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‌چکیده
نیاز  های محوری موردبا توجه به شایستگیپروری جانشینطراحی یک مدل  ،حاضرپژوهش  هدف     

عنوان یک  پروری بهجانشین .مدت تصمین کند سالاری را در بلند تا شایسته استمدیران کلیدی سازمان 
و تربیت مدیران کلیدی  دارد زیادیدر طول زمان اهمیت  ها سازمانسازوکار راهبردی در تداوم حیات 

کند که توانمندی مدیران همراستا گذاری میای هدفهای راهبردی سازمان را به گونهمتناسب با برنامه
سازمان اقتصادی »با تحولات محیطی و بلوغ سازمانی ارتقا یابد. این پژوهش در جامعه آماری مدیران 

های سازمان و مدیران عالی مدیره شرکت و در سطح کل جامعه )مدیران عامل و اعضای هیأت «کوثر
از با استفاده  پژوهشگرپیمایشی است.  - توصیفی کاربردی و - ایتوسعه پژوهش. نوع شدستادی( انجام 

یک  اسمیرنوف ˚کالموگروف ارزیابی آماری با مدل وسیله  بهپایایی و روایی آن پرسشنامه خودساخته که 
 های هفرضی ،. نتایجها کرد دادهآوری اقدام به جمع ،شدکروسکال والیس سنجیده  دو گروهی و و

و در این میان شایستگی محوری، شناسایی شرح شغل بالاترین تأثیر را در  کند می تأییدرا شده  طراحی
پروری ریزی جانشینبرنامه .ثیرگذاری را در مدل داردأپروری و توانمندی نیروی انسانی بالاترین تجانشین

که در سازمان  شود می های راهبردی سازمان دارد. بر همین اساس پیشنهادبا قابلیت پیوند معناداری
علاوه بر شرح شغل جاری مدیران کلیدی، یک شرح شغل راهبردی متناسب با اسناد بالادستی سازمان 

ایجاد جایگاه ساختاری در سازمان برای  است؛ همچنین پژوهشگرترین پیشنهاد  مهم شود کهتنظیم 
پروری در  شدن جانشین عملیاتی ایریزی جانشینی یک ضرورت اساسی برو اجرای برنامه پیگیری
 است. ها سازمان
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‌.‌مقدمه1

 موردتوجـه مهـم و   هـای  انتخاب فرد مناسب برای شغل )نقش( مناسـب همـواره از موضـوع        
و عوامـل موفقیـت    دلایـل  تـرین  مهـم ها بوده است. تناسب بـا شـغل از   و مدیران آن ها سازمان
بـه   ای گسـترده هـای  های اخیر تـلاش در دهه ها سازمانبه همین دلیل  ؛شودتلقی می ها سازمان
 کننداین تناسب طراحی  تأمینو فنون معتبری برای تشخیص و  ها شیوهتا ابزارها،  اند آوردهعمل 
ترین شهروندان جامعـه صـورت   اداره دولت باید توسط شایسته ،افلاطون معتقد بود .گیرند کار هبو 

مهـم و   های انتخاب فرد مناسب برای شغل )نقش( مناسب همواره از موضوع دیگر عبارت به .گیرد
 ـیاباست )ها بوده و مدیران آن ها سازمان موردتوجه هـا  اسـتخدام بـر مبنـای قابلیـت     (.1384 ،یل

هـا و  هـا، شایسـتگی  کمـک کنـد تـا کارکنـان خـود را بـر مبنـای قابلیـت         ها سازمانتواند به  می
د. به ایـن ترتیـب در   نانتخاب کن ،ای استاستعدادهایشان که فراتر از دانش خاص و مهارت ویژه

مسـئله اساسـی کـه در اینجـا      مشکلات کمتری داشته باشند. ینیب شیپ رقابلیغشرایط متحول و 
هـای زمـانی   وجـود آورد کـه در دوره   توان این اطمینـان را بـه  وجود دارد آن است که چگونه می

باشـد و  برخـوردار  شود از دانش، توانایی و تعهـد لازم  بلندمدت نیروی انسانی که وارد سازمان می
اسـت را بـا    ها سازمانمامی تواند بقای سازمان را در بلندمدت که هدف اصلی تمی سازوکاریچه 

از  یکـی (. 1378 کنـد )اسـکات،   تـأمین تضمین کارآمدی جایگزینی مدیران به شرط شایسـتگی  
مـدیریت   مبـانی نظـری  هـای خصوصـی وارد   از حوزه سازمان یتازگ بهکارآمدترین مفاهیمی که 

 .است 1ها مدیریت شایستگی ،دولتی و مدیریت منابع انسانی شده است
، تغییـرات  وکـار  کسب شدن جهانیرو است و مدیران با  هکه با تغییرات پیوسته روبدر محیطی      

های لازم و متناسـب بـا   شایستگی باید هستند، مواجهسریع فناورانه و رقابت مبتنی بر شایستگی 
اهرمـی   مـدیریت توجه به شایستگی در عرصه  (.Viitala, 2005)دست آورند  وضعیت جدید را به

شد تـا بوروکراسـی سـازمانا را بـه واحـدهای کـارا و       دولتی در نظر گرفته میهای برای سازمان
 (.Hondeghem, 2000)منعطف تبدیل کند 

‌

‌پژوهشو‌پیشینه‌.‌مبانی‌نظری‌2

های شایستگی که شامل ها و الگوهای محوری، رویکرددر این مقاله به تعریف شایستگی     
بررسی ها های شایستگیو ابعاد و مدل است اشاره شده و اقتضایی استاندارد های رفتاری،رویکرد
 پرداخته شده است. ،و الزاماتها شامل ضرورت ،پروریجانشین های سپس به موضوع ؛است شده

  

                                                 
1. Competency Management  
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شود. سزاواری، به حالت و کیفیت شایسته گفته می شایستگی.‌هاى‌محوریتعريف‌شايستگی
را دارد یـا   کـاری شایستگی  اینکه شخصی .استداشتن از دیگر معانی این واژه  لیاقت و استحقاق

 داندی شایستگی میارا معن کردن ؛ یعنی متناسب با آن هست یا نیست. فرهنگ معین کفایتخیر

فرد در محیط  اثربخشیخصوصیات و رفتارهایی که به  :شایستگی عبارت است از (.1378)معین، 
 اصـطلاحات  تعریـف  طریـ   از هـا، óشایسـتگی سـازمان   (.1371)غفاریان  شودمیمنجر شغلی 
 سـازمانی  فرهنـگ  چارچوب در اقدام و سازمانی مطلوب نتایج تحق  برای رهبران آنچه و رفتاری

  (.Intagliata et al, 2000) است دارند نیاز آن به
صریح و ضـمنی اسـت کـه تـوان و ترفیـت       های مهارتشایستگی ترکیبی از دانش، رفتار و     

 (،2002)هرینگـر   .(2006)دراگانیـدیس و منتـزاس،    دهـد  مـی وتایف را به افراد  اثربخشاجرای 
 هـا  مهارت، ها آموختهدانش،  بر اساسمعتقد است شایستگی یعنی توانایی فرد در انجام کارهایش 

برجسته  یروان شناسان، شایستگی را محرک، ویژگی یا مهارت (.2002خود )هرینگر، های هو تجرب
مرابیـل و  بـه عقیـده    .(Emery, 2002شود )میمنجر ه به عملکرد شغلی بهتر اند ک تعریف کرده
هـای رفتـاری، باورهـا،     هـا، شـاخص   باید بـه توانـایی   ها ترین شایستهدر انتخاب ، (1997)ریچارد 
شایسـتگی   (.1384 )عریضـی،  شـود افـراد توجـه    های مهارتها و های شخصیتی، نگرشویژگی
در یک شغل یـا مسـئولیت،    خود بنیانی فرد است که وی را در انجام مطلوب وتایف ی مشخصه
از دانش عمومی، انگیزه، رفتار، نقـش   ای مجموعهرا  ها شایستگی (،1979) 1. هیزسازد میتوانمند 

تعریف  بر بنا .(1979 که با عملکرد بالا در ارتباط است )هیز،داند  می یا مهارت اجتماعی یک فرد 
قابلیت، قدرت، توانـایی و ترفیـت    :عبارت استشایستگی  ،(2003در فرهنگ آکسفورد ) شده ارائه

قرار  موردتوجهدارد و آثار و نتایج شایستگی را  گرا عملانجام یک وتیفه. این تعریف یک رویکرد 
   .(2003 )هورنبای، داده است

 

وجـود   گانه سهها رویکردهای خصوص مدیریت شایستگی در.‌رويکردها‌و‌الگوهای‌شايستگی
 شود:ما ارائهو برخی الگوهای مربوط  توضیح ادامه در دارد که

 

شـود و عمـدتاب بـه معرفـی     شایستگی بر اساس اصطلاحات رفتاری معرفی مـی : رويکرد‌رفتاری
 (.1997 ،2استورات و لیندسی)دارد پردازد که با عملکرد عالی ارتباط نوعی از رفتارها می

 

سـت، حـداقل اسـتانداردهای    کـارکردی شـغل یـا پ     وتحلیل تجزیهبر اساس : استانداردرويکرد‌
بـه عبـارتی    ؛شـغل باشـد   جهیدرنتتضمین کیفیتی معین  منظور بههای مدیریتی ستعملکرد در پ 
 انتظار از افراد است. حداقل عملکرد مورد کننده نیتضمهای شایستگی

                                                 
1. Hayes  
2. Stuart and Lindsay  
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‌اقتضايی: اما ؛ مختلفی زیرمجموعه رویکرد رفتاری قرار گیردهای تواند به شیوهمی رويکرد
اقتضایی( بر ) تمرکز این رویکرد بیشتر به سمت بررسی این موضوع است که آیا عوامل موقعیتی

 (.1،2000ایورسن)یا خیر؟ گذارد در عملکرد عالی اثر می ازیموردنهای فردی شایستگی
 

 ییهـا  مؤلفـه یعنی پیچیدگی دارد و داری ابعاد و  ؛است 2شایستگی یک ساخت.‌‌شايستگیابعاد‌
ایـن اسـاس ابعـاد    ؛ بـر  توجـه کـرد   هـا  مؤلفـه است که برای شناخت دقی  آن باید به این ابعاد و 

 های مؤلفه ابعاد ومختلف در مورد  های دیدگاه. بررسی شده استهای مختلف شایستگی در نظریه
 ، ارائه شده است.1در جدول شایستگی 

 

 مبتنی بر شایستگی ها مؤلفهدر مورد ابعاد و  های دیدگاه. 1 جدول

 منبع ابعاد‌و‌مؤلفه

شود. توسعه دانش و  دانش: فرآیند توسعه دانش از راه تحصیل در سطوح دانشگاهی حاصل می
 .آید شمار می ها و نگرش به معلومات زیربنای توسعه مهارت

علم در عمل، مهارت از راه تکرار کاربرد دانش در محیط  اجرایتوانایی  :مهارت: عبارت است از
 .شود میمنجر یابد. توسعه مهارت به بهبود کیفیت عملکرد  آمده و توسعه می دست واقعی به

سازد که شخص را برای دستیابی و نهایت توانایی: یک توانایی خصلتی باثبات و وسیع را مصور می
 سازد.میمقید  یعملکرد در مشاغل فیزیکی و فکر

عمل وی را  کهتصویر ذهنی انسان از دنیا و پیرامون آن و میدان اندیشه  :نگرش: عبارت است از
گیری وی برای عمل  های پیرامون خود و تصمیم دهد. درک انسان از پدیده شکل می کند و میتبیین 

 .ستا بر مبنای تصویر ذهنی او

فتحی و 
 شعبانی

(1386) 

 یرفتارها جلوه فرد، شخصیتی خصوصیات است. معنای فردی بنایی زیر هایویژگی دربردارنده الف(
 مانند  -فیزیکی هایویژگی :است زیر دسته پنج شامل و شودمی موجب را هاموقعیت در مناسب

 وتایف انجام توانایی ،مهارت فرد ذهنی تصویرهای و هافکری، نگرش و خواسته  -بینایی انگیزه

 .فیزیکی و ذهنی
 رفتار ینیب شییا پ بروز موجب شایستگی که معنا این به ؛معلولی و علت رابطه تشخیص ویژگی ب(

 .شودمی مشخص عملکرد یا

 دیامر، با نیبه عملکرد برتر برای تحق  ا دنیو رس یستگیشا یابیسنجش و ارز اریمع یژگیج( و
 شود فیتعر یواقع اییدر دن یستگیبرای هر شا رییگ اندازهمشخص و قابل هایóاریمع

 مک کللند
(1982) 

که تعریف شده است فرآیند کلا افراد یک سازمان  ،هاهاى انسانا: این نوع از شایستگاشایستگا
  .داراى مهارت به اضافه دانش هستند

 و فرد منحصربه در روشا فیزیکا عالم مورد در دانش ترکیب توانایا به فناورانه: هاى شایستگی
 نیازمند که دارد مطلوب اشاره نتایج ایجاد براى هایادستورالعمل و ها طرح به دانش این تبدیل

 است آن کاربرد از نظر صرف دانش جدید، تولید توانایا همچنین علما و اصول از عمی  درک
 و اطلاعات ها،قابلیت از اىطیف گسترده ترکیب به قادر را یکپارچگا: سازمان هاىشایستگی

 فاولر
(2000) 

                                                 
2. Iversen 
3.Constract 
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 هستند، موف  سازمان فعالیت حوزه که در محصولاتا و خدمات توسعه منظور به لازم هاىدیدگاه

 تجارى است. دیگرى و فنا یکا است، به هم وابسته بخش دو ترکیب مستلزم یکپارچگا سازدما

 کار یک اثربخش انجام براى فرد یک که دانشا و ها مهارت ای از فردى: مجموعه شایستگا

 .دارد نیاز به آن مشخص
 که است چیزهایا یا و هاشایستگا از ای مجموعه داراى فردى هر یا سازمان شایستگا قابلیت: هر

 .کندما عمل ها خوبآن در
 الزامات با ها توانایی کردن انطباق مشخص ىامعن به که کفایت حس با کار تناسب: انجام شایستگا

 است. کار
 که سازدما قادر الگوهایا و حقای  یا یادگیرى کشف به را بصیرت دانش: سازمان هاىشایستگا

 شده منتج عملا یا علما دانش از ممکن است بصیرتا چنین کند.ما ایجاد پیشگاما هاىمزیت

 است آتا هاىنوآورى و ابداعات سرنخ که باشد

باکر و 
 همکاران

(1997) 

 

هـا در مرکـز و    شایسـتگی  دادن اند با قـرار  سعی کرده نظران صاحببیشتر .‌های‌شايستگیمدل
وجـود   نظـران  صاحبسیستم منابع انسانی این ارتباط را به تصویر بکشند. تنها تفاوتی که بین  زیر

هـای مـرتبط بـا    سـت. مـدل  ا هـا  های منابع انسانی مرتبط با شایسـتگی  سیستم دارد در تعداد زیر
 ارائه شده است. ،2 در جدولشایستگی 

 
 ت منابع انسانی مبتنی بر شایستگیهای مدیریمقایسه مدل .2 جدول

 در‌مدل‌تأکید‌ابعاد‌مورد‌پژوهشگر مدل

مدل شرکت 
هندی معیارهای 

 کلیدی

Core Measures Pte 
Ltd 

 مدیریت عملکرد، راهبردیهای ، برنامهانداز چشمحیطه شغلی، 
ای، ارتباط با های وتیفههای کلیدی، رفتاری، شایستگیشایستگی

BSC ،استخدام و انتخاب، آموزش و  های عملکرد،ها و شاخصبرنامه
پروری، ارزیابی طرح توسعه، ریزی جانشینگری، برنامهتوسعه، مربی

 بازشناسی و پاداش

فلوچارت فرآیند 
اصلی مدیرت 
 منابع انسانی

www.development. 
tas.gov.au 

شغل،  وتحلیل تجزیهموجود،  ، بازنگری کارکنانوکار کسببررسی 
گرفتن پاداش، انتخاب و انتصاب کارکنان، فرآیند  نظر شرح شغل، در

نیازهای  وتحلیل تجزیهاستقرار، ایجاد اهداف و انتظارات عملکردی، 
کردن  های گروهی، مونیتورآموزشی، برنامه و رهنمود افراد یا آموزش

 پاداش و جبران خدمات راهبردهایعملکرد، ارزیابی عملکرد، بازنگری 

 یاورفنمدل 
منابع انسانی 
 مبتنی بر
 شایستگی

A model for 

competency-based 

human resources 
technology (1995) 

، ساختار سازمانی، شایستگی کارکنان، وکار کسب راهبرد، انداز چشم
و طراحی نقش،  وتحلیل تجزیهکارمندیابی و انتخاب، ارزیابی کارکنان 

کارمندیابی جهانی و پویایی، آموزش و توسعه، توسعه مسیر شغلی، 
 مدیریت عملکرد، پاداش و تشوی 

مدل جامع 
های فعالیت

مدیریت منابع 
 انسانی

Holistuc model of 

human resource 
management 

practice 

آموزش و توسعه، مدیریت عملکرد، نگهداری و شناسایی، استخدام 
 دوباره

http://www.development/
http://www.development/
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مدل برنامه 
موسسه مدیریت 
منابع انسانی 

IHRM 

Institute of human 

resource 
management 

های و برنامه وکار کسب راهبردو اهداف سازمانی،  ها ارزش، انداز چشم
 منابع انسانی، برنامه توسعه

 هایشایستگی

 اسپنسر و اسپنسر
اسپنسر  و اسپنسر
(1993) 

مدار و یا عملکرد  زیربنایی، عملکرد اثربخش ملاکشایستگی، ویژگی 
 عملکرد برتر در یک شغل یا وضعیت، معیارهای

های شایستگی
 بویاتزیس

 (1982بویاتزیس )
های فردی، نیازهای شغلی و وری عملکرد کاری به شایستگیبهره

های ، شایستگییشغل یازهاینمحیط سازمانی وابسته است، سازگاری 
 سازمانی با یکدیگر باشدفردی و محیط 

 هایشایستگی

 شرودر
 (1989شرودر )

وی  .سازمان محیط و کاری زمینه فردی و هایشایستگی میان ارتباط
 درونی معتقد بوده است محیط و بیرونی محیط به تفاوت

های شایستگی
 دولویکز و هربرت

هربرت دولویکز و 
(1992)  

مورد آن تحت  12ویژگی اصلی در پنج شاخه، شش دسته اصلی،  40
و مستقیماب با عملکرد مدیران عالی در ارتباط  های برترعنوان شایستگی

 یریپذ انطباقهاى عقلایا، تعاملا و و به سه دسته شایستگا است
 شودتقسیم می

های شایستگی
 مدیریتی

زویزا ویکراماسینگ و 
(2008) 

کارکردی توسط مدیران و در  های تخصصهای مدیریتی شایستگی
 است ها ارزشهاى مبتنا بر دانش، مهارت و قالب سه دسته شایستگا

 هاابر شایستگی
دولویکز یانگ و 
(2009) 

در نیروی دریایی سلطنتی بریتانیا با ارائه چهار عنوان  اثربخشیرهبری 
 آفرینا موفقیتسازى، تعاملا و  جهت همهاى ادراکا، شایستگا

های شایستگی
 منابع انسانی

 همکاراناولریچ و 
(2008) 

های مرتبط با عملکرد فردی و سازمانی، تمرکز بر اهمیت شایستگی
عملگرای معتبر،  های هر یک از شش قلمرو شایستگی شامل،نقش

، راهبردیعامل فرهنگ و تغییر، مدیر استعداد/ طراح سازمان، معمار 
  وکار کسب مانیپ هممجری عملیاتی و 

‌
دارد که طی آن استعدادهای انسانی سـازمان  اشاره پروری به فرآیندی جانشین‌.پروریجانشین

هـای  ریـزی و از طری  برنامـه شده برای تصدی مشاغل و مناصب کلیدی آن در آینده، شناسایی 
 .(1385 غفاری،لعلایی و ابوا) شوند میبرای تصدی این مشاغل آماده  وپرورش آموزشمتنوع 
ریزی نیروی کار است که بر آمـادگی کارکنـان بـرای جـایگزین     پروری نوعی برنامهجانشین     
 و بیشتر در سطوح مدیریت ارشـد و مـدیران اجرایـی قـرار دارد     تمرکز داردهای بلاتصدی پست

(Horan, 2007). 
تسـهیم آن در سـازمان فـراهم    پروری، رهبرانی را با توانایی انتقـال دانـش و   راهبرد جانشین     
 ـآورد و احتمال کاستی دانش در اثر بازنشسـتگی، ارتقـا و سـایش نیروهـا را جبـران مـی       می  دکن
(Hellton, 2007). 
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 تأییـد های گونـاگون در هـر سـازمانی بـا     انجام برنامه.‌پروریانشینج‌و‌الزامات‌ها‌ضرورت
کاملاب آشکار باشد. مشارکت شخصـی   بایدمدیران انجام گیرد. حمایت و مشارکت مدیریت عالی، 

مـدیریت سـازمان نیـز زمـان و      گروهدهد که اعضای به کارکنان اطمینان می مدیره یئتهآنان و 
بـا  . (Rothwell, 2005کننـد ) پروری صـرف مـی  های جانشینتلاش خود را برای توسعه برنامه

سـازی اسـت، فقـدان     یـک نظـام تصـمیم    درواقـع پروری جانشین یزیر برنامهگرفتن اینکه  نظر در
اصلی آن هسـتند، ایـن برنامـه را ناکارآمـد      کنندگان استفادهباورمندی و حمایت مدیران عالی که 

 خواهد ساخت.
 ,Smilansky) اسـت پروری برنامه جانشین یاثربخشحمایت مدیران عالی مبنای مهمی در      

گرفته ابتر خواهد مانـد   صورت های تلاشتمامی  ،یعنی اگر مدیر عالی از آن استفاده نکند؛ (2007
 وردهای آن است.اابات سازمان بر اساس نتایج و دستپروری بر اجرای انتصو اثربخشی جانشین

برنامـه امیـد داشـت.     اثربخشیتوان به اگر حمایت مدیران در سازمان وجود نداشته باشد نمی     
تواننـد  دهنـد مـی  افـراد همکـار خـود قـرار مـی      هایی که در اختیارمدیران و سرپرستان با فرصت

هـای  پـروری فـراهم سـازند. ارائـه فرصـت     مناسبی را برای اجرای برنامه جانشین های زمینه یشپ
اسـت  پروری نظام یافتـه در سـازمان   جانشین ریزیفزاینده به کارکنان، دلیلی برای حمایت برنامه

(Rothwell, 2005). 
جانشـین پـروری یـک عامـل     » :کندپروری بیان میاهمیت جانشین( در مورد 2005لاوینگا )     

سـازمان گرفتـه    راهبرداساسی و حیاتی است که باید با اهداف راهبردی سازمان مرتبط باشد و از 
جانشینی مدیران دومین موضوع مهمـی اسـت    .مستقیم مدیران صف را درگیر کند طور بهشود و 

 .(Lambertides, 2009) «ندهست های امروزی با آن مواجهکه سازمان
 ـ یطراح ـ یبرا ریموارد ز ،(1998) 1متز به عقیده      در مواجـه بـا    پـروری نیجانش ـ نـد یفرآ کی
 است: تیاهم یسازمان دارا ندهیحال و آ یازهاین
های راهبردی و مـدل شایسـتگی رهبـری کـه     های اصلی سازمان، شایستگیتوانایی ییشناسا. 1

 ؛شوداستفاده میها برای ارزیابی منصب

بـر یـادگیری نیازهـای شایسـتگی بـرای موفقیـت سـازمان         تأکیدطراحی فرآیند توسعه برای . 2
(Hunte- Cax, 2004). 

یـک برنامـه    گـرفتن  نظـر  در .های امروزی سرمایه انسانی، نسـبتاب جدیـد هسـتند   اغلب چالش     
نظیر تغییـرات   ،سنتیغیر های کاریروش زیرا ضروری است؛پروری بسیار جدی و جدید جانشین

هـای  ، نیروی کار بین چند نسل و همچنین کمبـود اسـتعداد انسـانی در دهـه    دوردستو تبادلات 
ابـزاری کـه نیازهـای آتـی سـازمان بـه        عنوان بهتواند ریزی میگذشته موجود نبودند. این برنامه

                                                 
1. Metz 



1395پايیز  - 27شماره  -انداز مديريت دولتی  چشم   48 

و  کنـد تمرکز  ها مهارتها و بر کیفیت این نامزدها از جنبه شایستگی دساز کارکنان را برآورده می
کنـد  و افـراد را آمـاده رهبـری     سازدریزی مرتفع این فاصله و کمبود توانمندی را طی یک برنامه

(Helton et al., 2007.) 

هـا و  شایستگی موضوعحاکی از آن است که  پژوهشبررسی سواب  و پیشینه پژوهش.‌پیشینه‌
 ،3در جـدول  هـا  برخی از آن بوده است که بسیاریپژوهشگران  موردتوجهپروری تاکنون  جانشین
 .شودمیمشاهده 

 
 شده های انجام پژوهش پیشینه 3 جدول

‌نتايج‌‌پژوهشگر

S. Slan (2008) پروری بر نتایج سازمان و رفتار رهبران تأثیر جانشین 

Cantor (2005) 

ریزی سازمانی با اسلوب تعیین شایستگی و برنامه راهبردیفرآیندهای  بینارتباط ـ 
  ؛پروری  جانشین

 ؛اطمینان از هدایت مراحلـ 
 ؛های اصل رهبریشناسایی و دستیابی به شایستگیـ 
 ؛ها هستندشناسایی افراد درون سازمان که دارای شایستگیـ 
 .پروریاجرا برنامه جانشینـ 

Naveen (2006) 
پروری  ریزی جانشینهای محوری بر فرآیند برنامهسرمایه انسانی و شایستگی ملاحظاتتأثیرات 

 مدیران اجرایی سازمان

Kim (2003) 
پروری با توجه به نگرش کارکنان نسبت به ریزی جانشینهای کارکنان و برنامهارزیابی بینارتباط 

 پروریریزی جانشینبرنامه ادراکاتتوسعه مسیر شغلی و 

Metez 1998 

گری های مربیپروری لازم است تا مدیران مهارتریزی جانشینبرای موفقیت بیشتر برنامه
های رهبری و سیستم آموزش و مهارت کنندها را در مدل وارد مؤثرتری را توسعه داده، شایستگی

 را ارتقا دهند.

عبدی، علیجانی 
(1381) 

استعدادها و تعیین اولویت  دهنده پرورشو  کننده جذبضرورت وجود الگوی استعدادیابی، نهاد 
 های مختلف ساختاریشاخص

 پروری در برق باخترمدیر و جانشین تأمین، پژوهش استعدادیابیاجرای طرح  (1386)پرور  فرح

  (1387) ابوالعلایی
که به  پروریóنیو جانش یابیدر ارتباط با استعداد یچند سازمان موف  جهان های هتجرب
و  یابیبه بحث استعداد طورóنیاشاره دارد و هم المللیóنیشرکت ب نیچندهای هتجرب
 دپردازóیم پروریóنیجانش

‌
سـطحی   رویکرد چنـد  بر اساسباید اجزای اصلی شایستگی در سازمان .‌پژوهشمدل‌مفهومی‌
ها باید متناسب بـا  ها در سه سطح دیده شدند. این شایستگیبر این اساس شایستگی .تعریف شود
 که متناسب بـا آینـده سـازمان باشـد.     نیاز استهایی یعنی شایستگی شوند؛پروری تعیین جانشین

بنـابراین   شـود؛ هـا طراحـی   سـطحی شایسـتگی   پروری باید متناسب با الگوی سـه فرایند جانشین
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ها در سـطوح مختلـف را   قرار گرفت که ترفیت شناسایی شایستگی موردتوجههای جانشینی  مدل
 .(1)شکل  داشته باشد

 

 
 . مدل مفهوم پژوهش1شکل 

 
‌های‌پژوهش‌سؤال

ریـزی  ی الگـوی جـامع برنامـه   هـا  مؤلفـه ابعـاد و   پـژوهش حاضـر ایـن اسـت کـه      اصلی سؤال
 های محوری چیست؟پروری مبتنی بر نظام شایستگی جانشین
 ند از: ا پژوهش عبارت فرعی های سؤال
ریـزی  بـر نظـام برنامـه    یریتـأث چـه   هـای محـوری )فـردی، گروهـی و سـازمانی(     شایستگیـ 

 پروری دارند؟ جانشین
 چیست؟ «سازمان اقتصادی کوثر»پروری فعلی در ریزی جانشینهای برنامهآسیبـ 
 چگونه باشد؟باید  «سازمان اقتصادی کوثر»پروری در ریزی جانشینفرآیند برنامهـ 
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‌پژوهش.‌روش‌3

بنیـاد شـهید و امـور    »وابسـته بـه    «سازمان اقتصـادی کـوثر  » پژوهش حاضر، قلمرو مکانی     
مدیران ارشد و میـانی کـه دارای تخصـص و تجربـه در منـابع       است. «ایثارگران انقلاب اسلامی

در ایـن پـژوهش از روش    دهنـد. را تشکیل می دانشگاهی جامعه آماری و خبرگان هستند انسانی
به ایـن صـورت کـه     شد؛گیری غیراحتمالی قضاوتی برای تعیین تعداد واحد تحلیل استفاده نمونه

 شدند.نمونه انتخاب  عنوان بهتخصص کافی در حوزه موضوع دارند، مدیرانی که 
سازمان اقتصادی »های اولیه متناسب با شرایط بودن متغیرها و استخراج داده با توجه به کیفی     
 هـا  دادههـای گـردآوری   از روش «انقلاب اسلامی ثارگرانیامور ابنیاد شهید و »وابسته به  «کوثر

 استفاده شد.مشتمل بر مصاحبه و پرسشنامه طب  فرآیند کامل معادلات ساختاری 
بهـره  و اسـتنباطی   (ها شکلآماری، جداول ماتریسی،  جدولدر این پژوهش از آمار توصیفی )     

 گرفته شد.
 
‌پژوهش‌یها‌افتهيو‌‌ها‌داده.‌تحلیل‌4

در تعریـف   کاررفته بهاطلاعات لازم است به مقیاس  لیوتحل هیتجزبرای انتخاب روش مناسب     
حاضـر از روش معـادلات سـاختاری     پژوهشبه نوع  توجهای شود. با توجه ویژه پژوهشعملیاتی 
 کار رفت به Smart PLS افزار نرم ،ها دادهی کمّ وتحلیل تجزیه برای. شداستفاده 

 
و انتخـاب   گیـری  نمونـه با جریان  پژوهشگر ،بخش آمار استنباطیدر .‌مدل‌معادلات‌ساختاری

موسوم به جامعه آماری یا جمعیت اصلی  تر بزرگیک گروه کوچک موسوم به نمونه از یک گروه 
و اطلاعـات حاصـل از نمونـه بـه بـرآورد و پیشـگویی        هـا  داده لهیوس ـ بهدارد. پژوهشگر  سروکار
باطی تعمـیم نتـایج مشـاهدات    . هـدف از تحلیـل اسـتن   پردازد می موردمطالعهجمعیت  های ویژگی

 .استدر نمونه انتخابی خود به جمعیت اصلی  پژوهشگر
حاصل از تحلیل رگرسیون دست کم در سـه موقعیـت اساسـی زیـر نمـی توانـد        پارامترهای     

 اطلاعات لازم را فراهم آورد:

و بین متغیرهای واقعی روابط پیچیـده   یریگ اندازهحاوی خطاهای  شده مشاهدهوقتی متغیرهای ـ 
 ؛وجود داشته باشد

 ؛ی وجود داشته باشدجریان علّ دهیتن درهمروابط  شده مشاهدهوقتی بین متغیرهای ـ 
 .نباشد مشاهده قابلشده  وقتی متغیرهای مهم تبیینـ 
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ابعاد الگو از  های مؤلفهبودن  برای بررسی نرمال.‌1«فواسمیرن‌–کالموگروف‌»آزمون‌نتايج‌
زیر  صورت بهها، فرضیه آماری  در تمامی آزمون که شداستفاده  اسمیرنوف ˚کالموگروف آزمون 
  .است
H0اند( ها از جامعه نرمال آمده ها نرمال هستند )داده : داده. 
H1اند( ها از جامعه نرمال نیامده ها نرمال نیستند )داده : داده. 

 دهد. را نشان می اسمیرنوف برای متغیرهای پژوهشنتایج آزمون کلموگروف ، 4جدول 
 

نتایج آزمون کلموگروف اسمیرنوف برای متغیرهای پژوهش .4جدول   

 نتیجه‌نرمالیتی Z Sig پژوهشمتغیرهای‌ ها‌مؤلفه ابعاد

ی
تگ
یس
شا

 
ی
ور
مح
ی 
ها

 

های  شایستگی
 فردی

 نرمال هست 492/0 832/0 نگرش و انگیزه

 نیستنرمال  011/0 611/1 دانش

 نرمال نیست 002/0 844/1 تجربه

 نرمال نیست 01/0 625/1 مهارت

های  شایستگی
 گروهی

 نرمال نیست 003/0 804/1 رهبری

 نرمال نیست 007/0 689/1 ارتباطات

 نرمال نیست 2/0 073/1 حل تعارض

های  شایستگی
 سازمانی

 نرمال نیست 001/0 004/2 ریزی برنامه

 نرمال نیست 006/0 693/1 گیری تصمیم

 نرمال نیست 006/0 708/1 دهی سازمان

 نرمال نیست 0 177/2 کنترل

 

های احتمالی پیوسته در نظریه احتمالات است. دلیل  توزیع ترین مهمتوزیع نرمال یکی از      
ها، دارای  حد مرکزی است که با افزایش تعداد نمونه یهقضاصلی این پدیده، نقش توزیع نرمال در 

 پژوهش موردمطالعهشود. برای آزمون توزیع متغیرهای  توزیعی بسیار نزدیک به توزیع نرمال می
از مقدار خطای  یدار امعنمقدار سطح  که درصورتی شد؛اسمیرنف استفاده  ˚از آزمون کالموگروف 

و  پژوهشبودن برخی متغیرهای ن با توجه به نرمالبنابراین  متغیر نرمال است؛ باشد،بیشتر  05/0
از روش و ( CFA) یدییتأتحلیل عاملی  روشمدل از  تأییدبودن اندازه نمونه برای  کوچک

تعیین  یا گونه بهضرایب را  PLS ( استفاده شده است. روش تخمینPLS) 2یجزئحداقل مربعات 
توضیح را دارا باشد؛ بدین معنا که مدل بتواند با  کند که مدل حاصل، بیشترین قدرت تفسیر و می

. روش حداقل مربعات جزئی که در کند ینیب شیپرا  نهایی بالاترین دقت و صحت، متغیر وابسته
متغیره  های آماری چند کنند، یکی از روش نیز معرفی می PLSرا با  بحث الگوسازی رگرسیونی آن 

                                                 
1. Kolmogorov-Smirnov 
2. Partial Least Square 
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بودن توزیع  نامعلوم مانند ،ها رغم برخی محدودیت یتوان عل آن می لهیوس بهشود که  محسوب می
 ،جدی بین متغیرهای توضیحی یخودهمبستگمتغیر پاسخ، وجود تعداد مشاهدات کم و یا وجود 

 .کردهمزمان در قبال چندین متغیر توضیحی الگوسازی  طور بهیک یا چند متغیر پاسخ را 

‌
‌گیری‌های‌اندازه‌اعتبارسنجی‌مدل  یمفهومو مدل  ها هبه مرحله آزمون فرضی ورودقبل از .

. این استضروری  زا درونزا و گیری متغیرهای برونهای اندازهاطمینان از صحت مدل  ،پژوهش
. حداقل شرط لازم برای گیرد میکار از طری  تحلیل عاملی مرتبه اول و دوم و سوم صورت 

های مدل، قبل از انجام تحلیل،  املاین است که پژوهشگر در مورد تعداد ع یدییتأتحلیل عاملی 
انتظارات خود مبنی بر روابط  تواند یمپژوهشگر  حال نیدرعولی  ؛معینی داشته باشد فرض شیپ

، هدف پژوهشگر تأییدیهای عاملی  در تحلیلها را نیز در تحلیل وارد کند.  بین متغیرها و عامل
خلاصه  طور به ادامهگیری در  معیارهای اعتبارسنجی مدل اندازه. استای  تعیین ساختار عاملی ویژه

 شوند. آورده می
 

معرف  یخوب بهها  داده آوری جمعآیا شیوه یا ابزار  کند که مشخص میاعتبار سازه .‌1اعتبار‌سازه
. یا خیر بررسی است و با آن همخوانی دارد های متداول زیربنایی متغیر تحت سازه نظری یا نظریه

کند می تأکیداعتبار سازه بر این مطلب سازه متشکل از گروهی از متغیرهای مرتبط با هم است. 
گیرد. این سنجش مستلزم سه را اندازه می موردنظرکه آزمون تا چه اندازه سازه نظری یا صفت 

نگی چگو .2 ؛تحلیل کند دقت بهرا  موردنظرابتدا سازنده آزمون باید صفت . 1اقدام اساسی است: 
از طری  آزمایش معلوم کند که آیا این  .3؛ قرار دهد موردتوجهارتباط صفت با متغیرهای دیگر را 

 .خیروجود دارند یا  واقعابروابط فرضی 

‌
و  یدییتأتحلیل عاملی   مدل ،1 نمودار. و‌نتايج‌تحلیل‌مسیر‌پژوهشهای‌‌سی‌دياگرامربر

 های شایستگیمتغیرهای دهد.  را در حالت تخمین ضرایب استاندارد نشان میمعادلات ساختاری 
 ریزی برنامه ( وسازمانی های شایستگیگروهی و  های شایستگیفردی،  های شایستگیمحوری )
شناسایی شرح شغل برای هر کدام از مناصب کلیدی، پروری )شناخت مناصب کلیدی،  جانشین

ی ها مهارتبهبود فردی و حفظ  های برنامهبود و توسعه، به های فرصتتحلیل شکاف شایستگی، 
ی اول  دسته :شوند . در این نمودار اعداد و یا ضرایب به دو دسته تقسیم میهستند زا درون( افراد

)بیضی( و متغیرهای آشکار  هستند که روابط بین متغیرهای پنهان گیری اندازهمعادلات 
گویند. بار عاملی مقداری  می «بارهای عاملی» دراصطلاح. این معادلات را باشدند می)مستطیل( 

                                                 
1. Construct Validity 
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نظر  و از آن صرف استرابطه ضعیف  ،باشد 3/0بین صفر و یک است. اگر بار عاملی کمتر از 
خیلی مطلوب  ،باشد 06/از  تر بزرگاست و اگر  قبول قابل 6/0تا  3/0شود. بار عاملی بین  می
 است.
باشند و  هستند که روابط بین متغیرهای پنهان و پنهان میی دوم معادلات ساختاری  دسته     

گفته  1«ضرایب مسیر» دراصطلاحشوند. به این ضرایب  استفاده می ها هبرای آزمون فرضی
کمتر باشد باید  5/0از  یبار عاملمقدار  که درصورتی ؛است 5/0 یبار عامل یبراشود. حد مجاز  می

( 5/0کمتر از  بار عاملیهای دارای  )بدون گویه شده حاصلامدل  ،2نمودار از مدل حذف شود. در 
 تخمین زده شده است.

 

 
 مدل اصلی در حالت تخمین ضرایب استاندارد. 1نمودار 

 

                                                 
1. Path Coefficient 
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 مدل اصلی بعد از اصلاحات در حالت تخمین ضرایب استاندارد .2نمودار 

 

تحلیل عاملی تأییدی و معادلات ساختاری را در حالت قدر مطلـ  معنـاداری     مدل، 3نمودار       
و معادلات سـاختاری را   گیری اندازهدهد. این مدل تمامی معادلات  ( نشان میT-Valueضرایب )

 ،بیشـتر باشـد   96/1از  tی  اگر مقدار آمارهکند. بر طب  این مدل،  ، آزمون میtبا استفاده از آماره 
 .استمعنادار  درصد 95مسیر در سطح اطمینان ضریب 

 

 
 (|T-Value|) یمدل اصلی در حالت قدر مطل  معنادار. 3نمودار 
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اعتبار همگرا،  گیری اندازه برای.‌و‌شاخص‌نیکويی‌برازش‌2،‌پايايی‌ترکیبی1اعتبار‌همگرا
 3شده استخراجبارهای عاملی، متوسط واریانس  :از اند عبارتکه  شود در نظر گرفته میسه واحد را 

، استفاده یک مقیاسی از همگرایی شده استخراجو پایایی مرکب یا پایایی سازه. متوسط واریانس 
یک ساختار است. درواقع یک درصدی از واریانس  شده مشاهدههای  از گویه یا مجموعهدر میان 

باشد تا  5/0بالاتر از  بایداریانس استخراجی ها است. این متوسط و شرح داده شده در میان گویه
بنا به گفته  نیز(. پایایی مرکب 1981فورنل و لارکر شود ) تأیید همگرایکی از معیارهای اعتبار 

. استبودن سازگاری درونی  کافی دهنده باشد که نشان بیشتریا  7/0 باید ،(1981لارکر )فورنر و 
 پژوهشدر  دهد. روایی همگرا زش مدل را نشان میهای روایی، پایایی و برا شاخص ،5جدول 
تفکیک مناسبی را به  تیدرنهاهای هر سازه  به این معنا که نشانگر ؛شده است استفادهحاضر 
تر هر نشانگر فقط  به عبارت ساده ؛های دیگر مدل فراهم آورند نسب به سازه یریگ اندازهلحاظ 

از یکدیگر  یخوب بههای  باشد که تمام سازه یا گونه بهها  کند و ترکیب آن یریگ اندازهسازه خود را 
های  مشخص شد که تمام سازه شده استخراجتفکیک شوند. با کمک شاخص میانگین واریانس 

های پایایی  هستند. شاخص 5/0بالاتر از  شده استخراجدارای میانگین واریانس  موردمطالعه
. تمامی این ضرایب کار رفتند بهبررسی پایایی پرسشنامه  برای( و آلفای کرونباخ CR) یبیترک

 .هستند گیری اندازهبودن ابزار  پایا دهنده و نشان 7/0از  بیشتر
 

 های روایی، پایایی و برازش مدل شاخص .5جدول 

 

                                                 
1. Convergent Validity 

2. Composite Reliability (CR) 
3. Average Variance Extracted (AVE)  
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 ،گیری های اندازه پس از اعتبارسنجی مدل‌.(ها‌هاعتبارسنجی‌مدل‌ساختاری‌)پاسخ‌به‌فرضی

. در این قسمت معیارهای اعتبارسنجی مدل شود بررسی می پژوهشمدل ساختاری یا درونی 
 آورده شده است. ،6جدول ساختاری در 

 
 معیارهای اعتبارسنجی مدل ساختاری .6جدول 

‌منبع‌تفسیر‌شاخص‌شاخص‌نوع‌اعتبار

 اعتبار مدل
 1ضریب تعیین

(R
2) 

را نسبت به واریانس کل آن  زا درونواریانس توضیحی یک متغیر 
کند. برای این شاخص  گیری می اندازه زا برونتوسط متغیرهای 

متوسط و کمتر  333/0از  تر بزرگقوی،  670/0از  تر بزرگمقادیر 
 شود. ضعیف تلقی می 190/0از 

( و 1988) نیچ
 (2004) 2رینگل

 3ضرایب مسیر اعتبار مدل

اساس علامت جبری،  ضرایب مسیر بین متغیرهای پنهان باید بر
دهد.  مقدار و معناداری، نوع رابطه بین دو متغیر را نشان می

بودن ضریب رابطه  بودن ضریب، رابطه عکس و مثبت منفی
 دهد. مستقیم بین دو متغیر را نشان می

 (1998چین )

‌
 نشان داده شده است.  7در جدول  پژوهش یها هیفرض یبررس یبرا یمعادلات ساختار جینتا
 

 پژوهشهای  بررسی فرضیه براینتایج معادلات ساختاری  .7جدول 

t R بتا‌پژوهشهای‌‌فرضیه‌فرضیه
 وضعیت‌فرضیه‌2

جهت‌

‌رابطه

ی
صل
ا

 

های  شایستگی
 ریزی فرآیندهای برنامه�محوری

 + تأیید 311/0 838/3 558/0

ضیه
فر

ی
ی فرع

ها
 

 �های محوری فردی شایستگی
 شناخت مناصب کلیدی

336/0 764/4 

420/0 

 + تأیید

 �های محوری گروهی شایستگی
 شناخت مناصب کلیدی

 + تأیید 215/4 302/0

 �های محوری سازمانی شایستگی
 شناخت مناصب کلیدی

 + تأیید 372/2 145/0

 �های محوری فردی شایستگی
 شناسایی شرح شغل

397/0 061/6 

428/0 

 + تأیید

 �های محوری گروهی شایستگی
 شناسایی شرح شغل

 + تأیید 175/4 344/0

 + تأیید 444/2 124/0 �های محوری سازمانی شایستگی

                                                 
1. Coefficient of Determination 

2. Ringle 
3. Path Coefficients 
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 شناسایی شرح شغل

 �های محوری فردی شایستگی
 تحلیل شکاف شایستگی

143/0 633/2 

318/0 

 + تأیید

 �های محوری گروهی شایستگی
 تحلیل شکاف شایستگی

 + تأیید 206/2 112/0

 �محوری سازمانیهای  شایستگی
 تحلیل شکاف شایستگی

 + تأیید 056/5 571/0

 �های محوری فردی شایستگی
 فرصت بهبود و توسعه

237/0 447/3 

408/0 

 + تأیید

 �های محوری گروهی شایستگی
 فرصت بهبود و توسعه

 + تأیید 313/2 142/0

 �های محوری سازمانی شایستگی
 فرصت بهبود و توسعه

 + تأیید 788/4 597/0

 �های محوری فردی شایستگی
 برنامه بهبود فردی

194/0 817/2 

248/0 

 + تأیید

 �های محوری گروهی شایستگی
 برنامه بهبود فردی

 + تأیید 827/2 169/0

 �های محوری سازمانی شایستگی
 برنامه بهبود فردی

 + تأیید 797/3 484/0

 �های محوری فردی شایستگی
 های افراد حفظ مهارت

178/0 611/2 

202/0 

 + تأیید

 �های محوری گروهی شایستگی
 های افراد حفظ مهارت

 + تأیید 014/2 167/0

 �های محوری سازمانی شایستگی
 های افراد حفظ مهارت

 + تأیید 720/3 487/0

 
|t|>1.96 Significant at P<0.05, |t|>2.58 Significant at P<0.01 

 
( با احتمال 96/1بازه معناداری باشد )بیشتر از  از اگر مقدار آماره تی خارج ،7جدول  بر اساس     
ضریب  از طرف دیگر اگر شود؛ می تأییدمبنی بر وجود رابطه میان متغیرها  پژوهشگرادعای  95/0

 پژوهش های هکلیه فرضی رو ازاین ؛مستقیم و مثبت وجود دارد ریتأثدو متغیر  بینبتا مثبت باشد 
 .استو جهت رابطه مثبت شود  می تأیید ها هحاضر کلیه فرضی پژوهش. در دشون یم تأیید
Rضریب تعیین )     

که چند درصد از تغییرات متغیر وابسته توسط متغیرهای  دهد می( نشان 2
Rتعیین ) بیضر .شود میمستقل تبیین 

؛ است 464/0محوری فردی برابر  های شایستگی( برای 2
های  قابلیتو  های راهبردی دانشی قابلیت، های راهبردی منابع انسانی قابلیتبنابراین متغیرهای 
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محوری  های شایستگیاز تغییرات  درصد 4/46که  اند توانسته رفته هم یرو راهبردی فرآیندی
 فردی را توضیح دهند.

+ است که اگر 1تا  -1عددی بین  وشدت و نوع رابطه بین دو متغیر   دهنده نشانضریب بتا      
این ضریب نشان از . خطی بین دو متغیر پنهان است  رابطهنبود  گر نمایان، شودبرابر با صفر 

های راهبردی  قابلیتعد ب  همبستگی بین دو متغیر پنهان دارد. با توجه به مقدار ضریب بتا سهم
 های راهبردی فرآیندی قابلیترد( و سهم بالاترین بتا را دا)متغیرها  سایربیشتر از  منابع انسانی

 .(ترین بتا را داردپایین) استکمتر از دیگر متغیرها 
 

‌گیری‌و‌پیشنهادها‌نتیجه.‌5
تأیید  پژوهش های هگرفته تمامی فرضی های صورتو آزمون شده یآور جمعبنا بر اطلاعات      
های محوری و شایستگی شده در مطالعات نظری این به آن معنا است که فرایند طی شدند؛
 ملاحظه قابلپروری ها بر جانشینخبرگان قرار گرفته است و اثرات آن تأیید مورد شده انتخاب
 است.
های محوری ، شناسایی شرح شغل بیشترین تأثیر را در شایستگیپژوهشدر میان متغیرهای      

 ( است.202/0افراد ) یها مهارت( و کمترین تأثیر متعل  به متغیر حفظ 428/0سازمان دارد )
توان چنین تحلیل کرد پروری میهای محوری و جانشینبا توجه به مبانی نظری شایستگی     

گرفته در  صورت های پژوهشکه بنا بر  یا گونه به ؛ها مطاب  با نتایج نظری استکه این یافته
ی افراد و توجه به شرح وتایف های محوری بر رفتار شغلاز شایستگی شده ارائه های تعریفاغلب 

 های راهبردی سازمانپروری با برنامهبا توجه به نسبت جانشین .شده است تأکیدمدیران کلیدی 
بنابراین از همین  ؛های افراد با ابعاد راهبردی سازمان استراستاسازی مهارت بر ارتقا و هم تأکید

 است. دییتأ قابلهای محوری موجود در شایستگی یها مهارتمنظر تأثیر پایین حفظ 
 از: اند عبارت ارائه قابل یها شنهادیپ مهمترین پژوهشبا توجه به نتایج 

 ها سازمان ،شودشرح شغل بر شایستگی محوری پیشنهاد می R2= 428/0با توجه به تأثیر . 1
علاوه بر شرح شغل جاری مدیران کلیدی، یک شرح شغل راهبردی متناسب با اسناد بالادستی 

 کنند؛سازمان تنظیم 

های محوری پیشنهاد شناسایی مناصب کلیدی بر شایستگی R2=420/0با توجه به تأثیر . 2
ب صشناسایی مناصب کلیدی ضمن شناخت این منا یها مدلسازمان با استفاده از  ،شود می

 ؛کندطراح می ها آنای برای توانمندسازی مدیران و انتخاب جانشین برای فرایندهای ویژه

 :شودóسرمایه فکری بر بهبود نظام جانشینی، پیشنهاد می R2=641/0 ریتأثبا توجه به . 3



 

 59  یپرور نیدر جانش یمحور یها یستگیشا گاهیجا

سرمایه فکری  عنوان بهریزی راهبردی منابع انسانی رویکرد به منابع انسانی در نظام برنامهـ 
 شود؛حاکم 
قرار  موردتوجهسازوکارهای ایجاد، حفظ و ارتقای سرمایه فکری  بر اساساین دارایی سازمان ـ 

 گیرد
 ؛پایش و نگهداری از سرمایه فکری در سازمان ایجاد شود فرآیندهای ـ

شود یک جایگاه ساختاری در سازمان برای با توجه به اهمیت حیاتی موضوع پیشنهاد می ـ
 شود.پیگیری و اجرای برنامه جانشینی طراحی 

ابعاد و  بر شود یتلاش خواهند کرد پیشنهاد م پژوهشکه در ادامه مسیر این  پژوهشگرانی به     
با محور  پژوهشو همچنین تکمیل این  کنند تأکیدهای محوری های انگیزشی در شایستگیجنبه
 پیشنهاد پژوهش،مسیر این  دهندگان ادامهدادن ابعاد هدایت و رهبری و مدیریت تغییر به  قرار

تولید دانش لازم برای  منظور به ،برای اجرای مدل یک نظام مدیریت دانش دیگری است.
 طراحی شود. ،کردن مدل اجرایی

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



1395پايیز  - 27شماره  -انداز مديريت دولتی  چشم   60 

‌منابع
 های برنامه عملی تجارب و نظری آینده، مبانی مدیران(. 1385،) غفاری، عباس ؛ بهزا . ابوالعلائی،1

 صنعتی. مدیریت مدیران سازمان پروری. جانشین و استعدادیابی

 : تهران.جهاد انتشارات .سالاری ستهیشا کنفرانس کتاب .(1384) اریخدا ،یلیاب. 2

 انتشارات. (ییرزایم حسن ترجمه) وباز یعیطب ،ییعقلا ستمیس ها سازمان .(1378) چاردیر اسکات،. 3

 .تهران :سمت

 .صنعتی سازمان مدیریت: تهران استراتژی. مفهوم .( 1383)  مرتضی وفا؛ عمادزاده، . غفاریان،4

 سایپا. آینده مدیران پرورش تجربی و علمی الگوی. ( 1386)  علیرضا راوری شعبانی ناصر؛  فتحی .5

 .1 چاپ و 2 جلد ،کبیر امیر انتشارات .معین فرهنگ (.1378)محمد معین، .6
7. Baker, J.C., Maps, J., New, C.C., Szwejzewski, M. (1997). A hierarchical 

model of business competence. Integrated Manufacturing Systems, 8(5), 265-272.  

8. Barney, J. A. (1986). Types of Competition and the Theory of Strategy: 

Toward an Integrative Framework.  Academy of Management Review, 11(4), 761-

800.  
9. Boyatzis, R.E. (1982).The Competent Manager: A Model for Effective 

Performance. Wiley, New York, NY 
10. Chin, W.W. (1998). The Partial Least Squares Approach to Structural 

Equation Modeling. In ModernMethods for Business Research, Marcoulides, G.A. 

(ed.), Lawrence Erlbaum Associates, Mahwah, NJ, pp:1295-1336. 

11. Draganidis,F.& Mentzas, G. (2006). Competency Based Management:A 

Review of Systems and Approaches. Information Man agement & Computer 

Security, 14(.1), 51-64. 
12. Dulewicz, V. & Herbert, P. (1992). The Relationship between Personality, 

competences, leadership style and managerial effectiveness. Henley Working Paper, 

HWP 14/92. 

13. Emery,Y. (2002). Analysis of the Competency Management Process. 

14. Fornell, C.,& Lacker, D.F. (1981). Evaluation structural equation models 

with unobserved variables and measurement error. Journal of Marketing Research, 

18(1), 39-50. 

15. Fowler, S.W., King, A.W., Marsh, S.J., & Victor, B. (2000). Beyond 

products: New strategic imperatives for developing competencies in dynamic 

environments. Journal of Engineering Technology Management, 17(3-4), 357-377.  
16. Hayes, J. L. (1979). A New Look at Managerial Competence: The AMA 

Model of Worthy Performance. Management Review, November, 2 – 3. 

17. Helton, K. A. & Jackson, R. D. (2007). Navigating Pennsylvania's Dynamic 

Workforce: Succession Planning in a Complex Environment. Public Personnel 

Management, 36(4), 335-47. 
18. Helton, K.; & Jackson, R. (2007). Navigating Pennsylvania�s dynamic 

workforce: Succession planning in a complex environment. Public Personnel 

management, 335-347. 



 

 61  یپرور نیدر جانش یمحور یها یستگیشا گاهیجا

19. Hondeghem, A., Vandermeulen, F. (2000). Competency Management in The 

Flemish and Dutch Civil Service. International Journal of Public Sector 

Management. 13(4), 342. 
20. Horan, James P. (2007). workforce and succession playing Report, 

Deportment of Human Resources, City and Country of San Francisco, May, 

WWW.sfgov.org/dhr. 

221. Hornbay, A S. (2003). Oxford Advanced Learners Dictionary. Londen: 

Oxford University press 

22. Hunte-cox, D.E. (2004). Dissertation: Organization succession planning and 

the organizational learning capacity. Doctor of Education in Human Resource 

Development, George Washington University. United stae: prokquest information 

and learning company 

23. Intagliata, J., Ulrich, D. & Smallwood, N. (2000). Leveraging Leadership 
Competencies to produce leadership brand: Creating distinctiveness by focusing on 

strategy and results. Human Resource planning, 23(3), 12-23. 
24. Iversen,O.I. (2000). Managing people towards a Multicultural workforce: 

An Investigation into the Importance of Managerial Competencies across National 

Boarders in Europe – Differences and Similarities. Presented at the 8th World 

Congress on Human Resource Management Paris May  
25. Lambertides, N. (2009). sudden CEO vacancy and the Long- run economic 

Consequences. Managerial Finance, 35(7). 
26. MCcelland, Rich & Boyatzis (1982). The Competent Manager measurement. 

new York:Sage Pub. 

27. Ringle, C.M., Wende, S., & Will, A. (2005). Smart PLS Version 2.0 M3, 

University of Hamburg. 

28. Rothwell, W. J. (2005). Effective succession planning: ensuring leadership 

continuity and building talent from within. New York: AMACOM. 

29. Schroder, H.M. (1989). Managerial Competence: The Key to Excellence. 
Kendal/Hunt, Dubuque, Iowa. 

30. Smilansky, J. (2007). Developing executive talent, John Wiley & Sons Ltd, 

the Atrium, Southern Gate, Chichester, West Sussex PO19 8SQ, England. 

31. Spencer, L. & Spencer, S. (1993). Competence at Work: Models for Superior 

Performance. John Wiley & Sons, New York. 

32. Stuart, R. & Lindsay, P. (1997). Beyond the frame of management 
competenc(i)es: towards a contextually embedded framework of managerial 

competence in organizations. Journal of European Industrial Training, 21(1), 26-34 

33. Ulrich. D., Brockbank. W., Johnson, D., Sandholtz, K.,Younger (2008). HR 

competencies: mastery at the intersection of people and business, The RBL Institute, 

The Society For Human Resource Management 

34. Viitala, R. (2005). Perceived Development Needs Of Managers Compared 

To an Integrated Management Competency Model. Journal Of WorkPlace Learning, 

17(7). 
35. Wickramasinghe, V. & De Zoyza, N. (2008). Gender, Age and Marital 

Status as Predictors of Managerial Competency Needs: Empirical Evidence from a 

Sri Lankan Telecommunication Service Provider. Emerald-Gender in Management: 

An International Journal, 23(5), 337-354. 

http://www.sfgov.org/dhr


1395پايیز  - 27شماره  -انداز مديريت دولتی  چشم   62 

36. Young. M. & Dulewicz, . (2009). A study in to Leadership and Management 

Competencies predicting Superior Performance in the British Royal Navy. Emerald-

Journal of Management Development, 28(9), 794-820. 

37. Herringer, J. M. (2002). Once isn't Enough when Measuring Staff 
Competence. Nursing Management, 33(2), 22. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 


