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Abstract 

This study is intended to analyze the components of evidence based succession 

planning in the Iranian private sector. The LAMP framework (Boudreau and 

Ramstad) has been used as a framework for evidence based human resource 

framework in this research. The researchers initially worked on exploring 

succession planning variables from the related theoretical literature, essays and 

succession planning models proposed by professional consulting firms like Hay and 

Mercer. Then, the extracted codes and components derived from content analysis 

were adapted to LAMP model and were placed in the designed model. Finally, after 

preparing the pairwise comparison questionnaire, the views of human resource 

experts were collected and the dimensions and components of succession planning 

were categorized according to Expert Choice software. The results indicated that the 

dimension of logic was at the most important place and the dimension of analysis 

occupied the least important and the least effective position in succession planning.  
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 چکیده
صورت  رانیا یبر شواهد در بخش خصوص مبتنی پروری  جانشین  یها مؤلفه لیژوهش حاضر با هدف تحلپ

بر شواهد در این تحقیق مورد  مبتنی انسانی عنوان چارچوب منابع  ( به2)بودرو و رامستد 8است. چارچوب لمپ رفتهیپذ
 پروری جانشین های  بر شواهد، مؤلفه مبتنی های روش کاری  استفاده قرار گرفته است. درابتدا، محقق با استفاده از آموزه

های  بر شواهد را از منابع اطلاعاتی مختلف شامل ادبیات نظری موضوع، مصاحبه، مقالات مرتبط و مدل مبتنی 
در بخش بعد،  د.نمواستخراج  4و مرسر 3هیمانند  یو آموزش یا شده توسط مؤسسات مشاوره پروری ارائه ینجانش 

شده با روش تحلیل محتوا بررسی، با مدل لمپ تطبیق و در مدل جایگذاری شدند. درانتها  های استخراج کدها و مؤلفه
 Expertافزار  با استفاده از نرمآوری و  سانی جمعو پس از طراحی پرسشنامه مقایسات زوجی، نظرات خبرگان منابع ان

Choice  در  "منطق"بعد نشان داد که  قیتحق جیشدند. نتا یبند رتبهبر شواهد  مبتنی پروری  جانشین ها  مؤلفهابعاد و
 ردرا دا یگذارو تأثیر تیاهم ترین کم "تحلیل"و  نیشتریپروری ب جانشین  یها تیالفع

 پروری؛ چارچوب لمپ جانشین بر شواهد؛  مبتنی انسانی منابع  :ها هكلیدواژ
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1. LAMP (Logic, Analytics, Measures, Process) 
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 مقدمه
 طیر محاحساسات دبر  مبتنی  یا عنوان رشته به ،یمنابع انسان تیریگذشته، مد چند نسل یط

. است اطلاعات کمی و ملموسو  قیبر شواهد دق یقرارگرفته که متک یوکار و اقتصاد کسب

بر  مبتنی در واحد مالی یا بازاریابی هنوز راه حلی متخصصان منابع انسانی برخلاف همتایان خود 

بر  مبتنی  یانساناند. منابع  آفرین خود پیدا نکرده ارزش 8ها و مداخلات شواهد برای توجیه فعالیت

شده در  های اشاره و برای رفع کاستی 2بر شواهد مبتنی  تیریشواهد با اقتباس و کاربرد اصول مد

بر شواهد و  مبتنی  تیریمد انیم یارتباط یلپ 3روسو سیدن قاتیتحق شکل گرفته است.منابع انسانی 

 یانسان منابع(. 2080)کریستوفر ووک، جان گیبونز،  دینما یبر شواهد برقرار م مبتنی  یمنابع انسان

 به ،یاتکا و معتبر سازمان قابل یها سنجهارائه و ی مختلف بع اطلاعاتامن بیبر شواهد با ترک مبتنی 

 نفعان یذ یها یرانو مسائل و نگگیری ارائه  اتکا جهت تصمیم سازمان ابزاری قابل رانیمدو  رهبران

 . (2088)روسو و بارندز، نماید  را برطرف می

رو شده و نتیجه آن افزایش  ازطرفی، اقتصاد جهان در چند دهه اخیر با تحولات متعدد روبه

رو هستند که  وکارها با شرایطی روبه سرعت تغییرات، رقابت بالا و پیچیدگی محیطی است. کسب

به سرعت و شدت تغییرات،  اند و لازم است باتوجه های قبل از آن تجربه نکرده مشابه آن را در سال

تصمیم گیری درخصوص منابع سازمان ازجمله منابع انسانی را مورد بازنگری قرار دهند. مطالعات 

یکی از پنج ریسک نخست و یکی از سه  عنوان بهی انسانی ها ریسک سرمایهدهد که  نشان می

ادامه حیات یک (. 2001)ارنست و یانگ،  اند وکار معرفی شده الوقوع کسب لریسک محتم

دیگر  عبارت حوزه منابع انسانی به دراختیاربودن منابع انسانی مناسب و مؤثر و بهدر  4وکار کسب

که  یابزار عنوان بهد نتوان یم پروری جانشین  های برنامهمخازن استعداد سازمان بستگی دارد. 

 یرا برا ینینامزد جانش یتعدادهمیشه  ،دینما یسازمان به کارکنان را برآورده م یآت یازهاین

، دینما یها تمرکز م و مهارت ها یستگینامزدها، شا نیا تیفید و بر کننظر دارحساس در یپستها
 

1. Interventions 

2. Evidence-based Management 

3. Denise Rousseau 

4. Business Continuity 
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 . (2002و جکسون،  لتونیه)مورد استفاده قرار گیرند 

بخش اهمیت  در ایران،قانون اساسی  44های کلی اصل  سیاستو های توسعه  برنامه به باتوجه

های لازم برای توسعه این بخش در  ینهزماست ده شو مقرر نسبت به گذشته بیشتر درک  خصوصی

سهم بخش  ،ستین گزارش اتاق ایران و پژوهشکده آماراساس نخبراقتصاد کشور فراهم شود. 

وده درصد ب 42.3معادل  8313در سال  رانیشده در اقتصاد اجادیافزوده ا خصوصی از کل ارزش

اه خبری اتاق بازرگانی، ایگپ ،"سهم واقعی بخش خصوصی از اقتصاد ایران چقدر است؟") است

  .8(8312اسفند  6، صنایع، معادن و کشاورزی ایران

دهد روش  های بخش خصوصی ایران نشان می حال، وضعیت جانشینان در سازمان این با

ها وجود ندارد و بخش  در این شرکت پروری جانشین خصوص بر شواهدی در مند و مبتنی نظام

های فقدان جانشینان شایسته برای اداره  مواجهه با چالشخصوصی ایران آمادگی اندکی برای 

رغم تحقیقات متعدد در حوزه منابع  بزرگتری از اقتصاد ایران را داراست. همچنین، علیبخش 

شواهد چندان مورد توجه  بر مبتنی  پروری جانشین طور خاص  پروری و به جانشین انسانی، 

ایگاه در پ 8311تا  8310تحقیقی که از سال  851پژوهشگران قرار نگرفته است. از مجموع 

ثبت شده است، هیچ تحقیقی تحت  "پروری جانشین "داک( با عنوان  اطلاعات علمی ایران )ایران

 2یافت نشد. جستجوی موضوع تحقیق در گوگل اسکولار "شواهد بر مبتنی  پروری جانشین "عنوان 

 پروری جانشین وق یافت نشد. موضوع ای مشابه داشت و هیچ تحقیقی تحت عنوان ف نیز نتیجه

در بخش خصوصی ی مورد استقبال قرار گرفته است، رغم اینکه در بخش عمومی و دولت علی

 عنوان بهشواهد  بر مبتنی  پروری جانشین در متون نظری دانشگاهی،  چندان اقبالی نداشته است.

صورت خاص تنها در  به پروری نیز نوز مورد بررسی قرار نگرفته است. جانشینروشی نوین ه

منظور در  ، تبیین شده است. بدیناست پروری جانشین چارچوبی که محدود به معرفی مراحل 

 شدت به  های بخش خصوصی ایران که به شواهد در شرکت بر مبتنی  پروری جانشین تحقیق حاضر، 

راستای در پروری جانشین طور خلاصه  داری و کاربرد منابع انسانی و بهسازی، نگهجذب، به

 

1. http://otaghiranonline.ir/news/17724 

2. Google Scholar 

http://otaghiranonline.ir/news/17724
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 مورد بررسی قرار گرفته است.  ،رسیدن به اهداف خود نیازمند هستند

شواهد(، روش تحقیق )آمیخته( و  بر مبتنی  پروری جانشین نظر موضوع )پژوهش حاضر از

قلمرو تحقیق )بخش خصوصی ایران(  دارای نوآوری است. در این تحقیق پس از معرفی مدیریت 

منابع )که از  پروری جانشین ی مربوط به ها مؤلفهو  شواهد، چارچوب لمپ بر مبتنی منابع انسانی 

ای  ؤسسات مشاورهم پروری جانشین های  ادبیات نظری دانشگاهی، مدلاطلاعاتی مختلف شامل 

شوند. سپس، ضریب  اند( معرفی می ای مانند هی و مرسر و همچنین مصاحبه استخراج شده حرفه

ایند تحلیل چارچوب لمپ و ابعاد نسبت به یکدیگر با کمک فری هر بعد در ها مؤلفهاهمیت 

  شوند. بندی می مراتبی، محاسبه و الویت سلسله

 

 مبانی نظری و پیشینه تحقیق 

  بر شواهد مبتنی منابع انسانی 
شکل گرفته  8شواهد بر مبتنی  تیریشواهد با اقتباس و کاربرد اصول مد بر مبتنی  یانسان منابع

 بر مبتنی  یشواهد و منابع انسان بر مبتنی  تیریمد انیم یارتباط یلپ 2روسو سیدن قاتیاست. تحق

ز دانشگاه ا 3نریجمله راب برادر اروپا از یانیروسو با دانشگاه سی. دندینما یشواهد برقرار م

 یشناس کار و روان یکرده است. شبکه اروپائ یز آمستردام همکارا 5بارندز کیار و 4بکیبر

به ما  دیشواهد با بر مبتنی  یکردهایروشرکت داشته است.  قاتیتحق یندر ا زنی 6پاارو یسازمان

حاصل  نانیبودن آنها اطمروز و از به میکن یرا نقد و بررس ینو در منابع انسان یها دهیکمک کنند ا

و ارائه مشاوره به  یکار یها استفاده از روش ،یریگ میتصم یعنیشواهد  بر مبتنی  یانسان منابع. میکن

موجود،  یشواهد علم نیاطلاعات شامل بهتر مختلف بعاچهار من بیرهبران سازمان با ترک

 

1. Evidence-based Management 

2. Denise Rousseau 

3. Rob Briner 

4. Bribeck 

5. Eric Barends 

6. The European Network of Work and Organizational Psychology 
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و  یاجرائ رانیقضاوت مد ،یاتکا و معتبر سازمان قابل یها و سنجه ها یابی، ارزها اطلاعات، داده

بر داشتن  اًشواهد صرف بر مبتنی  یانسان منابع. (2088)روسو و بارندز،  نفعان یذ یها یرانمسائل و نگ

اشاره دارد. منابع  یریگ میتصم ندیاو به نحوه استفاده ما از شواهد در فر کند ینم هیشواهد تک

و  یاطلاعات علم نیو بهتر یاست که تفکر انتقاد یریگ میتصم ندیاشواهد فر بر مبتنی  یانسان

 یریگ میهم تصم (2088) 8ژزوتاسان نیبودرو و راو جان. کند یم بیرا ترک موجود وکار کسب

بر  مبتنی  کردیرو کی". دهند یقرار م دیکأشواهد را مورد ت بر مبتنی  یقلب منابع انسان عنوان به

بهتر در حوزه  ماتیها در اتخاذ تصم : کمک به سازمانکند یم نیمأت یا شواهد اهداف دوگانه

درست  ماتیکه تصم نفعان ینمودن ذ نعقا یبرا یمنابع انسان انیو کمک به متول یانسان یروین

 (.2080)کریستوفر ووک، جان گیبونز،  "دان ذ شدهاختا

 فیکه مشابه وظا کنند یاستفاده م یارهائیحاضر از مع درحال یمنابع انسان نیمتخصص

به  راهبردی کیشدن به شر لیدر تبد یمنابع انسان تیهستند. اما موفق یفروش و حسابدار یکیتاکت

و  یاست که در مال یارهائیمشابه با مع یریگ میعلم تصم یستاندارهااز ا یا مجموعه نیتدو

دارند که بر  یهائ شاخص یابیو بازار یباشد. مال یمنوط م ،ردیگ یمورد استفاده قرار م یابیبازار

تمرکز  یابیو بازار یمال یکار واحدها تیفیتمرکز بر ک یجا سسه، بهؤسطح م راهبردی جینتا

  .(2002)بودرو و رامستد،  دارند

 چارچوب لمپ 
به  حقیق است، در این بخش اینکه چارچوب لمپ بخشی از نوآوری موضوعی ت به باتوجه

با این چارچوب و خوانندگان آن پرداخته خواهد شد تا موجبات آشنائی بیشتر محققین تشریح 

 د. شوفراهم 

ای  گونه مپ را بهچارچوب لبر شواهد،  مبتنی با استفاده از مبانی مدیریت بودرو و رامستد 

های منابع انسانی را درقالب یک کل منسجم در کنار هم قرار  اند تا بتوانند فعالیت طراحی کرده

دهند. اگر چارچوب لمپ به شیوه درست مورد استفاده قرار بگیرد، تصمیمات مرتبط با منابع 

 

1. Ravin Jesuthasan 
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 یابزارلمپ  پیگیری، پایش و بهبود خواهند بود. ح مسئله تا دستیابی به نتیجه قابلانسانی از زمان طر

درستی شناسائی شوند  اگر بهنقاطی که ؛ است است8"گذارتأثیرنقاط " شناسائی یبراقدرتمند 

راهنما  عنوان بهچارچوب این دست خواهد آمد.  سازمان به یمنابع انساننتایج موردنظر درخصوص 

سازی  گیری و تصمیم فرایند تصمیم یدنبال ارتقا بهکه  وکار کسبو  یمنابع انسان رانیمد یبرا

لمپ دارای چهار بعد )منطق، تحلیل،  .کند یعمل م ،خود هستند یمنابع انساندرخصوص 

 :استیند( او فر ها شاخص

 
 چارچوب لمپ .9شکل 

 22: 2001منبع: بودرو و رامستد، 

 

 

1. Sweet Spots 
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 9قمنط: 9بعد 

شده توسط بودرو و  چارچوب لمپ، منطق نام دارد. براساس تعریف ارائهدر  8بعد شماره 

(، قبل از شروع هرگونه فعالیت یا مداخله در حوزه منابع انسانی لازم است هدف یا 2002رامستد )

بیان شده است، منطق یا هدف از یک  8که در شکل  گونه منطق انجام آن مشخص شود. همان

یجاد مزیت رقابتی، افزایش ماندگاری نیروهای کلیدی، کاهش تواند ا فعالیت در سازمان می

تواند  های منابع انسانی می دیگر، هدف از فعالیت عبارت و... باشد. به های منابع انسانی هزینه

انه منابع گسه  یا ینقاط محورباشد.  4یکارآئ یا ایجاد و 3شیاثربخ ،2وکار گذاری بر کسبتأثیر

دنبال تأثیرگذاری روی  اساس اگر به تبیین شده است. برهمین 2راهبردی در شکل  یانسان

باشد،  که هدف اثربخشی یا کارائی می وکار باشیم، خزانه استعداد یا مشاغل کلیدی با زمانی کسب

 تفاوت دارند. 

تأثیرگذاری بر قابلیت  بار عیتوز نیو مسئول کهایپ 5اکسپرس درالف مثال، در شرکت برای

 نیپاسخ مسئول تیفیکشوند؛ چراکه  عنوان مشاغل کلیدی شناسائی می را دارند و به وکار بکس

ثر ؤم ستمیتمام س کارآمدیدر  یا ملاحظه ضربدر صدها موردمشابه در روز، به شکل قابل عیتوز

. اگر منطق کند یم یارزشمندتر شناسائ یاستعدادها عنوان بهخلبانان را البته  ی،سنت لی. تحلتاس

های منابع انسانی را به نحوی تنظیم نمود تا بر  ها و فعالیت باشد باید برنامه 6"یاثربخش"موردنظر، 

برای جلب  شرکت فدرال اکسپرس سیاست. بگذارند تأثیرکارکنان  های و مهارت قابلیت افزایش

 "همسو "رضایت مشتریان، انجام اقدامات منطبق با یکدیگر و یا 
مختلف شرکت  های در بخش2

تا  کند یفراهم م یمنابع انسان یها برنامه یبرا یدیجد یها فرصت ،موضوع نیا کباشد. در می

خلق کنند. را اقدامات همسو  زهیفرصت و انگ ،ها مهارت و شایستگیارتقای  قیطراز

نیز متفاوت خواهند بود. اگر هدف یا منطق  اثربخشهای  اساس، مشاغل کلیدی در فعالیت برهمین
 

1. Logic 
2. Impact 
3. Effectiveness 
4. Efficiency 
5. Federal Express 
6. Effectiveness 
7. Aligned Action 
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 یها یگذار هیسرما به باتوجهرا  یمنابع انسانباشد، باید دستاوردهای  8"یکارآئ"سازمان، تحقق 

خود را با  یکارآئ یدر شرکت فدرال اکسپرس منابع انسان بررسی نمود.)زمان و پول( شده  انجام

معتبر  یها آن با شرکت سهیزمان آموزش و مقا ایهر استخدام، سرانه حقوق  نهیهز یریگ اندازه

زمان قابل کاهش  /نهیهز ،ها که در کدام بخش دهد می ننشا یئها سهیمقا نیکند. چن یم یبررس

 کیکند.  دایپ شیافزا شتریب نهیبدون هز تواند یم یمنابع انسان یها تیفعال یدر چه قسمت ایبوده و 

بارنسبت  عیتوز نیو مسئول ها کیجذب پ یبرا شتریب نهیکه صرف هز دهد یتر نشان م جامع لیتحل

 یها نهیدر کاهش هز یکه سع یخواهد بود. رقبائ یمنطق شان راهبردی تیاهم لیدل به اًرقبا صرف به

که  راهبردی یها چشم خود را بر فرصت ،دارند متیبا جذب کارکنان ارزان ق یمنابع انسان

 .(2001د، )بودرو و رامست اند بسته ،کنند یم جادیها ا نقش نیتر در ا تیفیکارکنان با ک

 
 . چارچوب اچ سی بریج2شکل 

  21 :2001منبع: بودرو و رامستد، 

 2یلتحل: 2بعد 

. این بعد به مدیران و متولیان منابع انسانی کمک است تحلیل ،بعد دوم چارچوب لمپ
 

1. Efficiency 

2. Analytics 
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بسیاری از افراد مثال،  یای مناسب داشته باشند. برها آمده تحلیل دست های به کند تا بر پایه داده می

منتقل  انیبه مشتر تیاحساس رضا نیکند، ا دایکارکنان بهبود پ یشغل تیاگر رضامعتقد هستند 

 انیمتوان نتیجه گرفت که  بنابراین، میکنند. می  دایپ یشتریتجربه مثبت ب زین انیو مشترشده 

مستقیم وجود رابطه در چند منطقه  یفروش خرده یها در فروشگاه انیکارکنان و مشتر تیرضا

درست  شهیجه همینت نی. البته اشود یمنجر م انیمشتر تیکارکنان به بهبود رضا تیبهبود رضا .دارد

نشانه ارتباط  تواند ینه م انیکارکنان و مشتر تیرضا انیرابطه ساده م کی ینخواهد بود. برقرار

. شود یم یگریعامل منجر به بهبود د کی شیافزا نکهیا یبرا یلیدو باشد و نه دل نیا یمعلولو علت

کار  ید برانو متعهد دار روفادا انیکه مشتر یهائ باشد که فروشگاه نیارتباط تنها ا نیا لیدل دیشا

رابطه به سبب  دیشا ای. شود یکارکنان م تیباعث رضا یمشتر تیرضا جهینتتر هستند و درریدلپذ

عرضه  یدتریمحصولات جد ایدارند و  یشتریب یکه کالا یهائ فروشگاه دیباشد. شا یعامل سوم

 یسبب انتخاب کالا  و کارکنان به سبب بودن در محل به انیمشتر یبرا یشتریب تیرضا ،کنند یم

 قیآمار و طرح تحق هیبر پا لیآورند. تحل یارمغان م به ،کند یمحصولات را عرضه م نیدتریکه جد

 یآور جمع ،یدیمسائل کل انیو ب صیاما فراتر از اعداد است و شامل مهارت تشخ دیآ یدست م به

مناسب و  یاستانداردها نییتع ،یواحد منابع انسان رونیمناسب از درون و ب یها و استفاده از داده

 یمنابع انسان یها . هرچه دادهاستدر سطح سازمان  یمنابع انسان یگر لیتحل یها یستگیبهبود شا

حاصل کرد  نانیاطم توان یم لیشوند. با کمک تحل یتر م یضرور یلیتحل یها اشند، مهارتب شتریب

و اساس مناسب و  هیپا د،یآ یدست م به یمنابع انسان یها داده قیطرکه از یهائ دگاهیکه د

 .(2001)بودرو و رامستد،  ندینما یارائه م یانسان یها هیمرتبط با سرما ماتیتصم یبرا یاتکائ قابل

 9ها شاخص: 3بعد 

توجه را به خود جلب کرده است.  نیشتریب دیشا لمپچارچوب در  "ها شاخص"بخش 

و  یازیامت یها است و اغلب به شکل کارت یمفصل و طولان یمنابع انسان یها شاخص فهرست

 یمنابع انسان یها شاخص تیفیبهبود ک یبرا یفراوان ی. زمان و انرژشوند یم یبند شبورد طبقهاد

 

1.  Measures 
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صرف  4ثبات و 3یائی، پا2بودن ، کامل8استاندارد مانند زمانمندبودن یریگ اندازه یارهایمع اساسبر

اجزاء چارچوب  ریرا از سا توجه تواند یها م شاخص تیفیک یروازحد  بیششده است. تمرکز 

 .(2001)بودرو و رامستد،  دیلمپ دور نما

 5دنایفر: 0بعد 

ها و  فعالیتموردنظر از نتایج دستیابی به  یبرا است "ندیافر"چارچوب لمپ  یانیپا خشب

ها و  ها، ارزش به ویژگی لازم است تمهیداتی اندیشیده شود تا باتوجه مداخلات منابع انسانی،

سازی شوند.  های منابع انسانی به شکل مؤثر پیاده ها و فعالیت فرد هر سازمان برنامه به فرهنگ منحصر

و انتقال دانش  یریادگیاصول کارگیری  توان با به منابع انسانی، می های سازی برنامه در فرایند پیاده

  (.2001)بودرو و رامستد، موردنظر فراهم نمود  رییتغزمینه را برای ایجاد 

 پروری جانشین 
سازمان  کیمند است که  ختارو سا دهیسنج یکوشش ،پروری جانشین  یزیر و برنامه تیریمد

 یو عمل یفکر هیو پرورش سرما ینگهدار ،یدیکل یها تیدر موقع یاز تداوم رهبر نانیاطم یبرا

 یمند وقتختارسا پروری جانشین  یزیر دهد. برنامه یافراد به ارتقا انجام م قیو تشو شرفتیپ یبرا

 یپرورش و حفظ و نگهدار ،ییشناسا یرا برا یا ژهیو یها سازمان، روش کیشود که  یم حمطر

و  تیریتر، مد ساده یانیبه ب .(8114 ،یج امیلیکند )رانول و هیمدت تهافراد متعهد در دراز

مشاغل  یتصد یدهد که کارکنان مناسب را برا یم نانیبه سازمان اطم ،پروری جانشین  یزیر برنامه

 . (2001 لس،یخواهد داشت )ه اریاختو در زمان مناسب در نانآ ستهیشا

 ندهیآ یازهاین نیتأم یقرار دارند، برا یزوال و نابود ریکه در مس ییها از سازمان یاریبس

با  ییارویسپارند و در رو یندارند و امور را به دست حادثه و زمان م یا برنامه ران،یخود به مد

 گاهیجا یدنبال حفظ و ارتقا که به ییها سازمان یکنند، ول یعمل م یواکنش یصورت مسائل، به

 

1. Timeliness 

2. Completeness 

3. Reliabilit 

4. Consistency 

5. Process 
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)در  یسازمان درون یتیریمد یرورش استعدادهاو پ ییخود را بر شناسا یزیر هستند، برنامه شیخو

 (.8316، یو غفار ییکنند )ابوالعلا یم یمتک  یسازمان ابتدا( و برون

مراتب  سطح بالا در سلسله یو دارا یتیریبر مشاغل مد پروری جانشین  ،یشکل سنت به

 یها سازمان است.ها متفاوت  محققان و سازمان یبرخ کردیرو ان،یم نیا. درکند یتمرکز م یسازمان

گرفتند. اما با  یکار م به یخصوصمشاغل ب یرا تنها برا پروری جانشین  ریزی برنامه ن،یشیپ یها دهه

 تیریتر تحت عنوان مد عیوس یمفهوم یریکارگ هدر ب یسع شرویپ یها گذشت زمان، سازمان

ساده بر  ینیگزیبرنامه جا کی یجا به ،پروری جانشین  تیریواقع، در مدپروری نمودند. در جانشین 

 (. 8111 هام،ید )بشو یم دیکأو مستمر ت ایصورت پو خزانه استعداد به یرسانروز و به لیتشک

 ندیفرا یبرد که اگرچه اجرا یموضوع پ نیتوان به ا یم ،پروری جانشین  یها مدل یبا بررس

مشابه استفاده  هیرو کیاز اً تیها ماه ، اما اغلب سازماناستها متفاوت  در سازمان پروری جانشین 

عملکرد،  تیریمد نظامدرجه(،  360چندجانبه ) یابی، ارزها یستگیمدل شا نیکنند. تدو یم

 یها هستند که در اکثر مدل ییها جمله مؤلفهاستعداد از یها خزانه جادیافراد مستعد و ا یبهساز

کار است که  یروین یزیر برنامه ینوع پروری جانشین  نکهیا به باتوجه. شوند یم دهید پروری جانشین 

در  شتریتمرکز ب نیا ،متمرکز است یبلاتصد یها پست ینیگزیجا یکارکنان برا یبر آمادگ

استاد توسعه و آموزش  روزول(. 2002دارد )هوران،  قرار ییاجرا رانیارشد و مد تیریمد حسطو

استعداد را با  تیریپروری جامع، مد جانشین  تیریبرنامه مد کی کرده است انیکارکنان ب

 راتییدسترس، تغدر یها کردن ساده منصبپر یجا کرده، به بیترک یسازمان راهبردی یزیر برنامه

با استعداد بالا به تداوم  رکنانخزانه از کا کیکند. داشتن  یم ینیب شیرا پ یتیریمد یها در منصب

 .دهد یم شیو عملکرد افراد با استعداد بالا را افزا زشیکند و حفظ، انگ یکمک م یتیریمنابع مد

و اوائل  10اواخر دهه  در .ابدی ینامطمئن استخدام از خارج هم کاهش م طیو شرا ها نهیهز نیهمچن

اند،  گرفته شیپرا در یساز که ساختار کوچک یئها کار سبب شد، سازمان یرویبازار ن 10دهه 

سبب  ،نیاز سازمان حذف کنند. ا ،سطوح بالاتر بودند نیشجان خود را که معمولاً یانیم رانیمد

آمده  عوامل پیش ،نیبراکارکنان شد. بنا یارتقا یتر برا کم یها مراتب با فرصت شدن سلسله سطحم
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 شیکار و افزا یرویشدن ن ها، مسن شدن سازمان ها شد. مسطح سازمان یکمبود استعدادهاموجب 

 تیریمد یها منصب ینیجانش یبود که سبب کمبود افراد مناسب برا یهمه عوامل یساز کوچک

  .(8316)نریمانی،  آوردند یرو پروری جانشین  تیریمد یها نظامبه  ها راستا سازمان نیادر .بود

درنظر  دیبا یادیامروز باشند، الزامات ز یو رقابت ایپو طیها خواهان بقا در مح سازمان اگر

مهم  یها گرفتن سمت عهده به یبرا ینانیالزامات، پرورش جانش نیا نیتر از مهم ؛گرفته شود

گرفته در  و مطالعات صورت قاتیشدن آنها( است. تحق ی)با دقت و به محض بلاتصد یتیریمد

 یسواز یبعد قاتیرا مورد بحث قرار داده است. تحق پروری جانشین  یمبان 10و  10 یها دهه

 یضرور ی( اجزا2005ول )ث( و را2004، فالمر و کانگر ) (2002کلر ) ، (8116) گرانیو د پسیل

 کند.  یموفق را مشخص م پروری جانشین  یزیر و برنامه تیریمد نظام کی

مهم،  خزانه یبرا ازین یثر، ممکن است حتؤم پروری جانشین  یزیر و برنامه تیریواقع مددر

و برآورد کند  ییرا شناسا دیو تول یدفتر یفن ،یتخصص ،یدر طبقات شغل یدیشامل کارکنان کل

 وماز تدا نانیبه مفهوم اطم ،پروری جانشین  یزیر و برنامه تیریتر، مد قیدق یانی(. به ب2006)راثول، 

 نیدر درون سازمان است. ا یو علم یفکر یها هیو محافظت از سرما یدیدر مشاغل کل یرهبر

 یتوان استعدادها یکه توسط آن م یطور شود. به یاستعدادها انجام م تیریمد ندیافر قیطرنظام، از

و  یمتنوع آموزش یها برنامه یاجرا یمناسب برا ییفضا جادینمود و با ا ییرا شناسا یانسان

 یها تیگرفتن موقع عهده بالابردن کارکنان و به یمساعد را برا یها نهیزم جیتدر به ،یپرورش

 ندیافر پروری جانشین  یزیر توسط آنان را فراهم آورد. درواقع، برنامه ندهیآ یها در سال یدیکل

( 16: 8325 ،یباشد )در یسازمان م یدیمشاغل کل یهادر نحوه پرکردن خلأ یریگ میتصم

مناسب و  ینامزدها نشیو گز یدیکل یها تیموقع ییشناسا یمناسب برا ییالگو نین، تدویبنابرا

 یها نهیگز نیاز بهتر یکی داها،یارتقا در کاند طیاحراز شرا یپرورش برا یها برنامه یاجرا

 رود.  یشمار م به یدیکل یها تیکردن موقعپر یها برا سازمان

ارائه  8به شرح جدول  ،که در این تحقیق مورد بررسی قرار گرفتند پروری جانشین های  مدل

 گردند.  می
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 پیشینه تحقیق
ارائه شده است. مطالعات انجام  2در کشور در جدول  پروری جانشین ای از مطالعات  گزیده

خصوص مطالعات در بخش اند. در ی یا وابسته به آن در ایران بودهشده متمرکز بر بخش دولت
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در بخش  پروری جانشین برنامه  تیعوامل موفق" نوانتحت ع قیتحق کخصوصی، تنها ی

به چاپ  8313در سال  یدولت تیریمد هفصلنامکه در  "آلفا( نگی)مورد مطالعه: هلد یخصوص

 تیریمد تیحما ،یهفت عامل ساختار سازمان ق،یتحق نیاساس ا. بردش یبررس ،است دهیرس

افراد و اعتماد را  زهیو انگ لی، تمایفرهنگ سازمان ،یمش خط نییتع افته،ینظام  کردیروارشد، 

 کرد.  یمعرف پروری جانشین  یها برنامه تیعوامل موفق عنوان به توان یم

 
 پروری جانشین خلاصه مطالعات . 2جدول 

 نویسندگان های پژوهش خلاصه و یافته هدف پژوهش عنوان پژوهش

ها و  دشواریبررسی 

های استقرار برنامه  چالش

پروری در نظام  جانشین 

 اداری ایران

های  بیان موانع و چالش

پروری در نظام اداری  جانشین 

 ایران و ارائه راهکار

شده در این پژوهش: فقدان پشتیبانی مدیریت  های شناسایی چالش

راهبردی سازمان، های  پروری با برنامه جانشین عالی، عدم انطباق برنامه 

عدم ثبات مدیریت، تشریفات زائد اداری، دیدگاه سنتی، 

بودن و عدم شفافیت در اجرای طرح. راهکارهای ارائه شده:  دیربازده

گیری از خرد جمعی، جلب حمایت مدیریت عالی، اختصاص  بهره

پروری، شفاف سازی و با تغییر  جانشین واحدی مشخص به مدیریت 

 زی.سا ها و فرهنگ نگرش

قاسمی و همکاران، 

8312: 

بررسی تأثیر نظام مدیریت 

پروری  جانشین استعداد بر 

های دولتی  در سازمان

 شهر شیراز

بررسی رابطه بین مدیریت 

پروری در  جانشین استعداد و 

های دولتی شهر  سازمان

 شیرازی

های آن )جذب استعداد،  بین مدیریت استعداد و خرده مقیاس

توسعه و بهسازی استعداد، حفظ و نگهداشت  درگیرسازی استعداد،

های دولتی شهر شیراز رابطه  پروری در سازمان جانشین استعداد( با 

 دار وجود دارد. مثبت و معنی

 8313موغلی و یداللهی، 

های  تبیین مؤلفه

سازی مدیریت  پیاده

 پروری در سازمان جانشین 

بررسی عوامل مؤثر بر 

پروری در صنعت  جانشین 

 نفت

شده چهار عامل مؤثر برای استقرار  کارگیری و اهمیت ادراک یزان بهم

مشی، ارزیابی  پروری )تعیین خط جانشین موفق نظام مدیریت 

پروری(  جانشین کاندیداها، توسعه کاندیداها و ارزیابی نظام مدیریت 

 مورد بررسی قرار گرفته است.

زاده و سلطانی،  هادی

48:8310 

پروری و  جانشین 

های آن در بخش  چالش

 دولتی

های  بیان موانع و چالش

پروری در بخش  جانشین 

 دولتی کشور

های ایران  ویژه در سازمان های جانشینی در بخش دولتی، به بیشتر برنامه

پروری  جانشین های مدیریت، به صورت غیررسمی است و  برای پست

پروری فقط  جانشین شود. گاهی نیز برنامه  در کل بدنه دولت انجام نمی

شوند  مورد توجه قرار  های ارشد سازمان خالی می زمانی که پست

ها از  شود که بسیاری از مدیران سازمان گیرد. گاهی نیز دیده می می

پروری و پیامدهای مثبت آن هیچ آگاهی ندارند. بنابراین،  جانشین نظام 

گوی دنبال یک ال ریزی صحیح به ضروری است مدیران با برنامه

 پروری در سطح سازمان خود باشند. جانشین مناسب برای اجرای 

 8313رضایی و نظری، 
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 پروری جانشین خلاصه مطالعات . 2ادامه جدول 
 نویسندگان های پژوهش خلاصه و یافته هدف پژوهش عنوان پژوهش

فهم الگوی فرایندی 

طراحی و استقرار نظام 

پروری در  جانشین 

 های دولتی سازمان

طراحی و استقرار سامانه در 

پروری در  جانشین 

های دولتی چه  سازمان

یی باید ها حظات و بایستلام

 مدنظر قرار گیرد؟

 یدر بخش دولت یپروری بخش خصوص جانشین  یها از مدل استفاده

 .ستین هیقابل توص یدولت بدون درنظرگرفتن اقتضائات بخش
زاده و  عبدالحسین

 8316لطیفی، 

در بخش پروری  جانشین 

 سلامت

شناسائی عوامل مؤثر در 

پروری در بخش  جانشین 

 سلامت

های کلیدی مدیران، توسعه  شناسائی رهبران تأثیرگذار و شایستگی

خزانه رهبران، کشف و انتقال دانش کلیدی و انتخاب، ارزیابی و پایش 

سازی یک برنامه  پروری برای تدوین و پیاده جانشین های  شاخص

 ؤثر و پیوسته الزامی هستند.پروری م جانشین 

Renee A.Payne, 

Rebecca 

Hovarter et al, 

2018 

پروری پویا  جانشین مدل 

 برای رهبران

پروری  جانشین مورد کاوی 

مدیران در یکی از مناطق 

 آموزش و پرورش

خوبی  نتایج تحقیق نشان داد که نیازهای جانشینی در سطح منطقه به

وجود، مدیران مدارس با استفاده از روش  بااینشوند.  سنجیده نمی

های مدیریتی آموزش  منتورینگ، معلمان شایسته را برای پست

 دهند. می

April L, Peters-

Hawkins, Latish 

C. Reed, 

Francemise 

Kingsberry, 2018 

پروری در  جانشین 

 های خانوادگی شرکت

های حاکمیت  بررسی روش

های  شرکتی در شرکت

خانوادگی و تأثیر آن بر 

 پروری جانشین 

دهد مشارکت هیئت مدیره در فرایند  نتایج تحقیق نشان می

پروری باعث تسهیل حاکمیت شرکتی و تأثیر مثبت بر  جانشین 

حال، ناتوانی مدیر عامل خانوادگی در  شود. بااین پروری می جانشین 

شرکتی ترک مسند باعث تأثیر منفی احساسات بر فرایند حاکمیت 

 گردد. می

Ine Umans et al, 

2018 

پروری در  جانشین 

های کوچک و  سازمان

 بزرگ

شناسائی فرایندها و 

پروری  جانشین های  راهبرد

 مفید برای نامزدهای جانشینی

محققین با استفاده از اطلاعات و بررسی کمی و کیفی منابع، 

و  های رهبری آفرین، دانش تخصصی، قابلیت های ارزش شایستگی

های موردنظر برای نامزدهای  عنوان شاخص سوابق عملکرد را به

 جانشینی شناسائی نمودند.

Rick D. Johnson 

et al, 2018 

 

 روش تحقیق
لحاظ نوع داده در حیطه و تحقیقات کاربردی و ازجز ،نظر هدفتحقیق حاضر از

بر شواهد، تصمیمات مدیریتی  مبتنی . براساس ادبیات مدیریت های آمیخته قرار می گیرد پژوهش

اساس، شواهد از  باید با استفاده از تفکر انتقادی و بهترین شواهد موجود اتخاذ شوند. برهمین

آیند: ادبیات نظری موضوع و مطالعات تجربی، تجربه و تخصص  دست می چهار منبع مهم به

نفعان )اریک بارندز، دنیس  های ذی و علائق و ارزش سازمانی ای، اطلاعات درون افراد حرفه
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های  منظور استخراج مؤلفه و به پژوهش نیاگام نخست (. بنابراین، در 2084روسو و راب براینر، 

بر شواهد و  مبتنی منابع انسانی  ینظر اتیادببر شواهد، منابع متعدد ) مبتنی پروری  جانشین 

و  هی و مرسرمانند  یو آموزش یا سسات مشاورهؤم پروری جانشین ی ها مدلپروری،  جانشین 

زمان با بررسی  پروری( مورد بررسی قرار گرفتند. هم جانشین شده قبلی در حوزه  تحقیقات انجام

 رانیمدیافته با ساختار های نیمه مصاحبهمند  گیری هدف استفاده از نمونهمحقق با  موارد فوق،

عنوان  به ای )استفاده از تجربه و تخصص افراد حرفه یتیملچند یها کتشر یو اجرائ یمنابع انسان

از منابع  یکی عنوان به رانیدر ا یتیملچند یها شرکتانجام داد.  رانیحاضر در ا منبع اطلاعات(

در سطح  پروری جانشین ثر ؤو م یکه هم تجربه عملچرا ؛اند اطلاعات انتخاب شده افتیدر

 یها . شرکتکنند یم تیفعال یبخش خصوص عنوان به دارند، هم اصولاً یو مل یالملل نیب

را  رانیدر ا یطیمح یها یژگیرا دارند )و رانیدر ا تیسال سابقه فعال 85حداقل  یبررسمورد

 رانیو مد ستین یدر آنها محدود به منابع انسان پروری جانشین  یها تیاند( و فعال تجربه کرده

زمان  هم ها مصاحبهنوس هستند. أود با آن آشنا و مخ یو فرهنگ کار فیاز وظا یبخش عنوان به

 . افتندیادامه  ها مؤلفهبودن  یو عمل ودنب و تا زمان تناسب، مرتبطمنابع اطلاعات  ریسا یبا بررس

شواهد  بر مبتنی  یخاص، منابع انسانطور بر شواهد و به مبتنی  تیریموضوع مد کهازآنجا

شواهد،  بر مبتنی  یمنابع انسان یشده برا چارچوب ارائه / هستند، تنها مدل یدیجد اًنسبت نیمضام

چارچوب لمپ محقق  ،نیبراچارچوب لمپ است که توسط بودرو و رامستد ارائه شده است. بنا

بر  مبتنی پروری  جانشین چارچوب  عنوان ، بهارائه شد  2002در سال  که توسط بودرو و رامستدرا 

با مدل لمپ تطبیق و در شده پس از تحلیل  های استخراج کدها و مؤلفه .دشواهد انتخاب نمو

بر  مبتنی  پروری جانشین پرسشنامه "مدل جایگذاری شدند. در بخش کمی و با استفاده از 

نفر از خبرگان  50پرداخته شد. در این مرحله پرسشنامه میان  ها مؤلفهبندی  ، به اولویت"شواهد

اساس سوابق کاری مرتبط در حوزه سازمان و خبرگان این پژوهش برشد. منابع انسانی توزیع 

 یافراد انیدهندگان از م پاسخهمچنین سوابق تحصیلی و با قضاوت محقق انتخاب شدند. 

در بخش آنها  یمرتبط با منابع انسان یو اجرائ یآموزش ،یانتخاب شدند که مجموع سوابق علم
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 ابانیارز نیو همچن یمنابع انسان رانیدانشگاه، مد دیسال بوده است. اسات 85حداقل خصوصی 

منظور  به. دان بوده قیتحق نیکننده در ا ازجمله خبرگان شرکت یمنابع انسان 34000استاندارد 

همراه  ان با چارچوب لمپ، توضیح کامل درخصوص لمپ بهحصول اطمینان از آشنائی خبرگ

 د. شتلفنی( ارائه  پرسشنامه و در مواردی توسط خود محقق )حضوری و یا

 الات این تحقیق عبارتند از:ؤس

 ال اصلیسؤ
کدامند و میزان اهمیت  لمپاساس چارچوب بر شواهد بر مبتنی  پروری جانشین ابعادـ 

 ؟ کدام چیستهر

 یفرع الاتؤس
کدامند و اساس چارچوب لمپ بر شواهد بر مبتنی  پروری جانشین در منطق ی ها ـ مؤلفه

 چیست؟کدام میزان اهمیت هر

کدامند و اساس چارچوب لمپ برشواهد  بر مبتنی  پروری جانشین در  لیتحل یها ـ مؤلفه

 کدام چیست؟میزان اهمیت هر

بر شواهد براساس چارچوب لمپ کدامند و  مبتنی پروری  جانشین در  ها شاخص یها مؤلفهـ 

 چیست؟ هرکدام تیاهم زانیم

د و ناساس چارچوب لمپ کدامبر شواهد بر مبتنی  پروری جانشین در  یندافر یها مؤلفهـ 

 ست؟یکدام چهر تیاهم زانیم

 

 های تحقیق یافته
 شوند: بیان می به شرح ذیلاند  دست آمده وهش که در دو قالب کیفی و کمی بهی پژها یافته

 های كیفی یافته
زمان با مدیران ارشد و منابع انسانی  های هم پس از بررسی منابع مختلف و انجام مصاحبه

با مدل لمپ تطبیق و در شده  های استخراج (، مؤلفه3های چندملیتی در ایران )جدول  شرکت
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)استفاده از چند منبع داده و چند روش  8سازی محقق از روش چندبعدی مدل جایگذاری شدند.

اساس، ابعاد  حقیق کیفی استفاده نموده است. برهمینرای تعیین پایائی نتایج تتائید داده( ب

مؤلفه  25نهایت عنوان تم یا بعد اصلی درنظر گرفته شدند و در بهچهارگانه چارچوب لمپ 

 (.4بندی شدند )جدول  بعد چارچوب لمپ دسته 4درقالب 
  

 شوندگان شناختی مصاحبه . اطلاعات جمعیت3جدول 

 سنوات خدمت میزان تحصیلات شركت سازمانیسمت  ردیف

 سال 81 کارشناسی ارشد JTI معاون منابع انسانی 8

 سال 21 ارشد یکارشناس Sanofi معاون منابع انسانی 2

 سال25 ارشد یکارشناس Nestle Iran قائم مقام مدیر عامل 3

 سال 81 کارشناسی ارشد Nestle Iran مدیر منابع انسانی 4

 سال 25 ارشد یکارشناس LG منابع انسانیمعاون  5

 سال 21 ارشد یکارشناس LG مدیرکل بازاریابی 6

 سال 26 دکتری تخصصی Henkle معاون مالی 2

 سال 22 کارشناسی ارشد BAT مدیر مالی 1

 سال 25 کارشناسی Kansai مدیر منابع انسانی 1

 سال 28 کارشناسی ارشد Renault مدیر فروش 80
 

 براساس لمپ بر شواهد مبتنی پروری  جانشین  یها ابعاد و مؤلفه. 0جدول 

 نشانگر منبع مؤلفه )تم فرعی( بعد )تم اصلی(

 منطق

(Logic) 

مشاغلی که بر موفقیت راهبردی و 

 پایدار سازمان تأثیر دارند.

 میمدل ک-اچ سی بریج  مدل
“A players or A 
positions?” HBR (Dec 2005) 
Succession Planning Resource Guide (2012) 

L1 

 مشاغل با ریسک جایگزینی بالا
Succession Planning Resource Guide (2012) 

 L2 (8318دری )

 A players or A positions?”, Harvard“ مشاغل عملیاتی
Business Review (Dec 2005) 

L3 

 L4 مدل کانال رهبری مشاغل مدیریتی
سودآوری سازمان تأثیر مشاغلی که بر 

 دارند.

“A players or A positions?”, Harvard 
Business Review (Dec 2005) L5 

 

1. Triangulation 
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 براساس لمپ بر شواهد مبتنی پروری  جانشین  یها ابعاد و مؤلفه. 0جدول ادامه 

 نشانگر منبع مؤلفه )تم فرعی( بعد )تم اصلی(

 منطق

(Logic) 

بر مشاغل پشتیبان که تأثیر مستقیم 

 راهبرد ندارند و نقش حمایتی دارند

“A players or A positions?”, Harvard 
Business Review (Dec 2005) L6 

مدت  مشاغلی که بر اهداف کوتاه

 سازمان تأثیر دارند.

“A players or A positions?”, Harvard 
Business Review 

(Dec 2005) 
L7 

 مشاغلی که بر بهبود فرایندها تأثیر

 دارند.

 -مدل  اچ سی بریج
“A players or A positions?”, Harvard 
Business Review (Dec 2005) 

L8 

مشاغلی که بر مدیریت بهینه هزینه و 

 زمان تأثیر دارند.

 -مدل  اچ سی بریج
“A players or A positions?”, Harvard 
Business Review (Dec 2005) 

L9 

 تحلیل

(Analytics) 

 ومعلولی علت

Rob Briner (2007) 

Rob Briner and Wendy Hirsh (2011) 

ASUGtv: What is HR Analytics, 14 May, 

2015, 

https://www.youtube.com/watch?v=r6pyt4-

_qvA 

A1 

 پذیری بینی پیش

ASUGtv: What is HR Analytics, 14 May, 

2015, 

https://www.youtube.com/watch?v=r6pyt4-

_qvA 

A2 

 همبستگی

ASUGtv: What is HR Analytics, 14 May, 

2015, 

https://www.youtube.com/watch?v=r6pyt4-

_qvA 

A3 

 شاخصها
(Measures) 

درصد جانشینان آماده برای مشاغل 

 کلیدی

 منابع انسانی 34000مدل 
M1 

درصد جانشینان منحصر به فرد برای 

 مشاغل کلیدی

 یمنابع انسان 34000مدل 
M2 

میزان موفقیت سازمان در نگهداری 

عنوان جانشین  جانشینان و کسانیکه به

 اند. بالقوه ارزیابی شده

Gabčanová Iveta, 2012, “ Human Resources 
Key Performance Indicators”,  Journal of 
Competitiveness, Vol. 4, Issue 1, pp. 117-128 M3 

درصد مشاغلی که در برنامه 

 شوند پروری پوشش داده می جانشین 

 یمنابع انسان 34000مدل 
M4 

درصد مشاغل مدیریتی که از داخل 

 شوند تأمین می

Gabčanová Iveta, 2012, “ Human Resources 
Key Performance Indicators”,  Journal of 
Competitiveness, Vol. 4, Issue 1, pp. 117-128 

M5 

https://www.youtube.com/watch?v=r6pyt4-_qvA
https://www.youtube.com/watch?v=r6pyt4-_qvA
https://www.youtube.com/watch?v=r6pyt4-_qvA
https://www.youtube.com/watch?v=r6pyt4-_qvA
https://www.youtube.com/watch?v=r6pyt4-_qvA
https://www.youtube.com/watch?v=r6pyt4-_qvA
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 براساس لمپ بر شواهد مبتنی پروری  جانشین  یها و مؤلفهابعاد . 0جدول ادامه 

 نشانگر منبع مؤلفه )تم فرعی( بعد )تم اصلی(

 شاخصها
(Measures) 

درصد تأمین مشاغل مورد نظر از 

 داخل سازمان

Gabčanová Iveta, 2012, “ Human Resources 
Key Performance Indicators”,  Journal of 
Competitiveness, Vol. 4, Issue 1, pp. 117-128 

M6 

تعداد کارکنان با ظرفیت بالا درازای 

 هر پست کلیدی

Gabčanová Iveta, 2012, “ Human Resources 
Key Performance Indicators”,  Journal of 
Competitiveness, Vol. 4, Issue 1, pp. 117-128 

M7 

 M8 یمنابع انسان 34000مدل  نرخ خروج کارکنان با عملکرد بالا
 M9 یمنابع انسان 34000مدل  نرخ رشد مخزن جانشینان

های  درصد ارتقای درونی به پست

 کلیدی

 یمنابع انسان 34000مدل 
M10 

 فرایند

(Process) 

 مشی گذاری و تعیین خط هدف
مدل  نگا،یهورتن و دوگان، لاو س،یبارنت و داو -میمدل ک

 یکانال رهبر
P1 

 تمام سطوح  سازمان ایجاد تعهد در

 –فالمر و کانگر  -یکانال رهبرمدل  -میمدل ک

)تئوری شارمر -راثول یا ستاره مدل هفت-(8311)فر یبهشت

U)-گروز 

P2 

 جلب حمایت مدیران ارشد
هورتن و  -گروز -یکانال رهبرمدل  -مدل سونوکو

 میک -دوگان
P3 

 

 های كمی یافته
 پرسشنامه"شده، ابتدا  های استخراج بندی مؤلفه رتبهمنظور سنجش و  در بخش کمی، به

مقایسات پرسشنامه ید خبره منابع انسانی رسید. أیطراحی و به ت "شواهد بر مبتنی  پروری جانشین 

شده از این  پرسشنامه تکمیل  21و  عیتوز( 5)جدول  ینفر از خبرگان منابع انسان 50 انیمزوجی 

 تعداد به محقق بازگردانده شد. 
 شناسی خبرگان . اطلاعات جمعیت5دول ج

 فراوانی توضیح اعضاء جامعه آماری

 1 علمی دانشگاه آزاد اسلامی، تهران و علامه طباطبائی  اعضای هیئت اساتید منابع انسانی دانشگاه 

 مدیران منابع انسانی 
(، 2(، عبیدی )2(، کاله )2های بخش خصوصی ایران )عظام ) شرکت

 (( 3( ، گلدیران )2گلرنگ )
88 

 80 سال سابقه اجرائی و آموزشی  85با حداقل  منابع انسانی 34000ارزیابان استاندارد 
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مورد  ها مراتبی داده تحلیل سلسهاساس بر شواهد بر مبتنی  پروری جانشین مدل  یها مؤلفه

بندی شدند. نتایج  ها رتبه مؤلفه  Expert Choice افزار با استفاده از نرم قرار گرفتند و یابیارز

  حاصل از آن به شرح ذیل است:

  ی تحقیقاصل الؤس

هر  تیاهم زانیاساس چارچوب لمپ کدام هستند و مبر شواهد بر مبتنی  پروری جانشین ابعاد 

  ست؟یکدام چ

با  ، منطقاساس نتایجاست. بریند او فر ها تحلیل، شاخصابعاد چارچوب لمپ شامل منطق، 

 بیشترین وزن نسبت

ها و تحلیل با فاصله قابل  یند، شاخصابه سایر ابعاد از اهمیت بیشتری برخوردار است. فر

اولویت ابعاد چارچوب لمپ را نشان  8گیرند. نمودار  قرار می 4تا  2به منطق در رتبه  توجه نسبت

 دهد.   می

 
 

 بندی ابعاد چارچوب لمپ . اولویت9نمودار 

  

Model Name: Dr

Priorities with respect to: Combined

Goal: Factor of Lamp

Logic .385

Process .232

Measures .198

Analytics .185

 Inconsistency = 0.06

      with 0  missing judgments.

Page 1 of 14/15/1999 2:24:16 AM

www.p30download.comwww.p30download.com
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 های هندسی . ماتریس وزن6 جدول

 
 

اساس چارچوب لمپ بر شواهد بر مبتنی  پروری جانشین منطق در  یها مؤلفه :8ی ال فرعؤس

 ست؟یکدام چهر تیاهم زانیکدام هستند و م

و پایدار  راهبردیگذار بر موفقیت تأثیردهد که مشاغل  ی منطق نشان میها مؤلفهبررسی     

سازمان با فاصله قابل توجه نسبت به سایر مشاغل در رتبه نخست قرار دارند. مشاغل مدیریتی و 

باشند. رتبه آخر در لیست  ترتیب دوم و سوم می تأثیرگذار بر سودآوری سازمان نیز بهمشاغل 

لازم به ذکر است که  سازمان تعلق دارد. راهبرددر  تأثیرمشاغل مربوط به مشاغل پشتیبان و بدون 

ی ها مؤلفهدر این چارچوب، منطق برای شناسائی مشاغل کلیدی مورد استفاده قرار گرفته است. 

 اند. بندی شده رتبه 2اساس جدول پروری بر جانشین بعد منطق در 
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 های منطق بندی مؤلفه . رتبه7جدول 

 رتبه نشانگر مؤلفه )تم فرعی( بعد )تم اصلی(

 (Logicمنطق )

 L1 8 مشاغلی که بر موفقیت استراتژیک و پایدار سازمان تأثیر دارند

 L4 2 مشاغل مدیریتی

 L5 3 مشاغلی که بر سودآوری سازمان تأثیر دارند

 L2 4 مشاغل با ریسک جایگزینی بالا

 L9 5 مشاغلی که بر مدیریت بهینه هزینه و زمان تأثیر دارند

 L8 6 تأثیر دارندمشاغلی که بر بهبود فرآیندها 

 L3 2 مشاغل عملیاتی

 L7 1 مشاغلی که بر اهداف کوتاه مدت سازمان تأثیر دارند

 L6 1 مشاغل پشتیبان که تأثیر مستقیم بر استراتژی ندارند و نقش حمایتی دارند

 

 اند.  بندی شده رتبه 2بط با منطق به شرح نمودار ی مرتها مؤلفهاساس نظر خبرگان، بر

 
 

 های منطق بندی مؤلفه . رتبه2نمودار 
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 های هندسی . ماتریس وزن8جدول 

 

 

بر شواهد براساس چارچوب لمپ  مبتنی پروری  جانشین در  لیتحل یها مؤلفه: 2سؤال فرعی 

 ست؟یچ  هرکدام  تیاهم زانیکدام هستند و م

ومعلولی و  عنوان بعد دوم چارچوب لمپ مورد بررسی قرار گرفته است. رابطه علت تحلیل به

اساس  گیرند. براین دار نسبت به همبستگی در اولویت قرار می پذیری با فاصله معنی بینی پیش

 جیپروری و نتا جانشین  یها برنامه نیاتکا ب قابل یکه بتواند به شکل 8یطرحخبرگان معتقدند 

 توان یممعلولی  و است. درحقیقت با کمک رابطه علت 2ومعلولی ، علتدیرابطه برقرار نما یانسازم

 .ارتباط برقرار کرد آن جینتا پروری و جانشین در زمینه  یمداخلات منابع انسان انیم
  

 

1. Design 

2. Cause and effect 
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 تحلیل یها مؤلفه یبند رتبه. 1جدول 
 رتبه نشانگر مؤلفه )تم فرعی( بعد )تم اصلی(

 (Analyticsتحلیل )

 A1 8 علت و معلولی

 A2 2 پذیری بینی پیش

 A3 3 همبستگی

 
 های تحلیل بندی مؤلفه . رتبه3نمودار 

 

 های هندسی . ماتریس وزن94جدول 

 
 

اساس چارچوب بر شواهد بر مبتنی  پروری جانشین ها در  شاخص یها مؤلفه: 3سؤال فرعی 

 ست؟یکدام چهر تیاهم زانیلمپ کدام هستند و م

بندی شدند.  توسط خبرگان اولویت 4ساس نمودار اها بر مربوط به شاخص مؤلفه 80

 نانیدرصد جانش، نرخ خروج کارکنان با عملکرد بالا :ی اول تا سوم عبارتند ازها شاخص

 که یو کسان نانیجانش یسازمان در نگهدار تیموفق زانیمی و دیمشاغل کل یفرد برا به منحصر

ترین  نیاز از داخل سازمان کمأمین مشاغل مورد. درصد تاند شده یابیلقوه ارزبا نیجانش عنوان به

 خود اختصاص داده است. اولویت را به
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 ها های شاخص بندی مؤلفه . رتبه0نمودار 

 
 یهندس یها وزن سیماتر. 99جدول 

 
 

لمپ اساس چارچوب بر شواهد بر مبتنی  پروری جانشین در  ندیافر یها مؤلفه: 4سؤال فرعی 

 ست؟یکدام چهر تیاهم زانیکدام هستند و م

اساس، جلب حمایت مدیران  مورد ارزیابی قرار گرفته است. براینیند در بخش پایانی افر 

 باشند.  لاترین اولویت میارشد و ایجاد تعهد در تمام سطوح سازمان دارای با
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 فرایند یها مؤلفه یبند رتبه. 92جدول 

 رتبه نشانگر فرعی(مؤلفه )تم  بعد )تم اصلی(

 (Processفرآیند )

 P3 8 جلب حمایت مدیران ارشد

 P2 2 ایجاد تعهد در تمام سطوح سازمان

 P1 3 مشی هدفگذاری و تعیین خط

 
 های فرایند بندی مؤلفه . رتبه5نمودار شماره 

 

 یهندس یها وزن سیماتر. 93جدول 

 
 

 گیری و پیشنهاد نتیجه
مورد در یدانشگاه یها افتهی انیهاست که نگران فاصله م مدت تیریمد انیدانشگاه

ان آنچه محققان یم ،ها نهیاز زم یاریهستند. در بس ،دهند یعمل انجام مدر رانیها و آنچه مد سازمان

شواهد  بر مبتنی  یمنابع انسان وجود دارد. یتفاوت اساس ،باور دارند رانیو آنچه مد دهند یم شنهادیپ

 تیریگرا به مد و عمل یفلسف یکردیرو ،شواهد بر مبتنی  تیریاصول مدبا اقتباس و کاربرد 
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 یها تیفعال تأثیربر  اًمیشواهد مستق بر مبتنی  یمنابع انسان نیمتخصص .دارد یانسان یها هیسرما

با کمک  نهاآ ماتیو تصم شوند یمتمرکز م یو سازمان یمشهود مال جیبر نتا یمنابع انسان تیریمد

 .(2088)روسو و بارندز،  شود یشواهد در دسترس اتخاذ م نیبهتر

و  یمانند مال یبه واحدهائشدن تر منابع انسانی و نزدیک در 8ی آگاهانهها اخذ تصمیم یبرا

 یها ستمیس ،مربوط با خود در سطح سازمان را دارند ماتیتصم یارتقا تیکه مسئول یابیبازار

ا به اطلاعات مرتبط جلب کنند. ر رندگانیگ میتوجه تصم کهاند  شده یطراح یبه شکل یریگ اندازه

 یخود را از واحد منابع انسان یلازم است تمرکز سنت زین یمنابع انسان یها شاخص ب،یترت نیهم به

 یها هیخصوص سرمادر یدیکل ماتیاز تصم تیحما یآن را برا یها تیتر کرده و قابل عیوس

 یبرا یامر، به چارچوب نیا یدهد. برا شیافزا ،هستند یسازمان یکه محرک اثربخش یانسان

 نیاست. با چن ازین یسازمان یو اثربخش یحوزه منابع انسان یها یگذار هیساختن سرما مرتبط

 یمنابع انسان یها را در شاخص ماتیاز تصم شتریت بینقاط بالقوه جهت حما میتوان یم ،یچارچوب

 (.2005، 8112)بودرو و رامستد،  میکن دایپ

منابع  رانیمد یراهنما برا عنوان بهتواند  میکه است شده  یطراح یا گونه چارچوب لمپ به

شکل آگاهانه  کار گرفته شود تا تصمیمات و مداخلات منابع انسانی را به به وکار کسبو  یانسان

   (.2002)بودرو و رامستد،  دست آورند اتخاذ و نتایج موردنظر را در سازمان به

یندهای منابع انسانی با رویکرد اترین فر عنوان یکی از مهم به پروری جانشین ، در تحقیق حاضر

های نظری و همچنین  بر شواهد بودرو و رامستد مورد بررسی قرار گرفت. بررسی مدل بتنیم

های  دهد، مدل سسات مشاوره تخصصی مدیریت منابع انسانی نشان میؤهای پیشنهادی م مدل

ی ها ای با یکدیگر نداشته و موفقیت برنامه ملاحظه یند تفاوت قابلااز بعد فر پروری جانشین 

سازی آن در سازمان بستگی دارد. منابع انسانی  هدر هر سازمان به کیفیت پیاد پروری جانشین 

های منابع انسانی را هدایت نموده و سعی در  گرا، فعالیت شواهد با ارائه چارچوبی عمل بر مبتنی 

برقراری یک رابطه مستقیم علی میان مداخلات منابع انسانی و نتایج حاصل از آن دارد تا موفقیت 

 

1. Informed decisions 
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 ی منابع انسانی تضمین شود.  ها برنامه

بر شواهد، از شواهد متعدد برای  مبتنی محقق در این پژوهش با استفاده از اصول منابع انسانی 

استفاده نمود. شواهد از ادبیات نظری  پروری جانشین ی مرتبط با ها آوری و تحلیل داده جمع

ای،  ؤسسات مشاوره حرفهشده توسط م پروری پیشنهاد جانشین های  ، مدلپروری جانشین موضوع 

شده در داخل و خارج از کشور، مصاحبه با مدیران منابع انسانی و ارشد  حقیقات انجامت

 د. شآوری و نهائی  یت خبرگان دانشگاهی و اجرائی، جمعنهاالمللی در ایران و در های بین شرکت

شواهد، تطبیق یافت و  بر مبتنی چارچوب  عنوان بهشده با ابعاد لمپ،  اطلاعات گردآوری

پژوهش حاضر، ابعاد چارچوب اساس شد. بربندی  کمک خبرگان منابع انسانی اولویتنتایج با 

قوی  "منطق". یک "تحلیل"و  "ها شاخص"، "یندافر"، "منطق" :بارتند ازترتیب اولویت ع لمپ به

قرار دارد. نتایج تحقیق  پروری جانشین ی ها در اولویت تمام برنامه راهبردیو تمرکز بر مشاغل 

با فاصله معنادار کلید اصلی  راهبردیآفرین یا  مشاغل ارزشدهد، تعیین هدف و تمرکز بر  نشان می

 پروری جانشین ی ها باشد. اولویت بعدی در برنامه پروری می جانشین ای مرتبط با ه موفقیت فعالیت

و ها  است. برای حصول اطمینان از اجرای موفقیت آمیز فعالیت "یندافر"شواهد،  بر مبتنی 

 عنوان بهارشد  رانیمد تیحمابودن مداخلات منابع انسانی، لازم است  دیگر اثربخش عبارت به

خروج  زانیم"تمرکز بر شاخص ی چارچوب لمپ، "ها شاخص"در بعد  د.شو جلباولویت 

کسب کرده است. بررسی بعد نهائی  ها رتبه نخست را میان سایر شاخص "کارکنان با عملکرد بالا

مداخلات  ارزیابی یبرا یمعلولو استفاده از رابطه علتدر این پژوهش نشان داد که  "تحلیل"یا 

  ند.برخوردار یا ژهیو تیاز اهم یمنابع انسان

 بر مبتنی ، منابع انسانی 8شواهد مانند براینر و اولریچ بر مبتنی اساس نظر محققین منابع انسانی بر

شواهد با استفاده از مبانی نظری، تحقیقات تجربی و همچنین شناخت از شرایط سازمان به متولیان 

حقیقت، حل نمایند. در 3ربردیو کا 2منابع انسانی کمک میکند تا مسائل سازمان را به شکل عملی

 

1. Dave Ulrich 

2. Pragmatic 

3. Practical 
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صورت روزانه درگیر  که با مسائل سازمان به 8این روش کاری بیشتر برای متولیان منابع انسانی

نماید. بنابراین، برای موفقیت  حل ارائه می ، راههستند و تمایل به بررسی مبانی صرفا نظری ندارند

شده از پژوهش حاضر، لازم  های منتج اولویتبر تمرکز به  ، علاوهشواهد بر مبتنی  پروری جانشین 

 :دشون بیترک گریکدیبا  یاصل اساس 3است 

آیند.  می دست ادبیات موضوع و تحقیقات مرتبط بهاز که  موجود یشواهد تجرب نیبهتر. 8

له مرتبط با خود، لازم است بر ادبیات موضوع و تحقیقات ئمتولیان منابع انسانی پس از طرح مس

 ی مرتبط را مورد استفاده قرار دهند. ها اشته باشند تا اطلاعات و توصیهمرتبط مروری د

 طیشرا یشناسائ یبرا پروری جانشین در حوزه عملی قضاوت و تجربه استفاده از . 2

و منابع انسانی  وکار کسب. تجربه مدیران آن امرتبط ب حل راه صیو تشخسازمان فرد هر  به رمنحص

تنها منجر به دستیابی به  شده نه های استفاده حل ها و راه و آشنائی با چالش پروری جانشین در حوزه 

تخاب بیشتری گردد، بلکه به متولیان منابع انسانی حق ان آماده برای مسائل سازمان می 2جعبه ابزاری

  بخشد.   نیز می

های  تسازی فعالی ، در زمان پیادهها و فرهنگ های سازمان مانند ارزش ویژگی توجه به. 3

های حاکم  باشد. بدون تردید، ارزش فرد و خاص می به پروری، شرایط هر سازمان منحصر جانشین 

های خانوادگی در بخش  های بخش خصوصی، عمومی و دولتی متفاوت هستند. شرکت بر شرکت

زی سا های خصوصی غیرخانوادگی دارند و برای پیاده خصوصی فرهنگ متفاوتی نسبت به شرکت

نظر گرفته دقت در ت تمامی مسائل فرهنگی و ارزشی بهنظر لازم اسیابی به نتایج موردموثر و دست

 شوند.

شواهد(، روش تحقیق )آمیخته( و  بر مبتنی  پروری جانشین پژوهش حاضر از نظر موضوع )

 قلمرو تحقیق )بخش خصوصی ایران( دارای نوآوری است.

 بررسی شوند: کند موارد زیر برای تحقیقات آتی، محقق پیشنهاد می

مدت  پروری در مقاطع زمانی میان و بلند جانشین های  . ازآنجاکه نتایج حاصل از فعالیت8

 

1. HR Professionals 

2. Toolbox  
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انجام و موفقیت  8بر شواهد مطالعات طولی مبتنی باشند، لازم است با رویکرد  قابل بررسی می

های زمانی  هها در دور ساله بررسی و تأثیر مؤلفه 80تا  5های مختلف در یک بازه زمانی  فعالیت

 مختلف مشخص شوند.

خصوصی های بخش  شواهد در شرکت بر مبتنی  پروری جانشین های  . تحقیق حاضر، مؤلفه2

نیز مورد عمومی و دولتی ها در بخش  شود این مؤلفه را مورد تحلیل قرارداده است. پیشنهاد می

د وزارت امور خارجه، های دولتی مانن پروری در برخی از سازمان جانشین بررسی قرار گیرند. 

بر داشتن تحصیلات  وزارت اقتصاد و امور دارائی و یا قوه قضائیه که کارکنان کلیدی آنها علاوه

ها و ابعاد  دانشگاهی مرتبط نیازمند کسب تجربه عملی هستند، بسیار حائز اهمیت است و مؤلفه

 فرد خود را داراد.  به منحصر

های دولتی  بر شواهد، وضعیت مخزن استعدادهای سازمان مبتنی شود با رویکرد  . پیشنهاد می3

مورد بررسی قرار گیرد و راهکارهای عملی و کاربردی برای رفع مشکلات احتمالی در آینده 

 ارائه شود.

عنوان موضوعی نوین نیازمند تحقیقات بیشتری  بر شواهد به مبتنی . ازآنجاکه، منابع انسانی 4

های مرتبط با منابع انسانی مانند آموزش، مدیریت  تا سایر حوزهکند  می باشد، محقق پیشنهاد می

 بر شواهد بررسی شوند. مبتنی عملکرد و جبران خدمت نیز با رویکردی 

  

 

1. Longitudinal studies 
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 منابع
های  تحلیل و سنجش ریسک (،6931حسن )، قالیباف اصل سیدمحمد و، مقیمی ؛پور، آرین قلیابراهیمی، الهام؛ 

، فرهنگ سازمانیفصلنامه مدیریت ، های دیمیتل فازی و مشابهت فازی تکنیککارگیری  منابع انسانی با به

 .6ـ  22: 6931هار ، ب6، ش 61دوره 

شناسی پژوهش کیفی در مدیریت: رویکردی  روش(، 6932آذر، عادل ) و سیدمهدی؛ الوانی، حسن ،فرد دانایی

 ، تهران، انتشارات صفار.جامع

 یالملل نیب شیهما ،یآن در بخش دولت یها پروری وچالش جانشین  (،6939) کامرانی، و نظر نینسر یی،رضا

 .6939،  نیمب یفرهنگ رانیسسه سفؤتهران، م ت،یریمد

 ها، سازمان پروری نیاز امروز در مدیریت جانشین (،6936) پور، امین نیک و خسروپور، مهدیه ؛سلاجقه، سنجر

 .7ـ  6 :36زمستان  ،22، ش تدبیر

پروری در سپاه پاسداران انقلاب اسلامی،  جانشین طراحی و تبیین الگوی  (،6931)سلطانی، محمدرضا و سایرین 

 .6ـ  22 :6931پاییز ، 9 م، شنه، سال )ع(نیدانشگاه امام حس یمنابع انسان تیریمد یها فصلنامه پژوهش

(، عوامل موفقیت برنامه 6939ضیائی، محمدصادق؛ سیدجوادین، سیدرضا، حسینیان، شهامت و فتاحی، مهدی )

، 1، دوره فصلنامه مدیریت دولتی، دانشکده مدیریت دانشگاه تهرانپروری در بخش خصوصی،  جانشین 

 .727ـ  717: 6939، زمستان 2ش 

های  فصلنامه پژوهشپروری،  جانشین (، بررسی موانع مؤثر بر استقرار نظام 6931طوطیان اصفهانی و سایرین )

 .71ـ  622: 6931، بهار 6، سال یازدهم، ش )ع(منابع انسانی دانشگاه امام حسین مدیریت

های استقرار برنامه  ها و چالش بررسی دشواری (،6932)میثم  ،جلال و درخشانی ،محمد؛ درخشانی ،قاسمی

سسه بین المللی ؤاولین کنفرانس ملی حسابداری و مدیریت، شیراز، م پروری در نظام اداری ایران، جانشین 

 .6932، آموزشی و پژوهشی خوارزمی

، تهران: 00333منابع انسانی: جایزه  00333مدل (، 6937پور، آرین، محمداسماعیلی، ندا و دبیری، افشین ) قلی

 مهربان نشر. 

ریزی برای  کاربست مدل نیرو در برنامه (،6932)رو، مهدی  سبکو  اصغر عزت، علیرپو؛ پور، آرین قلی

 ،6، سال سوم، ش های مدیریت منابع انسانی، دانشگاه جامع امام حسین فصلنامه پژوهشپروری،  جانشین

 .6ـ  663: 6932بهار و تابستان 

 یها فصلنامه پژوهشپروری،  جانشین (، تبیین تأثیر منتورینگ بر 6932هاشمی، محمد ) الله و  پور، رحمت قلی

 .21ـ  12 :6932 تابستان، 2 ش م،هفت، سال )ع(نیدانشگاه امام حس یمنابع انسان تیریمد
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آذر  ،266 ، شتدبیر پروری، ، مدل کانال رهبری در فرایند جانشین(6936)فر، ملیکه  بهشتی و متقی، محمدحسین

 .2ـ  22: 11

 ،ها سازمان برای برندهـ پروری رویکردی برنده  جانشین(، 6936) رضا خراسانی، علی و مرادی شیرازی، سیدعباس

 .6936 ،19 ش ،کیفیت کنترل ماهنامه

های  در سازمان پروری جانشین ررسی تأثیر نظام مدیریت استعداد بر (، ب6939رضا و یداللهی، سحر ) موغلی، علی

 ، سومین کنفرانس ملی حسابداری و مدیریت.دولتی شهر شیراز

 پروری در سازمان جانشین  تیریمد یساز ادهیپ یها مؤلفه نییتب(، 6932زاده، اکرم و سلطانی، فرزانه ) هادی

فصلنامه ، های تابعه مستقر در تهران( و شرکت رانینفت ا یی ستادی شرکت ملها )مطالعه موردی: حوزه

 .6932زمستان  ،62 ش، سال سوم، در صنعت نفت یو منابع انسان تیریمد یپژوهشـ  یعلم
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