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 چکیده
پروری در  ی جانشینها مؤلفهاین پژوهش درصدد است با استفاده از مدل مناسب و مقایسه 
میان پاسخ دهد كه آیا  سؤالوضع موجود و مطلوب شركت مدیریت منابع آب ایران به این 

از  کی كدامپروری در این سازمان تفاوتی وجود دارد و  وضعیت موجود و مطلوب جانشین
پژوهش به روش پیمایشی  نیا ی برخوردار هستند.تر شیبپروری از اولویت  ی جانشینها مؤلفه
كاركنان و كارشناسان منابع انسانی شركت  شاملآماری این تحقیق  ۀاست. جامع شده  انجام

 امور كاركنان و رانیمد ،های تابعه اعم از مدیران منابع انسانی مدیریت منابع آب ایران و شركت
. نمونه ستها شركتكارشناسان و كاركنان واحدهای منابع انسانی این  ،كارشناسان مسئول

كه وضعیت  دهد یمنشان  ها افتهاست. ی شده  محاسبهنفر  901اساس فرمول كوكران آماری بر
پروری دارای  ی جانشینها مؤلفهموجود و مطلوب شركت مدیریت منابع آب ایران در تمامی 

حاكی از آن است كه در وضعیت  ها مؤلفهی بند رتبهی حاصل از ها افتهی نینچهمتفاوت هستند. 
 ،"پروری جانشین یزیر ارزیابی برنامه"اولویت و بالاترین  ،"ارزیابی عملكرد فردی" ،موجود

بالاترین رتبه  "یكردن خلأ پرورشپر"اولویت را دارا هستند. در وضعیت مطلوب نیز  نیتر نییپا
 .دارندرتبه را  نیتر نییپا ،"پروری جانشین یزیر ارزیابی برنامه" و

 

 پروری؛  ی جانشینزیر برنامه پروری؛ جانشین تیریمد ی؛پرور نیجانش :ها هکلیدواژ
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 مقدمه
ی است كه توسط سازمان برای مند نظامكوشش سنجیده و  9پروری جانشینی زیر برنامه

ی ها هیسرمانگهداری و پرورش ی اصلی، ها پستحصول اطمینان از تداوم رهبری و مدیریت در 

ی زیر برنامه ،حقیقتدر(. 9001، 9ول )راث شود یمتشویق افراد به ارتقا انجام  برایفكری و علمی 

های  ریزی آن نیروهای مستعد سازمان از طریق برنامه یندی اشاره دارد كه طیاپروری به فر جانشین

تصدی مشاغل حساس و مناصب كلیدی مهیا  ، برایی كلان سازمانها برنامهبا راهبردها و  راستا هم

 (SHRMانسانیانجمن مدیریت منابع  شوند. می

در مورد  پروری جانشینكه  دارد یمبیان  (3

در مورد این  پروری جانشینبیان نمود كه  توان یم نیچنهمی است نه انتخاب از قبل، ساز آماده

 (. 9093، 4سالک است كه افراد برای همیشه با سازمان همراه نیستند )كلین و

ی ها شركتمعتقد است، قادر نخواهیم بود كه خطر نابودی یا سقوط یكی از  1پیتر دراكر

را بپذیریم  ،ی كافی برای جانشینی مدیریت در آن نداشتیمنیب شیپمهم خود را به این دلیل كه 

 (.9001، ول راث)

های آبی بسیار خطرناك  انتر بروز بحر و از همه مهم  تغییر هژمونی مدیریت آب در منطقهبا 

ی چند، گردوخاكها و توسعه پدیده  ها و دریاچه های كشور و مرگ تالاب دشت فرونشستمانند 

. لذا مدیریت آب كشور با ه استدمدرآبه صدا كشور زنگ هشدار مدیریت منابع آب است كه 

برنامه چهارم  ای از سازهای و غیر ای به مدیریت سازه چالش تغییر روند مدیریت سنتی و سازه

ی و توجه به تخصیص بهینه آب نگر ندهیآد. شتوسعه در سطوح مختلف ساختار آب كشور مواجه 

و حفاظت كمی و كیفی منابع آب برای رهبران این سازمان و كاركنان آن اهمیت یافت. از 

های مدیریتی و  های مدیریت منابع آب كشور در شرایط حاضر، توسعه ظرفیت ترین چالش مهم

. یكی از مشكلات مهمی كه شركت مدیریت منابع آب ایران در حال استابع انسانی بخش آب من

 

1. Succession planning 

2. Rothwell 

3. Society For Human Resource Management 

4. Klein & Salk 

5. Peter Drucker 
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تواند به دلایل مختلفی چون شدن مشاغل كلیدی است كه می یتصدبلارو است،  هحاضر با آن روب

، اخراج، انتقال، ارتقا و یا یافراد )مثل بازنشستگی یا بازخرید داوطلبانهو یا غیر خروج داوطلبانه

حتی فوت( باشد. به همین خاطر لازم است این شركت فرصت را غنیمت شمرده و گامی اساسی 

توان در العمل داشته باشد. چاره این كار را میقدرت عكس ،بردارد تا در برابر مشكلات ناخواسته

نتایج هیچ پژوهش مرتبطی  باًیتقر .پروری جستجو كرد نمودن طرح جانشین ی و اجراییریكارگ به

 پروری جانشینپروری این سازمان در دسترس نیست. البته در مورد  با جانشین در رابطه كنونتا

های  است اما هنوز بین چگونگی برقراری ارتباط بین برنامه شده  انجامتحقیقات زیادی 

ارتباط ضعیفی وجود دارد )كاراولی  ،های سازمان راهبردپروری و توسعه مدیران آینده و  جانشین

 یها این پژوهش درصدد است با استفاده از مدل مناسب و مقایسه مؤلفه(. 9003و هال، 

در وضع موجود و وضع مطلوب شركت مدیریت منابع آب ایران به این سؤال  پروری جانشین

در این سازمان تفاوتی وجود دارد  پروری جانشینپاسخ دهد كه آیا میان شرایط موجود و مطلوب 

برخوردار  یتر شیا از نگاه خبرگان صنعت آب كشور از اولویت به از این مؤلفه کی و كدام

 ؟هستند

 

 پژوهش ۀنیشیو پ ینظر یمبان

 پروری دیدگاه سنتی جانشین

هنوز اصل  ها سازمانو  ها شركتبسیاری از اما یک ایده جدید نیست،  پروری جانشینهرچند 

سازمانی  مراتب . سلسلهبرند یمكار  مثل مدیران عامل به بالا ردهرا فقط برای مدیران  پروری جانشین

 یند را تحت تأثیر قرار دهدای بدون تصدی ممكن است فرها شغلنسبت به نیازهای واقعی 

از یک میل طبیعی  صورت به ها ها و سازمان شركت، ها بنگاه(. چندین دهه 9000 ،9مندی)

سازمان  ازیموردن دهنیدر آ استعدادها كهو  ها مهارتنه  - پروری برای تعیین افراد نیجانش

گارمن ) رفتیپذ یمبرای مدیران اجرایی انجام  خصوص بهاین كار . كردند یماستفاده  -شوند یم

 

1. Mandy 
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برای  ازیموردنی و شناسایی جانشین بند طبقهآن روزها،  در طول پروری جانشین(. 9004، 9وتایلر

 .ی خاص بوددر شغلجایگزینی اجداد خود 

یک وسیله برای  پروری جانشین بود كهاین  پروری نشینجای نسبت به میتفكر قدیک شیوه 

شخصی  بروظایف،  بری تمركز جا به پروری جانشیناین نوع دیدگاه نسبت به . ترمیم بحران است

و  شد یمو انتخاب  این دیدگاه قدیمی جانشین آینده فقط شناسایی قیاز طر .خاص تمركز دارد

بایهام ) رفتیپذ ینمی صورت ا و توسعه یساز آماده آموزش، گونه چیهبرای رسیدن به سطح بالاتر 

 .(9222 ،9و نلسون

 پروری دیدگاه مدرن جانشین

 قیاز طر ها. آنمانند ینم ندهیانتظار آبه  رفعالیطور غ بهی موفق، ها سازمانامروزه 

ن برای اطمینان از استمرار استعدادهای رهبرا پروری جانشینی زیر برنامهی در زمان و گذار هیسرما

نسبت  ها سازمانحاضر  در حال. (9001 ،3ایبارا) كنند یمرا خلق  آینده ی خود،بالا رده و كارمندان

 دورنما نیدر ا اند. كردهكسب  یتر شیبآگاهی  پروری جانشینیند انمای جدید فربه اهمیت دور

ان ی رهبرو نگهداری، توسعه ساز آماده ، به انتخاب در تمامی سطوح سازمانی،پروری جانشین

در محیط پرتلاطم  باثباتاین كار پلی برای كسب مزیت رقابتی . دینما یم اقدام ندهیمستعد آ

 شود یمدارای اهمیت است كه باعث  جهت  نیا ازی رهبران آینده و نگهدارتوسعه . امروزی است

را  هاآن تواند ینمی خارج از سازمان ها تلاشاین افراد دارایی سازمان هستند و  كهنیاسازمان، از 

 .(9004 ،4هاینن و اونیل) وسوسه كند، اطمینان كسب كند

 پروری ی جانشینها هینظرسیر تکامل 
ریزی  در سه محور برنامه توان یمی جانشینی را ها هینظربر پایه رویكرد تكاملی، فرایند رشد 

 ی نمود:بند طبقهی جانشینی و جانشینی مدیریت زیر برنامهجایگزینی، 

ی جایگزینی زیر برنامهینی: اگر برنامه رسمی سازمان وجود نداشته باشد، ی جایگززیر برنامه

 

1. Garman and Tyler 

2. Byham and Nelson 

3. Ibarra  

4. Heinen & O'Neill 
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. چارت جایگزینی این امكان را فراهم شود یمابزار ارزشمندی برای پردازش مدیریت محسوب 

ی ها سازماند و در شوی افراد، مستند و مدون ها یتوانائدر مورد عملكرد و  ها قضاوتكه  كند یم

نیست از  اعتماد قابلی در مورد افراد چندان كامل و ررسمیغه اطلاعات ، در مواقعی كتر بزرگ

 (. 9220، 9واكرشود )استفاده  آنها

ی جانشینی به فرایند منظمی اطلاق زیر برنامهی جانشینی: در یک تعریف كلی زیر برنامه

 ی مدیریتی كلیدی از درون یک فرایند ارزیابیها پستی ها یازمندینكه در آن به  شود یم

پاسخ  سؤالاتو به این  شود یمعملكرد، نسبت كیفیت به كمیت به مدیران عالی و میانی توجه 

نظر گرفته است؟ آیا ی مدیریتی را درها پستی سازمانی استمرار ها استیسكه آیا  شود یمداده 

 دررسمی آموزشی  نظامارزیابی عملكرد مدونی برای مدیران و سرپرستان وجود دارد؟ آیا  نظام

سازگارند  هم با اگرچهی جایگزینی زیر برنامهریزی جانشینی و  وجود آمده است؟ برنامه به باره نیا

ی زیر برنامهی جانشینی فراتر از زیر برنامهی دارند، اما نباید با یكدیگر اشتباه شوند. پوشان همو اغلب 

ان از استمرار ی جانشینی كوشش و تلاش برای حصول اطمینزیر برنامه، ردیگ یمجایگزینی قرار 

رهبری است و آن  شده ینیب شیپی ها تیفعالرهبری با ایجاد ذخیره استعداد از درون سازمان توسط 

 .(9009، ول راث)د كرتلقی  راهبردیی ها طرحابزاری برای اجرای  عنوان به توان یمرا 

تفاده ی جانشینی از واژه جانشینی مدیریت اسزیر برنامهی جا به امروزه جانشینی مدیریت:

ی ها پستی جانشینی روی همه زیر برنامهاست. در  شده متمركزكه در چارچوب مدیران  شود یم

در قالب  صرفاً، اما در این رویكرد جدید به جانشینی گرفت یمی صورت زیر برنامه ،كلیدی

عملكرد  یها یابی ارزشوسیع به  طور به. در جانشینی مدیریت ردیگ یمی صورت زیر برنامهمدیران 

 . شود یمشده در همه سطوح رجوع  برآورده

 های مرتبط پیشینۀ پژوهش
( برای سنجش میزان آمادگی شركت پالایش و 9300در پژوهش سام كن و همكاران )

با رویكرد نوین مدیریت  پروری جانشین یزیر برنامهنفتی ایران برای اجرای  یها فرآوردهپخش 

 

1. Walker 
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موجود میزان آمادگی شركت برای اجرای  د كه میان وضعشاستعدادها، این نتیجه حاصل 

 وجود دارد. یدار یمعنتفاوت  ،جانشین پروری با وضعیت مطلوب یها برنامه

مدیران و فرماندهان ناجا  پروری جانشینعنوان ( در پژوهشی با9329صوفی )جلیلیان و 

نگیزش دریافتند كه نتایج تحلیل عامل اكتشافی حاكی از پنج عامل انعطاف راهبردی كلان، ا

سازمانی بود. نتایج تحلیل  ۀمشاركتی، چگونگی اجرا، ضمانت اجرائی، آمادگی سازمانی و سرمای

 ارزش بسیار مناسب رتبه اول و دوم سازه با مبانی نظری است. ۀدهند نشان ،یدیأیعامل ت

( در رابطه با طراحی مدل سیستم 9329در پژوهش مرادی شیرازی و همكاران )

بندی یی مشاغل كلیدی و رتبهشناسامشاغل كلیدی شركت ساپكو، ضمن برای  پروری جانشین

 تعیین .9یی مشاغل كلیدی، شناسا .9 :ترتیب پروری با هشت گام بهمدل جانشین ،هاآن

 .4شناسایی كاندیداها و تحلیل شكاف شایستگی،  .3مشاغل كلیدی،  ازیموردنهای  شایستگی

ی ابیارز . 6ای، های توسعهی و اجرای برنامهطراح .1، یی استعدادها و تشكیل خزانه استعدادشناسا

ی و ابیارز . 0افراد آماده به خزانه جانشینان آماده و  انتقال .7مجدد استعدادها و ارائه بازخورد، 

 د.شپروری پیشنهاد جانشین نظامبهبود مستمر 

 

 پژوهش مدل مفهومی
ست و یک مدل بومی برای ا شده شنهادیپپروری  جانشین نهیزم دری متنوعی ها مدل

در این تحقیق به شرح  شده مطرحی حوزه جانشینی ها مدلها وجود ندارد. پركاربردترین  سازمان

 :ردیگ یمی قرار ا سهیمقای بررس موردزیر 
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 پروری ی پرکاربرد جانشینها مدل. مقایسه 9جدول 

 نویسنده شرح مدل ها مؤلفه مدل

 ستاره 

 پر هفت

 .3یابی كار فعلی ارز .9ایجاد تعهد  .9

 ارزیابی عملكرد فردی

ارزیابی استعداد  .1ارزیابی كارآئی  .4

 .7پرورشی  خلأكردن . پر6فردی 

 ارزیابی برنامه

ی، و خارجدر این مدل رویكرد مطابقت وضعیت داخلی 

ی سازمان، حركت ها برنامهیی برنامه جانشینی با سایر راستا هم

پروری،  سمت جانشینق چرخه حیات توسعه به سازمان از طری

 است. دیتأكمورد 

 ول راث

 خط لوله رهبری

 سازگاری با مدل .9

 استاندارد عملكرد .9

 ارزیابی كاندیدا  .3

 ارزیابی خط لوله .4

در این مدل تمركز بر توسعه رهبری، نیازمندی هدایت از میان 

ی جدید مدیریت ها وهیشهر مسیر در كانال رهبری به آموختن 

ین عبور از هر مسیر نیازمند ا است. توجه موردتوسط رهبران، 

كردن و رهبری را آموخته و  است كه افراد شیوه جدید اداره

. مدل كانال رهبری، قدیمی را كنار گذاشته باشند یها وهیش

 ی مدیریت استعداد وساز ادهیپبر  مؤثرالزامات و عوامل 

 نظر دارد.پروری مدیران راهبردی را در جانشین

 مالر

 تسریعتیم 

  بااستعدادیی افراد شناسا .9

 ی پیشرفت ها فرصتشناخت  .9

 ی فرصت پیشرفتها حل راه .3

 اطمینان از پیشرفت .4

 بررسی وظائف جدید .1

كردن افراد، یک خزانه افزایشی  نیچ دستی جا بهاین مدل 

مبتنی بر توسعه یک گروه از نامزدهای با توان بالا را برای كل 

 بایهام .ردیگ یمظر نی اجرائی درها پست

 المنافع مشترك

 تعیین وظائف و زمان .9

 ی اولیهها یستگیشایی شناسا  .9

 تحلیل شكاف شایستگی .3

 طراحی فرصت توسعه شایستگی .4

 ایجاد خزانه استعداد .1

 ارزیابی موجودی مهارت .6

ی هر پست و ها یستگیشایی شناسای دقیق تغییرات و نیب شیپ

 موردهمراه ایجاد خزانه استعداد  اد بهافر ها یستگیشاتوسعه 

هلتون و  این مدل است. توجه

 جكسون

بدون عناوین 

 شغلی

 انعطاف شغلی .9

 برگذشتهی نه تمركز نگر ندهیآ .9

 ی شغلجا به راهبردیتمركز بر نقاط  .3

 روز مهارت باالگوی شایستگی افراد  .4

لی ی آینده در طول مسیر شغها شغل، شود یمدر این مدل فرض 

ی ها یستگیشاپروری بر مبنای  فرایند جانشین .شوند یم دیناپد

ی ها مهارت با ها یستگیشاكلیدی )نه عنوان شغلی( است. زیرا 

 خاص و استعدادهای رفتاری قابل ارتقا هستند.

- 

تمركز مدل خط لوله رهبری بر توسعه رهبری و آموزش  دشو یمكه ملاحظه  گونه همان
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تسریع تمركزش را بر ایجاد یک  گروه ،ر سازمان است. حال آن مدلی نوین رهبری دها وهیش

تنها  توان یمی سازمانی قرار داده است كه با این مدل نیز ها پستخزانه افزایشی برای یک گروه از 

با تمركز  المنافع مشتركپاسخ داد. مدل را ی اجرائی ها پستدر  هم آنبخشی از نیازهای سازمان 

فراگیر  صورت بهجاد خزانه استعداد تا حدودی توانسته است طرح جانشینی را و ای ها پستبر كلیه 

ی فنی سازمان ها بخشبرای این مدل در  شده فیتعردر سازمان مطرح نماید، اما فرایندهای 

ی افراد ملاك عمل بوده و افراد ها یستگیشاقابلیت دارند. در نظریه بدون عناوین شغلی نیز  تر شیب

ی ا نقطه مدل ستاره هفت آنكه حال. ستینی سازمانی ها پستو كنترلی بر  هجداشد ها پستاز 

و  راهبردیی ها برنامهجامع، طرح جانشینی را با  صورت بهی مناسب، ها مؤلفهبا تعریف  ول راث

نیز  ها مدلی دیگر ها تیقابلتا از  سازد یمنموده و این امكان را نیز فراهم  راستا همكلان سازمان 

كلیدی این مدل آموزش و یادگیری است. برای یک سازمان بالغ و مسن و  مؤلفهشود.  بهره گرفته

ی كشور، توصیه ها استانشركت تابعه در  39بسیار بزرگ مانند شركت مدیریت منابع آب ایران با 

 و تدریجی نیز یک اولویت مهم بوده است.  گام به گاماجرای  تیباقابل پروری جانشینمدل 

پروری و شناخت كافی از  موجود در حوزه جانشین یها مدلعه محقق در باب به مطال باتوجه

و جلسات متعدد  شده نیتدوبه بررسی دقیق چارچوب نظری  باتوجه نیچنهم و یموردبررسسازمان 

 ( كه9001) ول راثی ا نقطه ابع آب، مدل ستاره هفتبا مسئولین منابع انسانی شركت مدیریت من

این سازمان مناسب برای پروری است  برای مدیریت جانشین اجرا ابلقدارای چارچوب مناسب و 

 .است شده  دهید

 :است توجه  قابلموارد زیر  ،انتخابی پرسشنامهی مدل و ساز یبومدر مورد 

ی پركاربرد همراه با شناخت دقیق وضعیت ها مدلتدوین چارچوب نظری قوی و بررسی  .9

 ؛ها مدلاز نتیجه برآیند بررسی سازمان و انتخاب مدل متناسب با سازمان 

 ؛ی ابزارساز یبومو  در سازمانبا واژگان متفاهم  پرسشنامهی گویه های ساز متناسب .9

برای  زمان همبرای سنجش دو وضعیت موجود و مطلوب و  شده انتخاب پرسشنامهتوسعه  .3

 ؛ها لفهمؤی بند تیاولو( جهت تیبااهم، بسیار تیاهم یب) ها پاسخدو درجه اهمیت طیف 
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فریدمن و تاپسیس و مقایسه نتایج  افزار نرمبا استفاده از دو  زمان هم ها مؤلفهی بند تیاولو .4

 ؛افزار نرمحاصل از این دو 

 .در جامعه آماری آزمون شیپاز طریق  شده نیتدو پرسشنامهید پایائی أیبررسی و ت .1

پروری و متغیرهای  نشین( دارای عوامل اصلی جا9001) ول راثای  نقطه مدل ستاره هفت

د. این مدل شنیز  تر مناسببرای این سازمان  جادشدهیابر هر عامل بوده و با تغییرات  اثرگذار

 به شرح زیر است:*** پروری جانشیندربرگیرنده عوامل اصلی 

 
 

 (38ـ  33: 2292) ول راثمدل . هفت مرحله 9شکل 

 

 رانیگ میتصماولین مرحله،  عنوان مند: به منظای جانشینی زیر برنامهبه ایجاد تعهد اول گام 
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تعهد داشته باشند و آن را مستقر  مند نظامریزی جانشینی  سازمان باید نسبت به مدیریت و برنامه

رویكردهای  تر شیبنمایند. تا حدودی این امر در رشد سریع باورها و اعتقاد به ارزش 

ریزی جانشینی نشان  ده در مدیریت و برنامهنش ریزی نسبت به رویكردهای برنامه شده یزیر برنامه

به  شده یزیر برنامهاین گام نوعی حركت از رویكرد غیر(. 9329شود )جلیلیان و صوفی،  داده می

افراد:  الزامات كار فعلیارزیابی دوم گام است.  پروری جانشیندر  شده یزیر برنامهسمت رویكرد 

ریزی برای آینده باید از زمان حال افراد  ل از برنامه( بر این باور است كه رهبران قب9090) ول راث

است كه  راهبردیآگاه باشند. داشتن فرد مناسب برای شغل مناسب و در زمان مناسب یک مقوله 

 یک چالش اصلی برای مدیران ارشد بوده است.  ها مدت

ارزیابی ابتدا باید دید كه  كه( معتقد است 9090) ول راث: فردیارزیابی عملكرد سوم گام 

مانده  شود؟ ارزیابی عملكرد جزئی از حیات باقی مرتبط می پروری جانشینعملكرد چگونه به 

 سازمان است.

های كلیدی و الزامات كاری آن همیشه ثابت  پستكار آینده: الزامات ارزیابی چهارم گام 

نی و درونی هستند. دادن به فشارهای بیرو مستمر در حال پاسخ طور بهها  زیرا سازمان ؛نخواهند ماند

بالا اغلب  توانهای كلیدی و حتی كاركنان با  ، الزامات كار، پستدیگو یم( 9090) ول راث

 باشند. پویا در حال تغییر می صورت به

ترین هدف  استعداد فردی برای ارتقا، اصلی توانارزیابی : فردیارزیابی استعداد پنجم گام 

های بالاتر و  های افراد برای ترقی به پست ا تعیین نیازمندییند باپروری است. این فر برنامه جانشین

 در ارتباط است. ،ی داردتر شیبهایی كه نیاز به دانش فنی  و یا پست تر شیبهای  با مسئولیت

های   های مهم برای اجرای طرح یكی از راه: پرورشی خلأكردن  ، پرششمگام 

دانیم كه طرح توسعه فردی  ، میدیگو یم( 9090) ول راثاز درون است.  یپروری، ارتقا جانشین

ریزی مسیر شغلی است. سازمان  برنامه الگویپیوند میان قرارداد یادگیری، قرارداد عملكرد و یک 

بسیاری از  ضمناًای مستمر برای پرورش مدیران آینده از داخل سازمان وضع نماید.  باید برنامه

جنبه مهمی برای حمایت و  ورینگ( نیز،مریدی )منتـ  مرشد كه اند افتهیدر ها یا حرفه
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 (. 9323پور و هاشمی،  )قلی كردن اعضای سازمان است اجتماعی

ی یا تعیین ارزش گذار ارزشبه معنای  ارزیابی :پرورین جانشی یزیر ارزیابی برنامههفتم گام 

ای،  برنامه یارزیاب برنامه سرچشمه بگیرند. شده نییتعاست. معیارهای مناسب ارزیابی باید از اهداف 

. ردیدر برگهای منابع انسانی را  شبیه به حسابرسی منابع انسانی است كه ممكن است تمام فعالیت

 .(9090، ول راث)

 دنبال پاسخ به سؤالات زیر است: لذا براساس این مدل پژوهش حاضر به

وضعیت موجود شركت مدیریت منابع آب ایران برای اجرای طرح میان آیا  .9

، با وضعیت مند نظامی جانشینی زیر برنامهدر بعد ایجاد تعهد نسبت به استقرار  ریپرو جانشین

 مطلوب آن تفاوت وجود دارد؟

وضعیت موجود شركت مدیریت منابع آب ایران برای اجرای طرح میان آیا  .9

 در بعد ارزیابی الزامات كار فعلی، با وضعیت مطلوب آن تفاوت وجود دارد؟ پروری جانشین

وضعیت موجود شركت مدیریت منابع آب ایران برای اجرای طرح میان آیا  .3

 در بعد ارزیابی عملكرد فردی، با وضعیت مطلوب آن تفاوت وجود دارد؟ پروری جانشین

وضعیت موجود شركت مدیریت منابع آب ایران برای اجرای طرح میان آیا  .4

 طلوب آن تفاوت وجود دارد؟در بعد ارزیابی الزامات كار آتی، با وضعیت م پروری جانشین

وضعیت موجود شركت مدیریت منابع آب ایران برای اجرای طرح میان آیا  .1

 ی آتی فرد، با وضعیت مطلوب آن تفاوت وجود دارد؟استعدادهادر بعد ارزیابی  پروری جانشین

وضعیت موجود شركت مدیریت منابع آب ایران برای اجرای طرح میان آیا  .6

 پرورشی، با وضعیت مطلوب آن تفاوت وجود دارد؟ خلأدر بعد پر كردن  پروری جانشین

وضعیت موجود شركت مدیریت منابع آب ایران برای اجرای طرح میان آیا  .7

 ی جانشینی، با وضعیت مطلوب آن تفاوت وجود دارد؟زیر برنامهدر بعد ارزیابی  پروری جانشین

برای این  یتر شیبپروری از اولویت  ینی جانشها مؤلفهاز  کی كدام منظر خبرگاناز  .0

 شركت برخوردار است؟
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 پژوهش شناسی روش
ها و اطلاعات و  گردآوری داده نظر ازچنین كاربردی است. همهدف،  نظر ازتحقیق حاضر 

بر این است تا  گرپژوهشسعی  كه ی استشیرآزمایغیک تحقیق توصیفی و  ،لیوتحل هیتجزروش 

یی قرار دهد. شناسایند تحقیق و پژوهش مورد ارا طی یک فرجواب یک مسئله و پرسش واقعی 

( پروری جانشین)وضعیت  قیموردتحقهدف، توصیف عینی واقعی و منظم خصوصیات موضوع 

های پیمایش  ی همراه است. طرحریگ نمونهاجرا نیز پیمایشی است كه با  نظر ازاست. این تحقیق 

نوعی پیمایش روی یک نمونه یا كلیت  گرشپژوههای پژوهشی دارد كه در آن  اشاره به رویه

های جامعه را توصیف كند  ها، افكار و رفتارها یا خصیصه نگرش تا كند جامعه اجرا می

 (.9329ی، آباد عابد)

كاركنان و كارشناسان منابع انسانی شركت مدیریت منابع  شاملجامعه آماری این تحقیق 

كارشناسان ، امور كاركنان رانیمد ،بع انسانیهای تابعه اعم از مدیران منا آب ایران و شركت

. حجم جامعه آماری در ستها شركتكارشناسان و كاركنان واحدهای منابع انسانی این  ،مسئول

 .شود یمنفر برآورد  310زمان پژوهش حدود 

گران با ، پژوهشبررسی كل جامعه با محدودیت هزینه و زمان مواجه است ازآنجاكه البته

دهند. در  استنباط آماری، نتایج حاصل از تحلیل نمونه را به جامعه اصلی تعمیم میاستفاده از روش 

این پژوهش جهت تعیین حداقل حجم نمونه لازم از فرمول كوكران برای جامعه محدود استفاده 

 د.ش

بودن تعداد جامعه آماری و شانس  مشخص لیدل بههای این تحقیق از بین جامعه آماری  نمونه

 شود. تصادفی ساده انتخاب می طور بهیكسان برای انتخاب آنان، 

و نیز از شبكه  ازیموردن یها ای، مقالات، كتاب گردآوری اطلاعات از منابع كتابخانه برای

، ول راثی )سؤال 90 ۀپرسشنامی كمی از ها دادهی آور جمع برای شد.جهانی اطلاعات استفاده 

 7وضعیت مطلوب و وضعیت موجود در  دو قسمتر سطحی و د 1( در طیف 01ـ  03: 9090

 د.شاستفاده  مؤلفه
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د و با شی از اعتبار محتوا استفاده ریگ اندازهدر این تحقیق، برای سنجش روایی )اعتبار( ابزار 

 آورد كه به وجودمشورت اساتید محترم دانشگاه و بررسی نتایج تحقیق مشابه این اطمینان را 

)قابلیت منظور تعیین پایائی  بهسنجد.  محقق را می موردنظرخصیصه  همان شده انتخابپرسشنامه 

)در  7/0مقدار استاندارد برای این پایائی كه  دشآزمون از روش آلفای كرونباخ استفاده اعتماد( 

 ( است.6/0برخی منابع 

است.  شده  استفادهی آمار توصیفی و استنباطی ها روشاز  ها داده لیوتحل هیتجزبرای 

است.  شده  استفاده TOPSIS فن، از آزمون فریدمن و ها مؤلفهبندی برای شناسایی و رتبه نیچنهم

توصیفی  صورت بهی جامعه آماری مانند جنسیت، سن، تحصیلات، سابقه كار ها یژگیوبرخی از 

 شده  استفاده SPSS افزار نرماز  ها دادهاست. در آمار استنباطی برای تحلیل  شده گذاشتهبه نمایش 

 ست.ا

 های پژوهشیافته
شده توسط كاركنان واحدهای مختلف منابع انسانی شركت  عدد پرسشنامه كامل 911تعداد 

 د. شآوری  های تابعه جمع مدیریت منابع آب ایران و شركت

به تفكیک وضع موجود و وضع مطلوب نشان  پروری جانشینهای آماری ابعاد  نتایج شاخص

از میانگین نمرات  تر شیبمیانگین نمرات وضع مطلوب  پروری جانشیندهد، در تمامی ابعاد  می

 وضع موجود است. 
 

 به تفکیك وضع موجود و وضع مطلوب پروری جانشینهای آماری نمره کلی  . شاخص2جدول 

 انحراف معیار میانگین وضعیت متغیر

 پروری جانشیننمره كلی 
 620/0 07/9 موجود

 639/0 01/4 مطلوب
 

از  تر شیبمیانگین نمرات وضع مطلوب  پروری جانشینهد، در نمره كلی د نتایج نشان می

 میانگین نمرات وضع موجود است.
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 شده  استفاده 9رنوفیاسمـ  كولموگروفاز آزمون  آمده دست بهی ها دادهبرای بررسی توزیع 

 است.
 پروری انشینی جها مؤلفهبودن  اسمیرنوف برای بررسی نرمال)بهنجار( . آزمون کولموگروف ـ 3جدول 

p-value 

Z 
کولموگروف 

 اسمیرنوف

انحراف 

 استاندارد
 مؤلفه وضعیت میانگین

ایجاد تعهد نسبت به استقرار  موجود 00/9 777/0 376/3 000/0
 مطلوب 90/4 099/0 991/3 000/0 ریزی جانشینی برنامه

 موجود 99/9 797/0 417/3 000/0
 ارزیابی الزامات كار فعلی

 مطلوب 00/4 733/0 020/3 000/0

 موجود 31/9 041/0 999/3 000/0
 ارزیابی عملكرد فردی

 مطلوب 94/4 773/0 936/3 000/0

 موجود 99/9 093/0 020/3 000/0
 یكار آتارزیابی الزامات 

 مطلوب 22/3 727/0 914/3 000/0

 موجود 96/9 293/0 990/3 000/0
 ارزیابی استعدادهای فردی

 مطلوب 02/4 702/0 096/3 000/0

 موجود 97/9 040/0 693/3 000/0
 ی پرورشیخلأهاكردن پر

 مطلوب 94/4 712/0 039/3 000/0

ی    زیر برنامهارزیابی  موجود 27/9 234/0 440/3 000/0
 مطلوب 00/4 709/0 396/3 000/0 پروری جانشین

 

دار  ینوف معنآزمون كولموگروف ـ اسمیر ،دشو كه در جدول بالا مشاهده می گونه همان

نیستند و  (نرمالبهنجار )پروری دارای توزیع  ی جانشینها مؤلفه( و بنابراین تمامی p=000/0نیست )

 های ناپارامتریک برای آن استفاده كرد.توان از تحلیل می

گیری از آزمون  به نتیجه آزمون كولموگروف ـ اسمیرنوف در ادامه با بهره باتوجه

 لیوتحل هیتجزهای پژوهش مورد  ی اساسی پژوهش، یافتهها ؤالسو در راستای  9ویلكاكسون

 
1. Kolmogorov–Smirnov Test 

2. Wilcoxon Test 
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 گیرد. آماری قرار می
پروری  ی جانشینها برای مقایسه میانگین مؤلفه لکاکسونیو ینتایج آزمون ناپارامتر. 4جدول

 وضعیت موجود با وضعیت مطلوب

 تفاوت Z p-value مؤلفه های تحقیق سؤال

ابع آب ایران برای وضعیت موجود شركت مدیریت مندر آیا 

در بعد ایجاد تعهد نسبت به  پروری جانشیناجرای طرح 

ریزی جانشینی، با وضعیت مطلوب آن تفاوت  استقرار برنامه

 وجود دارد؟

ایجاد تعهد نسبت به 

ریزی  استقرار برنامه

 جانشینی

 دار معنی 09000 -2921

برای  رانیمنابع آب ا تیریوضعیت موجود شركت مددر آیا 

در بعد ارزیابی الزامات كار فعلی  پروری جانشینطرح  اجرای

 با وضعیت مطلوب آن تفاوت وجود دارد؟

ارزیابی الزامات 

 كار فعلی
 دار معنی 09000 -9099

برای  رانیمنابع آب ا تیریوضعیت موجود شركت مددر آیا 

های  برای اجرای برنامه پروری جانشیناجرای طرح 

عملكرد فردی با وضعیت در بعد ارزیابی  پروری جانشین

 مطلوب آن تفاوت وجود دارد؟

ارزیابی عملكرد 

 فردی
 دار معنی 09000 -90990

برای  رانیمنابع آب ا تیریوضعیت موجود شركت مددر آیا 

 آتیدر بعد ارزیابی الزامات كار  پروری جانشیناجرای طرح 

 با وضعیت مطلوب آن تفاوت وجود دارد؟

ارزیابی الزامات 

 یكار آت
 دار معنی 09000 -90902

برای  رانیمنابع آب ا تیریوضعیت موجود شركت مددر آیا 

در بعد ارزیابی استعدادهای آتی  پروری جانشیناجرای طرح 

 فرد با وضعیت مطلوب آن تفاوت وجود دارد؟

ارزیابی 

استعدادهای 

 فردی

 دار معنی 09000 -9093

 رانیمنابع آب ا تیریآیا بین وضعیت موجود شركت مد

در بعد پر كردن خلأ  پروری جانشینبرای اجرای طرح 

 پرورشی با وضعیت مطلوب آن تفاوت وجود دارد؟

ی خلأهاكردن پر

 پرورشی
 دار معنی 09000 -90910

برای  رانیمنابع آب ا تیریوضعیت موجود شركت مددر آیا 

ریزی  در بعد ارزیابی برنامه پروری جانشیناجرای طرح 

 ب آن تفاوت وجود دارد؟جانشینی با وضعیت مطلو

ارزیابی 

ی زیر برنامه

 پروری جانشین

 دار معنی 09000 -90900
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 ها مؤلفهداری( مربوط به كلیه  )سطح معنی P ازآنجاكهدهد  نشان می 4اطلاعات جدول 

ی بین دار یمعنتفاوت  كرد كهتوان چنین قضاوت  است، لذا می 01/0از سطح آلفای  تر كوچک

 دیأیتشود. این نتایج  ی در شرایط موجود با شرایط مطلوب مشاهده میپرو ی جانشینها مؤلفه

كند كه بین وضعیت موجود میزان آمادگی شركت مدیریت منابع آب ایران برای اجرای  می

 تفاوت وجود دارد. ،در ابعاد مختلف نسبت با وضعیت مطلوب پروری جانشینهای  برنامه

 منظر خبرگاند كه از شهشتم مطرح  سؤالدر تحقیق آمده است،  سؤالاتكه در  گونه همان

ی برای این شركت برخوردار است؟ تر شیبپروری از اولویت  ی جانشینها مؤلفهاز  کی كدام

در وضعیت موجود و مطلوب  پروری جانشینشدن ترتیب و اولویت هریک از ابعاد  روشن منظور به

 آمده است. 1ل استفاده شد كه نتیجه آن در جدو 9ای فریدمن از آزمون رتبه
 

در  پروری جانشینای فریدمن به تفکیك ابعاد  . نتیجه حاصل از اجرای آزمون رتبه8جدول 

 وضعیت موجود

 رتبه میانگین متغیر ها مؤلفه

 پروری جانشینابعاد 

 49/4 ی پرورشیخلأهاكردن رپ

 20/3 ارزیابی استعدادهای فردی

 69/4 ارزیابی عملكرد فردی

 07/3 یكار آت ارزیابی الزامات

 76/3 ایجاد تعهد

 23/3 ارزیابی الزامات كار فعلی

 44/3 پروری جانشینی زیر برنامهارزیابی 

 ی فریدمنها آماره

 763/42 شده محاسبهفریدمن 

 6 درجه آزادی

 000/0 داری یسطح معن

 

 

1. Friedman Test 
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من بحرانی از آزمون فرید شده محاسبهآن است كه آزمون فریدمن  گرنشاننتایج جدول بالا 

توان نتیجه گرفت در  % می22لذا با اطمینان  ،است تر بزرگ% 9جدول در سطح خطاپذیری 

میان كاركنان شركت مدیریت منابع آب ایران تفاوت  پروری جانشینوضعیت موجود بین ابعاد 

 آن است كه دیمؤبین كاركنان  پروری جانشینداری وجود دارد. مقایسه میانگین نمرات ابعاد  یمعن

 پروری جانشین یزیر ارزیابی برنامهرتبه به بعد  نیتر نییپاو  ارزیابی عملكرد فردیبالاترین رتبه به 

 است. افتهی  اختصاص
 

 ای فریدمن  حاصل از اجرای آزمون رتبه نتیجه .6جدول 

 در وضعیت مطلوب پروری جانشینبه تفکیك ابعاد 

 رتبه میانگین متغیر ها مؤلفه

 پروری جانشینابعاد 

 10/4 ی پرورشیخلأهاكردن پر

 90/4 ارزیابی استعدادهای فردی

 99/4 ارزیابی عملكرد فردی

 03/4 یكار آتارزیابی الزامات 

 00/4 ایجاد تعهد

 04/3 ارزیابی الزامات كار فعلی

 96/3 پروری جانشینی زیر برنامهارزیابی 

 ی فریدمنها آماره

 792/92 شده محاسبهفریدمن 

 6 آزادیدرجه 

 000/0 داری یسطح معن

 

از آزمون فریدمن بحرانی  شده محاسبهآن است كه آزمون فریدمن  گرنشان 6نتایج جدول 

توان نتیجه گرفت در  % می22لذا با اطمینان  ،است تر بزرگ% 9جدول در سطح خطاپذیری 

ایران تفاوت میان كاركنان شركت مدیریت منابع آب  پروری جانشینوضعیت مطلوب بین ابعاد 

آن است كه  دیمؤبین كاركنان  پروری جانشینداری وجود دارد. مقایسه میانگین نمرات ابعاد  یمعن
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 پروری جانشین یزیر ارزیابی برنامهرتبه به بعد  نیتر نییپاپرورشی و  خلأكردن بالاترین رتبه به پر

 است. افتهی  اختصاص

 TOPSISی وضعیت موجود و مطلوب با روش بند تیاولو
ی موجود و مطلوب با استفاده ها تیوضعپروری در  ی جانشینها مؤلفهی بند رتبهپس از انجام 

ی بند رتبه زین ها مؤلفهاین  TOPSISی فریدمن، در این قسمت با استفاده از روش پارامترنااز روش 

 .شوند یم

 
 TOPSISه از روش پروری در وضعیت موجود با استفاد ی جانشینها مؤلفهی بند رتبه. نتایج 7جدول 

 رتبه امتیاز پروری های جانشین مؤلفه

 9 101/0 ارزیابی عملكرد فردی

 9 136/0 كردن خلأهای پرورشیپر

 3 420/0 ارزیابی الزامات كار فعلی

 4 411/0 ارزیابی الزامات كار آتی

 1 432/0 ارزیابی استعدادهای فردی

 6 490/0 ایجاد تعهد

 7 364/0 پروری نجانشیریزی  ارزیابی برنامه

 

پروری  های جانشین ی مؤلفهبند تیدر اولو ،مشخص است 0ی جدول ها داده در كه طور همان

ارزیابی عملكرد فردی،  دراولویت  ترتیب تاپسیس، از روش با استفادهدر وضعیت موجود 

ایجاد  ی پرورشی، ارزیابی كار فعلی، ارزیابی كار آتی، ارزیابی استعدادهای فردی،خلأها كردنپر

با  ها نهیگزی بند تیاولواست. نتایج نهایی  پروری جانشینریزی  ارزیابی برنامه تیدرنهاتعهد و 

پروری  های جانشین سایر مؤلفه نیب ارزیابی عملكرد فردیمؤلفه  برتری تاپسیس، از روش استفاده

 .دهد یمرا نشان 
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 TOPSISمطلوب با استفاده از روش پروری در وضعیت  های جانشین ی مؤلفهبند رتبه. نتایج 3جدول 

 رتبه امتیاز  پروری های جانشین مؤلفه

 9 691/0 كردن خلأهای پرورشیپر

 9 196/0 ارزیابی استعدادهای فردی

 3 194/0 ارزیابی عملكرد فردی

 4 417/0 ایجاد تعهد

 1 417/0 پروری جانشینریزی  ارزیابی برنامه

 6 433/0 ارزیابی الزامات كار فعلی

 7 490/0 ارزیابی الزامات كار آتی

 

پروری  های جانشین ی مؤلفهبند تیدر اولو ،مشخص است 2ی جدول ها از داده كه طور همان

كردن خلأهای پرورشی،  پر دراولویت  ترتیب تاپسیس، از روش با استفادهدر وضعیت مطلوب 

ریزی  بی برنامهارزیابی استعدادهای فردی، ارزیابی عملكرد فردی، ایجاد تعهد، ارزیا

است. نتایج نهایی  ارزیابی الزامات كار آتی تی، ارزیابی الزامات كار فعلی و درنهاپروری جانشین

سایر  نیب كردن خلأهای پرورشیپرمؤلفه  برتری تاپسیس، از روش با استفاده ها نهیگزی بند تیاولو

 .دهد یمپروری را نشان  های جانشین مؤلفه

 

 گیری و پیشنهادها نتیجه
ای كه ایران با كشورهای آن دارای منابع آب مشترك  تغییر هژمونی مدیریت آب در منطقه

های آبی بسیار خطرناك  تر بروز بحران های افزایش جمعیتی و از همه مهم است و اعمال سیاست

چندی ، گردوخاكها و توسعه پدیده  ها و دریاچه های كشور و مرگ تالاب دشت فرونشستمانند 

ترین نیازهای  . لذا از مهمه استدرآوردهشدار مدیریت منابع آب كشور را به صدا  زنگاست كه 

های منابع انسانی است. لذا این سازمان  مدیریت منابع آب كشور در شرایط حاضر، توسعه ظرفیت

 ریتأثمحصول خروجی و  نظر ازبا حساسیت بالا  سازمانی پروری، جانشین نهیزم دردر این تحقیق 

 .دشو یمتحلیل  آن بر كشور
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ی ها مؤلفه( و با مقایسه 9001) ول راثی ا مرحله این پژوهش با استفاده از مدل هفت 

در وضع موجود و مطلوب شركت مدیریت منابع آب ایران به این نتیجه رسیده  پروری جانشین

تفاوت زیادی وجود دارد  ،در این سازمان پروری جانشیناست كه میان وضعیت موجود و مطلوب 

تری  رزیابی عملكرد فردی از اهمیت بیشا مؤلفهاز نگاه خبرگان صنعت آب كشور نیز  و

نظر  به ی برخوردار است.تر كمپروری از اهمیت  ارزیابی برنامه جانشین مؤلفهبرخوردار بوده و 

این است كه این بخش با  گرنشانزیاد بر ارزیابی عملكرد فردی در بخش آب  دیتأك رسد یم

فراوانی مواجه بوده و انتظار است افرادی در مناصب كلیدی و حساس قرار گیرند  تغییرات محیطی

ی بزرگی ها بحرانقادر به درك این شرایط باشند. مدیریت آب در كشور با بیش از دیگران كه 

ی فعلی جدا ها پستنحوی از  انشینان ضعیف برای مدیرانی كه بهانتخاب ج خطرو  سترو هروب

 جبران نخواهد بود. خطر دیگر قابلخسارت این  و دشو یمارزیابی  بسیار بالا ،شوند یم

قرار  پژوهش مورد پروری جانشینالگوی  نهیزم در تاكنونشركت مدیریت منابع آب ایران 

 ست.راستا همیی از این تحقیق  با تحقیقات محققان داخلی ها بخشنگرفته است، اما نتایج 

د. هدف این تحقیق كرارائه توان پیشنهادهایی را  میهای تحقیق، به سؤالات و یافته توجه با

شركت مدیریت منابع آب ایران بوده و سعی داشته است به هشت  پروری جانشینبررسی وضعیت 

 د:كرمطرح  توان یمدو پیشنهاد كلی  ها افتهد. لذا با استفاده از این یدهپاسخ  گفته شیپسؤال 

و  انجام شودوح مدیریتی و عملیاتی تحقیقات آتی به تفكیک سط ،دشو یمپیشنهاد  .9

 .ردیقرار گی فیو ككمی  جزا سطوح مختلف سازمان مورد بررسیم طور به

قرار گرفت و  استفاده موردكه در این پژوهش نیز  ول راثی ا ستاره، مدل دشو یمپیشنهاد  . 9

 مورد ،ركتش رهیمد ئتیهرا ارائه نمود، در سطح  (درصد 21در سطح اطمینان قبول ) نتایج قابل

این  پروری جانشیننقشه راه  ،صورت . درایندیدرآو به مرحله اجرا  قرارگرفتهی و تصویب بررس

. هفت بعد مدل دشو یم نییتع زینی آتی رهبران و مدیران آینده شركت ها یژگیوسازمان و 

 .كرد چالش آب كشور را تضمین خواهدی آینده رهبری و مدیریت منابع پرمؤثرنحو  مذكور به
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 منابع
سنجی و فرماندهان ناجا ابعاد و اعتبارپروری مدیران  جانشین ،(9329رضا ) جلیلیان، امیرمنصور؛ صوفی، علی

 .93س هفتم، ش  بازرسی، و نظارت ۀفصلنام، ییدیأبر ساس تحلیل عاملی اكتشافی و ت

 یاجرا یبرا رانیا ینفت یها و پخش فرآورده شیشرکت پالا یآمادگ زانیسنجش م ،(9300سام كن، ساره )

دانشـگاه  نامـه كارشناسـی ارشـد،     پایـان  ،اسـتعدادها  تیریمد نینو کردیبا رو یپرور نیجانش یزیر برنامه

 ی.تیو علوم ترب یشناس دانشكده روانیی، علامه طباطبا

پروری، مطالعه موردی در شـرکت توزیـع نیـروی     بررسی اثربخشی نظام جانشین ،(9329عابدآبادی، سپیده )

 نامه كارشناسی ارشد، دانشكده مدیریت، دانشگاه تهران. پایاناز، برق شیر

: بـا تمركـز بـر طـرح     یپـرور  نیبر جانش نگیمنتور ریثأت نییتب ،(9323هاشمی، محمد ) و اله پور، رحمت قلی

، 9س هفتم، ش  های مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع امام حسین )ع(، پژوهش ۀفصلنامی، توسعه فرد

 .39ـ  30: 9324تابستان 

 پروری جانشینطراحی مدل سیستم  ،(9329ابویی اردكان، محمـد )  و پور، آرین مرادی شیرازی، عباس؛ قلی

نامـه   پایـان  و(،برای مشاغل کلیدی در شرکت طراحی مهندسـی و تـيمین عطعـات ایـران خـودرو )سـاپک      

 كارشناسی ارشد، دانشكده مدیریت دانشگاه تهران.
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