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جانشين پروري و ارتباط آن با سبك رهبري فرماندهان و مديران

سیدمهدی احمدی بالادهی1، محمد صالحی2

از صفحه 71 تا 102

تاريخ دريافت: 94/10/21، تاريخ پذيرش: 94/12/19

چکیده
پژوهش حاضر از نظر هدف كاربردی است كه بصورت توصیفی و با روش پیمايشي انجام شده 
است. جامعه آماری در اين پژوهش، مديران و فرماندهان شاغل در جايگاه شغلي 17و به بالاي 
فرماندهی انتظامی استان مازندران بوده كه برای انتخاب نمونه آماری با توجه به محدود بودن جامعه 
آماری از روش تمام شماری استفاده شد. جمع آوري اطلاعات از طريق روش كتابخانه ای و استفاده 
از پرسشنامه بوده است. پرسش نامه استاندارد جانشین پروری كیم )2006( با 43 سؤال كه پس 
از اعمال نظر، پرسشنامه نهايی متناسب با جامعه مورد مطالعه و ويژگیهای آن )به صورت بومی 
با 17  انتخاب گرديد و شامل سه شاخص بعد عوامل سازمانی  شده( تعداد36 سؤال تعديل و 
سؤال، عوامل فردی با 7 سؤال و بعد فرايندی با 12 سؤال مي باشد. پايايی اين پرسشنامه ها با 
آزمون آلفای كرونباخ 0.85 مورد آزمايش قرار گرفت، براي تجزيه و تحلیل داده ها از دو روش 
آمار توصیفي )متغیرهاي جنسیت، وضعیت تأهل، تحصیلات( و آمار استنباطي )ضريب همبستگي، 
جانشین پروری  مؤلفه های  بین  كه  داد  نشان  نتايج  شد.  استفاده   SPSS نرم افزار  با  رگرسیون( 
)سازمانی، فردی و فرايندی( و سبک رهبری فرماندهان و مديران نیز رابطه وجود دارد كه در 
اين میان، عوامل فرايندی؛ )0.467( دارای بالاترين ضريب همبستگی و عوامل فردی؛ )0.434( 

كمترين ضريب همبستگی را داشته اند.

واژگان كلیدي
جانشین پروري، سبک رهبری، فرماندهان و مدیران ناجا، فرماندهي انتظامي استان مازندران.
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1. مقدمه

هر سازمان نیازمند يک رهبری خاص است و بی شک همه مديران می دانند كه موفقیت 
آنان به نیروی انسانی موجود در سازمانها بستگی دارد و اين انديشه در آنان موجب شده 
است تا به دنبال سبک مناسب در اداره امور سازمانها باشند. رهبری يک عنصر كلیدی در 
هدايت و مديريت سازمان است، با كمی دقت بر روی سازمانهای مختلف می توان فهمید 
كه رهبران بزرگ تفاوتهای بزرگی ايجاد می كنند و رهبران مؤثر كسانی هستند كه نتايج 
را در يک چارچوب زمانی معینی به دست می آورند تا برای سازمان و كار خود مؤثر واقع 
شوند. در دانش مديريت، رهبری سازمان در كنار ساير وظايف مدير، يكی از وظايف اساسی 
و مهم تلقی می شود و نقش پر اهمیتی در اثربخشی سازمان ايفا می كند و رمز موفقیت 
نظريه های  اساس  است. بر  آنها  سرپرستی  تحت  انسانی  نیروی  هدايت  توان  در  مديران 
است. مرئوسان  با  متقابل وی  روابط  رهبری شامل  مقام  در  مدير  نقش  مديريت،  جديد 

اهمیت موضوع رهبری در سازمانها، باعث شد كه انديشمندان و محققان مديريت در پی 
كشف ويژگیها و خصوصیات رهبران موفق در سازمانها برايند و همواره در تلاش باشند تا 
مشخصات رهبر موفق را در سازمان ذكر كنند. در پی اين تلاشها در دهه های اخیر مكاتب 
رهبری و نظريات متعددی در زمینه رهبری شكل گرفته و به جامعه علمی معرفی شده 
است. در پی اين تلاشها، ديدگاه های جديدی در رهبری شكل گرفتند كه از جديدترين 
اين ديدگاه ها به رهبری مي توان ديدگاه رهبری خدمتگزار و ديدگاه رهبری تحول گرا را 
نام برد. اين دو سبک رهبری امروزه به سرعت توجه نظريه پردازان، دانشمندان، محققان و 
كارگزاران مديريت را به خود جلب كرده است و مراكز و گروه های متعددی برای تبیین و 
تعیین ابعاد مختلف اين نظريات شكل گرفته اند و در تلاش هستند تا مفاهیم اين نظريات 
 را به طور گسترده ای در سازمانها به كار ببرند. در واقع سبک مديريت مناسب، يک عامل 
تأثیر  آنان  رفتار  بر  غیرمستقیم  و  مستقیم  به طور  كه  است  كاركنان  كننده   تسهیل 
توسعه  و  مستمر  آماده سازي  اهمیت  به  امروزي  پیشرو  سازمانهاي  هم چنین  مي گذارد. 
همراه  سازمانها  تشخیص  و  آگاهي  اند.  برده  پي  سازمان  آتي  رشد  براي  خود  شاغلان 
براي  كنوني  پیشرو  سازمانهاي  كه  است  شده  سبب  جانشین پروري  مديريت  به  نیاز  با 
اولین بار فردي را مسئول اين مهم كنند )گاي و سیمز، 1388: 29(. پژوهشهاي متعدد 
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انديشه هاي جديد مديريتي  و  افكار  به رغم ضرورت ورود  از آن است كه  تجربي حاكي 
به سازمانها )از طريق جذب و بكارگیري مديراني از بیرون سازمان(، سازمانهاي موفق به 
پرورش  و  با شناسايي  تا  دارند و تلاش مي كنند  تأكید  به درونزايي  قابل توجهي  میزان 
استعدادهاي مديريتي درون سازماني از تأمین نیازهاي در گذشته، كاركنان آتي خود به 
)ابوالعلايی و غفاری، 1384(. هدف  نمايند  اطمینان حاصل  اثربخش  و  مديران شايسته 
اولیه مديريت جانشین پروري تأمین مستمر و عرضه استعدادهای انسانی سازمان است كه 
منجر به تدوين استانداردهای عملكردی مناسب و حفظ و نگهداری افراد كلیدی سازمان 
مي شود. به بیان ساده تر مديريت جانشین پروری به سازمان اطمینان مي دهد كه كاركنان 
عالی رتبه مناسب را برای تصدی مشاغل شايسته آنان و در زمان مناسب در اختیار خواهد 
برای  كاركنان  آمادگی  بر  كه  است  كار  نیروی  برنامه ريزی  نوعی  جانشین پروری  داشت. 
سطوح  در  بیشتر  تمركز  اين  و  است  متمركز  آتی  شاغل  بدون  مناصب  در  به كارگیری 

مديران ارشد قرار دارد )عیدی و ديانتی، 1387(. 

2. بیان مسئله
در دنیای پر رقابت امروزی برای دستیابی به استعدادها، سازمانها بايد ديدگاهی فراتر از 
جايگزينی ساده نیروی كار داشته باشند. يكي از عواملي كه نقشي راهبردي در رسیدن سازمانها 
به اهداف از پیش تعیین شده آنها دارد، منابع انساني كارامد، متخصص و با انگیزه در مشاغل 
و جايگاه هاي مختلف است. از طرفي به نظر مي رسد كه خروج نیروها از سطوح گوناگون 
سازماني به دلايل مختلفي مانند استعفا، بازنشستگي، ارتقاي شغلي اجتناب ناپذير است. 
به وجود آمدن خلأ و ترك خدمت نیروها در مشاغل سازمان بويژه در مشاغل كلیدي مانند 
مشاغل مديريتي و حساس مي تواند در روند حركت سازمان اخلال جدي ايجاد كند. از اين 
 رو، بسیاري  از  سازمانها  براي  جلوگیري  از  ايجاد اخلال در روند پیشرفت خود، برنامه هايي را 
به منظور تأمین نیروهاي شايسته براي مشاغل مختلف از داخل سازمان به كار مي گیرند. 
مديريت جانشین پروري، يكي از اين برنامه ها براي تأمین نیروهاي زبده براي مشاغل كلیدي 
سازمان در مواقع لزوم است. راهبردهای مديريت جانشین پروري، همان گونه كه بايد كاركنان 
را برای دستیابی به  هدفهای  شغلی خود توانمند سازد بايد بر توسعه كاركنان نیز برای 
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 دستیابی به هدفهای سازمانی متمركز باشد. طی دهه های گذشته، سازمانها از برنامه های تربیت 
جانشین پروري برای يافتن نسل بعدی مديران و رهبری سازمان استفاده مي كردند. اين 
برنامه ها بر تعیین جايگزينی برای مشاغل خاص و معین تأكید دارد. چنین برنامه هايی 
قالب  در  مديران  و  باشد  ثبات  با  و  ايستا  مديريتی  كه مشاغل  بود  كارامد خواهد  وقتی 
مسیرهای رشد شغلی معین و تعريف شده جابه جا شوند. در دنیای امروزی، مشاغل بويژه 
 مشاغل و مناصب مديريتی، پويا و سیال و سازمانها از نظر ساختار سازمانی كوتاه تر و تخت تر 
شده اند. سازمانهای امروزی به تعیین و تشكیل بانک ذخیره ای از افراد كاملًا مستعد نیاز 
رهبری  و  مديريت  مسئولیتهای  و  مشاغل  احراز  نامزدهای  آنها  میان  از  بتوان  كه  دارند 
استعدادهای  آن  كه طی  دارد  اشاره  فرايندی  به  جانشین پروري  مفهوم  كرد.  انتخاب  را 
انسانی سازمان برای تصدی مشاغل و مناصب كلیدی آن در آينده، شناسايی، و از طريق 
برنامه ريزيهای گوناگون آموزش و پرورش برای تصدی اين مشاغل آماده شوند )ابوالعلايی و 
غفاری، 1384، ص 92(. سبک رهبري يا مديريت تعیین كننده جو، فرهنگ و راهبردهاي 
حاكم بر سازمان است. سبک رهبري مجموعه اي از نگرشها، صفات و مهارتهاي مديران 
است كه بر پايه چهار عامل نظام ارزشها، اعتماد به كارمندان، تمايلات رهبري و احساس 

امنیت در موقعیت هاي مبهم شكل مي گیرد )مصدق راد، 1381(. 
تغییرات گسترده و سريع، كه در سازمانهای امروزی به وجود آمده سبب شده است 
اين رو در مورد  از  و  برای مشاغل كلیدی سازمان حس شود؛  با مهارت  كمبود مديران 
با اهداف  بايد  اهمیت جانشین پروري در سازمانها به عنوان يک عامل اساسی و حیاتی، 
راهبردي سازمان مرتبط باشد و از راهبرد سازمان گرفته شده باشد و به طور مستقیم، 
مديران صف را درگیر كند. در واقع مي توان گفت جانشینی دومین موضوع مهمی است 
زمینه های  همه  در  مديريت  به  نیاز  اساساً  روبه رو هستند.  آن  با  امروزی  سازمانهای  كه 
اجتماعی، لازم و ضروری است. منابع انسانی و مادی عظیم بدون هدايت و رهبری لايق 
بزودی رو به نابودی می رود. جانشین پروري فرايندي است كه طي آن كارمندان مناسب 
براي تصدي پستهاي مديريتي رده بالا و كلیدي هر سازمان از میان افراد واجد شرايط و 
با استعداد انتخاب مي شوند. امروزه كاركنان از تحصیلات عالي برخوردار هستند و كارها 
وادار كرد. در  كار  به  را  آنها  نمي توان مثل گذشته  بنابراين  است؛   بیشتر تخصصي شده 
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سازمانهاي امروزي به مشاركت كاركنان در مديريت سازمان نیاز بیشتري است. در واقع 
تغییر سبک مديريت از حالت مديريت استبدادي به سمت مديريت مشاركتي به موفقیت 
هر چه بیشتر سازمان منجر مي گردد. سبک رهبري كه به مشاركت گروهي كاركنان و 
اثربخش، كارامد، منظم و هماهنگ  تشكیل گروه هاي كاري منجر گردد، موجب اجراي 
كارها مي گردد )سان جان1، 1998(. بدون شک سبک رهبري مديران در هدايت صحیح 
كاركنان در جهت اهداف سازماني مؤثر است. سبک رهبري مديران، بیانگر چگونگي تعامل 
آنها با كاركنان تحت سرپرستي است )پرا2، 2000(. استفاده از بهترين سبک رهبري يا 
مديريت به افزايش اثربخشي و كارايي سازمان منجر خواهد شد. تحقیقات كافي در اين 
زمینه بويژه در سازمان نظامی و انتظامی كشور صورت نگرفته است. اين پژوهش به دنبال 
بررسی رابطه سبک رهبری و جانشین پروري در فرماندهی انتظامی استان مازندران است. 

3. اهداف پژوهش 
الف- هدف اصلی : تعیین میزان تأثیر جانشین پروري و سبک رهبری فرماندهان و مديران ناجا

ب- اهداف فرعي: 
• تعیین میزان تأثیر عوامل سازمانی و سبک رهبری فرماندهان و مديران	
• تعیین میزان تأثیر عوامل فردی و سبک رهبری فرماندهان و مديران	
• تعیین میزان تأثیر عوامل فرايندی و سبک رهبری فرماندهان و مديران	

4. سؤالات پژوهش 
الف- سؤال اصلی : میزان تأثیر جانشین پروري و سبک رهبری فرماندهان و مديران ناجا 

چقدر است؟ 
ب- سؤالات فرعي: 

• میزان تأثیر عوامل سازمانی و سبک رهبری فرماندهان و مديران چقدر است؟	
• میزان تأثیر عوامل فردی و سبک رهبری فرماندهان و مديران چقدر است؟	
• میزان تأثیر عوامل فرايندی و سبک رهبری فرماندهان و مديران چقدر است؟	

1. San Juan

2. Perra
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5. جانشین پروري

مديران  به  نیاز سازمانها  افزايش  و  مديريتی  نیروهای  از كمبود  پژوهشها  از  بسیاری 
آينده  سالهای  در  امروزی  مديران  از  شايسته تر  و  ماهرتر  مستعدتر،  توانمندتر،  بمراتب 
از كارشناسان مديريت معتقدند كه مبحث جانشین پروري مديران،  حكايت دارد. برخي 
مديريت  اولیه  هدف  است.  درگیر  آن  با  امروز  سازمان  كه  است  مهمی  موضوع  دومین 
به  هم چنین  است؛  سازمان  انسانی  استعدادهای  عرضه  و  مستمر  تأمین  جانشین پروري 
افراد كلیدی سازمان منجر  نگهداری  و  استانداردهای عملكردی مناسب و حفظ  تدوين 
مي شود. دومین هدف آن، خدمت به كاركنان است تا بتوانند از فرصتهای توسعه مهارتهای 
خود به صورت هدفمند برخوردار شوند. مديريت و برنامه ريزی جانشین پروري كوششی 
از تداوم رهبری در موقعیت های  برای اطمینان  سنجیده و سازمانمند است كه سازمان 
كلیدی، نگهداری و پرورش سرمايه های فكری و عملی برای پیشرفت و تشويق افراد به 
ارتقا انجام مي دهد؛ به بیان ساده تر مديريت جانشین پروری به سازمان اطمینان مي دهد 
كه كاركنان عالیرتبه مناسب را برای تصدی مشاغل شايسته آنان و در زمان مناسب در 
اختیار خواهد داشت. با بررسی الگوي جانشین پروری مي توان به اين موضوع پی برد كه 
اگر چه اجرای فرايند جانشین پروری در سازمانها متفاوت است، اغلب سازمانها در ماهیت 
از يک روش مشخص استفاده مي كنند. ترسیم الگوي قابلیت ها، ارزيابی چند جانبه، سامانه 
مديريت عملكرد، بهسازی افراد مستعد و ايجاد خزانه های استعداد از جمله عواملي است كه 
در بیشتر الگوهای جانشین پرروی ديده مي شود. جانشین پروري نوعی برنامه ريزی نیروی 
كار است كه بر آمادگی كاركنان برای به كارگیری در مناصب بدون شاغل آينده متمركز 
ديانتی، 1387(. و  )عیدی  دارد  قرار  ارشد  بیشتر در سطوح مديران  تمركز  اين  و  است 

مديريت جانشین پروری به فرايند شناسايی، استخدام، آموزش و نگهداری مجموعه ای از 
استعدادهای انسانی به منظور تصدی مشاغل و پستهای كلیدی آن در آينده اطلاق می شود 
كه از طريق برنامه ريزی های گوناگون آموزشی و پرورشی برای تصدی اين مشاغل آماده 
می شوند كه به اين فرايند، مديريت استعداد هم می گويند. سازمانها براي حل بحران استعداد، 
پیش  در  را  جانشین پروري  راهبردهاي  و  ساخته،  معطوف  سازمان  درون  به  را  خود  نگاه 
گرفته اند كه بر توسعه و پرورش استعدادهاي موجودشان تمركز دارد. به صورت تاريخي، 
موفقترين سازمانها در اجرا، آنهايي هستند كه سرمايه گذاري بلند مدت در مورد كاركنانشان 
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انجام داده اند. با سرمايه گذاري در وقت و هزينه براي توسعه استعدادهاي داخلي، اين سازمانها 
خواهند توانست هنگامي كه استعدادهاي اصلي آنها بازنشست مي شوند يا به هر دلیل ديگري 
 از سازمان خارج مي شوند، بدون هیچ مشكلي از اين مرحله گذر كنند. انتخاب راهبرد مديريت 
جانشین پروري برنده – برنده به سازمانها اجازه مي دهد كه مشاغل كلیدي، جانشین هاي 
و  موجود  شغلي  گزينه هاي  كاركنان،  به  و  كند  شناسايي  را  مهارتي  شكافهاي  و  بالقوه 
جامع  رويكردي  به كارگیري  ارائه  آنها،  شغلي  اهداف  به  دستیابي  و  برنامه ريزي  ابزارهاي 
بهینه  مجموع  در  را  سازمان  و  مديران  كاركنان،  براي  شده  ايجاد  مزاياي  يكپارچه،   و 
مي كند. ثابت شده است كه برنامه هاي جانشین پروري كه با مسیر شغلي افراد گره خورده 
است، روحیه كاركنان و بهره وري آنها را افزايش مي دهد )معالی تفتی و تاج الدين، 1388(.

جمله  آن  از  كرد كه  بیان  جانشین پروري  مفهوم  براي  را  متعددی  تعاريف  می توان 
سان بروك جانشین پروري را تلاشی برای برنامه ريزی در زمینه تعداد مناسب و با كیفیت 
هر  يا  و  ارتقا  و  بیماری جدی  مرگ،  بازنشستگی،  پوشش  در جهت  كاركنان  و  مديران 
)سان  شود  ايجاد  سازمان  آينده  برنامه  در  مي تواند  كه  مي كند  تعريف  جديد  موقعیت 
چگونگي  مورد  در  تصمیم گیری  فرايند  جانشین پروری  برنامه  واقع  در   .)2005 بروك1، 
برنامه  اگر  و همكاران، 1391(.  )بردبار  است  كلیدی سازمان  پر كردن خلأهای مشاغل 
جانشین پروري به صورت طیف در نظر گرفته شود، جايگزينی در يک سر طیف و مديريت 
جانشین پروري در سر ديگر طیف و برنامه ريزی جانشین پروري در میانه اين طیف قرار 
مي گیرد )ناصحی فر و همكاران، 1389(. برنامه ريزی جانشین پروري، فراگرد آسانی نیست 
كه بتوان آن را برنامه ريزي كرد و به كار بست. موانع و مشكلاتی هست كه اگر مدنظر قرار 
نگیرد و حل نشود، اين فرايند را كند و يا حتی محو مي كند. البته اين موانع، متناسب 

با اوضاع فرهنگی، راهبری و موقعیت اقتصادی سازمانها متفاوت است )مانداي2، 2008(.
براي  مناسب  كارمندان  آن  طي  كه  مي داند  فرايندي  را  جانشین پروري   )1992( كارتا3 
با  و  افراد واجد شرايط  از میان  بالا و كلیدي هر سازمان  تصدي پستهاي مديريتي رده 

استعداد انتخاب مي شوند.

1. Sanbrook

2. Mandi

3. Karta
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 كارول جانشین پروري را اين چنین تعريف مي كند: جانشین پروري راهبرد مخفی برای 
جايگزينی سريع افراد در پستهای خاص نیست. جانشین پروري فرايندي منظم است كه 
به موجب آن بهسازی حرفه ای و فردی با برنامه راهبرد منطبق مي شود تا اطمینان حاصل 
گردد افراد آماده برای تكمیل هر پستی كه بلاتصدی است با مهارتها و نگرشهای درستی 

در زمان مناسب وجود دارند )سلاجقه و همكاران، 1391(.
برنامه ريزي  كه  است  اين  در  جانشین پروري  برنامه ريزي  اصلي  مزاياي  كلي  طور  به 
اثربخش منابع انساني را آسان كند و با استفاده از آنها، افراد مناسب از داخل سازمان در 
مشاغل مناسب در زمان مناسب براي رسیدن به اهداف كسب و كار قرار مي گیرند. جوهرة 
هر برنامة جانشین پروري، شناسايي و آموزش و توسعة افرادي است كه بتوانند با داشتن 
.)2004 گرو1،  مک  و  )تیلور  كنند  تصاحب  را  كلیدي  مشاغل  لازم،  مهارتهاي  و  دانش 

از ديدگاه بوئر )1386( اهداف برنامه ريزي جانشینی مديريت عبارت است از:
• هماهنگ كردن استعدادهای سازمان با استعدادهای مورد نیاز آينده	
• كمک به تربیت يا تأمین رهبران در سمتهای مختلف در زمان مناسب برای اجراي 	

صحیح كارها به منظور برطرف كردن چالشهای عملیاتی و راهبردي پیش روی سازمان
اهداف برنامه ريزي جانشینی مديريت از نظر آرمسترانگ2 عبارت است از:

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

مي آيد )حسینیان، 1382: 39(.
اهداف برنامه ريزي جانشیني مديريت از نظر گروه مشاوران هاگبرگ3 )1999( عبارت 

است از:
• ارزيابی فرهنگ جاری و آرمانی سازمان برای به دست آوردن اهداف راهبردی بلند 	

مدت سازمان
• به دست آوردن الگوي جامع شايستگی مديريتی	

1. Taylor and Mcgraw

2. Armstrong 

3. Hconsultative group
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• پی بردن به نقاط قوت و ضعف و شرايط به دست آوردن آمادگی به منظور جانشینی 	
مديران

• برنامه ريزي برای بهبود و گسترش توانايی همه مديران و رهبران	

بهزاد  ترجمه  انگر1،  و  )فالمر  از  است  عبارت  موفق  جانشین پروري  سامانه  اصلی  ابعاد 
ابوالعلايي، 1387، ص 24 و 26(:

• تشكیل 	 راهبرد سازمان  را  سامانه جانشین پروري  هر  اساس  و  پايه  راهبرد سازمان: 
مي دهد. سامانه های جانشین پروري هم با حوزه مديريت منابع انسانی و هم به صورت 
همزمان با جهتگیريهای راهبردی سازمان مرتبط است و اين دو حوزه را به هم پیوند 
مي دهد. در چنین نقشی اين سامانه ها، منبع حیاتی است كه نیازهای آينده سازمان به 
مديران و رهبران را برای تحقق اهداف و جهتگیريهای راهبردی سازمان تعیین مي كند. 

• متولیان و حامیان سامانه جانشین پروري: متولیان و حامیان هر سامانه در موفقیت و 	
مفید بودن آن از يک سو و پذيرش آن از سوی ديگران نقش اساسي دارند. حمايت 
سازمانی  واحدهای  و  سازمان  بالاترين سطح  در  بايد  جانشین پروري  سامانه های  از 
متمركز باشد. البته اين حمايت يكطرفه نیست؛ بلكه اين سامانه ها نیز از طريق پرورش 
مي كنند.  حمايت  ذی ربط  سازمان  ارشد  مديران  از  خود  سهم  به  شايسته  مديران 

• بعد سامانه های جانشینی 	 استعدادها: سومین  تشكیل خزانه  و  استعدادها  شناسايی 
انتخاب يا شناسايی افراد مستعد است. اين سامانه ها اساس ارزيابی خود را مستقیماً 
بر نتايج عملكرد افراد، توان آنها و نیز مجموعه ای از قابلیت های ارزشمند مديريتی و 

سازمانی قرار مي دهند. 
• بايد مراحل 	 او  انتخاب فرد مستعد جانشینی  از  افراد مستعد: بعد  آموزش و توسعه 

آموزش و توسعه را طی كند تا با نیازهای آينده سازمان متناسب شود. 
• از: عوامل سازمانی، 	 جانشین پروري مدل كیم دارای سه مؤلفه مي باشد كه عبارتند 

عوامل فردی و عوامل فرايندی )متقی و بهشتی فر، 1388(.
توانمندتر، مستعدتر و شايسته تر  به مراتب  به مديران  نیاز سازمانها  6. عوامل سازمانی: 
و  شناسايي  كه  است  اين  واقعیت  مي كند.  آينده حكايت  سالهاي  در  امروزي  مديران  از 
بهره گیري از مديران شايسته، يكي از اساسي ترين چالش هاي پیش روي سازمانها براي 

1. Falemr & Anger
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عبور از وضعیت دشوار فردا است. بسیاري از سازمانها براي جلوگیري از ايجاد اخلال در روند 
پیشرفت خود، برنامه هايي را به منظور تأمین نیروهاي شايسته در مشاغل مختلف از داخل 
سازمان به كار مي گیرند. برنامة جانشین پروري، يكي از اين برنامه هاي تأمین نیروهاي زبده 
در مشاغل كلیدي سازمان در مواقع لزوم است )صوفی و منصوری جلیلیان، 1392(. يكی 
از اهداف سازمان در بحث مديريت جانشین پروري، همتا كردن استعدادها و قابلیت های 
زبردست، 1392(.  )امجد  آينده اش مي باشد  قابلیت های  و  نیازها  با  در دسترس سازمان 
اهداف ديگر آن، كمک به سازمان است تا به راهبرد سازمان جامه عمل بپوشاند. عوامل 

سازمانی شامل:
• حمايت و تشويق مديران ارشد در پیاده سازی و اجرای برنامه جانشین پروري	
• وجود ساختار سازمانی مكتوب و شفاف	
• تمايل سازمان به جذب نیروهای مستعد جهت انتصاب در مشاغل مديريتی از خارج 	

سازمان
• ايحاد انگیزه در استعدادهای داخلی سازمان از طريق نظام جبران خدمات و پاداش	
• تأكید و اهمیت سازمان بر ارتقاي مهارت كاركنان	
• ضمانت اجرای برنامه جانشین پروري در تمام بخشها و سطوح مديريتی	
• جابه جايی درون سازمانی افراد جهت ارتقاي قابلیت ها شايستگیها و مهارتهای مورد 	

نیاز سازمان
• يكپارچه سازی و همراستايی سامانه جانشین پروري با راهبرد سازمان	
• تخصیص بودجه كافی برای اجرا و پیاده سازی برنامه جانشین پروري	
• وجود بانک اطلاعاتی افراد شايسته و مستعد برای ارتقا	
• تناسب كامل بین ويژگیهای شغل و شاغل )كیم1، 2006(	

7. عوامل فردی: شاخصهای فردی كه عملكرد فرد مورد نظر را پیش و پس از انتصاب 
با كیفیت عملكرد پیش بینی شده و  به مشاغل مديريت مورد بررسی قرار داده و آن را 
مورد انتظار از او مقايسه مي كند و شاخصهای كلی كه به ارزيابی تعداد مناصب و شغلهای 

مديريتی مي پردازد )متقی و بهشتی فر، 1388(. عوامل فردی شامل:

1. Kim
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• پذيرش و مقبولیت جانشین پروري در سازمان از طرف كاركنان	
• تمايل افراد به انتقال تجربیات و دانش كاری به ديگران	
• وجود برنامه مسیر پیشرفت شغلی فردی در كاركنان سازمان	
• تعهد سازمانی بالا و میل به ماندگاری افراد درون سازمان	
• ايجاد حس مشترك درباره ضرورت و اهمیت سامانه جانشین پروري در سازمان	
• آمادگي كاركنان برای ارتقا به پستهای بالاتر )كیم، 2006(	

8. عوامل فرایندی: عامل فرايندی جانشین پروري به فرايندی اطلاق كرد كه در آن نسبت 
به چگونگی پر كردن خلأهای مديريتی تصمیم گیری مي شود. مديريت جانشین پروري از 
راه فرايندی انجام مي پذيرد كه مديريت استعدادها نام دارد. از راه اين فرايند، استعدادهای 
انسانی سازمان برای تصدی مشاغل و منصب های كلیدی در سالهای آينده شناسايی شده، 
از راه برنامه های متنوع آموزشی و پرورشی، به تدريج برای به عهده گرفتن اين مشاغل 
و مسئولیتها آماده مي شوند )متقی و بهشتی فر، 1388(. بديهی است، اجرای برنامه های 
جانشین پروري مستلزم وجود يک نظام فرايند ارزيابی قوی است كه بتواند شايستگیهای 

آشكار و پنهان كاركنان مستعد را شناسايی و معرفی كند )ابوالعلايی، 1384، ص 11(.
 عوامل فرايندی شامل:

• طرف 	 از  كاركنان  استعدادهاي  شناسايي  براي  مناسب  و  قوي  ارزيابي  نظام  وجود 
مديران

• برگزاری كلاسهای آموزشی به منظور ارتقاي توانايی های كاركنان	
• شناسايی كاركنان مستعد جهت ارتقا به پستهای بالاتر	
• شفاف و مشخص بودن اهداف و فرايند جانشین پروري برای كلیه كاركنان سازمان	
• همسو سازی مهارتهای افراد با نیازهای فعلی و آتی سازمان	
• برنامه ريزي منظم جهت شناسايی استعدادهای درون سازمانی	
• سادگی و ثبات فرايند	
• مقايسه نقاط قوت و قابلیتها و مهارتهای افراد با فرصتهای شغلی موجود در سازمان	
• ثبات تیم مديريتی جهت اجرای مداوم و مستمر اين برنامه	
• ارزيابی نیاز آينده سازمان به مهارتها و پستهای مورد نیاز سازمان	
• سادگی و قابل اتكا بودن برنامه های جانشین پروري توسط مديران )كیم، 2006(	
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9. سبک رهبری

سبک يا رفتار رهبري، شیوه هاي مورد استفاده به منظور اعمال نفوذ و جهت دادن 
فعالیت ديگران است. سبک رهبري شخص الگوي رفتاري است كه شخص هنگامی كه 
سعی دارد بر فعالیت ديگران نفوذ كند از خود نشان مي دهد؛ آن گونه كه به چشم ديگران 
مي آيد. نظريه اقتضايی رهبري به وسیله فیدلر بیان شد تا بتواند همزمان درباره شخصیت 
رهبر و پیچیدگی موقعیت اظهار نظر كند. در نظريه اقتضايی رهبري گفته مي شود كه 
اثربخشی رهبر بر كنش متقابل يا تعامل بین دو عامل متكی است. اين عوامل عبارت است 
بر موقعیت تحت  نفوذي كه رهبر  يا  انگیزشی و شخصیتی رهبر و كنترل  از ويژگیهاي 
نظارت خود دارد؛ به عبارت ديگر، رهبري اثربخش، وابسته به سازگار بودن انگیزش رهبر و 
موقعیتی است كه در آن رهبر نقش خود را ايفا مي كند. به اعتقاد فیدلر1 يكی از مهمترين 
اعتماد و  يا میزان  بودن رهبري هر فرد اهمیت دارد، درجه  تعیین مؤثر  عواملی كه در 
علاقه افراد گروه به او و نیز اين نكته است كه افراد گروه تا چه اندازه مايل به پیروي از 
راهنمايیهاي وي هستند. دومین عامل موفقیت رهبر، ساختار وظیفه است.  دستورها و 
منظور درجه يا میزانی است كه وظايف مرحله به مرحله براي افراد گروه تحلیل يا گفته 
مي شود و سومین عامل قدرت ناشی از موقعیت رهبر است. فیدلر بر اين باور بود كه شیوه 
يا سبک رهبري فرد عامل اصلی موفقیت رهبري است؛ بنابراين او كار خود را با تعیین 

ماهیت شیوه يا سبک رهبري آغاز كرد.
سبک رهبري يا مديريت تعیین كننده جو حاكم و فرهنگ سازماني و راهبرد هاي 
حاكم بر سازمان است. سبک رهبري مجموعه اي از نگرشها، صفات و مهارتهاي مديران 
است كه بر پايه چهار عامل نظام ارزشها، اعتماد به كارمندان، تمايلات رهبري و ماهیت و 
نوع فعالیت و نیز احساس امنیت در موقعیت هاي مبهم شكل مي گیرد. پژوهشگران ثابت 

كرده اند كه رهبران مي توانند وجه تمايز در سازمانها نسبت به يكديگر باشند.
است.  منحصر  سازماني  فرهنگ  خلق  به  قادر  خاص  توانايیهاي  داراي  و  قوي  رهبر 
آنها به كاركنان خود چنین القا مي كنند كه راه مطلوب را تشخیص دهند و در واقع از 
آنان مي خواهند كه در جهت تشخیص رهبر خود در سازمان و براي رسیدن به وضعیت 

1. fidler
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مطلوبي تعامل و همكاري كنند كه توسط خرد سازماني ترسیم شده است. پژوهشها در 
زمینه رفتار سازماني سبكهاي مختلفي براي رهبري ارائه كرده است كه به عنوان نمونه 
مي توان رهبري اثر بخش، رهبري تحول آفرين، رهبري خدمتگزار، رهبري كاريزماتیک، 
داده كه موفقیت سازماني در  نشان  برد. هم چنین مطالعات  نام  را  و...  راهبردي  رهبري 
وجود  به  رهبري  سبک  نوع  اساس  بر  و  رفتار  حاصل  كه  است  اثربخش  رهبري  گروي 
توانمندسازي  اختیار،  واگذاري  انگیزش،  ايجاد  نظیر  عواملي  به  اثربخش  رهبري  مي آيد. 
گري  مربي  و  بخشي  الهام  مطلوب،  چشم انداز  ترسیم  عملكرد،  مستمر  بهبود  گروهي، 
برونگرايي،  عاطفي،  عواملي چون هوش  مي دهد  نشان  تجربه  هم چنین  مي شود.   تقسیم 
بر  كار  و  و محیط كسب  فرهنگ سازماني  خطرپذيري، هوشمندي، سوگیريهاي ذهني، 
اين عوامل و سبک رهبري  اثرگذار است و رابطه معناداري میان  انتخاب سبک رهبري 
وجود دارد. سبک رهبري مديران بیانگر چگونگي تعامل آنها با كاركنان تحت سرپرستي 
خود است؛ اما در همین ارتباط بايد خاطر نشان كرد كه يک سبک رهبري خاص براي همه 
موقعیت ها مناسب نیست. هر مدير مي تواند در موقعیت هاي مختلف، سبكهاي متفاوتي از 

رهبري را براي سازمان خود انتخاب كند )جوادی، 1393(.
سه سبک رهبری )الگوي هرسی و بلانچارد( عبارتند از:

• سبک دستوری	
• سبک مشاركتی	
• سبک تفويض كننده اختیار	

سبک دستوری1 )مدیریت اجبار(: در اين سبک كه بشدت طرفدار كار و بسیار كم 
توجه به كارمند است، كاركنان دقیقاً می دانند كه سازمان از آنها چه توقعی دارد و در اين 
راستا دستورات روشنی از طرف رهبر به آنان ابلاغ می شود. هم چنین در اين نوع سبک، 
هدف اطاعت فوری از جانب كاركنان است. مدير از نوع كار را همان طور كه من مي گويم 
انجام بده است، كاركنان به شدت كنترل مي شوند، و انگیزه در كاركنان با نظم و تهديد 

ايجاد مي شود.

1. Directive Leadership
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   ف
سبک مشاركتی1 )دموكراتیک(: اين سبک شديداً طرفدار كارمند و بی توجه به كار 

از  رهبر  و  است  كاركنان  بین  توافق  و  همكاری  ايجاد  اولیه  هدف  سبک  اين  در  است. 
كارمندان به طور وسیعی نظر و پیشنهاد دريافت می كند لیكن درخصوص اخذ تصمیمات 
ايده  دارای  فرد  هر  از  عبارت  مديريت  نمی پذيرد. سبک  اختیاری صورت  تفويض  نهايی 
است. در اين سبک كاركنان تشويق مي شوند در تصمیم گیری ها دخالت كنند و به تلاش 

گروهی پاداش داده مي شود.
سبک غیر دستوری2 )تفویض كننده اختیار(: در اين سبک، هدف اولیه دادن جهت 

و چشم انداز بلند مدت به كاركنان است و رهبر به هیچ وجه دخالتی در امور نمی كند و 
اختیارات به طور كامل به زيردستان واگذار می شود، زيرا تصور بر اين است كه زيردستان 
دارای شايستگی كافی برای تشخیص موقعیت و انجام وظايف هستند. هم چنین مدير در 
اين سبک مقتدر ولی دوست است، به كاركنان جهت درست و شفاف را نشان مي دهد 

و با پاداش در ازای بازخورد كارشان به آنها انگیزه مي دهد )هرسی و بلانچارد3، 1993(.

10. پیشینه پژوهش
تأثیر  بررسی  به  بابائی كچبی )1394( در پژوهش خود  و  بالادهی، صالحی  احمدی 
مديريت دانش در استقرار نظام جانشین پروري به عنوان ضرورت امروز سازمانها پرداخته اند، 
نتايج نشان مي دهد كه بین مديريت دانش و عوامل آن با جانشین پروري رابطه مثبت و 

معناداري وجود دارد.
قريب پور، عارف و لطیفی )1393( در پژوهشی به رابطه بین بلوغ سازمانی و سبک 
كه  داد  نشان  نتايج  پرداخته اند.  خانوادگی  كارهای  و  و كسب  جانشین پروري  با  رهبری 
رابطه مثبت و معناداری با فرايند جانشین پروری در كسب و  كارهای خانوادگی دارند. در 
اين پژوهش كاربردی هدفمند و با روش الگوسازی معادلات ساختاری، فرضیه های پژوهش 
از طريق توزيع پرسشنامه در سطوح مختلف سازمانی در 45 كسب و  كار، مورد سنجش 

1. Supportive Leadership

2. Participative Leadership

3. Hersey & Blanchard
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قرار گرفت و تأيید شد. در نهايت پیشنهاد شد مديران ارشد كسب  و  كارهای خانوادگی 
شخصاً به فرايند جانشین پروری بپردازند و نیز سبک رهبری خود را مطابق با بلوغ كاركنان 

انتخاب كنند.
موجود  وضعیت  مقايسه  به  پژوهشی  در   )1393( همكاران  و  بیدمشكی  زين الدينی 
جانشین پروري و مديريت استعداد با وضعیت مطلوب آن در نظام آموزش عالی پرداخته  اند. 
يافته ها نشان داد كه میان وضعیت موجود و مطلوب برنامه جانشین پروري در دانشگاه هاي 
به  نسبت  تعهد  بعد  و  دارد  وجود  معناداري  تفاوت  ابعاد،  همه  در  تهران  شهر  دولتی 
جانشینی نظام مند در هر دو وضعیت موجود و مطلوب به عنوان مهمترين عامل شناخته 
شد. بنابراين، يافته هاي پژوهش نشاندهنده ضرورت وجود برنامه اي براي جانشین پروري 
كاركنان آموزش عالی و هم چنین، ضرورت تعهد و توجه مديران ارشد در زمینه فراهم سازي 
مقدمات اجراي اين برنامه مانند آگاه ساختن كاركنان از مسئولیتهاي شغل فعلی و آينده 

آنها در مؤسسات آموزشی است.
آقاجانی و شوقی )1393( در بررسی خود به تأثیر سبک رهبري مديران بر خلاقیت 
كاركنان درصنايع فلزي شهر صنعتی كاوه پرداختند. نتايج پژوهش تأثیر مثبت و معنادار 
سبک رهبري مديران را بر خلاقیت كاركنان در جامعه پژوهش تأيید كرد. نكويی مقدم 
و همكاران )1392( در تحقیقی به بررسی رابطه سبک رهبری و رضايت شغلی كاركنان 
شبكه های بهداشت و درمان دانشگاه علوم پزشكی كرمان پرداختند. نتايج بررسی رابطه 
سبک رهبری و رضايت شغلی نشان داد كه رابطه معنی داری میان اين دو وجود دارد. 
هم چنین نتايج اين پژوهش در دانشگاه علوم پزشكی كرمان مانند ساير پژوهشها نشان 
داد كه میان سبک رهبری مديران و رضايت كاركنان رابطه معنی داری وجود دارد و هر 
چه سبک انسانمداری بیشتر مورد استفاده قرار گیرد، رضايت كاركنان بیشتر خواهد بود. 
منصوري جلیلیان )1392( در تحقیقی به جانشین پروري مديران و فرماندهان ناجا، 
ابعاد و اعتبار سنجی بر اساس تحلیل عاملی اكتشافی و تأيیدی پرداختند. نتايج تحلیل 
عامل اكتشافي حاكي از پنج عامل انعطاف راهبردي كلان، انگیزش مشاركتی، چگونگی 
استخراج شده  واريانس  بود.  سازماني  و سرمايه  سازماني  آمادگي  اجرايي،  اجرا، ضمانت 
توسط عوامل ياد شده بیش از 30 درصد بوده، و نتايج تحلیل عامل تأيیدي نشاندهنده 

ارزش بسیار مناسب مرتبه اول و دوم سازه با مباني نظري است.
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   ف
و  استعدادها  مديريت  رابطه  بررسي  به  خود  پايان نامه  در   )1390( پلنگی  عباس 
جانشین پروري در بانک رفاه كارگران پرداخت. يافته های تحقیق نشان داد كه مديريت 
و  استعداد  مديريت  بین  يعنی  ندارد؛  مناسبي  وضعیت  جانشین پروري،  و  استعداد 

جانشین پروري رابطه معناداری نیست.
كرمي نیا، سلیمی و امینی )1389( در پژوهشی به رابطه سبک رهبری با فرهنگ و 
مورد  رهبری  كه سبک  داد  نشان  يافته ها  پرداختند.  نظامی  نیروهای  در  تعهد سازمانی 
استفاده فرماندهان از نظر كاركنان سبک رهبری تعاملی يا تبادلی بود. فرهنگ سازمانی 
غالب فرهنگ عقلايی بود. بیشترين نمره میانگین تعهد سازمانی به تعهد تكلیفی تعلق 
گرفت. بین سبک رهبری تحو ل آفرين و تبادلی با فرهنگ و تعهد سازمانی ارتباط معنی دار 
و مثبتی وجود داشت. بین سبک رهبری عدم مداخله )آزاد( با فرهنگ و تعهد سازمانی 
رهبری  سبک  كه  است  حاكی  تحقیق  نتايج  داشت.  وجود  معكوس  و  معنی دار  ارتباط 
نیروهای نظامی با فرهنگ و تعهد سازمانی نیروها در ارتباط است كه می تواند مستقیم يا 

معكوس باشد.
رضايی و ساعتچی )1388( در پژوهشی به رابطه بین سبک رهبري مديران با تعهد 
سازماني كاركنان كارخانجات مخابراتي ايران پرداختند. بر اساس نتايج اين پژوهش بین 
سبک رهبري مديران با تعهد سازماني زيردستان رابطه معناداري دارد و بین تعهد سازماني 
مديران و زيردستان تفاوت معناداري هست؛ ولي بین میزان تعهد سازماني كاركنان رسمي 

و قراردادي تفاوت معناداري مشاهده نشد.
جانشین پروري  برنامه ريزي  و  مديريت  عنوان  با   )2010( ماتسو  پژوهش  يافته هاي 
معدودي  در قسمت هاي  پروري  برنامه جانشین  كه  است  میدوسترن حاكی  دانشگاه  در 
برنامه اي در  توسعه چنین  نیاز  و  بر ضرورت  پاسخ دهندگان  و  اجرا مي شود  دانشگاه  از 
و  ندارند  كافی  اطلاع  برنامه  اين  از  دهندگان  پاسخ  هم چنین،  كرده اند.  تأكید  دانشگاه 
افراد  آگاهی  در  معناداري  تفاوت  و سالهاي خدمت  نوع شغل  دانشكده،  نوع  به  توجه  با 
وجود دارد. عبدالله )2006( در تحقیقی تحت عنوان تأثیر برنامه ريزي جانشین پروري در 
استادان، دانشجويان  برنامه در عملكرد  اين  نشان مي دهد كه  مالزي  آموزشی  مؤسسات 
و ثبات دانشگاه تأثیر دارد و مي توان از اين برنامه براي دستیابی به مزيت رقابتی پايدار 
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در سازمانهاي آموزشی بهره جست. يافته هاي پژوهش ياربرو )2006( نشان مي دهد كه 
میان راهبردها و جهتگیريهاي مديران ارشد و برنامه ريزي جانشین پروري رابطه اي قوي و 

معنادار وجود دارد.

11. روش شناسی 
پژوهش حاضر در راستاي توسعه دانش كاربردی در يک زمینه و حل مشكلات خاص 
درون سازمانی مي باشد؛ لذا از نظر هدف كاربردی است كه بصورت توصیفی و با روش 
فرماندهان شاغل در جايگاه  و  مديران  آماری شامل،  است. جامعه  انجام شده  پیمايشي 
شغلي 17و به بالا فرماندهی انتظامی استان مازندران بوده كه برای انتخاب نمونه آماری با 
توجه به محدود بودن جامعه آماری از روش تمام شماری استفاده شد. جمع آوري اطلاعات 
استاندارد  پرسش نامه  است.  بوده  پرسشنامه  از  استفاده  و  كتابخانه ای  روش  طريق  از 
جانشین پروري كیم )2006( با 43 سؤال كه پس از اعمال نظر، پرسش نامه نهايی متناسب 
با جامعه مورد مطالعه به تعداد 36 سؤال تعديل و انتخاب گرديد. پرسشنامه شامل سه 
شاخص عوامل سازمانی با 17 سؤال، عوامل فردی با 7 سؤال و عوامل فرايندی با 12 سؤال 
مي باشد. پايايی اين پرسش نامه با آزمون آلفای كرونباخ 0.85 مورد آزمايش قرار گرفت، 
براي تجزيه و تحلیل داده هاي جمع آوري شده ابتدا آمار توصیفي كه به بررسي متغیرهاي 
جمعیت شناختي مي پردازد؛ و در ادامه، با بكارگیري آزمون ضريب همبستگي پیرسون، 
سبک  و  جانشین پروري  ابعاد  بین  روابط  بررسي  به  واريانس  آنالیز  و  رگرسیون  ضريب 

رهبری فرماندهان و مديران، پرداخته شد. 

12. متغیرهاي جمعیت شناختي
در  دهندگان  پاسخ  شخصی  ويژگیهای  حسب  بر  تحقیق  داده های  توصیفی  تحلیل 

جدول شماره 1 و 2 نشان داده شده است.
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جدول )1(: درصد فراواني ویژگیهاي فردي پاسخگویان بر حسب سابقه كار 

ویژگی های 
پاسخ گویان

سابقه كار

 1 -10 10 -1515 -2020-30

021072فراوانی

02.3811.9084.72درصد

در جدول )1(، ويژگیهای توصیفی جنسیت و سابقه خدمتي پاسخ گويان ارائه شده 
سن  مبحث  در  داده اند.  تشكیل  آقايان  را  پژوهش  اين  در  شركت كنندگان  كلیه  است. 
خدمتی شركت كنندگان، 2 نفر بین 10 تا 15سال، 10 نفر بین 15 تا 20 سال و 72 نفر 

بین 20 تا 30 سال دارای سابقه خدمت بوده اند.
جدول )2(: درصد فراواني ویژگیهاي فردي پاسخگویان بر حسب سن و تحصیلات 

ویژگی های 
پاسخ 
گویان

سنتحصیلات

كارشناسی كارشناسیكاردانی
دكتریارشد

 زیر
 30
سال

بالای30-3535-4545

956190001173فراوانی

10.7166.6622.6200013.1086.90درصد

در جدول )2(، ويژگیهای توصیفی تحصیلات و سن پاسخ گويان ارائه شده است. در 
دارای  نفر   19 و  كارشناسی  نفر   56 كاردانی،  نفر   9 كنندگان،  تحصیلات شركت  بحث 
تحصیلات كارشناسی ارشد بوده و در بحث سن، 11 نفر بین 35 تا 45 نفر و 73 نفر بالای 

45 سال بوده اند.

13. یافته ها
ابتدا  تحقیق  فرضیه های  برای  استفاده  مورد  آزمون  نوع  كردن  مشخص  منظور  به 
آزمون  طريق  از  فرضیات  به  مربوط  داده های  بودن  غیرعادي  يا  بودن  عادي  بررسی  به 
روشهای  از  آزمون  اين  نتايج  از  استفاده  با  و سپس  پرداخته،  اسمیرنوف   - كولموگروف 
آماری پارامتری يا غیرپارامتری مناسب برای آزمودن فرضیه ها استفاده شده است؛ بنابراين 

فرضیه ها به اين شكل خواهد بود:
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H0 : توزيع داده های مربوط به هر يک از متغیرها عادي است.
H1 : توزيع داده های مربوط به هر يک از متغیرها عادي نیست.

مقدار آماره آزمون در مورد متغیرهای عوامل سازمانی، عوامل فردی و عوامل فرايندی 
در سطح خطای 0.5 كمتر از مقدار بحرانی است؛ بنابراين فرضیه صفر، يعنی عادي بودن 
داده ها قبول مي شود. در مورد متغیر تمركز به دلیل اينكه آماره آزمون در سطح خطای 
0.5 بیشتر از مقدار بحرانی است، فرضیه صفر، يعنی عادي بودن داده ها رد مي شود؛ لذا 
با توجه به غیرعادي بودن توزيع سه متغیر مي توان از آزمونهای پارامتريک استفاده نمود.

 جدول )3(: جدول آزمون كولموگروف- اسمیرنوف
عوامل فرایندی عوامل فردی عوامل سازمانی  عنوانها )جانشین پروري(

3/974/144/09میانگین

0/710/650/73انحراف استاندارد

1/851/7052/134آماره آزمون

0/0020/0060/002سطح معنی داری

با توجه به آزمون نرمالیتی به عمل آمده از داده های حاصل از پژوهش و اينكه داده ها 
دارای توزيع نرمالی بودند لذا برای آزمون فرضیه ها از ضريب همبستگی پیرسون استفاده 

خواهیم كرد.
فرضیه اصلی: جانشین پروري بر سبک رهبری مديران و فرماندهان تأثیرگذار است.

 0:0 =ρH  جانشین پروري بر سبک رهبری مديران و فرماندهان تأثیر مستقیم و مثبت ندارد. 

 0:1 ≠ρH جانشین پروري بر سبک رهبری مديران و فرماندهان تأثیر مستقیم و مثبت دارد. 

جدول )4(: نتیجه آزمون ضریب همبستگی پیرسون بین جانشین پروري و سبک رهبری

شدت رابطه دو متغیرRانحراف معیارمقدارTسطح معناداری
0/0007/660/391160/462

با توجه به داده های جدول، چون سطح معناداری بین دو جانشین پروري و سبک رهبری 
0.000 صدم، و از 0.05 كوچكتر است، لذا اين فرضیه، كه بین میزان جانشین پروري و 
سبک رهبری در بین فرماندهان و مديران رابطه معناداری هست، تأيید مي شود. هم چنین 
شدت رابطه بین اين دو متغیر برابر است با 0.462 كه نشان از رابطه خوب دو متغیر دارد.
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برازش الگوي رگرسیونی

بررسی  منظور  به   )X( جانشین پروري  و   )Y( رهبری  بررسی شاخص سبک  از  پس 
میزان تأثیر و ارائه الگوي سبک رهبريهای كفايت الگو، كه در جدول زير آمده است به 

ارائه الگوي پردازش يافته پرداخته مي شود.

جدول )5(: همبستگی بین متغیرها )شاخصهای كفایت رگرسیون(

ضریب همبستگیضریب تعیینضریب تعیین تعدیل شدهانحراف معیار خطادوربین واتسون

1/5630/391160/2040/2140/462

و  آمده  به دست  با 0.462  برابر  وابسته  متغیر  و  متغیرهای مستقل  بین  همبستگی 
تغییرات  نشان مي دهد كه 21 درصد  اين عدد  آمده كه  به دست  تعیین0.214  ضريب 
سبک رهبری به جانشین پروري موجود مربوط مي شود. چون اين مقدار درجه آزادی را در 
نظر نمي گیرد از ضريب تعیین تعديل شده برای اين منظور استفاده مي شود كه آن هم در 
قرار اين آزمون برابر با 51 درصد است. با توجه به اينكه مقدار آماره دوربین واتسون در 
فاصله استاندارد 1.5 تا 2.5 قرار دارد در نتیجه استقلال باقیمانده ها را نتیجه مي گیريم. 

در جدول زير معنی دار بودن رگرسیون با آزمون F محاسبه شده است.

جدول )6(: آزمون F )آنالیز واریانس( به منظور معنادار بودن رگرسیون

sigآماره Fالگومجموع مربعاتدرجات آزاديمیانگین مجموع مربعات

0/00021/743
رگرسیون3/32713/327
باقیمانده0/1538212/240

كل8315/567
متغیر وابسته : سبک رهبری

با توجه به جدول سطح معنی داری محاسبه شده برای اين آماره برابر 0.000 است و 
نشان از معنی دار بودن رگرسیون در سطح 0.99 دارد.
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جدول )7(: معنادار بودن ضرایب رگرسیونی جانشین پروري و سبک رهبری

sigTBetaضریب غیراستاندارد
الگو

Std. ErrorB

0/00010/664
0/462

مقدارثابت0/2592/757
جانشین پروري0/0004/6630/0650/303

متغیر وابسته : سبک رهبری

متغیر وارد شده در معادله رگرسیونی هسته اصلی تحلیل رگرسیون است كه در جدول 
آمده است. مي توان گفت با ارتقاي يک واحد از هر متغیر مستقل به میزان ضريب نوشته 
شده متغیر وابسته ارتقا پیدا خواهد كرد يا به عبارتی با ارتقای يک واحد جانشین پروري 
0.462واحد انحراف معیار سبک رهبری ارتقا پیدا خواهد كرد و در نتیجه ارتباط مثبت 
دارد. آزمون T مربوط به ضرايب رگرسیون نیز در اين جدول برای متغیر مستقل نشان داده 
شده است كه اين مقدار برای اين متغیر برابر با 0.000، و در نتیجه سبک رهبری مؤثر است.
فرضیه فرعی اول: عوامل سازمانی بر سبک رهبری مديران و فرماندهان تأثیرگذار است.

      0:0 =ρH عوامل سازمانی بر سبک رهبری مديران و فرماندهان تأثیر مستقیم و مثبت ندارد. 

 0:1 ≠ρH عوامل سازمانی بر سبک رهبری مديران و فرماندهان تأثیر مستقیم و مثبت دارد.       
جدول )8(: نتیجه آزمون ضریب همبستگی پیرسون بین عوامل سازمانی و سبک رهبری

شدت رابطه دو متغیرRانحراف معیارمقدارTسطح معناداری
0/0008/0990/396240/449

و سبک  سازمانی  عوامل  دو  بین  معناداری  چون سطح  داده های جدول  به  توجه  با 
رهبری 0.000 صدم، و از 0.05 كوچكتر است، اين فرضیه، كه بین میزان عوامل سازمانی 
و سبک رهبری بین فرماندهان و مديران رابطه معناداری هست، تأيید مي شود. هم چنین 
شدت رابطه بین اين دو متغیر برابر است با 0.449 كه نشان از رابطه خوب دو متغیر دارد. 
به منظور بررسی و ارائه الگوي سبک رهبری )Y( و عوامل سازمانی )X( پس از بررسی 
شاخصهای كفايت الگو كه در جدول زير آمده است به ارائه الگوي پردازش يافته پرداخته 

مي شود.
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جدول )9(: همبستگی بین متغیرها )شاخصهای كفایت رگرسیون(

ضریب همبستگيضریب تعیینضریب تعیین شدهانحراف معیار خطادوربین واتسون

1/5290/396240/1920/2020/449

و  آمده  به دست  با 0.449  برابر  وابسته  متغیر  و  متغیرهای مستقل  بین  همبستگی 
ضريب تعیین 0.202 به دست آمده كه اين عدد نشان مي دهد كه 21 درصد تغییرات 
سبک رهبری به عوامل سازمانی موجود مربوط مي شود. چون اين مقدار درجه آزادی را 
در نظر نمي گیرد از ضريب تعیین تعديل شده برای اين منظور استفاده مي شود كه آن هم 
در قرار اين آزمون برابر با 51 درصد است. با توجه به اينكه مقدار آماره دوربین واتسون در 
فاصله استاندارد 1.5 تا 2.5 قرار دارد در نتیجه استقلال باقیمانده ها را نتیجه مي گیريم. 

در جدول زير معنی دار بودن رگرسیون با آزمون F محاسبه شده است.

جدول )10(: آزمون F )آنالیز واریانس( به منظور معنادار بودن رگرسیون
sigآماره Fالگومجموع مربعاتدرجات آزاديمیانگین مجموع مربعات

0/00020/714
رگرسیون3/25213/252
باقی مانده0/1578212/874

كل8316/126

متغیر وابسته : سبک رهبری

با توجه به جدول سطح معنی داری محاسبه شده برای اين آماره برابر 0.000 است و 
نشان از معنی دار بودن رگرسیون در سطح 0.99 دارد.

جدول )11(: معنادار بودن ضرایب رگرسیونی عوامل سازمانی و سبک رهبری

sigTBetaضریب غیراستاندارد
الگو

Std. ErrorB

0/00011/648
0/449

مقدار ثابت2/8592/859
جانشین پروري0/0004/5510/2770/277

متغیر وابسته : سبک رهبری

متغیر وارد شده در معادله رگرسیونی هسته اصلی تحلیل رگرسیون است كه در جدول 
آمده است. مي توان گفت با ارتقاي يک واحد از هر متغیر مستقل به میزان ضريب نوشته 
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شده متغیر وابسته ارتقا پیدا خواهد كرد يا به عبارتی با ارتقای يک واحد عوامل سازمانی 
0.449واحد انحراف معیار سبک رهبری ارتقا پیدا خواهد كرد كه در نتیجه ارتباط مثبت 
دارد. آزمون T مربوط به ضرايب رگرسیون نیز در اين جدول برای متغیر مستقل نشان داده 
شده است كه اين مقدار برای اين متغیر برابر با 0.000 و در نتیجه سبک رهبری مؤثر است.
فرضیه فرعی دوم: عوامل فردي بر سبک رهبری مديران و فرماندهان تأثیر گذار است.

      0:0 =ρH عوامل فردي بر سبک رهبری مديران و فرماندهان تأثیر مستقیم و مثبت ندارد. 

 0:1 ≠ρH عوامل فردي بر سبک رهبری مديران و فرماندهان تأثیر مستقیم و مثبت دارد.       

جدول )12(: نتیجه آزمون ضریب همبستگی پیرسون بین عوامل فردی و سبک رهبری

شدت رابطه دو متغیرRانحراف معیارمقدارTسطح معناداری

0/0007/0340/399490/434

با توجه به داده های جدول چون سطح معناداری بین دو عوامل فردی و سبک رهبری 
0.000 صدم، و از 0.05 كوچكتر است، اين فرضیه، كه بین میزان عوامل فردی و سبک 
رهبری بین فرماندهان و مديران رابطه معناداری وجود دارد، تأيید مي شود. هم چنین شدت 
رابطه بین اين دو متغیر برابر است با 0.434 كه نشان از رابطه خوب دو متغیر دارد. به منظور 
بررسی و ارائه الگوي سبک رهبری )Y( و عوامل فردی )X( پس از بررسی شاخصهای 
كفايت الگو كه در جدول زير آمده است به ارائه الگوي پردازش يافته پرداخته مي شود.

جدول )13(: همبستگی بین متغیرها )شاخصهای كفایت رگرسیون(

ضریب همبستگي ضریب تعیینضریب تعیین تعدیل شده انحراف معیار خطادوربین واتسون

1/7580/399490/1790/1880/434

و  آمده  دست  0.434به  با  برابر  وابسته  متغیر  و  مستقل  متغیرهای  بین  همبستگی 
تغییرات  نشان مي دهد كه 18 درصد  اين عدد  آمد كه  به دست  تعیین 0.188  ضريب 
سبک رهبری به عوامل فردی موجود مربوط مي شود. چون اين مقدار درجه آزادی را در 
نظر نمي گیرد از ضريب تعیین تعديل شده برای اين منظور استفاده مي شود كه آن هم در 
قرار اين آزمون برابر با 51 درصد است. با توجه به اينكه مقدار آماره دوربین واتسون در 
فاصله استاندارد 1.5 تا 2.5 قرار دارد در نتیجه استقلال باقیمانده ها را نتیجه مي گیريم. 
 با توجه به شاخصهايی كه عنوان شد الگو از كفايت لازم برخوردار است. در جدول زير 

معنی دار بودن رگرسیون با آزمون F محاسبه شده است.
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جدول )14(: آزمون F )آنالیز واریانس( به منظور معنادار بودن رگرسیون

sigآماره Fالگومجموع مربعاتدرجات آزاديمیانگین مجموع مربعات

0/00019/047
رگرسیون3/04013/040
باقی مانده0/1608213/087

كل8316/126
متغیر وابسته : سبک رهبری

با توجه به جدول سطح معنی داری محاسبه شده برای اين آماره برابر 0.000 است و 
نشان از معنی دار بودن رگرسیون در سطح 0.99 دارد.

جدول )15(: معنادار بودن ضرایب رگرسیونی عوامل فردی و سبک رهبری

sigTBetaضریب غیراستاندارد
الگو

Std. ErrorB

0/0009/705
0/434

مقدار ثابت0/2822/741
عوامل فردی0/0004/3640/0670/294

متغیر وابسته : سبک رهبری

متغیر وارد شده در معادله رگرسیونی هسته اصلی تحلیل رگرسیون است كه در جدول 
آمده است. مي توان گفت با ارتقاي يک واحد از هر متغیر مستقل به میزان ضريب نوشته 
شده متغیر وابسته ارتقا پیدا خواهد كرد يا به عبارتی با ارتقای يک واحد عوامل فردی 
0.434 واحد انحراف معیار سبک رهبری ارتقا پیدا خواهد كرد كه در نتیجه ارتباط مثبت 
دارد. آزمون T مربوط به ضرايب رگرسیون نیز در اين جدول برای متغیر مستقل نشان 
داده شده است كه اين مقدار برای اين متغیر برابر با 0.000 و در نتیجه سبک رهبری 

مؤثر است.
فرضیه فرعی سوم: عوامل فردي فرايندی بر سبک رهبری مديران و فرماندهان تأثیرگذار 

است.
عوامل فردي فرايندی بر سبک رهبری مديران و فرماندهان تأثیر مستقیم و مثبت ندارد. 
      0:0 =ρH

عوامل فردي فرايندی بر سبک رهبری مديران و فرماندهان تأثیر مستقیم و مثبت دارد.       

 0:1 ≠ρH
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جدول )16(: نتیجه آزمون ضریب همبستگی پیرسون بین عوامل فرایندی و سبک رهبری

شدت رابطه دو متغیرRانحراف معیارمقدارTسطح معناداری

0/0008/1430/392140/467

با توجه به داده های جدول چون سطح معناداری بین دو عوامل فرايندی و سبک رهبری 
0.000 صدم، و از 0.05 كوچكتر است، اين فرضیه، كه بین میزان عوامل فرايندی و سبک 
رهبری بین فرماندهان و مديران رابطه معناداری وجود دارد، تأيید مي شود. هم چنین شدت 
رابطه بین اين دو متغیر برابر است با 0.675 كه نشان از رابطه خوب دو متغیر دارد. به منظور 
بررسی و ارائه الگوي سبک رهبری )Y( و عوامل فرايندی )X( پس از بررسی شاخصهای 
كفايت الگو كه در جدول زير آمده است به ارائه الگوي پردازش يافته پرداخته مي شود.

جدول )17(: همبستگی بین متغیرها )شاخصهای كفایت رگرسیون(

 ضریب تعیینانحراف معیار خطادوربین واتسون
ضریب همبستگيضریب تعیین تعدیل شده

1/6810/392140/2090/2180/467

و  آمده  دست  0.675به  با  برابر  وابسته  متغیر  و  مستقل  متغیرهای  بین  همبستگی 
ضريب تعیین 0.218 به دست آمد كه اين عدد نشان مي دهد كه 22 درصد تغییرات سبک 
رهبری به عوامل فرايندی موجود مربوط مي شود. چون اين مقدار درجه آزادی را در نظر 
نمي گیرد از ضريب تعیین تعديل شده برای اين منظور استفاده مي شود كه آن هم در قرار 
اين آزمون برابر با 51 درصد است. با توجه به اينكه مقدار آماره دوربین واتسون در فاصله 
استاندارد 1.5 تا 2.5 قرار دارد در نتیجه استقلال باقیمانده ها را نتیجه مي گیريم. با توجه 
به شاخصهايی كه عنوان شد الگو از كفايت لازم برخوردار است. در جدول زير معنی دار 

بودن رگرسیون با آزمون F محاسبه شده است.

جدول )18(: آزمون F )آنالیز واریانس( به منظور معنادار بودن رگرسیون

sigآماره Fالگومجموع مربعاتدرجات آزاديمیانگین مجموع مربعات

0/00022/871
رگرسیون3/51713/517
باقی مانده0/1548212/609

كل8316/126
متغیر وابسته : سبک رهبری
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با توجه به جدول سطح معنی داری محاسبه شده برای اين آماره برابر 0.000 است و 

نشان از معنی دار بودن رگرسیون در سطح 0.99 دارد.

جدول )19(: معنادار بودن ضرایب رگرسیونی عوامل فرایندی و سبک رهبری

sigTBetaضریب غیراستاندارد
الگو

Std. ErrorB

0/00011/504
0/467

مقدار ثابت0/2442/809
عوامل فرايندی0/0004/7820/0590/281

متغیر وابسته : سبک رهبری

متغیر وارد شده در معادله رگرسیونی هسته اصلی تحلیل رگرسیون است كه در جدول 
آمده است. مي توان گفت با ارتقاي يک واحد از هر متغیر مستقل به میزان ضريب نوشته 
شده متغیر وابسته ارتقا پیدا خواهد كرد يا به عبارتی با ارتقای يک واحد عوامل فرايندی 
0.684واحد انحراف معیار سبک رهبری ارتقا پیدا خواهد كرد كه در نتیجه ارتباط مثبت 
دارد. آزمون T مربوط به ضرايب رگرسیون نیز در اين جدول برای متغیر مستقل نشان 
داده شده است كه اين مقدار برای اين متغیر برابر با 0.000 و در نتیجه سبک رهبری 

مؤثر است.
به اين ترتیب بر اساس فرضیه های پژوهش جانشین پروري با سبک رهبری فرماندهان و 

مديران رابطه معناداری دارد. 

14. نتیجه گیری
نقش  آنها  شده  تعیین  پیش  از  اهداف  به  سازمانها  رسیدن  در  كه  عواملي  از  يكي 
راهبردي دارد، منابع انساني كارامد، متخصص و با انگیزه در مشاغل و جايگاه هاي مختلف 
به دلايل  گوناگون سازماني  از سطوح  نیروها  نظر مي رسد كه خروج  به  از طرفي  است. 
مختلفي مانند استعفا، بازنشستگي، ارتقاي شغلي اجتناب ناپذير است. به وجود آمدن خلأ 
و ترك خدمت نیروها در مشاغل سازمانی بويژه در مشاغل كلیدي مانند مشاغل مديريتي 
و حساس مي تواند در روند حركت سازمان ناجا اخلال جدي ايجاد كند. از اين رو، ناجا 
تأمین  منظور  به  را  برنامه هايي  خود،  پیشرفت  روند  در  اخلال  ايجاد  از  جلوگیري  براي 
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نیروهاي شايسته براي مشاغل مختلف از داخل سازمان به كار مي گیرد. اجراي مديريت 
جانشین پروري، يكي از اين برنامه هاي تأمین نیروهاي زبده براي مشاغل كلیدي سازمان 
در مواقع لزوم است. اگر اجراي اين برنامه، كه در واقع برنامة توسعه سازماني در ناجا است 
يكباره انجام گیرد، مشكلاتي را براي سازمان و موفقیت برنامه به همراه خواهد داشت؛ 
بنابراين مديريت جانشین پروري مستلزم اين است كه سازمان دارای نظام ارزيابی عملكرد 
مناسب و مؤثر باشد. در واقع از طريق همین نظام مي توان كاركنان مستعد و دارای توان 
و شايستگی های آشكار و نهفته را شناسايی و معرفی كرد. هم چنین ناجا بايد دارای نظام 
ارتقاي منطقی و كارامد باشد تا از طريق آن همه كاركنان هر يک بر اساس شايستگی 
و عملكرد خود بتوانند نردبان ترقی شغلی را طی كنند. مديران استعدادها با برنامه های 
خود بايد زمینه هايي را فراهم كنند كه استعدادهای برجسته سازمان خارج از نردبان ترقی 
عادی بتوانند از طريق میانبر به پله های بالاتر و مناصب كلیدی دست يابند. در همین 
راستا، هدف اصلي اين پژوهش، اجراي طرح مديريت جانشین پروري و رابطه آن با سبک 

رهبری فرماندهان و مديران است.
نتايج پژوهش نشان داد كه بین جانشین پروري و سبک رهبری مديران رابطه معناداري 
فردی  )سازمانی،  جانشین پروري  عوامل  بین  كه  داد  نشان  نتايج  هم چنین  دارد.  وجود 
هست  معناداري  و  مثبت  رابطه  نیز  مديران  و  فرماندهان  رهبری  سبک  و  فرايندی(  و 
عوامل  و  همبستگی  ضريب  بالاترين  دارای   )0.467( فرايندی  عوامل  میان،  اين  در  كه 
فردی )0.434( كم ترين ضريب همبستگی را داشته اند. نتايج اين پژوهش با يافته های 
تحقیق قريب پور، عارف و لطیفی )1393(، عباس پلنگی )1390(، زين الدينی بیدمشكی و 
همكاران )1393(، رضايی و ساعتچی )1388(، آقاجانی و شوقی )1393(، ماتسو )2010(، 

ياربرو )2006( همخوانی دارد. 

15. پیشنهادها
با توجه به اينكه عوامل فرايندي بالاترين ضريب همبستگي را با سبک رهبري مديران 
و فرماندهان را در جامعه آماري مورد نظر داشته است پیشنهاد مي گردد با سرمايه گذاري 
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و  مديران  اگاهي  و  دانش  ارتقاي سطح  به  نسبت  فرايندي  عوامل  در شاخصهاي  بیشتر 
فرماندهان اقدام گردد كه برخي از اين شاخصها جهت بهبود سبک رهبري میران در ذيل 

آمده است:

• وجود نظام ارزيابی قوی و مناسب برای شناسايی استعدادهای كاركنان 	
• برگزاری كلاس های آموزشی به منظور ارتقاي توانايیهای كاركنان	
• شفاف و مشخص بودن اهداف و فرايند جانشین پروري برای كلیه كاركنان سازمان	
• برنامه ريزي منظم جهت شناسايی استعدادهای درون سازمانی	

فهرست منابع 
-  آقاجانی، طهمورث و شوقی، بهزاد )1393(. تأثیر سبک رهبري مدیران بر خلاقیت 
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