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Background & Purpose: In dynamic environmental conditions and increasing 
competition among organizations, having capable human capital ready to accept 
key responsibilities is recognized as a sustainable competitive advantage. Talent 
management, with the aim of identifying, developing and retaining competent 
employees, provides a suitable platform for improving organizational capacity, 
and succession planning, as one of its strategic dimensions, guarantees the 
continuity of leadership and the sustainability of the organization's performance. 
Therefore, the present study was conducted with the aim of designing and 
explaining a comprehensive model for talent management with an emphasis on 
developing the succession planning process in the organization. 
Methodology: This study was conducted with a mixed approach; in a way that 
the grounded theory strategy was used in the qualitative part and the descriptive-
survey strategy was used in the quantitative part. In the qualitative part, the 
snowball method was used to select the sample and the opinions of 17 experts 
were collected. Qualitative data were analyzed by grounded theory and through 
three stages of open, axial and selective coding. In the quantitative part, data were 
collected and analyzed through a questionnaire with the participation of 257 
managers and experts from the governorate. 
Findings: The research data were organized into six main categories, sixteen 
subcategories including causal factors (human, cultural, and organizational 
factors), the central category (successor organization), contextual factors 
(organizational contexts, development and training factors, values, and 
fundamental principles governing the succession system, vision, mission, goals, 
and current and future strategies), intervening factors (management and 
leadership factors, job factors, and organizational factors), strategies (designing a 
succession management system, establishing a succession management system), 
consequences (individual, group, and organizational consequences), and sixty-
three concepts. 
Conclusion: The findings of this study indicate that establishing a succession 
management system requires attention to human, cultural, and organizational 
factors, as well as strengthening values, vision, and development strategies. 
Applying this model can improve the organization's readiness to face changes, 
provide the basis for human capital development, ensure continuity of leadership, 
and increase organizational efficiency and resilience. Accordingly, managers need 
coherent planning, structural support, and institutionalization of a succession 
culture in the organization to achieve its individual, group, and organizational 
outcomes. 
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 چكيده  اطلاعات مقاله 
تاريخ دريافت:  
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 تاريخ پذيرش:
١١/١٤٠٢ /٢٧ 

ها، برخورداري از سرمايه انســاني توانمنــد و آمــاده بــراي  در شرايط پوياي محيطي و رقابت فزاينده سازمان   و هدف: زمينه  
شود. مديريت استعداد با هدف شناســايي، پــرورش  عنوان يك مزيت رقابتي پايدار شناخته مي هاي كليدي، به پذيرش مسئوليت 

عنوان يكــي از ابعــاد  پروري بــه آورد و جانشــين و حفظ كاركنان شايسته، بستري مناسب براي ارتقاي توان سازماني فراهم مي 
رو، پژوهش حاضر با هدف طراحــي و تبيــين  كننده تداوم رهبري و پايداري عملكرد سازمان است. از اين راهبردي آن، تضمين 

 . پروري در سازمان انجام شده است الگويي جامع براي مديريت استعداد با تأكيد بر توسعه فرآيند جانشين 
بنيــاد و در بخــش  اي كه در بخش كيفي از راهبرد داده گونه اين پژوهش با رويكرد آميخته انجام گرفت؛ به   شناسي: روش

  و   شــد   اســتفاده   برفي گلولــه   روش   از   نمونــه   انتخــاب   براي   كيفي،   بخش   در .  شد   گرفته   بهره   پيمايشي –كمي از راهبرد توصيفي 
طي سه مرحله كدگذاري بــاز، محــوري    براساس روش داده بنياد و   هاي كيفي نفر از خبرگان گردآوري گرديد. داده   ١٧  نظرات 

نفــر از مــديران و كارشناســان    ٢٥٧هــا از طريــق پرسشــنامه و بــا مشــاركت  و انتخابي تحليل شدند. در بخش كمي نيز داده 
 .آوري و بررسي گرديد استانداري جمع 

(عوامــل انســاني، فرعي شامل عوامل علي  مقوله  هاي پژوهش در قالب شش مقوله اصلي،  شانزدهداده  ها: يافته
هاي سازماني، عوامل توســعه و اي (زمينهپرور)، عوامل زمينهفرهنگي و سازماني)، مقوله محوري(سازمان جانشين

هاي حــال و انداز، ماموريت، اهداف  و اســتراتژيها و اصول بنيادين حاكم بر نظام جانشيني، چشمشآموزش، ارز
گر (عوامل مديريتي و رهبري، عوامل شغلي و عوامل ســازماني)، راهبردهــا (طراحــي نظــام آينده)، عوامل مداخله

و   پروري)، پيامدها (پيامدهاي فردي، گروهــي و ســازماني)پروري، استقرار نظام مديريت جانشينمديريت جانشين
   .سازماندهي شدند ممفهوشصت و سه 

پروري مســتلزم توجــه بــه عوامــل انســاني،  بيانگر آن است كه استقرار نظــام جانشــين هاي اين مطالعه  يافته   گيري: نتيجه
توانــد ضــمن  كارگيري اين الگو مي اي است. به انداز و راهبردهاي توسعه ها، چشم فرهنگي و سازماني و همچنين تقويت ارزش 

ارتقاي آمادگي سازمان براي مواجهه با تغييرات، زمينه توسعه ســرمايه انســاني، تضــمين تــداوم رهبــري و افــزايش كــارايي و  
ســازي  ريزي منســجم، حمايــت ســاختاري و نهادينه آوري سازماني را فراهم آورد. بر اين اساس، مــديران نيازمنــد برنامــه تاب 

 .پروري در سازمان هستند تا پيامدهاي فردي، گروهي و سازماني آن محقق گردد فرهنگ جانشين 

 ها: كليدواژه 
   ،مديريت استعداد

 ،پروريجانشين 
 استانداري  
 آذربايجان   

 .شرقي

 نويسنده مسئول: 
 ناصر فقهي فرهمند 
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 /١٣٦ ١٤٠٣  بهار،  ٩ ة، شمار ٣  دورة ،هوايي مديريت دفاع فصلنامه  

 مقدمه
هاي اخيــر بــا تغييــرات پرشــتاب محيطــي، تحــولات فناورانــه، پيچيــدگي ها در دههسازمان

رو هستند؛ شرايطي كه جايگاه سرمايه انساني ها و شدت يافتن رقابت روبهروزافزون مأموريت
ترين عامل موفقيت بيش از پيش برجسته ساخته است. شــواهد پژوهشــي و عنوان اصليرا به

گذاري هدفمنــد در دهد حفظ و توسعه مزيت رقابتي تنها بــا ســرمايهتجارب جهاني نشان مي
). ١٤٠٠زاده و حسني،  پذير است (عربشناسايي، جذب، نگهداشت و پرورش استعدادها امكان

اي بــر منــد، تمركــز ويــژهعنوان رويكــردي جــامع و نظامدر همين راستا، مديريت استعداد به
هــاي آنــان دارد (قربــاني و گيــري مــؤثر از ظرفيتشناسايي نيروهاي با پتانسيل بــالا و بهره

 .)١٤٠١سلطاني،  
كنــد. ايــن پروري نقشي حياتي ايفــا ميدر ميان اجزاي مديريت استعداد، فرايند جانشين

هاي كليــدي طراحــي سازي و پرورش افراد براي تصدي پستفرايند با هدف شناسايي، آماده
شود تا سازمان در مواقع تغيير يا خروج مديران و كارشناسان مهم با خلأ و اختلال جــدي مي

ويژه در ). با وجود اين، در بخــش دولتــي ايــران و بــه١٤٠٠مواجه نشود (حسيني و همكاران،  
سازي نشــده صورت ساختارمند و علمي پيادهها، اين رويكرد هنوز بهنهادهايي مانند استانداري

تأثير سلايق مــديريتي قــرار دارد شود، يا تحتاي اجرا ميو اغلب يا به شكل محدود و جزيره
هايي به اتلاف سرمايه انساني، كاهش انگيزه كاركنان ). چنين كاستي١٣٩٩(زارع و همكاران،  

 .مستعد و ضعف در واكنش سريع به شرايط غيرمنتظره منجر شده است
هاي عنوان نهادي حاكميتي در ســطح اســتان، مســئوليتاستانداري آذربايجان شرقي به
هاي اجرايــي و راهبــري هاي اســتاني، همــاهنگي دســتگاهخطيري همچون تــدوين سياســت

هاي چندبعــدي و ارتباطــات هاي توسعه را بر عهده دارد. اين سازمان به دليل مأموريتبرنامه
پــذير بــراي مــديريت بينينفعان داخلي و ملي، نيازمند نظامي يكپارچــه و پيشگسترده با ذي

هــاي منــابع اند كــه ظرفيتهاي مقدماتي نشان دادهجانشينان و توسعه استعدادهاست. بررسي
طور كامل شناسايي و مستندسازي نشده، بانك اطلاعــاتي متمركــز از نيروهــاي بــا انساني به

پتانسيل وجود ندارد، مسيرهاي ارتقاي شغلي شفاف نيست و معيارهاي ارتقاء اغلب بر اســاس 
هاي آموزشــي و شوند. همچنــين برنامــههاي مقطعي تعيين ميهاي فردي يا تصميمبرداشت
اي موجود بيشتر جنبه عمومي دارند و كمتر با نيازهاي واقعــي و مســير رشــد كاركنــان توسعه

 .اندتطابق يافته
هاي جاييتواند پيامدهايي همچون خلأ مــديريتي در زمــان جابــهتداوم اين وضعيت مي

هاي كليــدي و تضــعيف اعتمــاد ناگهاني، از بين رفتن دانش سازماني، كندي اجراي مأموريت



١٣٧/  سازمان  در ي پرورنيبر گسترش جانش د ياستعداد با تاك تي ري مد يالگو

نفعان را به همراه داشته باشد. اين شرايط ضرورت طراحي الگويي علمــي و بــومي بــراي ذي
سازد؛ الگــويي كــه هــم از جامعيــت و پروري را آشكار ميمديريت استعداد با تأكيد بر جانشين

ــار چارچوب ــاي بيناعتب ــيه ــتعداد س ــديريت اس ــدل م ــر م ــي نظي ــدل  ١ديپيآيالملل و م
پروري فيليپس و جكسون برخوردار باشد و هم اقتضائات فرهنگي، ســاختاري و اداري جانشين

 .)١٤٠٢ايران و استان آذربايجان شرقي را در نظر گيرد (نيكوكار، 
ــژوهش از ســه ضــرورت اساســي ناشــي مي شــود: نخســت، انتخــاب موضــوع ايــن پ

هاي استراتژيك استانداري كه نيازمند تداوم و انسجام مــديريتي اســت؛ دوم، وجــود مأموريت
ها در اين حــوزه شكاف علمي و اجرايي، زيرا تاكنون الگويي بومي و عملياتي براي استانداري

ــه نشــده اســت؛ و ســوم، هم ــا سياســتارائ ــر ســويي ب ها و اســناد بالادســتي كشــور كــه ب
هاي دولتــي تأكيــد پروري در دســتگاهسالاري، توسعه منابع انساني و تقويت جانشــينشايسته

). بر اين اساس، پرســش اصــلي پــژوهش آن ١٤٠١دارند (سازمان اداري و استخدامي كشور،  
توان با اتكا به مباني نظري و تجارب موفق جهاني و با توجه بــه شــرايط است كه چگونه مي

بــومي اســتان آذربايجــان شــرقي، الگــويي جــامع و قابــل اجــرا بــراي مــديريت اســتعداد و 
هــاي پروري طراحي كرد كه ضمن تضمين توسعه سرمايه انساني، پايــداري مأموريتجانشين

 .كليدي استانداري را نيز فراهم آورد

 پژوهش ةپيشين
در دنياي پرشتاب و پيچيده امروز، جايي كه تغييرات اقتصادي، اجتماعي، سياســي و فناورانــه 

ها را دگرگون كنند، مديريت سرمايه انساني توانند در فاصله چند ماه مسير حركت سازمانمي
ديگر صرفاً يك مزيت رقابتي نيست؛ بلكه شرط بقــاء و اســتمرار حيــات ســازماني بــه شــمار 

موقع شناســايي و هايي كه نتوانند مديران و نيروهاي كليدي آينده خــود را بــهآيد. سازمانمي
پرورش دهند، در برابر تغييرات با خلأهاي راهبردي و افت عملكرد مواجه خواهند شد. تجربه 

دهد كــه فقــدان يــك برنامــه هاي دولتي و خصوصي نشان ميهاي مكرر در سازمانشكست
پروري و مديريت استعداد، پيامدهايي همچون از دست رفتن دانش مند در زمينه جانشيننظام

هاي غيرقابل حل را گيري، كاهش كيفيت خدمات و حتي بروز بحرانسازماني، كندي تصميم
 .)١٤٠١به همراه دارد (قرباني و سلطاني، 

شود كه ادبيــات علمــي مــديريت از منظر نظري، ضرورت اين پژوهش از آنجا ناشي مي
هنوز به بلوغ كــافي نرســيده   -ويژه در بخش حاكميتيبه  -پروري در ايراناستعداد و جانشين
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هاي خصوصي متمركز بوده يا تنها بــه بررســي يــك است. بيشتر مطالعات پيشين بر سازمان
هــاي پيچيــده و اند و كمتر به طراحــي الگــوي جــامع و بــومي در محيطمؤلفه منفرد پرداخته
اند. طراحي چنين الگويي براي استانداري آذربايجان شــرقي، ها توجه كردهچندلايه استانداري

تواند دانش مديريتي بومي را غني سازد و زمينه تعميم آن بــه علاوه بر پر كردن اين خلأ، مي
 .)١٣٩٩ساير نهادهاي مشابه را فراهم آورد (زارع و همكاران، 

از منظر كاربردي نيز، شرايط خاص اســتانداري آذربايجــان شــرقي اهميــت موضــوع را 
گذاري و هماهنگي در استان است و تصميمات آن سازد. اين نهاد، محور سياستدوچندان مي

هــا شــهروند ها دستگاه اجرايــي و زنــدگي ميليونطور مستقيم يا غيرمستقيم بر عملكرد دهبه
هاي سياســي يــا جاييگذارد. تغييرات مديريتي ناگهاني ناشــي از بازنشســتگي، جابــهتأثير مي

هــاي توانند موجب توقف طرحهاي ملي، اگر بدون برنامه مديريت شوند، ميانتصاب به پست
هاي ديگر بخشي و كاهش اعتماد عمومي گردند. تجربه استانكليدي، تضعيف هماهنگي بين

هاي پرهزينه كاريپروري، در بسياري موارد به دوبارهنشان داده است كه فقدان نظام جانشين
 .و كاهش كيفيت خدمات عمومي منجر شده است

توجهي آمار رسمي سازمان اداري و استخدامي كشور نيز بيانگر آن است كه درصد قابــل
هاي اجرايي طي پنج سال آينده بازنشسته خواهند شد (سازمان اداري از مديران ارشد دستگاه

در چنــين شــرايطي، اگــر نيروهــاي شايســته و مســتعد از پــيش ).  ١٤٠١و استخدامي كشور،  
زده و غيراســتراتژيك هــاي شــتابها نــاگزير بــه انتخابشناسايي و پرورش نيابنــد، ســازمان

سالاري فاصله دارند و پيامدهاي بلندمدتي بر هايي كه غالباً با اصول شايستهشوند؛ انتخابمي
 .كيفيت حكمراني بر جاي خواهند گذاشت

هاي كلان نيز، اين پژوهش همسو با الزامات اسناد بالادستي همچــون از منظر سياست
گزيني هاي مــرتبط بــا نظــام شايســته«سند تحول دولت»، «برنامه ششم توسعه» و بخشنامه

است كه بر ضرورت طراحي فرآيندي علمي، شــفاف و بلندمــدت بــراي شناســايي و پــرورش 
تواند علاوه بر پاسخ به نيــاز راهبــردي مديران آينده تأكيد دارند. در نتيجه، پژوهش حاضر مي

 .ها ارائه دهدها و وزارتخانهاستانداري آذربايجان شرقي، الگويي براي ساير استانداري
پر كــردن  .١؛ توان در موارد زير برجسته كردبه طور خلاصه، اهميت اين پژوهش را مي

كاهش ريســك .  ٢  .پروري در بخش حاكميتي ايرانشكاف علمي مديريت استعداد و جانشين
وري و چــابكي ارتقــاي بهــره  .٣  .ناپــذيربينيمديريتي و سازماني در مواجهه با تغييــرات پيش

هاي تحقــق عملــي سياســت.  ٤  .هاي منابع انسانيسازمان از رهگذر توسعه مستمر شايستگي
تقويت سرمايه اجتماعي از طريــق .  ٥  .پروريسالاري و جانشينكلان كشور در زمينه شايسته

 .ايهاي توسعهبهبود كيفيت خدمات و استمرار طرح
تواند اداره عنوان قلب تپنده مديريت استان، نميترديد استانداري آذربايجان شرقي، بهبي
اي بسپارد. در جهاني كه رقابــت هاي مقطعي و سليقههاي حساس خود را به تصميممأموريت
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پروري و مــديريت شود، غفلــت از جانشــينبر سر دانش، مهارت و نوآوري هر روز شديدتر مي
دادن جايگاه در عرصه حكمرانــي اســت. ماندن از مسير توسعه و از دستاستعداد، معادل عقب

ناپذير است؛ ضــرورتي كــه اين پژوهش نه يك انتخاب لوكس، بلكه ضرورتي فوري و اجتناب
تواند ثبات مديريتي، انسجام ساختاري و پويايي ســرمايه انســاني را در ســازمان تحقق آن مي

وخم خواهد بــود؛ كردن چراغ راه در مسيري پرپيچتر كند. غفلت از آن همچون خاموش عميق
 .رفته را به دنبال خواهد داشتهاي ازدستهاي سنگين و فرصتتصميمي كه هزينه

 تجربيپيشينه 
پروري، تصويري روشن از شده در حوزه مديريت استعداد و جانشينهاي تجربي انجامپژوهش

كننــد. مــرور ايــن مطالعــات ها، دستاوردها و خلأهاي موجود در اين عرصه ترســيم ميچالش
اي ها، چه در بخش دولتي و چه در بخش خصوصي، به طور فزايندهدهد كه سازماننشان مي

هاي اند. با اين حال، تفاوتبه اهميت شناسايي، پرورش و نگهداشت نيروهاي كليدي پي برده
شود. بررسي ايــن مطالعــات نــه تنهــا ها و نتايج مشاهده ميقابل توجهي در رويكردها، روش 

سازد، بلكه مبنايي براي طراحي الگــويي امكان مقايسه و نقد رويكردهاي موجود را فراهم مي
ويژه هاي حــاكميتي، بــهپروري در سازمانبومي و كارآمد در زمينه مديريت استعداد و جانشين

 .دهدها، در اختيار قرار مياستانداري
) در پژوهشي با عنوان مطالعه نقش مــديريت اســتعداد در ١٤٠١صابري نصرآباد سلفي (

بالندگي كاركنان مؤسسات آموزش عالي به بررسي تأثير مديريت استعداد بــر رشــد و توســعه 
 ايكتابخانــه–كاركنان پرداخت. اين پژوهش از نظر هدف، كاربردي و از نظــر روش، مــروري

 پايگــاه  ويژهبه  علمي،  معتبر  هايپايگاه  و  مقالات  ها،كتاب  مطالعه  طريق  از  هاداده.  است  بوده
مقاله كمي و كيفي فارســي و  ١٧ها بر اساس تحليل گردآوري شد. يافته ديآياِس  اطلاعاتي

اي مثبــت و معنــادار انگليسي نشان دادند كه بين مديريت استعداد و بالندگي كاركنــان رابطــه
ســاز بالنــدگي تواند زمينهوجود دارد؛ به اين معنا كه استقرار صحيح نظام مديريت استعداد مي

 .كاركنان و ارتقاي عملكرد سازماني باشد
ســالاري: ) نيز در تحقيقــي بــا عنــوان رويكــرد شايسته١٤٠٠زاير هوجقان و همكاران (

پروري در ادارات كل ورزش و جوانان ايران الگويي طراحي الگوي مديريت استعداد و جانشين
مقوله اصــلي و  ٩شده شامل جامع ارائه كردند. نتايج اين پژوهش نشان داد كه الگوي طراحي

مفهــوم،  ١٥گر مفهــوم، شــرايط مداخلــه ٢٠مفهوم است. در اين چارچوب، شــرايط علّــي   ٩٦
گرفــت. مفهــوم را دربرمي  ١٣مفهوم و پيامدها    ٩مفهوم، پديده راهبردي    ١٠اي  شرايط زمينه

تواند با ارتقــاي مــديريت منــابع انســاني، ها تأكيد كردند كه استفاده از چنين الگويي مييافته
 .ها فراهم سازدمزيت رقابتي پايدار براي سازمان

) در پژوهشي با عنوان ارائه چــارچوب مــديريت اســتعداد بــا ١٣٩٦سهرابي و همكاران (



 /١٤٠ ١٤٠٣  بهار،  ٩ ة، شمار ٣  دورة ،هوايي مديريت دفاع فصلنامه  

رويكرد چابكي منابع انساني به طراحي مدلي براي مديريت استعداد در شركت منطقــه هفــت 
شــده در هاي شناساييعمليات انتقال گاز كشور پرداختند. نتايج نشان داد كــه تمــامي مؤلفــه

، نقــش معنــاداري ايهاي چندوظيفهو گروهدرجه در بعد نگهداري    ٣٦٠جز بازخور  سازمان، به
 .كننددر چارچوب مديريت استعداد ايفا مي

هاي ) نيــز در پژوهشــي بــه بررســي وضــع موجــود و تــدوين شــاخص١٣٩٥عليخاني (
هاي او متغيرهــايي همچــون وضــعيت اســتعداديابي در رشــته دو و ميــداني پرداخــت. يافتــه

استعداديابي در ايران و جهان، ضرورت وجود الگوي استعداديابي، و شناسايي نهادهاي مناسب 
 .براي استعداديابي، جذب و توسعه ورزشكاران را مورد بررسي قرار داد

) نيز در سازمان گسترش و نوسازي صنايع ايران طرحي بــا ١٣٩٥ابولعلايي و همكاران (
پروري مديران را در چهــار شــركت عنوان مديران آينده با رويكردي به استعداديابي و جانشين

خودرو، سايپا، واگن پارس اراك و تراكتورسازي اراك اجرا كردند. تمركز اين طرح بيشتر ايران
 .پروري مديران بود و رويكرد مستقيمي به مديريت استعداد نداشتبر جانشين

هــاي مــديريت ) انگيزه٢٠٢١المللــي، تــاتوقلو و همكــاران (هــاي بيندر حــوزه پژوهش
استعداد را در بازارهاي نوظهــور مــورد مطالعــه قــرار دادنــد. جامعــه آمــاري پــژوهش شــامل 

شــركت   ٢٠١آمده از  دســتهاي بههاي محلي تركيه بود. دادههاي چندمليتي و شركتشركت
تري در نظــام مــديريت هاي انگيزشــي متنــوعهاي چندمليتي از تاكتيكنشان داد كه شركت

تري به مديريت هاي محلي، رويكرد جامعكنند و در مقايسه با شركتاستعداد خود استفاده مي
 .استعداد دارند

) نيز در پژوهشي با عنوان مديريت استعداد و توسعه شغلي به ٢٠١٤كلاسن و همكاران (
هاي مديريتي مورد نياز براي ارتقاي شغلي مديران پرداختند. نتــايج نشــان داد بررسي مهارت

اي و گستردگي شــبكه ارتبــاطي مــديران تــأثير عواملي همچون سابقه كاري، تخصص حرفه
 .مستقيم بر ارتقاي آنان به سطوح بالاتر سازماني دارند

اي با عنوان نقــش ادراك اســتعداد در مــديريت ) در مطالعه٢٠١٣سوننبرگ و همكاران (
ها بــر هاي مديريت استعداد پرداختنــد. يافتــهاستعداد به بررسي چگونگي درك و تحقق شيوه

طور فعال بــر اهميــت مــديريت ها بهسازمان نشان داد كه زماني سازمان  ٢١هاي  اساس داده
درســتي مفهــوم اســتعداد را درك كــرده باشــند. كنند كه مديران اجرايــي بهاستعداد تأكيد مي

همچنين تعريف روشن و شفاف از استعداد براي كاركنان، اثربخشي اقدامات مديريت استعداد 
 .دهدرا به شكل قابل توجهي افزايش مي

ــر پژوهش ــا مــروري ب ــه در حــوزه مــديريت اســتعداد و ب ــي صــورت گرفت هــاي تجرب
هاي تحقيقــات پروري، چند نكته اساسي در خصــوص وضــعيت موجــود و محــدوديتجانشين

المللي (مانند سهرابي و همكــاران، بسياري از مطالعات داخلي و بين؛  قبلي قابل شناسايي است
هاي صــنعتي يــا به بررســي مــديريت اســتعداد در شــركت)  ٢٠٢١؛ تاتوقلو و همكاران،  ١٣٩٦
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ها و اند و توجه كافي به محــيط پيچيــده، چندلايــه و حــاكميتي اســتانداريچندمليتي پرداخته
هايي كه الزامات ساختاري و فرآيندي هاي دولتي نشده است. بنابراين، كمبود پژوهشدستگاه

 .پروري را در نهادهاي حاكميتي ايران بررسي كنند، مشهود استمديريت استعداد و جانشين
هــاي داخلــي غالبــاً بــه بررســي يــك يــا چنــد مؤلفــه از مــديريت اســتعداد يــا پژوهش

و بــه طراحــي ) ١٣٩٥؛ ابولعلايي و همكــاران، ١٣٩٥اند (عليخاني، پروري بسنده كردهجانشين
مدلي جامع كه هم تمامي مراحل مديريت استعداد (شناســايي، جــذب، نگهداشــت، توســعه و 

پروري) را پوشش دهد و هم با اقتضائات فرهنگي، ســاختاري و اداري ايــران ســازگار جانشين
پروري غالبــاً دهد كه فرايند جانشينها نشان ميتجربه استانداريهمچنين،    .اندباشد، نپرداخته

هــاي شــود. پژوهشاي يا مبتني بر سلايق فــردي مــديران اجــرا ميبه شكل محدود، جزيره
، امــا )١٤٠٠اند (زاير هوجقان و همكاران،  پروري اشاره كردهموجود، اگرچه به اهميت جانشين

ها مــورد مند و قابل اجــرا در شــرايط واقعــي اســتانداريبررسي عملي و ارائه راهكارهاي نظام
 .غفلت قرار گرفته است

بسياري از مطالعات با رويكرد صرفاً نظري، مروري يــا محــدود بــه بخــش كمي/كيفــي 
هاي ســازماني هاي كيفي و كمي، هم مؤلفهاند. تاكنون پژوهشي كه با تركيب دادهانجام شده

و انساني را تحليل كند و هم كاربرد آن در يك استانداري خاص بررســي شــود، كمتــر ديــده 
ها، وجــود الگــويي كــه هاي كليدي استانداريبا توجه به اهميت پايداري مأموريت  .شده است

ــالقوه، مســير توســعه آن ــر شناســايي اســتعدادهاي ب ــد عــلاوه ب ــا بتوان هــا را مشــخص و ب
 .پروري مرتبط سازد، همچنان يك خلأ اساسي استجانشين

پروري، يك خلا پژوهشي جــدي در با وجود توسعه مطالعات مديريت استعداد و جانشين
وجود   هاي حاكميتيها و سازمانالگوي بومي، جامع و كاربردي براي استانداري  زمينه طراحي

دارد. پژوهش حاضر، با تمركز بر استانداري آذربايجان شرقي، قصد دارد اين خلأ را پر كرده و 
الگويي عملي ارائه دهد كه هم الزامات نظري و تجربي مديريت استعداد را رعايت كند و هــم 

 .با شرايط خاص يك نهاد حاكميتي در ايران سازگار باشد

 پژوهششناسي روش
اي كه در بخش كيفــي از راهبــرد گونهپژوهش حاضر با رويكرد آميخته طراحي شده است؛ به

 اصــلي  هــدف.  است  شده  گرفته  بهره  پيمايشي–بنياد و در بخش كمي از راهبرد توصيفيداده
 آذربايجان استانداري در  پروريجانشين  توسعه  بر  تأكيد  با  استعداد  مديريت  الگوي  ارائه  تحقيق
 ايــن  از  و  دارد  وجــود  متغيرها  ميان  معلولي  و  علت  روابط  بررسي  به  نياز  بنابراين،  است؛  شرقي

 موجــود، وضــعيت بررسي به توجه با همچنين. شودمي محسوب همبستگي  نوع  از  تحقيق  رو،
 آمــاري جامعــه  در  پرسشــنامه  طريــق  از  هــاداده  كــه  آنجــا  از  و  است  توصيفي  تحقيق  ماهيت

شي است. با توجه به انجام مطالعه موردي در اســتانداري پيماي  نوع  از  پژوهش  شد،  آوريجمع



 /١٤٢ ١٤٠٣  بهار،  ٩ ة، شمار ٣  دورة ،هوايي مديريت دفاع فصلنامه  

آذربايجان شرقي و قابليت كاربرد نتايج در جامعه آماري، تحقيق از نوع كاربردي نيز محسوب 
 .شودمي

ها بود كــه بــا اســتفاده از نفر از خبره ١٧كنندگان در بخش كيفي شامل جامعه مشاركت
هــا و عــدم اضــافه برفي انتخاب شدند. اين تعداد بر اساس رسيدن به اشــباع دادهروش گلوله

بــا بكــارگيري اســتراتژي پژوهشــي داده  هــاي كيفــيشدن اطلاعات جديد تعيــين شــد. داده
سه مرحلــه كدگــذاري بــاز، محــوري و انتخــابي   بنياد(اشتراوس و كوربين) و با بهره گيري از

تحليل شدند و روايي آن از طريق تأييد متخصصين و اعتبــاردهي بــا روش نظــرات خبرگــان 
ها هاي كيفي نيز از طريق بررسي انسجام مفهومي و همسويي پاســخسنجيده شد. پايايي داده

 .تأييد گرديد
جامعه آماري بخش كمي تحقيــق شــامل كاركنــان، كارشناســان و مــديران اســتانداري 

نفر بود. حداقل حجم نمونه بر اســاس جــدول مورگــان بــراي   ٧٥٢به تعداد  آذربايجان شرقي  
 ٣٠٠نفر تعيين شد. به منظور اطمينان از بازگشت تعداد كافي پرسشــنامه،   ٢٥٤جامعه محدود  

 .پرسشنامه تكميل و مبناي تحليل قرار گرفت ٢٥٧پرسشنامه توزيع شد و در نهايت 
اي و تحقيقــات ميــداني اســتفاده شــد. آوري اطلاعات از مطالعــات كتابخانــهبراي جمع

اي، مقــالات، ابزارهاي اصلي شامل بررسي اسناد و مدارك و پرسشنامه بودند. منابع كتابخانــه
هاي مرتبط و منابع اينترنتي معتبر براي پوشش مباني نظــري و ادبيــات تحقيــق مــورد كتاب

استفاده قرار گرفتند. پرسشنامه تحقيق شامل سه بخش بود: بخش نخست مــرتبط بــا نحــوه 
دهندگان و بخــش شــناختي پاســخهاي جمعيتتكميل پرسشنامه، بخش دوم مرتبط با ويژگي

سؤال بسته بود كه از اين ميان هشت   ٧٥سوم مرتبط با متغيرهاي پژوهش. پرسشنامه شامل  
سؤال براي مقوله  ١٣سؤال براي سنجش مقوله علي،  ٢٢سؤال براي سنجش مقوله محوري، 

ســؤال بــراي  ١١سؤال براي مقوله بستر، هشت سؤال براي مقوله راهبردهــا و   ١٣گر،  مداخله
مقوله پيامدها طراحي شده بود. روايي صوري پرسشنامه توسط پنج نفر از متخصصــين تأييــد 

 ٧/٠شد و پايايي آن با آزمون آلفاي كرونباخ بررسي گرديد كه براي تمامي متغيرهــا بــيش از 
 مناسب ابزار است.  پاياييدهنده به دست آمد، نشان

 هاي پژوهشيافته
اي كامــل در رابطــه بــا مــديريت منظور دستيابي به مدلي جامع و نظريــهدر تحقيق حاضر، به
پروري در استانداري آذربايجان شرقي، از اســتراتژي كيفــي جانشين  توسعهاستعداد با تأكيد بر  

مرحله و بر اساس روش بهصورت مرحلهبنياد استفاده شده است. پژوهش بهپردازي دادهنظريه
هاي بنياد پيش رفــت و در نهايــت، بــر مبنــاي ادبيــات تحقيــق و مصــاحبهپردازي دادهنظريه
عنوان ها، يك مقولــه بــهمقوله احصا شد. از ميان اين مقوله  ١٦مفهوم و    ٦٣شده، تعداد  انجام

بنيــاد حاصــل از مقوله ديگــر، اجــزاي نظريــه داده  ١٥مقوله مركزي شناسايي شد كه در كنار  
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 .پردازي و مدل تصويري استفاده شددهد. براي ارائه نظريه، از داستانپژوهش را شكل مي
پروري» اســت و ســاير شده در اين پژوهش «مــديريت جانشــينمقوله مركزي شناسايي

ها براي ارائه در مدل تصويري در پنج دســته كنند. مقولهها در ارتباط با آن معنا پيدا ميمقوله
گر، شرايط عليّ، راهبردها و پيامــدها. از بندي شدند: بستر يا زمينه، شرايط مداخلهاصلي طبقه
توان به «عوامل انســاني»، «عوامــل فرهنگــي» و «عوامــل هاي شرايط عليّ ميجمله مقوله

سازماني» اشاره كرد. عوامل انساني شامل نسبت مديران با تجربه و در معــرض بازنشســتگي 
هاي آينــده و كرده، افزايش نياز به مديران توانمند در سالنسبت به كاركنان جوان و تحصيل

هاي فردي سرمايه انساني و كمبود افــراد واجــد شــرايط در ها و شايستگيلزوم توسعه قابليت
ها، عقايد و باورهاي حاكم نسبت به باشد. عوامل فرهنگي شامل نگرش خزانه استعداديابي مي

هاي ها، هنجارها و ارزش پرور، ميزان توافق و اتفاق نظر كاركنان بر روي نرمسازمان جانشين
نگري و استراتژيك و نگرش مثبت مديران بــه منــابع انســاني و سازماني، وجود گرايش آينده

هاي هــا و شايســتگيحمايت مستمر مديران ارشد است. عوامل ســازماني نيــز شــامل قابليت
ها هاي كاري بحران استعداد است. دليل علّي بودن اين مقولهسازماني و تغييرات سريع محيط

پرور آن است كه اين عوامل و مفاهيم، از جمله علل ايجــاد و وجــود يــك ســازمان جانشــين
 .شوندمحسوب مي

گر، سه مقوله «عوامل مديريتي و رهبري»، «عوامل شــغلي» و در بخش شرايط مداخله
«عوامل سازماني» در نظر گرفته شد. عوامل مديريتي و رهبري شامل توان و سبك رهبري، 

اي و ثبــات ميزان تعهد و مشاركت مديران ارشد، كميت و كيفيــت مــديران شايســته و حرفــه
ها و هاي بــلا تصــدي، تعــداد رســتهمديريت است. عوامــل شــغلي شــامل مشــاغل و ســمت

هاي شغلي، شرح وظايف سازماني، تمركز بر مشــاغل كليــدي و اســتراتژيك و اســتفاده رشته
هاي شغلي است. عوامل ســازماني شــامل هاي يادگيري براي توسعه ظرفيتكارآمد از مهارت

اختاري، قوانين و مقررات بالادستي، ايستايي سيستم منــابع انســاني و سيســتم هاي سويژگي
گر بــه ايــن دليــل عنوان شرايط مداخلــهها بهنظارت و مراكز ارزيابي است. انتخاب اين مقوله

 .توانند دستيابي به مقوله محوري را محدود يا تسهيل كننداست كه هر يك مي
هاي سازماني، عوامل توســعه و اي يا بستر شامل زمينههاي مرتبط با شرايط زمينهمقوله

ــوزش، ارزش  ــام جانشــيني و چشــمآم ــادين نظ ــا و اصــول بني ــداف و ه ــت، اه انداز، مأموري
دهنــد كــه در آن ها شــرايط خاصــي را نشــان ميشوند. اين مقولــههاي سازمان مياستراتژي

 .پذيردراهبردهاي كنش و واكنش صورت مي
پروري» و «اســتقرار در بخش راهبردها، دو مقوله شامل «طراحي نظام مديريت جانشين

هــاي هدفمنــدي ها و واكنشها كنشپروري» شناسايي شد. اين مقولهنظام مديريت جانشين
 .شوندپروري ميهستند كه منجر به استقرار الگوي مديريت جانشين

هاي پيامــدها شــامل پيامــدهاي فــردي، گروهــي و ســازماني هســتند. در نهايت، مقوله
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پيامدهاي فردي شامل عملكرد فردي، افزايش بالندگي و توانمنــدي فــردي و بهبــود نگــرش 
شغلي است. پيامدهاي گروهي شامل بهبود عملكرد گروهي، توسعه ســرمايه فكــري، تقويــت 
ارتباطات مؤثر، افزايش حــس همبســتگي و مشــاركت كاركنــان و مــديريت تعــارض اســت. 
پيامدهاي سازماني شامل عملكرد ســازماني، توســعه ســرمايه اجتمــاعي و بالنــدگي ســازماني 

هــا در چــارچوب الگــوي مــديريت هــا و واكنشها نتــايج حاصــل از كنشباشد. اين مقولهمي
بر اساس نتايج كدگذاري باز و كدگذاري   .دهندپروري را نشان مياستعداد با تأكيد بر جانشين

 .شده ارائه گرديدمحوري، كدگذاري انتخابي انجام شد و نهايتاً مدل پيشنهادي و نظريه خلق

 
 سازمان در  يپرور نيجانش  توسعهبر  دي استعداد با تاك  تيريمد لمد . ١شكل 

در ادامه پژوهش به منظور اعتبارسنجي الگوي مفهومي حاصل از تحليــل هــاي بخــش 
 ٣اسِ اســمارت نســخه الِيابي معادلات ساختاري (تحليل عاملي) و نرم افزار پيكيفي از مدل

ارد و شكل شماره گيري تحقيق را حالت ضرايب استاندمدل اندازه  ٢شماره  استفاده شد. شكل  
مشــاهده  ٢همان گونــه كــه در شــكل  دهد.مي حالت معناداري اعداد نشاناين مدل را در    ٣

بوده و از   ٥/٠تر از  هاي مدل بزرگشود بارهاي عاملي به دست آمده براي تمامي شاخصمي
تــوان گفــت كــه است بنابراين مي  ٩٦/١تر از  بزرگ  ٣طرفي مقادير اعداد معناداري در شكل  

متغيرهاي آشكار به خوبي تبيين كننده متغير مكنون مربوطه هستند و لذا تمامي شاخص هــا 
 معنادار بوده و هيچ شاخصي از مدل حذف نمي گردد. 
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 استاندارد  نيتخم  در حالت يمدل ساختار  . ٢ شكل

 
 يمعنادار بيضرا  در حالت يمدل ساختار . ٣ شكل
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لــذا  ،اســت ١,٩٦ها بــالاتر از اســتاندارد رابطــه ريمس  بيضر  يمعناداربا توجه به اينكه،  
 .باشنديمدل معنادار م ريمس بيو ضرا يعامل  يبارها يتمام گفت توانيم

(شــاخص   سنجش رواييهاي  از شاخص  پژوهشگيري  براي سنجش برازش مدل اندازه
(پايــايي تركيبــي و آلفــاي  -و شاخص فورنل لاركر و  پايايي  ميانگين واريانس استخراج شده

نتايج مربوط به پايايي را نشــان مــي دهــد. همــان گونــه كــه   ١جدول  .  شد  كرونباخ) استفاده
مشاهده مي شود ضرايب آلفاي كرونباخ و ضرايب پايايي تركيبي به دست آمده براي تمــامي 

) ستند كه بر پايايي مناسب دلالــت ٧/٠متغيرهاي مدل بزرگتر از حداقل مقدار قابل قبول آن(
بــراي ســنجش روايــي   ميانگين واريانس استخراج شدهدارد. همچنين در اين جدول شاخص  

همگرا ارائه شده است. مقادير به دست آمده براي اين شاخص براي تمامي متغيرهــاي مــدل 
مي باشد كه حاكي از وجود روايي همگــرا در   ٥/٠بزرگتر از حداقل مقدار قابل قبول آن يعني  

 مدل است. 
 سنجش روايي و پايايي ابزار تحقيق هاي  . شاخص ١جدول 

 متغيرها 
ضريب آلفاي 

 كرونباخ 
ضريب پايايي 

 ) CRتركيبي(
ميانگين واريانس  

 )AVEاستخراج شده(
.٨١١٠ ٠.٧٣٩ شرايط علي   ٠.٥١٩ 

.٨٤٠٠ ٠.٧٦٨ پديده محوري   ٠.٥٨١ 
.٨٧٤٠ ٠.٧٨٩ شرايط زمينه اي   ٠.٦٤٩ 
.٨٥٦٠ ٠.٧٥١ عوامل مداخله گر   ٠.٥٢٥ 

 ٠.٥٤٥ ٠.٨٠٩ ٠.٧٣٠ راهبردها 
 ٠.٥٠١ ٠.٨٣٩ ٠.٧٩٢ پيامدها 

 ــ فورنل و لاركر استفاده شاخصاز  ييواگرا ييسنجش روا  يبرا  هشده است. بــا توجــه ب
قــرار دارد. چــرا كــه جــذر   مناســبيدر حــد    يــيواگرا  ييگفت كه روا  توانيم  ٢مقادير جدول

 ريآن بــا ســا  ياز همبســتگ  شتريب  ريهر متغ  ي) برااعداد قطراستخراج شده(  انسيوار  نيانگيم
 شود. يم دييمدل تا يرواگرا  ييروا  و لذا است رهايمتغ

 . مقادير شاخص سنجش روايي واگرا(شاخص فورنل لاركر) ٢جدول 

شرايط   متغيرها 
 علي 

پديده  
 محوري

شرايط  
 زمينه اي 

عوامل  
 مداخله گر 

 پيامدها 
جو  

 سازماني 

      ٠.٦٤٧ شرايط علي 
     ٠.٧٦٢ ٠.٦٣٨ پديده محوري 

    ٠.٨٠٥ ٠.٧٠١ ٠.٦١٠ شرايط زمينه اي 
   ٠.٧٢٤ ٠.٧٨٠ ٠.٧٣٣ ٠.٥٣٦ عوامل مداخله گر 

  ٠.٧٣٨ ٠.٦٤٩ ٠.٧٣٨ ٠.٥٩٨ ٠.٦١١ راهبردها 
 ٠.٧٠٧ ٠.٧٠٥ ٠.٧٠٣ ٠.٥٨٨ ٠.٦٣٨ ٠.٥٨٩ پيامدها 
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ر د  ) اســتفاده شــد.GOFهمچنين براي سنجش برازش كلي از شاخص نيكويي بــرازش (
به عنوان مقــادير ضــعيف، متوســط و قــوي بــراي   ٣٥/٠و    ٢٥/٠،  ١/٠اين شاخص سه مقدار  

GOF   تعيين شده است و با توجه به اينكه مقدار به دســت آمــده بــراي مــدل تحقيــق برابــر
 است لذا بر برازش قوي مدل كلي تحقيق دلالت دارد.  ٦٠٥/٠

 گيري بحث و نتيجه
وري و پاســخگويي ها براي حفظ پايداري، ارتقاي بهرهدر دنياي پيچيده و پويا كنوني، سازمان

ويژه با به تغييرات محيطي، نيازمند مديريت هوشمند منابع انساني هستند. مديريت استعداد به
پروري، نه تنها امكان شناسايي و پرورش نيروهاي كليــدي آينــده را فــراهم تأكيد بر جانشين

هاي ســازماني كند، بلكه نقش مهمي در جلوگيري از خلأهاي راهبردي و كاهش ريســكمي
گذاري و همــاهنگي اجرايــي، عنوان نهادهاي محوري در سياستها، بهكند. استانداريايفا مي

ريزي در مواجهه با تغييرات مديريتي ناگهاني بــيش از هــر ســازمان ديگــري نيازمنــد برنامــه
توانــد پروري هســتند. فقــدان چنــين رويكــردي ميمند براي توسعه استعدادها و جانشيننظام

هاي كليدي، كاهش كيفيت خدمات عمومي و كــاهش اعتمــاد اجتمــاعي منجر به توقف طرح
اي دارد زيرا به ارائــه مــدلي بــومي و كــاربردي در شود. از اين رو، مطالعه حاضر اهميت ويژه

توانــد پــردازد و ميپروري در استانداري آذربايجان شرقي ميحوزه مديريت استعداد و جانشين
هدف اصلي اين پژوهش، طراحــي   .هاي مشابه فراهم كندالگويي ارزشمند براي ساير سازمان

پروري در اســتانداري آذربايجــان و ارائه الگوي مديريت استعداد با تأكيد بــر توســعه جانشــين
هاي مؤثر در ايجــاد يــك نظــام شرقي است. اين الگو تلاش دارد با شناسايي متغيرها و مقوله

وري ســازماني هاي منابع انساني و افزايش بهرهپرور، زمينه ارتقاي شايستگيسازماني جانشين
را فراهم سازد. بدين ترتيب، پژوهش حاضر علاوه بر ايجاد دانش نظــري در حــوزه مــديريت 

 .آوردگيران و مديران سازماني به ارمغان مياستعداد، كاربرد عملي آن را نيز براي تصميم
فرعــي شــامل عوامــل  مقوله هاي پژوهش در قالب شــش مقولــه اصــلي،  شــانزدهداده

پرور)، عوامــل علي(عوامل انســاني، فرهنگــي و ســازماني)، مقولــه محوري(ســازمان جانشــين
ها و اصــول بنيــادين حــاكم بــر ش هاي سازماني، عوامل توسعه و آموزش، ارزاي (زمينهزمينه

گر هاي حال و آينده)، عوامل مداخلــهانداز، ماموريت، اهداف  و استراتژينظام جانشيني، چشم
(عوامل مديريتي و رهبري، عوامل شغلي و عوامل سازماني)، راهبردها (طراحي نظام مديريت 

پروري)، پيامدها (پيامــدهاي فــردي، گروهــي و پروري، استقرار نظام مديريت جانشينجانشين
 .سازماندهي شدند ممفهوسازماني) و شصت و سه 

هاي اصلي هستند كه به وجود آمدن ها و سرچشمهعوامل علي همان ريشه  عوامل علي؛
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پروري) را توضــيح پديده مورد مطالعه (اينجا: نظام مــديريت اســتعداد بــا تأكيــد بــر جانشــين
شوند سازمان به سمت طراحي و اســتقرار اند كه باعث ميدهند. اين عوامل، علل بنيادينيمي

 عوامل علي شامل موارد زير بود؛  .پروري حركت كندنظام جانشين
هاي افراد اشــاره دارد ها و ويژگيها، قابليتعوامل انساني به توانمندي  عوامل انساني؛.  ١

كنند. اين عوامل شامل نســبت پروري ايفا ميهاي جانشينكه نقش كليدي در موفقيت برنامه
مديران باتجربه و در معرض بازنشستگي نسبت به كاركنان جوان و مســتعد، نيــاز بــه توســعه 

هاي فردي و كمبود افراد واجد شرايط در خزانه اســتعداد اســت. ايــن مقولــه نشــان شايستگي
دهــد كــه بــدون يــك برنامــه هدفمنــد بــراي شناســايي و توســعه اســتعدادهاي انســاني، مي

 .شودپروري در سازمان با مشكل مواجه ميجانشين
هاي حــاكم ها، باورها، هنجارها و ارزش عوامل فرهنگي شامل نگرش ؛  عوامل فرهنگي.  ٢

دهــد. پروري را تحت تأثير قرار ميهاي جانشينبر سازمان است كه پذيرش و موفقيت برنامه
هــاي منفــي برخــي مــديران و عــدم همگرايــي در پرور، نگرش نبود فرهنگ سازمان جانشين

نگري و حمايت مديران تواند مانع اجراي مؤثر برنامه شود. همچنين گرايش آيندهها ميارزش 
 .شودنيازهاي فرهنگي موفقيت محسوب ميارشد، جزو پيش

هاي حاكم بر سازمان اشاره عوامل سازماني به ساختار، قوانين و رويه؛  عوامل سازماني.  ٣
پروري باشــد. ايــن عوامــل شــامل هاي جانشــينتواند زمينه يا مانع اجراي برنامهدارد كه مي

هاي سيســتم هاي سازماني، تغييرات سريع محــيط كــاري و محــدوديتها و شايستگيقابليت
منابع انساني موجود است. اگر سازمان ساختار و فرآينــدهاي لازم بــراي شناســايي و توســعه 

در ادامه بــر   .رسندپروري به نتيجه مطلوب نميهاي جانشيناستعدادها را نداشته باشد، برنامه
 گردد؛ اساس عوامل علي موارد زير پيشنهاد مي

o تا هم انتقال   برنامه منظم مربيگري و منتورينگ براي كاركنان جوان و مستعد  اندازيراه
 .هاي كليدي نسل جديد تقويت شودتجربه مديران باتجربه صورت گيرد و هم مهارت

o بــا محوريــت اهميــت   ســازي ســازمانيهاي آموزشــي و جلســات فرهنگكارگاه  اجراي
هاي مشاركتي و توسعه سرمايه انساني، براي افزايش پذيرش برنامه در پروري، ارزش جانشين

 .بين مديران و كاركنان
o سيستم جامع مديريت منابع انساني با تمركز بر شناسايي و توســعه   سازيطراحي و پياده

كه شامل بانك اطلاعات استعدادها، مسيرهاي شغلي منعطف و ابزارهــاي ارزيــابي   استعدادها
 .مستمر باشد

منــد شود كه به صورت نظامپرور به سازماني اطلاق ميسازمان جانشين  مقوله محوري؛
هــاي كليــدي و سازي افراد مستعد براي پذيرش نقشو هدفمند به شناسايي، پرورش و آماده
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پروري را صــرفاً يــك اقــدام مقطعــي يــا پردازد. چنين سازماني، جانشينمديريتي در آينده مي
ناپــذير از داند، بلكــه آن را بخشــي جداييواكنشي به بازنشستگي يا ترك خدمت مديران نمي

هــاي كليــدي ويژگي  .كنــدانداز سازمان تلقي ميراهبرد توسعه سرمايه انساني و تحقق چشم
 شامل موارد زير است؛  پرورسازمان جانشين

o هاي واقعــي بــراي فضــايي كــه كاركنــان فرصــت :فرهنگ يادگيري و رشد مســتمر
 .يادگيري، آموزش و ارتقاي مهارت دارند

o هاي شناسايي كاركنان با پتانسيل بالا و طراحي برنامه :شناسايي و پرورش استعدادها
 .رشد شغلي براي آنان

o پروري بــا اهــداف كــلان و هاي جانشينهمسويي برنامه :پيوند با استراتژي سازماني
 .نگري سازمانآينده
o فرآيندهاي شفاف براي انتخاب و رشد افراد، بدون تبعيض و  :ايجاد عدالت و شفافيت

 .هابا تمركز بر شايستگي
o تضمين پايداري و استمرار رهبري سازمان در شرايط تغييــر،  :كاهش ريسك مديريتي

 تواند مورد توجه قرار بگيرد؛ موارد زير در اين راستا مي .بحران يا خروج ناگهاني مديران
o طراحي يك پايگاه داده پويا از كاركنان مستعد با ثبــت ؛  ايجاد بانك استعداد سازماني

پروري بــر اســاس هاي آنــان، تــا فرآينــد جانشــينمنــديهــا و علاقهها، مهارتشايستگي
 .روز انجام گيرداطلاعات دقيق و به

o ايجاد مسيرهاي پيشرفت شغلي با توجه به ؛  طراحي مسيرهاي شغلي متنوع و منعطف
ها و علايق كاركنان، تا فرصت جانشيني تنها به افراد خاص محدود نشود و دامنــه توانايي
 .تري از استعدادها را پوشش دهدوسيع

توانند در جريان اجراي گر همان عواملي هستند كه ميشرايط مداخله  گر؛عوامل مداخله
گر يا بازدارنده داشته باشند. اين عوامل پروري نقش تسهيلالگوي مديريت استعداد و جانشين

توانند شدت و جهت تأثيرگــذاري ها در دست سازمان نيست، اما ميمعمولاً كنترل مستقيم آن
گر مثل يــك اي و راهبردها) را تغيير دهند. به عبارتي، شرايط مداخلهساير عوامل (علي، زمينه

 .ســازندپروري را همــوار يــا دشــوار ميكنند و مسير تحقق جانشينفيلتر يا كاتاليزور عمل مي
 گر شامل موارد زير بود؛عوامل مداخله

هاي مديريتي، حمايــت يــا مقاومــت اين مقوله به سبك و شيوه  ؛عوامل مديريتي و رهبري
پروري اشاره دارد. ها در هدايت فرآيند جانشينهاي رهبري آنمديران ارشد و مياني، و مهارت

 .اثر خواهد شدپروري نداشته باشند، كل نظام در عمل بياگر مديران اعتقاد راسخ به جانشين
ها، ميزان پيچيدگي اين عوامل شامل ماهيت مشاغل كليدي، حساسيت آن  ؛عوامل شغلي
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هاي فني يا استراتژيك، هاي خاص است. برخي مشاغل به دليل ويژگيو نيازمندي به مهارت
 .جايگزيني دشوارتري دارند

اين مقوله به ساختار سازمان، فرهنگ سازماني، قوانين و مقررات داخلي،   ؛عوامل سازماني
هايي بــا ســاختار منعطــف و شود. ســازمانپروري مربوط ميو سطح تعهد سازمان به جانشين

در ادامــه بــر اســاس  .كننــدپروري را پيــاده ميتر نظام جانشــينمحور راحتفرهنگ يادگيري
 گردد؛ گر موارد زير پيشنهاد ميعوامل مداخله

o گرا براي مديران ارشــد و ميــاني، تــا آنــان هاي توسعه رهبري تحولبرگزاري كارگاه
 .عنوان حاميان اصلي آن عمل كنندپروري را درك كرده و بهضرورت جانشين

o هاي موردنيــاز دوين نقشه شايستگي مشاغل كليدي براي شناسايي دقيق توانمنــديت
 .هاي آموزشي هدفمند براي پرورش جانشينان بالقوههر موقعيت و طراحي برنامه

o پروري بخشــي اي كه جانشــينگونهبازنگري در ساختار و فرآيندهاي منابع انساني به
 .آور از ارزيابي عملكرد و توسعه كاركنان محسوب شودرسمي و الزام

هــايي هســتند كــه اجــراي اي، همــان بســترها و محيطشرايط زمينــه  اي؛عوامل زمينه
كننــد. بــه عبــارتي، ايــن شــرايط پــذير يــا تســهيل ميپروري در ســازمان را امكانجانشــين

پروري قابــل ســازند كــه در آن راهبردهــاي جانشــينها و محيطــي را فــراهم ميزيرســاخت
ها ضعيف باشند، حتي بهترين راهبردها هم به نتيجه مطلوب سازي باشند. اگر اين زمينهپياده
 اي شامل موارد زير بود؛عوامل زمينه  .رسندنمي

هاي ســازمان اشــاره دارد. به ســاختار، فراينــدها، قــوانين و سياســت  ؛هاي سازمانيزمينه
 .پروري باشندپذير، شفاف و همسو با جانشينهاي سازماني بايد انعطافزمينه

هــاي هاي آموزشــي، دورههاي يــادگيري، برنامــهبــه فرصــت  ؛عوامل توســعه و آمــوزش
هاي منتورينگ براي كاركنان مربوط است. آموزش، كليد اصلي پرورش توانمندسازي و برنامه
 .جانشينان آينده است

اين مقوله به فرهنگ سازماني، باورهــا و   ؛ها و اصول بنيادين حاكم بر نظام جانشينيارزش
سالاري در انتخــاب جانشــينان تأكيــد هنجارهايي اشاره دارد كه بر عدالت، شفافيت و شايسته

 .دارند
پروري بايــد در راســتاي جانشين  ؛هاي حال و آيندهانداز، مأموريت، اهداف و استراتژيچشم

ها و مسير آينده سازمان تعريف شود. اين يعني شناسايي و پرورش جانشينان بر اساس مهارت
اي مــوارد بر اساس عوامل زمينه  ادامهدر    .انداز آينده همسو هستندهايي كه با چشمتوانمندي

 گردد؛ زير پيشنهاد مي
o اي كــه بــا گونــهبازطراحي فرآيندهاي منابع انساني (مانند جذب، آمــوزش و ارتقــا) به
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 .اي جلوگيري شودهاي سليقهگيريراستا باشند و از تصميمپروري هماهداف جانشين
o هاي تخصصي، مهارتي و مديريتي ايجاد آكادمي استعدادهاي سازمان براي ارائه دوره

 .به كاركنان با پتانسيل بالا 
o محور و شــفافيت فرآينــد سالاري كــه اصــول اخلاقــي، عــدالتتدوين منشور شايسته

 .پروري را براي همه كاركنان روشن كندجانشين
o راستاســازي برگزاري جلسات مشترك بين مديران ارشد و تيم منابع انساني بــراي هم

 .انداز و اهداف استراتژيك سازمانپروري با سند چشمهاي جانشينبرنامه
هايي هســتند كــه ها و سياســتاي از اقــدامات هدفمنــد، برنامــهراهبردها مجموعه  راهبردها؛

كند. اگر شــرايط پروري را طراحي، استقرار و مديريت ميها نظام جانشينسازمان به كمك آن
گر «چه بايد كرد؟» را مشخص كنند، راهبردها بيــانگر «چگونــه بايــد اي و مداخلهعلي، زمينه

انجام داد؟» هستند. به عبارت ديگــر، راهبردهــا همــان نقشــه عمليــاتي بــراي تبــديل ايــده 
 راهبردها شامل موارد زير بود؛ .پروري به واقعيت هستندجانشين

اين مقوله به تــدوين ســاختار، فرآينــدها، ابزارهــا و ؛  پروريطراحي نظام مديريت جانشين
پروري اشاره دارد. در ايــن مرحلــه، ســازمان گيري نظام جانشينهاي لازم براي شكلسياست

 .كندچارچوب نظري و عملي نظام خود را تعيين مي
ترين اقــدام، اســتقرار و اجــراي بعد از طراحي، مهم  ؛پرورياستقرار نظام مديريت جانشين

ســازي و پــايش واقعي نظام در سازمان است. اين امر مستلزم حمايت مديران ارشــد، فرهنگ
 گردد؛ در ادامه بر اساس راهبردها موارد زير پيشنهاد مي .مستمر است

o پروري شــامل مراحــل شناســايي اســتعدادها، ارزيــابي ايجاد چارچوب جامع جانشــين
 .هاي توسعه و معيارهاي ارتقاها، طراحي برنامهشايستگي

o پروري در يك واحد منتخب سازمان و ســپس گســترش اجراي طرح پايلوت جانشين
 .ايآن به كل سازمان با استفاده از بازخوردها و اصلاحات مرحله

پيامدها نتايج و دستاوردهايي هستند كه از اجراي موفــق نظــام مــديريت اســتعداد و پيامدها؛  
شــوند. ايــن پيامــدها در ســه ســطح فــردي، گروهــي و پروري در سازمان حاصل ميجانشين

پروري درســت طراحــي و اجــرا شــود، اند. به بيان ديگر، اگــر جانشــينسازماني قابل مشاهده
 .نگر خواهد شدتر و سازمان پايدارتر و آيندهها هماهنگسرمايه انساني سازمان توانمندتر، تيم

هــا و به رشد و توسعه فردي كاركنان، افــزايش انگيــزه، ارتقــاي مهارت  ؛پيامدهاي فردي
دهــد مســير پروري بــه كاركنــان فرصــت ميافزايش امنيت شغلي آنان اشــاره دارد. جانشــين

 .تر ببينندپيشرفت شغلي خود را روشن
هاي كاري، پيامــدها شــامل افــزايش همــدلي، ها و تيمدر سطح گروه  ؛پيامدهاي گروهي
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انتقال بهتر دانش و تجربه بين كاركنان، همكاري مؤثرتر و كاهش تعارضــات درونــي اســت. 
 .ها در شرايط تغيير مدير يا رهبر دچار خلأ نشوندشود تيمپروري سبب ميجانشين

در سطح كلان سازمان، پيامــدها شــامل پايــداري و ثبــات رهبــري، ؛  پيامدهاي سازماني
سالاري، آمادگي در برابر تغييرات محيطي و كاهش وري، تقويت فرهنگ شايستهافزايش بهره

تر و ها مقــاومپرور در برابر بحرانريسك ناشي از خروج مديران كليدي است. سازمان جانشين
 .تر خواهد بودانداز خود موفقدر دستيابي به چشم

و  تمركز بر يك نوع سازمان يا بخــش مشــخص  هاي اصلي پژوهش،يكي از محدوديت
شده ها يا صنايع است. به عبارتي، الگوي ارائهها به ساير سازمانپذيري كامل يافتهعدم تعميم

هاي با فرهنگ، ساختار يا منابع انساني متفاوت، به همان شكل مــؤثر ممكن است در سازمان
ــده ميپژوهش .نباشــد ــههــاي آين ــد ب ــديريت اســتعداد و  توانن ــق الگــوي م ــون و تطبي آزم

بپردازند تا نقاط قوت  هاي متفاوتها و اندازههاي مختلف با فرهنگپروري در سازمانجانشين
تر و هاي الگوييافته شده در شرايط متنوع شناسايي شده و يــك چــارچوب جــامعو محدوديت

 .قابل تعميم ارائه شود

 تشكر و قدرداني
رســان تــيم پــژوهش بودنــد، تشــكر و قــدرداني از تمامي كساني كه در انجام پــژوهش ياري

  گردد.مي

 تعارض منافع
منافع وجود ندارد. عــلاوه بــر   دارند كه در مورد انتشار اين مقاله تضاداعلام مي  )گان(نويسنده

ها، انتشــار و رفتار، جعل داده رضايت آگاهانه، سوء ين، موضوعات اخلاقي شامل سرقت ادبي،ا
 .توسط نويسندگان رعايت شده است ارسال مجدد و مكرر

 دسترسي آزاد
اجازه اشتراك (تكثيــر و بــازآرايي محتــوا بــه هــر است و    داراي دسترسي باز  اين نشريه

 ..دهدشكل) و انطباق (بازتركيب، تغيير شكل و بازسازي بر اساس محتوا) را مي

 منابع 
 مديران آينده با رويكردي به استعداديابي و جانشين پروري مـديران).  ١٣٩٥.(ابوالعلايي، بهزاد و غفاري، عباس

 .). تهران: انتشارات سمت١(جلد  

 .تهران: انتشارات آگاه .روش تحقيق در علوم رفتاري ).١٣٩٠(.بازرگان، عباس



١٥٣/  سازمان  در ي پرورنيبر گسترش جانش د ياستعداد با تاك تي ري مد يالگو

هـاي نفتـي (منطقـه شناسي مديريت استعدادها در شركت ملي پخـش فرآوردهآسيب ).١٣٩٠(.بخشايي، مريم
نامه كارشناسي ارشد). گـروه مـديريت دولتـي، گـرايش منـابع انسـاني، دانشـگاه علامـه (پايان  همدان)

 .طباطبايي، تهران

سـازي ها و موانـع پيادهبررسي عوامل موفقيت در مديريت استعدادها و چالش  ).١٣٩١(.تفتي، معالي و مرجان
 .تهران: دانشگاه تهران .آن در گروه سايپا

تهـران: انتشـارات  .ارزيابي و انتخاب اسـتعدادهاي مـديريتي در شـركت بـرق تهـران  ).١٣٨٧(.جعفري، سعيد
 .سرآمد

سـازي فرآينـد مـديريت اسـتعداد؛ مطالعـه ). طراحي مـدل بهينه١٣٩٢خالوندي، فاطمه و پورعباس، عباس. (
 .١٢٨-١٠٣)،  ١٩(٦، هاي مديريت عموميپژوهش.  موردي شركت نفت و گاز پارس

). معرفـي مـدل جـامع و سيسـتمي مـديريت اسـتعداد جهـت بهبـود ١٣٨٨رضائيان، علي و سلطاني، فرزانه. (
 .٥٠-٧)،  ١(١،  فصلنامه مديريت و منابع انساني در صنعت نفت .  عملكرد فردي كاركنان صنعت نفت

سـالاري: طراحـي ). رويكـرد شايسته١٤٠٠پور مرندي، مرتضي. (زايرهوجقان، بهنام، كاشف، سيد محمد و فتاح
مديريت منابع انسـاني در  .پروري در ادارات كل ورزش و جوانان ايرانالگوي مديريت استعداد و جانشين

 .٩٨-٨٥)،  ١(٩،  ورزش

 .٢٣  ،مجله راهبرد ياس.  ). معنويت و تعهد سازماني١٣٩٠سلاجقه، سنجر و فرحبخش، شيما. (

). ارائــه چــارچوب مــديريت ١٣٩٦االله، جعفــري سرشــت، داوود و ميدانــدار باسـمنجي، فهيمــه. (سـهرابي، روح
 .٢٠-١)،  ٢(٩،  هاي مديريت منابع انسانيپژوهشاستعداد با رويكرد چابكي منابع انساني.  

پروري: مفهـومي كليـدي در ريزي جانشـين). تحليلي بر مـديريت اسـتعداد و برنامـه١٣٩٩شادالوئي، حسين. (
، المللي مديريت، حسابداري، اقتصـاد و علـوم اجتمـاعيپنجمين همايش بينآفريني منابع انساني.  ارزش

 .همدان

). مطالعه نقش مديريت استعداد در بالندگي كاركنان موسسات آمـوزش ١٤٠١صابري نصرآباد سفلي، احسان. (
، اي در روانشناسـي و مشـاوره بـا رويكـرد از نگـاه معلـمهاي حرفهچهارمين همايش ملي پژوهشعالي.  
 .ميناب

بنـدي ). مـديريت اسـتعداد: شناسـايي و رتبه١٣٩١زاده، ابـراهيم. (پور، آريـن و جـواهريطهماسبي، رضا، قلي
 .٢٦-٥)،  ١٧(٥،  هاي مديريت عموميپژوهش.  عوامل مؤثر بر جذب و نگهداشت استعداد علمي

هاي اسـتعداديابي در رشـته دو و ميـداني. ). بررسي وضـع موجـود و تـدوين شـاخص١٣٩٥عليخاني، عيدي. (
ــي ــوم ورزشـــــ ــدني و علـــــ ــت بـــــ ــكده تربيـــــ ــترس در؛  .پژوهشـــــ ــل دســـــ قابـــــ

https://ssrc.ac.ir/file/download/page/1572777908-.pdf 
). ارائه مدل مديريت استعداد به روش نظريه مبنايي (مورد مطالعه: اپراتـور ١٣٩٥پور، آرين و افتخار، نيره. (قلي

 .٩٠-٥٩)،  ٣٤(٩، هاي مديريت عموميپژوهشتلفن همراه).  

). بررسي و سنجش تناسب شـغلي و رابطـه آن ١٣٩١االله، پورابراهيم، سهراب و دلاوري، جواد. (پور، رحمتقلي
 .(10)٤فصلنامه مديريت و منابع انساني در صنعت نفت,   .با تعهد سازماني كاركنان
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سـعه اسـتعدادهاي آتـي: راهنمـاي كـاربردي مـديريت اسـتعداد و ). تـو١٣٨٨گاي، ماتيو و سيمز، دوريـس. (
 .(ترجمه نسرين جزني). تهران: انتشارات سرآمد  پروريريزي جانشينبرنامه

هاي كاركنـان بنـدي شـاخص). شناسـايي و رتبه١٣٩٣زاده، ابراهيم. (پور، آرين و جواهريمقيمي، محمد، قلي
)، ٣(٦  ،هاي مـديريت منـابع انسـانيفصلنامه پژوهش.  كليدي در راستاي مديريت استعدادهاي سازماني

١٩١-١٦٥. 

مندي، تمايل به ترك و موفقيت در مسير بررسي رابطه مديريت استعداد با رضايت).  ١٣٩١نادرعلي، معصومه. (
 .دانشگاه علامه طباطبايي  نامه كارشناسي ارشد).شغلي (پايان

هاي دولتي (موردكاوي ). بررسي الگوي مديريت استعداد در شركت١٣٩٥همتيان، مريم و نيرومندپوراندخت. (
المللـي توانمندسـازي جامعـه در حـوزه مـديريت، اقتصـاد، كـارآفريني و كنگـره بينشركت ملي گـاز).  
 .، تهرانمهندسي فرهنگي
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