيين شرح لفه ؤمحذف  لفه ؤمحذف 

هاي  اهگمشاغل و شايستگي جايمشاغل و شايستگي جايمشاغل  هاي  اهگو شايستگي جاي و شايستگي جاي
  شغلي در آينده

  ---  848/0  24  پروري جانشين

سنجش قابليت اعتماد پرسشنامه برنامـه جانشـين  پـروري از روش آزمـون مـوازي    سنجش قابليت اعتماد پرسشنامه برنامـه جانشـين  پـروري از روش آزمـون مـوازي    سنجش قابليت اعتماد پرسشنامه برنامـه جانشـين  
بار گستردگي برنامه جانشـين  كه يك ترتيبين ه اب. نيز استفاده شد بار گستردگي برنامه جانشـين  كه يك ترتيبين ه اب.  صـورت   هپـروري ب ـ   كه يك ترتيبين ه اب.  صـورت   هپـروري ب ـ  بار گستردگي برنامه جانشـين  بار گستردگي برنامه جانشـين 

بار ديگر گستردگي برنامه جانشـين گيري شد و يك اندازه 5تا  1در مقياس  لفهؤم 24
از ارزياب خواسـته شـد   5تا  1ال باز و نظر عمومي به همراه مقياس  از ارزياب خواسـته شـد   5تا  1  5تا  1

بنــابراين روايــي پرسشــنامه . دار هســتندامعنــ درصــد 99ايــن دو نمــرات در ســطح اطمينــان  بنــابراين روايــي پرسشــنامه . دار هســتندامعنــ درصــد 99 . دار هســتندامعنــ درصــد 99
مون همتا مورد ت  .گيرد ييد قرار ميأمون همتا مورد ت  .گيرد ييد قرار ميأمون همتا مورد تپروري به روش آزگستردگي برنامه جانشين
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ن اهـا و مشـاور   تواند مبنايي براي شناخت وضعيت موجود براي سـازمان  پروري مي جانشين
كه  است و با توجه به اين قدمهاي توسعه سازمان، اين اولين  انجام پروژه براي. مديريت باشد

برنامـه  شـكاف  اخص براساس بهتـرين تجـارب در ايـن زمينـه توسـعه داده شـده اسـت و        ش
توانـد    مـي  ، بنـابراين سـنجد  پروري سازمان را در ابعاد گوناگون با بهترين تجارب مي جانشين

  .  پروري در سازمان باشد سازي و بهبود برنامه جانشين راهنماي عمل براي پياده
ادبيـات  . هـاي بـزرگ پرداختـه اسـت     وري در سـازمان پـر  اين تحقيق به بررسـي جانشـين  

 بـه طـور عمـده   هـاي كوچـك و    اي به اين موضوع در سازمان طور گسترده هپروري ب جانشين
ينـد انتخـاب   اعمـده بحـث بـر فر    قسـمت  در اين جريـان تحقيقـي،  . خانوادگي نيز پرداخته است

ثر بر اين تصميم ؤرهاي موجود آورده است و متغي هكارآفريني كه سازمان را بجانشين براي 
توسـعه شاخصـي بـراي ايـن     . ]507-490، صـص 23؛687-667، صص22[شده است معطوف

 الگـويي چنين اين تحقيـق   هم. رسد حوزه جهت ارائه مشاوره در اين حوزه نيز مفيد به نظر مي
پـروري   ال در جانشـين ئپركردن شكاف بين وضعيت موجود و وضـعيت ايـد   برايگام به گام 
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