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جانشین پروری مديران و فرماندهان ناجا،
ابعاد و اعتبار سنجي بر اساس تحلیل عاملي اكتشافي و تايیدي1

  امير منصوري جليليان2
عليرضا صوفي3

چکیده 
هدف اين مقاله بررسي جانشين پروري مديران بر اساس تحليل عامل اكتشافي 
و تأييدي است؛ بدين منظور پرسشنامه جانشين پروري بر اساس الگوي برنامه 
ريزي جانشيني ويليام رايث ول )2010( بومي و سپس توسط 616 نفر از مديران 
و فرماندهان ناجا تكميل شد . با استفاده از روشهاي آماري تحليل عامل اكتشافي 
در  پروري  جانشين  سازه  عوامل  نظري  تأييد  و  دوباره  شناسايي  به  تأييدي  و 
عامل  پنج  از  اكتشافي حاكي  عامل  تحليل  نتايج  پرداخته شد.  انتظامي  محيط 
انعطاف راهبردي كلان، نگيزش مشاركتي، چگونگی اجرا، ضمانت اجرايي، آمادگي 
سازماني و  سرمايه سازماني بود. واريانس استخراج شده توسط عوامل ياد شده 
بسيار  ارزش  نشاندهنده  تأييدي  عامل  تحليل  نتايج  و  بوده،  از 30 درصد  بيش 

مناسب مرتبه اول و دوم سازه با مباني نظري است.

واژگان کلیدی
رهبري  سازماني،  راهبرد  مديريت،  و  جانشین پروری  برنامه  پروري،  جانشین 

سازماني، عوامل موفقیت در مديريت

1. تاريخ دريافت: 1392/01/28، تاريخ پذيرش: 1392/03/29
2. كارشناس ارشد مديريت

Bazresi_dtk@Police,ir :3. نويسنده مسئول و مربي پژوهشي سازمان تحقيقات و مطالعات ناجا، آدرس الكترونيكی
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1. مقدمه 
نتايج پژوهشها از كمبود نيروهاي مديريتي و افزايش نياز سازمانها به مديران بمراتب 
حكايت  آينده  سالهاي  در  امروزي  مديران  از  شايسته تر  و  ماهرتر  مستعدتر،  توانمندتر، 
مي كند. واقعيت اين است كه شناسايي و بهره گيري از مديران شايسته، يكي از اساسي ترين 
چالشهاي پيش روي سازمانها براي عبور از وضعيت دشوار فردا است )عيدی و ديانتی، 1387: 
26(. نتيجه تغيير پست مدرن در علوم اجتماعی در طول دهه 1980، توجه از دنيای عينی 
كار به دنيای ذهنی تغيير و در اثر تغييرات چشمگير محيط اجتماعی- اقتصادی، مفهوم 
مسيرشغلی با توسعه الگو های جديد مديريت شغلی همراه شد. يكی از الگو های كاربردی، 
به طور ساده  است ؛  كانال رهبری  الگوي  پروری مطرح می شود،  فرايند جانشين  در  كه 
مي توان اين فرايند را در چند مرحله توضيح داد. به عنوان قدم اول بر اساس برنامه ريزيها، 
ديد كلي از نياز سازمان به مديران ارشد به دست مي آيد؛ سپس بررسي مي شود كه كدام يك 
از نيرو ها ممكن است بهتر از ديگران، در صورت خالي شدن يكي از مشاغل كليدي در آن 
موفقيت بيشتري داشته باشد. سرانجام، برنامه ريزي براي اينكه اين جانشينان بالقوه توان 
و ويژگيهاي مورد نياز براي دستيابي به اهداف سازمان را به دست آورند، انجام مي گيرد.

بررسی و شناسايی عوامل مؤثر بر جانشينی مشاغل مديريتی، اعم از عوامل سازمانی 
يا فردی از يك سو، سبب خواهد شد تا نيروهای مستعد و علاقه مند با درک اين عوامل، 
نيازهای سازمان قرار دهند و  استعدادهای نهفته خود را بروز دهند و خود را در مسير 
اين عوامل،  با مطالعه و شناخت  از سوي ديگر سبب خواهد شد، مديران ارشد سازمان 
برنامه  ريزيهای لازم را براي ايجاد تأثير مثبت به منظور رشد و توسعه سازمان فراهم سازند.

بديهی است هر سازمان اجتماعی برای رسيدن به اهدافی طراحی شده و با توجه به 
ساختارش، نيازمند نوعی مديريت است. دستيابی به مديران تحول آفرين، دغدغه  بزرگ 
سازمانها به شمار می  رود. برای درک اين وضعيت كافی است توجه شود كه شركتهايی 
مديرانی  به  ميليون دلار  تا 50  از 20  بيش  ناگزيرند سالانه  و كمپاک2  اينتل1  همچون 
بپردازند كه شايستگی اداره سازمانهای آنها را دارند، البته اين موقعيت صرفاً به سازمانهای 

2. Intel
3. Compaq
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صنعتی محدود نمی  شود، بلكه تصدی مشاغل ارشد نظامی و سياسی نيز مستلزم كسب 
مهارتهای مديريتی است )جهانبازی، مومنی،1386(.

2. بیان مسئله
يكي از عواملي كه نقشي راهبردي در رسيدن سازمانها به اهداف از پيش تعيين شده 
آنها دارد، منابع انساني كارامد، متخصص و با انگيزه در مشاغل و جايگاه هاي مختلف است. 
از طرفي به نظر مي رسد كه خروج نيروها از سطوح گوناگون سازماني به دلائل مختلفي 
مانند استعفا، بازنشستگي، ارتقاي شغلي يا حتي فوت، اجتناب ناپذير است. به وجود آمدن 
خلأ و ترک خدمت نيروها در مشاغل سازمان بويژه در مشاغل كليدي مي تواند در روند 
حركت هر سازمان اخلال جدي ايجاد كند؛ از اين رو، بسياري از سازمانها براي جلوگيري 
از ايجاد اخلال در روند پيشرفت خود، برنامه هايي را به منظور تأمين نيروهاي شايسته 
در مشاغل مختلف از داخل سازمان به كار مي گيرند. برنامة جانشين پروري، يكي از اين 

برنامه هاي تأمين نيروهاي زبده در مشاغل كليدي سازمان در مواقع لزوم است، 
از مشاغل است كه پيدا كردن نيرو براي آنها به  مشاغل كليدي در واقع آن دسته 
دشواري انجام مي شود؛ كمتر به افراد وابسته است و براي تضمين آيندة  سازمان از اهميت 
و  موفق  مديران  ديدگاهي  چنين  از   .)2002 فولمر1،  و  )كونگر  است  برخوردار  بسياري 
آينده نگر، بايد استعدادهاي انساني سازمان خود را براي تصدي مشاغل و مناصب كليدي 
در آينده شناسايي، و آنان را از طريق برنامه ريزيهاي گوناگون آموزشي و پرورشي، آماده 

ايفای نقش، و به اين ترتيب، استعدادهای سازمانی را مديريت كنند. 
برنامه  جانشين پروري مي تواند براي برخي سازمانهاي ايراني، كه به دليل تخصصي بودن 
كار خود و محدوديت نيروهاي متخصص در بازار كار، كه به جذب نيرو از داخل تمايل 
دارند، اهميت زيادي داشته باشد. به نظر مي رسد اگر اجراي اين برنامه، كه در واقع برنامة 
توسعه سازماني است يكباره انجام گيرد، مشكلاتي را براي سازمان و موفقيت برنامه به 
همراه خواهد داشت؛ در همين راستا، يكی از اهداف اين پژوهش، عرضه راهكارهای اجرايي 

1. Conger & Fulmer
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تدوين شيوه استفاده از دانش، انگيزش و بصيرت نيرو ها در راستای سياستهای كلان ابلاغ 
شده در قالب برنامة جانشين پروري در ناجا است.

با توجه به اهميت برنامه جانشين پروري و نقش آن در توانمندسازي مديران و فرماندهان 
و در نهايت افزايش بهره وري سازمان، مسئله اصلي اين پژوهش اعتباريابي مقياس جانشين 
و  پروري  ابزار جانشين  اعتباريابي  نيز  آن  و هدف  فرماندهان مي باشد  و  مديران  پروري 

سنجش ابعاد آن بين فرماندهان و مديران ناجا مي باشد.

پیشینه تحقیق
- علی محمد احمدوند و اميرحسين ياوری بافقی )1386( در طرحي با عنوان »الگوي 
از  كاربردي؛  هدف  نظر،  از  كه  ايران«  اسلامي  جمهوري  پليس  در  منابع انساني  توسعه 
حيث سطح تحليل: توصيفي، تبييني؛ و از حيث طبقه بندي روش، متكي به روش تحقيق 
غيرآزمايشي از نوع پيمايشي است، نشان مي دهد براي توسعه منابع انساني در ناجا موارد 

زير به ترتيب داراي اهميت هستند:
ارزشيابي و تراز منابع انساني )2.55(، سفارش دهنده آموزش )3.78(، استمرار آموزش 
و پرورش )2.18(، چرخش شغلي )2.94( و نظر فرد )1.82( شايان ذكر آنكه هر مورد خود 
داراي زير عواملي است كه آنها نيز مورد سنجش قرار گرفته اند. )احمدوند، ياوری،1387(.

زهرا آگه حميدآبادي )1389( در پايان نامه كارشناسي ارشد با عنوان »ارائه مدل رياضي 
جانشيني مديران مياني فرماندهي انتظامي استان خوزستان« كه به منظور ارائه مدل رياضی 
جانشينی مديران، انجام گرفته است تلاش نموده تا ضمن پاسخ دادن به اينكه روند جانشينی 
در ف.ا.استان خوزستان علمی است يا خير، با تركيب فنون رياضی و تصميم گيری چندمعياره 
MCDM، مدلی برای جانشينی مديران انتخاب شود، با توجه به تعدد هدف ها در برنامه ريزی 

جانشينی مديريت ناجا، از جنس مدل های تصميم گيری چندهدفه MODM استفاده شده 
و مدلی كه با رويكرد برنامه ريزی آرمانی GP حل خواهدشد؛ انتخاب گرديده، روش تحقيق 

بر اساس محتوا روش توصيفي تحليلي و بر اساس هدف، كاربردي مي باشد.
در اين پژوهش ابتدا معيارهای شايستگی بر اساس مطالعات كتابخانه ای و مراجعه به 
بازرسی كل بر مبنای فرم های ارزشيابی فرماندهان و مديران سطح 2 ناجا استخراج و از 



35

... 
س

سا
ر ا

ي ب
نج

 س
بار

عت
و ا

اد 
بع

ا ا
اج

ن ن
ها

ند
ما

فر
 و 

ان
دير

 م
ری

رو
ن پ

شی
جان

تكنيك های تصميم گيری چندشاخصه، بالاخص تكنيك انتروپی و تاپسيس جهت بدست 
آوردن وزنهای به كار رفته، در مدل استفاده شده است و در ارائه نسبت به اولويت بندی 
كانديداهای جانشينی مديريت اقدام و به اين ترتيب كانديداهای مشاغل مديريتی برای 

مواقع ضروری )خلاء پست های مديريتی و كليدی( رتبه بندی گرديده است.
- افشين جهانبازی سال 1382، طی ارائه پايان نامه كارشناسی ارشد خود در طراحی 
مدل تصميم گيری مناسب جهت انتخاب مديران سازمان حمل و نقل كشور سعي كرده با 
امتزاج فنون آماري، رياضي و تصميم گيري چندشاخصه فازي، مدلي براي انتخاب مديران 
طراحي كند. در اين پژوهش يك مدل تصميم گيري چندشاخصه فازي براي فرايند جانشيني 
مديران سازمان طراحي شده است. در اين تحقيق ابتدا معيارهاي شايستگي مديريتي بر 
اساس مطالعات كتابخانه اي، نظر خواهي از كارشناسان و استفاده از آزمون هاي آماري شناسايي 
 AHP شدند. سپس از روش ميانگين موزون براي تعيين وزن معيارهاي فرعي و از تكنيك
براي تعيين وزن معيارهاي اصلي استفاده شد. در پايان، مدل چند معياره فازي طراحي 
گرديد و با استفاده از روشهاي مجموعه هاي فازي و تكنيك تاپسيس اقدام به اولويت بندي 

كانديداهاي جانشيني مديريت گرديد.
اين نكته  به  ايران  با مطالعه وضعيت مراكز پژوهشی در  ابوالقاسم عربيون )1386(   -
رسيده است كه نحوه  مديريت مراكز مذكور موجب كارايی پائين و عملكرد نامناسب فعلی 
مؤسسات تحقيقاتی در كشور شده است و اين موضوع را در ميان شاغلين 50 واحد تحقيقاتی 
جهاد سازندگی، شامل: رئيس و پژوهشگران با تعداد 1139 نفر و ساير كاركنان با مدرک 
حداقل ديپلم به تعداد 5001 نفر مطالعه قرار داده است، با استفاده از روش انتصاب مناسب 
نشان داد كه درباره  انتخاب گرديده. اين مطالعه  از دو گروه  به ترتيب 288 و 359 نفر 
انتخاب و انتصاب مديران واحدهای تحقيقاتی نظرخواهی نشده است ولی مؤثرترين فرد 

در انتخاب مدير تحقيقاتی مدير بالاتر است. 
به صلاحيت علمی و مديريتی، مؤمن بودن و پايبند بودن به ارزش ها و رابطه خوب 
و نزديك با مديران بالا به عنوان معيارهای انتخاب مديران اشاره شده و بيش از نيمی از 
آنها شيوه يا روشی را كه مدير تاكنون انتخاب شده است را درست نمی دانند ولی اكثريت 
مدرک دكتری با حداقل دو سال سابقه در پست مديريت واحدهای تحقيقاتی و آموزش 
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انتخاب مدير می دانند.  برای  الزامات  از  انتصاب  از  را قبل  يا مديريت  مديريت تحقيقات 
)عربيون، شريعتی،1386(.

3. جانشین پروری
طبق تعريف، جانشين پروري، فرايندي است كه طي آن نيرو های مناسب براي تصدي 
پستهاي مديريتي رده بالا و كليدي سازمان از ميان افراد واجد شرايط و با استعداد انتخاب 

مي شوند )هوانگ1، 2001، راث وِل، 2005(.
امروزه، مديريت جانشين  پروری از راه فرايندی انجام می  پذيرد كه مديريت استعدادها نام 
دارد. از راه اين فرايند، استعدادهای انسانی سازمان برای تصدی مشاغل و منصبهای كليدی 
در سالهای آينده شناسايی مي  شود و آنان از راه برنامه  های متنوع آموزشی و پرورشی بتدريج 
برای به عهده گرفتن اين مشاغل و مسئوليتها آماده می شوند )ابوالعلايی،1384 : 11 و 10(. 
فايول  هنري  است،  كرده  اشاره  جانشين پروري  اهميت  به  كه  افرادي  اولين  از  يكي 
)1841-1925( است. او در همان چهارده اصل مشهور مديريتي خود، يكي از وظائف اصلي 
مدير را اطمينان يافتن از پايداري مسير شغلي كاركنان مي داند. به عقيدة فايول2، اگر اين 
نياز ناديده گرفته شود، مشاغل كليدي سازمان توسط افراد بي كفايت تصاحب خواهد شد 

)راث وِل، 2005(. در ادامه به تعاريف جديدتر از اين مفهوم اشاره خواهد شد.
 كارتا )1992( جانشين پروري را فرايندي مي داند كه طي آن كارمندان مناسب براي 
با  و  شرايط  واجد  افراد  ميان  از  سازمان  هر  كليدي  و  بالا  رده  مديرتي  پستهاي  تصدي 
استعداد انتخاب مي شوند. برنامه ريزي جانشين پروري در واقع انتخاب كارمندان با استعداد 
براي جايگزيني مديران ارشد است كه به دلائل مختلفي ممكن است شغل فعلي خود را 
ترک  كنند. فوت، بازنشستگي، ارتقا و جابه  جايي به سمتهاي ديگر سازمان، مثالهايي از 

دلايل ممكن براي ترک شغل مديران است. 
علاوه بر اين مطالب، برنامه جانشين پروري مي تواند مزاياي ديگري نيز به همراه داشته 
باشد. به عقيدة پاتان )1986(، برنامه هاي جانشين پروري به سازمان اين اجازه را مي دهد كه 

1.  Huang
2. Henry Fayol
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كاركردها و استانداردهاي عملكرد مديريتي را مشخص كنند؛ از استمرار فعاليتهاي مديريتي 
مطمئن شوند؛ نامزدهاي برجسته براي تصدي گري مشاغل مديريتي را شناسايي كنند و به 

نياز كارمندان به پيشرفت در مسير شغلي پاسخ دهند.
به طور كلي مزاياي اصلي برنامه ريزي جانشين پروري در اين است كه برنامه ريزي 
اثربخش منابع انساني را آسان كند و با استفاده از آنها، افراد مناسب از داخل سازمان در 
مشاغل مناسب در زمان مناسب براي رسيدن به اهداف كسب و كار قرار مي گيرند. جوهرة 
هر برنامة جانشين پروري، شناسايي و آموزش و توسعة افرادي است كه بتوانند با داشتن 

دانش و مهارتهاي لازم، مشاغل كليدي را تصاحب كنند )تيلور و مك گرو1، 2004(.
راث وِل )2005(، معتقد است كه برنامة مديريت جانشين پروري، صرفاً به مشاغل مديريتي 
محدود نمي شود و مي تواند همة مشاغل كليدي را در رده هاي مختلف در بر بگيرد. او يكي 
از اهداف جانشين پروري را تطبيق دادن نيازهاي فعلي سازمان در زمينة نيروي كار مناسب 
با نيازهاي آينده آن در اين زمينه مي داند. يك هدف ديگر، دستيابي به اهداف راهبردي و 
عملياتي با اتكا به نيروي كار مناسب در پستهاي مناسب و در زمان صحيح براي كارهاي مرتبط 
است. برنامة جانشين پروري به اين دليل با برنامه هاي جايگزيني2 متفاوت است كه در اين 
برنامه ها به مشاغل كليدي و برنامه هاي توسعه و آموزش نيروي انساني توجه ويژه اي مي شود. 
مديريت مؤثر نيروي مستعد جانشينی در قدم اول با به كارگيري افراد مستعد آغاز 
مي شود. طي سالها سامانه   هاي حقوقي، خدمات مالي، مشاوره و برخي مؤسسات صنعتي، 
نيروي مستعد را با موفقيت از دانشگاه  هاي سرامد به خدمت گرفته  اند. البته اغلب اين عمل نه 
به منظور پركردن موقعيتهاي شغلي موجود، بلكه بيشتر به عنوان بخشي از روند مداوم براي 
شناسايي و مديريت نيروي مستعد انجام گرفته است )حسينيان، حميد آبادي، 1389: 122(.

4. برنامه ريزی جانشین پروری
سازمانهای مدرن دريافته اند كه در تمام سطوح سازمانی برای پر كردن تمام نيازها و 
در هر زمانی، سرمايه گذاری روی داوطلبان توانمند برای آينده ضرورت دارد. مامپرينگ3 

1. Taylor & McGrow
2. Replacement planning
3. Mampring
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گيرد  تعلق  ستاد  بخشهای  تمام  به  بايد  جانشينی  برنامه ريزی  فرايند  كه  كند  می  بيان 
)مامپرينگ 2002(. در نگرش جديد برنامه ريزی جانشينی، رهبران توانمند انتخابی برای 
آموزش  ايفای نقش رهبری و هدايت و مسئوليت پذيری  برای  و  آينده،  تصدی پستهای 
ديده و آماده می شوند )بيهام1، 1999(. "بزرگترين چيزی كه در حال وقوع است، دور 
شدن از برنامه ريزی جانشينی سنتی است كه مديران ارشد سازمان بر آن متمركز شده اند.

در گذشته سازمانها برای جايگزينی مديران ارشد و مديرعامل، پژوهشهاي گسترده ای 
انجام می دادند و اين كار در زمانی انجام می شد كه رهبران ارشد فعلی ناگزير به خروج 
برنامه ريزی  از اهميت فرايند  از سيستم بودند. در حال حاضر، سازمانها آگاهی بيشتری 
جانشينی و نقش پررنگ آن در فرايند انتخاب دارند. در تمام سطوح سازمانی، آمادگی توسعه و 
بازنشستگی رهبران پر توان آينده پلی است برای برتری سازمانها برای رقابت در محيط پرشور 
امروز. استخدام و بازنشستگی رهبران بعدی برای جلب اطمينان سرمايه داران سازمان مهم 
است و ناديده گرفتن هر يك از آزمايشهای بيرونی سبب می شود كه آنان سازمان را ترک كنند.

سازمانهاي بزرگ امروز به طور معمول نياز دارند به نوعی از فرايند برنامه ريزی مدون 
برای مديريت و توسعه استعداد رهبری در واحدهای كسب و كار و در سطح واحدهای كسب 
و كار. فرايند نبايد بر روش سنتی متمركز باشد؛ پله به پله جايگاه و موقعيت  نامزدهای 
جانشينی تعيين می شود و تغيير در كسب و كار برای اطمينان از به كارگيری استعدادها 
در راه های مؤثر كاملًا ضروری است. مديران اغلب هنوز در خصوص اطلاعات نامزدهای 
كليدی به بحث در مورد نقاط قوت و ضعف آنان برای در نظر گرفتن تكاليف آينده خود 
می پردازند. اين فرايند، مطابق سازی استعداد و مهارتها با نيازهای آينده سازمان ما است. 
فرايند برنامه ريزی جانشينی موفق بايد موجب افزايش بازده كاربری شركتها و سازمانها 
مالی،  گردش  ميزان  كاهش  سازمانها،  در  موفق  جانشينی  برنامه ريزی  نشانه های  باشد، 
بهبود روحيه كاركنان، پر شدن مواضع كليدی توسط افراد واجد شرايط و بازگشت بيشتر 

سرمايه گذاری است.
استمرار در برنامه ريزی جانشينی بسيار مهم است. البته اقدام برای جايگزينی از جای 
خالی به عنوان كاركنان فعلی، مهم است و موجب توسعه يافتن استعدادها و مهارت رهبران 

1. Biham
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آينده و ادغام آن با اهداف راهبردي و اهداف سازمانی می شود. علاوه بر اين، برنامه ريزی 
جانشينی، مسبب تغيير در مديريت است و اين فرهنگ سازمانی را ترويج می كند كه سازمانها 

بايد افراد شايسته ای را برای كارها در زمان مناسب آماده كنند.
از ديدگاه بوئر )1386( اهداف برنامه  ريزی جانشينی مديريت عبارت است از:

• هماهنگ كردن استعدادهای سازمان با استعدادهای مورد نياز آينده.	
• كمك به تربيت يا تأمين رهبران در سمتهای مختلف در زمان مناسب برای اجراي 	

صحيح كارها به منظور بر طرف كردن چالشهای عملياتی و راهبردي پيش روی سازمان.
اهداف برنامه  ريزی جانشينی مديريت از نظر آرمسترانگ عبارت است از: 

• مديران به منظور پر كردن پستهای بلاتصدی در دسترس باشند.	
• تأمين ذخيره  ای از مديران در دسترس برای مشاغلی كه در آينده در سازمان به  وجود 	

می  آيد )حسينيان، 1382: 39(.
اهداف برنامه ريزي جانشيني مديريت از نظر گروه مشاوران هاگبرگ1 )1999( عبارت است از: 

• بلند 	 راهبردی  اهداف  آوردن  به  دست  برای  آرمانی سازمان  و  ارزيابی فرهنگ جاری 
مدت سازمان

• به دست آوردن الگوي جامع شايستگی مديريتی	
• پی بردن به نقاط قوت و ضعف و شرايط به دست آوردن آمادگی به منظور جانشينی مديران	
• برنامه  ريزی برای بهبود و گسترش توانايی همه  مديران و رهبران	

براي اجراي نظام جانشيني و جايگزيني، درگيري، حمايت مؤثر و مسئوليت مستقيم 
مديريت ارشد سازمان ضروري است. در اين خصوص می  توان عناصری مانند پشتيبانی و 
تعهد مديران ارشد و متخصصان سازمان را به عنوان عناصر اصلی برنامه  ريزی جانشينی 
نام برد. كلارک و لاينس2 )1991(، فريدمن3 )1986(، هال4 )1984(، فولكس5 )1990( و 

1. Hagberg Consulting Group
2. Clark & Lyness 
3. Friedman 
4. Hall 
5. Foulkes
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لی1 )1981( اشاره كرده  اند كه حتی بهترين برنامه  های  جانشينی بدون حمايت و دخالت 
مديران ارشد سازمان به شكست محكوم است )آگه حميد آبادي، 1389(.

5. عوامل تأثیرگذار بر موفقیت جانشین پروري
كانگر و فولمر )2003( بر اين باورند كه برنامه ريزي جانشين پروري بايد با بحث پرورش 
و آماده سازي توان رهبري و مديريت سازمان در كنار يكديگر و تحت عنوان مديريت جانشين 
موفقيت  براي  اين شرح  به  كلي  قاعده  پنج  پژوهشها  اين  اساس  بر  شود.  بررسي  پروري 
مديريت جانشين پروري عرضه شده است: قاعده اول، كه قواعد بعدي همه بر آن بنا نهاده 
مي شود، تمركز بر توسعه است. مديريت جانشين پروري بايد سامانه  اي منعطف و مبتني 
بر فعاليتهاي توسعه اي باشد. هدف اين برنامه ها، آماده سازي نامزدهاي جانشيني از طريق 
شيوه هاي آموزش هنگام كار و فعاليتهايي از قبيل واگذاري اختيار براي تصاحب مشاغل 
هدف است. قاعدة دوم تمركز بر مشاغل كليدي است؛ مشاغلي كه براي سلامت بلند مدت 
قاعدة چهارم  است.  ابهام  از  دوري  و  سامانه  بودن  آشكارا  قاعدة سوم  است.  سازمان لازم 
اندازه گيري مستمر پيشرفت و دوري كردن از ذهنيت سنتي برنامه ريزي جايگزيني است و 

قاعده پنجم منعطف نگاه داشتن سامانه است. 
در يك پژوهش پيمايشي، فريدمن )1986( ويژگيهاي سامانه  هاي جانشين پروري را با 
توجه به هفت بعد متمايز توصيف مي كند؛ اين ابعاد رسميت، سيستم هاي كنترلي، اختصاص 
منابع، سيستم هاي اطلاعاتي، شاخصهاي سياسي، شاخصهاي فني و نقش كاركنان است.

حفظ  است.  اسناد  جانشينی،  برنامه ريزی  آميز  موفقيت  اجرای  اصلی  عوامل  از  يكی 
ملزومات، قوانين و مقررات برنامه يكی از اولويتهای برنامه است كه بايد درمورد آن انديشيد. 
تدوين و آماده كردن بيانيه وظايف، و برنامه نويسی سياستهای طرح، ضروری است. اسناد 
بايد قابل درک و روشن باشد و همه احزاب درون سازمان را دخيل كند. مستندسازی در 
برنامه جانشينی موجب دستيابی به اهداف می  شود؛ هم چنين اين برنامه موجب پيگيری 
طرحها و نتايج و خروجيهای برنامه می شود و اصلاحات را در طول برنامه امكانپذير می كند 

)ولف2، 2004؛ راث ول، 2001(.

1. Lee
2. Wolf
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گرووز1 )2007( در يك پژوهش از سي سازمان بزرگ سعي كرده است به ارتباط بين 
پرورش مديران و رهبران با جانشين پروري بپردازد. او در جمعبندي ادبيات، روشهاي ذيل 
را براي پرورش مديران پيشنهاد مي كند: بازخور 360 درجه، مربيگري مديران ارشد، رابطة 

منتورينگ، شبكه، مأموريتهاي شغلي و يادگيري از راه انجام دادن.
هوانگ )2001( به نقل از پژوهشهاي ديگر اجزاي اصلي هر برنامة جانشين پروري را 
به اين شرح بيان مي كند: چشم انداز راهبردي )پاتان، 1986(، راه هاي ارتباطي باز و مؤثر 
براي شناسايي  )ناهورني3، 1992(، روشي سامانمند  )شولمن2، 1991(، حمايت مديران 
نامزدها و تشويق مديران به ترفيع بهترين كارمندانشان )مك الوين4، 1991( و مشاركت، 

بازخور و اقدام )گِتي5، 1993( است.

6. رهبری سازمانی 
شناسايی، انتخاب و توسعه رهبران آينده از طريق فرايند برنامه ريزی جانشينی، وظيفه 
اساسی بسياری از سازمانها است. مراكز در پی برنامه ريزی برای تشخيص رهبران با استعداد 
و با ظرفيت زياد به ارزيابی می پردازند. صلاحيت رهبری، عاملي اساسی در فرايند است. با 
توجه به تغيير مداوم و پيچيدگی محيط سازمانی امروز، پاسخ رهبری به تغييرات، خريد 
و فروش پيش بينی نشده، اعتمادسازی و فرهنگ مديريت از صفات اساسی رهبران آينده 
و مدير عامل شركت، مسئوليت موفقيت  ارشد سازمانی  )برونل6، 2005(. رهبران  است 
سازمان و ايجاد كسب و كار درست را به عهده دارند. اين مسئوليت به طوركلی اقتصاد 
را در بر می  گيرد كه به نوبه خود به بهبود و پيشرفت سطح زندگی مردم كمك می كند 
)ويليامز، 2004؛ چارن7، 2005(. هنری فورد گفت: "من به دنبال مردان بسياری هستم 
كه ظرفيت نامحدودی دارند؛ بنابراين چه كاری می توان انجام داد ". اين واقعيتي شناخته 

1. Groves
2. Sholman
3. Nahorani
4. McAllen
5. Getti
6. Bronell
7. Charen
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است.  آينده  در  سازمان  از  موفقيت  عامل  رهبران،  برای  زياد  ظرفيت  با  كه  است  شده 
بالقوه سازمانهاي ما در گرو عملكرد رهبران و مديران ارشد است. رهبران  موفقيت 
پرتوان "می  دانند كه چه كاری را بايد انجام داد" و نسبت به اتفاقاتی كه می  افتد، ذهنيت 
درستی دارند. آنها ديدگاهی دارند كه با نفوذ در ديگران و توانايی كنار آمدن با تغيير است 
به سازمان ارزش می  دهند؛ هم چنين، آنها با وفاداری و صميميت در مقابل تعهدات خود 

ايستادگی می كنند )ساراگوسا1، 2000(.
و  آينده  رهبری  موفقيت  برای  اعتماد  و  وابستگی  جانشينی،  برنامه ريزی  فرايند  در 
برای  سازمان  برنامه های  در  رهبر  موفقيت  است.  بنا  سنگ  سنجش،  قابل  نتايج  عرضه 
سازمانهايی كه دائماً در پی تحقق اهداف راهبردي خود هستند، نشانه خوبی است )لك 
با داشتن  به  به عهده دارد اطمينان  و وانگ، 2004(. ضروريترين وطيفه  ای كه سازمان 
ظرفيت بسيار رهبران آينده است. شركتها و سازمانها بايد افرادی را شكار كنند كه شور 
و شوق برخورد مثبت با مردم را دارند، و به وظايف و كسب نتايج علاقه  مندند. ديل باس، 
برای  سازمان  ظرفيت  كه  كرد  اعلام  ميشيگان  هيلز،  روچستر  در  لانس  آزاد  نويسنده 

شناسايی و پرورش رهبران واقعی می تواند عامل موفقيت يا شكست سازمان باشد. 
رهبری، در بيشتر سازمانها، بخشی مركزی است كه عملكرد را تحريك می كند. گرچه 
بيشتر ما در حال حاضر استعدادها و نبوغ افراد سازمان را باور داريم، رهبران هنوز نقشی 
كليدی در هدايت و نظارت بر نيروهای جديد، دارند )ناندا و گرويسبرگ و نوهريا2، 2004(. 
مديريت هوشمند آسان نيست و می  تواند زمانبر باشد با اين حال در شناسايی رهبر آينده 
و آماده سازی او بسيار پرارزش است. آماده سازی و حفظ رهبران آينده سازمان، يكی از 
عناصر كليدی تداوم و پايداری كسب و كار در طولانی مدت است )هينن و اونيل، 2004(.

7. راهبرد سازمانی 
ابزار مؤثر انتخاب و آماده سازی رهبران با ظرفيت زياد برای  برنامه ريزی جانشينی 
مديريت  در  بهداشت  استاديار  گارمان،  اندرو  است.  سازمانی  راهبرد  تمرين  و  طراحی 

1. Saragosa
2. Nanda & Groisberg & Nohria
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سيستم، مركز پزشكی دانشگاه راش و همكارانش اظهار كردند: »فرايند جانشينی، روش 
مؤثری است كه ابتدا اين پرسش را مطرح مي  كند: سازمان ما چه نوع رهبری را در آينده 
لازم دارد و پاسخ به اين سؤال با اين راهبرد شروع می  شود: مراقبتهای بهداشتی چگونه 
عرضه می شود و عرضه خدمات چه تأثيری می  تواند داشته باشد ")گارمن و تايلر1، 2004(. 
به عقيده گروه مشاوران مديريت، بزرگترين منبع هر سازمان در آينده، كاركنان آن 
است. بنابراين، شركتها بايد سامانه مديريت اجرايی خوب و با كيفيتي داشته باشند كه 
مهارتها و تواناييهای بيشتر مديران آنها موجب موفقيت سازمان شود. علاوه بر اين در نظر 
سنجی اخير، كه توسط انجمن بين المللی تحقيقات بنيادی در خصوص كسب و كار انجام 
شد، مشخص شد، هماهنگی كارمندان با راهبرد كسب و كار و هماهنگی مديران و رهبران 

ارشد با كاركنان، دو چالش مهم ارتباطاتی ميان كارمندان است )ويليامز، 2006(. 
برنامه ريزی جانشينی يكی از اجزاي اصلی راهبرد سرمايه انسانی برای ساخت راهكارهای 
آينده است.... آنچه مهم است، ايجاد طرحی است كه توسط حمايت فرهنگ سازمان و 
ارزشهای اصلی پشتيبانی شود و با راهبرد كسب و كار همتراز باشد )كالسون2، 2003(. 

8. روش شناسي
اين پژوهش به منظور دستيابی به اهداف در دو بخش )كيفی و كمی( دنبال شد.در 
بخش اول با مصاحبه با خبرگان ناجا )بويژه در بخش انتصابات و ترفيعات( و مرور مطالعات 
و پژوهشها در مورد انواع برنامه های جانشين پروری در سامانه  های متوسط و بزرگ تلاش 
بر  و  تحليل محتوا  نتيجه مصاحبه ها،  استخراج شود؛  و  شد شاخصهای كلان، شناسايی 
اين اساس تمِ 3های مورد نظر قاطبه مصاحبه  شوندگان استخراج شد. در بخش دوم  ابعاد 
و عوامل استخراج شده از مرحله كيفی در قالب پرسشنامه اوليه طراحی شد و به تأييد 
طيف  )مشابه  درجه ای   6 پيوستار  يك  مورد  در  پرسشنامه  اين  رسيد.  سازمان  نخبگان 
ليكرت( تعيين كننده نظر نمونه آماری مورد استفاده قرار گرفت. پس از ورود داده هاي 

1. Garman & Taylor
2. Kalson
3. Theme
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پرسشنامه ها در نرم افزار ليزرل، داده ها با استفاده از روشهای تحليل عاملی اكتشافی و 
تأييدی مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت. 

نمونه آماري شامل 616  نفر از كارشناسان و خبرگان ناجا بود كه با  روش نمونه گيری 
تصادفی طبقه ای انتخاب شدند. به منظور جمع آوري داده ها و اطلاعات از مصاحبه و ابزار 

پرسشنامه استفاده شد كه شامل 89  سؤال شش گزينه اي بود.

8-1. پايايی  و روايي پرسشنامه

در اين تحقيق به منظور تعيين پايايي آزمون از روش آلفاي كرونباخ استفاده شده 
است؛ بدين منظور يك نمونه اوليه شامل 89 پرسشنامه پيش آزمون، و سپس با استفاده 
از داده ها اين پرسشنامه ها ميزان ضريب پايايي با روش آلفاي كرونباخ محاسبه شد كه 

براي كل سؤالات )روي هم( عدد 0/81 به دست آمد.
روايی  بررسی  برای  است  ساخت  محقق  تحقيق،  اين  پرسشنامه  اينكه  به  توجه  با   
پرسشنامه به استفاده از نظر نخبگان اين حوزه به استانداردسازی پرسشنامه پرداخته شد. 

8-2. اعتبار عاملي پرسشنامه 

با استفاده از تحليل عاملي مي توان مشخص كرد كه آيا پرسشنامه شاخصهاي مورد نظر 
را اندازه گيري مي كند يا خير. در تحليل عاملي بايد سؤالاتي كه براي ارزيابي هر شاخص يا 
صفت خاص طرح شده  است بار عاملي مشترک داشته باشد. اين پرسشنامه شامل 89 سؤال 

است كه شش عامل كلي زير را مورد سنجش و ارزيابي قرار مي دهد:
انعطاف استراتژی كلان، حمايت از كم و كيف و چگونگی اجرای برنامه، انگيزش مشاركتی، 
ضمانت التزام اجراي برنامه، سرمايه سازمانی )تفاوت روشهاي موجود با روشهاي مطلوب(، 

آمادگی ناجا براي استقرار برنامه.

9. ويژگیهاي پاسخ دهندگان
9-1. سن و سابقه خدمتي

در جدول زير ويژگيهای توصيفی سن و سابقه خدمتي شركت كنندگان عرضه شده 
است. با توجه به نتايج جدول زير، حداقل و حداكثر سن به ترتيب برابر با 25 و 58 سال 
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گزارش شده است. ميانگين سن شركت كنندگان در حدود 45.5 سال و بيشترين فراوانی 
)78 مورد( 50 سال بوده است. نتايج جدول حاكی است كه ميانگين سابقه خدمتی ايشان 
نزديك به 25 سال بوده كه خود نشانه ای گويا از اين است كه نمونه مورد مطالعه حاضر با 
تجربه بوده است به طوری كه بيشترين فراوانی )91 مورد( سابقه 29 سال را گزارش كرده اند. 

جدول )1(: آمار فراواني سن و سابقه خدمتي پاسخ دهندگان

حداکثرحداقلمیانگینتعدادمتغیر
4525.0058.00-57648سن

56924.932.0039.00سابقه خدمتی

9-2. سطح تحصیلات 

در جدول زير ميزان تحصيلات شركت كنندگان در مقاطع گوناگون تحصيلی از كارداني 
تا دكتری عرضه شده است. با توجه به نتايج در جدول بيش از 40 درصد دارای مدرک 
كارشناسی هستند. ميزان شركت كنندگان با مدرک كاردانی و كارشناسی ارشد كمی بيش 
از 20 درصد بوده است. لازم به توضيح است 17 نفر از ايشان دارای مدرک دكتری بوده  اند. 

جدول )2(: آمار فراوانی و درصد سطح تحصیلات شرکت کنندگان در پژوهش

درصدفراوانیمیزان تحصیلات
14724كاردانی

27044.05كارشناسی
15525.28كارشناسی ارشد

172.77دكتری
243.92نامشخص

9-3. تحلیل عاملي اکتشافي

مفروضات تحليل عاملی اكتشافی بررسي شد كه نتايج آن در جدول ذيل عرضه شده 
است:
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جدول )3(: آزمون کرويت بارتلت و آماره KMO در خصوص پرسشنامه جانشین پروري

آماره KMOآماره  کرويت بارتلتعامل
df=253 P=0/01(0/8523( 10829/4انعطاف استراتژی كلان

df=232 P=0/01(0/8721( 12890/24انگيزش مشاركتي
df=238 P=0/01(0/8512( 13230/51انگيزش مشاركتي

df=315 P=0/01(0/8851( 1363/4چگونگی اجرا
df=315 P=0/01(0/8851( 13637/4ضمانت اجرايي
df=291 P=0/01(0/8375( 13101/29آمادگي سازماني
df=270 P=0/01(0/7893( 13961/78سرمايه سازماني

با توجه به اعداد و ارقام جدول)3( آزمون كرويت بارتلت در سطح اطمينان 99 درصد 
به  مربوط  تحليهاي  است.  شده  گزارش  مطلوب  در سطح   KMO آماره  نيز  و  معنادار، 
ماتريس همبستگي رتبه اي )پلي كريك( انجام شد و هم  چنين از شيوه كمترين مربعات 
غير وزني در استخراج عوامل و چرخش وريماكس سطري به منظور ساده سازي ساختار 
عاملي بهره برده شده است. با توجه به نتايج تحليل عامل اكتشافي نامهاي  پويايی سازمان، 
تصميم گيری مشاركتی، تفكيك اقتضايی صف و ستاد و ارتقا بدون مزايای مالی به عنوان 
گويه هاي انعطاف راهبردي کلان، عوامل سرمايه فردی )مهارتی(، مسيرهای متعدد ارتقا و 
علاقه  مندی به رشد و شفافيت طرح به عنوان گويه هاي انگیزش مشارکتي، عوامل مبتنی 
بر شايسته سالاری، تغيير نرم و غير ضربتی و مخفی بودن كليت طرح به عنوان گويه هاي 
چگونگی اجرا، عوامل حمايت فرماندهی عالی، روند انتصابات خارجی و توانمندی كاركنان 

به عنوان گويه هاي ضمانت اجرايي، عوامل نياز محسوس به جانشين پروری، مناصب رسمی 
جانشينی و فرهنگ واگذاري اختيار و دسترسی به منابع به عنوان گويه هاي آمادگي سازماني، 
عوامل تعيين مناصب كليدی، )خزانه استعداد( آموزش و توسعه توانمندی و ارزشيابی و 
انتصاب به عنوان گويه هاي سرمايه سازماني در نظر گرفته شد. واريانس عوامل ذكر شده 

بيش از 30 درصد بوده است.
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9-4. تحلیل عامل تأيیدي مرتبه اول و مرتبه دوم

9-4-1. انعطاف راهبردي کلان

بارهای عاملی،ضريب تعيين و آماره t هر گويه در اين تحليل در جدول زير عرضه 
شده است: 

جدول )4(: بارهای عاملی، ضريب تعیین و آماره t تحلیل عامل تأيیدی انعطاف راهبردي کلان

گويه های انعطاف استراتژی کلانعامل ها
بار 

عاملی
ضريب 
آماره tتعیین

پويايی 
سازمان

0/930/4821/30تصميم گيريهای گروهی مبتنی بر اقتضاي زمانی گرفته می شود.

0/770/4566/59تصميم گيری در سازمان بيشتر قائم به جمع است تا فرد

0/760/4419/44اگر رئيس نباشد بعضی از تصميمات مهم رو نمی شه گرفت.

0/820/3417/33روشهای جاری رو متناسب با نياز اصلاح می كنيم.

تصمیم گیری 
مشارکتی

0/780/3645/66كسی به تنهايی مسئوليت تصميمات را به عهده نمی گيرد.

0/960/3734/25تصميم در جمع به نتيجه بهتری منجر می شود.

0/530/3535/56افراد شركت كننده در تصميم گيری با هم مشاركت می كنند.

0/490/3138/67تصميم گيری فردی زودتر و راحت انجام ميشه.

تفکیک 
اقتضای صف 

و ستاد

0/580/4438/64عمليات و صف ما مشكلات بيشتری داره، تقاضای كمتر.

0/670/2919/56جانشين در بعضی مواقع در عمليات حضور پررنگتری هم داره.

0/660/4245/89فضای عمليات پيچيدگيش بيشتره، مناصب حساستری هم داره.

ارتقا بدون 
مزيت مالی

0/750/3743/87بايد تغيير رو به صورت مرحله  بندی و مرحله ای انجامش داد، اول صف

0/740/3947/65اگر هم پول بديم هم ارتقا، می روند دنبال رئيس شدن.

شاخصهای تحليل عاملی مرتبه دوم نشاندهنده برازش كاملًا مطلوب داده ها با الگو 
است؛ بدين معنی كه خرده مقياسهای پويايی سازمان، تصميم گيری مشاركتی، تفكيك 
اقتضايی عمليات و ستاد، ارتقا بدون مزيت مالی خود تشكيل دهنده سازه مكنون ديگری 
به نام انعطاف راهبردي كلان است. در شكل زير نيز بارهای عاملی هر خرده مقياس و 

گويه های سازنده آن عرضه شده است:
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شکل )1(: بارهای عاملی خرده مقیاسهای تحلیل عاملی مرتبه دوم سازه انعطاف راهبردي کلان

9-4-2. انگیزش مشارکتی

 بارهای عاملی، ضريب تعيين و آماره t هر گويه در اين تحليل در جدول )5( عرضه شده است: 
جدول )5(: بارهای عاملی، ضريب تعیین و آماره t تحلیل عاملی تأيیدی انگیزش مشارکتی

گويه های انگیزش مشارکتیعامل ها
بار 

عاملی
ضريب 
آماره tتعیین

سرمايه 
فردی 

)مهارتی(

0/590/8519/50فرد بايد خودش را با آموزش تجهيز كنه؛ اين برنامه هر روزش بشه.
0/690/2819/07اموزشهای دوره ای سازمان )+ طولی و عرضی( كافی نيست.

0/800/4318/14آموزشهای مديريتی + آموزش  تخصصی به منظور غنی سازی شغلی لازمه.

0/680/9715/20دوره دافوس بايد كاربردی تر بشه، مسائل مربوط به عمليات را اضافه بگه.

مسیرهای 
متعدد 
ارتقاء

0/770/1520/34سازمان امكان بررسی مشاغل بالاتر از جايگاه فرد را به وی نمی دهد.

0/570/4712/80وقتی می بينه زيرمجموعش دارن رشد می كنن، بايد خودش هم بتونه.

0/930/6420/75احساس دورافتادگی و اينكه ديگه مورد توجه سازمان نيست نداشته باشه.

0/900/4812/41پرسنل از فعاليت خود احساس خوبی دارند و روحيه افراد نسبتاً خوب است.

علاقه-
مندی

 به رشد

0/800/4621/96افراد انگيزه رشد تا عالی ترين مقام سازمانی را داشته ورشد نهادينه شده .

0/480/2471/13رشد صرفاً منوط به ارتقاي درجه نيست؛ ارتقاءي كيفيت هم نقش مهمی دارد.
0/630/2851/15سرمايه گذاری در مسير رشد بهترين گزينه خدمت در ناجاست.

شفافیت 
طرح

0/660/2242/14نبودن شفافيت طرح، مانع اجرای برنامه جانشين پروری در سازمان است.
0/630/7816/40طرح شفاف باعث ايجاد روحيه همكاری می شه.
0/450/1671/99طرح شفاف نتايج رو برای همه ملموس می كنه.



49

... 
س

سا
ر ا

ي ب
نج

 س
بار

عت
و ا

اد 
بع

ا ا
اج

ن ن
ها

ند
ما

فر
 و 

ان
دير

 م
ری

رو
ن پ

شی
جان

شاخصهای تحليل عاملی مرتبه دوم نشاندهنده برازش كاملًا مطلوب داده ها با الگو است؛ 
بدين معنی كه خرده مقياسهای سرمايه فردی )مهارتی(، مسيرهای متعدد ارتقا، علاقه -

مندی به رشد و شفافيت طرح خود تشكيل دهنده سازه مكنون انگيزش مشاركتی است. 
در شكل )2( نيز بارهای عاملی هر خرده مقياس و گويه های سازنده آن عرضه شده است:

شکل )2(: بارهای عاملی خرده مقیاسهای تحلیل عاملی مرتبه دوم سازه انگیزش مشارکتی

9-4-3. چگونگی اجرا

بارهای عاملی، ضريب تعيين و آماره t هر گويه در اين تحليل در جدول زير عرضه شده است:
جدول )6(: بارهای عاملی، ضريب تعیین و آماره t تحلیل عاملی تأيیدی چگونگی اجرا

گويه های چگونگی اجراعاملها
بار 

عاملی
ضريب 
آماره tتعیین

مبتنی بر 
شايسته  
سالاری

0/390/9318/75اگر مبتنی بر شايسته سالاری باشه، خودش يه فرصته برای افزايش روحيه.

0/780/4812/90شايسته سالاری يعنی اينكه بعد از تلاش، شفاف ببينی كی چی كار كرده .
0/870/4315/66انتخابها در سازمان بر مبنای شايسته سالاری است.

تغییر نرم و 
غیرضربتی

0/990/2420/80بايد تدريجی كار رو پيش برد كه برای همه جا بيفته.
0/900/5581/53اگر دفعی باشه هم مقاومت بيشتره، هم معايب بيشتری كارو لوث می كنه.

0/800/8351/66تدريجی نباشه فشارها باعث می شه از اجرا صرف نظر كنيم.

مخفی 
کردن 

کلیات طرح

0/050/1533/88طرح بايد مخفی باشه، آبروی آدم ها در ميانه، شايد طرف رو نخوان.

0/960/2522/45آشكار بودن كليت برنامه نماد حركت در سازمان مشوق انگيزه و روحيه.
0/780/1618/60برنامه بايد در كليات آشكار و در جزئيات و فرايند اجرا مخفی باشد.
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نتايج جدول حاكی است كه تمامی شاخصها در حد بسيار مطلوب گزارش شده  است و 
الگو با داده ها برازش بسيار خوبی دارد و اين بيانگر همسو بودن گويه ها با سازه نظری است. 
شاخصهای تحليل عاملی مرتبه دوم نشاندهنده برازش كاملًا مطلوب داده ها با الگو 
است؛ بدين معنی كه خرده مقياسهای مبتنی بر شايسته سالاری، تغيير نرم و غيرضربتی 
و مخفی بودن كليت طرح خود تشكيل دهنده سازه مكنون چگونگی اجرا است. در شكل 

زير نيز بارهای عاملی هر خرده مقياس و گويه های سازنده آن عرضه شده است:

شکل )3(: بارهای عاملی  خرده مقیاس های تحلیل عاملی مرتبه دوم سازه چگونگی اجرا

9-4-4. ضمانت اجرايی

بارهای عاملی، ضريب تعيين و آماره t هر گويه در اين تحليل در جدول زير عرضه 
شده است: 
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جدول )7(ك بارهای عاملی، ضريب تعیین و آماره t تحلیل عاملی تأيیدی ضمانت اجرايی

گويه هاعاملها
بار 

عاملی
ضريب 
آماره tتعیین

حمايت 
فرماندهی

0/650/7390/05اگر حمايت مستقيم فرماندهی پشت هر طرح باشه، حتماً نتيجه می ده.

0/890/6040/12حمايت مستقيم يعنی اينكه دائم از معاونتها بازخورد بگيره و كنترل كنه.
0/910/8327/15فرماندهان و مديران ارشد از اجرای كامل برنامه حمايت می كنند.

انتصابات 
خارجی

2/070/6620/28به رغم مناسبات سازمانی، برنامه بلندمدت با موفقيت به اجرا درمی آيد.

0/660/6320/66بعد از يه مدت مقاومت خودشون هم ديگه فشار نمی آرن برای انتصاب.

0/580/6429/45فرماندهان و مديران ارشد پرورش نيروی داخلی را ترجيح می دهند.

توانمندی

دارند. را  برنامه  استقرار  لازم  توانمندی  عوامل دست اندركار  0/460/5719/48تمام 

0/850/6741/15مديران و فرماندهان توانايی مربيگری و انتقال تجربيات را دارند.

0/390/5528/35مجريان برنامه بايد آموزش ببينند؛ برنامه اصولی تدوين و اجرا بشه.

نتايج جدول حاكی است كه تمامی شاخصها در حد بسيار مطلوب گزارش شده  است و 
الگو با داده ها برازش بسيار خوبی دارد و اين بيانگر همسو بودن گويه ها با سازه نظری است. 
شاخصهاي تحليل عاملی مرتبه دوم نشاندهنده برازش كاملًا مطلوب داده ها با الگو 
است؛ بدين معنی كه خرده مقياسهای حمايت فرماندهی عالی، روند انتصابات خارجی، 
توانمندی كاركنان خود تشكيل دهنده سازه مكنون ضمانت اجرايی است. در شكل )4( 

نيز بارهای عاملی هر خرده مقياس و گويه های سازنده آن عرضه شده است:

شکل )4(: بارهای عاملی  خرده مقیاسهای تحلیل عاملی مرتبه دوم سازه ضمانت اجرايی
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9-4-5. آمادگی سازمان

بارهای عاملی، ضريب تعيين و آماره t هر گويه در اين تحليل در جدول زير عرضه 
شده است: 

جدول )8(ك بارهای عاملی، ضريب تعیین و آماره t تحلیل عاملی تأيیدی آمادگی سازمان

گويه هاعاملها
بار 

عاملی
ضريب 
تعیین

آماره 
t

نیاز به 
جانشین پروری

0/690/462/75اولويت اجرای برنامه در سازمان در صف و عمليات كاملًا محرز است.

0/880/542/70مديران ميانی و عالی قائل به نياز به برنامه جانشينی هستند .

0/490/152/76با توجه به شكاف مديريتی موجود نياز به برنامه خيلی محسوسه.

مناصب رسمی

شده  تعريف  رسمی  رديف  كليدی،  و  حساس  مناصب  بيشتر 
0/990/702/81جانشينی دارد.

0/450/782/78انعطاف لازم در تعيين بودجه و رديف رسمی برای مناصب جديد هست.

فرهنگ واگذاري 
اختیار

0/680/562/67فرهنگ واگذاري اختيار در تمام رده ها هست.
0/650/672/70اثربخشی واگذاري اختيار به نسبت آموزش و توسعه شغلی بيشتر است.
0/370/152/61روشهای غنی سازی و گردش شغلی در سازمان نهادينه شده است

دسترسی به 
منابع

0/460/272/41سازمان در حال حاضر عزم تخصيص منابع برای جانشين پروری رو داره.
0/510/662/28تمام منابع لازم اجرا و استقرار برنامه هست.

نتايج جدول حاكی است كه تمامی شاخصها در حد بسيار مطلوب گزارش شده  است و 
الگو با داده ها برازش بسيار خوبی دارد و اين بيانگر همسو بودن گويه ها با سازه نظری است.

شاخصهاي تحليل عاملی مرتبه دوم نشاندهنده برازش كاملًا مطلوب داده ها با الگو 
است؛ بدين معنی كه خرده مقياسهای نياز محسوس به جانشين پروری، مناصب رسمی 
جانشينی، فرهنگ واگذاري اختيار، دسترسی به منابع خود تشكيل دهنده سازه مكنون 
آمادگی سازمان است. در شكل زير نيز بارهای عاملی هر خرده مقياس و گويه های سازنده 

آن عرضه شده است:
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شکل )5(: بارهای عاملی خرده مقیاسهای تحلیل عاملی مرتبه دوم سازه آمادگی سازمان

9-4-6. سرمايه سازمانی 

بارهای عاملی، ضريب تعيين و آماره t هر گويه در اين تحليل در جدول زير ارائه شده است:
جدول )9(ك بارهای عاملی، ضريب تعیین و آماره t تحلیل عاملی تأيیدی سرمايه سازمانی

گويه هاعاملها
بار 

عاملی
ضريب 
آماره tتعیین

تعیین 
مناصب 
کلیدی

0/250/6530/54تشخيص مشاغل مبتنی بر تاريخچه و دسترسی به اطلاعات آسان است.
0/310/6025/99شناسايی مشاغل با استناد به ميزان تأثير در دستيابی به اهداف شدنيه.
0/760/6142/34شناسايی مشاغل كليدی با استناد به اهميت و تبعات تصميمات شدنيه.
0/450/2525/90شناسايی مشاغل كليدی ازنظر فرمانده محترم نيرو و يا ساير فرماندهان.

خزانه 
استعداد

0/360/7830/80ارتقای افراد به خزانه استعداد بايد با بهره از ارزيابی 360 انجام شود.
0/340/6626/60در استفاده از نظر مافوق، همترازان و زيردستان براي ارزيابی موافقيم.

0/370/6325/55مهمترين عامل انتخاب خزانه ارزيابی و ريز نمره عملكرد فرد است.

آموزش و 
توانمند 

سازی

0/480/5527/83همراستايی آموزش و اهداف برنامه با لحاظ پاداش مالی بهتر محقق می شه.
0/390/4529/30همراستايی آموزش و اهداف برنامه با پاداش غيرمالی بهتر محقق می شه.

0/560/5620/40سازمان با استفاده از سامان، نيازهای آموزشی را پيگيری مي  كند.
0/650/6020/25برنامه آموزشی در راستای علاقه  مندی و مسير شغلی فرد طراحی می شه.

ارزشیابی 
و انتصاب

0/690/4327/55ارزشيابی ابزاری براي بررسی همراستايی آموزش و مسير شغلی.
0/480/6431/47نتايج ارزيابی با روشهای مؤثر به صورت شفاف در اختيار افراد است.
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الگو  با  داده ها  كاملًا مطلوب  برازش  نشاندهنده  دوم  مرتبه  عاملی  تحليل  شاخصهاي 
است؛ بدين معنی كه خرده مقياسهای تعيين مناصب كليدی، خزانه استعداد، آموزش و 
انتصاب خود تشكيل دهنده سازه مكنون سرمايه سازمانی  ارزشيابی و  توانمندی،  توسعه 
)جانشين پروری( است. در شكل )6( نيز بارهای عاملی هر خرده مقياس و گويه های سازنده 

آن عرضه شده است:

شکل )6(: بارهای عاملی خرده مقیاسهای تحلیل عاملی مرتبه دوم سازه سرمايه سازمانی

در جدول )10( ماتريس همبستگی و واريانس-كوواريانس متغييرهای مكنون )درونزا 
و برونزا( پژوهش نمايش داده شده است. در اين جدول ضرايب كوواريانس بين متغييرهای 
مكنون هم چنين ضرايب همبستگی و معناداری آنها به تفكيك متغييرهای درونزا و برونزا 

نيز عرضه شده است.
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جدول )10( ماتريس همبستگی و واريانس – کوواريانس متغییرهای مکنون

)7()6()5()4()3()2()1(عوامل
0/930/660/510/560/570/230/81انعطاف استراتژی كلان

0/780/960/730/660/680/370/76انگيزش مشاركتی
0/790/7610/340/790/340/60چگونگی اجرا
0/880/650/3310/800/880/43ضمانت اجرا

0/680/230/920/430/990/770/22آمادگی سازمان
0/700/690/740/480/7610/74سرمايه سازمانی

با توجه به اعداد و ارقام، تمامی همبستگی ها از نظر آماری معنادار گزارش شده و اين 
معناداری همبستگی نشانگری از وود رابطه خطی بين متغييرهای مكنون است.

10. نتیجه گیري و پیشنهادها
عوامل مؤثر در استقرار برنامه جانشين پروری را در عواملي نظير شفافيت و انعطاف در 
استراتژی كلان ناجا، سرمايه سازمان در خصوص استقرار برنامه نظير روشهاي موجود جانشينی، 
شيوه های شناسايی مشاغل كليدی، روشهاي ارزيابی و انتخاب، تشكيل خزانه استعداد و 
ارزشيابی و انتصاب، چگونگی اجرا، ضمانتهای اجرايی، انگيزش مشاركت كاركنان در اجرای برنامه 
بايد شناسايی كرد كه در طراحی سؤالات مصاحبه و نهايتاً پرسشنامه و سنجش الگو اين 
عوامل مورد توجه قرار گرفت. بديهی است اين عوامل می تواند در نقش متغيرهای مكنون و 
مستقل تا حدودی تعيين كننده ميزان آمادگی سازمان براي استقرار برنامه جانشين پروری 

)متغيير وابسته( قلمداد شود.
با توجه به نتايج تحليل عامل اكتشافي براي سازه جانشين پروري عوامل انعطاف راهبردي 
كلان، انگيزش مشاركتي، چگونگی اجرا، ضمانت اجرايي، آمادگي سازماني و سرمايه سازماني 
نامگذاري شد. واريانس استخراج شده اين عوامل از 60 درصد بيشتر گزارش شده است. با 
توجه به مباني نظري، جانشين پروري به صورت مستقيم و غيرمستقيم با عوامل ياد شده در 
محيط كاري مي پردازد.نتايج تحليل  عامل تأييدي مرتبه اول و دوم جانشين پروري با عاملهاي 
شناسايي شده حاكي است كه تمامي عاملها در حد مطلوب، و بيانگر همسو بودن گويه ها با 
سازه نظري است و خرده مقياسها تشكيل دهنده سازه مكنون جانشين پروري در ناجا است.
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