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 چکیده
در  پروری ینجانش یریتاستقرار نظام مد مراحل یبررس ،پژوهش حاضر هدف

 یانکه از مد نآهن اصفهان بود وبارشد شرکت ذ یرانمد یق،تحق ینا ی. جامعه آمارستها سازمان
و با آنها مصاحبه شد انتخاب  یبرف ۀمند از نوع گلول هدف یریگ با روش نمونه ینفر 11آنها نمونه 

 یناساس تدوبر یدانید. سپس به روش مشواحصا  ،انجام گرفت تا مراحل استقرار یافته ساخت یمهن
 یمحتوا یلو تحل یابینسبت به ارز ،انآناز  نجیتلاش شد با نظرس CVIو  CVRپرسشنامه و انجام 

 ی،اصل یها تم ییها و شناسا بعد از انجام مصاحبهد. شواقدام  پروری، ینمراحل استقرار نظام جانش
 در ها داده یل. تحلدش یطراحها  تم ۀشد احصا های یرشاخصها و ز بر شاخص یپرسشنامه مبتن

 یبر کدگذار یمبتن یکاز روش تمات یفیو در قسمت ک SPSSافزار  نرم ازبا استفاده  کمی قسمت
 نتایج نشان دادانجام گرفت.  Nvivoافزار  ( با استفاده از نرم2771) براون کلارک و یا مرحله سه

 ،ییعلت عدم احراز نسبت روا ها، شش مورد به از مصاحبه مستخرج یرشاخصز 32از تعداد که 
مورد  Lisrelافزار  برازش در نرم یها و شاخص یریگ مدل اندازه یلهوس هب صشاخ 21حذف و 

ها،  هرکدام از تم همچنین. افتد یاتفاق م یجیو تدر یندیاصورت فر قرار گرفت که به ییدأت
 باشند. یمنظام جهت استقرار در یتم قبل زمینه یشپ

  پروری جانشین نظامپروری؛ ارزیابی  ؛ نظام مدیریت جانشینپروریجانشین :ها هکلیدواژ
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 مقدمه و بیان مسئله
توجهی از استعداد مواجه خواهند شد که به رقابتی جدی  با کمبود قابل یهای امروز سازمان

ای رها بنماز(. سا2717 ،1)میستر و ویلرد دنشو میمنجر و حفظ این استعدادها م جذب، استخدا در

با  که یدرحال ،کنند یمش تلا یسخت بهاد فراتوسعه و نش دا  مدیریت، هاادستعدب اجذو حفظ 

نوعی تغییر  ۀدهند نشان(. مدیریت استعداد، 2714 ،2)هملین هستندو ر زار روبهباه یندافز یها چالش

توجه به  رندهیدربرگاز مدیریت منابع انسانی سنتی به مدیریت منابع انسانی نوینی است که  رویکرد

 و سازماندهی طریق از ها سازمانراستا،  (. درهمین1313 )مقیمی و همکاران، نخبگان سازمانی است

 شغلی و سازمانی الزامات با متناسب یها یستگیشا برمبنای انسانی منابع جذب فرایند یساز نهیبه

 (.1311 نژاد، بردارند )مطهری گام آینده و حال نیازهای برآوردن درجهت توانند یم بهتر

توان گفت که می پروری در همه ابعاد برای رسیدن به بلوغ سازمانی مهم بوده و اجرای جانشین

آوردن نیروی کار  دست بهشدن در استعداد جدید و  ، توانایی سهیمرندگانیگ میتصمبرای رهبران و 

)بقا، سودآوری و رشد( از عوامل موجود در سازمان بسیار  جهت عملکرد سازمانی مطلوبدر

ذب و ج ریزی برای منابع انسانی در تمامی ابعادبرنامه (.2773 ،3)هیندن و تب حیاتی است

نگهداشت  ،از همه  تر مهممدیریت استعدادها و ، پروری گزینش، آموزش و بهسازی، جانشین

  (. 2717)میستر و ویلیرد،  ستها یکی از راهکارهای توسعه و بقای سازمان ،ارزشمندنیروهای 

کمبود مدیران دارای  ،سبب شده است تا برای مشاغل کلیدی سازمان رات گستردهیتغی

باید با اهداف  سی و حیاتی،یک عامل اسا عنوان بهپروری جانشین رو نیازاد و شواحساس مهارت 

دومین  ،جانشینی ،درواقع(. 1337 بوزنجانی و همکاران،فرهی ) سازمان مرتبط باشد راهبردی

 ،پروری نیجانش یزیربرنامه .هندمواج آنامروزی با  های سازمانموضوع مهمی است که 

حفظ و  ،یدیکل یهاتیدر موقع یاز تداوم رهبر نانیاطم یبرا مند نظامتلاش  کی دهنده نشان

ادبیات موجود درباره  در (.2711، 4)شوناور استکارمندان  یهو دانش در کل یفکر هیسرما سعهتو
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ها و الگوکه مورد توافق همه باشد، وجود ندارد. تاکنون  یپروری چارچوب نظری جامع جانشین

ستاره  الگویترین آنها شامل این موضوع شناسایی شده است که مهم رویکردهای مختلفی درباره

 4پروری عملکرد مدیریت جانشین نمونهو  3رهبری یو مسیر ارتقا 2خزانه تسریع ،1ای نقطه هفت

مدیریت  نظامها برای استفاده از  اساس یک تحقیق، سازمانرب (.2717، 5)ختری و همکاران است

سازمان،  راهبردیهای  کمک به اجرای طرح اند: سه دلیل اساسی ذکر کرده ،پروریجانشین

مند، پرورش و توسعه  های هدف عنوان ابزاری برای آموزش شناسایی نیازهای جایگزینی به

 (.  2717، 1ول )راث کارکنان و ایجاد منبعی از کارکنان مستعد که قابلیت ارتقا دارند

یک ابزار مهم  عنوان بهو  استها حیاتی زانه در سازمانرو یریگ میتصمپروری برای  جانشین

ترین  پروری، یکی از مهم ، نظام جانشینشود. همچنین برای توسعه اشخاص شناخته می

وردی و  )گل ستهانیروی کار آینده در سازمان نیتأمدسترس برای تضمین سازوکارهای در

کنند. این  به روش بسیار متفاوتی تصور میریزی جانشینی را ها، برنامه (. سازمان1311 همکاران،

. مبنایی مناسب برای تحقیقات آتی کشور در این حوزه باشد دنبال آن است که پژوهش به

بر آن و  شتهغیرمستقیم با موضوع تحقیق دا راستا لازم است به عواملی که ارتباط مستقیم و درهمین

 دارای نوآوری ،لحاظ قلمرو موضوعی یق در داخل کشور به، توجه شود. این تحقندرگذاریتأث

عوامل وابسته به آن در  عمل وـ کند به پدیده شکاف نظر زمانی و مکانی است که تلاش می

 ازجمله .بپردازد ایران بومی در ای و بر عوامل زمینه دامات مدیریت منابع انسانی مبتنیاق

(، 2717) 7همکاران اند به تحقیقات دونر و پروری پرداخته هایی که به بررسی جانشین پژوهش

 (، آلساندرو و2715) 17(، مالای و همکاران2715) 1(، سنبولینا2711) 3دپاپم آکری هامان و
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http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1527336916300423
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( 2712) 4(، چاوز2713) 3آسامپته (، وانگ و2713) 2(، خالوندی و عباسپور2714) 1همکاران

 ریتأثصورت کمی انجام گرفته و به بررسی  شاره کرد که تحقیقات فوق عمدتاً بهتوان ا می

هدف از این مطالعه و پژوهش، طراحی الگوی اند.  پروری در متغیرهای سازمانی پرداخته جانشین

با روش است در این تحقیق تلاش شده  باشد. می صنعتبه نیاز  توجهباپروری  نظام مدیریت جانشین

( و CVR) بر پرسشنامه تخصصی نسبت روایی محتوایی یلی و کار میدانی مبتنیتحل -توصیفی 

های مراحل استقرار ابتدا مورد ارزیابی قرار  شاخص یساز یبومدر  (CVIشاخص روایی محتوایی)

بر  مبتنی آهن ذوبپروری در شرکت  بگیرد و سپس به طراحی الگوی بومی نظام مدیریت جانشین

 ..روش کیفی پرداخته شود

 ادبیات تحقیق

 پروری جانشین
آموزش و توسعۀ افرادی است که بتوانند با  ،شناسایی ،پروری جانشین هیک برنامه جوهر

ول  راث (.2711، 5)شوناور کنندهای لازم، مشاغل کلیدی را تصاحب  داشتن دانش و مهارت

تی محدود پروری، صرفاً به مشاغل مدیری است که یک برنامۀ مدیریت جانشین (، معتقد2775)

مدیریت  .ردیبگ برهای مختلف را در غل کلیدی در ردهتواند همۀ مشا شود و می نمی

دنبال استعدادیابی در سراسر سازمان باشد تا  تواند به راهبردی هوشمند است که میپروری،  جانشین

وکار  ا محیط کسبهای موردنیاز برای مواجهه ب به مهارتکه این اطمینان را ایجاد کند 

 دربارهو رویکردهای مختلفی الگوها تاکنون  (.2771 ،1)هیلز تغییر پاسخ دهد درحال

 ای، خزانه تسریع نقطه ترین آنها شامل مدل ستاره هفت شناسایی شده است که مهم پروری جانشین

 بررسی با (.2711)ختری،  استپروری بدون عناوین شغلی  جانشین الگویو رهبری  یو مسیر ارتقا

 در پروری جانشین فرایند اجرای که برد پی موضوع این به توان می پروری،انشینج های مدل
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(. 2717، 1)هورا و همکاران باشند هایی نیز می هرچند دارای مشابهت است؛ متفاوت ها سازمان

پروری ذکر  مدیریت جانشین نظامها سه دلیل اساسی برای استفاده از  اساس یک تحقیق، سازمانبر

عنوان ابزاری  سازمان، شناسایی نیازهای جایگزینی به راهبردیهای  به اجرای طرح کمک اند: کرده

مند، پرورش و توسعه کارکنان و ایجاد منبعی از کارکنان مستعد که  های هدف برای آموزش

پروری باید در هر فرهنگی وجود داشته باشد  (. مدیریت جانشین2717ول،  )راث قابلیت ارتقا دارند

به توسعه دیدگاه خودشان مبادرت ورزیده و رهبری فردی را در قالب  دازمان نیز بایلذا رهبران س

بر روند  فناورانه و تحولاتامروزه تغییرات سریع چراکه  ؛های درون سازمان توسعه بخشند گروه

  (.2771، 2)واتسون و همکاران گذاشته است ریتأثها  رهبری سازمان مدیریت و

 که است ای حرفه تشخیص مدیران و سازمان ضروریات تعیین ،پروری جانشین هدف ،یطورکل به

تحقیقات در مورد  (.2774، 3)فرانک و همکاران سازمان باشند آتی نیازهای شایسته و مناسب

از آن به بعد . (2774 ،4)فلامر و کنگر شدشروع  1137پروری با علاقه شدید در دهه  جانشین

 با موج تغییر مدیریت محل کار و منابع انسانی تکامل یافته است.پروری  ریزی جانشین برنامه

ای و پژوهش حاضر هم در راستای همین مطالعات سعی نموده است با مطالعه و بررسی زمینه

طور  تحقیقات اندکی بهپروری، یک  الگوی جامع در این زمینه ارائه دهد. تجربی مدیریت جانشین

راستا لازم است به  اند. درهمین پروری پرداخته ریت جانشیننظام مدی مبحثمستقیم به بررسی 

 ، توجه شود.رگذارندیتأثبر آن و  شتهبا موضوع تحقیق دا میرمستقیو غعواملی که ارتباط مستقیم 

انجام نتایج این  ،بنابراین است.پروری  نظام مدیریت جانشین الگوی ارائه ،نوآوری پژوهش حاضر

 و هاچالش و شناخت، واکاوی سازمانی یور بهرهارتقای سطح  تواند به پیشبرد و تحقیق می

مدیریت  ییگرا دانشو عمل ـ  ای و بومی مرتبط با شکاف نظر های ناشی از عوامل زمینهپیچیدگی

  منابع انسانی کمک نماید.
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 شناسی روش
که گیرد های مختلفی انجام می روش لهیوس بههای اجتماعی در علوم اجتماعی بررسی پدیده

اساس نتیجه، برحاضر  پژوهش ها برحسب ویژگی پارادایمی است. کاربرد هریک از روش

 برد. بهره می آمیختهاز شیوه  نیزو روش  نوع داده  ازنظرکاربردی  و  ،هدف ازنظرای،  توسعه

بر کدگذاری  تحلیل از روش تحلیل تماتیک مبتنیدر قسمت کیفی در مرحله اول، برای 

یند ادر این روش، فر. (2713، 1)کلارک و براون شده است  و براون استفاده ای کلارکمرحله سه

پی شناخت الگوها و مضامین در داده است. این مرحله شود که محقق در یل زمانی آغاز میتحل

. در مرحله ترکیب و ادغام متن، استشامل دو گام ترسیم شبکه مضامین و تحلیل شبکه مضامین 

ها با ادبیات نظری است، صورت کردن آن ها و مرتبطل تحلیل دوباره تمشامنیز گزارش نهایی که 

ها  شوند. دو گام مهم در تفسیر داده ای انجام میبا رویکرد مقایسه عمدتاًگیرند. این تفسیرها  می

ها در یک نقشه  ست و گام دوم برقراری ارتباط میان تمها : گام اول استخراج تمباید برداشته شود

متخصصین و  ب است. در قسمت دوم کار، برای انجام این تحقیق با مشورت ازتماتیک مناس

های(  )شاخص عنوان مراحل )شاخص کلی( به ، ابتدا چهار مرحلهآهن ذوبمدیران ارشد شرکت 

های  نمودن شاخص شد. در ادامه در راستای مدونپروری تدوین  استقرار نظام مدیریت جانشین

های چهارگانه  اخصزیرشاخص برای ش 32تعداد  ،پروری ظام جانشینتأثیرگذار در استقرار موفق ن

اختیار مدیران ساخته در تهیه و در چارچوب پرسشنامه محقق ها تحلیل مصاحبه بر استقرار  مبتنی

های استخراجی برای استقرار  های خود را در راستای تم ارشد شرکت قرار گرفت تا نظرات و ایده

نفر از مدیران ارشد شرکت  11 است که نمونه آماری تحقیق مشتمل بر ارائه نمایند. لازم به ذکر

ها و  ها با استفاده از پرسشنامهآهن که تبحر  و تجربه در حوزه منابع انسانی داشتند، بود و داده ذوب

مند از نوع  صورت هدف ست. نمونه گیری در این پژوهش، بها دست آمده بهمصاحبه با نفرات فوق 

اشباع  که کفایت واست ها در بخش کیفی تا جایی تداوم یافته  . انتخاب نمونهنظری بوده است

اختیار های بعدی، اطلاعات متمایزی دریابند که نمونها صوت گرفته باشد و پژوهشگران دره داده

 

1. Clarke & Brawn 
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کید شد که از أایشان نخواهند گذاشت. همچنین در ابتدای مصاحبه، هدف پژوهش بیان و ت

های  وجه در گزارش هیچ ستفاده خواهد شد و هویت افراد بهمقاصد پژوهشی اها تنها برای مصاحبه

ه بررسی صحت مدل پیشنهادی تحقیق اقدام ب براینهایت پژوهشی مشخص نخواهد شد و در

 افزار لیزرل شده است. برآورد مدل اندازه گیری در نرم
 

 های پژوهشتحلیل یافته
)شاخص کلی(  در قسمت اول، ابتدا چهار مرحله. استبر روش آمیخته  روش تحقیق فوق مبتنی

شد. در ادامه در پروری تدوین  های( استقرار نظام مدیریت جانشین )شاخص عنوان مراحل به

 32پروری تعداد  های تأثیرگذار در استقرار موفق نظام جانشین نمودن شاخص راستای مدون

ساخته  ب پرسشنامه محققتهیه و در چارچو های چهارگانه استقرار زیرشاخص برای شاخص

ها در  کردن دادهها و وارد آوری پرسشنامه پس از جمع اختیار مدیران ارشد شرکت قرار گرفت.در

ترین محتوا  ترین و صحیح مهم جهت اطمینان از ، برای ارزیابی کمی روایی محتوا وSPSSافزار  نرم

رای . بشود( محاسبه CVR) ال در پرسشنامه سنجش، لازم بود نسبت روایی محتواؤیا ضرورت س

خصوص در دشاز افراد فوق درخواست  ؛دشنفر ارسال  11رای محتوای پرسشنامه ب ،تعیین روایی

، ضروری (7) ، ضروری نیست(2) )ضروری است :صورت شده به زیرشاخص پرسشنامه طراحی 32

تدا ارزیاب، اب گروهاعضای  نظراتسازی  ( پاسخ دهند. برای کمی(1) نیست ولی مفید است

، در محیط اساس محاسبه فراوانی اعضایی که به گزینه )ضروری( تعلق گرفته بودها بر پاسخ

مبنای پیشنهاد بر. محاسبه و با جدول لاوشی انطباق داده شد CVR ر ادامه،افزار استخراج و د نرم

های زیر  گرفته به هر جزء ابزار، تبدیل ه مقدار میانگین عددی قضاوت تعلقمنظور محاسب لاوشی، به

 گرفت.سنجی انجام  در پرسشنامه روایی

ها مورد محاسبه و ارزیابی قرار گرفت.  زیرشاخص 32تمامی  CVR، 2 در این تحقیق مطابق جدول

 5/1های معیارها کمتر از  پایین داشتند و میانگین عددی قضاوت CVRتعداد شش زیرشاخص که 

های باقیمانده  امه برمبنای زیرشاخصاً پرسشن. مجددشدندها حذف  زیرشاخص فهرستاز  ،بود

 .ها مورد ارزیابی قرار بگیرد قرار گرفت تا روایی محتوایی شاخص یارزیاب گروهاختیار در
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 پروری های استقرار نظام جانشین ها و نتایج سنجش شاخص یانگین عددی قضاوت، مCVR: مقادیر 2جدول 
 پذیرش یا رد میانگین عددی CVR ها زیرشاخص شاخص

 شرایط اولیه

 پذیرش 7/1 /47 بر شرایط گام مبتنیبهاستقرار گام

 پذیرش 13/1 /.51 راستایی افقی و عمودیهم

 رد 31/1 -12/7 اهداف تحقق در کشور عمومی فضای به توجه و دولتی قوانین با راستایی هم لزوم

 پذیرش 31/1 .31 سازیفضای مساعد فرهنگ

 شرایط بستری

 پذیرش 1/1 /73 ادراک شدهحمایت سازمانی 

 پذیرش 54/1 /41 کاوی بهینه

 پذیرش 13/1 /53 سپاری برون

 پذیرش 7/1 /12 افزاری توجه به ایجاد بستر سخت

 رد 11/1 -74/7 سازمان در وری فردیآنو توجه مضاعف به 

 پذیرش 12/1 /13 سالترربط ورودی سازمان مبتنی بر هماهنگی مبادی ذی

 رد 33/1 -71/7 انسانی با پذیرفتن عواقب اجتماعی حذف موانع

 پذیرش 53/1 /41 ها واهداف پذیری در روش انعطاف

 شرایط اجرایی

 رد 43/1 -73/7 مکانیکی در راستای تحقق اهداف داشتن نگرش و دید

 پذیرش 53/1 /72 برداری از استعداد و قابلیت سازمانی بهره

 پذیرش 51/1 /17 سازینگرش در پیادهتعریف معیارهای منطقی و تغییر 

 رد 41/1 -73/7 تعیین میزان آزادی عمل مدیران و بوروکراسی شدید

 پذیرش 13/1 /.17 های کلان توجه به سیاست

 پذیرش 72/1 /14 گرایانه اهداف واقع تدوین

 پذیرش 74/1 /52 ایجاد نظام شغلی کارا ومتناسب

 پذیرش 51/1 /4 تعیین چارچوب حمایتی

 پذیرش 51/1 /43 بالفعل افراد های بالقوه و ارزیابی قابلیت

 پذیرش 11/1 /51 مدیریت استعداد سالاری و استقرار نظام شایسته

 پذیرش 13/1 /53 بر دستورالعمل مدون زیابی مبتنیهای اربرقراری کانون

 پذیرش 57/1 /41 تعیین نیازهای آموزشی

 رد 23/1 -71/7 وکارکنان مدیران توانمندی و ارتقا فرایند بودنمند نظام میزان ارزیابی

 پذیرش 57/1 /13 ریزی آموزشی برنامه

 پذیرش 53/1 /73 تدوین کارراهه شغلی

 پذیرش 12/1 /57 بر تخصص و کارراهه توسعه مبتنی

 پذیرش 72/1 /11 توجه به نظام انگیزشی

 شرایط ارزیابی

 پذیرش 13/1 /54 نظامهای ارزیابی  روش

 پذیرش 11/1 /12 ارزیابی نظامکردن  مشخص

 پذیرش 74/1 /53 مند نظامجهت کنش ها در یند کنترل و تحلیل شکافااستقرار فر
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ها به بهترین نحو جهت  اخصو برای اطمینان از اینکه زیرش CVRپس از تعیین و محاسبه 

1والتز و باسل (CVI) روایی محتوا، از پرسشنامه شاخص است شده  گیری محتوا طراحی اندازه
 

های مربوط به روایی یا قابلیت اجرای مدل،  جامعیت قضاوت ۀدهند استفاده شد. این شاخص نشان

اعضای پانل  برای CVIمحاسبه  برایها  پرسشنامه اًمنظور مجدد بدین آزمون یا ابزار نهایی است.

بودن،  نسبت به سه ویژگی مربوطف لیکرت  اساس طیؤالات برد تا در مورد همه سشارسال 

 4نبودن تا  . واضح1بودن طیف  ، ویژگی واضحمثال ، اظهارنظر کنند. برایبودن بودن و واضح ساده

 گیرد.  می برواضح را درکاملاً

از مجموع امتیازات موافق برای هر آیتم بر تعداد کل جامعه آماری  CVIمنظور امتیاز  بدین  

 آمده است. 2 د که در رابطهشو محاسبه می

(2    )  
ertainedNumb

CVR
CVI

n

Re

1             47.0
31

54.14
CVI  

 

 CVIد تا هرکدام شو برای معیارها محاسبه می CVIاساس این فرمول مقدار بر سپس

ای  های پرسشنامه ادامه دادهواقع شوند. درمورد قبول  ،تر یا مساوی این مقدار داشته باشند بزرگ

 موردوارد شد و با روش آلفای کرونباخ  افزار نرمشاخص، در  21نهایی شده بود با  آن CVIکه 

نشان داد که پرسشنامه  7/7تر از  به مقدار آلفای کرونباخ بزرگ قرار گرفت و باتوجه سنجش

 دارای سازگاری درونی قوی است.

 مورد تحلیل متون به شیوه استقرایی ،در قسمت کیفی های اصلیشدن تم پس از مشخص

ی انتزاعی ها مقولهی عینی و تجربی محض، ها مقولهگرفت و سعی شد با گذر از کدها و بررسی 

عنوان  پروری را تبیین نمایند، ارائه شود. ادبیات نظری به که بتوانند کلیت نظام مدیریت جانشین

کمی و تحلیل های  مبنای تحلیلیتاً برنهاشده است.   ی انتزاعی نهایی استفادهبند مقولهراهنمای 

توان پیکره  میها را  ، این تمواقعاست. در گرفته، هفت تم اصلی احصا شده های صورتمصاحبه

 

1. Waltz and Basel 
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 موردها  پروری پژوهش حاضر قلمداد نمود. در این بخش هرکدام از تم نظام مدیریت جانشین

 د. شستفاده ها ا ی مستخرج از مصاحبهها قول نقلبرای مستندسازی ادعاها، از  و گیرند قرار می بحث

سازمانی  فرهنگ ،احصاشده موضوعاولین : مند نظامی مبتنی بر دیدگاه سازی سازمان فرهنگ .1

 جهت ارائه و کسبرا درکارکنان  های و نگرش رفتارها تواند میعواملی که  ترین مهماز . است

(. 2771 ،1)هویی و همکاران استسازمانی قوی  فرهنگکار گیرد،  هب ها مزیت رقابتی در سازمان

پروری باید در هر  عنوان کردند که مدیریت جانشین (2771) واتسن و همکاران ،دیگر سویاز

ها  نظامبرداری از فرهنگی بروز کند. بسیاری از محققان به نقش فرهنگ در استقرار و بهره

 (.  2715، 2)سنیولیبا اند کرده اشاره

ترین  مهم چراکه ؛در همه چی دخالت دارد نوعی بهفرهنگ » معتقد است که: .خ .مهندس ج   

و تخطی  دنوگفت که افراد کجا برود ش زیرا بدون جاده نمی ،هاست نظامعامل در استقرار همه 

یم تا قدرت هنیم فرهنگ سازمان را ارتقا بداشود. ما برای کار باید اول بتو منجر به چه عواقبی می

 «.ودبالا بر ها برنامهاجرا 

چراکه به  ؛ها توجه به بسترسازی فرهنگی است در سازمان نظاماستقرار  لذا گام اول برای

رفتن ترس کارمندانی  شود و سبب ازبین میمنجر ها  ایجاد یک تصویر و دیدگاه مثبت به طرح

 دانند.  پروری را خطری برای موقعیت خود، در سازمان می د که جانشینشو می

پروری باید به ایجاد  جانشین نظامقبل از اجرای  :پروری نظام جانشین یاجرا یبرا یبسترساز .2

)هانت  دکری آن فراهم اجرا وچارچوب در سازمان اقدام کرد و شرایط را برای استقرار 

سازمان با  یورود ربط ی ذیمباد یهماهنگ(. گام اول در راستای بسترسازی، 2774، 3کوکس

به اینکه واحد منابع انسانی  ت. باتوجهاسیمات تصم یعواقب اجتماعپذیرفتن با همراه  نظامرسالت 

جذب و  براییی ها روشلذا اتخاذ  ،شود یمنظر گرفته ی حیاتی درتوانمندسازهاعنوان یکی از  به

برای اجرای  تر مناسبتواند بستری  یم ،های سیاسی یوابستگانتصاب نیروی انسانی بدون توجه به 

 

1. Fulmer and Conger 

2. Seniwoliba 

3. Haunt cox 



 های بومی ـ سازمانی پروری مبتنی بر شاخص طراحی مدل نظام مدیریت جانشین

03 

 معتقد است که: .خ .کند. مهندس مپروری و مدیریت استعداد در سازمان ایجاد  جانشین

اش بازنگری در فرایند و  ما باید بخش کنترل ورودی را خوب تعریف کنیم که لازمه»

داشته  های مناسب تر و همچنین استخدام نیم ارزیابی دقیقاتو . در این صورت میساختارهاست

ی سیاسی و اجتماعی فشارهاو چراکه وضعیت اشتغال زیاده ؛ . ما فرایند استخداممون ضعیفهباشیم

 «.مهمه

پروری محسوب  ریزی جانشین برنامه نظامزیر عنوان بهانتخاب افراد شایسته از میان مجموعه افراد، 

بودن معیارهای  شفافریغها، ثباتی در مدیریتنظمی در فرایند انتخاب و انتصاب، بی . بیشود یم

 تواند یمتناسبی ساختار با اهداف نظام ر کار و بیتناسبی میان نظام آموزش و نیاز  بازاارزیابی، بی

 د. شو نظامباعث عدم موفقیت اجرای 

که  ها تا زمانی سازمان :پروری جانشین یستمیبر روش س و مبتنینفوذ  متعهدانه و غیرقابل یاجرا .1

دانند، باید اصل  تداوم و بهبود مستمر را   خود را نیازمند حضور در عرصه ملی و جهانی می

شود.  پذیر  به بهبود مدیریت عملکرد امکان دهند. این اصل باید باتوجه الیت خود قرار سرلوحه فع

در  .ص .(. مهندس م2717ول،  )راث دکرتوان با اجرای متعهدانه و سیستمی عملی  این بهبود را می

 همین راستا اعتقاد داشت:

این  . 1 :که شامل دو مرحله هست معیارکردن افراد فاقد زمان خارج اجرای متعهدانه یعنی هم»

خودش مانع یا  اگراین آدم  . 2 ؛براش فرصت بدیم آدم آیا مستعد تمکین از معیارها هست یا نه.

 «.بگذاریم کنار به شناخت توجه ها را با یو بعضکنیم  ردش می ،منفی باشد

نحو احسن انجام  را بهشته باشند که باید این کار ها باید همه این حس را دا نظامسازی  در پیاده

 (.2771 )کالینز، اضی شرایط لازم را فراهم نمایندگونه اغم دهند و مدیران نیز بدون هیچ

 ،های سازمانی یمش خط :نظامبر رسالت و اهداف  ها مبتنی یمش خطکردن  . تعیین و مشخص4

ی مدیریتی و گیرها و تفاهمات کلی هستند که اندیشه و کنش مدیران را در مسیر تصمیم بیانیه

به  توجهمشی،  (. اولین قدم در تعیین خط1334)ابوالعلائی و غفاری،  کند سازمانی هدایت می

تنیده   ساختار اقتصادی و سیاسی درهم اصولاً. استاهداف  ینکلان دولت در تدو های سیاست
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و سازمانی  ۀویژه ایران، حوز شده است. ساختار سیاسی اقتصادی در برخی از کشورها و به

توانند مسیر تداوم  های کلان سیاسی میدهد. سیاستیر قرار میتأثاقتصادی میانه و خرد را تحت 

 اعتقاد دارد که: .ت .و را هدایت کند. مهندس پروری جانشیننظام 

 طراحی 1474انداز جمهوری اسلامی ایران در سال مبنای سند چشمانداز شرکت بر چشم»

 یگری؛های دولت و د یکی سیاست د:اندازها دو عامل خیلی مهم بودن در مورد چشم .شده است 

 «.رفتارهای منبعث از مدیران

صورت مستقیم و غیرمستقیم  ها به های مدون در سازمان های کلان در اجرای برنامه نقش سیاست

 د. شومنجر ها  تواند به اثرات مثبت یا منفی در سازمان و می استتأثیرگذار 

پیش بر مشاغل کلیدی در  از امروزه بیش گزینی: منظور استقرار نظام شایسته ها بهارزیابی کاندیدا .5

 راهبردیلحاظ شاغل ازاین م (.2711، 1جی )کانن و مک کلیه سطوح سازمانی تأکید دارند

ای باشند. اگر سازمان نتواند افراد لایق را بر های مهمی برای موفقیت و پیشرفت سازمان می اهرم

این مشاغل پیدا کند، سازمان در دستیابی به نیازهای مشتریان، رقابت موفق و اهداف، با مشکلات 

 اعتقاد دارد که: .س .مهندس و (. 2717 ول، )راث مواجه خواهد شد

 سایر وهای شخصیتی  مهارت، تجربه، ویژگی اساس شناسنامه شغل، دانش،ما باید بر»

و به کنه  میمیشه از کجا شروع نیم کسی که وارد سیستم اتا بد کنیم را مشخص ردیگ های مؤلفه

 «رسه کجا می

های کلیدی و تعیین شرح شغل و شرایط احراز شغل، ابتدا باید  بعد از شناسایی پست

بررسی قرار گیرند. باید  افراد مورد ها و ترجیحات لحاظ قابلیتها از ستکاندیداهای متصدی این پ

های  کنان بیان شود و شرایط موردنیاز اعم از دانش، مهارت، ویژگیاهداف سازمان برای کار

ها به انجام کار در جربیات افراد و نهایتاً علاقه آنشخصیتی و رفتاری موردنیاز، تحصیلات و ت

 د.شوها نیز لحاظ  تصدی پست

: قدم بعدی، توجه به آموزش نظامبر رسالت  یآموزش و توسعه کارکنان مبتن های یل شکافتحل . 1

 

1. Cannon  & McGee 
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و سازی  است. گسترش ظرفیت ی فعلیها پستکردن در  عمل توانایی افراد درجهت موفق و توسعه

شود که با  یمدانش شغلی کارکنان زمانی حاصل و  ها مهارتسازی نیروی انسانی، توسعه  توانمند

به دو  باتوجه و سازمانشغل ای را در سطح فرد،  ی، نیازهای توسعهو بهسازتنظیم برنامه آموزش 

 ی محققینی همچون سامات وها پژوهشین نماید. در تدو ها آموزشیت و جامعاصل استمرار 

( و فوتوپولوس و پی 2771) 3خان (؛ ماهاپاترا و2771) 2(؛ لاخال و همکاران2771) 1همکاران

در توسعه کشور  تبع آن ی و بهو سازمانثیر مستقیم آموزش در رشد فردی أ( به ت2771) 4سوماس

 :اعتقاد دارد .ر .ده است. مهندس مشاشاره 

ها در  یتقابلباید یکسری  دبه اهداف برسی داگر میخواهی کنه یمتئوری ارزش منبع تعیین »

 «انداز باشه تا موفق عمل کنیم. ما باید متناسب با چشم آموزشهای  برنامه .خودتون ایجاد بکنید

احصاشده محسوب  مؤلفۀعنوان آخرین  به موضوعاین  :پروری جانشین یریتمد نظام یابیارز .7

معنای عدم برقراری ارتباط با محیط  به نظام،فقدان وجود نظام ارزیابی و کنترل در یک د. شو یم

(. محققانی 1334 )عادلی، ن مرگ سازمان استآد که پیامدهای شو درون و برون سازمان تلقی می

( بر اهمیت آن 2717) 7(؛ و کاستین2777) 1شارما و (؛ باگوات2771) 5همچون سینگ و همکاران

اولین  نظام، عملکرد یابیارز یارهایکردن مع مشخص اند. کرده  اشاره نظامنشدنی عنوان جزء جدا به

 اعتقاد دارد که: .م ..  مهندس ماست پروری جانشین یریتنظام مد یابیارزیند امرحله از فر

اولویتی  ویی ها شاخصبرای سازمان مشخص کنیم که چه  قایسه کنیم.باید معیار داشته و م»

 «.ییمآبر هاآنبرای ما دارند تا درصدد تحقق 
 

 مدل پیشنهادی
 .است 1صورت نمودار  بالا مدل پیشنهادی این پژوهش به شده در، براساس موارد ذکررو ازاین

 

1. Samat & et al. 

2. Lakhal & et al. 

3. Mahapatra & and Khan 

4. Fotopoulos & and Psomas 

5. Singh 

6. Bhagwat & Sharma 
7. Kustin 
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 پروری نظام مدیریت جانشین ۀشدء مدل احصا .1نمودار 

سازی فرهنگ
 سیستمی

فضای مساعد 
 سازیفرهنگ

افقی و استایی مره
 عمودی

 

بسترسازی اجرای 
 پروریجانشین

ربط ورودی هماهنگی مبادی ذی
 سازمان مبتنی بر زسالت

 سپاری برون

 بهینه کاوی

حمایت سازمانی 
 ادراک شده

ها پذیری در روشانعطاف
 و اهداف سازمانی

      توجه به ایجاد بستر
 افزاریسخت

امکان  سازفراهم
با متعهدانهاجرای م

 دید سیستمی

تعریف معیارهای منطقی و 
 سازیتغییر نگرش در پیاده

برداری از استعداد و بهره
 های سازمانیقابلیت

 تعیین 
 مشیخط

ایجاد نظام شغلی  تعیین چارچوب حمایتی
 کارا و متناسب

گرایانه تدوین واقع
 اهداف

توجه به سیاستهای 
 کلان دولتی

کاندیداها ارزیابی
 گزینیشایستهبرای

های بالقوه ارزیابی قابلیت
 و بالفعل کاندیداها

سالاری و استقرار نظام شایسته
 مدیریت استعداد

های ارزیابی برقراری کانون
تحلیل شکافهای  مبتنی بر دستورالعمل مدون

آموزشی و توسعه 
توسعه مبتنی بر تخصص  کارکنان

 و کارراهه

 نظام انگیزشیتوجه به 
 تدوین کارراهه شغلی

 ریزیبرنامه

 تعیین نیازهای آموزشی

ارزیابی سیستم 

 پروریجانشین
استقرار فرآیند کنترل و تحلیل 
 شکافها در جهت کنش سیستمی

مشخص کردن معیارهای 
 ارزیابی

های ارزیابی روش
 سیستنم

 برداشتی

 اینتیجه

 فرآیندی

شرایط 

 اولیه

شرایط 

 بستر

شرایط 

 اجرا

گام بهاستقرار گام
 مبتنی بر شرایط

شرایط 

 ارزیابی
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 گیری مدل اندازه
شده اقدام به انجام تحلیل عاملی  آوری های جمع اساس مدل پیشنهادی و دادهدر این بخش بر

رو  است. ازاینبررسی صحت مدل پیشنهادی و برازندگی آن  ،مرتبه اول شده است. علت این امر

باشد.  گیری می داری مدل اندازه ی، مدل عدد معن3 ، مدل ضرایب استاندارد و نمودار2نمودار 

های برازندگی و خلاصه  ترتیب شاخص به  4و   3افزار، جداول  همچنین براساس خروجی نرم

 نتایج، قابل مشاهده است.
 های برازندگی  شاخص .1 جدول

 قبول دامنۀ قابل آمده دست میزان به شاخص

    27/53 - 

Df 23 - 

  /df 73/2  5تا  1بین 

RMSEA 754/7  73/7کمتر از 

NFI 11/7 نزدیک به یک 

CFI 14/7 نزدیک به یک 

GFI 13/7 نزدیک به یک 

AGFI 15/7 نزدیک به یک 

RMR 711/7 نزدیک صفر 

 

، نسبت است برازش مناسب مدل ۀنشان دهند ،های برازش شاخص 3اساس نتایج جدول بر

است  754/7نیز برابر با  RMSEAباشد. مقدار  تر می از حد مجاز کم 73/2خی دو بر درجه آزادی 

 ، NFI،CFI های برازندگی مانند:شود. سایر شاخصقبولی در برازش الگو تلقّی می که میزان قابل

IFI، AGFI, GFI  های نسبتاً مطلوب برازندگی الگو به عنوان شاخص 1نزدیک به  نیز با مقادیر

در ادامه به تفسیر و بررسی نتایج این مدل . استنیز نزدیک صفر  RMRشوند و مقدار تلقی می

 پرداخته خواهد شد.
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 گیری )ضرایب استاندارد( مدل اندازه. 2نمودار 
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 داری( یگیری )عدد معن ل اندازه. مد1نمودار 
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 گیری خلاصه نتایج مدل اندازه. 4جدول 

 ها زیرشاخص شاخص
ضریب 

 استاندارد

عدد 

 داری یمعن
 نتیجه

سازی فرهنگ

 سیستمی

(FA.SY) 

 مناسب 33/7 77/7 گام مبتنی بر شرایطبهاستقرار گام

 مناسب 31/11 17/7 راستایی افقی و عمودیهم

 مناسب 73/1 77/7 سازیفضای مساعد فرهنگ

اجرای بسترسازی 

 پروریجانشین
(B.E.J) 

 مناسب 34/1 71/7 حمایت سازمانی ادراک شده

 مناسب 53/3 74/7 کاوی بهینه

 مناسب 27/7 11/7 سپاری برون

 مناسب 14/3 72/7 افزاری توجه به ایجاد بستر سخت

 مناسب 73/7 11/7 سالتربر  ربط ورودی سازمان مبتنیمبادی ذیهماهنگی 

 مناسب 35/1 51/7 ها واهداف در روشپذیری  انعطاف

اجرای متعهدانه با 

 سیستمی نگاه

(E.M.S) 

 مناسب 13/3 77/7 برداری از استعداد و قابلیت سازمانی بهره

 مناسب 41/17 31/7 سازیتعریف معیارهای منطقی و تغییر نگرش در پیاده

 مشیتعیین خط

(T.KH) 

 مناسب 27/3 71/7 های کلان توجه به سیاست

 مناسب 15/11 11/7 تدوین واقع گرایانه اهداف

 مناسب 71/7 17/7 متناسب ایجاد نظام شغلی کارا و

 مناسب 15/1 71/7 تعیین چارچوب حمایتی

کاندیداها ارزیابی

 گزینیبرای شایسته

(AR.KAN) 

 مناسب 57/12 14/7 بالفعل افراد های بالقوه و ارزیابی قابلیت

 مناسب 41/3 72/7 مدیریت استعداد سالاری و استقرار نظام شایسته

 مناسب 41/7 11/7 بر دستورالعمل مدون های ارزیابی مبتنیبرقراری کانون

های  تحلیل شکاف

آموزشی و توسعه 

 کارکنان

(TA.SHE) 

 مناسب 31/5 54/7 تعیین نیازهای آموزشی

 مناسب 23/17 33/7 ریزی آموزشی برنامه

 مناسب 71/3 77/7 تدوین کارراهه شغلی

 مناسب 11/5 53/7 توسعه مبتنی بر تخصص و کارراهه

 مناسب 37/11 33/7 توجه به نظام انگیزشی

 نظام ارزیابی

 پروریجانشین
(AR.SY) 

 مناسب 43/5 51/7 نظامهای ارزیابی  روش

 مناسب 21/11 31/7 ارزیابینظام  کردن مشخص

جهت کنش در ها یند کنترل و تحلیل شکافااستقرار فر

 سیستمی
13/7 74/12 

 مناسب
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مقادیر نسبتاً مناسبی  ،آمده دست ، تمامی بارهای عاملی بهشود مشاهده می 4که در جدول  گونههمان

داری بیشتر از مقدار  یمسیرهایی با عدد معن ،دیگر عبارت باشند. به دار می نیو مع بودهبرای برآورد 

تمامی مسیرها تأیید شده  ،درصد 15اطمینان  با گفتتوان  . درنتیجه میدار هستند ی، معن 1911

 یید مدل پیشنهادی این پژوهش است.أحاکی از ت ،گیری ؛ درنتیجه مدل اندازهاست

 

 گیری نتیجه
پروری در  پیشنهادی از مراحل استقرار نظام مدیریت جانشین الگویارائه یک  درپیاین پژوهش 

بودند آهن اصفهان  خبرگان و مدیران ارشد شرکت ذوب، . جامعه آماری این تحقیقستها سازمان

ها در قسمت کمی با که در حوزه منابع انسانی تسلط داشتند. پس از انجام مصاحبه، تحلیل داده

بر کدگذاری سه  ر قسمت کیفی از روش تماتیک مبتنیو لیزرل و د SPSSافزار  ماستفاده از نر

 انجام گرفته است.   Nvivoافزار  از نرم ( با استفاده2771ای کلارک و براون ) مرحله

زیر  21پروری شامل هفت تم و  احصاشده نظام مدیریت جانشین الگویهای پژوهش، براساس یافته

وهله نخست ابتدا باید به برآورد شرایط اولیه که همان . به این صورت که در استشاخص 

سازی بر کسی پوشیده نیست و  چراکه اهمیت فرهنگ ؛مبادرت ورزید است، بسترسازی فرهنگی

دهنده رفتار و نگرش  کند و شکل ها نقش اساسی ایفا می در سازمان نظامینوعی در استقرار هر  به

باید به سه بعد  ،. بنابرایناستشده  ای اجرا و نیل به اهداف ازپیش تعیینکارکنان در بسترسازی بر

برداشتن در  ، شرایط اولیه برای گامکه در غیر این صورتچرا ؛سازی، توجه شایان نمود فرهنگ

 دور از ذهن است.  ،پروری راستای بسترسازی برای جانشین

آن را  ۀیافت اولیه و توسعه شکلنیازمند بسترهایی است که بتواند  ،پروری درواقع، نظام جانشین

شدن نظام  ۀ تبدیلمینتواند زیند مداوم و جامع است که میاپرورش دهد. بسترسازی خود یک فر

ایند پروری یک فر عنوان یک هدف کلان باشد. در این حالت، نظام جانشین پروری به جانشین

گیرد. بسترسازی ر میبی تا توسعه رهبری را درانداز وسیعی از بازنگری سازمان ست که چشمپویا

کند. پس از  زمان بسترهایی محکم برای شرایط اجرایی را  فراهم می هم ،آهن در شرکت ذوب



 1117بهار (، 11)شماره پیاپی  1 ه، شمارهای مدیریت منابع انسانی، سال دهم فصلنامۀ پژوهش

 

33 

راستا باید با  شود، البته دراین ی سازمان فراهم میپروری برا آمدن بستر، امکان اجرای جانشین فراهم

شرایط اجرایی را فراهم  ،نیهای سازما برداری از قابلیت ها و با بهره تغییر نگرش ،یارهاتعریف مع

چراکه در  هاست، ترین قسمت برای سازمان و سخت ترین مهم ،پروری اجرای جانشین بخشد. کر

دید کلی داشته و تمام تأثیرات عوامل محیطی و حتی داخلی را تحت  ،امکاندرحداین مرحله باید 

شدن شرایط اجرایی باید به تعیین مواجه نشود. بعد از مهیاکنترل خود در آورند تا برنامه با شکست 

در چارچوب مشخصی  ستیند پویاایند اجرا که یک فرد تا فراکراقدام های سازمانی  مشی خط

توجه به کدهای  ،راستا متفاوت جوابگو و راهگشا باشد. درهمینحرکت کند و بتواند در شرایط 

عنوان یک تصمیم  مشی به کلی خططور کند. به ایفا مینقش اساسی  ،گزینشی اجرای متعهدانه

یک از ابعاد وظایف مدیریت سازمان باید  کلان در رأس وظایف مدیریت سازمان قرار دارد و هر

های کلان سازمان این اطمینان فراهم  مشی با تدوین خط .دمشی کلان سازمان باش ر راستای خطد

عمل آید.  تصمیمات مدیران سازمان ممانعت بهدر  د که از بروز تضاد یا تعارضشو می

نمایند  اعضای سازمان را مشخص می ۀاندیش ۀهای کلان، مسیر تفکر یا شیو مشی خط ،بهتر عبارت به

د و یا شوگیری مدیران با اهداف سازمان سازگار  اندیشیدن و تصمیم ۀشیو ،تا از این رهگذر

 منافاتی با این اهداف نداشته باشد. 

گزینی  منظور استقرار نظام شایسته ها بهمشی کلی سازمان، باید به ارزیابی کاندیدا پس از تعیین خط

های کلیدی در سازمان، شرح شغل و کرد. در این مرحله، پس از شناسایی پست در سازمان اقدام

، دنبال این است که مشخص کند چه کارها ، بهد. درواقع، این گامشو میتنظیم شرایط احراز شغل 

های کلیدی های کلیدی و تأمین نیروی پستبرای احراز پستباید ها و معیارهایی چه ملاک

دنبال این مسئله است که  گیرد و بهراستا صورت می یابی کاندیداها درایناشته باشد. ارزوجود د

 سازمانهای شخصیتی و سازمانی افراد، استعدادهای بالقوه در بتواند با ارزیابی عملکرد و ویژگی

های کلیدی را گرفتن پست ۀ برعهدهد و افراد بااستعدادی که توانایی و قابلیت بالقوکنرا شناسایی 

راستا  اکنون درحال شکل گیری باشند. درهمین وند تا رهبران آیند سازمان از همناسایی شدارند، ش

های  برنامهآل  نماید تا بتوان با تحلیل شکاف بین وضع موجود و ایده توجه به ابعاد آن ضروری می
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قدم بعدی بعد از ارزیابی کاندیداها، تحلیل  ،منظور همین گرفت. بهنظر ها دررا برای توسعه آن

ریزی آموزشی، تدوین کاراهه شغلی و توسعه با  شکاف و تعیین نیازهای آموزشی، برنامه

راستای حرکت به سمت اهداف  های مختلف در کنار توجه به انگیزش کارکنان است تا در روش

 مند نظامصورت فردی، جمعی و  شده به تعیین ف ازپیشبردارند و در قبال اهداگام شده  تعیین

 پاسخگو باشند. 

باشد. درواقع،  لحاظ کارایی و اثربخشی اجرا میازن آ، ارزیابی نظامآخرین گام در اجرای هر 

کند و مشخص  ن را تعیین میپروری در سازما ارزیابی، ابزاری است که ارزش استقرار نظام جانشین

موفق عمل کند. ارزیابی نظام آن سازی  پیاده نۀزمی دراست حد توانسته  تاچه سازمان، کند می

. در همین زمینه یدنمان را مشخص میآیندِ تداوم اپروری و فر نظام جانشین ۀآیند پروری، جانشین

یند، نتیجه امبتنی بر فرهای ارزیابی ) ابتدا و تعیین روش کردن معیارهای ارزیابی در باید با مشخص

زیابی و رفع انحرافات احتمالی شرایط برای ار ،PDCAراری چرخه و دیدگاه برداشتی( و نهایتاً برق

اساس ت برنهایدرد. کربیشتر را فراهم  شده و موفقیت هرچه درجهت رسیدن به اهداف تعیین

توان با الگوسازی یک مدل بومی نسبت به تعیین  میکه های پژوهش، مشخص شد  یافته

عنوان محرکی برای افزایش قابلیت  د تا بهکرپروری اقدام  های استقرار نظام جانشین شاخص

رو  در راه تحقق اهداف فراهم شود. ازایناستفاده از آن در سازمان و کاهش ریسک شکست آن، 

 د:شو زیر ارائه می هایپیشنهاد ،های آن شاخصبراساس مراحل احصاشده و زیر

به مبحث د شو سازی( پیشنهاد می )فرهنگ در راستای اهمیت توجه به شرایط اولیهـ 

که نقش آن در چرا ؛های سازمانی توجه شود سازی همه برنامه سازی در راستای پیاده فرهنگ

های سازمانی در  د برنامهشوهمچنین سعی  ست.اانکار  های سازمانی غیرقابل اجرای موفق برنامه

به  رسیدن درموجب عدم موفقیت مدت  در بلندزیرا  ،هنجارهای جمعی نباشد ها و شخلاف ارز

 د.شو اهداف نهایی می

سازی سازمانی(، باید به نقش مکمل  )بستر در راستای اهمیت توجه به شرایط بستریـ 

که بدون جاده چرا ؛پروری توجه کرد هموار برای اجرای برنامه جانشین فرهنگ در کنار مسیر
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و مقصد  أکه مبد دنشو میحقق مصورتی  ا درتنه ،امکان رسیدن به مقصد میسر نیست و اهداف

 .ستبسیار بالا ،حتمال عدم تحقق اهدافصورت ا یرایند و در غشوهمراه جاده هموار فراهم  هب

مشی، ارزیابی کاندیداها،  )اجرای متعهدانه، تعیین خط در راستای توجه به شرایط اجراـ 

 اقدامات مقتضی صورت گیرد.  ،ارزیابی نظام مدیریتی( باید در هر مرحله توسعه کارکنان و

د تمامی اقدامات مدیران و کارکنان منطبق بر شو در زمینه اجرای متعهدانه پیشنهاد می ـ

در که چرا ؛دشو خوددارید و از هرگونه قوانین قائم به شخص و یا اغماض شوقوانین اتخاذ 

 .بودسازمان متبوع خواهد  متوجهن آتبعات بلندمدت 

و موفقیت صنعت موردنظر در مشی، توجه به ثبات در ساختار  در زمینه تعیین خطـ 

های بلندمدت در حوزه منابع و سرمایه انسانی و حل مسائل عینی گذاریها و سیاستریزی برنامه

ها باید چارچوب کلی را  سازمان ،راستا درهمین .ضروری است ،های اقتصادی و صنعتینظامخرده

 تغییر نمایند و ،آمده رایط اقتضائی پیشنیز متناسب با شها  ها و رویه ملعدستوراللباید تدوین نمایند. 

ممکن  و استساختار  که لازمه آن بازنگری در فرایندها وچرا ؛کلی نباشد ،امکان تغییرات درحد

 د.کنشده دچار مشکل  تعییناست اساس سازمان را در تحقق اهداف 

 ارزیابی رایب مختلف های آزمون و متنوع تمرینات از در زمینه ارزیابی کاندیداها: استفادهـ 

جلوگیری از  برایاجتماعی  رفتار شخصیت و هوش، سنجی روان های آزمون ویژه به داوطلبان،

در دستور  ان در بلندمدتدشده کارمن خطا و حفظ تجربیات اندوخته های سنگین آزمون و هزینه

 شناسایی کاندیداهای برجسته و کمک به کارمندان در توسعه مسیرهمچنین،  ؛کار قرار گیرد

 مورد تأکید قرار گیرد.ها  آزمون این در کردن شرکت به تشویق مدیران شغلی؛

 ارزیابی کنار در سازمانی عملکرد ارزیابی از در زمینه ارزیابی نظام مدیریتی: استفادهـ 

 به پروری جانشین مدیریت نظام نتایج و عملکرد از مناسب بازخورد فردی و دادن عملکرد

 ها و پروری در سازمان شناسی ارزیابی نظام مدیریت جانشین سازمان، آسیبکارکنان  و مدیران

 .عمل آید ، بههای مناسبرارائه راهکا
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