
 

 
 

 
 

 
 
 

    

پروری در راستای طراحی مدل جامع مدیریت استعداد با رویکرد جانشین
 توسعه بهره وری سازمانی با استفاده از روش معادلات ساختاری
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 چکیده
. در این های امروزی استرقابتی در سازمان ترین مزیتمدیریت استعدادها مهم

های تشکيل دهندۀ پژوهش سعی شده تا به روش تحقيق آميخته به شناسایی و تبيين مؤلفه
های دولتی پرداخته شود. بدین پروری در سازمانمدل مدیریت استعداد با رویکرد جانشين

معادلات ساختاری در صورت که در بخش کيفی از تکنيك دلفی استفاده گردید و از روش 
های این مطالعه از بين کارکنان گيری شد. نمونهنفری بهره 353بخش کمی با نمونه آماری 

 تخصيص با) ایمرحله دو ایگيری طبقهبه روش نمونه شهرستان مشهدهای دولتی سازمان
داد، انتخاب شدند. برمبنای تئوری پژوهش، مدل اوليه دارای سه بُعد مدیریت استع( متناسب

شامل دو مؤلفۀ استراتژی استعداد و طرز تفکر استعداد، بُعد استراتژی مدیریت استعداد، شامل 
پنج مؤلفه ارتباطات، پرورش کارکنان، فرهنگ، مدیریت عملکرد و پاداش و قدردانی، و بُعد 

های پروری، شامل سه مؤلفه ساختار، زمينه و محتوا، فرض شد. در ادامه، دادهجانشين
های عاملی تأیيدی مورد وسيله تحليلری شده در بخش ارزیابی و سنجش مدل بهگردآو

آن است که مدل مفروض برای  های این پژوهش حاکی ازتجزیه و تحليل قرار گرفت. یافته
دار و گویای این مهم های دولتی معنیپروری در سازمانمدیریت استعداد با رویکرد جانشين

 ترتيب بهبه استراتژی مدیریت استعدادعد بُهای دولتی، سازمانبود که از دیدگاه کارکنان 
 پروری و مدیریت استعداد نقش دارد. جانشينن واریانس ييدر تب %99و  %22ميزان 

استراتژی مدیریت استعداد،  پروری،مدیریت استعداد، جانشينكلیدی: های واژه
 های دولتیسازمان
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 مقدمه

ترین پارامتر برای ، مدیریت استعداد حياتیدر وضعيت بحران اقتصادی در دنيا
کارگيری نيروی کار با (. در حقيقت، به2113، 1مدیران ارشد است )اسکوزا و همکاران

مهارت و دارای انگيزه عامل کليدی برای دستيابی به مزیت رقابتی است )کاسيو و 
 مدیریت پدیده(. 2112، 4؛ وایمن و همکاران2114 ،3ورکوم؛ ميرز و وان2119، 2بودریو

و  تجربی تحقيقات. باشد مورد بررسی قرار گرفته دقتبه که نيست موضوعی استعداد
 مدیریت هایاستراتژی و استعداد در خصوص مباحث نظری مربوط به نظری اندکی

گالاردو و  -دارد )گالاردو وجود آن از برخاسته مسائل و سازمانی هایفعاليت در استعداد
 مدیریت مورد در که مشکلاتی از یکی (.2113کوزا و همکاران، ؛ اس2115، 5همکاران
در این زمينه است و برخی اطلاعات موجود در  مشخص، نبود تعریفی دارد وجود استعداد

 (.114-93، 2113، 9)ایلز این زمينه نيز قابل استناد و اتکا نيست
تواند میتنها نه اند که جذب و نگهداشت بهترین افراد ها دریافتهامروزه سازمان
در ارتقای عملکرد  سزاییبهنقش تواند می بلکه شمار رود،سازمان بهمزیت رقابتی اصلی 

گذاری در توسعه کارکنان، شناسایی سرمایه صورتبهمدیریت استعداد . داشته باشد
 مختلفهای آنان برای ایفای نقش پرورشها و افراد بااستعداد در سازمان و جانشين

. باشدکه مبنای پژوهش حاضر می (22، 1322، سيمس)گای و  دشومی رهبری تعریف
مدیران این باشند که تعداد کمیّ از برخی از صاحب نظران در این حوزه بر این باور می

رقابت سراسر جهان  در لذا،ها ایفا نمایند. آمادگی را دارند تا نقش رهبری را در سازمان
در وهله اول کسب و کارها باید  بنابراین،. جود داردو برای دستيابی به استعدادهاشدیدی 

و نگهداری  موجب رشدارائه آموزش لازم با  پرداخته و سپس افراد بااستعداد ساییشنابه 
مدیریت استعداد (. 2119، 3کالی و واکفيلدشوند )مك در سازمانبلندمدت  در آنها
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های یك تمام بخش ریزی یکپارچهبرنامه از طریقاست که طولانی مدت یندی آفر
 (.2114، 1)هينن و اونيل دسازمی درگيرسازمان را 

تر خواهد مهمبيش از پيش مدیریت استعدادها نياز به  انجام شدهبراساس تحقيقات 
شان و  ها با از دست دادن یا بازنشسته شدن مدیران و متخصصانکه سازمان زیراشد 
 و )حاجی کریمی مواجه خواهند شد ایت عدیدهکمبود شدید استعدادها با مشکلانيز 

های مدیریت برای نقش چشمگيرافراد با قابليت . از طرف دیگر، (1329حسينی، 
یندهای فعلی آفرميان  علت این مهم عدم همگامی. هستنداستراتژیك بسيار کم 

بازارهای افزایش سهم خود از ها برای شناسایی و توسعه رهبران عالی با آنچه که سازمان
از سوی مدیران عالی نبود حمایت کافی و مناسب باشد. می ،نياز دارنددر آینده جدید 

کنند مدیران فکر می (. برخی2113، 2باشد )ریدی و کونگرمینسبت به بحث استعدادها 
 ترینعمده از این رو، ؛پروری ناکافی و ناکارآمد استمربوط به جانشين هایکه فعاليت

حاجی ملا ميرزایی و مدیریت استعداد انسانی هستند ) هایتلاشتحقق  برایموانعی 
 (.1394همکاران، 

. در باشندمیها در حال گذر از اقتصاد صنعتی به اقتصاد دانش بنيان سازمانامروزه 
از اهميت بالاتری برخوردار  سرمایه فيزیکیدر مقایسه با چنين اقتصادی، سرمایه فکری 

چالش اصلی کسب دانش حياتی  .(2111، 3ان؛ کلارک و همکار1391)لطفی نيا، است 
باشد. بنابراین، مدیریت همراه منابع انسانی ارزشمند توليدکننده این دانش میسازمان به
     تلقی « دست آوردن استعدادهایك سلاح پنهان در جنگ جهانی برای به»استعداد 

سعه و نگهداشت بر نياز به استخدام، تو(. علاوه2111، 4شود )ميشلز و همکارانمی
باشند ها، این منابع بحرانی نيازمند مدیریت میاستعدادها، برای دستيابی به بهترین نتيجه

های فزاینده در فرآیندهای جذب و (. این در حالی است که به رغم تلاش2119، 5)سوئيم
 شود که این افراد تمایل به ترکتربيت افراد بااستعداد، در بسياری از موارد دیده می

سازمان یا تغيير شغل دارند. دلایل نامبرده در پی چنين تمایلی مواردی همچون 

                                                           
1.Heinen & O'Neill 

2.Ready & Conger 

3.Clarke et al. 

4.Michaels et al. 

5.Sweem 
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 های شغلی زیاد که از طریق اینترنت، فناوری وهای سازمانی، فرصتکوچکسازی
اند، عدم رضایت شغلی، عدم تعهد سازمانی لازم، عدم وجود آمدههای جدید بهتکنولوژی

، 1؛ بيهام2111باشد )ميشلز و همکاران، ازها میسالاری در سازمان و تغيير نيشایسته
های انسانی مندی از سرمایه(. بنابراین، بهره2111، 3؛ ویليامز2111، 2؛ راسول2112

باشد، با وجود این کافی نيست. در بااستعداد شرط لازم برای موفقيت سازمانی می
مندی از ز دارند تا بهرههای مدیریتی نياحقيقت، آنها به راهبردهای درخور و ابتکار عمل

 (.2119این استعدادها به شکل مؤثرتری صورت گيرد )سوئيم، 
همراه تغيير جمعيتی، نيروی کار رقابت رشد رو به گسترش اقتصاد رقابتی به

های مستعد و با مهارت بالا ایجاد کرده که به ضرورت نظام شدیدی را برای سرمایه
استعداد برای جذب، رشد و حفظ نيروی انسانی  پروری در کنار مدیریتمدیریت جانشين

 (.242، 2113، 4کند )گروزهای اصلی سازمان اشاره میبا استعداد برای پر کردن پست
ها را با افزایش سن مدیران فعلی و نزدیك شدن آنها به سن بازنشستگی، سازمان

رو، بسياری (. از این 11، 2115، 5کند )سلانمشکلات کمبود مهارت و دانش مواجه می
اند تا پروری سوق یافتههای مدیریت جانشيناز کارگزاران به سمت اجرای سيستم

علاوه، (. به2، 2111، 9کارکنان با ظرفيت بالا را شناسایی و توسعه دهند )دوهم
پروری نيازمند مدل ها برای دستيابی به یك سيستم مناسب مدیریت جانشينسازمان

 -سازمان برای جذب و حفظ استعدادها باشد )هانت بومی که متناسب با نيازهای
رسد هر سازمانی وضعيت فعلی فرآیندهای نظر می(. لذا، ضروری به12، 2114، 3کوکس

ها و دقت موشکافی کند و با شناخت قوتپروری را بهمدیریت استعداد و مدیریت جانشين
ز حداکثر توان و ظرفيت ها بکوشد تا بتواند اسازی این سيستمهای آنها در بهينهضعف

 (.1392استعدادهای خود بهره گيرد )خالوندی و عباس پور، 

                                                           
1.Byham 

2.Rothwell 

3.Williams 

4.Groves 

5.Slan 

6.Dohm 

7.Hunte-Cox 
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، قرار داده های دولتی را نيز تحت تأثيرموج اخير تغييرات کسب و کار، سازمان
رو شوند. در این شرایط پيچيده بينی روبهموجب شده تا آنها نيز با تغييرات غيرقابل پيش

ستمر بيش از پيش مورد توجه و مداقه قرار گرفته است. های رهبری مؤثر و مقابليت
کنند که برای جذب، پرورش و حفظ رهبران ( بيان می1: 2112مارکوس و ماریون )

 پروری یاری گيرند. بایستی از مدیریت استعداد و جانشين

اخيرا رشد چشمگيری برای توسعه منابع انسانی در مبانی نظری و سطوح تجزیه و 
، 2؛ رونا و روت2119، 1این منابع ارزشمند صورت گرفته است )ایگهام تحليل پرورش

فردی، »(. سطوح تجزیه و تحليل در پرورش منابع انسانی را شامل سه سطح 2111
(. بر این اساس، 1391باشد )عسکری باجگرانی و همکاران، می« سازمانی و اجتماعی

وری و نابع، ارتقای بهرهدست آوردن حداکثر مهدف اصلی پرورش منابع انسانی به
باشد های کارکنان برای نيل به اهداف سازمانی میاستفاده حداکثری از پتانسيل

(؛ این اهداف در سایه استراتژی با عنوان استراتژی مدیریت استعداد 2114، 3)گاراوان
باشد. استراتژی مدیریت استعداد از طریق عوامل وابسته به نيروی قابل دستيابی می

ی از قبيل ارتباطات، جو و فرهنگ باز، پاداش و قدردانی، پرورش کارکنان و انسان
مدیریت عملکرد به توسعه کارکنان و در نتيجه توسعه سازمان می انجامد )مك کالی و 

 (.2119ویکفيلد، 
 باشد:ت زیر میسؤالابا توجه به آنچه بيان شد، تحقيق حاضر به دنبال پاسخ به 

 های دولتی کدامند؟ستراتژی مدیریت استعداد در سازمانهای امؤلفهابعاد و  -1
 های دولتی کدامند؟های مدیریت استعداد در سازمانمؤلفهابعاد و -2
 های دولتی کدامند؟پروری در سازمانهای جانشينمؤلفهابعاد و  -3

           ها، کاریدوبارهوجود آمده در محيط کار مانند مشکلات به عمدۀبخش 
محوله  زمينه کاری در افراد استعداد شناخت عدم ریشه در وریبهره عدم و هايزگیانگبی

 سيستم از مشخص درک و شناخت دنبال نارسایی دربه خود معضل این است. در سازمان
 نظرانو صاحب محققانسياری از شود. این واقعيت توسط بآشکار می استعداد مدیریت

                                                           
1.Ingham 

2.Rouna & Root 

3.Garavan 
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استعداد  واژه همچونکه مدیریت استعداد دارد یبيان م (2113بری )اذعان شده است؛ 
با توجه به اهميت مدیریت . کنداشاره میای مفهوم گستردهبه  بلکه ارد،ند روشنیمعنای 

برنامه  عنوان اولویتیبه و قلمداد کردرا یك اولویت استراتژیك  آن تواناستعداد می
در کمبود افراد با استعداد ح به وضوبههای اخير پژوهشدر  تعریف کرد. هاسازمان روزانه

نسبت مدیران  است که خود گواه این بوده که اشاره شدههای بزرگ سازمان بسياری از
-به یاطلاعبیدر های مربوط به استعدادهای شرکت خود ترین واقعيتاصلیاز  بعضی به

 مدیریت شرایط کنونی. در (1392، همکاران؛ طالقانی و 1323برند )چناری، سر می
در حقيقت، د. رومی شمارها بهترین موضوعات استراتژیك سازماناستعداد یکی از مهم

عنوان یك استراتژی کليدی به در اکثر مواردو  بودهوجود نخبگان از هر لحاظ ضروری 
است  مهم نگرشیك . نخبگی شوددر نظر گرفته میدر حفظ برتری نسبی در برابر رقبا 

)داویس و  گيرد مورد توجه قراریك شرکت و یا سازمان  در تمامی سطوح بایستمیکه 
 (.2113، 1همکاران

از  یگوناگون تعاریف موجب شدهماهيت کلی استراتژی مدیریت استعداد  پيچيدگی
 تاشرایطی است در پی  . استراتژی مدیریت استعداد(2113، 2)بری شود ارائهاین واژه 

 .کار گيردبههای مناسب هزميندر را نها آ،کردهشناسایی را های کارمندان مستعد مهارت
فرا ها ترین چالشاساسییکی از  آنهامهاجرت  از ممانعتو  مستعدامروزه مدیریت افراد 

این معضل توجه به استراتژی برای غلبه بر  .(2112، 3)کاپلی باشدها میروی سازمان
را پنج مؤلفه ( 2119) . سوئيمباشدحائز اهميت میمدیریت استعداد و عملياتی نمودن آن 

، پرورش کارکنان، مدیریت عملکرد کند؛پيشنهاد میاستراتژی مدیریت استعداد  برای
مدیریت ( 2119) سوئيم مدلبا  . مشابهجو و فرهنگ بازو  ارتباطات، پاداش و قدردانی

بهبود عملکرد و پرورش وسيله بهکه کنند تعریف میاستراتژیك  ییندآعملکرد را فر
داویس از نظر د. شوموفقيت پایدار سازمان می منجر بههای کاری ی افراد و تيمهاقابليت

که در آن  آوردوجود میرا بهپرورش کارکنان محيطی توجه به مقوله  ،(2111و داویس )
 .دشومی ممکنتسریع و شکوفایی استعدادهای پنهانی آنان  بلکه پيشرفت افرادنه تنها 

شده و سرمایه اجتماعی  رشدایجاد و  سببدر سازمان  مناسب ییك سيستم ارتباط وجود

                                                           
1.Davis et al. 

2.Berry 

3.Cappelli 
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 برآوردهایجاد حس اعتماد ميان افراد است، همان را که  آدمییکی از نيازهای اجتماعی 
 پایۀ د وآیمی دستبهشناخت  کمكبهاعتماد این . (2112، 1)الوینگ و همکاران دسازمی

مبادله  مسير که (2112ران، )الوینگ و همکا باشداول شناخت می وحلۀدر ارتباطات 
-بهبنابراین، . (2111، 2)آرمسترانگ دنمایمیتسهيل در سازمان را ها اطلاعات و ایده

ارتباطات، مدیریت  هایاصلاحاتی در زمينهایجاد عملکرد بالا در یك سازمان  منظور
. بایستی صورت گيردعملکرد، پاداش و قدردانی، پرورش کارکنان و جو و فرهنگ باز 

از آنها به و  پرداختهسرمایه سازمان یعنی کارکنان  ترینحياتی موارد بهاین  مامیت
 (.2119)سوئيم،  کندیاد میزیربنای مدیریت استعداد 

از منظر . دربردارد را تعاریف ای ازگسترده طيفی استعداد مربوط به مدیریت مباحث
نی از استعدادها در سازمان مدیریت راهبردی جریا بهمدیریت استعداد  ،(2115) دوتاگوپت

افراد مناسب باشد تا مییك منبع در دسترس از استعداد  دنبال ایجادشود که بهمی اطلاق
آماده اهداف راهبردی کسب و کار  مبنایهای مناسب در زمانی مناسب بر شغل رایبرا 

و  فرآیندها، محورها به تمامیمدیریت استعداد کند که بيان می( 2114. شویر )کند
کارگيری، یابی، انتخاب و گزینش، بهکه شامل منبع اشاره داردهای منابع انسانی فناوری

ریزی و ترکيب برنامه ،تحليل از طریقتوسعه و نوسازی نيروی کار با استعداد  ،حفظ
مطالعه  در( 2113اوهلی ) .(2119، 3)مارتين و هتریك باشدمیعناصر مختلف با یکدیگر 

فرآیند دهد که نشان می رزیابی مدل شایستگی مدیریت استعدادتوسعه و اروی خود 
 آغاز شده (منابع انسانی سازمان فعلیشناخت وضع )تجزیه و تحليل  بامدیریت استعداد 

جذب، توسعه و مناسب برای بستر  ها و محيط،برنامهطراحی و توسعه با در ادامه  تا
ادامه خواهد  دبازخورارزیابی با  پيوسته و این فرآیند. دوایجاد ش با استعدادنگهداری افراد 

شکلی اثربخش به بار ی دیگر بيان شد، برای اینکه نتایج کسب و کار بهمدلدر داشت. 
بایست فرآیند پویایی را برای استراتژی کسب و کار، شناسایی میمدیریت استعداد نشيند 

مدل سه استراتژی استعداد در این  .نيازها و ارزیابی وضعيت فعلی استعدادها در نظر گيرد

                                                           
1.Elving et al. 

2.Armstrong 

3.Martin & Hetrick 
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، 1)هيدک شودها، جریان استعداد و انتخاب استعداد میمطرح شد که شامل توسعه قابليت
کند ( به این مهم اشاره می2119) دکههي( و 2113. به عبارت دیگر، مدل اوهلی )(2119

عداد استراتژی استعداد و طرز تفکر مدیریت است مؤلفهمدیریت استعداد وجود دو  که برای
جذب  روی فرآیندهایطرز تفکر مدیریت استعداد  در حقيقت،برای سازمان الزامی است. 

و استراتژی باشد متمرکز میشناسایی استعداد  و استخدام استعداد، توسعه استعداد،
کارگيری استعداد، نگهداری استعداد و قابليت عملکردی به به عواملی همچون استعداد

 (.1392ئی و گرجی، )رضا پردازداستعداد می
با  فرددارد که اشاره رابطه هوشی و احساسی به کارگيری افراد با استعداد هب مؤلفه

 فردبر تلاش مضاعف  . این متغيرکندبر قرار میسازمان و مدیر یا همکاران خود  ،شغل
پيشنهاد دو روش راهبردی در سازمان  .(2114، 2)انوار و همکاران دارد تأثير محيط کاردر 

و بر  هاتناسب افراد با نقش کار گرفته شوند:طریق بهاین افراد با استعداد از شده تا 
-بهروش دو  تفاوت این(. 1392، همکاران)امين بيدختی و  ها با افرادتناسب نقشعکس 

کار گرفته ها بهشود؛ در روش اول افراد متناسب با نقشوسيله تعریف آنها مشخص می
     هدف مناسب و سازگار با زمينه سازمان ر دومی جذب افراد شوند در حالی که دمی
مربوط به  مشکلات به یکدیگر وابسته بوده و باشد. با وجود این، هر دو روشمی

حفظ  (.1322)رضائيان و سلطانی،  شدنخواهد  مرتفع روشیك  اجرایاستعدادها تنها با 
که هدف آن  بوده هااستعدادپيش روی در جنگ سازمان تلاش آخرین و نگهداری 

پرواضح زمانی است.  مدتماندن در سازمان برای بيشترین  منظوربهتشویق کارکنان 
. داردکسب و کار  رویی مطلوبکارکنان اصلی سازمان اثر ناتوسط ترک شغل است که 

بيشترین احتمال ترک در تلاش است تا آنها را حفظ کند کارکنانی که سازمان  معمولا
به این باور طرز تفکر در مدیریت استعداد،  (.1329عليزاده، ) دهندمینشان سازمان را 

در نظر گرفت تا سازمان در برای همه سطوح در باید را  هاکه بهترین استعداد پردازدمی
به طرز تفکر استعداد د. کن ارائهنسبت به رقبایش  عملکرد بهتری بتواندسازمان نتيجه 

کنند  مشخصرا  خود های مخزن استعدادقابليتتنها نه د تا دهمی این فرصت رامدیران 
کارکنان باید برای  نيز . سازماندهند ارائه رافوق العاده  کارهایبا جرات بيشتری  بلکه

                                                           
1.Heidke 

2.Anwar et al. 
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 آناندر عملکرد  را شکوفا سازند. این امراستعدادهایشان ایجاد کند تا فرصت را  این
 (.2111يشلز و همکاران، )م نمایدمی بازتابانداز سازمان جهت دستيابی به چشم

 اطلاقسازمان از سوی مند تلاشی سنجيده و نظامبه پروری ریزی جانشينبرنامه
های فکری و دانشی برای استمرار رهبری، حفظ و توسعه سرمایه منظورشود که بهمی

( این 2111) این مفهوم توسط راثول. گيردصورت میآینده و تشویق افراد به پيشرفت 
شایسته و  نيروهایانتخاب و ترقی فرآیند  همان ریزی جانشينیبرنامهشد که گونه بيان 
 موجب تقویتکه است دوران گذار )تحول(  مداومرهبری برای اطمينان از  با استعداد

ای است که آمادگی پروری برنامهدر حقيقت جانشين. شودمی سازمان انسانی سرمایه
 در مهم و کليدی افراد استراتژیك کاربرد و یجایگزین پرورش، لازم را در سازمان برای

تنها ریزی جانشين پروری برنامه(. 1393، همکاران)خنيفر و  آورداضافی فراهم می زمانی
 برای انسانی منابع حوزهدر  این راهبردبلکه  نيست،قابل اجرا  های بزرگسازماندر 

هدف  از این دیدگاه، .(2115)ویليامز،  باشدقابل تعریف میبالای سازمان  هایپست
   فرآیند دستيابی به بهبود پروری طراحی تغييرات سازمانی و ریزی جانشينبرنامه

 شودمیتر سازمان در آینده موفق چنين اقداماتی اجرایبا دانند ست. مدیران میهامهارت
مدیران بحث در مورد نقاط قوت و های ترین دغدغهیکی از مهم .(2115، 1)هاورث

     یند آ. فرآنهاستتکاليف آینده  با توجه بهکليدی های پستی برا مزدهاضعف نا
مطابقت سازمان  آیندۀبا نيازهای را ها و مهارت های استعدادپرورریزی جانشينبرنامه

 بهبود بازده کاربری در سازمانی موفق پرورریزی جانشينهای برنامهنشانهاز . دهدمی
کليدی  عی، افزایش روحيه کارکنان، پر شدن مواضسازمان، کاهش ميزان گردش مال

جليليان منصوری باشد )می به سازمانتوسط افراد واجد شرایط و بازگشت بيشتر سرمایه 
 و ترویجتغيير در مدیریت  باعث جانشينی ریزیعلاوه، برنامه(. به1392و صوفی، 

افراد اری های کموقعيتبرای  بایستمیها د که سازمانشوفرهنگ سازمانی می
 (. بنا بر1392جليليان و صوفی، منصوری ) ای را در زمان مناسب آماده کنندشایسته
 : شودشامل موارد ذیل میریزی جانشينی ( اهداف برنامه1329بوئر )دیدگاه 
 های آتی سازمانکردن استعدادهای سازمان با نياز همسو -

                                                           
1.Haworth 
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 سازمان مختلف  مواضعتربيت رهبران در  -

 سازمان  درعملياتی و راهبردی  لاتمشک مرتفع نمودن -

 

باشد میضروری  ی حمایت مؤثر و مستقيم مدیرپرورجانشين برنامهای اجر برای
این است  ،دباشمیحائز اهميت پروری یند جانشينآآنچه در فر (.1329آبادی، آگه حميد)

از هماهنگ و منسجم ای . وجود مجموعهرا کسب نمایدقبل آمادگی لازم از که سازمان 
فرهنگ  ،تعهد مدیرانمانند سازمان را هر تواند الزامات و زمينه میساختار، محتوا 

 نشان دهد.  در این خصوصریزی مالی و اجرایی برنامهو سازمانی 
پژوهش مدل مفهومی بر اساس سه بخش اصلی مدیریت استعداد، استراتژی مدیریت  ایندر 

ن صورت که بخش مدیریت استعداد از تحقيق رضائی و پروری ارائه شده است. بدیاستعداد و جانشين
پيشنهادی توسط خنيفر و همکاران شاخگی پروری از مدل سه(، بخش جانشين1392گرجی )

( اقتباس 2119ی سوئيم )( و در نهایت بخش استراتژی مدیریت استعداد از مدل ارائه شده1393)
به تصویر در آمده  1های آن در شکل مؤلفهشده است. مدل مفهومی اوليه تحقيق به همراه ابعاد و 

 است.
 

 
 . مدل پیشنهادی پژوهش9 شماره  شکل

 استراتژی مدیریت استعداد

 ارتباطات
 پرورش کارکنان

 فرهنگ
 مدیریت عملکرد
 پاداش و قدردانی

 

 پرورینشينجا

 ساختار
 زمينه
 محتوا

 مدیریت استعداد

 طرز تفکر استعداد
 جذب استعداد

 شناسایی استعداد
 توسعه استعداد

 حفظ روابط مثبت

 استراتژی استعداد
 بکارگيری استعداد
 نگهداری استعداد
 قابليت عملکردی
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 روش ابزار و 
پروری از روش دستيابی به مدل جامع مدیریت استعداد با رویکرد جانشين برای

م اصلی مدیریت استفاده شده است. ابتدا بر اساس دو مفهو (کمیّآميخته؛ کيفی ) ترکيبی
ای در متون مرتبط صورت گرفت تا ابعاد، پروری مطالعات گستردهاستعداد و جانشين

پژوهش و  تئوریهای مدل استخراج شود. درادامه با در نظر گرفتن ها و شاخصمؤلفه
 15 ۀای دربردارندپرسش نامههمچنين نظرات خبرگان این حوزه، مدل اوليه پژوهش به 

 24گویه برای بعد طرز تفکر استعداد،  14تراتژی مدیریت استعداد، گویه برای بعد اس
پروری تبدیل شد که در گویه برای بعد جانشين 11گویه برای بعد استراتژی استعداد و 

کارگيری و دهنده مدل تحقيق هستند. با بههای تشکيلها و مؤلفهحقيقت مبين شاخص
ها  شاخص 92مؤلفه،  19ا چهار بعد، تکرار تکنيك دلفی در سه مرحله، مدل تحقيق ب

نظران و خبرگان این حوزه قرار گرفت. در ادامه بنا دانشگاهی، صاحب استادانمورد تایيد 
ی روایی ميان داوران ی سوم و محاسبههای حاصل از تکنيك دلفی مرحلهبر یافته

دل های( نهایی مهای )گویه)ضریب اتفاق نظر یا ضریب هماهنگی کندال(، شاخص
مقدار ضریب توافق ها و ابعاد مشخص شدند؛ گيری و ارزیابی مؤلفهتحقيق برای اندازه
های بعُد ، برای مؤلفه32/1برابر با  استراتژی مدیریت استعدادهای بعُد کندال برای مؤلفه
و  23/1برابر با  استراتژی استعدادهای بعُد ، برای مؤلفه92/1برابر با  طرز تفکر استعداد

باشد. بنابراین اتفاق نظر قابل قبولی می 24/1برابر با  پروریجانشينهای بعُد مؤلفهبرای 
های در نظر گرفته شده برای هر بعُد، در بين گروه برای ابعاد مورد مطالعه و مؤلفه

ی های آخرین مرحلهدر نتيجه براساس یافتهخبرگان یا اعضای پانل دلفی وجود دارد. 
دست به پرسش نامهگيری شد. سپس گویه سنجش و اندازه 92دلفی، مدل تحقيق با 

-ها بهپرسش نامهآمده از تکنيك دلفی ميان اعضای نمونه این تحقيق توزیع شد. تمامی 
کنندگان این فرصت داده شد تا سئوالات و صورت حضوری پاسخ داده شد و به شرکت

ها، روایی آوری دادهمعابهامات احتمالی خود را در این خصوص مطرح نمایند. پس از ج
افزار ليزرل مورد مطالعه وسيله نرماز روش تحليل عاملی تایيدی و به پرسش نامهسازه 

 IBM SPSS Statisticsافزار آماری علاوه از ضریب آلفای کرونباخ و نرمقرار گرفت. به

ن منظور برای ایگيری شود. تحقيق محاسبه و اندازه پرسش نامهاستفاده شد تا پایایی  24
اعضای نمونه  نفری از 23آزمون در یك نمونه های حاصل از پيشگيری از دادهبا بهره
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مورد  پرسش نامهضریب آلفای کرونباخ محاسبه گردید که مقدار آن برای مورد بررسی، 
 پرسش نامهحاصل گردید که حاکی از پایایی بالای ابزار تحقيق یا  29/1مطالعه برابر با 

تحصيلات ليسانس و  دارایکارکنان پژوهش متشکل از ه آماری این جامعباشد. می
بایست ها میاین سازمان بود. 1393در سال  شهرستان مشهدهای دولتی بالاتر سازمان

 5155 در این ميانکه  نفر بود 5951حجم جامعه آماری باشند. تابع نظام بودجه استانی 
براساس  باشند.ليسانس و بالاتر میفوقتحصيلات  بانفر 299تحصيلات ليسانس و  بانفر 

های دولتی مورد بررسی در این مطالعه از ميان بندی گابریل آلموند، سازمانتقسيم
دریافت منابع همانند پول، کالا، هایی انتخاب شد که حوزه فعاليت آنها شامل سازمان

سازمان )توزیع منابع در بين افراد جامعه )سازمان استخراجی(،  اشخاص و خدمات
)سازمان نهادینه کردن رفتار در جامعه تنظيمی( و )سازمان دهی در جامعه نظمتوزیعی(، 

با استفاده سعی شد  در این مطالعه،جامعه آماری باشد. حال با توجه به وسعت نمادین( می
احتمالی انتخاب شود. با توجه به ساختار جامعه آماری ای نمونه گيریهای نمونهاز روش

حجم نمونه شد.  استفاده( متناسب تخصيص با) ایمرحله دو ایطبقه گيرینمونه هشيو از
 (:22: 1332شد )عميدی،  از روابط ذیل تعيين
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2
1 α−مجهول بودن ميانگين و  باشد. در صورتام توزیع نرمال استاندارد می

 23 مقدماتی نمونه شود. درانجام می ی مقدماتی برآورد آنهاانحراف معيار از نمونه

 در نظر گرفتن با شد. حاصل Ŝ= 91/1 و NY= 29/3 نظر مورد پارامترهای عضوی
5951 N=، 15/1 r= درصد 95 اطمينان ضریب و (935/1= 99/1z)،  حداقل حجم نمونه
349  n= سازمان دولتی در  32آمد. در پژوهش حاضر  دستبه 2 و 1 روابط با استفاده از
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 19 توزیعی، نه سازمان استخراجی، سطح مشهد مورد بررسی قرار گرفتند که سه سازمان
 ادتعد به توجه با دوم، مرحله در سپس. بود نمادین هایچهار سازمان و تنظيمی سازمان
شدند )جدول  توزیع طبقات بين متناسب تخصيص با هانمونه طبقات، از یك هر کارکنان

 شد، در نظر گرفته درصد 15 حدوداً هاپرسش نامه برگشت عدم نرخ (. در این مطالعه،1
 نفر تعيين شد.  353 نهایی نمونه بنابراین

 
 ورد نیاز در هر یك از طبقاتها، تعداد كاركنان و حجم نمونه م. تعداد سازمان9 شماره جدول

 طبقات 
 مرحله اول

 شماره 
 طبقه

 نمونه حجم حجم جامعه ها(عنوان طبقات )سازمان

ان
ازم

س
ی 

ها کم
ه ی

طبق
 

 9 153 کل گمرک  اداره 1

 41 992 کل امور مالياتی  اداره 2

 9 113 امور اقتصادی و دارایی  سازمان 3

ان
ازم

س
وم

ه د
طبق

ی 
ها

 

 3 123 وال کل ثبت اح اداره 4

 22 333 ها و اقدامات تأمينی و تربيتی کل زندان اداره 5

 3 51 کل استاندارد و تحقيقات صنعتی  اداره 9

 3 52 کل پزشکی قانونی استان  اداره 3

 33 929  استانداری 2

 9 149 کل کار و امور اجتماعی  اداره 9

 4 99 کل هواشناسی  اداره 11

 13 292 ت اسناد و املاک کل ثب اداره 11

 2 29 کل بازرسی  اداره 12

ان
ازم

س
وم

 س
قه

طب
ی 

ها
 

 92 1153  سازمان جهاد کشاورزی 13

 29 429 بهزیستی  سازمان 14

 4 94 صنایع و معادن  سازمان 15

 5 23 کل آموزشی و انتقال خون  اداره 19

 9 119 مسکن و شهرسازی  سازمان 13

 3 124 بازرگانی  سازمان 12

 4 31 آب و فاضلاب روستایی  شرکت 19

 4 92 کل نوسازی، توسعه و تجهيز مدارس  اداره 21

 2 34 کل اوقاف و امور خيریه  اداره 21

 15 249 کل منابع طبيعی و آبخيزداری  اداره 22

 3 131 کل راه و ترابری  اداره 23
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 4 32 کل تربيت بدنی  اداره 24

 2 143 کل دامپزشکی  دارها 25

 4 31 کل حفاظت محيط زیست  اداره 29

 4 59 کل تعاون  اداره 23

 1 11 کل امور عشایر  اداره 22

ان
ازم

س
ی

ها
 

رم
چها

قه 
طب

 

 12 141 کل فرهنگ و ارشاد اسلامی  اداره 29

 1 3 هنری تبليغات اسلامی  حوزه 31

 5 93 تبليغات اسلامی  سازمان 31

 3 22 ميراث فرهنگی، گردشگری و صنایع دستی  زمانسا 32

 353 5951 جمع  

 

 هایافته
   پروری این تحقيق ارائه مدل جامع مدیریت استعداد با رویکرد جانشين هدف

های سه بعُد مدیریت استعداد، شاخص ها ومؤلفه باشد. بعد از ارائه مدل اوليه تحقيق،می
 تنظيم شد. در ادامه ایپرسش نامه صورتبه پروریيناستراتژی مدیریت استعداد و جانش

نظرات خود را درباره هر یك  تا تحقيق خواسته شد خبرگان پانل دلفی یا گروه اعضای از
ابعاد تحقيق ارائه کنند. مدل استخراج شده  کنندۀهای تبيينها و گویهها، شاخصاز مؤلفه

يم شده است. سپس مدل منتج در ترس 2ای تکنيك دلفی در شکل مرحلهاز تکرار سه
های دولتی( مورد سنجش و ارزیابی قرار گرفته و از جامعه آماری مورد مطالعه )سازمان

 .گيرد داری آن مورد تحليل و آزمون قراراستفاده شد تا معنی روش معادلات ساختاری
اد، مدیریت استعد) پنهان متغيرهای بين خطی روابط مطالعه به ساختاری روش معادلات

دو مؤلفه مدیریت ) آشکار متغيرهای و( پروریاستراتژی مدیریت استعداد و جانشين
 .پردازدمی( پروریاستراتژی مدیریت استعداد و سه مؤلفه جانشين مؤلفهاستعداد، پنج 

       آزمون پرسش نامه تسؤالاوسيله یا مشاهده شده در تحقيق به آشکار متغيرهای
به تصویر در  3ق بعد از انجام تحليل عاملی تایيدی در شکل مدل نهایی تحقي .شوندمی

 آمده است.
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 دست آمده از تکنیك دلفی . مدل به2شکل شماره 
 

 
 . مدل نهایی پژوهش3شماره  شکل 

 پروریجانشين

  ساختار
  زمينه
 محتوا

 استعدادمدیریت 

 دطرز تفکر استعدا
 جذب استعداد

 شناسایی استعداد
 توسعه استعداد

 حفظ روابط مثبت
 

 استراتژی استعداد
 کارگيری استعدادبه

 نگهداری استعداد
 قابليت عملکردی

 
 ارتباطات 

 پرورش کارکنان 
 فرهنگ 

 مدیریت عملکرد
 پاداش و قدردانی

 مدیریت استعداد استراتژی
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 95 اطمينان سطح در 3نشان داده شده در شکل  مدل از منتج ضرایب کليه
های در نظر گرفته ها و مؤلفهاست که شاخصاین بدان معنی . باشنددار میمعنی درصد

داری را بر عهده دارند شده در مدل قادر به تبيين ابعاد مربوط به خود بوده و نقش معنی
(15/1<P-value شاخص .)باشد. نيز مؤید این مطلب می 4 جدول در مدل برازش های 

 

 های برازش مدل ساختاری تحقیق. شاخص2 شماره جدول

 شاخص برازش

 ایمقایسه 

(CFI) 

 ضریب

 لویيس-توکر 

((TLI 

ميانگين مربع خطای  ریشه

 تقریب

(RMSEA) 

ریشه ميانگين مربع باقيمانده 

/df (SRMSR) استانداردشده 
2χ 

99/1 99/1 131/1 122/1 39/2 

/ ; , / ; / ; /df TLI CFI RMSEA SRMSRχ ≤ ≥ ≤ ≤2 3 0 90 0 09 0 10  

 
 مقادیر مطلوب یهمحدود در برازش مدل هایشاخص تمامی 2 براساس جدول

 قابل برازش شده آوریجمع هایداده به تحقيق ساختاری مدل باشند، بنابراینمی
ها نشان باشند. یافتهها با سازه مربوط به خود همسو میبه بيان دیگر، گویه .باشدمی
( همبستگی 92/1( و استراتژی استعداد )99/1ی طرز تفکر استعداد )دهد که دو مؤلفهمی

(. از طرفی  P-value>15/1ری با سازه اصلی یعنی بعد مدیریت استعداد دارند )معنادا
(، پاداش و 23/1(، مدیریت عملکرد )24/1(، پرورش کارکنان )31/1دیگر، ارتباطات )

( همبستگی معناداری با سازه اصلی یعنی بعد استراتژی 29/1( و فرهنگ )39/1قدردانی )
ساختار  مؤلفهپروری، (. در خصوص بعد جانشين P-value>15/1مدیریت استعداد دارند )

( همبستگی معناداری با سازه اصلی یعنی بعد 29/1( و زمينه )25/1(، محتوا )29/1)
توان نتيجه با توجه به معناداری همبستگی، می(.  P-value>15/1پروری دارند )جانشين

ن مدیریت استعداد با گرفت که رابطه خطی بين متغيرهای نامبرده وجود دارد. ضریب بي
 باشددار میدرصد معنی 95است که در سطح اطمينان  99/1استراتژی مدیریت استعداد 

(15/1<P-value .) 29/1پروری از طرف دیگر، ضریب بين مدیریت استعداد و جانشين 
      22/1پروری باشد. همچنين ضریب بين استراتژی مدیریت استعداد و جانشينمی
 باشد. می



 ...پرورییت استعداد با رویکرد جانشینطراحی مدل جامع مدیر

 

 

 

025 

 گیرییجهنتو بحث 
های از دست دادن نيروهای مستعد و ترک مشاغل در با در نظر گرفتن موج بحران

کننده مدیریت استعداد و جانشين پروری ميان آنها در سطح کشور، شناسایی عوامل تعيين
های این تحقيق نشان داد شود. نتایج پژوهشها یك ضرورت تلقی میدر این سازمان

پروری ر مدیریت استعداد، استراتژی مدیریت استعداد و جانشينکه در این راستا سه متغي
    باشند. از دیدگاه کارکنان چهار بعد مدیریت استعداد با رویکرد حائز اهميت می

پروری و استراتژی پروری شامل طرز تفکر استعداد، استراتژی استعداد، جانشينجانشين
 دو در استعداد در استقرار مدیریت ثرمؤباشند. عوامل مدیریت استعداد حائز اهميت می

شده است. ارتباطات، پرورش  خلاصه طرز تفکر استعداد و استراتژی استعدد مؤلفه
های مدیریت کارکنان، مدیریت عملکرد، پاداش و قدردانی و فرهنگ بارزترین استراتژی

، زمينه و پروری نيز در عواملی نظير ساختارریزی جانشينشوند. برنامهاستعداد تلقی می
مورد توجه قرار گرفته است. پرواضح است که این عوامل در نقش متغيرهای  محتوا

پروری برنامه جانشين اجرایآشکار تا ميزان قابل توجهی ميزان آمادگی سازمان را برای 
    را در ایجاد این آمادگی در  تأثيردهد. در این ميان، ساختار بيشترین نشان می

جذب استعداد دارای  مؤلفهبر عهده دارد. در بعد طرز تفکر استعداد های دولتی سازمان
قابليت عملکردی  مؤلفهباشد. در حالی که، در بعد استراتژی استعداد می تأثيربالاترین 

( گزارش کرد که 1392طور مشابه، رضائی و گرجی )بيشترین نقش را برعهده دارد. به
اریانس استراتژی استعداد را تبيين کند. هر قادر است و مؤثرشکلی قابليت عملکردی به

چند در خصوص طرز تفکر استعداد آنها نتيجه گرفتند که توسعه استعداد بيشترین 
 اثرگذاری را دارد.

 همکاران(، تاکر و 2114ید دیدگاه گندوسی و کاو )ؤطور کلی نتایج این تحقيق مبه
    مدیریت استعداد با  باشد که به همسویی برنامه( می2114( و هارتلی )2115)

( و 2113(، باتانجر )2115های مورد استفاده در سازمان معتقد هستند. فرلی )استراتژی
( نيز به این مهم اشاره دارند که موفقيت مدیریت استعداد 2119فيلد )کولی و ویكمك

ا ( طرز تفکر استعداد ر2115باشد. اشتون و مورتون )وابسته به استراتژی سازمانی می
طور ضمنی به این باور های مدیریت استعداد دانست که بهیکی از اجزای اصلی برنامه

های متعددی ضرورت توجه به اشاره دارد هر فرد پتانسيل رشد و توسعه را دارد. پژوهش
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؛ استال و 2111؛ کيم و اسکوليون، 2111،  همکارانهای جذب استعداد )فرندال و مؤلفه
، همکاران؛ چمبرز و 2111یی استعداد )باکينگهام و وسبورگ، (، شناسا2112، همکاران

(، 2115، همکاران؛ تاکر و 2115، همکاران؛ هوسليد و 2114؛ گندوسی و کاو، 1992
( و حفظ روابط مثبت 2119کالی و ویکفيلد، ؛ مك2119توسعه استعداد )هيتون و کلی، 

( را در 2115، مکارانه؛ گيلارد و 2111؛ لوین و روس، 2111، همکاران)گریفس و 
( به اهميت استراتژی استعداد 2115آروکاس )-اند. لوناتبيين طرز تفکر استعداد نشان داده

سازی این های سازمانی را برای اجرا و پيادهپردازد و توجه به اهداف و ارزشمی
 های دولتی دارای سه هستهها در سازمانشمرد. این استراتژیها حياتی برمیاستراتژی
کارگيری استعداد، نگهداری استعداد و قابليت عملکردی. باشد که عبارتند از: بهاصلی می

نمایند می تأکيد مؤلفهزیادی به لزوم وجود هر یك از این سه  محققانطور مشابه، به
؛ سوترلند و 2115؛ راس، 2111؛ روثبارد، 2112؛ لوتانس و پترسون، 2111)دوناهو، 

؛ 2119؛ گلن، 2113؛ دیلونگ و ویجی آراگاون، 2111، مکارانه؛ ميچلز و 2114جردن، 
      (. 2114؛ بنت و بل، 2115؛ وودروف، 2119، همکاران؛ بومروک و 2119پارسلی، 

کند و آنها را در ( به تمایز بين کارکنان اشاره می2111) همکارانعنوان مثال، ميچلز و به
ارای عملکرد استثنایی و عالی، یکسان و ترتيب ددهد که بهسه کلاس آ، ب و ث قرار می

باشند. آنها نتيجه گرفتند که برای در حد انتظار و در نهایت کمتر از حد مطلوب می
های توسعه روی کارکنان کلاس آ بایست الویت برنامهنگهداری کارکنان در سازمان می

رد؛ کارکنان ای که بيشترین پاداش و قدردانی از آنها صورت گيگونهمتمرکز باشد به
دوم، مورد تصدیق و توسعه قرار گيرند تا بتوانند بهترین عملکرد را از  وهلۀکلاس ب، در 

صورت قاطعانه عمل شود تا آنها به این باور خود نشان دهند؛ در مواجهه با کلاس ث به
برسند که عملکرد خود را بهبود بخشند. بنابراین، در صورت لزوم آنها را باید از مواضع 

های دولتی علاوه، نتایج این تحقيق حاکی از آن بود که سازمانيدی حذف کنند. بهکل
گذاری های دولتی نياز به سرمایهپروری در سازمانریزی جانشينبرای اجرای برنامه

( در همين راستا به جذب استعداد، نگهداشت 1394پور )پور و نيكباشد. عربفکری می
بر مدیریت استعداد اشاره کردند و نشان  مؤثرعنوان عوامل استعداد و توسعه استعداد به

    دادند که دو بعد نگهداشت استعداد و توسعه استعداد بيشترین نقش را در اجرای 
 وری نيروی انسانی دارد.های استعداد و در نتيجه افزایش بهرهبرنامه
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Abstract 

Nowadays, the most important competitive advantage in an 
organization is talent management. Hence, the aim of this mixed method 
study was to identify and evaluate the components of talent management 
via the succession planning approach in governmental organizations. 
Two-stage stratified sampling was employed to select the research 
sample that comprised 357 respondents who were selected from the 
employees in governmental The collected research data were analyzed 
qualitatively via Delphi Technique and quantitatively via Structural 
Equation Modeling. An extensive literature review on talent management 
resulted in an initial model with three components of Talent 
Management, including two factors of talent way of thinking and talent 
strategy, Talent Management Strategy, including five factors of 
communication, employee training, culture, performance management, 
rewards and appreciation, and Succession Planning, including three 
factors of structure, background, and content. The model obtained from 
the Delphi technique was subsequently examined through Confirmatory 
Factor Analysis. The results emerging from the present study revealed 
good model fitness for the proposed model with a credible degree of 
validity. It was shown that Talent Management Strategy can respectively 
explain 82% and 99% of variance in Succession Planning and Talent 
Management. 

Key Words: Organizational Government, Succession Planning, 
Talent Management, Talent Management Strategy 
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