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Extended Abstract  
Abstract 

In such circumstances where Organizations must be able manage all their 

resources, the ability of developed organizations relies on the specialized 

human resources as strategic assets. One of the methods for the fundamental 

changes and based on organized insights in the field of human resources is to 

implement a succession planning model in organizations. This research is 

applied in terms of purpose and qualitative research in terms of execution. The 

population of this study, including experts with a scientific background and 

related field in ABFA Semnan Company and the research sample was 

theoretical (purposive) sampling method. Interviews used in order to collect 

qualitative data and to analyze the data obtained from the interviews, the 

content analysis was used. Analysis results showed that identifying the 

organization's needs and competencies required, identifying skills through the 

skill repository, training and utilization, evaluation and review as the main 

categories in designing a succession planning model in ABFA Semnan 

Company with an emphasis on talent management. 

Introduction  

Succession planning guarantees the survival and future success of an 

organization through identifying and nurturing persons enjoying leadership 

talent. Focusing on their influence, vision, and innovation competent leaders 

can identify the long term targets and create inspirational outlook for the 

organization. The procedure of succession planning in organizations is one of 

the macro strategies of human resources management. The lack of qualified 

manpower in markets despite of organizations’ growing need for human 
resources to deal with environment changes and treats is serious. Currently, 

there is an urgent necessity and a crying need of programming for succession 

planning. Succession planning is regarded as an effective strategy for qualified 

and competence human resources provision. Such strategy supplies the required 
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infrastructure for crucial posts in the organizations. Identifying and nurturing 

the talented persons will result in effective and efficient leadership continuity. 

The preliminary survey reveals that implementing local succession planning in 

Abfa Company in Semnan province requires an accurate programming to 

identify and recruit the talented features and trying to develop and preserve 

them. Taking all above-mentioned explanation into account, implementing the 

succession planning program will provide the Abfa Company of Semnan 

province with opportunities and advantages that are going to be discussed in the 

present study. This study aims to provide the Abfa Company with a model of 

succession planning organization in order to guide the decision makers of the 

Company to orient the managers so as never suffers from the lack of 

professional experts and managers.    

Case study  

The location of the study is Abfa Company in Semnan province.  

Materials and Methods 

The present study has been planned and conducted to identify the succession 

planning through focusing on talent management. Regarding the exploratory 

feature of this research, the variables and the relations between them have been 

extracted through a qualify research.    

Accordingly, using the qualified research of identification features of the 

succession planning model which concentrated on talent management, the 

professional and experts have been selected through interview. The interviews 

have been studied under the method of thematic analysis. The coding method 

has been used in the research and the presented contents by the participants 

have been accurately written, recorded and reported, and the related matters 

have been identified. Then, based on the research enquiry and the achieved 

results from the data qualitative analysis out of interviews with the managers 

and senior experts of Abfa Company in Semnan, the results and findings have 

been analyzed and interpreted.     

Discussion and Results  

Having interviewed with the experts and managers of the afore-mentioned 

organization, the coding of the interviews were one. In the first phase, 884 

primary codes were detected out of different data. In the second phase, 145 

codes were detected through omitting the similar ones. The next step was to 

extract the basic themes for which the researcher put those codes and themes 

that hold the most identical meanings together and created new meaning and 

words and achieved 92 basic themes.  

In the next phase, the extracted basic themes were categorized into 5 organizer 

categories that will be clarified below.  

Determining the strategic occupations criteria: 1) the effects of occupation on 

salary 2) the relation between the occupation with a responsibility and 
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significant process 3) the effect of occupation in profitability 4) occupations 

with no one being in charge of 5) the possibility of replacing (feasibility and 

difficulty) 6) the viewpoints of the related manager or head on occupation 7) the 

impacts of not fulfilling the responsibilities of the occupation 8) setting points 

for the factors of determining strategic occupations 9) grouping the occupations 

under the three subdivisions of strategic, significant and ordinary 10) the ability 

to design an outlook 11) leadership 12) strategic thinking 13) decision making 

ability 14) programming and organizing 15) change management 16) micro and 

macro management 17) team leadership 18) information management 19) 

innovation and creativity 20) intermediation 21) encouraging and cheering up 

22) nurturing the personnel 23) innovation 24) diversity management 25) 

effective and efficient communications 26) learning 27) problem solving 28) 

business intuition 29) Team building 30) initiative 31) the effectiveness of 

interpersonal relationship 32) market focusing 33) team working and value 

creation 34) change management 35) responsibility technical skills 36) 

character integrity 37) high intelligence 38) management and commanding 

skills 39) designing the data bank of personnel 40) the role of technology in 

identifying talent sources 41) identification procedure 42) planning for 

identifying talented ones 43) identifying and preparing the successors 44) 

determining the management talents of personnel 45) identifying the best 

alternatives for management and leadership in the organization 46) identifying 

external probable alternatives 47) increasing the talents sources composing 

extensible personnel 48) matching and alignment between the existing talented 

personnel in the organization and the required talented ones in the future 49) 

providing opportunities for personnel enjoying high potentialities 50) the 

continuity of leadership development and thinking talent 51) internal talents 

developing 52) strategic talent developing 53) abilities identification 54) talents 

sources formation 55) benefiting from qualified personnel 56) talents 

identification 57) personnel training 58) individual and organizational maturity 

59) personal empowerment 60) professional development of personnel 61) the 

growth of personnel along with the official path of the organization 62) 

improving individual performance 63) self actualization 64) role-playing of the 

individuals in the organization 65) individual improvement 66) self-training 67) 

the opportunity for creativity 68) improving manpower 69) qualified 

management training 70) individual and occupational development 71) 

qualification of education 72) talents assessment 73) ability assessment 74) skill 

assessment 75) individual assessment 76) job assessment 77) performance 

assessment 78)  the ability to summarize 79) team building 80) strategic and 

analytical thinking 81) feasibility in appointing individuals 82) acceptable 

number of candidates in talents source for management 83) the positive 

performance of selected individuals 84) characteristics 85) structured interviews 
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86) non-artificial interviews 87) self- assessment questionnaires 88) 

characteristics tests 89) psychometric tests 90) ability and talent tests 91) skill 

assessments tests 92) knowledge difficulty tests     

 Conclusion 

The main task of the present research was to identify the succession planning 

through focusing on talent management which happened in defining the terms 

and delivering reports, so as to form the relations afterwards. Identifying the 

model has started after the identification of the organizations’ requirements. 
According to the results and emphasis of the key informative ones, the criteria 

of identifying the necessary competencies were regarded as the second factor. 

Identifying the talented individuals through talent source was also introduced as 

one of the main factors. Taking the extracted factors into account, another main 

factor is education and utilization. Finally, another main factor was announced 

titled assessment and review for assessing the level of success and efficiency of 

the succession planning.   

 Keywords:Succession model; talent; talent management; Abfa Company; 

content analysis  
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 چکیده
خود بهرره   امکانات بالقوه و بالفعل از همهباید  های جدیبرای رویارویی با چالشها سازمان که در شرایطی

هرای  متخصص به منزله سرمایه های توسعه یافته، وجود منابع انسانیسازمان قدرت و اقتدار واقعی ،بگیرند

مبتنی بر بینش و بصریرت سرازمان    یکی از اقداماتی که باعث ایجاد تحول بنیادی وشد و بامیاستراتژیک 

، از نظرر  پرژوهش . این باشدها میپروری در سازماناجرای نظام جانشین یافته در حوزه منابع انسانی است

 و راننظر  شامل صاحب ،پژوهش این آماری باشد .جامعهو به لحاظ اجرا پژوهشی کیفی می کاربردیهدف 

و نمونره   آب و فاضربب سرمنان   شررکت  در سابقه مرتبط و علمی زمینه دارای موضوع  با مرتبط خبرگان

نظری)هدفمند( انتخاب شد. به منظور جمرع آوری داده هرای کیفری از ابرزار      گیرینمونه به روش پژوهش

تفاده شرد. نترای    ن تحلیل مضرمون اسر  فمصاحبه و برای تجزیه و تحلیل داده های حاصل از مصاحبه، از 

های مورد نیاز، شناسایی ها نشان داد، شناسایی نیازهای سازمان، شناسایی شایستگیحاصل از تحلیل داده

هرای اصرلی در   استعدادها از طریق مخزن استعداد، آموزش و به کارگیری، ارزیابی و مرور به عنوان مقولره 

 باشد.برمدیریت استعداد می طراحی مدل جانشین پروری در آبفا استان سمنان با تاکید
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  مقدمه

ت پیدانکردن افراد مناسب برای جایگزینی و جانشینی مدیران، یکی از مسائل و مشکلا     

ها و مورد توجه جدی هر سازمان است. با شناسایی افراد مستعد و باقابلیت در سازمان

 وجود توان بخشی از فقدان افراد مناسب برای جانشینی را برطرف نمود. بهقراردادن آنان می

تواند در خدمت نیروها در مشاغل حساس و کلیدی مانند مشاغل مدیریتی می مدن ترکآ

 روند حرکت یک سازمان به سوی اهداف و موفقیت آن مشکل جدی ایجاد نماید. 

رهبری و موفقیت آتی سازمان را  ،پروری با شناسایی و پرورش افراد مستعدجانشین     

توانند اهداف ز بر نفوذ، بینش و ابتکار خود میکند. رهبران شایسته با تمرکتضمین می

فرآیند . کنند بلندمدت را تشخیص داده و چشم انداز الهام بخشی را برای سازمان خلق

ها یکی از راهبردهای کلان مدیریت منابع انسانی است. کمبود پروری در سازمانجانشین

های انسانی ها به سرمایهسازماننیروی انسانی مستعد در بازار کار با وجود نیاز رو به رشد 

در شرایط ( Shukla, 2020)و تهدید جدی است.  برای مواجهه با تغییرات محیط یک چالش

 .شودپروری بیش از گذشته احساس میریزی برای جانشینکنونی ضرورت و اهمیت برنامه

ها زمانپروری یک راهکار اثربخش برای تامین منابع انسانی مستعد و شایسته ساجانشین

های حساس و کلیدی شود. این راهکار زیرساخت لازم را برای تامین پستمحسوب می

 و باعث حفظ تدوام رهبری کارآمد پرورش استعدادهاکند. شناسایی و ها فراهم میسازمان

 (White, 2018)شوددر سازمان می اثربخش

 کند کدام یک ازهای شغلی حساس که تعیین میتحلیل ریسک افراد کلیدی و موقعیت     

متقاعد و  های سازمان ریسک بالاتری در زمینه از دست دادن افراد کلیدی دارندبخش

فرهنگ ، فرآیندهای کاری، ساختار سازمانی، گذاران سازمانکردن مدیران ارشد و سیاست

های استراتژیک منابع انسانی و پروری با برنامههای جانشین همسو کردن برنامه ، سازمانی

 پروریجانشینغلبه بر مقاومت در برابر تغییر از طریق تشریح منافع همچنین  کل سازمان

پروری در آبفا استان سمنان با تاکید برمدیریت با طراحی مدل جانشین یا نیاز سازمان

پروری ضمن کمک به شناسایی های جانشینشود. اجرای برنامهاستعداد پوشش داده می

استان سمنان، زمینه حفظ و نگهداری نخبگان  افراد کلیدی و مدیران مستعد در شرکت آبفا

https://injamax.com/maxpro/%D8%A7%D9%87%D9%85%DB%8C%D8%AA-%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA-%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B9%D8%AF%D8%A7%D8%AF-%D9%87%D8%A7-%D8%B3%D8%A7%D8%B2%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%87%D8%A7
https://injamax.com/maxpro/%D8%A7%D9%87%D9%85%DB%8C%D8%AA-%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA-%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B9%D8%AF%D8%A7%D8%AF-%D9%87%D8%A7-%D8%B3%D8%A7%D8%B2%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%87%D8%A7
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پروری سازد. بدین منظور ضرورت و اهمیت جانشینو مدیران مستعد آینده را فراهم می

 شود.بیش از پیش در این سازمان احساس می

 که است پژوهش موضوع با مرتبط خبرگان و نظران صاحب تحقیق، این آماری جامعه     

در این  باشند.می آب و فاضلاب کشور هایشرکت در ه مرتبطسابق و علمی زمینه دارای

 ، صاحبانو میانی سازماننفر از مدیران اجرایی  11گیری هدفمند، با ، با روش نمونهپژوهش

 به ایساختاریافتههای نیمهمطلعین کلیدی درحوزه مدیریت منابع انسانی مصاحبه و اثر

های گردآوری شده از روش تحلیل تحلیل دادهبرای ها استخراج گردید. عمل آمد و داده

-های سازمان دهنده میهای پایه و مقولهکه شامل سه مرحله کدهای اولیه، مقولهضمون م
 باشد، استفاده شده است.

پروری در شرکت آبفا استان را نیز اهمیت توجه به جانشینبا توجه به توضیحات فوق،      

پروری با تاکید بر جانشین های مدلمولفهاست که  مسئله تحقیق اینتوان دریافت و می

 مدیریت استعداد در شرکت آبفا استان سمنان کدامند؟
 

 پیشینه پژوهشو چارچوب نظری 

سازی ی رهبران سازمانی به منظور آمادهریزی جانشینی، ابزار حیاتی مورد استفادهبرنامه     

توانناد  اناد و مای  کارکناان توساعه یافتاه    کارکنان برای تغییرات آینده و اطمیناان از اینکاه  

ی، رهباران  . در این برناماه ریاز  (Fink, 2011) های رهبری را برعهده بگیرندمسئولیت نقش

ساازی  هاای کلیادی و ساآم آمااده    هاا و تواناایی  سازمانی به دنبال شناسایی دانش، مهارت

 . (West-Barnett, 2017) باشندکارکنان متعدد برای انجام آن دسته از کارکردهای آینده می

انداز و اهداف راهبردی سازمان مرتبط و همسو، و از ریزی جانشین پروری باید با چشمبرنامه

راهبرد سازمان گرفته شده باشد و راهبردی برای مناابع انساانی و کارکناان موجاود تعیاین      

هاا و  ، و روشت سازمان را آسانترکند؛ نیروی انسانی جدید را توجیه کند؛ رویارویی با تحولا

های جدیدی را در محیط جدید پیشنهاد کند. این برنامه همچنین با تضمین بهتارین  گزینه

کناد؛  ریزی بلندمادت ساازمان را تعیاین مای    وری، برنامهبهرهکاربرد منابع به منظور رشد و 

 ,Rezaeean) کندها را تعریف و کارکنان را برای رسیدن به آنها آماده میها و مأموریتهدف

2009 .) 
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های دانشی را شناساایی کناد و   دهد که سازمان، شکافپروری اجازه میراهبردهای جانشین

ای پرورش دهد تا بتوانند آمال خود را درباره پیشارفت مسایر شاغلی در    کارکنان را به گونه

پروری تا شود موفقیت جانشینمحیط ایمن، مثبت و راحت بیان کنند. چیزی که موجب می

های سازمان اجرا شود، آگاهی و درک درسات از اساتعدادهای   ریزیی مطابق برنامهحد زیاد

. ساااتا ساااازمان و همچناااین، اساااتعدادهای موردنیااااز در ساااطو  مختلاااف ساااازمان 

(Bernier,2015) 

دهاد. اینکاه   مرور و بررسی ادبیات مدیریت استعداد، تعاریف مختلفی را از آن نشان مای      

گیرند، بسیار مهم است. یک نظرسنجی به منزله استعداد در نظر میچه افرادی را  هاسازمان

شارکت  32دهد که های  یاک از   ناشان می1شرکت ماشاوره تااورز پارین  انجام شده توسط

ماشابهی باا یکادیگر در زمیناه استعداد نداشتند و تعاریف بستگی به  ماورد بررسی تعریاف

هاا  بتی آن و عوامل دیگر داشت. در نهایات، آن شارکت، محایط رقاا استراتژی سازمان، نوع

بناابراین   (CIPD,2006). کنناد اتخاذ رویکردی اقتضایی را در تعریاف اساتعداد توصایه مای    

دشوار است زیرا هر ساازمان نگارش و نظار خاا       تعریف استعداد و مدیریت استعداد کمی

. در اداماه ساعی شاده    از آن وجود ندارد خود را در این زمینه دارد و تعریف مشترک جهانی

 1آوری و در جدولهای مربوطه جمعپژوهش است، تا حد امکان تعاریف مدیریت استعداد از

   .ارائه گردد
 : تعاریف مدیریت استعداد از دیدگاه پژوهشگران6جدول شماره 

 پشاتیبانی مادیریت   یسیساتمها  و سااختارها  اساتعدادها،  رشاد  و توساعه  از است عبارت راهبردی دیدگاه از استعداد مدیریت 1

 Mobini) Dehkordi, Tahmaseb محایط  روی اساتعدادها  اثرات دائم اندازه گیری راهبردها، کردن عملیاتی استعدادها،

Kazemi, 2013.) 

 مناساب،  بار فعالیتهاای   و اندگرفته قرار مناسب محل در مناسب مهارتهای با مناسب افراد که کندمی تضمین استعداد مدیریت 2

 .(Areiqat Abdelhadi, Al-Tarawneh, 2010) اندشده عجین آن به نسبت و متمرکز

 و تاوان ساازمان   کردن بهینه هدف با مستعد افراد نگهداری و ارتقا پرورش، استخدام، شناسایی، برای فرایندی استعداد مدیریت 3

 ).Ooi, 2010) است کار و کسب نتایج تحقق به منظور
 نیاز  نامناساب را  و غیرضاروری  افاراد  حاذف  و شناساایی  بلکاه  نیست، افراد بهترین حفظ و جذب شامل فقط استعداد مدیریت 0

 .(Aulrish, Wayn Bruck Bank, 2009) گیرددربرمی
 ,Collings, Mellahi( شارکت  رقاابتی  مزیات  و پایاداری  برای کلیدی پستهای مندنظام شناسایی جهت راهبردی مدیریت 1

2009( 
 سازمان در با استعداد افراد و جانشینها شناسایی کارکنان، توسعه در سرمایه گذاری را استعدادیابی مدیریت ای استعداد مدیریت 1

                                                 
1. Tawers perin 
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 )Gay,Sims, 2009(. کنندمی تعریف رهبری گوناگون نقشهای ایفای برای آنان کردن بالنده و
. رشااد آنهاساات   باارای  ساارمایه گااذاری   ناوعی و مشاغل در افاراد بهتارین بارای مفیاد و مثبات اقادامی استعداد مدیریت 3

 نقااط  بهباود  و خاود  نقاط قوت از بردن بهاره بارای آنها باه کمک و مشاغل در افراد بالقوه استعدادهای شکوفاسازی همچناین

 (Hirsh,2008). باشدمی ضعف

یکآارچه در کسب و کار است کاه افاراد را   استراتژی  .کارگیری استعدادهای موجود در سازمان شناسایی، توسعه، نگهداری و به ۸

 (Sandra,Watson, 2008).سازد استعدادهایشان را به منصه ظهور گذراندقادر می

 (Shoi, 2008) صورت مستقیمتر و جزئیتر بر افراد خا  تأکید دارد همان مدیریت منابع انسانی است که به ۹

 (Hirsh,2008)مشاغل در افراد بالقوه استعداد شکوفاسازی 14

 باا مواجهاه نیاز برای مورد تواناییهای و مهارتها با افراد توسعه و استخدام فرایند بهبود برای ابزاری به عنوان استعداد مدیریت از 11

 (Bhatnagar, 2007).کنند می استفاده سازمان فعلی نیازهای

شود وبه نحاوی اسات کاه    اش، مهارت و توانایی( نامیده میای است که عموماً شایستگیها )داناستعداد دربرگیرنده بلوغ برجسته 12

 (Gagne,2007). کنندمی فرد را جزو ده درصاد افاراد برتار در میان همکارانی قرار میدهد که در همان حوزه فعالیت

 و اساااتعدادهای  ساااازمان  در موجااود انااسانی ساارمایه باین شاکاف نظاممند، به طور که است فرایندی استعداد مدیریت 13

 ,Wellins, Smith, Rogers)بارد مای  باین  از را دارد نیااز  آن باه  آیناده  هایچالش به پاسخگویی برای سازمان که رهبری

2006) 

 ساآم  و اداره کرده و شناسایی آینده و حال بارای را افارادی سازمان، آن در که دهدمی پیشنهاد را فرایندی استعداد مدیریت 10

 (CIPD, 2006). دهدمی توسعه

 حاال  نیااز در  ماورد  مستعد کارکنان توسعه و انگیزش نگهداری، جذب، تضمین به منظور یکآارچه هایفعالیت سری یک انجام 11

 مااهر،  کاار  نیاروی  متشاکل از  اساتعداد  استخر یک نگهداری و توسعه استعداد مدیریت هدف. سازمان توسط آینده در و حاضر

 (Armestrang, 2006). است استعداد جریان تضمین منظوربه  متعهد و کار با شده عجین

تاااضمین   مادیریت اساتعداد، مادیریت اساتراتژیک جریااان اسااتعداد در یااک سااازمان اسااات. هااادف و مقاااصود آن    11

اهاداف اساتراتژیک    ایمنظور انطباق افراد مناسب با مشاغل مناسب در زمان مناسب بر مبنا  عرضااه مطلااوبی از استعدادها به

 (Duttagupta, 2005)سازمان است

 با که نقشی فرد با( شدن عجین) درگیری کردن بیشینه منظور به شغل هاینقش با آن کردن همنوا سآم و استعداد شناسایی 13

 (Mucha, 2004) .است منطبق او ذاتی هایقوت

 آن کلای، اداره  بااه طااور   و توساعه  آموزش، استخدام، برای کارفرما که شودمی گفته هاییفعالیت مجموعه به استعداد مدیریت 1۸

 (Cappelli, 2004). کندمی اساتفاده دارناد دسات در را ساازمان اهمیات با و اجرایی مشاغل کاه کارکناانی از دساته

انتخاب، حفظ  ه معنی کاوش، کشف،دربرگیرنده تمامی فرایندهای منابع انسانی، مدیریت امور و فناوریهاست. مدیریت استعداد ب 1۹

 (Schweyer,2004). کاارگیری، و عموماً بازسازی نیروی کار است سازی، باهو نگهداری، توسعه و به

شاغل   در و مناساب  زماان  در مناساب  افاراد  داشاتن  یعنای  اسات  مارتبط  انساانی  مناابع  برناماه ریازی   باا  اساتعداد  مدیریت 24

 (Creelman,2004)مناسب

 اسااتعداد، توسااعه   جاذب  اساتعداد،  شناساایی  هایفعالیت یکآارچاه ساازی و هماهناگ ساازی بار مبتنای ستعدادا مدیریت 21

 فرهنااگ  سااازمانی بااه   فرهناگ  تغییار  جاناشین پاروری،  برناماه ریازی اساتعداد، کردن اداره اساتعداد، نگهداری اساتعداد،

 (Rothwell, 2002). است سازمان در عداداست ارزیابی و استعداد مدیریت رویکارد باا متناساب

                باشااند داشااته وجااود سااازمان اهااداف بااا متناسااب و مناسااب شااغل در مناسااب زمااان در مناسااب افااراد اینکااه بررساای 22

(2000  Williams,) 
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پروری تحقیقات بسیاری در داخل و خاارج از کشاور انجاام    در خصو  موضوع جانشین     

پاروری بار   برخی از تحقیقات انجام شده عبارتند از: تاثیر اجرای نظام جانشینشده است که 

 ،(Nikpour,2019) وری نیروی انسانی در سازمان صنعت، معدن و تجارت استان کرماان بهره

وری پروری در راساتای توساعه بهاره   طراحی مدل جامع مدیریت استعداد با رویکرد جانشین

( هااای دولتاایمااورد مطالعااه: سااازمان)دالاات ساااختاری سااازمانی بااا اسااتفاده از روش معا

(Mahfouzi et al., 2019)پروری در سازمان تامین اجتماعی، طراحی نظام مدیریت جانشین 

(Chatrchi & Tabari, 2018) پروریهای محوری در جانشین، جایگاه شایستگی (Alwani 

 et al., 2016) یاابی  ارکناان: نقاش میاانجی ارز   ریزی جانشینی باا عملکارد ک  ، پیوند برنامه

 . (Ali et al., 2019) پیشرفت شغلی و پیشرفت عملکرد

 .شودپروری مرور میهای انجام شده در حوزه جانشینپژوهش تعدادی ازدر ادامه، 

 "ساازی جانشاین پاروری   مطالعه موردی برای پیاده"تحت عنوان (پژوهشی 241۸) 1چاوز  

ساه اصال پیااده ساازی یاک برناماه        ی، نویسنده در ماورد انجام دادند. در این مقاله توصیف

-پروری مؤثر که برگرفته از نتایج مصاحبه او با مادیران و متخصصاان مای   مدیریت جانشین
ل موفقیات آمیاز بارای    حا دهاد مرا کند نتایج حاصل از مصاحبه نشان میباشاد بحاث مای

توسعه و متعهد (2بالقوه  انشناساائی جانشاینان و رهبار(1پروری شاملسازی جانشینپیاده

 .حفظ کارکنان توسعه یافته است(3کردن کارکنان برای رهبری 

هاای برناماه جانشاین    تجربیات و چالش"خود با عنوان پژوهش  در (241۸)2پاندی و شارما 

-کردند که امروزه، برنامه ریزی جانشین عناوان "هاای هندوساتانپروری: مطالعاه ساازمان
کناد و باه طااور    دی در بازار استعدادها و فضای رقابتی موجود، ایفاا مای  پروری، نقشی کلی

رشد سازمانی اثر گذار است. ایشان معتقدند که توسعه استعدادها برای توساعه   مساتقیم بار

پروری کاه  های جانشینشیوه ها روی تجربیاات وشود. آنسازمان، یک ضرورت محسوب می

کنند که اگر چاه ممکاان   ند. ایشان در ادامه بیان میدر صنعت انجام شده است، تمرکز کرد

پروری در صنایع مختلف با هم متفاوت باشد، اماا چاارچوب هماه    جانشین هاایاسات روش

 .آنها یکی است

                                                 
1. Chavez 

2. Pandy & Sharma 
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پاروری در دانشاگاه   ریازی جانشاین  مدیریت و برناماه »ای با عنوان در مقاله (2413)1ماتسو

های معادودی از  پروری در بخشناماه جانشینبه این نتیجه دست یافت کاه بر« میدوسترن

ای در دهندگان بر ضرورت و نیاز بااه توسااعه چنااین برنامااه    شود و پاسخدانشگاه اجرا می

دهندگان از این برنامه اطلاع کافی ندارند و با توجه اند. همچنین، پاسخدانشاگاه تأکید کرده

اوت معناداری در آگااهی افاراد وجاود    های خادمت، تفاباه ناوع دانشاکده و شاغل و ساال

 دارد.

پروری را در گاروه غاذایی ویلیاام جکساون     ریزی جانشینبرنامه (2411)2کالینز و همکاران 

مورد مطالعه قرار دادند. این گاروه تجااری غاذایی در حقیقات یاک تجاارت خاانوادگی در        

های آن باه طاور   مه ریزیپروری و برناباشد. نتایج مطالعه نشان داد که جانشینانگلستان می

های اضافی که ایان کاار   ها و هزینهشود و علاوه بر چالشکاملا جدی در این گروه انجام می

های مهم در ایان گاروه تجااری    های منظم برای پستبرای این گروه دارد، اما یکی از برنامه

 .باشدمی

عملکارد شایساته   طراحای نظاام ارزیاابی    »(، پژوهشی با عناوان 241۸) کریمی و همکارانش

به انجام رساندند. نتایج حاصل از کدگذاری و تحلیل محتاوا  « پروریمحور با رویکرد جانشین

پاذیری،  نگاری، انعطااف  عامل اثرگذار درپنج بعد اصالی شایساتگی، آیناده    20نشان داد که 

های مهم نظام ارزیابی عملکرد شایسته محور با رویکارد مادیریت   عدالت و جامعیت از مولفه

 پروری هستند.جانشین

پاروری شارکت   بررسی الگوی جانشین"در پژوهشی با عنوان  ( 241۸امین و همکاران ) 

وضعیت موجاود و مطلاوب جانشاین     مدیریت منابع آب ایران با هدف تعیاین شاکاف باین

هاای پاژوهش نشاان داد کاه وضااعیت موجااود و       پروری در این سازمان انجام دادند. یافته

های جانشین پاروری دارای تفااوت   مدیریت منابع آب ایران در تمام مؤلفه تمطلاوب شارک

آن اسات کاه در وضاعیت     ها حااکی ازبندی مؤلفهباشند و همچنین نتایج حاصله از رتبهمی

، "پاروری ، بالاترین اولویت و ارزیابی برنامه ریازی جانشاین  "ارزیابی عملکرد فردی"موجود، 

                                                 
1. Mateso 
2. Collins et al 
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باالاترین   "پر کاردن خاپ پرورشای    "رند. در وضعیت مطلوب نیز دا تارین اولویات راپاایین

 .ترین رتبه را دارد، پایین"پروریریزی جانشینارزیابی برنامه"رتبه و 

بررسی تأثیر مدیریت استعدادیابی بر "( در پژوهشی با عنوان 2413ابراهیمی و همکاران)

با هدف بررسی  "محقق اردبیلی(پروری ساازمانی )ماورد مطالعاه: مادیران دانشگاه جانشین

همبستگی انجاام   –پروری سازمانی به روش توصیفییابی بر جانشینتأثیر مدیریت استعداد

داده اند. نتایج پژوهش نشان داد که مدیریت اساتعدادیابی، تاأثیر مثبات و معنای داری بار      

از طریاق   هاای پاژوهش  پروری دارد و ضمن تأیید کلیااه فرضایه  های جانشینتمامی مؤلفه

هاای پارورش   آزمون فریدمن نشان دادند که بیشترین اهمیت مربوط به بعاد اتصاال برناماه   

ترین اهمیت مربوط به بعد تبیین ریزی جانشینی و کممادیران باه ساامانه مدیریت و برنامه

 و تدوین مدل شایستگی است.

هاای  در سازمان ( طراحی الگوی جانشین پروری2411زاده و آذرفر) لطیفی، عبدالحسین

هاای دولتای   تفسیری را در یکی از ساازمان  -دولتی از طریق کاربست مدل سازی ساختاری

مورد مطالعه قرار دادند. از مدیران و خبرگان آن سازمان در ماورد برناماه جانشاین پاروری     

هاای  گیری از روش کیفی تحلیال مضامون، مصااحبه   مصاحبه به عمل آمد. در ادامه با بهره

مضامون ساازمان   14مضمون پایه،  32پروری با حلیل شد و شبکه مضامین جانشینمذکور ت

تفسایری،   –گیری از مدل سازی سااختاری مضمون فراگیر استخراج شد و با بهره3دهنده و 

روابط بین متغیرها کشف شد. نتایج پژوهش نشان داد متغیرهایی چون تعهد مادیران ارشاد   

ری و قوانین و اسناد بالادستی نقش مهام و کلیادی   به جانشین پروری، فرهنگ جانشین پرو

پروری در بخش دولتی دارند و متغیرهاایی چاون نظاام ارزیاابی عملکارد      در تحقق جانشین

هاای سیساتم جانشاین پاروری     مناسب، نظام آموزشی کارآمد و عادالت ساازمانی خروجای   

 هستند.
 

 شناسی پژوهشروش

طراحای   پروری با تاکید برمدیریت استعدادشناسایی مدل جانشین پژوهش حاضر با هدف   

ارتبااط باین آنهاا از     و اجرا شد. با توجه به این که تحقیق ماهیتا اکتشافی باود، متغیرهاا و  

 طریق تحقیق کیفی استخراج گردیدند. برهمین اساس با استفاده از رویکارد تحقیاق کیفای   

ریاق مصااحبه باا افاراد     از طپروری باا تاکیاد برمادیریت اساتعداد     مدل جانشینای همقوله
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پم از انجام مصااحبه باا خبرگاان و مادیران ساازمان      خبره شناسایی گردیدند.  متخصص و

 کاد  101هاای مختلاف در مرحلاه اول،    هاا انجاام شاد. از داده   مذکور، کدگذاری مصااحبه 

ها، محقق مفاهیمی کاه بیشاترین قرائات و    استخراج شد. در گام بعدی برای استخراج مقوله

ی را نسبت به هم داشتند، کنار هم قارار داد و باه خلاق معناا و وااه هاای جدیاد        هم معنای

هاای پایاه باه دسات آماده در      مقوله پایه دست یافت. در گام بعدی مقوله ۹2پرداخت و به 

 و نظاران  صااحب  تحقیاق،  ایان  آمااری  جامعاه .مقوله سازمان دهنده جای گرفات  1قالب 

 شارکت  در سابقه مارتبط  و علمی زمینه دارای که است پژوهش موضوع با مرتبط خبرگان

 گرفته نظر در کنندگانمشارکت انتخاب برای معیار دو باشند. می آب و فاضلاب کشور های

پاروری و مادیریت   جانشین زمینه در پژوهش دو حداقل از: انجام عبارت بودند ها شد. معیار

 به توجه با پژوهش. همچنین هزمین در کار اجرایی سابقه سال ده حداقل بودن دارا استعداد،

 شاده  اساتفاده  ) هدفمناد ( نظاری  گیری نمونه از روش کیفی، تحلیل نظریه روش ماهیت

 انتخاب شرکت آبفا استان سمنان مدیران و کارشناسان از نفر  11تعداد اساس، این است. بر

 دگیاری ماوار   نمونه روش اساس بر دانشگاه علمی هیئت عضو نفر 0تعداد  شدند. همچنین

 ایان  در شاوندگان  مصاحبه تعداد ترتیب، شدند. بدین انتخاب مصاحبه انجام جهت مطلوب

 است. نفر بوده 11پژوهش

 و  اعتبارپاذیری  ایها روش  ریاق طکااه از  باود سااختارمند  نیماه  مصااحبه  ابازار گاردآوری،

 .هاااا ماااورد تأییاااد قااارار گرفااات     داده تکنیااک همسااوسازی   با کمکاعتمادپذیری 

های مختلفی به کار رفات؛ باه گوناه ای کاه بارای سانجش       ات اعتبارساانجی، تکنیکجها

از آنجاکاه براسااس ایان     .شاد  روایی الگوی به دست آمده از معیار قابل قبول بودن استفاده

-هاای مختلفای بارای سانجش روایای وجاود دارد، در ایان پااژوهش از روش معیار، روش
حقق طی فرآیناد جماع آوری و تحلیل داده ها اسااتفاده  هاای همسوسازی و خودبازبینی م

شاد. در همسوساازی داده هاا، بارای اعتباربخشی به مضامین کشف شده، مباانی نظاری و   

که نتاایج   گردند. باه این صورتپیشاینه پژوهشی همسو و همراستا با این مضامین ارائه می

و پژوهشی همسوسازی گردیدنااد.   حاصل از تحلیل مضامین در این پژوهش با مبانی نظری

باه عالاوه برای سنجش پایایی الگوی بااه دساات آمااده، از معیااار قاباال اعتمااد باودن        

 استفاده شد
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 های پژوهشیافته

 هماد هاا آ های مصاحبه و اساتخراج مقولاه  روند تحلیل موضوعی داده 2جدول  ادامه در  در

 .است
 ای مصاحبه و استخراج مقوله ها: روند تحلیل موضوعی داده ه0جدول شماره 

 مقوله های سازمان دهنده مقوله های پایه کدهای اولیه  

پیش بینی نیازهای مدیریتی، مشااغل راهباردی،   

تعیااین معیارهااای انتخاااب مشاااغل اسااتراتژیک) 

میزان اثر شغل در کسب و کار، ارتبااط شاغل باا    

یک وظیفه با فرآیناد مهام،  انطبااق باا محایط،      

غل در ساااود آوری، انتظاااارات میااازان اثااار شااا

استراتژیک، بلاتصادی باودن مشااغل درگذشاته،      

ملاحظااات سیاساای،  درک ازمحاایط سااازمانی،    

اساااتفاده از تجربیاااات باااین المللااای، امکاااان  

جایگزینی)ازنظرساااهولت و ساااختی(، انطبااااق  

های سازمان، نظار  مسئولیت های شغلی با رسالت

ماادیر یااا سرپرساات مربوطااه در مااورد شااغل،    

هاای ساازمان،   هاا باا اساتراتژی   نگی شاغل هماه

پیامدهای ناشی از پر نکردن شغل، تعیاین امتیااز   

بااارای عوامااال تعیاااین مشااااغل اساااتراتژیک،  

ریاازی اسااتراتژیک سااازمان، گااروه بناادی برنامااه

مشاغل در سه مقوله مشاغل اساتراتژیک، مهام و   

 معمولی

تعیین معیارهای انتخاب مشااغل اساتراتژیک )   

ر کسب و کار،ارتباط شاغل باا   میزان اثر شغل د

یک وظیفه با فرآیند مهم، میازان اثار شاغل در    

سود آوری ،بلاتصدی بودن مشااغل درگذشاته،   

امکااان جایگزینی)ازنظرسااهولت و سااختی(،نظر 

ماادیر یااا سرپرساات مربوطااه در مااورد شااغل،  

پیامدهای ناشی از پر نکردن شغل، تعیین امتیاز 

گاروه  برای عوامل تعیاین مشااغل اساتراتژیک،    

بندی مشاغل در سه مقوله مشاغل اساتراتژیک،  

 مهم و معمولی

 شناسایی نیازهای سازمان

تواناااایی تااادوین چشااام اناااداز،  تواناااایی باااه 

آل ایاده  ، آیناده مطلاوب ساازمان    کشیدنصویرت

ریازی بارای   ، برناماه بودن بیانیه دورنمای سازمان

رهبری و مدیریت آینده ساازمان، رهباری، تفکار    

ریاازی و تاادوین چشاام انااداز برنامااهاسااتراتژیک، 

سااازمان در خصااو  توسااعه منااابع انسااانی،     

شناسایی بهترین گزینه های مادیریت و رهباری   

سااازمان، تاادوین راهبردهااا و اسااتراتژی هااای،   

دستیابی به چشم انداز توسعه منابع انسانی، آینده 

نگااری، آینااده اندیشاای و آینااده ساانجی، قاادرت 

ازماندهی،  ظرفیات  ریزی و سگیری، برنامهتصمیم

دوام در بلنااد ماادت، ماادیریت تغییاار، ماادیریت  

های کوچک و بزرگ، رهبری تیمی، مدیریت گروه

اطلاعات، خلاقیت و نوآوری، تزریاق فکار و ایاده    

توانااایی تاادوین چشاام انااداز، رهبااری، تفکاار   

ریازی و  گیری، برناماه استراتژیک، قدرت تصمیم

هاای  سازماندهی، مدیریت تغییر، مدیریت گاروه 

کوچااک و باازرگ، رهبااری تیماای، ماادیریت    

اطلاعااات، خلاقیاات و نااوآوری، میااانجگیری،   

آفرینی، پرورش کارکنان ، مدیریت تناوع،  روحیه

و کارآماد،یادگیری،حل مسااله،    ارتباطات ماوثر 

شم تجاری، تیم سازی، ابتکار عمل ، اثربخشای  

روابط بین فردی ،تمرکز بر باازار، کاار تیمای و    

هاای فنای   آفرینی، مدیریت تحول، مهارتارزش

ای، یکآااارچگی شخصاایت، هااوش بااالا، وظیفااه

 های فرماندهی و مدیریتمهارت

شناسایی شایستگی های مورد 

 نیاز
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جدید به سازمان، ابتکارات مدیریتی، میانجگیری، 

آفرینی، پرورش کارکنان ، مادیریت تناوع،   روحیه

ری،حل مساله، شام  ارتباطات موثر و کارآمد،یادگی

تجاری، تیم سازی، ابتکار عمل ، اثربخشی، روابط 

بااین فااردی ،تمرکااز باار بااازار، کااار تیماای و     

هاای فنای   آفرینی، مدیریت تحاول، مهاارت  ارزش

ای، فرهناااگ مشاااارکتی، یکآاااارچگی  وظیفاااه

هاای فرمانادهی و   شخصیت، هاوش باالا، مهاارت   

ریزی مشارکتی، شایسته ساالاری،  مدیریت، برنامه

 تعدادخواهیاس

ت های شغلی،طراحی بانک اطلاعاتی بررسی فرص

کارکنان ،  نقاش تکنولاوای در شناساایی مناابع     

استعداد،  روشمند و هوشمند بودن سیستم منابع 

انسانی، وجود یاک واحاد مناابع انساانی فعاال و      

مجهز، فرایند شناسایی ، سیساتم مناابع انساانی،    

ریزی برای شناسایی استعدادها ، شناساایی  برنامه

ها ، وجود واحاد مادیریت   جانشین و آماده سازی

منابع انساانی، شناساایی اساتعدادهای مادیریتی     

کارکنان ، شناسایی بهترین گزینه های مدیریت و 

رهبری سازمان، شناسایی گزیناه هاای احتماالی    

بیروناای  ، افاازایش منااابع اسااتعداد متشااکل از   

کارکنان قابل ارتقاا  ، تطاابق و همساویی میاان     

سازمان و اساتعداد ماورد    استعدادهای موجود در

نیاااز سااازمان در آینااده ، نظااام شایسااتگی،ارائه  

های بیشتر برای کارکنان با پتانسیل باالا ،  فرصت

مدیریت منابع انسانی مساتقل مجهاز و توانمناد،    

تداوم توسعه رهبری و اساتعداد فکاری ، پارورش    

استعدادهای درونی ، پرورش استراتژیک اساتعداد  

ها ، تشکیل مخازن استعداد ، ، شناسایی توانمندی

 به کارگماری افراد مستعد

طراحاای بانااک اطلاعاااتی کارکنااان ،  نقااش    

تکنولوای در شناسایی مناابع اساتعداد ،فرایناد    

ریزی برای شناسایی استعدادها شناسایی ، برنامه

ها ، شناسایی ، شناسایی و آماده سازی جانشین

اسااتعدادهای ماادیریتی کارکنااان ، شناسااایی   

رین گزینه های مدیریت و رهباری ساازمان،   بهت

شناسایی گزینه های احتمالی بیرونی  ، افزایش 

منابع استعداد متشکل از کارکنان قابل ارتقاا  ،  

تطابق و همسویی میان استعدادهای موجاود در  

سازمان و استعداد مورد نیاز ساازمان در آیناده   

هااای بیشااتر باارای کارکنااان بااا  ،ارائااه فرصاات

لا ، تداوم توساعه رهباری و اساتعداد    پتانسیل با

فکری ، پرورش اساتعدادهای درونای ، پارورش    

هاا ،  استراتژیک استعداد ، شناساایی توانمنادی  

تشکیل مخازن اساتعداد ، باه کارگمااری افاراد     

 مستعد

شناسایی استعدادها از طریاق  

 مخزن استعداد

 شکل گیری طر  های توسعه و آموزش،

یری داناش روز بارای   لزوم فراگ  آموزش کارکنان،

هااا، بلااوغ فااردی و   تحقااق مأموریاات سااازمان  

ای سازمانی،توانمند سازی شخصای،پرورش حرفاه  

کارکنان، توانمند سازی شخصی، بالندگی افراد در 

بهبود عملکارد فاردی،    مسیرهای رسمی سازمان،

تبااادل اطلاعااات در محاایط    خااود شااکوفایی،

سازمان، نقش آفرینی فارد در ساازمان، بهباودی    

بلوغ فردی و ساازمانی،توانمند   ارکنان،آموزش ک

ای کارکنااان، سااازی شخصاای،پرورش حرفااه  

 بالندگی افاراد در مسایرهای رسامی ساازمان،    

نقاش   بهبود عملکارد فاردی، خاود شاکوفایی،    

 آفریناای فاارد در سااازمان، بهبااودی فااردی،  

فرصاات بااروز خلاقیاات ،بهسااازی  خودآمااوزی،

نیااروی انسااانی،آموزش هااای کیفاای ماادیریت، 

 فردی و شغلی،کیفیت آموزش یتوسعه

 آموزش و به کارگیری
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خودآمااوزی، اشااتراک دانااش، یااادگیری  فااردی،

یادگیری و رشد، فرصت باروز خلاقیات،    سازمانی،

جو یادگیری، یادگیرنده بودن ساازمان، بهساازی   

نیروی انسانی، فرهناگ یاادگیری، آماوزش هاای     

ی فاردی  کیفی مدیریت، فرصت یادگیری، توسعه

های برتر عملکردی،کیفیت و شغلی، تعیین ویژگی

 آموزش

ارزیاااابی اساااتعداد، ارزیاااابی تاااوان،  ارزیاااابی  

مسیرکاری،ارزیابی مهارت، ارزیابی فردی، ارزیاابی  

ارزیاابی شاغلی،    از استعدادهای مورد نیاز آیناده، 

سازی،  حفظ بندی، تیمارزیابی عمکرد، توان جمع

دانااااش سااااازمانی،تفکر تحلیلاااای و تفکاااار   

تراتژیک،نظام منااد بااودن جریااان ماادیریت   اساا

هاای  استعداد در سازمان، فرایناد ارتقاای قابلیات   

رهبری، روان بودن انتصااب افاراد، وجاود تعاداد     

، مناسب کاندید در خزانه استعداد بارای مادیریت  

ضرورت تدوین مدل شایستگی مادیران، عملکارد   

مثبت افراد انتخاب شده، حفظ سارمایه دانشای و   

پرسشانامه خاود     هاای شخصایتی،  فکری،ویژگی

های ساختار یافته، بدون ساخت، ارزیابی، مصاحبه

پرسشنامه خود ارزیابی ،  ارزشیابی های آموزشی، 

های شخصیتی، ارزیاابی  کانون های ارزیابی،آزمون

 ی باازخورد، زاماات فعلای فاردی و کاری،ارائاه    ال

هاای اساتعداد و   آزماون  های روان سنجی،آزمون

هااااو مشاااکلات  تواناااایی،  ارزیاااابی شااایوه  

هاای  آزماون  های ارزیاابی مهاارت،  موجود،آزمون

 سختی دانش

ارزیابی استعداد، ارزیابی توان، ارزیاابی مهاارت،   

ارزیابی شاغلی، ارزیاابی عمکارد،     ارزیابی فردی،

سازی، تفکر تحلیلی و تفکر بندی، تیموان جمعت

اسااتراتژیک، روان بااودن انتصاااب افااراد، وجااود 

تعداد مناسب کاندید در خزاناه اساتعداد بارای    

مدیریت، عملکارد مثبات افاراد انتخااب شاده،      

هاای سااختار   مصااحبه   های شخصیتی،ویژگی

یافته، بدون ساخت، پرسشانامه خاود ارزیاابی ،    

 های روان سنجی،آزمون ی،های شخصیتآزمون

های ارزیابی های استعداد و توانایی، آزمونآزمون

 های سختی دانشآزمون مهارت،

 ارزیابی و مرور

 

 

 های شناسایی نیازهای سازمانمقوله

در این زمینه بایستی مشاغلی که نیاز به پر کردن توسط جانشین در آینده دارند و      

دارد مشخص شود، در این راستا دو رویکرد اصلی، یکی پرورش جانشین برای آن اهمیت 

رویکرد جانشینی برای تمام مشاغل سازمان و دیگری رویکرد مشاغل استراتژیک وجود دارد. 

ها کسی را ها برای سازمان مهم هستند در غیر این صورت برای انجام آنتمام شغل

سازند اما آن ساسی را برآورده میها قابلیت و نیازهای ااستخدام نمی کردند. بسیاری از شغل

ها نسبت به بقیه، تاثیر گونه نیستند که تمایز ایجاد نمایند. باید توجه داشت که برخی شغل
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بیشری بر توفیق استراتژی سازمان دارند در فرآیند مدیریت سرمایه انسانی باید چندین 

ارند شناسایی نمود و بر ای دشغل استراتژیک را که بر استراتژی سازمان تاثیر فوق العاده

 .(Akbari,2009)ها متمرکز شدآن

 های مورد نیازهای شناسایی شایستگیمقوله

کند مان را تعریف میها چگونگی استفاده از مهارت با دانش ما در مشاغلشایستگی     

هدف نهایی ایجاد چارچوب شایستگی بهبود قابلیت و عملکرد فردی و سازمانی است. کسب 

شود و نیازهای کسب و کار را تقویت می« فرهنگ شایستگی قوی»موفق با داشتن و کار 

ویژگی شخصی که  ها عبارت است از هرگونه دانش، مهارت یاسازد. شایستگیبرآورده می

سازد تا عملکرد موفقیت آمیز به نمایش بگذارد. شایستگی ویژگی قابل یک فرد را قادر می

بخش در شغل، سازمان و فرهنگ خاصی عملکرد اثر اندازه گیری یک شخص است که با

های کارکنان و مدیران توجه را روی عملکرد در شایستگی .(Karami, 2007)مرتبط است

دهد. به توسعه اثر کند. نگرش را به طور مثبت به سوی تغییر سوق میمحل کار متمرکز می

های بخشد و نظامهبود میکند، عایدی مالی روی هزینه توسعه را ببخش کارکنان کمک می

های شایستگی دو نفع عمده برای سازمان دارد. الف: فرصت سازد. مدلکیفیت را غنی می

کند. ب: فرصت توافق بر سر زبان مشترک برای آنچه در سازمان موثر است فراهم می

 د کارکنان را فراهم می کند. رسیدن به سطح بالای ثبات هنگام ارزیابی عملکر

 ی شناسایی استعدادها از طریق مخزن استعدادهامقوله

های برجسته، طای مراحال   ها و شایستگیدر این مرحله برای انتخاب افراد دارای قابلیت     

  :زیر لازم است

 های انتخاب افرادتعیین شاخص-

 انتخاب افراد-

 های آموزش و به کارگیریمقوله

 ارتند از:اصول اساسی یادگیری و توسعه رهبران و مدیران عب

پذیرش - تمرکز بر کاربرد-های کسب و کاربنیان نهادی افکار جدید بر پایه واقعیت-

بیان روشن - های افرادها بر پایه واقعیتبنیان نهادن برنامه- گانه یادگیریهای چندسبک

ایجاد محیطی دوستانه برای یادگیری و پرورش -ایجاد احترام در یادگیری - اهداف
(Binesh,2009) 



 
 
 
 
 
 

 6120 پاییز، 16، شماره 61سال ، یعموم تیریمد هایپژوهش
 

54 

 های ارزیابی و مرورمقوله

 ارزیابی افراد انتخاب شده

 سازی شود.گانه زیر بایستی پیادهبرای ارزیابی افراد انتخاب شده مراحل چهار

 های ارزیابی چند گانهاجرای آزمون

 انجام مصاحبه

سازی، تفکر تحلیلی و تفکر بندی، تیمهای جمعی نظیر توان جمعتمرکز روی قابلیت

  استراتژیک

 بندی افراد ارزیابی شدهدسته

 مرحله ارزیابی میزان موفقیت و اثربخشی برنامه جانشین پروری

های انسانی بایستی از های مدیریت سرمایهپروری نیز همانند سایر نظامنظام جانشین     

-نظر میزان موفقیت مورد ارزیابی قرار گیرد. فلسفه ارزیابی ارائه ساز و کارها برای بهبود می
توان از گام های پروری میهای جانشینباشد به طور کلی برای تعیین میزان موفقیت برنامه

 . زیر بهره گرفت

پروری)درصد مشاغل پر شده از خزانه های جانشینموفقیت برنامهتعیین معیارهای  (1

د استعداد، عملکرد مثبت افراد انتخاب شده، وجود تعداد مناسب کاندید در خزانه استعدا

 برای مدیریت، کیفیت پرورش افراد انتخاب شده، روان بودن انتصاب افراد(                      

 ارزیابی عملکرد( ،ارزیابی شغلی ،)ارزیابی فردی سازیشاخص (2

 بندی نتایجتدوین و جمع (3

 انجام بهبود مداوم          (0
 

 گیری بحث و نتیجه

پروری با تاکید برمدیریت استعداد بر اساس نظرات یناز آنجا که شناسایی مدل جانش     

از میان  موضوعی تحلیل تکنیک خبرگان و مطلعین کلیدی، هدف و غایت پژوهش بود، لذا

 بیان و تحلیل تعیین، برای روشی موضوعی تحلیل های کیفی انتخاب گردید.سایر روش

 از استفاده با هاداده تحلیل و تجزیه است. مراحل هاداده درون ها( موجودالگوهای)مقوله

ها، مقوله اولیه، جستجوی کدهای ها ،ایجادداده با شامل آشنایی موضوعی تحلیل تکنیک

باشد، که نتایج این تحقیق نیز گزارش می ها، تهیهمقوله گذارینام و ها، تعریفمقوله بازبینی
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م دست یافتیم که با مفهو ۸00گردد: در ایجاد کدهای اولیه به در قالب آنها تشریح می

مقولۀ فرعی در  ۹2ها این مقوله بدست آمد که در مرحلۀ بازبینی مقوله ۹2بندی آنها طبقه

 مقولۀ اصلی بدین شر  جای گرفت: 1قالب 

 -2میزان اثر شغل در کسب و کار، -1) تعیین معیارهای انتخاب مشاغل استراتژیک     

بلاتصدی  -0میزان اثر شغل در سود آوری ، -3ارتباط شغل با یک وظیفه با فرآیند مهم، 

نظریه مدیر یا  -1امکان جایگزینی)ازنظرسهولت و سختی(، -1بودن مشاغل درگذشته، 

تعیین امتیاز  -۸پیامدهای ناشی از پر نکردن شغل (  -3سرپرست مربوطه در مورد شغل،

غل بندی مشاغل در سه مقوله مشاگروه-۹برای عوامل تعیین مشاغل استراتژیک،

تفکر   -12رهبری، -11انداز، توانایی تدوین چشم -14استراتژیک، مهم و معمولی

مدیریت تغییر،  -11ریزی و سازماندهی، برنامه -10گیری، قدرت تصمیم -13استراتژیک،

 -1۹مدیریت اطلاعات،  -1۸رهبری تیمی،  -13های کوچک و بزرگ، مدیریت گروه -11

 -23پرورش کارکنان،  -22آفرینی، روحیه -21،میانجگیری -24خلاقیت و نوآوری، 

حل  -23یادگیری، -21ارتباطات موثر و کارآمد، -21مدیریت تنوع،  -20نوآوری، 

اثربخشی روابط بین فردی  -31ابتکار عمل ،  -34تیم سازی، -2۹شم تجاری،  -2۸مساله،

های مهارت -31مدیریت تحول،  -30آفرینی، کار تیمی و ارزش -33تمرکز بر بازار،  -32،

های فرماندهی و مهارت -3۸هوش بالا،  -33یکآارچگی شخصیت،  -31ای،  فنی وظیفه

هاو ایده آشنایی مدیران با برنامه  -04آگاهی بخشی نسبت به جانشین پروری، -3۹مدیریت

ی علمی و ی حوزهآشنایی بواسطه -02آشنایی با پیشینه جانشین پروری،  -01های افراد،

تمایل برای  -00های جانشین پروری، های آشناسازی کارکنان با برنامهبرنامه -03پژوهشی،

مشارکت و  -03 مدیریت مشارکتی، -01 های مشارکتی،گیریتصمیم -01مشارکت ،

تبیین نیازهای آتی،  -0۹اعتماد به استعدادها و بارورسازی آنها،  -0۸حمایت مدیران ارشد،

ارزیابی الزامات  -12سایی وسنجش پتانسیل آتی افراد، شنا -11ترسیم آینده سازمان،  -14

 -11ساختار فرایندی،  -10آینده نگری در حوزه منابع انسانی،  -13کاری و فردی و آینده، 

تلاشی هدفمند و  -11پرور با یک نگاه سیستمی،نیاز به عملیاتی شدن جانشین

توانمند سازی شخصی،  -1۹بلوغ فردی و سازمانی، -1۸آموزش کارکنان، -13سیستماتیک 

بهبود  -12بالندگی افراد در مسیرهای رسمی سازمان، -11ای کارکنان، پرورش حرفه -14
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 بهبودی فردی، -11نقش آفرینی فرد در سازمان،  -10 خود شکوفایی، -13عملکرد فردی،

آموزش های  -1۹بهسازی نیروی انسانی،  -1۸فرصت بروز خلاقیت ، -13 خودآموزی، -11

 -33ارزیابی استعداد،-32کیفیت آموزش  -31ی فردی و شغلی،توسعه -34یریت،کیفی مد

ارزیابی  -33ارزیابی شغلی، -31ارزیابی فردی، -31ارزیابی مهارت،  -30ارزیابی توان، 

 -۸1تفکر تحلیلی و تفکر استراتژیک ،  -۸4سازی، تیم -3۹بندی، توان جمع -3۸عمکرد، 

جود تعداد مناسب کاندید در خزانه استعداد برای مدیریت، و -۸2روان بودن انتصاب افراد، 

های مصاحبه -۸1های شخصیتی، ویژگی -۸0عملکرد مثبت افراد انتخاب شده،  -۸3

های آزمون -۸۸پرسشنامه خود ارزیابی ،  -۸3های بدون ساخت،مصاحبه -۸1ساختار یافته، 

 -۹1اد و توانایی، های استعدآزمون  -۹4های روان سنجی،آزمون  -۸۹شخصیتی،

 های سختی دانشآزمون -۹2، های ارزیابی مهارتآزمون

از یک سو و بالارفتن هرم شرکت آب و فاضلاب استان سمنان ساختار نیازهای مدیریتی 

مسطح شدن هرم سازمانی و نیاز به مدیران آگاه و دارای بینش بالا، بازنشسته  ،سنی مدیران

ود نگرش سنتی به مدیریت و ضرورت گذار از نگرش شدن تعداد زیادی از مدیران و وج

 آبفا استان سمنانسنتی به دیدگاه نوین از سوی دیگر نیاز به ترمیم و احیای بدنه مدیریتی 

را پیش از گذشته آشکار می کند؛ بنابراین وجود چنین خلایی پژوهشگر را بر آن داشت 

بر آید و به منظور خروج از این  آبفا استان سمناندرصدد ترمیم بدنه مدیریتی در ساختار 

بوده که این مهم با استفاده  شرکتبحران به دنبال اجرای برنامه جانشین پروری در سطح 

 .از پتانسیل و استعدادهای بالقوه مدیران درون سازمان قابل اجرا است

امّا کار اصلی در پژوهش حاضر، شناسایی مدل جانشین پروری با تاکید برمدیریت استعداد 

گزارش اتفاقی افتاد و متعاقب آن روابط  ها و تهیه مقوله بود که این مهم در مرحلۀ تعریف

برقرار گردید. شناسایی مدل با شناسایی نیازهای سازمان شروع شد و مقوله های میزان اثر 

شغل در کسب و کار،ارتباط شغل با یک وظیفه با فرآیند مهم، میزان اثر شغل در سود آوری 

نظریه مدیر یا  نظرسهولت و سختی(، ودن مشاغل درگذشته، امکان جایگزینی)از،بلاتصدی ب

سرپرست مربوطه در مورد شغل، پیامدهای ناشی از پر نکردن شغل ( تعیین امتیاز برای 

عوامل تعیین مشاغل استراتژیک، گروه بندی مشاغل در سه مقوله مشاغل استراتژیک، مهم 

پروری رنده این مفهوم شناسایی شدند، البته جانشینو معمولی به عنوان عوامل بوجود آو
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باشد. برای اینکه این نظام به خوبی به نیازمند تفکر علمی و استقرار رویکرد جامع می

سازمان کمک کند بایستی سه گروه نقش آفرینی نمایند. نقش اول به عهده مدیرعامل و 

ن باشد. نقش بعدی توسط مدیران ارشد است که بایستی تعهد عملی ایجاد و متقاضی آ

متولیان منابع انسانی که بایستی طراحی مناسبی انجام و نقش سوم به عهده مدیران صف 

همچنین، در پژوهش حاضر، با  .)Abasi, 2017(است که بایستی تعهد بر اجرا داشته باشد

توجه به نتایج و تأکیدات مطلعین کلیدی، مقوله های شناسایی شایستگی های مورد نیاز 

گیری، که شامل توانایی تدوین چشم انداز، رهبری، تفکر استراتژیک، قدرت تصمیم

های کوچک و بزرگ، رهبری تیمی، ریزی و سازماندهی، مدیریت تغییر، مدیریت گروهبرنامه

آفرینی، پرورش کارکنان، نوآوری، مدیریت اطلاعات، خلاقیت و نوآوری، میانجگیری، روحیه

موثر و کارآمد،یادگیری،حل مساله، شم تجاری، تیم سازی، ابتکار مدیریت تنوع، ارتباطات 

آفرینی، مدیریت تحول، عمل ، اثربخشی روابط بین فردی ،تمرکز بر بازار، کار تیمی و ارزش

های فرماندهی و مدیریت ای، یکآارچگی شخصیت، هوش بالا، مهارتهای فنی وظیفهمهارت

عنوان کرد که هدف شناسایی مدل جانشین  ضروری تشخیص داده شدند. نهایتاً، باید

پروری با تاکید برمدیریت استعداد بود که پم از شناسایی نیازهای سازمان، شناسایی 

شایستگی های مورد نیاز، شناسایی استعدادها از طریق مخزن استعداد به عنوان مقوله 

ی، آشنایی اصلی دیگر معرفی شد. این مقوله شامل آگاهی بخشی نسبت به جانشین پرور

ی هاو ایده های افراد، آشنایی با پیشینه جانشین پروری، آشنایی بواسطهمدیران با برنامه

های جانشین پروری، های آشناسازی کارکنان با برنامهی علمی و پژوهشی، برنامهحوزه

های مشارکتی، مدیریت مشارکتی، مشارکت و حمایت تمایل برای مشارکت، تصمیم گیری

د، اعتماد به استعدادها و بارورسازی آنها، تبیین نیازهای آتی، ترسیم آینده مدیران ارش

سازمان، شناسایی وسنجش پتانسیل آتی افراد، ارزیابی الزامات کاری و فردی و آینده، آینده 

نگری در حوزه منابع انسانی، ساختار فرایندی، نیاز به عملیاتی شدن جانشین پرور با یک 

پیش از هر چیزی، مدیریت هدفمند و سیستماتیک میباشد. نگاه سیستمی، تلاشی 

پذیر است. دهنده و انعطافهای توسعهپروری نیازمند یک سیستم مبتنی بر فعالیتجانشین

های کمک شیوهسازی نامزدهای جانشینی است که به هدف از این اصل، تعیین و آماده

رای مشاغل کلیدی و هدف صورت هایی از جمله تفویض اختیار بآموزش حین کار و تکنیک
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با توجه به مقوله های استخراج شده مقوله اصلی دیگر آموزش و  .)Karimi, 2018( گیردمی

بلوغ فردی و سازمانی،توانمند سازی  باشد که شامل آموزش کارکنان،به کارگیری می

ملکرد بهبود ع ای کارکنان، بالندگی افراد در مسیرهای رسمی سازمان،شخصی،پرورش حرفه

فرصت بروز  خودآموزی، نقش آفرینی فرد در سازمان، بهبودی فردی، فردی، خود شکوفایی،

 ی فردی و شغلی،های کیفی مدیریت، توسعهآموزش بهسازی نیروی انسانی، ،خلاقیت

باشد و نهایتا جهت ارزیابی افراد انتخاب شده و ارزیابی میزان موفقیت و کیفیت آموزش می

پروری مقوله اصلی دیگری تعریف شد که شامل ارزیابی استعداد، شیناثربخشی برنامه جان

بندی، ارزیابی توان، ارزیابی مهارت، ارزیابی فردی،ارزیابی شغلی، ارزیابی عمکرد، توان جمع

، روان بودن انتصاب افراد، وجود تعداد مناسب سازی، تفکر تحلیلی و تفکر استراتژیکتیم

های ای مدیریت، عملکرد مثبت افراد انتخاب شده، ویژگیکاندید در خزانه استعداد بر

های ، آزمونهای ساختار یافته، بدون ساخت، پرسشنامه خود ارزیابیشخصیتی، مصاحبه

 ،های ارزیابی مهارتهای استعداد و توانایی، آزمونآزمون سنجی،های روانآزمون شخصیتی،

 باشد.های سختی دانش میآزمون

 پیشنهادات

پاروری، روی مشااغل مادیریت ارشاد     های جانشینبه صورت سنتی در برنامهها سازمان     

هاای جانشاین   تمرکز دارند. درصورتی که کمبود نیاروی انساااانی، نیازمناد توساعه برناماه     

. لاذا باا   ساازمان دارناد  پروری به سایر مشاغل بحرانی است که بیشترین تاثیر را بر عملکرد

جانشین پروری با تاکید بر مدیریت استعداد و متناساب باا   انجام این تحقیق و طراحی مدل 

نیازهااای سااازمان مشاااغلی کااه نیاااز بااه جانشااین پااروری دارد شناسااایی و بااه دنبااال آن 

 گرددلذا پیشنهاد می گردد.های مورد نیاز هم شناسایی میشایستگی

ل هاایی  راه حا  یکآارچه متمرکز بر شناسایی و نگهداشت استعدادها، به وسیله یرویکرد     

هاای جانشاین پاروری کلای      توانند برنامه توسعه و مسیر شغلی کارکنان را با برناماه که می

 .سازمان مرتبط کنند، پشتیبانی شود

جهات شناساایی    آن راتیتااث  و تیریماد  ثبات ،سازمان جو و فرهنگ ی،سازمان ساختار     

 .شود یبررس مبسوط صورت بهنیازهای سازمان 
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دستاورد  نتایج و و استفاده از از برنامه های جانشینی شرکتد حمایت و تقویت مدیریت ارش

جدی تلقای شاده و    شرکتهای خود تا حمایت از آن نزد اعضای در انتصاب های این برنامه

 .قرار گیرد اعتبار و عادلانه بودن آن مورد وثوق

نسبت باه طراحای و    شرکتشود ریزی پیشنهاد میسازی و برنامهدر خصو  بعد آماده     

بندی شده این طر  متناسب باا ساطح اجارای برناماه     بلاغ آیین نامه اجرایی شفاف و طبقها

-اقدام کند، شفافیت هر چه بیشتر طر  نه تنها از بروز مقاومت های احتمالی جلوگیری مای 
-کند بلکه باعث افزایش انگیزه و پیشرفت مدیران و روحیه رقابت سالم در میان سازمان می

 شود.

پروری تأکید زیادی بر شایستگی به عنوان مبنای ارتقاای ارزیاابی   ر جانشیناز آنجا که د     

بارای طراحای ایان     شارکت گذاری رسد که سرمایهو آموزش و توسعه شده است به نظر می

 جانشین پروری کمک شایانی خواهد کرد.الگوها برای مشاغل کلیدی خود به موفقیت برنامه

این که انتخاب کاندیاداها جانشاینی بارای ورود باه      در خصو  بعد استعدادیابی با توجه به

رود های یک برنامه جانشین پروری به شمار مای خزانه استعداد یکی از حساس ترین قسمت

باشاد و یکای از   رسد که یک روش ترکیبی جهت انجام این فرایناد ضاروری مای   به نظر می

ن مدیر در قالب یاک کمیتاه   تواند مثمر ثمر باشد. استفاده از نظرات چندیهایی که میروش

تخصصی متشکل از مدیران عالی برای بحث و تبادل نظر درباره افراد مستعد است. همچنین 

می توان از ارزشیابی چندگانه از جمله شایستگی افراد بار اسااس تاوان و تخصاص، نمارات      

 ارزیابی سالیانه برای این منظور استفاده کرد.

شود سازمان نسبت باه طراحای   لی پیشنهاد میدر خصو  بعد آموزش جانشینان احتما     

برنامه آموزشی مختص جانشین پروری جهت خزاناه اساتعداد اقادام کناد و در ایان برناماه       

های مدیریتی و عمومی نسبت به تمهید الزامات مورد نیاز شاغل مربوطاه و   علاوه بر آموزش

 شود. درجه مواد آموزشی لحاظ 314های فرد مربوطه بر حسب ارزیابی کاستی
شود نسبت به تدارک برنامه مالی و بودجه بندی برنامه جانشاین پاروری از   پیشنهاد می     

سوی دست اندرکاران مربوطه در خصو  آماده سازی و آموزش مدیران آتی ساازمان بارای   

 های مدیریتی اقدام لازم صورت گیرد.تصدی پست
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شود ضمن پروری پیشنهاد میدر خصو  بعد ارزیابی برنامه برای اثر بخشی برنامه جانشین 

برنامه دست اندرکاران دخیال در ایان برناماه نسابت باه ارتقاای        تعیین معیارهای سنجش،

مدیران فعلی به جایگاه بالاتر اقدام کرده تا این امر سبب ثبات امنیت شغلی آنان شاده و در  

 د.های مدیریتی شوادامه باعث انتقال تجارب آنان به مدیران آتی جهت تصدی پست

پروری علاوه بر برنامه آموزشی توجه به اقدامات توساعه ای از اهمیات   در برنامه جانشین     

نسابت باه    شرکتشود جهت مفید بودن برنامه، بالایی برخوردار است؛ بنابراین پیشنهاد می

استفاده از دو روش تفویض اختیار و واگذاری مسئولیت بخشی از کاار باه مادیران آتای باه      

 ک کند.توسعه برنامه کم

نظام فعلی حقوق و مزایای سازمان برای هماهنگ شدن با برنامه جانشین پروری نیاز به      

تغییرات اساسی دارد و راهکار پیشنهادی در این خصو  ایجاد مسیر پیشارفت شاغلی غیار    

مدیریتی با دستمزد و مزایای کافی برای جلوگیری از تمایل افراد به مشاغل مدیریتی صارفاً  

نظار از  ل مالی است. در این صورت کارکنان با توجه باه علائاق خاود و صارف    به دلیل مسائ

 کنندمسائل مالی مسیر شغلی و مدیریتی را برای جانشین شدن انتخاب می

خصوصااً در   ها برای جانشاینی مادیران  با عنایت به این که در حال حاضر اغلب انتصاب     

متولیاان امار نسابت باه     د شاو صورت می گیرد، پیشنهاد مای  شرکتسطو  عالی از بیرون 

کاه باا سااختار آشانایی      شارکت بازنگری در این خصو  اقدام کرده و از نیروهاای داخال   

بیشتری دارند استفاده شود که این امر باعث افزایش کارایی و انگیازه مادیران بارای تحقاق     

 شود.اهداف از پیش تعیین شده می

 :ترین نتایج برنامه جانشین پروری در سازمانمهم

هاا اسات تاا بتوانناد از     جانشین پروری یک رویکارد ضاروری و حیااتی بارای ساازمان          

مناد شاوند.   صورت بهینه در راستای پیشرفت و توسعه سازمان بهاره استعدادهای سازمان به

هاای  سازد که افراد مناسب را از میان کارکنان، برای موقعیات این راهکار سازمان را قادر می

 .نده آماده و تربیت کنندشغلی حساس سازمان در آی

، کشورهای استخدام خود با جذب و مدیریت استعدادهای در شیوهآبفا استان سمنان  •

های بالقوه شناسایی و اصلا  پتانسیل داشت.خواهد های مختلف را کارمندانی با سابقه
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ه توانند در مواجهه با موقعیتی کدهد که میای از رهبران را میکه به سازمان، مجموعه

 .به رهبران نیاز دارند، مورد استفاده قرار دهند

رهبران نوظهور ، کسانی که خود را تثبیت کرده اند شناساییآبفا استان سمنان علاوه بر  •

موفق به کارکنان  مدیریت استعداد که است این در نکته . کنندرا نیز شناسایی می

از رهبران بالقوه در هر دو  مدیریت منابع انسانی و مدیریت ارشد نیاز دارد تا فهرستی

 .آماده کنند مدیریت استعداد انتهای زنجیره توسعه و

های شغلی عمودی و فرصتپروری با تاکید بر مدیریت استعداد، با طراحی مدل جانشین •

های . یعنی این که به کارمندان فهرستی از گزینهشودفراهم میافقی برای کارکنان 

سازد تا نقش خود را تغییر دهند و در نقش مورد قادر می شود که آنها راشغلی ارائه می

که این جنبه بسیار مهم است این است که اغلب بسیاری نظر خود عمل کنند. دلیل این

های شغلی کارکنان خود را گرفته از شرکت ها با ایجاد نکردن تغییر در وظایف یا نقش

 .گرددمی کنند که منجر به نارضایتی گسترده در بین کارکنانمی

به کارکنان امکان جا به پروری با تاکید بر مدیریت استعداد، با طراحی مدل جانشین •

جایی صرفاً انتقال استعدادها به ، دلیل چنین جابهشودداده می جایی در محل کار

د، بلکه نیاز به توسعه شخصی کارمند نیز نهایی نیست که در آن کمبودها وجود دارمکان

موفق نیازمند آن است که کارکنان از  مدیریت استعداد در این است که وجود دارد. نکته

کار کردن برای شرکت احساس خرسندی و امتیاز کنند. همین امر موجب پیشرفت و 

 .شودشکوفایی سازمان می
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