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 چکیده:
 عملکرد سازماندر  یپرور نیجانش تیرینظام مد یساز ادهیپ تاثیر واکاویهدف از مطالعه حاضر 

 یبیترک کردیپژوهش از رو نیدر ا .است ریکاربست پذ یو ارائه راهکارها بوروکراسی محور یها
 دیو اسات یمنابع انسان رانیارشد، مد اندهاننفر از فرم 15 ،یفیدر بخش ک .استفاده شده است

خاب انت یگلوله برف هدفمند از نوع یریگبه روش نمونه رانیا یاسلام یدانشگاه از ارتش جمهور
رحله م3 یها با استفاده از روش کدگذارداده ، افتهیساختارمهیو ن عمیق یهامصاحبه و پس از

 ،یدر بخش کم .مورد بررسی قرار گرفت قوم نگاریروش مبتنی بر  (2013بران و کلارک ) ای
نفر از  384 در راستای آزمون تاثیر مدل احصاء شده بر عملکرد سازمانی در سازمان منتخب،

مبتنی بر نمونه گیری خوشه ای در وهله اول و در ادامه   یبا حداقل مدرک کارشناس آجاپرسنل 
 یسازها با استفاده از مدلداده در نهایت.نمونه گیری تصادفی در دسترس مورد آزمون قرار گرفتند

 یهازمیکه مکان دادنشان  هاافتهی .گردیدند لیتحل Smart-PLSافزار با نرم یمعادلات ساختار
 و یجیصورت تدربه که یشامل هفت تم اصل یپرورنیجانش تیریمد ستمیس یسازادهیپ

را، اج یبستر برا جادیا ،یاند از: توسعه فرهنگ سازمانعبارت اهتم نیا .افتدیاتفاق م ندمحوریفرآ
 لیتحل ،یسالارستهیشا جادیا یبرا داهایکاند یابیارز ها،یمشخط نیتدو ستم،یمتعهدانه س یاجرا

در  .یپرورنیجانش تیریمد ستمیس یابیارز تیو توسعه پرسنل، و در نها یآموزش یهاشکاف
عملکرد بر  یپرورنظام جانشینفرایند سازی پیادهاز تاثیر مثبت و مستقیم  حاکیتایج  ،یبخش کم
درصد از تغییرات عملکرد سازمان  20نتایج همچنین نشان دادند که حدود  .را تایید نمودسازمانی 

 .پروری استجانشینتحت تأثیر نظام 
 

شین پروری،   ها:واژهکلید ش  تیرینظام مدجان سازمان  ،یپرورنیجان سازمان ها یعملکرد    ی، 

 .بوروکراسی محور
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  :مقدمه
های انسانی شایسته متناسب با ماهیت ماموریت  های دفاعی از سرمایهبرخورداری سازمان امروزه 

نگ   هد داد            و فره قا خوا ها را ارت مادگی رزمی آن ندی و آ ها توانم )عشگگگگری و  حاکم بر آن

در  های انسانیسرمایهمبتنی بر جانشینن پروری مسئله نگهداشت از طرفی  .(1402خوشناموند،

شورهای درحال  شته به   ک سعه در دو دهه گذ سازمان     تو شماره یک  شکل  شترین  عنوان م ها، بی

های جسگگگتجو  ترین کلیدواژه نموده و در آمار یکی از پرمخاطب   توجه مدیران را به خود جلب     

 یهااز جنبه یکیبه عنوان  ینیجانشگگ تیریمد  .(1403)هدایتی فر وهمکاران،.قرارگرفته اسگگت

 فایا سازمان یداریپا یو ارتقا یدر حفظ تداوم رهبر یدینقش کل ،یمنابع انسان تیریمد یاساس

سازمان  یایدر دن .کندیم   ییکه توانا شوند یو رشد م  اتیموفق به ادامه ح ییهاپرچالش امروز، 

  یاتیملو ع یاز لحاظ فن دیانتقال نه تنها با نیا .را داشته باشند   یانتقال روان و بدون وقفه رهبر

 هیو سرما  یدانش نهاد ،یسازمان  یهاانجام شود که ارزش  یبه نحو دیبدون اشکال باشد، بلکه با  

به  ینیجانش  تیری(، مد2023و همکاران ) ینچیبه گفته اود .شود  تیزمان حفظ و تقوسا  یفکر

سازمان   یعمد یهاتلاش شمند  حفظ و توسعه رهبران   یبرا داریپا یساختار  جادیا یها براو رو

 .اشاره دارد یاز تداوم عملکرد سازمان نانیو اطم یفرد شرفتیپ قیتشو نده،یآ

  یازمانسطوح س   هیبلکه در کل یتیرینه تنها در سطوح مد  ینیجانش  تیریراستا، نقش مد  نیا در

س    تیاهم سعه پتان ضم در همه بخش یفرد یهالیدارد، چرا که به تو یم نیها کمک کرده و ت

سازمان  کند شند   یرو آمادگ شیپ یهامواجهه با چالش یها براکه  شته با ش  تیریمد .دا   ینیجان

شکل  تواندیم ستراتژ  یبه  شود تا به جا  کیا  ،یهبرر یهاتیافراد در موقع ینیگزیتنها جا یاجرا 

تمرکز  یتیریمد  یها میت یها ییتوانا  تی تقو نیو همچن یو گروه یفرد یها بر توسگگگعه مهارت  

شگگگامل    ینیجانشگگگ  تی ریموفق مد  یها دارند که برنامه     دی ( تأک 2022نانتو و همکاران )   .کند 

 یطیمح جادیآنها و ا یبرا یاو توسعه یآموزش یهابالقوه، ارائه فرصت انو توسعه رهبر ییشناسا

 .بگذارند شیخود را به طور منظم به نما یهاییرهبران بتوانند توانا نیاست که در آن ا

به  تواندیم ینیجانشگگ تیریمؤثر مد یهاکه نبود برنامه کندی( خاطرنشگگان م2022کاجوانگ ) .

  یکی .منجر شود  یریپذکاهش اعتبار و رقابت یو حت یسازمان  طراتخ شیافزا ،یورکاهش بهره

ش  تیریمد تیاهم یدیکل لیاز دلا سرما  ازین ،ینیجان ش  یفکر یهاهیبه حفظ  ست ک  یو دان ه ا

سط مد  ست    جادیا انیسال  یدر ط یدیو کارکنان کل رانیتو که اغلب در  هاهیسرما  نیا .شده ا

 تیموفق نیدر تضم یاتینقش ح شوند،یم رهیذخ یاتیعمل یهاو مهارت یحیتلو یهاقالب دانش

  تی ریمد  کنند، ی( اشگگگاره م2022و همکاران )  نپویطور که کپ همان  .سگگگازمان دارند   یداری و پا 

ش  ضم  تواندیمؤثر م ینیجان سل  اتیها و تجربدانش نیکند که ا نیت سل د  یبا ارزش از ن   گریبه ن

 .رشد خود ادامه دهند ریچالش ممکن به مس نیها با کمترو سازمان شوندیمنتقل م
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  منابع  یاسگگگتراتژ کی نه تنها به عنوان     ینیجانشگگگ  تی ریعوامل، مد   نیدر نظر گرفتن همه ا  با 

سان    .شود یه مشناخت  یسازمان  یداریو پا رییتغ تیریمد یبرا یدیابزار کل کیبلکه به عنوان  یان

ه را ب یموفق خواهند بود که نه تنها بتوانند رهبران فعل ییهاسازمان  ،یجهان یهادر عصر رقابت 

 .ندداشته باش یقیدق یزیربرنامه زین ندهیرهبران آ تیترب یکنند، بلکه برا تیریمد یخوب

  یهانبود برنامه لیها به دلاز سازمان یاریها، بسدر سازمان ینیجانش تیریمد تیتوجه به اهم با

سرما  یبا مشکلات  نه،یزم نیمناسب در ا    .دانو افت عملکرد مواجه شده  یفکر هیاز جمله کاهش 

 داربرخور دهیچیو پ یسنت  یکه از ساختارها  محوریبوروکراس  یهادر سازمان  ژهیمسئله به و  نیا

  یهاطیدر مح عیسگگر راتییتغ لیبه دل ینیجانشگگ تیریمد .ابدییم یشگگتریب تیهسگگتند، اهم

ستراتژ   کیوکار، به کسب   یهاستم یس  ازمندیها نامروزه سازمان  .شده است   لیتبد کیضرورت ا

ستعدادها    یمؤثر سان  یهستند که به توسعه و حفظ ا  نیرا تضم  یکمک کرده و تداوم رهبر یان

  تواندیم ینیکارآمد جانش  یهافقدان برنامه ،یرانیا یهااز سازمان  یاریحال، در بس  نیبا ا .کنند

 طیپژوهش، با توجه به شگگرا نیدر ا .و افت عملکرد شگگود یانسگگان یروین یباعث کاهش توانمند

نظام   یسگاز ادهیپ یبوم یهازمیمکان یآن، به بررسگ  یهایدگیچیو پ رانیدر ا یخاص بوروکراسگ 

 .پرداخته شده است ینیجانش تیریمد

  یبوم ریو غ یالمللنیب یهاعمدتاً به تجربه ینیجانشگگگ  تی ریدر حوزه مد  نیشگگگیپ یها پژوهش

 نیدر ا یرانیا یهاسگگازمان یو سگگاختار یفرهنگ یهاتوجه به تفاوت ان،یم نیدر ا .اندپرداخته

نه محسگگگوب م   کی پژوهش  ئه راهکارها      قیتحق نیا ن،یعلاوه بر ا .شگگگودیجنبه نوآورا  یبا ارا

ش  یساز ادهیپ یبرا شده یو بوم یکاربرد سازمان  ینینظام جان س  یهادر   ران،یا محوریبوروکرا

 .موضوع برداشته است اتیدر ادب نینو یگام

نظام   یسگگاز ادهیپ تاثیر واکاویبا توجه به اهمیت موضگگوع، پژوهش حاضگگر در همین راسگگتا به 

ش  تیریمد سازمان ها در  یپرور نیجان سی محور  یعملکرد  ست    یو ارائه راهکارها بوروکرا کارب

سازمان در جهت رفع این    ریپذ سازمان و الزام  نیاز در جهت حفظ مزیت رقابتی،  با توجه به نیاز 

 .پرداخته است

 های پژوهشمبانی نظری و پیشینه
 جانشین پروری:

 استعدادباوری به عنوان یکی از ارکان اصلی و پشتیبان چرخه مدیریت استعداد در سازمانامروزه 

مدیریت  .(1402)گلشاهی ومعینی فرد،، مورد توجه جدی صاحبنظران قرار گرفته استها

ها افراد مستعد را شناسایی و برای پروری به فرآیندی اشاره دارد که در آن سازمانجانشین

این فرآیند شامل شناسایی  .(2008دهند )باگلی، های کلیدی آینده توسعه میجایگزینی در پست
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های یادگیری به افراد مستعد است های رهبری و ارائه فرصتهای بحرانی، توسعه مهارتموقعیت

 پروری شناختهمدیریت استعداد به عنوان یکی از اجزای اصلی مدیریت جانشین .(2007وتال، )ن

ها این مفهوم به شناسایی، جذب، توسعه و نگهداشت استعدادهای انسانی در سازمان .شودمی

هدف اصلی مدیریت استعداد، اطمینان از تأمین نیروهای انسانی با کیفیت و مستعد  .اشاره دارد

کنند های کلیدی است که نقش مهمی در پایداری و موفقیت سازمان ایفا میوقعیتبرای م

  .(2007)گراوس، 
 

شین  ستراتژیک می مدیریت جان ستقیم بر ارتقای عملک پروری به عنوان یک ابزار ا رد تواند تأثیر م

 قکند، بلکه از طریاین مدیریت نه تنها به پایداری سگگازمان کمک می .سگگازمانی داشگگته باشگگد 

گیری، افزایش نوآوری و کاهش خطرات ناشی   توسعه رهبران آینده، به بهبود فرآیندهای تصمیم  

 .(1400کند )کرمی، از تغییرات مدیریتی کمک می

پروری و مدیریت اسگگتعداد در این اسگگت که مدیریت اسگگتعداد، به ارتباط بین مدیریت جانشگگین

شین  سایی    عنوان زیربنای مدیریت جان شنا سعه افرادی که توانایی رهبری دارند   پروری، به  و تو

شین    .کندکمک می سوی دیگر، مدیریت جان ضمین تداوم     از  ستعدادها و ت پروری به حفظ این ا

سازمان می  شته و موجب افزایش کارایی و پایداری    .پردازدرهبری  این دو مفهوم با هم تعامل دا

پروری به عنوان یک ابزار کلیدی در مدیریت  به طور کلی، مدیریت جانشگگین .شگگوندسگگازمان می

سازمان می       سانی  سرمایه ان سانی، نه تنها باعث حفظ و ارتقای   شود، بلکه به عنوان یک منابع ان

 .(1399کند )آریامنش، عامل کلیدی در موفقیت استراتژیک سازمان نیز عمل می

 (:1BSCعملکرد سازمانی)

د  لذا مدیران بای .ع انسانی مهمترین مزیت رقابتی برای سازمان ها به حساب می آیند   امروزه مناب

رویه های منابع انسگگگانی در مدیریت        .بدانند که چگونه با ین منبع اسگگگتراتژیک برخورد کنند        

(؛  2012، 2عملکرد یکی از عوامل مهم کسگگب برتری در دنیای رقابتی امروز اسگگت)رسگگورکین  

یار افزایش   هارت             امروزه مع ها در کسگگگب م نایی آن نار توا نان در ک کارک به  خت  ها و   در پردا

نه             شگگگگایسگگگتگی باشگگگگد )ل نان می  به عملکرد آ جه  ید، تو جد نادین و    .(2014، 3های  بر

عملکرد باید به عنوان نتایج کار تعریف شگگود،چرا که آنها   ( اظهار می دارند که1995)4همکاران

________________________________________________________

___ 
1 Balanced Scored Card 
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به طور کلی عملکرد .شتری و درآمد های مالی دارندقویترین پیوند را بااهداف راهبردی،رضایت م

به عنوان برآیند رفتار سگگگازمان اتفاق می افتد)هاپاسگگگالو                   سگگگازمانی نتیجه ای اسگگگت که 

   .(1،2006وهمکاران

ست  مفهوم یک شرکت  عملکرد ضعیت  که چند بعدی ا رقبا درنظرمی   به را با توجه شرکت  و

 رویکردهایی تمامی بلکه رویکردهای مالی، تنهانه  سگگازمانی عملکرد به جامع دیدگاهی .گیرد

 عملکرد از جامع دیدگاه این .می گیرد در بر  دارند، را سازمان  در ارزش خلق ارزیابی امکان که

می   درنظر را مشتری(  رضایت  مالی)کارایی، خلاقیت، غیر و مالی)سود، رشد(   هردو بعد: شرکت 

اندازه گیری عملکرد یا موفقیت تجاری کسب و کارهای جدید همیشه  .(2011مرنو، و گیرد)لوپز

تنوع زیادی در ادبیات مربوط به تعریف و اسگگتفاده از  .چالشگگی ویژه در تحقیقات تجربی اسگگت 

شرکتها وجود دارد    سب و کارها،     .شاخص های اندازه گیری موفقیت و عملکرد برای  عملکرد ک

سطوح مختلف تجزیه     ساس  شود می تواند بر ا شاخص    .و تحلیل اندازه گیری  معمولا محققان 

  .(2013وهمکاران،2های اندازه گیری عینی و ذهنی را متمایز می سازند )مویلر

 نظام جانشین پروری و عملکرد سازمانی:

عملکرد باید به عنوان نتایج کار تعریف شگگگود، چرا که آنها          "برخی محققین اظهار می دارند که   

به طور کلی    .قویترین پیوند را با اهداف راهبردی، رضگگگایت مشگگگتری و درآمد های مالی دارند         

سازمان اتفاق می افتد     ست که به عنوان برآیند رفتار  سازمانی نتیجه ای ا صه    .عملکرد  ایی  شاخ

سودآوری،  ست    بقا، مانند  شد و میزان د یابی به اهداف و قابلیتهای رقابتی را می توان به عنوان ر

سالو وهمکاران    سب تلقی کرد)هاپا شین پروری در همه   .(3،2005نتیجه  عملکرد منا اجرای جان

می توان گفت که برای رهبران  مهم بوده و و عملکرد مطلوب ابعاد برای رسیدن به بلوغ سازمانی

ر استعداد جدید و بدست آوردن نیروی کار در جهت   و تصمیم گیرندگان، توانایی سهیم شدن د   

عملکرد سگگازمانی مطلوب)بقا، سگگودآوری و رشگگد فزاینده( از عوامل موجود در سگگازمان بسگگیار  

ست  شین       .(2010پینل،(حیاتی ا ست اجرای کارآمد جان شان داده ا با توجه به اینکه تحقیقات ن

از  .پروری ، می توانند مانع  هدر دادن اسگگتعدادهای سگگازمانی و بهبود فرآیند سگگازمانی گردد  

طرفی سنجش عملکرد برای شرکت ها حیاتی است لذا مدیران باید گامهای اصلی  اجرای نظام       

نمایند و با برنامه ریزی و اجرای موثر، اسگگتراتژیهای  مدیریت جانشگگین پروری را   شگگناسگگایی 

 .تدوین شده را با عملکرد سازمانی پیوند دهند

________________________________________________________

___ 
Haapasalo et, al. 1 

2 Mueller et al  

Haapasalo et, al. 3 
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 پیشینه پژوهش:
  یداری به پا   ازی وکار و ن کسگگگب طیمح راتییتغ لی به دل  یپرورنیجانشگگگ  ر،یاخ یها در سگگگال

 .شگگگده اسگگگت لیتبد رانیدر ا یمنابع انسگگگان تیریاز موضگگگوعات مهم مد یکیها، به سگگگازمان

شین پژوهش شان می های خارجی درباره مدیریت جان دهند که این فرآیند نقش کلیدی  پروری ن

برخی از نتایج    .های رهبری و حفظ مزیت رقابتی دارد   در پایداری سگگگازمان، توسگگگعه مهارت       

 :ها شامل موارد زیر استپژوهش

انی و حفظ کارکنان کلیدی  پروری به پایداری سگگازمهای جامع جانشگگینبرنامه :(2024) باکار

 .دهندهای مدیریتی را ارتقا میکنند و مهارتکمک می

پروری باعث افزایش تعهد سازمانی و بهبود عملکرد کارکنان   های جانشین برنامه :(2023)فیلیپ

 .دهندشده و استرس ناشی از تغییرات مدیریتی را کاهش می

پروری در ریزی قبلی برای جانشگگینرنامههایی با بسگگازمان (2023) :جوهانسگگتون و همکاران

 .اندتر و بهتر عمل کردههای مدیریتی سریعمواجهه با بحران

شان داد که مد  قیتحق نی(: ا2023و همکاران ) ینچیودا ش  تیرین صنعت ب  یپرورنیجان  همیدر 

مرتبط  یو اجتماع  یاقتصگگگاد ،یطیدر ابعاد مح  یسگگگازمان  یداری با پا   یبه طور معنادار   هی جرین

 .است

  یباعث بهبود عملکرد سازمان  هیجریدر ن یپرورنیجانش  یزیر(: برنامه2022و همکاران ) یشلس  

 .بهبود دارند نیدر ا یو حفظ استعداد نقش مهم یگریشده و مرب

یاستفاده م  یپرورنیکوچک و متوسط که از طرح جانش   یها(: شرکت 2021و همکاران ) سون 

یم لیرا تسگگه یپرورنیجانشگگ ندیفرآ تر،یقو تیریمد-و روابط کاردارند  یعملکرد بهتر کنند،

 .کند

با جلسگگات منظم و بحث با   دیها بادر دانشگگگاه یپرورنیجانشگگ یزیر(: برنامه2020) بایوولیسگگن

 .همراه باشد یسازمان یازهایبا ن قیتطب یرهبران برا

ستاره "معرفی  :(2020)راثول شین برای مدیریت  "ایای هفت نقطهمدل  پروری و تأکید بر جان

 .ها برای تضمین پایداریارزیابی مستمر برنامه

پروری بهبود عملکرد سگگازمان و رضگگایت  دهند که مدیریت جانشگگیناین مطالعات نشگگان می

 .کندکارکنان را تضمین می

مان   یاری حال، بسگگگ  نیبا ا  مه      ک،ی و بوروکرات یدولت یها از سگگگاز نا قد بر  یجامع برا  یها فا

 :اندموضوع پرداخته نیا صورت جامع به به یپژوهش داخل نیچند .هستند یپرورنیجانش
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مد  جان   کاران )    یاح با عنوان فراتحل 1402گل و هم مد    لی (: پژوهش  مل مؤثر بر    تی ریعوا

  ییشناسا یپرورنیعامل مؤثر بر جانش 41نشان داد  جینتا .یدولت یهادر سازمان یپرورنیجانش

 .مؤثر کمک کنند یریگمیبه تصم توانندیشدند که م

دارند، در مواجهه با   یپرورنیجامع جانش یهاکه برنامه ییها(: سازمان1402و همکاران ) یتوکل

یم شیخود را افزا یوربهره ،یرهبر یهابهتر عمل کرده و با توسگگعه مهارت  یتیریمد راتییتغ

 .دهند

 شیموجب بهبود عملکرد سگگگازمان و افزا یپرورنیجانشگگگ تیری(: مد1401) یو شگگگکر رگویخ

ضا  ش  یهابرنامه نیب یهماهنگ ن،یهمچن .شود یو تعهد کارکنان م یشغل  تیر و   یپرورنیجان

 .است یضرور یسازمان یهایاستراتژ

 کیبوروکرات یهادر سازمان یپرورنیجانش یبلندمدت برا یها(: عدم وجود برنامه1400) یکرم

 .شودیم یو دانش سازمان یورمنجر به کاهش بهره

دارند تا از  ازین یپرورنیجامع جانشگگ یهابه برنامه رانیا ینظام یها(: سگگازمان1399) امنشیآر

 .برخوردار شوند یبالاتر یورو بهره یتیریمد یداریپا

از عوامل کاهش   یکی ندهیتوسگگگعه رهبران آ یمنسگگگجم برا یها(: نبود برنامه1392خاکدامن )

 .است ینظام یهادر سازمان ییکارا

شقان  ش  تیری(: مد1394) یآرمان و جو سازمان  یپرورنیجان نبود  لیبه دل رانیا یدولت یهادر 

 .روبرو است یفراوان یهابلندمدت با چالش یهایمناسب و استراتژ یهارساختیز

استقرار نظام    یبرا یدولت یهاسازمان  یعوامل موثر بر آمادگ ی(: بررس 1393) یو امام پورصادق 

ر دو عامل مهم د ینیگزستهیارشد و شا  رانیمد تینشان داد که حما  جینتا .رانیمد پرورنیجانش 

 .هستند یپرورنیاستقرار نظام جانش

 

 شناسی پژوهشروش
بررسگگی پدیده های اجتماعی در علوم اجتماعی بوسگگیله روشگگهای مختلفی انجام می گیرد که  

سب     شها برح ست کاربرد هریک از رو ضوع این پژوهش    .ویژگی پارادایمی ا با توجه به اینکه مو

بوروکراسگگی  یعملکرد سگگازمان هادر  یپرور نیجانشگگ تیرینظام مد یسگگاز ادهیپ تاثیر واکاوی

ست پذ  یو ارائه راهکارها محور شد  ریکارب ساس نتیجه، توسعه ای، از    ،می با لذا این پژوهش بر ا

  .برده استبهره  کمی(-)کیفیآمیخته روشاز  نظر هدف کاربردی  و از نظر نوع داده نیز

در بخش کیفی، جامعه آماری شامل فرماندهان    .جامعه آماری این پژوهش شامل دو بخش است  

ضوع نظام             ست که با مو شگاهی ا ساتید دان سانی و چند تن از ا شد، مدیران عملیات نیروی ان ار

در بخش کمی، جامعه  .های نظامی ایران آشگگنایی و تجربه عملی دارندپروری در یگانجانشگگین
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است که حداقل مدرک کارشناسی را    های زیر مجموعه آجا آماری شامل کلیه پرسنل کادر یگان  

گیری هدفمند در بخش کیفی از روش نمونه .پروری مشارکت دارنددارا بوده و در زمینه جانشین

ست      از نوع شده ا ستفاده  سپس این       .گلوله برفی ا شد و  صاحبه با مطلعین کلیدی آغاز  ابتدا م

شرکت     سایر  شگر را به  سیدن  گیری تا رترتیب، نمونهبه این  .کنندگان هدایت کردندافراد، پژوه

در بخش کمی،   .نفر برای بخش کیفی انتخاب شدند 16به اشباع نظری ادامه یافت و در مجموع 

شه در وهله اول گیری روش نمونه سپس  ای خو شد     و  سترس انتخاب  صادفی در د برای این  .ت

تقسگگیم  خوشگگه )شگگمال، جنوب، غرب، شگگرق و مرکز(  5های زیر مجموعه آجا به منظور، یگان

حجم نمونه در  .آوری شد ها توزیع و جمعها به صورت تصادفی در این خوشه   شدند و پرسشنامه   

ستفاده از فرمول کوکران برآورد گردید      384این بخش  شد که با ا سبه  ر دابزار تحقیق  .نفر محا

ا به هاین مصاحبه .ساختاریافته گردآوری شدنیمه عمیق و ها از طریق مصاحبهبخش کیفی، داده

در  .های نظامی انجام شدند پروری در سازمان های نظام جانشین منظور شناسایی موانع و چالش  

این پرسشنامه شامل دو بخش بود: پرسشنامه       .ها پرسشنامه بود  بخش کمی، ابزار گردآوری داده

ستاندارد کاپلان و نورتون )  شنامه محقق      2004ا س سازمانی و پر سنجش عملکرد  ساخته  ( برای 

ها از در بخش کیفی، برای اعتبارسنجی مصاحبه   .پروریی ارزیابی ابعاد مختلف نظام جانشین برا

  در بخش .کنندگان اسگتفاده شگد  های کدگذاری مسگتقل و دریافت بازخورد از مشگارکت  تکنیک

کمی، روایی ابزار با اسگگتفاده از تحلیل عاملی تأییدی و مشگگورت با خبرگان مورد بررسگگی قرار   

شنامه   پایای .گرفت س شد       ی پر سبه  ضریب آلفای کرونباخ محا ستفاده از  فای مقدار آل .ها نیز با ا

شین     شنامه م جان س سازمانی      0.96پروری کرونباخ برای پر شنامه عملکرد  س به  0.84و برای پر

  .دهنده پایایی مناسب ابزار استدست آمد که نشان

در  .فاده گردیدو استخراج مدل نهایی است هاتحلیل دادهبرای  قوم نگاریدر بخش کیفی، از روش 

تدا داده  فاده از نرم    بخش کمی، اب با اسگگگت یل قرار    PLS و SPSS افزارها  مورد تجزیه و تحل

ستفاده شد و سپس      -ها از آزمون کولموگروفبرای بررسی نرمال بودن داده  .گرفتند سمیرنوف ا ا

 .هش مورد آزمون قرار گرفتندهای پژوسازی معادلات ساختاری، فرضیهبا استفاده از مدل

 :هاتجزیه و تحلیل داده
شگگگده آوریهای جمع ای اسگگگت که طی آن داده ها فرایندی چندمرحله    وتحلیل داده تجزیه 

ضیه   پردازش و تحلیل می شود      شوند تا فر سش پژوهش پیدا  سخی برای پر شوند و پا  .ها آزمون 

 در بخش .ر دو بخش تنظیم شده استها اختصاص دارد و داین فصل از پژوهش به بررسی یافته  

صاحبه    ستفاده از م سازی   های پیادهشده با فرماندهان و مدیران، مدل مکانیزم های انجاماول، با ا

شین  ست   نظام مدیریت جان شده ا سمت .پروری طراحی  ست  برای تحلیل داده در این ق های بد

 یجانبه از جامعهعمیق و همهنگاری یک توصیف  مردم .گرفته شد بهره  قوم نگاریآمده از روش 
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ی مردم  نگاری مطالعهمردم  .شگگودبه همین دلیل جامعه کوچک انتخاب می .مورد تحقیق اسگگت

قان فراهم می     یک موقعیت طبیعی، فرصگگگتی را برای محق عه    در  طال تا م یات از   آورد  با جزئ ای 

،  1نمایند )بریکس   ور هسگگگتند، را اجرا که در فرهنگ آن گروه غوطه   گروهی از مردم را درحالی 

ترین نگاری در شگگاخص( معتقدند که روش مردم1: 1995)3و اتکینسگگون 2اتکینسگگون .(2006

شارکت طولانی     شامل م شکار، مردم شکل خود  ست که  مدت، پنهان یا آ نگار در زندگی روزمره ا

  هاییشود، شاهد است و پرسش    چه را که گفته میدهد و آنچه را که رخ میطی آن محقق، آن

شگگود تا از این ای اسگگت که حاصگگل میدر حقیقت شگگاهد گردآوری هر نوع داده -کندمطرح می

سئله  ست پرتوی بیفکند)فلیک،  طریق بر م به طور کلی، هدف از   .(1388ای که کانون تحقیق ا

ی عمیق از یک فرهنگ اسگگگت که این مطالعه عمیق      نگاری، به دسگگگت دادن یک مطالعه     مردم

صنوعات و  کنشدربرگیرنده رفتار،  شد و البته با درک  آن فرهنگ  می ...های متقابل، زبان و م با

صیفی  در بخش دوم، یافته .(2006، 4ها)بلوور و وودها از دیدگاه خود آنزندگی آن شیوه  های تو

   .ودشهای آجا اجرا و تأثیر آن بر عملکرد سازمانی تبیین میشده در یگانبررسی و مدل طراحی

 

 

 : کدگذاری آزاد، توصیفی و محوری تم اول1شماره جدول 

پذیرش 

 یا رد
CVR 

میانگین 

 عددی
 مضمون پایه

مضمون 

سازمان 

 دهنده

مضمون 

  فراگیر

 )تم اصلی(

 پذیرش
 


 

تغییر نگرش فرماندهان در خصوص 

ایجاد شرایط  پروریپیاده سازی  نظام جانشین

مساعد برای 

پیاده سازی 

سازفرهنگ

ی جانشین 

 پروری

 

 

 

 

 

 

سازی فرهنگ

سازمانی مبتنی 

بر دیدگاه 

 سیستماتیک

 پذیرش
 


 

تر به ارتقاء توجه مضاعف

فرهنگ پذیرش پیاده سازی جانشین 

های مناسب پروری از طریق مکانیزم

 در سازمان

 پذیرش
 


 

در راستای  swotوتحلیل تجزیه

 تحقق اهداف سازمان

 پذیرش
 


 

توجه به مقتضیات زمان و 

________________________________________________________

___ 
1 Brix, H 
2 Atkinson, P. A 
3 Atkinson, P 
4 Bloor, M., & Wood, F 
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شرایط عمومی و رقابتی سازمان و 

 ریزی مبتنی بر آنبرنامه

 پذیرش
 


 

آشنا کردن و آگاهی در جهت 

سازی لزوم پیاده سازی  نظام روشن

 پروری در سازمانمدیریت جانشین

راستا هم

کردن 

اقدامات 

عملیات 

نیروی 

انسانی با 

انداز چشم
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 پذیرش
 
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 

های بندی استراتژیزمان

 سازمان جهت وصول اهداف

 پذیرش
 
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ارزیابی و تأثیرپذیری از 

 های آجاسیاست
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پروری با انطباق نظام جانشین

 اندازهای مدون آجاچشم

 پذیرش
 


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داشتن دید سیستمی در 

 سازی جانشین پروریپیاده

پیاده سازی  

گام بهگام
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پرورجانشین

ی مبتنی بر 

سند چشم 

 انداز کشور

 پذیرش
 


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مرحله مبتنی بر بهحرکت مرحله

 مقتضیات کشور

 پذیرش
 


 

راستایی با سند چشم انداز و هم

 ها در تحقق اهدافایجاد مکانیزم

سگگگازی سگگگازمانی یک عامل کلیدی برای این اسگگگت که فرهنگ ی تم اولها ترین یافته  از مهم

فرهنگ سگگازمانی   .پروری اسگگتهای مدیریتی همچون جانشگگینسگگازی نظامموفقیت در پیاده

ستر حمایتی، می به ستراتژی عنوان یک ب سازمان حمایت کند و نگرش تواند از ا   هایها و اهداف 

سازی موجب چنین، مدیریت صحیح فرهنگهم .کارکنان را در راستای تحقق اهداف تنظیم کند

شین ریزیکاهش ترس کارکنان از برنامه شغلی  های جان پروری و تقویت حس اطمینان و امنیت 

ها، پژوهش حاضر تأکید بیشتری بر رویکرد سیستمی     در مقایسه با دیگر پژوهش  .شود ها میآن

ستم     سی سازمانی در اجرای موفق  سته    های مدیدارد و نقش کلیدی فرهنگ  شتر برج ریتی را بی

کاران )     پژوهش .کرده اسگگگت های هووی و هم کار به  2001( و راثول )2001هایی نظیر  ( نیز 

ها  سازی برای موفقیت در اجرای این برنامه پروری و ضرورت فرهنگ ریزی جانشین اهمیت برنامه

ق آن با   سگگگازمانی و تطاب  اند، اما در پژوهش حاضگگگر بر لزوم تحلیل دقیق فرهنگ     اشگگگاره کرده

شود که برای تحقیقات آتی، پیشنهاد می .های کلان سازمانی تأکید بیشتری شده استاستراتژی

های خاص هر سگگگازمان پرداخته های مختلف با توجه به ویژگی به عوامل فرهنگی در سگگگازمان   

پروری بر عملکرد کلی سازمان و   های بیشتری در زمینه تأثیرات جانشین  همچنین، بررسی  .شود 

  .ها در شرایط مختلف انجام شودسازی این سیستمجاد بسترهای مناسب فرهنگی برای پیادهای

 : کدگذاری آزاد، توصیفی و محوری تم دوم2جدول شماره
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پذیرش 

 یا رد
CVR 

میانگین 

 عددی
 مضمون پایه

مضمون سازمان 

 دهنده

مضمون 

 فراگیر

 صلی(ا)تم 

 پذیرش
 


 

توجه به نقش نهادها و 

های کلان کشور در پیاده سیاست

 پروریسازی جانشین

هماهنگی سازمان 

با رسالت نظام و 

ساختار مدرن 

 منابع انسانی

 

 

 

 

 

 

 

 

بسترسازی 

پیاده  برای

سازی نظام 

 جانشین

 پروری

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 پذیرش
 


 

راستایی رشد در میزان هم

 واحدهای مختلف سازمان

 پذیرش
 


 

مثابه های استخدامی بهآزمون

جایگزینی و استعدادیابی افراد در 

 سازمان

 پذیرش
 


 

استخدام افراد بر اساس نیاز و 

رسالت سازمان مبتنی بر 

معیارهای درست با در نظر گرفتن 

 عواقب تصمیمات

 پذیرش
 


 

توجه به فرآیند های پیشبرد 

 چشم انداز سازمان و کشور
به ایجاد توجه 

بستر ساختاری 

در تحقق چشم 

انداز میانی و 

 کلان

 پذیرش
 


 

تأثیر ساختار سازمانی در 

پروری و اصلاح موفقیت جانشین

 منظور بسترسازیآن به

 پذیرش
 


 

 مثابهبازنگری در فرایندها به

 ابزار تحقق اهداف

 

 پذیرش
 


 

ایجاد حس حمایتی در 

در جهت موفقیت پیاده کارکنان 

 پروریسازی جانشین

ارتقاء حمایت 

سازمانی 

 شدهادراک
 پذیرش

 

 

ایجاد سازوکارها و ذهنیت 

های مربوطه )بسترسازی برای 

های درونی در ایجاد پاداش

 کارکنان(

 پذیرش
 


 

توجیه افراد مانع تراش در 

 پروریفرایند جانشین

 پذیرش
 


 

های ساختار رفع محدودیت

رفع موانع درون  سازمانی

 سازمانی
 پذیرش

 

 

 تفکر سازمانی سنتی
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 پذیرش
 


 

 نظام استعدادیابی موجود

 پذیرش
 


 

 رفع موانع مدیریتی

 پذیرش
 


 

های کلان گذاریسیاست

رفع موانع برون  سیاسی و اقتصادی

 سازمانی
 پذیرش

 

 

 قوانین و مقررات تحمیلی

گی  پروری نیازمند هماهنسازی موفق نظام جانشیناست که پیاده تم دوم اینیکی از نتایج اصلی 

ستراتژی  ست     با ا سیا سازمان و  ست   های کلان  شور ا عوامل کلیدی مانند انتخاب  .های کلان ک

صگگحیح منابع انسگگانی، مدیریت اسگگتعدادها، و بازنگری سگگاختارهای سگگازمانی، نقش حیاتی در  

سگگگازمانی مانند سگگگاختارهای  همچنین، پژوهش به موانع درون .موفقیت اجرای این نظام دارند  

سله    ست سل س وپا گیر و دخالتمراتبی قدیمی و موانع بیرونی مثل قوانین د شار   های  سی ا ه  یا

این پژوهش در مقایسگگه با سگگایر مطالعات به   .سگگازندکند که اجرای این نظام را دشگگوار میمی

در  .ای داردپروری توجه ویژهسگگازی نظام جانشگگیناهمیت بسگگتر سگگاختاری و فرهنگی در پیاده

وری پر( بر مدیریت جانشین2005ها نظیر مطالعات راث ول و ویلیام جی )حالی که سایر پژوهش

لان بر ها و ساختارهای کو توسعه منابع انسانی تمرکز دارند، این پژوهش بیشتر به تأثیر سیاست

همچنین، این مطالعه به طور خاص به شگگرایط خاص    .سگگازی موفق نظام پرداخته اسگگت پیاده

 .های نظامی ایران پرداخته اسگگت که در دیگر مطالعات کمتر به آن اشگگاره شگگده اسگگتسگگازمان

هاد می پژوهش پ به بررسگگگی عمیق      یشگگگن قات آتی،  که برای تحقی ند  تری از موانع درون و  ک

ظام  سازی صحیح ن  سازمانی پرداخته شود، به ویژه موانع سیاسی و ساختاری که مانع پیاده     بیرون

شود که راهکارهایی برای رفع این موانع و تطبیق همچنین پیشنهاد می .شوندپروری میجانشین

ست    سازمان سیا شود   های  شور تدوین  د بر تواننعلاوه بر این، تحقیقات می .ی با قوانین کلان ک

های جدید و راهکارهای  های مدیریت اسگگتعداد با رویکردهای مبتنی بر تکنولوژیتوسگگعه نظام

 .جهانی برای سازگاری بهتر با شرایط فعلی تمرکز کنند

 : کدگذاری آزاد، توصیفی و محوری تم سوم3جدول شماره 

پذیرش 

 یا رد
CVR 

میانگین 

 عددی
 مضمون پایه

مضمون سازمان 

 دهنده

    مضمون 

 فراگیر

 )تم اصلی(

 پذیرش
 


 

شناسایی و تعیین معیارهای 

منطقی در مسیر انتخاب 

 افراد

 آمیزبرای اجرای موفقیت

تعریف معیارهای 

منطقی و تغییر 

 نگرش

 

 

 

اجرای 
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 پذیرش
 


 

توجه به دیدگاه بلندمدت توسط 

 مدیران

متعهدانه و 

غیرقابل نفوذ و 

مبتنی بر روش 

 سیستمی

 

 

 پذیرش
 


 

توجه به مشارکت مدیران 

سازمانی در پیاده سازی 

 پروریموفق جانشین

 پذیرش
 


 

نقش اعتماد و تعهد دوطرفه در 

تحقق سیستمی 

 پروریجانشین

 پذیرش
 


 

اهمیت ایجاد اعتقاد به 

پروری در همه جانشین

 سطوح

 پذیرش
 


 

های میزان استفاده از قابلیت

مثابه دیده بهافراد آموزش

ابزاری قوی در جهت پیاده 

 پروریسازی موفق جانشین

برداری از بهره

استعدادها و 

های سازمانی قابلیت

 افراد
 پذیرش

 

 

های بالقوه و توجه به قابلیت

 بالفعل افراد

به این نتیجه رسگگیده اسگگت که اجرای متعهدانه و مبتنی بر روش سگگیسگگتمی نظام     تم سگگوم

شین  سی  جان سا سازمان  ترین عوامل موفقیت در پیادهپروری، یکی از ا ست سازی این نظام در    .ها

تعهد سگگازمانی و توجه به معیارهای منطقی در انتخاب و تربیت نیروهای انسگگانی کلیدی، پایه   

مدیریت منابع انسگگانی باید به شگگکلی سگگیسگگتمی به شگگناسگگایی و    .اصگگلی این موفقیت اسگگت

ستعدادهای بالقوه کارکنان بپردازد بهره همچنین، تغییر نگرش مدیران و ایجاد حس  .برداری از ا

این پژوهش با   .د در تمام سگگطوح سگگازمانی از دیگر نتایج مهم این پژوهش اسگگت همدلی و تعه

( که بر اهمیت تعهد و    2011( و سگگگاندرام و همکاران )  2005ول )ها مانند راث   سگگگایر پژوهش

  با این حال، در پژوهش .راستا استپروری تأکید دارند، همرویکرد سیستمی در مدیریت جانشین

 .برداری از استعدادهای پنهان نیروی انسانی تمرکز بیشتری شده است     حاضر بر شناسایی و بهره   

سگگگازی  علاوه، این مطالعه به نقش مهم حمایت مسگگگتقیم مدیران ارشگگگد در موفقیت پیاده         به 

طور دقیق به آن ها کمتر بهپروری توجه خاصگگی دارد، که در سگگایر پژوهشهای جانشگگینبرنامه

ست    شده ا شنهاد م  .پرداخته  سی عمیق یپژوهش پی قش  تر نکند که برای تحقیقات آتی به برر

پروری پرداخته های جانشگگینسگگازی موفق نظامتعهد سگگازمانی و تغییر نگرش مدیران در پیاده

همچنین، مطالعات بیشگگتر باید بر روی فرآیندهای شگگناسگگایی اسگگتعدادهای پنهان و      .شگگود

نه از آن بهره ند   برداری بهی چارچو   .ها متمرکز شگگگو جاد  ماهنگی بین   بای هایی برای افزایش ه
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ستعدادها و تدوین برنامه     شف ا سازمان در جهت ک صی برای     واحدهای مختلف  شخ سعه  های تو

 .کارکنان نیز به عنوان پیشنهاد مطرح شده است

 : کدگذاری آزاد، توصیفی و محوری تم چهارم4جدول شماره 

پذیرش 

 یا رد
CVR 

میانگین 

 عددی
 مضمون پایه

مضمون 

سازمان 

 دهنده

مضمون 

 فراگیر

 )تم اصلی(

 پذیرش
 


 

های کلیدی همسوسازی پست

های سازمان مبتنی بر سیاست

 کلان

تعهد و 

مشغولیت 

مدیران و 

 فرماندهان

 

 

 

 

 

تعیین و 

مشخص کردن 

ها مشیخط

مبتنی بر 

رسالت و 

 اهداف نظام
 

 پذیرش
 


 

التزام شغلی و دلبستگی بالای 

 سازمانفرماندهان به 

 پذیرش
 


 

توجه به نقش نیروی انسانی و 

 هااستفاده کارا از ظرفیت

تدوین 

گرایانه واقع

اهداف با توجه 

سیاست های 

 کلان

 پذیرش
 


 

توجه به نقش فرماندهان ارشد 

ها بر مبنای مشیدر تعیین خط

 گرایانهاهداف واقع

 پذیرش
 


 

به امکانات نگری با توجه واقع

سازمانی عامل مهم در تحقق 

 اندازهاچشم

 پذیرش
 


 

مشخص بودن معیارها و فرایند 

احراز مشاغل کلیدی و 

 هابندی آناولویت

 پذیرش
 


 

های توجه به گنجاندن مهارت

ادراکی، انسانی و فنی برای 

 های کلیدیتصدی پست

 پذیرش
 


 

برای مشاغل تعیین شرح شغل 

در بدو ورود با توجه به نیازهای 

 سازمان

 پذیرش
 


 

ایجاد  توجه به تناسب شغل با شاغل

های نظام

شغلی 

متناسب و 

 کارا
 

 پذیرش
 


 

مثابه توجه به بحث تخصص به

 عامل اصلی کارایی

 پذیرش
 


 

شناسایی مشاغل کلیدی بر 

 اساس میزان تأثیرگذاری در

 اهداف و تولید نهایی
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 پذیرش
 


 

میزان آگاهی از مزایای 

 پروریجانشین

شناسایی 

پست های 

 کلیدی

 پذیرش
 


 

منظور ایجاد آموزش مدیران به

 اعتقاد و تعهد به نظام

 پذیرش
 


 

تأثیرپذیری میزان حمایت 

های مدیران از اجرای برنامه

دیگر شده از عوامل تدوین

 ......همچون بودجه و

 پذیرش
 


 

میزان مشارکت مدیران در 

مثابه ابزاری ها بهتدوین برنامه

 برای حمایت از اجرای برنامه

 پذیرش
 


 

توجه به نگرش و حمایت مدیران 

ها در اجرای موفق و موافقت آن

 های مستقرشدهنظام

های مبتنی بر رسالت و اهداف سازمان،  مشی به این نتیجه رسیده است که تعیین خط   تم چهارم

سی    سا شین یکی از ا ست ترین عوامل در موفقیت نظام جان شی این خط .پروری ا ور طها باید بهم

ست    واقع سیا سب با  شوند   گرایانه و متنا سازمان تدوین  شغولیت مدیران و    .های کلان  تعهد و م

شی رای این خطفرماندهان در اج شی حیاتی دارد م سایی    به .ها نق شنا علاوه، پژوهش بر اهمیت 

ست  شغل   پ شرح  صب های کلیدی و تدوین  سازمان تأکید     های دقیق برای من ساس در  های ح

وری های شغلی متناسب و کارا نیز از الزامات است تا بهرهدر این فرآیند، استفاده از نظام .کندمی

های ابوالعلایی و   این پژوهش با سگگگایر مطالعات نظیر پژوهش    .ش یابد  و کارایی سگگگازمان افزای  

های سگگازمانی تأکید دارند،  مشگگیریزی اسگگتراتژیک و خط( که بر اهمیت برنامه1385غفاری )

طور خاص به تأثیر تعهد و مشگغولیت مدیران در  با این حال، پژوهش حاضگر به  .راسگتا اسگت  هم

شین  شغل      پروری و همچنیاجرای نظام جان شرح  سایی و تنظیم  شنا های دقیق ن نقش کلیدی 

شاره کرده است، که در مطالعات قبلی به  برای منصب   تر مورد بررسی صورت جزئی های کلیدی ا

ست  شنهاد می  .قرار نگرفته ا شتری بر روی نقش تعهد      برای تحقیقات آتی پی سی بی شود که برر

همچنین، تأکید بیشتری بر   .ری انجام شود پروسازی نظام جانشین  مدیران و فرماندهان در پیاده

  هاییهای شغلی متناسب با شرایط خاص هر سازمان و همچنین طراحی سیستمروی ایجاد نظام

وانند  تمطالعات آینده می .شود برای شناسایی استعدادها و توسعه مسیرهای شغلی پیشنهاد می        

های مرتبط با آن نیز متمرکز الشها و چمشیهای کلان در اجرای این خطبر روی تاثیر سیاست

 .شوند

 : کدگذاری آزاد، انتخابی و محوری تم پنجم5جدول شماره 
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پذیرش 

 یا رد
CVR 

میانگی

ن 

 عددی

 مضمون پایه

مضمون 

سازمان 

 دهنده

مضمون 

 فراگیر

 )تم اصلی(

 پذیرش
 


 

شناسایی کاندیداها برای تصدی 

های کلیدی به کمک مدیریت سمت

 انسانی عملیات نیروی

ارزیابی دقیق 

کاندیداها 

ازلحاظ 

های قابلیت

بالقوه و 

 بالفعل
 

 

 

 

 

 

 

 

 

ارزیابی 

کاندیداها 

منظور به

استقرار نظام 

شایسته 

 گزینی

 
 

 پذیرش
 


 

ای هتعیین دقیق شرح شغل برای پست

 کلیدی در هر سطح

 پذیرش
 


 

شناسایی مهارت فنی، ادارکی و انسانی 

 های کلیدیکاندیداهای پست

 پذیرش
 


 

های شخصیتی و شناسایی ویژگی

 رفتاری پرسنل کادر

 پذیرش
 


 

شناسایی تحصیلات و تجربیات 

 کاندیداهای تصدی پست کلیدی

 پذیرش
 


 

مندی و اشتیاق شغلی ملاک علاقه

شناسایی استعداد بعد از ورود به 

 سازمان

 پذیرش
 


 

های ارزیابی و تعیین تشکیل کانون

برقراری  میزان توانمندی افراد در نظام

های کانون

ارزیابی با 

دستورالعمل

 های مدون
 

 پذیرش
 


 

های مدون مشخص بودن دستورالعمل

برای شناسایی استعدادهای بالقوه افراد 

 در سازمان

 پذیرش
 


 

شرایط برای مشخص بودن افراد واجد 

رشد و تعیین جانشینان احتمالی برای 

 جایگزین شدن

 پذیرش
 


 

مشخص کردن معیارهای شناسایی 

 استعدادها

پیاده سازی  

نظام شایسته 

گزینی و 

توجه به 

مدیریت 

 استعداد
 

 پذیرش
 


 

 توجه به شایسته گزینی در سازمان

 پذیرش
 


 

 استعدادهالزوم توجه به توسعه 

 پذیرش
 


 

توجه به فرایندهای مدیریت استعداد در 

  سازمان

به               تم پنجم ها  ندیدا کا یابی  که ارز یده اسگگگت  یاده به این نتیجه رسگگگ ظام    منظور پ سگگگازی ن

سالاری در شایسته   .پروری است های کلیدی در موفقیت نظام جانشین گزینی یکی از گامشایسته  

شگگود و تأکید  ها، ازجمله عواملی اسگگت که موجب افزایش تعهد و وفاداری کارکنان میسگگازمان
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همچنین،  .گزینی باید در تمام سگگطوح سگگازمانی اجرا شگگودپژوهش بر این اسگگت که شگگایسگگته

های فردی و شگگغلی  پژوهش بر اهمیت ارزیابی کاندیداها بر اسگگاس معیارهای دقیق شگگایسگگتگی

های ارزیابی و  ایجاد کانون .های شگگخصگگیتی، و تجربه تأکید دارد ها، ویژگیمانند دانش، مهارت

سته          شای سعه نظام  ستعداد برای تو شکیل خزانه ا ست ت  .گزینی نیز از دیگر نتایج این تحقیق ا

( و راث ول  2002های کانگر و فولمر )پژوهش حاضر با نتایج سایر مطالعات مشابه مانند پژوهش

( که بر اهمیت ارزیابی کاندیداها و توسگگعه سگگیسگگتماتیک منابع انسگگانی تأکید دارند،     2005)

ست   هم ستا ا سته     طور خاص بر پیادهبا این حال، پژوهش فعلی به .را شای سالاری و نقش   سازی 

یشتری های انسانی تأکید بهای ارزیابی در شناسایی استعدادها و استفاده بهینه از پتانسیلکانون

  شوند، سازی موفق این نظام می های فرهنگی و ساختاری که مانع پیاده همچنین، به چالش .دارد

ست     شده ا شتری  شنهاد می  .توجه بی شتری بر روی موانع     پی سی بی شود در تحقیقات آینده، برر

ساختاری که مانع پیاده  سته    فرهنگی و  شای شود  گزینی میسازی موفق  ن، همچنی .شوند، انجام 

س  عنوان یک عامل کلیدی در بهبود فرآیند ارزیابی و  های کارکنان بهعه مهارتنقش آموزش و تو

سته می   شای شتری قرار گیرد  انتخاب افراد  سی بی شنهاد می  .تواند مورد برر شود   علاوه بر این، پی

های ارزیابی و شگگناسگگایی    های نوین در کانونکارگیری فناوریکه تحقیقات آینده بر ایجاد و به

 .سازی در این زمینه فراهم شودکز کنند تا بهینهاستعدادها تمر

 
 

 : کدگذاری آزاد، توصیفی و محوری تم ششم6جدول شماره 

پذیرش 
 یا رد

CVR 
میانگین 

 عددی
 مضمون پایه

مضمون 
سازمان 
 دهنده

مضمون 
 فراگیر

 )تم اصلی(

 پذیرش
 


 

تعیین نیازهای آموزشی فرماندهان، 
نیازهای تعیین  مدیران و پرسنل کادر

آموزشی 
منظور توسعه به

 توانمندی افراد

 

 
 
 
 
 

تحلیل 
های شکاف

آموزشی و 
توسعه 

پرسنل کادر 
مبتنی بر 
 رسالت نظام

 

 پذیرش
 


 

های متفاوت آموزش و توسعه شیوه
 کارکنان عاملی برای توسعه پرسنل

 پذیرش
 


 

توجه به توسعه پرسنل از طریق 
 آموزش

 پذیرش
 


 

راستایی آموزش با ارتقا و تصدی هم
 جایگاه های استراتژیک

ریزی برنامه
آموزشی 

متناسب با 
مسیر شغلی و 

توانمندی 
 پرسنل

 

 پذیرش
 


 

های آموزشی مبتنی بر تدوین برنامه
 نیازهای آتی

 پذیرش
 


 

میزان توجه به توانمندسازی کارکنان 
 عملکرد بهینهمثابه ابزاری برای به
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 پذیرش
 


 

مشخص بودن کار راهه شغلی مدون و 
سیستماتیک در جهت پیاده سازی 

 پروریموفق جانشین
تدوین کار راهه 
 شغلی متناسب

 

 

 پذیرش
 


 

پیمودن کاراهه شغلی برای تصدی 
های کلیدی و اهمیت تدوین کار پست

 های کلیدیراهه در تصدی پست

 پذیرش
 


 

تعیین جانشینان احتمالی در تصدی 
 های کلیدی در آیندهپست

 پذیرش
 


 

اهمیت ایجاد انگیزه از طریق توسعه 
 مبتنی بر کار راهه 

تدوین 
های نظام

انگیزشی در 
جهت 

توانمندی 
 پرسنل

 پذیرش
 


 

پرداختی )جبران خدمات( مبتنی بر 
 بندی مشاغلطبقه

 پذیرش
 


 

مثابه ابزاری برای اجرای انگیزش به
 هاموفق برنامه

 پذیرش
 


 

ارتقاء مبتنی بر شایستگی و انتصابات 
 راستا با آنهم

توسعه کارکنان 
مبتنی بر 

تخصص و کار 
 راهه شغلی

 

 پذیرش
 


 

شرایط احراز مبتنی بر کار راهه شغلی 
 به دلیل نیاز به تخصص و تجربه

 پذیرش
 


 

منظور اهمیت چرخش شغلی به
 توسعه بیشتر توانایی کارکنان 

 پذیرش
 


 

های ضمن خدمت به دلیل آموزش
 هاوجود ظرفیت

استفاده از 
های روش

ضمن خدمت 
برای توسعه 

 کاندیداها
 پذیرش

 

 

مثابه ابزاری آموزش ضمن خدمت به
شده امور محول در برای توانمندی

 طمرتبط و غیر مرتب

 های آموزشی و توسعه پرسنل کادر، مبتنیبه این نتیجه رسیده است که تحلیل شکاف تم ششم

سی      سا سالت نظام، یکی از ا شین ترین گامبر ر ست ها در موفقیت نظام جان ل این تحلی .پروری ا

ریزی آموزشی متناسب    شامل شناسایی نیازهای آموزشی پرسنل، تدوین کار راهه شغلی، برنامه       

دهد  پژوهش نشان می  .های انگیزشی برای توانمندسازی افراد است   با مسیر شغلی و ایجاد نظام  

های پرسگگگنل، نقش کلیدی در موفقیت سگگگازمان و  ها و شگگگایسگگگتگیکه ارتقای دانش، مهارت

توجه به توسعه مسیر شغلی و انگیزش کارکنان برای دستیابی به      .ابی به اهداف کلان دارددستی 

ست     سازمانی از دیگر نتایج مهم این تحقیق ا شغلی و  ستا با مطالعات   این پژوهش هم .اهداف  را

( اسگگگت که بر اهمیت توسگگگعه 2002( و کانگر و فولمر )2005سگگگایر محققان مانند راث ول )

های  پژوهش .پروری تأکید دارندریزی آموزشی برای موفقیت نظام جانشین  برنامهها و شایستگی  

های آموزشی و توسعه پرسنل را برای بهبود عملکرد سازمانی و  گذشته نیز اهمیت تحلیل شکاف 

با این حال، در پژوهش حاضگگر تأکید بیشگگتری بر نیاز به  .اندپایداری نیروی انسگگانی تأیید کرده
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عنوان ابزارهای اساسی برای افزایش تعهد و عملکرد   شغلی و انگیزش کارکنان به  تدوین کار راهه

شود در تحقیقات آینده، بررسی بیشتری بر روی نقش انگیزش    پیشنهاد می  .کارکنان شده است  

همچنین، تأکید بیشگگتری بر اهمیت  .و توانمندسگگازی در ارتقای عملکرد کارکنان صگگورت گیرد

سعه مهارت  صی    تو ص شین   ها با برنامهو پیوند آنهای تخ شی برای بهبود جان پروری در های آموز

وین های نتوانند به بررسی تأثیر فناوری علاوه، مطالعات آینده میبه .شود ها پیشنهاد می سازمان 

 .دپروری بپردازنبر بهبود فرآیندهای آموزشی و توسعه منابع انسانی در راستای نظام جانشین

 اری آزاد، توصیفی و محوری تم هفتم: کدگذ7جدول شماره 

پذیرش 

 یا رد
CVR 

میانگی

ن 

 عددی

 مضمون پایه

مضمون 

سازمان 

 دهنده

مضمون 

 فراگیر

 )تم اصلی(

 پذیرش
 


 

سازی معیارهای ارزیابی عملکرد پیاده

مشخص کردن  سیستمی بر مبنای وصول به اهداف

معیارهای 

ارزیابی 

 عملکرد نظام

  

 

 

 

 

 

 

 ارزیابی نظام

مدیریت 

 پروریجانشین

 

 

 

 

 پذیرش
 


 

 تعیین اولویت معیارها برای نظام

 پذیرش
 


 

مشخص نمودن معیارهای ارزیابی و 

میزان تغییر معیارهای ارزیابی 

 عملکرد

 پذیرش
 


 

ارزیابی میزان تغییرات رفتاری 

 پرسنل

ارزیابی نظام بر 

مبنای فرایند 

 گرا بودن

 

 پذیرش
 


 

ارزیابی میزان تمایل سازمان به 

 پیشرفت پرسنل

 پذیرش
 


 

مندی و میزان مشارکت، علاقه

 درگیری پرسنل باکار در سازمان

 پذیرش
 


 

ارزیابی بروزرسانی پرسنل بعنوان 

 هامبنای ارتقاء آن

 پذیرش
 


 

 ارزیابی عملکرد افراد

ارزیابی نظام 

ازلحاظ نتیجه 

 گرا بودن

 پذیرش
 


 

سازی نظام ارزیابی عملکرد پیاده

 سازمانی بر مبنای وصول به اهداف

 پذیرش
 


 

ارزیابی میزان علاقه افراد به پیشرفت 

 در سازمان

 پذیرش
 


 

میزان سیستماتیک بودن رفتار 

فرماندهان و مدیران در ارزیابی 

 عملکرد

ارزیابی نظام بر 

مبنای برداشت 

فرماندهان و 
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 پذیرش
 


 

متغیر بودن معیار ارزیابی عملکرد 

 سازمانی

 مدیران

 

 پذیرش
 


 

قائم به شخص بودن رفتارها و 

 هاقضاوت

رای ترین مراحل بپروری یکی از اساسیدهد که ارزیابی نظام مدیریت جانشیننشان می تم هفتم

ها کمک کند تا نقاط قوت و  تواند به سگگگازمان  ارزیابی می  .اطمینان از موفقیت این نظام اسگگگت   

ساس آن        سایی کرده و بر ا شنا شخص کردن   .ها بهبودهای لازم را اعمال کنندضعف خود را  م

رد کند تا عملکی عملکرد اولین گام در این فرآیند است که به سازمان کمک می  معیارهای ارزیاب

شاخص       .گیری کندتری اندازهکارکنان و فرآیندهای خود را به طور دقیق سه  ساس  ارزیابی بر ا

صلی انجام می  ضاوت مدیران   ا ر یک ه .شود: ارزیابی فرآیند، ارزیابی نتیجه، و ارزیابی بر مبنای ق

های مختلف به بررسگگی عملکرد نظام   دهند تا از جنبهها به سگگازمان امکان میاز این شگگاخص

ستا با مطالعات گذشته نظیر تحقیق  این پژوهش هم .پروری بپردازدجانشین  (  2006های کیم )را

  .دان( است که بر اهمیت ارزیابی دقیق عملکرد سازمانی تأکید کرده  2006و سینگل و همکاران ) 

های ارزیابی به منظور بهبود عملکرد ها بر لزوم اسگگتفاده از سگگیسگگتموهشدر حالی که سگگایر پژ

پروری پرداخته و نقش حیاتی  طور خاص به ارزیابی مدیریت جانشینتأکید دارند، این پژوهش به

  .معیارهای ارزیابی فرآیند و نتیجه را مورد توجه قرار داده است

 

 :نتایج بخش کمی

سازی نظا  شین تأثیر فرایندی پیاده  ضیحات بخش     : پروری و مدیریت عملکردم جان ساس تو بر ا

  یبر عملکرد سگگازمان مدل پیشگگنهادی بخش کیفی تاثیر ابعادقبل، این قسگگمت به دنبال آزمون 

پروری بر این بخش به دنبال تحلیل مسیر فرآیند پیاده سازی نظام جانشین   ی به عبارت .می باشد 

این مسگگگیر از  .می باشگگگد  plsدر نرم افزار  دلات سگگگاختاری اعملکرد سگگگامانی از طریق مع   

سگگازی سگگیسگگتمی شگگروع و در ادامه به ترتیب از بسگگترسگگازی اجرای جانشگگین، اجرای فرهنگ

مشگگی، ارزیابی کاندیداها برای شگگایسگگته گزینی، تحلیل متعهدانه بادید سگگیسگگتمی، تعیین خط

 .پروری و نهایتا به مدیریت عملکرد ختم می گرددهای آموزشی، ارزیابی سیستم جانشینشکاف

س  شان       بر ا سیر مدل مد نظر را ن صه ای از تحلیل م شکل وجدول زیر خلا اس خروجی نرم افزار 

در جدول و شگکل می توان مسگیر های مد نظر، میزان ضگرایب تعیین، میزان ضگریب      .می دهد

 .استاندارد و میزان ضریب معناداری آن ها را مشاهده نمود
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 مدل فرآیندی معادلات ساختاری تحقیق -1شکل

ساس   ضرایب تعیین ) بر ا سبی برخوردار   R2نتایج میزان  سبتاً منا ( در تمامی متغیرها از مقدار ن

شد می ضرایب معناداری تمامی روابط )  .با شتر از  T-Valueهمچنین میزان  شد   می 96/1( بی با

بنابراین می توان اضهار داشت تمامی روابط مورد    .دارد تایید تاثیر مثبت و مستقیم  که نشان از  

دیگر پیاده سگگگازی فرآیندی مکانیزم های نظام مدیریت جانشگگگین          عبارت ار گرفتند؛ به  تائید قر  

 .پروری در سازمان های بوروکراسی محور بر عملکرد سازمانی مورد تائید قرار گرفت

 

 :گیری و پیشنهادهانتیجه
 علم در همواره که اسگگت بغرنجی مسگگائل از پرورینظام مدیریت جانشگگین موفق سگگازیپیاده

ست  بوده مطرح مدیریت صد  .ا ست    با سازمانی  تغییرات بالایی از در  و شوند می مواجه شک

 نتیجهبی اغلب هاهای سگگازمانی در سگگازمان سگگازی برنامهعاملان پیاده و مدیران هایتلاش

علم   در هاسگگؤال این و نشگگود تدوین و طراحی مورد این در جامع الگویی تاکنون .ماندمی

  .پابرجاست هنوز مدیریت

عنوان عصگگای دسگگت مجریان ها بهپروری در سگگازمانسگگازی جانشگگینتوجه به اسگگتقرار و پیاده

پیاده سازی نظام    .ها، جهت ارتقای عملکرد سازمان است  های سازمانی یکی از پارادایم استراتژی 

شین  سازمان به خاطر وجود نیروهای    »شود که  پروری باعث میجان کاهش ریسک و خطرات در 

سازمان  شیم که درنهایت این عوامل می  « کلیدی در  شته با سانی   را دا توانند در تبادلات منابع ان

المللی به کمک سگگازمان بیاید و تبادل دانش در سگگطح جهانی در میان نیروهای  در سگگطح بین



 1404 تابستان، 2نظامی، سال بیست و پنجم، شماره مدیریت  ۀفصلنام / 45

  

شد     شته با صص را به دنبال دا ستعدادها، مدیرانی توانمند     .متخ شکل دادن و مدیریت ا بعلاوه با 

ند آینده  دهد که این امر نیز می  ی آجا تربیت شگگگوند و آموزش می    آینده  برای ی نیرو های   توا

 .مسلح درزمینه ی نیروی انسانی را تضمین نماید

همچنین پس از طراحی الگوی پیاده سازی  .رو پژوهش حاضر در همین راستا انجام گرفتازاین 

ی کارآمد این سیستم بر عملکرد سازمانی،     منظور تبیین تأثیر اجراپروری و اجرای آن بهجانشین 

درصد  95دیگر در سطح اطمینان عبارتهای تحقیق بوده است؛ بهنتایج حاکی از پذیرش فرضیه

ر  پروری و عملکرد سازمانی رابطه معنادابر اساس پذیرش فرضیه اصلی تحقیق بین نظام جانشین

شان داده است اجرای کارآم   .و مثبت وجود دارد توانند مانع هدر  پروری مید جانشین تحقیقات ن

از طرفی سگگنجش عملکرد  .دادن اسگگتعدادهای سگگازمانی و موجب بهبود فرآیند سگگازمانی گردد

از پروری را که نیها حیاتی است لذا مدیران باید اجزای اصلی نظام مدیریت جانشینبرای سازمان

ا  شگگده را بهای تدوینؤثر، اسگگتراتژیریزی و اجرای مبه بهبود دارد، شگگناسگگایی نمایند و با برنامه

   .عملکرد سازمانی پیوند دهند

 

 

 نتایج بخش کیفی

 7در بخش کیفی،   :پروریسگگازی نظام مدیریت جانشگگین های پیادهمکانیزم نگارانهروایت مردم

ضمون  صلی به عنوان مکانیزم  م شین   های پیادها سازمان سازی نظام مدیریت جان های  پروری در 

 :ها شاملاین تم .محور شناسایی شدندبوروکراسی

ستماتیک      فرهنگ .1 سی سازمانی مبتنی بر دیدگاه  سازی   سازی برای پیاده اهمیت فرهنگ :سازی 

که کارکنان و مدیران را آماده  ای ترین مرحلهعنوان اولین و اسگگاسگگی پروری بهموفق جانشگگین

 .کندپذیرش تغییرات و تحولات سازمانی می

سازی برای پیاده   .2 ستر شین  ب سترها و زیرساخت   :پروریسازی نظام جان سب برای  ایجاد ب های منا

 .پروری، از جمله اصلاح ساختارها و فرآیندهای مدیریتیتسهیل فرآیند جانشین

ستمی متعهدانه    .3 سی سازمانی به دقیق و مبتنی بر برنامهاهمیت اجرای  :اجرای  منظور های کلان 

 .پروریتضمین پایداری و موفقیت نظام جانشین

شی تعیین خط .4 سازمانی م سایی و تدوین خط   :های  شی شنا شخص و هماهنگ با اهداف   م های م

 .پروریکلان سازمانی برای هدایت فرآیند جانشین

 های کلیدی و استراتژیک برراد مناسب برای پستشناسایی و ارزیابی دقیق اف :ارزیابی کاندیداها .5

 .گزینیاساس معیارهای شایسته
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های توسگگعه ارزیابی نیازهای آموزشگگی کارکنان و تعیین برنامه :های آموزشگگیتحلیل شگگکاف .6

 .های کلیدیها جهت تصدی پستسازی آنای برای آمادهحرفه

 پروریسازی نظام جانشین  آیند پیادهپایش و ارزیابی مستمر فر  :پروریارزیابی سیستم جانشین    .7

 .به منظور شناسایی نقاط قوت و ضعف و بهبود مستمر سیستم

سگگگازی و  پروری نیازمند فرهنگسگگگازی نظام جانشگگگیندهند که پیادهها نشگگگان میاین یافته

ست و تنها با تدوین خط      سب ا سازی منا ستر شی ب ستم   م سی های دقیق و ارزیابی مداوم عملکرد 

 .نتایج مطلوب دست یافت توان بهمی

 نتایج بخش کمی 

های   تأثیر مکانیزم  سگگگازی معادلات سگگگاختاری،    با اسگگگتفاده از مدل    در بخش کمی پژوهش، 

یج  نتا .سگگی قرار گرفتپروری بر عملکرد سگگازمانی مورد بررسگگازی نظام مدیریت جانشگگینپیاده

شان   ستقیم  ن شین نظام فرایند سازی  پیادهاز تاثیر مثبت و م سازمان بر  پروریجان را ی عملکرد 

کرد پروری باعث بهبود عملسگگازی مؤثر جانشگگینکنند که پیادهها تأیید میاین یافته .تایید نمود

سانی ماهر می سازمانی، افزایش بهره  شان دادند که   .شود وری و حفظ نیروی ان نتایج همچنین ن

 .پروری استظام جانشیندرصد از تغییرات عملکرد سازمان تحت تأثیر ن 20حدود 

 

 پیشنهادهای کاربردی

سگگازی نظام مدیریت  های پژوهش، پیشگگنهادات کاربردی زیر برای بهبود پیادهبر اسگگاس یافته

 :شودمحور ارائه میهای نظامی و بوروکراسیپروری در سازمانجانشین

پذیرش تغییرات و  سازی در راستای   طور مداوم فرهنگها باید بهسازمان  :سازی سازمانی  فرهنگ .1

جانشگگگین    یت  ند       اهم قا ده مدیران ارت نان و  کارک ند از طریق  این امر می .پروری را در بین  توا

 .های سازمانی تحقق یابدهای آموزشی و ترویج ارزشبرگزاری دوره

ساختاری     .2 سازی  ستر ساخت سازمان  :ب ساختاری لازم را برای اجرای  ها باید زیر های مدیریتی و 

این شگگگامل بهبود فرآیندهای منابع انسگگگانی و ایجاد   .پروری فراهم کنندنموفق نظام جانشگگگی

 .شودگزینی دقیق میهای شایستهسیستم

های منظم از عملکرد کاندیداها  پروری نیازمند ارزیابیسازی موفق جانشین  پیاده :ارزیابی مستمر  .3

 .ی انجام شودهای موجود شناسایی و اقدامات اصلاحهای آموزشی است تا شکافو برنامه

شی تدوین خط .4 ضح م شی خط :های وا سازمانی باید به م شوند تا     های  شفاف تدوین  طور دقیق و 

 .پروری در چارچوبی مشخص و هماهنگ با اهداف کلان انجام شوندهمه فرآیندهای جانشین
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عنوان عامل کلیدی در اجرای حمایت و تعهد مدیریت ارشد سازمان به   :پشتیبانی مدیریت ارشد   .5

شین  شوند و مانع     موفق جان ستی اجرا  شود تا فرآیندها به در سی پروری باید تقویت  ر زدایی از م

 .پروری صورت گیردسازی جانشینپیاده

شکر و قدردانی  شی تحت حمایت     ت صل طرح پژوه ضر حا ده  بوبنیاد ملی نخبگان : مقاله حا

 .در انجام این تحقیق کمال تشکر و قدردانی را دارم بنیاد ملیبدینوسیله از حمایت مالی  .است
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