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   در سازمانيپرور مدیریت جانشینسازي  هاي پیاده تبیین مؤلفه
  )مستقر در تهرانهاي تابعه   و شرکتهاي ستادي شرکت ملی نفت ایران  حوزه: مطالعه موردي(

  
  2 فرزانه سلطانی-  1اکرم هادیزاده مقدم

  
  چکیده

ثر بـراي اسـتقرار   ؤ عامل مچهار ةکارگیري و اهمیت ادراك شد     هیزان ب هدف این مقاله، بررسی م    
 و ،تعیین خط مشی، ارزیابی کاندیـداها، توسـعه کاندیـداها          (يپرور موفق نظام مدیریت جانشین   

اي   پرسـشنامه ،بـدین منظـور  . اسـت در صـنعت نفـت   ) يپـرور  ارزیابی سیستم مدیریت جانشین 
هـاي    مـدیران و کارشناسـان منـابع انـسانی در حـوزه          نفـر از   174اي شامل    پیمایشی در جامعه  

گیري تـصادفی   هاي تابعه مستقر در تهران با روش نمونه ستادي شرکت ملی نفت ایران و شرکت 
عنـوان نمونـه انتخـاب      به،گیري  نفر از آنها بر اساس فرمول نمونه 62. بندي شده توزیع شد    طبقه
ییـدي اسـتفاده   أاز روایی سازه و تحلیل عاملی ت     به منظور بررسی روایی،      ،در این پژوهش  . شدند

ن دبـراي آزمـو  . ها و آمار پارامتریک تجزیـه و تحلیـل شـدند       وسیله شاخص  ها به  داده. شده است 
ها بـر اسـاس میـانگین و انحـراف           لفهؤ م ، از آزمون مقایسه زوجی استفاده شد و سپس        ،فرضیات

سـازي    ی بـراي پیـاده    یهـا  هاي پژوهش، مؤلفه    با توجه به یافته    ،در پایان . بندي شدند   رتبه ،معیار
ی براي بهبـود آن ارائـه شـده    یکارها  و پیشنهادها و راه ، در قالب مدل مفهومی    ،مطلوب این نظام  

  .است
                                                   

  a-hadizadeh@sbu.ac.ir،  دانشگاه شهید بهشتی،یت و حسابداريدانشیار و عضو هیئت علمی دانشکده مدیر. 1
، دانـــشگاه شـــهید بهـــشتی  ) منـــابع انـــسانی ( دانـــشجوي کارشناســـی ارشـــد مـــدیریت دولتـــی    . 2

farzaneh.soltani156@gmail.com) نویسنده مسئول(  
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  هاي کلیدي واژه
ارزیـابی  ی استعدادها، ارزیابی اسـتعدادها،  یمشی، شناسا ، تعیین خطيپرور مدیریت جانشین 

  .يپرور نظام مدیریت جانشین
  

 مهمقد
 شناسـایی افـرادي کـه       منظور  به زیادي فشارهاي   ،گسترش سریع و تهاجمی بازار جهانی     

 در اختیـار  در آیندهرا هاي بالقوه هدایت سازمان  هاي مناسب بوده و توانایی داراي مهارت 
رشـد اقتـصاد رقـابتی و تغییـر جمعیتـی         . وارد آورده اسـت   ها    بر سازمان ،  خواهند داشت 

 ایجـاد کـرده، کـه وجـود نظـام مـدیریت             ماهري براي کارکنان     رقابت شدید  ،نیروي کار 
نگهداشـت نیـروي انـسانی بااسـتعداد را بـراي       بـراي جـذب و توسـعه و       يپـرور  جانشین
 از طرف دیگر، با بـالا  .(Groves, 2007) هاي کلیدي سازمان ضروري ساخته است منصب

هـا بـا چـالش     زمانرفتن سن اکثر مدیرانِ امروز و نزدیک شدن به سن بازنشـستگی، سـا        
وجـود آمـدن ایـن مـشکل،      با به. (S.Slan, 2005) شوند کمبود مهارت و دانش مواجه می

هـا   دهنـد کـه سـازمان    یعنی نایاب شدن استعدادها، بسیاري از کارشناسان پیشنهاد مـی      
  را براي شناسـایی و توسـعه کارکنـان پرتـوان اجـرا کننـد      يپرور نظام مدیریت جانشین

(Dohm, 2000:19).   
هـاي   ، تـلاش يپـرور  امروزه با توجه به نیاز روز افزون به نظـام مـدیریت جانـشین        

 مطلـوب  يپـرور   بررسی عوامل مهم  براي استقرار نظام مدیریت جانشین زمینه در   اندکی
 مطالعه این امر که عوامل موفقیت استقرار این نظام در صنعت          ،بنابراین. انجام شده است  

 در موفقیت   ،، در کنار بررسی میزان اهمیت این عوامل       شده اند به کار گرفته    تا چه اندازه    
ایـن مقالـه تـلاش دارد تـا بـا بررسـی       .  ضروري است  يپرور سازي مدیریت جانشین   پیاده

ثر، آمادگی صـنعت نفـت   ؤ عامل م چهارکارگیري این    هشکاف بین اهمیت ادراك شده و ب      
رود این نتایج بـراي درك   ظار می انت.  ارزیابی کند  يپرور را براي استقرار مدیریت جانشین    

 در صـنعت نفـت مـورد        يپـرور  یند استقرار مدیریت جانشین   اعنوان راهنماي فر   بهتر و به  
  .دناستفاده قرار گیر

 بیان مسئله و اهداف تحقیق
بلنـد،   در دسـتیابی بـه جایگـاهی         صنعت نفت وظیفـه خطیـري     در رقابت جهانی امروز،     

 مـدیران نقـش بـسیار    ،در این راسـتا . دداربرعهده متناسب با شأن کشور عزیزمان ایران،       
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 با توجه به بالا رفتن دوره بازنشستگی مـدیران و ورود مـدیران   ،صنعت نفت .  دارند مهمی
هاي صـورت    طبق بررسی  .ستریزي براي توسعه و جایگزینی آنها      جدیدتر، نیازمند برنامه  

زنشـستگی نیروهـاي   هاي جدید، تعویض سـریع مـدیران یـا با     گرفته به دلیل رشد عرصه    
 سـازمان موظـف اسـت       ، در نتیجـه   .شود ها خالی می   منصبفعلی، سالانه تعداد زیادي از      

نظـر    به،بر همین اساس. ثري داشته باشدؤریزي م   برنامه ،براي پر کردن این جاهاي خالی     
 روز بـه  ، در کـشور کارآمـد هاي آتی، رقابت براي یافتن مدیران مستعد و    سالدر   رسد می
 ،هاي رهبـري کلیـدي در زمـان مناسـب     منصب و آمادگی براي پر کردن       تر شود  بیش روز
پـس  . رود مـی شـمار    روي صـنعت نفـت بـه   ها در پـیشِ    ترین چالش  عنوان یکی از مهم    به

اي قـرار گرفتـه و بـراي     که صنعت نفت در حال حاضـر در چـه نقطـه       مسئله   بررسی این 
. باشد، حائز اهمیت اسـت  ی مییها لفهؤ نیازمند توجه به چه م    ،رسیدن به وضعیت مطلوب   

ال هستیم که آیـا بـین وضـعیت موجـود و     ؤی به این سیدنبال پاسخگو   به ،در این تحقیق  
 یـا   تفـاوت معنـاداري وجـود دارد   ، در صنعت نفـت    يپرور  نظام مدیریت جانشین   مطلوبِ

   ؟خیر
 مـورد  نفـت  صـنعت  در آنهـا  اسـتقرار  سطوحو   عامل چهاراهمیت  سطح،بنابراین

 و توجـه  نیازمنـد  کـه اي  نـواحی  تحقیق، تجربی این برپایه نتایج .گرفته است قرار یبررس
 ارائـه  هـا  شکاف کردن پر براي پیشنهاداتی  سپس.شود  میشناسایی ، هستندبیشتر بهبود

  :از ندا عبارت این تحقیق اهداف خاص، طور هب . شده است
ظـام مـدیریت   ن اسـتقرار  صنعت نفـت در مـورد عوامـل    وضعیت موجود ارزیابی .1

 يپرور جانشین
 مؤثر عامل پنج کارگیري همیزان ب و شده ادراك اهمیت مقایسه و بررسی .2
  يپرور یریت جانشینهاي مهم براي استقرار مد لفهؤبندي م رتبه .3

  ادبیات پژوهش
، اهمیت و ضرورت آن بیان شده و      يپرور  ابتدا تعاریفی از مدیریت جانشین     ،در این بخش  

سـازي نظـام مـدیریت     عامـل پیـاده  چهـار   در ایـن مقالـه و    سپس مـدل مـورد اسـتفاده      
  .   به اختصار توضیح داده شده استيپرور جانشین

هاي مورد نیاز    ی افرادي که داراي مهارت    یبا توسعه شدید بازارهاي جهانی، شناسا     
هـا وارد    بر سازمانی براي هدایت سازمان در آینده باشند، فشار مضاعف     لازمهاي   و ویژگی 

 براي شناخت یک سازمان موفـق بایـد         که اند  از رهبران ارشد بیان کرده     بسیاري .کند می
 مورد توجـه  کارآمد،کارگیري استعدادهاي رهبري  ه و ب،ی، توسعهیرا در شناسا  ی آن یتوانا
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هـا سـه دلیـل      سـازمان ،2004 در سـال  یک تحقیق بر اساس .(Barner, 2006)قرار داد 
  :اند  ذکر کردهيپرور ستم مدیریت جانشیناساسی زیر را براي استفاده از سی

 هاي استراتژیک سازمانی کمک به اجراي طرح •
ي هدفمند، پرورش   ها  آموزش برايعنوان ابزاري    شناسایی نیازهاي جایگزینی به    •

 و توسعه کارکنان
  1)خزانـه اسـتعداد  (  کـه قابلیـت ارتقـاء دارنـد      مـستعد   از کارکنان  ی منبع یجادا •

(Rothwell, 2010).  
  

ترین تعریف خـود بـه شـکل سـاده       در ابتداییيپرور ریزي جانشین  چه برنامه   اگر
ریـزي نـشأت گرفتـه از         ایـن برنامـه    ،د، اما در واقع   شو  تعریف می  »تعیین راهبران آینده  «

 اطمینـان از تـداوم رهبـري در         منظـور   بهعنوان فرایندي ارادي،     راهبرد سرمایه انسانی به   
ه معنوي و سرمایه دانش براي آینده، و تـشویق      مایهاي کلیدي، حفظ و توسعه سر       منصب

تعــاریف متنــوعی از مــدیریت . (Hellton & Jackson, 2007)افــراد بــه توســعه اســت 
  . به تعدادي از آنها اشاره شده است1ر جدول پرور وجود دارد، که د جانشین

کـرده  صورت زیر عنـوان       را به  يپرور مراحل یک برنامه مدیریت جانشین    ) 1999 (2بایهام
  :است

هـا و   هـاي مـدیریتی مـورد نیـاز بـر اسـاس نیازهـا، ارزش          ی شایـستگی  یشناسا •
 هاي آینده استراتژي

ی نقـاط قـوت و   یی افراد با پتانسیل بالا و ارزیابی این افراد براي شناسـا       یشناسا •
 هاي مهارتی موجود شکاف

 گري هاي خاص و مربی اي شامل چرخش شغلی، برنامه هاي توسعه ایجاد برنامه •
انتخاب و جایگزین کردن افراد در مشاغل کلیدي بر پایه عملکـرد، تجربیـات و                •

  آنهاتوان
 يپرور ت بر سیستم مدیریت جانشیننظار •
 .(Hunte-Cox, 2004) دکسب حمایت مدیریت ارش •

  

ه بــا هــ بــراي مواج،يپــرور ینــد مــدیریت جانــشینادر طراحــی فر) 1998( 3متــز
  : عامـل کلیـدي را بااهمیـت دانـسته اسـت     5اقل انتظارات و تقاضاهاي حال و آینده، حد     

  

                                                   
1. Talent Pool 
2. Byham, 1999 
3. Metz, 1998 
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  يپرور تعاریف مدیریت جانشین: 1جدول
  پروري تعاریف مدیریت جانشین  سال  نام نویسنده

 تـداوم رهبـري را بـراي      منـد،   نظـام طـور     که سازمان به    است اي برنامه  1996  ولف
  .کند مین میأهاي کلیدي ت منصب

کـــــــاران و 
  همکاران

وسیله پر کـردن   ه مزیت رقابتی براي سازمان ب،يورپر مدیریت جانشین   2001
مسیر ارتقاء شغلی سازمانی از طریق افراد بااستعداد براي اطمینـان از            
وجود این افراد، هم براي زمـان حـال و هـم آینـده، بـراي هـر سـطح            

  .کند میایجاد رهبري در سازمان 
بایهـــــــام و 

  همکاران
 توانا بـراي   و که افراد باتجربه  دهد یندي که به سازمان اطمینان می     افر  2002

  .پر کردن منصب هاي مدیریتی و ارشد موجود است

ه ه ـسازي افراد براي مواج    یندي براي آماده  ا فر ،يپرور مدیریت جانشین   2003  روزول
  .مدت استبلندبا نیاز سازمان به استعدادها در یک دوره زمانی 

 براي اطمینان از داشـتن    مند  امنظ یک نگرش    ،يپرور مدیریت جانشین   2004  دولت آلبرتا
ذخیره همیشگی از بهترین استعدادها از طریق کمک بـه توسـعه ایـن       

  .افراد است
  هاي بالاتر  پذیرش مسئولیتبرايفرایند آماده نمودن افراد   2010  روزول

  
هاي کلیـدي، انتخـاب کاندیـداها، توسـعه بـر مبنـاي شایـستگی،                ییتواناو   ها شایستگی

  .(Hunte-Cox, 2004) م بازنگري مداو و،ارتباطات باز
 يپـرور  ریـزي جانـشین   هـا در مـدیریت و برنامـه        پرکاربردترین مدل  ،در این میان  

و مدل مـسیر ارتقـاي    )2010،  2003 (2 روزول 1اي اي هفت نقطه   ند از مدل ستاره   ا  عبارت
 مدل عملکـرد  )2006( 6کیم .)2002( بایهام 5و مدل تیم تسریع) 2000 (4 کاران 3رهبري

 را با ترکیبی از سه مدل بالا ارائـه داده    7)مقایسه سه مدل اصلی   ( يپرور مدیریت جانشین 
 مرحلـه کلـی را   4 سه مدل اصلی را با یکدیگر مقایسه کرده و در نهایت          ،مدل کیم . است

 3 شرکت چندملیتی آسیایی در امریکا ارائـه داده کـه مراحـل هـر     7از طریق مصاحبه با    
  . آمده است2ها در جدول  این مقایسه و مشابهت. گیرد مدل را دربر می

                                                   
1. The Seven-Pointed Star Model 
2. Rothwell, 2010 
3. Leadership Pipeline Model 
4. Charan, 2000 
5. Acceleration Pools Model 
6. Kim, 2006 
7. Operation of Succession Management (Comparison of Three Major Models) 
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 )2006(  کیم،يپرور مدل نظري مدیریت جانشین: 2جدول
مراحل 

کاربردي 
مدیریت 

  يپرور جانشین
  مسیر ارتقاء رهبري  خزانه تسریع  اي مدل ستاره هفت نقطه

  :مرحله اول
ــط   ــین خـ تعیـ

  مشی

ایجاد تعهد به مدیریت  : 1گام
منـد و     نظـام  يپـرور   جانشین

سازي برنامـه مـدیریت       ادهپی
  يپرور جانشین

ارزیـــابی نیازهـــا و : 2گــام  
  شرایط کار فعلی

ارزیابی عملکرد شغلی   : 3گام
  فردي
ارزیـــابی نیازهـــا و : 4گــام  

  شرایط کار در آینده

  ایجاد مدل خزانه تسریع

سازگار کردن مـدل     : 1گام
ــا   ــري ب ــاء رهب ــسیر ارتق م
  نیازهاي جانشینی سازمان

ــام ــان : 2گ ــک زب ــاد ی  ایج
مـــشترك بـــراي تعیـــین 
معیارهایی براي عملکـرد و     

  قابلیت در سازمان
مستندسازي و ابلاغ   : 3گام

  معیارها مبتنی بر گام قبلی

  :ارزیابی
ارزیــــــــــابی 
کاندیـــــــداها 

صــــورت  بــــه
  انفرادي

  ارزیابی قابلیت فردي: 5گام

کاندیــد کــردن و   : 1گــام 
شناسایی افـراد بـا قابلیـت       

  زیاد
هاي   تشخیص فرصت : 2گام

  توسعه

  :توسعه
  بستن شکاف توسعه:  6گام  توسعه کاندیداها

هـایی    حـل   تجـویز راه  : 3گام
  هاي توسعه براي فرصت

اطمینان از ایـن کـه   : 4گام  
  افتد توسعه اتفاق می

ارزیابی کاندیـداهاي   : 4امگ
پــروري از طریــق  جانــشین

ــاتریس عملکــرد  -ادغــام م
  قابلیت

  

ــه   ــابی برنام ارزی
مـــــــــدیریت 

  يپرور جانشین
یابی برنامه مدیریت   ارز: 7گام

  يپرور جانشین
بازنگري پیشرفت کار   : 5گام

  هاي جدید و  تعیین برنامه

ــام ــدي : 5گـ ــی جـ بررسـ
هـا و پیـشرفت کـل         برنامه

  مسیر ارتقا
 

 ،در ادامه . استهاي بررسی شده در این پژوهش، بر اساس مراحل این مدل             مؤلفه
  . مرحله توضیح داده شده است4هر  به اختصار
 تعیین خط مشی: مرحله اول

هـاي پیـشین در نظـام مـدیریت          هـاي موجـود و رویـه       هـا مـدل    در این مرحله، سـازمان    
هـاي مـشابه را مـورد بـازنگري قـرار داده و        در پیشینه پژوهش یا سازمان    يپرور جانشین

کننـده    مـشخص ،خـط مـشی  . کنند سازي سیستم تعیین می ی را براي پیاده یها مشی خط
). 1380رضـائیان، ( ي آتی باید در داخـل آن اتخـاذ شـوند          ها اي است که تصمیم    محدوده
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 دو بعـد تعهـد مـدیران    ، در مرحله تعیین خـط مـشی      يپرور براي نظام مدیریت جانشین   
  .استهاي کلیدي حائز اهمیت  منصبی یارشد و شناسا

  میزان تعهد. 1
در مرحله تعیین خط مشی، تعهد مدیران ارشد و درگیر شـدن آنهـا در برنامـه مـدیریت              

 مناسـب   يپـرور  سازي مدیریت جانشین   عوامل کلیدي براي پیاده   از  ، یکی   يپرور انشینج
 مـشکل   7 در فهرسـت  عنوان اولین عامل،     روزول کمبود حمایت مدیران ارشد را به      . است

اشـاره   و ،د بیان کرده استنگذار  اثر میيپرور ریزي مدیریت جانشین عمومی که بر برنامه 
 برنامـه مـدیریت     ،اس نیـاز و ضـرورت نداشـته باشـند         کند اگـر مـدیران ارشـد احـس         می

  .(Romejko, 2008) ثر باشدؤتواند م  نمیيپرور جانشین
  هاي کلیدي منصبی یشناسا. 2

ی ی کمـک بـه سـازمان در شناسـا         ،يپـرور  هـاي حیـاتی مـدیریت جانـشین        یکی از نقش  
توسـعه  هاي ضروري نیـاز بـه         شغل کدامبراي  ما   ،به بیان دیگر  . هاي کلیدي است   منصب
هـاي کلیـدي در    منـصب ) 1996( ولـف . (Conger & Fulmer, 2004)ادها داریم؟ استعد

 راهبـردي هایی دانسته است که اهمیت زیادي در تصمیمات عملیاتی و   منصبسازمان را   
 ،وي پیشنهاد داده است که هر سازمان      . ندثیرگذارأسازمان داشته و در موفقیت سازمان ت      

امـا چنـدین معیـار     .هاي کلیدي داشته باشـد  منصبی یسامعیارهاي خودش را براي شنا   
ایـن معیارهـا در    .هـاي کلیـدي ارائـه داده اسـت     منصبی و ارزیابی یعمومی براي شناسا 

ی یشناسـا هاي کلیدي  زمانی که منصب. (Romejko, 2008) ندا  نشان داده شده3جدول 
 روع خواهـد شـد    هـا ش ـ   منـصب ی کاندیداهایی براي پر کردن ایـن        ییند شناسا اشدند، فر 

(Romejko, 2008).  
 ارزیابی کاندیداها: مرحله دوم

ی شدند، شرح شغلی بـراي هـر شـغل درنظـر      یهاي کلیدي شناسا   منصبکه   پس از  این   
سپس بـا توجـه     . کند هاي هر شغل را مشخص می       که وظائف و مسئولیت    ،شود گرفته می 

 دو مرحله  ، این مشاغل  ی متناسب با  ی براي ارزیابی کاندیداها   ،به شرح شغل مشخص شده    
  .شود پیشنهاد می

 )شرایط احراز(هاي کلیدي   مورد نیاز منصب1هاي ی شایستگییشناسا. 1

  برنامـه مـدیریت  یـک   مهـم در  مؤلفـه  یـک  ،هـاي مـشاغل کلیـدي      ی شایـستگی  یشناسا
  

                                                   
1. Competency 
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  هاي کلیدي منصبی یهاي شناسا شاخص: 3جدول
  توضیحات  شاخص

مسئولیت 
  حیاتی

هـاي   اشتن متصدي در زمان کوتاهی سبب توقـف فعالیـت        هر منصبی که در صورت ند     
  .بیند  سازمان آسیب می، و اگر این منصب در سازمان نباشد،سازمان شود

مدیریت 
  تخصصی

  .هر منصبی که به تخصص و مهارت خاصی نیاز دارد

ساختار 
  سازمانی

طور  هب .هاي کلیدي را تعریف کند  تواند تعدادي از منصب    تاریخچه و ساختار شرکت می    
هاي این منـصب بـراي    ب رئیس داشته و مسئولیت   ی اگر همیشه شرکت منصب نا     ،مثال

  .این منصب مهم تعریف شده استباشد، موریت سازمان ضروري أم

هاي  پروژه
  آینده

 اغلـب افـراد را بـراي     ،هاي فعلی   قبل از توجه به مسئولیت     ،هاي با رقابت بالا    در شرکت 
ی کرده یهاي آینده را شناسا  منصب،هاي موفق شرکت .کنند نیازهاي آینده استخدام می 

ف ی نـه وظـا    ،دهنـد  فی که باید در آنهـا انجـام دهنـد را مـورد توجـه قـرار مـی                  یو وظا 
  .هاي فعلی سازمان را منصب

  ییجغرافیا
بایـد  . کنـد  هاي کلیـدي هـدایت مـی      ی منصب ی سازمان را به شناسا    ،ییشرایط جغرافیا 

هاي مختلف مورد نیاز است یا با منصب دیگـري           مشخص شود که چه شغلی در محیط      
  .باید جایگزین شود

ظرفیت 
  کار

در راسـتاي  کـه   یـا منـصبی    ،گیرد  تصمیمات با ارزشی می    کهآیا منصبی کلیدي است     
 شاید قبل ، استمورد نظرمنصب تنها اگر   شود؟ فرایندي است که تصمیمات گرفته می     

  .د مورد توجه قرار گیرندها بای  فعالیتسایر ،ی منصب کلیديیاز شناسا
 Systematic Succession Planning: Building Leadership from Within (p.56), by   : منبع

  R.L. Wolfe, 1996, Menlo Park, Crisp Publications, 1996. 
 

 ،)2004( 1 بنا بر گفتـه دوبـیس و روزول  .(Rothwell, 2010) فق است مويپرور جانشین
منظـور رسـیدن بـه عملکـرد مـورد انتظـار             ی هستند که افراد بـه     یها یها ویژگ  شایستگی

ی از تـصویر از خـود،   یهـا   و جنبـه ،ها شامل مهـارت، دانـش      این ویژگی  .کنند استفاده می 
 دهـستن هاي احـساس و عمـل      و روش  ،هاي اجتماعی، خصوصیات، الگوهاي فکري     انگیزه

(Weigel, 2006) .رد نیاز در هر سطح رهبـري،  هاي کلیدي مو ی کردن شایستگییشناسا
 & Fulmer) سـازد  پـذیر مـی    را امکـان قابلیتی و ارزیابی رهبران حال و آینده بایشناسا

Conger, 2004) .هاي مورد نیاز براي  ی شایستگیی شناساهیک مدل شایستگی رهبري ب
 .(Weigel, 2006) دکن می کمک ،موفقیت سازمان

                                                   
1. Dubois & Rothwell, 2004 
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  ی افراد با استعدادیشناسا. 2
 رهبـران  سـازي  مشکل حیاتی در هر برنامـه آمـاده  ) 2003 (1که کاراولی و هال   طور   همان

ی افـراد  ی پیش از شناسا ،ندا  بیان کرده  »قابلیتافراد با «آینده را چگونگی تعریف اصطلاح      
 & Hall)هاي آن در سازمان موردنظر تعریف شود  بااستعداد، ابتدا باید استعداد و ویژگی

Karaveli, 2003) .ین افراد شامل موجودي رهبران آینده سازمان خواهد شـد ی ایاساشن .
 هنگـام  .تواننـد بـه بـالاتر از سـطح فعلـی خـود ارتقـا یابنـد                 اینها افرادي هستند که می    

هاي رهبـري،   هاي سازمان، شایستگی  پیشرفت، بایستی به ارزش   قابلیتی افراد با    یشناسا
ایـد بـر پایـه ترکیبـی از     ی بیشناسـا  .ودش ـ و هـوش یـادگیري آنهـا نیـز توجـه           ،عملکرد
هـا    و آن ویژگـی    ،)ی در سریع یـادگرفتن    یمثل توانا (هاي ثابت و آشکار افراد باشد        ویژگی

هـاي   مثـل مهـارت  ( ه با شرایط جدیـد    هباید در طول زمان، از طریق یادگیري براي مواج        
ــاري   ــی تج ــا تیزهوش ــذاکره ی ــعه یا)م ــد  توس  Nova Scotia Public Service)بن

Commission, 2005).  
 توسعه کاندیداها: مرحله سوم

ه با نیازهـاي آینـده سـازمان را    ههاي مورد نیاز براي مواج  شایستگی،ی که سازمان  هنگام
آیـا ایـن    .مجبـور اسـت وضـعیت موجـود سـازمان را نیـز ارزیـابی کنـد          ،  ی کنـد  یشناسا

ها در وضعیت موجود نیز وجود دارند؟ شکاف هاي بین وضـعیت موجـود و آن                 شایستگی
ی یکه افـراد بااسـتعداد شناسـا      ی شده چیست؟ پس از این     یي که براي آینده شناسا    چیز

 ی شـده و ی و با توجه به شرایط احراز شغل شناسـا     ،ندشو  شدند، وارد خزانه استعدادها می    
 افـراد  سـازي  هاي آموزشی مـورد نیـاز بـراي آمـاده      ده، برنامه شاي مشخص    شکاف توسعه 

هاي آموزشـی بـه دو       این برنامه . شوند مشخص می بااستعداد براي تصدي مشاغل کلیدي      
 :اند دسته زیر تقسیم شده

هــاي  هــاي گــردش شــغلی، روش  روششــامل :هــاي ضــمن خــدمت روش .1
 .هاي جانشینی موقت و روش مطالعه موردي گري، روش مربی

هـاي مـدیریتی،     هـاي بـازي     روش شـامل  :هاي خـارج از محـیط کـار        روش .2
و از روش هاي آموزش ایفاي نقش براي         ،بصري -هاي سمعی  ها، روش  سخنرانی

 .توسعه کاندیداها

  يپرور اثربخشی نظام مدیریت جانشینارزیابی : مرحله چهارم
کیـد  أ آن ت  يپرور ریزي و مدیریت جانشین    هاي زیادي که بر اهمیت برنامه      رغم گزینه  علی

                                                   
1. Karaevli & Hall, 2003 
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انسانی ها آن است که نیروي        در سازمان  يپرور ریزي جانشین  کند، دلیل کاهش برنامه    می
 آن بـه سـازمان بـا شکـست          يپـرور  ریزي و مدیریت جانشین    در نشان دادن ارزش برنامه    

 ،طـور کلـی   بـه . کنـد   ابزاري اسـت کـه ایـن ارزش را تعیـین مـی      ،ارزیابی. شود مواجه می 
ارزیـابی برنامـه    « ۀ بـه دو دسـت     يپـرور  هاي ارزیابی در نظـام مـدیریت جانـشین         شاخص

 » در نتیجـه يپرور ارزیابی برنامه مدیریت جانشین« و »یندا در فريپرور مدیریت جانشین 
  . (Kim, 2006) اند تقسیم شده

  ینداارزیابی در فر. 1
 طبـق   يپـرور  تواند نشان دهد که آیا برنامه مدیریت جانشین        یند می اارزیابی برنامه در فر   

 .سازي آن تا چـه انـدازه موفقیـت آمیـز بـوده اسـت             سازي شده و نحوه پیاده     برنامه پیاده 
  اند از یند عبارتاهاي ارزیابی فر شاخص
بخـشی سیـستم    هاي کلیدي داراي جانـشین بـراي سـنجش اثر          منصببررسی   •

 يپرور مدیریت جانشین
 يپرور وسیله مدیریت جانشین هارزیابی پیشرفت شغلی در سازمان ب •
 )پس از جانشینی( هاي کلیدي منصبارزیابی دانش مدیران انتخاب شده براي  •
  ات رفتاري کاندیداها ناشی از آموزشارزیابی تغییر •

  ارزیابی نتیجه. 2
 بیـشتر بـر محـصول پایـانی     ،یند، ارزیابی مبتنی بـر نتیجـه  ابرخلاف ارزیابی مبتنی بر فر  

  ازند ا هاي ارزیابی نتیجه عبارت شاخص. کید داردأپروري ت برنامه جانشین
  ديهاي کلی منصبارزیابی عملکرد فردي کاندیداهاي انتخاب شده براي  •
ارزیابی عملکرد سازمانی براي تعیین اثربخشی کاندیداهاي انتخاب شـده بـراي            •

 هاي کلیدي منصب
  يپرور سازي نظام مدیریت جانشین ارزیابی تعهد کاندیداها به پیاده •
ثربخـشی  ارزیابی تمایل کارکنان بـه بـاقی مانـدن در سـازمان بـراي سـنجش ا            •

 يپرور سیستم مدیریت جانشین

 لی و خارجینتیجه تحقیقات داخ
، پـروري  جانـشین ادبیات موجود در زمینه مـدیریت  بندي مطالب ارائه شده در  براي جمع 

 ،ی اجمالی از پیشینه تحقیقات بـر اسـاس کارهـاي انجـام شـده توسـط هـر محقـق         ینما
  .ترتیب زمانی در قالب جدول زیر ارائه شده است به
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   در خارجيپرور ی اجمالی از پیشینه تحقیقات مدیریت جانشینینما: 4جدول

 عنوان  موضوعات مطرح شده

زمان 
انجام 

یا ثبت 
  مقاله

/ محقق
  نویسنده

 يپـرور   در مورد مدیریت جانشین    اولین گزارشات رسمی  
  .بوده است

 عامـل مـشترك   5 شـرکت بـود و    53این مطالعه شامل    
ــعه     ــابی، توس ــاب، ارزی ــل، انتخ ــه و تحلی ــامل تجزی ش

ودي، در  استعدادها در سطوح مـدیریتی و کنتـرل موج ـ        
  .برنامه رسمی براي توسعه مدیریتی شناسائی شد

 

1947  Asbury 

برنامه سازمانی تعریف « عامل مشترك 5در این پژوهش    
شده، ارزیابی عملکرد، جـداول جـایگزینی ایجـاد شـده،           

هـاي    و برنامه،، چرخش شغلیقابلیت زیادتوسعه افراد با   
شـده  ی  یهاي توسعه مدیریتی شناسا     در برنامه  »آموزشی

  .است

 

1954  Chapman 

ی کـه بـراي   یهـا  نتیجه این پژوهش نـشان داد، سـازمان      
اند کمتر تجربه مشکلات مالی بـه دلیـل          جانشینی آماده 

 رابطـه قـوي   ،همچنین. اند ترك خدمت مدیران را داشته   
پروري و سـود سـازمان را        ریزي براي جانشین   بین برنامه 

  .نیز اثبات کرد

 

1961  Trow 

  :ن تحقیق در ادامه آمده استهاي ای یافته
هر چه شرکت بزرگتـر باشـد، بیـشتر احتمـال دارد کـه           

 .پروري رسمی داشته باشد جانشین /برنامه جایگزینی
توجه اسـت، و     ها باید تصدیق کنند که زمان قابل       شرکت
 .بر است پروري نیز زمان جانشین /ریزي جایگزینی برنامه

پـروري کـه    ینجانـش  /ریزي جایگزینی یک مدل از برنامه  
ی بـراي  یینـدها اهاي این تحقیق بود شـامل فر       پایه یافته 

ــود     ــه ب ــن برنام ــلی در ای ــدف اص ــه دو ه ــتیابی ب : دس
ینـد  ا که شامل فر   ،ها گیري براي پر کردن منصب     تصمیم
ی شـخص  ی و شناسـا ،هاي حیاتی اسـت   ی منصب یشناسا

یند اداره کـردن    امناسب براي پر کردن آن، که شامل فر       
 .استها  براي این منصبمدیران حیاتی 
پـروري، ارتبـاط     جانشین /ریزي جایگزینی  ضرورت برنامه 

  .هاي موردنظر است ی افراد با منصبیبین توانا

Succession/ 
replacement 
planning: Programs 
and practices 

1982  Carnazza 

ریزي  این تحقیق جزء اولین مقالاتی بود که نیاز به برنامه  
ها، بهبود و پیشرفت آن را مطـرح         زیتپروري، م  جانشین

Succession planning 
in leading 
companies 1983  Mahler 
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  .کرد
سازي برنامه مـدیریت    روش براي پیاده   6،  در این تحقیق  

درگیـر کـردن مـدیران      ) 1:  بیان کردنـد   يپرور جانشین
بـازنگري  ) 4 ،ارزیابی) 3 ،شرایط لازم اطلاعاتی  ) 2 ،ارشد

  آموزش) 6 ،هاي توسعه روش) 5 ،مدیریت

Management 
succession and 
development 
planning 1984  Rhodes & 

Walker 

در این پژوهش بر روي نقش ناگزیر یـادگیري و توسـعه            
کید شـده  أپروري ت مدیریت در آماده شدن براي جانشین     

  .است

Succession systems 
in large 
corporations: 
Characteristics and 
correlates of 
performance 

1986  Friedman 
and Hall 

 موفقیت هرچه   که براي هاي این پژوهش نشان داد       یافته
 برقـرار شـده     يپـرور  ریزي جانشین  بیشتر سیستم برنامه  

ثرتري را  ؤگـري م ـ   هاي مربی  لازم است تا مدیران مهارت    
توسعه داده، شایستگی را در مدل مدیریت عملکـرد وارد      

هـاي رهبـري را کـه بـه         موزش مهارت نموده و سیستم آ   
  .کند، برقرار نمایند افراد در ارتقاء عملکردشان کمک می

Designing 
Succession Systems 
for New 
Competitive 
Realities 1998  Metz 

 و يپرور هاي مدیریت جانشین   تحقیقی در زمینه سیستم   
اي  هانـگ پرسـشنامه   .  انجام داد  هاي منابع انسانی   ستاده

ــاخص 10 شــامل ــه ش ــارت برنام ــه مه ــه درج ــزي   ک ری
 شـاخص کلیـدي   4کـرد و      را تعیین مـی    يپرور جانشین

ستاده منابع انـسانی کـه شـامل، اخـلاق کارکنـان، جـو        
سازمانی، نرخ ترك خدمت کارکنـان، تعهـد سـازمانی و           

این تحقیق نـشان    .  را طراحی کرد   ،شد رضایت شغلی می  
دن مـدیران   ها مانند متعهـد کـر      داد که بعضی از ویژگی    

اعتماد  پروري غیرسیاسی، قابل هاي جانشین صف، شاخص
، بـازنگري و    يپـرور  ریزي جانـشین   بودن کارکنان برنامه  

ثر بـر روي عملکـرد     ؤهاي اطلاعاتی م    و سیستم  ،بازخورد
  . ثیرگذار استأمنابع انسانی ت

Succession 
management 
systems and human 
resource outcomes 

2001  Huang 

ــا City of North Vancouverر تحقیقــی در شــرکت د  ب
 ،ه با بحران بازنشـستگی مـدیران      ه کارمند در مواج   365

دنبال پاسخ بـه ایـن پرسـش بـوده اسـت کـه چگونـه           به
ی و حفظ کرده و دانـش  یتوان رهبران آینده را شناسا  می

در ایـن راسـتا مـدلی        ؟ادموجود در سازمان را افزایش د     
  .ارائه شده است

Identifying 
Leadership 
Competencies To 
Create a Leadership 
Succession Plan 
Process  

2004  Comey 
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 يپرور ریزي جانشین تحقیقی را بر روي ارتباط بین برنامه
  .ی یادگیري سازمانی مورد بررسی قرار دادیو توانا

Executive 
Succession Planning 
and Organizational 
learning Capacity 

2004  Hunte-Cox 

 ـوي جهت برقـراري ارتبـاط         راهبـردي ین فراینـدهاي    ب
ــا   ــازمان ب ــه روشس ــستگی و برنام ــین شای ــزي   تعی ری

نـد  ا  چهار مرحله را بیان داشت که عبارت  ،يپرور جانشین
  :از
اطمینان یابید که مدیران اجرایـی سـه گـام بعـدي را            -

 هدایت می کنند؛
براي دسـتیابی   هاي اصلی رهبري مورد نیاز       شایستگی -

 به آن استراتژي را شناسایی کنید؛
افرادي را درون سازمان شناسـایی کنیـد کـه یـا ایـن               -

ند و یا توان کسب آنها را دارنـد،  ها را دارا هست    شایستگی
 تبدیل شدن بـه  برايهاي توسعه  سپس براي آنها فرصت   

 کاندیداهاي جانشینی را فراهم آورید؛
  .ا کنیدپروري را اجر برنامه جانشین -

Succession 
Planning: Often 
Requested, Rarely 
Delivered 

2005  Cantor 

 و يپـرور   ارتباط بین مـدیریت جانـشین  ،در این پژوهش 
  .استبررسی شده توسعه رهبري 

Managing 
Succession: 
Developing 
tommorrow's 
leaders today a 
future executive 
leadership 
competency 
framwork 

2005  Leona 
Kolla 

 بـا  يپرور ریزي جانشین نتایج تحقیق نشان داد که برنامه    
پـروري داوطلبانـه و از درون     احتمال زیادتري با جانشین   

پـروري اجبـاري    سازمان و با احتمال کمتري با جانـشین  
همچنین بیان شد که تمایـل طبیعـی   . همراه خواهد بود 

اي مدیریت ه سازي کاندیداهاي منصب  آمادهبرايشرکت 
 و سـاختار صـنعت   ،اجرایی با اندازه شرکت، میزان تنـوع   

  .مرتبط است

Organizational 
complexity and 
succession planning 

2006  Naveen 

 و جبـران خـدمات   يپـرور  ارتباط بین مدیریت جانـشین  
هـاي ایـن     داده .مدیران مورد بررسی قـرار گرفتـه اسـت        

 از سال ، سال12 در طول تحقیق از شرکت اگزکیوکامپ
  .آوري شد  جمع،2003 تا 1992

CEO Compensation 
and Succession: 
An Empirical 
Analysis 2006  Elsaid 

در پژوهش کیفی با اسـتفاده از مـدل خـدمات رهبـري             
علاقه به کار، فروتنـی، نـوع   ( که شامل) 2003(پترسون  

Servant 
Leadership’s Role 
in the Succession 

2006  Dingman 
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، است) دوستی، بصیرت، اعتماد، توانمندي و نحوه کمک      
 ـ     به ب  ثیر رهبـري بـر فراینـد مـدیریت         أررسـی نقـش و ت

  . پرداختيپرور جانشین

Planning Process: A 
Case Study 

محققین در نهایت بیان داشـتند کـه بایـستی اطلاعـات            
حاصل از ارزیابی عملکرد کارکنان در جهت ساختاردهی        

هاي توسـعه شـغلی       کاري و ایجاد طرح    مجدد واحدهاي 
همچنین آنهـا اظهـار داشـتند کـه         . کار روند  هکارکنان ب 

تواند اطلاعات مفید و ارزشمندي در       ارزیابی کارکنان می  
ریــزي   مــورد تغییــرات محــیط کــاري کــه برنامــه     

  . فراهم آورد، به آن نیازمند استيپرور جانشین

Measuring the 
Value of Succession 
Planning and 
Management: 
A Qualitative Study 
of U.S. Affiliates of 
Foreign 
Mulitinational 
Companies 

2006  Kim 

ریـزي   هـاي برنامـه    بهبود تـلاش   منظور  بهدر این تحقیق    
  : موارد زیر ارائه شد،يپرور جانشین

منظور اسـتخدام افـراد      هاي هدفمند به   گسترش برنامه  -
 س؛هاي حسا ماهر در منصب

 کمک برايهاي دولت پنسیلوانیا     همکاري با نمایندگی   -
 اي محیط کاري؛ به نیازهاي توسعه

وسـیله   هـایی کـه بـه      ارزیابی میـزان شایـستگی مـدل       -
 برنامـــه بـــرايهـــاي دولـــت پنـــسیلوانیا  نماینـــدگی

 شدند؛  استفاده میيپرور جانشین
هاي پرورشی   دهی برنامه  ها با شکل   کمک به نمایندگی   -

 ارکنان؛فردي ک
 بـراي منظور آموزش کارکنان مـاهر       به  ایجاد آموزشگاه  -

 تبدیل شدن به رهبران آتی مورد نیاز پنسیلوانیا؛
سـایتی    مریـدي و برقـراري وب     -توسعه چارچوب مراد   -

  .هاي شرکت در این منطقه  ارتقاء تلاشبراي

Navigating 
Pennsylvania's 
Dynamic 
Workforce: 
Succession Planning 
in a Complex 
Environment 

2007  Helton & 
Jackson 

تمرکـز   نتایج حاصل از تحلیل پرسشنامه حـاکی از عـدم         
هـاي   ها بـر برنامـه   زیاد متخصصین منابع انسانی سازمان    

ــه ــخگویی بحــران، برنام ــی و  پاس هــاي ارتباطــات بحران
 در قبـل از حادثـه     يپـرور  ریزي جانشین  هاي برنامه  طرح

 امـــا تمـــامی . بـــود2001 یـــازدهم ســـپتامبر ســـال
ها  دهندگان بر میزان توجه زیاد و تصاعدي سازمان        پاسخ

هـاي ارتباطـات    هاي پاسخگویی بحـران، برنامـه   بر برنامه 
 پـس از    يپـرور  ریزي جانـشین   هاي برنامه  بحرانی و طرح  

Crisis Response 
Plans, Crisis 
Communication 
Plans, and 
Succession 
Planning: The 
Effects 
of 9/11 on Human 
Resource 
Preparedness 

2008  Hurley- 
Hanson 
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  . توافق نظر داشتند2001حادثه یازدهم سپتامبر سال 
ینـدهاي ارتبـاطی کـه رهبـران     امحقق با بررسی انواع فر 

 ـ      ،گیرنـد  کـار مـی    هسازمانی ب  ثیر ایـن   أ در پـی بررسـی ت
ریـزي   هـاي برنامـه    یندها بر کـاربرد و اجـراي برنامـه        افر
ینـدهاي  افر. پرور سازمانی پرداخته شـده اسـت        انشینج

ین مدیر ارشد و میـانی    بارتباطی غیراستاندارد و نامنظم     
ثیر بازنشـستگی  أتوجه به ت  ، عدم يپرور در روابط جانشین  

هـاي   تـصویب سیاسـت     عـدم  1،افراد در دوره ازدیاد نسل    
کـاربرد   استخدامی مناسب، ابهـام در پاسـخگویی و عـدم      

 ،يپـرور  ریـزي جانـشین     نمـودار برنامـه    دمن ـ  نظاممداوم  
  .موانعی هستند که محقق در پایان معرفی نمود

Preparing for 
leadership 
transition: An 
examination of the 
impact of 
organizational 
communication in 
the administration 
of succession 
planning programs 

2008  Scott 
Kasper 

 تعیـین میـزان اهمیـت     ، هدف اصـلی   ،ه مذکور در مطالع 
. هـاي دولتـی بـود     در سازمانيپرور ریزي جانشین  برنامه

ریـزي   هـاي اهمیـت برنامـه      عنـوان شـاخص    موارد زیر به  
  :هاي دولتی بیان شدند  در سازمانيپرور جانشین

پرور در شناسایی و توسعه      ریزي جانشین  توانایی برنامه  -
 ؛رهبران جدید

 در ارائـه موفقیـت      يپـرور  ریزي جانشین  امهتوانایی برن  -
 ؛مالی

 در تقویت فرهنـگ     يپرور ریزي جانشین  توانایی برنامه  -
 ؛مثبت سازمانی

 در کمک بـه بقـاي       يپرور ریزي جانشین  توانایی برنامه  -
 ؛سازمانی

ــشین اهمیــت برنامــه - ــرور ریــزي جان ــراي يپ  حفــظ ب
 هاي برتر سازمانی؛ شایستگی

 در آغـاز مـدیریت      يپـرور   جانشین ریزي توانایی برنامه  -
  .تغییر

A Case Study 
Exploring 
Succession 
Planning: 
Supported by 
Quantitative 
Analysis of 
Governmental 
Organizations in the 
Kingdom of 
Bahrain 

2008  Abdulla 
Rashed 
Mandi 

 بررسی رابطه ادراك مدیران و کارکنان       ،فرضیات تحقیق 
ــهاداره برن ــده   ام ــایی از دســتور نماین ــروي دری ــزي نی ری

ریـزي    اجرایـی شـدن برنامـه      ،مدیریت ریاست جمهوري  
 يپرور ریزي جانشین  و بررسی ارتباط برنامه،پرور جانشین
انـداز، اهـداف و اسـتراتژي سـازمانی، اسـتخدام،         با چشم 

Employee Retention 
and Succession 
Planning for a 
Department of the 
Nave Program 
Office 

2008  Tracy 
Bagley 

                                                   
1. Baby Boomer 
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نتایج .  و حفظ کارکنان بود، پیشرفت شغلی،مسیر توسعه
دهندگان اعتقاد دارند که  ر پاسخ تحقیق نشان داد که اکث    

انـداز،   پـروري بـا چـشم       برنامه جانـشین   ،در سازمان آنها  
 ،اهداف و استراتژي سـازمانی، اسـتخدام، مـسیر توسـعه          

 و ، و حفظ کارکنان مـرتبط شـده اسـت     ،پیشرفت شغلی 
ایـن نـشان از اجرایـی شـدن دسـتور نماینـده مـدیریت        

  .بودپروري  هاي جانشین ریاست جمهوري در برنامه
مطالعه روش تحقیق کیفی را مبناي کار خود قرار داده و  

. شناسی پدیدارشناختی را مـورد اسـتفاده قـرار داد          روش
 دسته نتایج تحقیق هفت عامل را آشکار نمودند که به دو

 تقسیم  2هاي کارمندي   و ویژگی  1هاي نهادي  کلی ویژگی 
  :شوند می

 :هاي نهادي ویژگی
اقـدامات  . 2ایجاد و حفظ منبعی از استعدادهاي برتـر؛       .1

 پذیري؛ انعطاف. 3اخلاقی
 :هاي کارمندي ویژگی

 روابـط مرادـ ـ  . 2 ریزي مسیر پیـشرفت شـغلی،      برنامه .1
  بینش. 4 آموزش؛ .3 ،مریدي

Key Characteristics 
of a Succession 
Planning Program at 
a Government 
Reasearch Center 

2008  Mark 
Romejko 

در مطالعه اول ارتباط بین شناسائی استعدادهاي بالقوه و  
 هـاي توسـعه شـغلی      موجود در سازمان با انـواع فرصـت       

سـنجیده   )پروري رسمی یا غیررسمی    مدیریت جانشین (
اینها با تعهد سازمانی از طریق دو سپس ارتباط بین    . شد

مـورد  ) عدالت سازمانی، حمایت سـازمانی  (متغیر واسطه   
ثیر مـدیریت  أدر مطالعه دوم محقق ت  . بررسی قرار گرفت  

پروري را بر طـرز برخـورد مـدیران مثـل تـرك              جانشین
  .خدمت و غیره مورد بررسی قرار داد

The Impact of 
Succession 
Management 
Systems on 
Manager 
Attitudes and 
Organizational 
Outcomes 

2008  Rebecca 
S. Slan 

 بخش به معرفی تاریخچه، تعـاریف و        4در این کتاب در     
هاي شایستگی و ارزیابی وضعیت فعلـی و نیازهـاي           مدل

اي و در نهایـت   آینده و چگونگی پر کردن شکاف توسـعه  
  .پروري پرداخته است ارزیابی سیستم مدیریت جانشین

Effective 
Succession Planning 

2010  William 
J.Rothwell 

 Understanding نفـر بودنـد کـه      1530جامعه مورد نظر در این تحقیـق        
Succession Planning 2010  Peter E. E. 

Mateso 

                                                   
1. Institutional Characteristics 
2. Employee Characteristics 
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 عنوان  موضوعات مطرح شده

زمان 
انجام 

یا ثبت 
  مقاله

/ محقق
  نویسنده

هـاي   یافتـه  . نمونه انتخاب و پاسخ ها دریافـت شـد   414
پـروري   تحقیق نشان دادند که اگر چه مدیریت جانـشین     

سـازي شـده بـود، امـا ایـن           در دانشگاه مورد نظر پیـاده     
کنندگان نیاز به  شرکت .طور کلی ناکافی بودند ها به تلاش

  .اند ها را ضروري دانسته بهبود این تلاش

and Management 
Efforts 
at Midwestern 
University: 
A Mexed Methods 
Study 

  :استالات زیر ؤهدف از این پژوهش پاسخ به س
هاي  پروري در کاهش زمان بحران     یا مدیریت جانشین  آ.1

  اقتصادي موثر بوده است؟
پـروري   ها از طریـق مـدیریت جانـشین        چگونه سازمان .2

  ها را کوتاه کنند؟ توانند زمان بحران می
پروري موفق حتـی در      آیا یک برنامه مدیریت جانشین    .3

  تواند ادامه یابد؟ ها هم می دوره بحران

An Examination of 
Succession 
Management in 
Organizations 
During Times of 
Economics Crisis 2010  Jacqueline 

S. Fairney 

هدف از این مقاله پژوهـشی ارزیـابی مـدل مـسیر ارتقـا          
رهبري براي توسعه مدیران از طریـق بررسـی تغییـرات           
شایستگی هاي افراد در سطوح شـغلی از پـائین بـه بـالا        

جه تحقیق نـشان داد بـا اسـتفاده از ایـن            نتی .بوده است 
مدل، سازمان قادر خواهـد بـود بهتـرین افـراد را تحـت             

ها قرار داده و مسیر ارتقا مناسب بـا          ترین آموزش  مناسب
  .آنها را آماده سازد

Leadership 
competencies across 
organizational 
levels: a test of the 
pipeline model 

2011  
Guangrong 
Dai,  King 
Yii Tang, 

 Kenneth P. 
De Meuse 

سازي یک   در این مقاله، نویسنده در مورد سه اصل پیاده        
  .کند پروري موثر بحث می برنامه مدیریت جانشین
  رهبران بلقوهشناسائی جانشینان و 

 توسعه و متعهد کردن کارکنان براي رهبري
  حفظ کارکنان توسعه یافته

The Case for 
Succession Planning 

2011  Jodi 
Chavez 
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   در ایرانيپرور ی اجمالی از پیشینه تحقیقات مدیریت جانشینینما: 5جدول 
  /تحقیق
  /مقاله
  کتاب

  عنوان   مطرح شدهموضوعات
زمان 
/ انجام
ثبت 
  مقاله

/ محقق
  نویسنده

ــه  مقالــ
  پژوهشی

 متغیرهـایی ماننـد وضـع       ،در این پژوهش  
ــان،   ــران و جه موجــود اســتعدادیابی در ای
ضـــرورت وجـــود الگـــوي اســـتعدادیابی، 

تـرین   ترین نهاد اسـتعدادیاب، مهـم    مناسب
دهنــده   کننــده و پــرورش  نهــاد جــذب 

هـاي   شـاخص استعدادها و تعیین اولویـت      
-مختلف سـاختاري، فیزیولـوژیکی، روانـی      

اجتماعی، آمادگی جسمانی و تکنیکـی در       
ــورد   رشــته ــدانی م ــف دو و می هــاي مختل

  .ارزیابی قرار گرفت

ــود و   بررســی وضــع موج
ــاي  تـــدوین شـــاخص هـ

استعدادیابی در رشـته دو     
  و میدانی

ــانی،   1381 علیج
  عیدي

ــه  مقالــ
  پژوهشی

تحقیق پژوهشی پـرورش      
عت نفـــت مــدیران صـــن 

  جمهوري اسلامی ایران

، صــــادقی  1385
ــه ؛ لالـــــ
، ابراهیمــی

  صفر
ــه  مقالــ
  پژوهشی

 اجراي طرح استعدادیابی،    
تحقیق پژوهـشی تـأمین     

پروري در   مدیر و جانشین  
  برق باختر

 ، فرح پرور   1386
  نیما

ــه  مقالــ
  پژوهشی

ــین     ــه طراحــی و تبی مقال
ــدل ــام مـ ــصیلی نظـ  تفـ

جانــشینی و جــایگزینی   
). پخـش  تجربه پالایش و  (

چهارمین کنفرانس توسعه 
  منابع انسانی

ــجاعی  1387  ،شـ
ســـــــید 
 ؛عمادالدین

دري، 
  بهروز

در این کتاب به تجربیات چنـدین شـرکت           کتاب
  المللی اشاره شده است و همـین طـور         بین

پـروري   به بحـث اسـتعدادیابی و جانـشین       
 .اشاره دارد

  

ــتعد ادیابی و اســــــــــ
تجربیـات   پروري؛ جانشین

 چند سازمان موفق جهانی
در ارتباط با اسـتعدادیابی     

  پروري و جانشین

 ،ابوالعلائی  1387
  بهزاد

ــه  مقالــ
  پژوهشی

 نخست با استفاده از مصاحبه و ،این تحقیق
پرسشنامه به تعیین خصوصیات لازم بـراي     
احـراز مـشاغل مـدیریتی در شـرکت بــرق     

ــاب   ــابی و انتخـــ ارزیـــ
در استعدادهاي مـدیریتی    

  شرکت برق تهران

ــري  1387 ، جعفـ
  سعید
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  /تحقیق
  /مقاله
  کتاب

  عنوان   مطرح شدهموضوعات
زمان 
/ انجام
ثبت 
  مقاله

/ محقق
  نویسنده

 آزمون هاي هوش،    سپس از . پرداخته است 
ــارت  ــصیت ادواردز و مه ــست شخ ــاي  ت ه

هـاي فـوق     مدیریتی براي سنجش ویژگـی    
ی تحقیـق،   ینتیجه نها  .استفاده نموده است  

هاي  انتخاب افراد مستعد براي احراز منصب
ی براي مدیران   یمدیریتی و ارائه پیشنهادها   

  .گذاران شرکت است و سیاست
در این پژوهش که به صورت کیفـی انجـام      پژوهش

ــده اســت ــیوه . ش ــل ش ــاي  ضــمن تحلی ه
گــر و بازدارنـده در اجــراي برنامــه   تـسهیل 
پروري در صنایع ملی پتروشـیمی،      جانشین

تلاش شده است تا تجـارب مـدیران عـالی         
 ،حاصـل پـژوهش  . این شرکت مستند شود   

مل جدیدي است که به لحـاظ   کید بر عوا  أت
هـاي   فرهنگ سازمانی و رایـج در سـازمان       

صداقت در ارائه    ویژه از طریق عدم     به ،ایرانی
 و حسادت   ،اعتماد به یکدیگر   اطلاعات، عدم 

ــاران   ــه همک ــسبت ب ــل  ،ن ــار عوام  در کن
حمایـت مـدیران    شمولی چـون عـدم     جهان

 و فقـدان    ،عالی، محاسبه هزینه و منفعـت     
میان کارکنـان، در برابـر    انگیزه عمومی در    

 مـانع ایجـاد     يپـرور  توسعه برنامه جانشین  
گـر   کنند؛ هـر چنـد نیروهـاي تـسهیل         می
اي نیز در رونـد بهبـود سـطح          ملاحظه قابل

دانش مدیران و توسعه کارکنـان ملاحظـه        
ــی ــود م ــده ،ش ــه فرصــت ارزن ــراي   ک اي ب

  .کنند پروري ایجاد می جانشین

ــرو در   ــدان نی ــل می تحلی
پـرور   جانشینریزي   برنامه

  در صنایع ملی پتروشیمی

، رو ســـبک  1388
  مهدي

  

  شناسی تحقیق روش
  مدل مفهومی و فرضیات تحقیق
و با توجه به تحقیقـات و مطالعـات مـرتبط،           ) 2 جدول( با توجه به مدل نظري ارائه شده      

هـا را   هاي اصلی تحقیق و شـاخص  لفهؤ که م  ، ارائه گردیده است   1 مدل مفهومی در شکل   
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  اند از  فرضیات تحقیق تدوین شدند که عبارت،بر اساس این مدل. دهد نشان می
 تفـاوت  ، در صـنعت نفـت     پروري  جانشینبین وضعیت موجود و مطلوب نظام مدیریت        . 1

 .اداري وجود داردمعن
 در پـروري  جانشینبین وضعیت موجود و مطلوب تعیین خط مشی مدیریت    . 1-1

 .داري وجود داردا تفاوت معن،صنعت نفت
بـین وضـعیت موجـود و مطلـوب ارزیـابی کاندیـداها در سیـستم مــدیریت        . 1-2

 .داري وجود داردا تفاوت معن، در صنعت نفتپروري جانشین
بــین وضــعیت موجــود و مطلــوب توســعه کاندیــداها در سیــستم مــدیریت . 1-3

 .داري وجود داردا تفاوت معن، در صنعت نفتپروري جانشین
ــوب ا   . 1-4 ــود و مطل ــعیت موج ــین وض ــدیریت    ب ــام م ــشی نظ ــابی اثربخ رزی

 .داري وجود داردا تفاوت معن، در صنعت نفتيپرور جانشین

  روش تحقیق
تحقیق حاضر با هدف توسعه دانش کاربردي در زمینه بررسی تطبیقی وضعیت موجود و              

سـازي آن در صـنعت نفـت انجـام       با رویکرد بهینـه يپرور مطلوب نظام مدیریت جانشین   
 مـورد بررسـی و   ، هم از حیث نظري و هم در میدان عمـل ،ر آنگرفته و موضوع مذکور د 

شـناختی، تحقیقـی کـاربردي      این تحقیق از حیث روشبنابراین،. آزمون قرار گرفته است 
 در ،بـر اسـاس ماهیـت روش   . اسـت ) بر مبناي زمان(نگر  و حال) بر مبناي هدف تحقیق   (

  .استفاده شده است پیمایشی تحقیق دسته در توصیفی، تحقیق روش از تحقیق این
  قلمرو تحقیق

منظــور مقایــسه تطبیقــی وضــعیت موجــود و مطلــوب نظــام مــدیریت  ایــن تحقیــق بــه
هـاي تابعـه    هاي ستادي شرکت ملی نفـت ایـران و شـرکت            در کلیه حوزه   يپرور جانشین

) قلمـرو زمـانی   (1389 تا اسفند 1389از اردیبهشت ماه    ) قلمرو مکانی (مستقر در تهران    
  .ستصورت گرفته ا

  گیري جامعه آماري، نمونه و روش نمونه
 نفر از مدیران و کارشناسان حوزه منابع انـسانی  174 جامعه آماري شامل    ،در این تحقیق  

 از میان آنهـا  . نمونه انتخاب شدندعنوان به نفر 62گیري زیر،   بر اساس فرمول نمونه   . است
دلیـل    بـه . ل داده اسـت    تـشکی   درصد کل جامعه را    35 پرسشنامه بازگردانده شد، که      57

گیـري تـصادفی      از نمونـه   ،هـا  هاي تخصصی و شرکت    ن بودن جامعه از لحاظ حوزه     ناهمگ



 پروري در سازمان سازي مدیریت جانشین هاي پیاده تبیین مؤلفه

 1390 زمستان / 10شماره / وم سسال /  59

شـده اسـت   حجم نمونه با استفاده از فرمـول زیـر محاسـبه           .  استفاده شده است   اي  طبقه
 ).1385 بازرگان،(
  

  يپرور مدل مفهومی مدیریت جانشین: 1 شکل
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N(Z )pq
n

(N )d (Z )pq

2

2
2 2

2
1

α

α

=
− +

 

  :آنکه در 
N   :حجم نمونه آماري  
N   : است نفر 174حجم جامعه آماري که در این تحقیق.  
P   :سطحدر اینجا واریانس در. نسبت وجود صفت در جامعه آماري است   

  .است =5/0p کثر در نظر گرفته شده و بنابراینا حد   
q یا –p1  :5/0 در اینجا چون وجود صفت در جامعه آماري است نسبت عدمp=،است   

   5/0– p =1q =آید دست می  به.  
Z   : مقدار 95/0در این تحقیق با در نظر گرفتن سطح معناداري ،Zبا برابر   

  .است 96/1    
d   :در نظر گرفته1/0 ،تحقیقاین  در که ،دقت احتمالی مطلوب است   

 . شده است   
 

/ / /n /
/ / / /

2

2 2
174 1 96 0 5 0 5 62 11 62173 0 1 1 96 0 5 0 5

× × ×
= = ≅

× + × ×
 

 
  اي بر اساس حرفه تخصصی افراد ري طبقهگی نمونه: 6 جدول

تعداد افراد در   حوزه تخصصی
  جامعه

تعداد افراد 
  نمونه

تعداد نمونه 
  آوري شده جمع

  6  7  20  هاي اداري ها و روش کارشناس طرح
  13  13  36  ریزي نیروي انسانی کارشناس برنامه

  12  12  33  هاي سازمانی گر سیستم تحلیل
  16  18  52  کارشناس آموزش

  3  5  13  دیر منابع انسانیم
  3  3  8  کارشناس ساختارهاي اطلاعاتی
  3  3  9  کارشناس مطالعات منابع انسانی

  1  1  3  کارشناس سنجش و ارزیابی
  57  62  174  جمع کل
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. انجـام شـد    سطح   3در  گیري   ، نمونه اي  طبقهمنظور دستیابی به نمونه از روش        به
عنـوان    افـراد هـر حـوزه بـه    %35. ي شدبند  حوزه دسته8 تخصص افراد به     ،در سطح اول  

  اند از  که عبارت،نمونه در سطح اول مشخص شد
ــه نــاهمگن بــودن حــوزه ،ســپس در مرحلــه دوم هــاي تخصــصی در   بــا توجــه ب

هـاي تابعـه مـستقر در     هاي ستادي شرکت ملـی نفـت ایـران و شـرکت     هاي حوزه  شرکت
) در صـورت وجـود حـوزه   ( ر مورد نظ ـهاي ها در شرکت  هر کدام از این حوزه %35تهران،  

 و بر اساس نمونه گیري تصادفی، افراد هـر شـرکت در حـوزه تخصـصی                 ،مشخص گردید 
  .مورد نظر انتخاب شدند

  شناختی جامعه آماري ترکیب جمعیت
زن % 1/42مـرد و   % 9/57 ، نفـر مـدیران و کارشـناس حـوزه منـابع انـسانی            57از میان   

 40 تـا  30بـین  % 4/40 سـال،  30کمتـر از  % 8/22 ،دهندگان از لحاظ سن پاسخ . اند بوده
% 3/33. انـد   سـال سـن داشـته   60 تـا  50% 8/15 و   ، سـال  50 تـا    40بـین   % 1/21 سال،
 عدر مقط ـ% 3/5 و ،در مقطـع فـوق لیـسانس     % 4/61 دهندگان در مقطع لیـسانس،     پاسخ
 سـال،  10 تـا  5بین % 3/26 سال،  5کمتر از   % 3/33از لحاظ سابقه خدمت،     .  بودند ادکتر

  .اند  سال و بیشتر سابقه داشته15از افراد % 1/35 و ، سال15 تا 10بین % 3/5
 5/17و در مــدیریتی % 5/82دهنــدگان در مقطــع کارشناســی  رده شــغلی پاســخ

 ارائه  7دهندگان در جدول      اطلاعات توصیفی مربوط به حوزه تخصصی پاسخ       .استدرصد  
  .شده است

  
  دهندگان اطلاعات توصیفی حوزه تخصصی پاسخ: 7 جدول

  درصد  فراوانی  حوزه تخصصی
  8/22  13  ریزي نیروي انسانی کارشناس برنامه
  5/10  6  هاي اداري ها و روش کارشناس طرح

  3/5  3  کارشناس مطالعات منابع انسانی
  21  12  هاي سازمانی گر سیستم تحلیل

  28  16  کارشناس آموزش
  3/5  3  مدیر منابع انسانی

  3/5  3  کارشناس ساختارهاي اطلاعاتی
  8/1  1  کارشناس سنجش و ارزیابی کارکنان

  100  57  جمع
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  طبقه بندي متغیرها
 یعنـی  ،هـاي آن   مؤلفـه . تحقیق است این   متغیر وابسته در     ،يپرور نظام مدیریت جانشین  

 و ارزیـابی سیـستم مـدیریت    ،تعیین خط مـشی، ارزیـابی کاندیـداها، توسـعه کاندیـداها          
  .ندهستتغیرهاي مستقل  م،يپرور جانشین

  ها و اطلاعات آوري داده ابزار جمع
 گردآوري اطلاعـات در زمینـه مبـانی نظـري و ادبیـات تحقیـق، از       براي ،در این پژوهش  
اسـتفاده شـده      و شبکه جهانی اطلاعات ،هاي مورد نیاز   اي، مقالات، کتاب    منابع کتابخانه 

 اسـتفاده  پرسـشنامه  از ، و تحلیـل   ها و اطلاعات بـراي تجزیـه        آوري داده    جمع براي. است
 بر اساس مـدل نظـري کـیم    است که   ال  ؤ س 36 دارايپرسشنامه این پژوهش    . ده است ش
  .شود و متغیرهاي آن تهیه شده است، که فرضیات تحقیق را شامل می) 2006(

 شـناختی  الات جمعیتؤ س،اولگروه : اند الات پرسشنامه در دو گروه قرار گرفته   ؤس
 گـروه  و  ،)ت، جنسیت، سنوات خدمت، رده شغلی، حرفـه تخصـصی         سن، میزان تحصیلا  (

بندي نظرات پرسشنامه نیز از مقیاس ترتیبـی در پـنج    درجه .الات مفهومی است  ؤ س ،دوم
در دو سـتون بـراي بررسـی وضـعیت     )  خیلـی زیـاد  ،خیلی کم، کم، متوسط، زیاد   ( سطح

) یـت هـر عامـل   میـزان اهم ( و وضـعیت مطلـوب  ) کـارگیري هـر عامـل    همیزان ب ( موجود
ها به ایـن   الات مربوط به کلیه شاخصؤ براي س ،امتیازبندي این طیف  . استفاده شده است  
. گیـرد   تعلـق مـی  1 امتیـاز  »خیلـی کـم  «به  و 5 امتیاز »خیلی زیاد«صورت است که به    

صـورت مـستقیم مـورد پرسـش قـرار       هـاي مـورد نظـر در پرسـشنامه بـه         تمامی شاخص 
 ،بعد از طراحـی پرسـشنامه     . اند شدهبت در پرسشنامه مطرح     صورت مث   یعنی به  ،اند گرفته

  . و پرسشنامه بین کارکنان توزیع گردیدایش شدی پرسشنامه آزمیی و پایایروا
  ی یی و پایایروا
 معـرف  ابـزار  هـاي  سـؤال  اگـر . سـت امحتو اعتبار، بررسی اعتبـار  تعیین هاي روش از یکی

. محتواست اعتبار داراي آزمون دارد، را هاآن گیري قصد اندازه محقق که باشند هایی ویژگی
الات پرسشنامه با بررسی متون متنوع تهیه شده است که به تائید اسـاتید و خبرگـان            ؤس

 طـی جلـساتی بـا مـشاوران     ،در این زمینه رسید و براي انطباق با نیازهاي صـنعت نفـت    
بر همـین  . ي شدساز  پرسشنامه بومی،ی با افراد خبره در این زمینه     یها صنعتی و مصاحبه  

  :هاي زیر انجام شده است  گام،ی تحقیقی اطمینان از روابراي ،اساس
 و مـستندات  يپـرور  مطالعه دقیق ادبیات مربـوط بـه نظـام مـدیریت جانـشین            •
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  .موجود در این زمینه در صنعت نفت
 مـشورت بـا اسـاتید و        ، پرسـشنامه پـایلوت    ،آوري اطلاعات  تهیه فرم اولیه جمع    •

 در  يپـرور   خبرگان در زمینـه مـدیریت جانـشین        سایر و   مشاور محترم صنعتی  
 .صنعت نفت

  .ها فهم بودن پرسشنامه توزیع آزمایشی فرم مورد نظر و حصول اطمینان از قابل •
استفاده منظور بررسی روایی  ییدي نیز به  أعلاوه بر روایی محتوا، از تحلیل عاملی ت       

ل پـژوهش را بـا اسـتفاده از    هـا، مـد    پـس از گـردآوري داده   ، این منظور  رايب. شده است 
هـاي    شـاخص . شود  که نتایج آن در ادامه بیان می       یمافزار لیزرل مورد بررسی قرار داد      نرم

شاخص  (AGFI2،  )کویی برازش یشاخص ن  ( 2χ  ،GFI1اند از     عبارتبرازش مناسب مدل    
یشه میـانگین  ر (RMR و) اي شاخص برازش مقایسه (CFI 3،)تعدیل شده برازشنیکویی 

در آن، بدین صورت که مدلی از برازش مناسب برخوردار اسـت کـه           . )توان دوم باقیمانده  
 درصـد، مقـدار   90  بیـشتر از  CFI،  مقـدار    3 کمتـر از     (df) به درجه آزادي     2χنسبت  
AGFI،  GFI و مقدار، درصد80بیشتر از  RMR جاکوب و دیگران، (  باشد07/0 کمتر از
هـاي بـرازش مـدل را         نتابج حاصل از این تحلیل و همچنین شـاخص         ، شکل زیر  ).2003

  .دهد نمایش می
هـا حکایـت از بـرازش        د، کلیـه شـاخص    نده هاي فوق نشان می    همانگونه که داده  

توان نتیجه گرفت که مـدل از روایـی         می پس .دنمناسب مدل در جامعه مورد بررسی دار      
  .استر مناسب برخوردا

آزمـون   ینـد پـیش   ا طی فر  ، پرسشنامه بین اعضاي نمونه    20ی نیز   ید پایا یئأبراي ت 
 ،ضریب آلفاي کرونباخ بین صفر و یک است که در واقع     . دشضریب آلفاي کرونباخ توزیع     
  حـداکثر همبـستگی    1 عـدد    .استهاي مختلف    ها در زمان   همان ضریب همبستگی داده   

ال ؤدر ایـن ابـزار، پاسـخ هـر س ـ     .دهـد   را نشان می   حداقل همبستگی  صفرها و عدد     داده
 %100دسـت آمـده بـه        هر قدر درصـد بـه     . تواند مقادیر عددي مختلف را اختیار کند       می

ضـریب  کـه  قابل ذکـر اسـت    .نزدیکتر باشد، بیانگر قابلیت اعتماد بیشتر پرسشنامه است      
 خـوب  ،%80ش از  و بـی  ،قبول  قابل %70شود، دامنه     ضعیف تلقی می   ،%60آلفاي کمتر از    

سـکاران،  (  بهتـر اسـت  ، نزدیکتر باشد 1البته هرقدر ضریب اعتماد به عدد       . شود می تلقی
1381.(  

  

                                                   
1. Goodness of Fit Index (GFI) 
2. Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) 
3. Comparative Fit Index (CFI) 



   پژوهشی مدیریت و منابع انسانی در صنعت نفت-نامه علمی فصل

 64 /1390 زمستان / 10شماره  / موسل سا
 

  ییديأ نتایج حاصل از تحلیل عاملی ت:2شکل 

  
  
  
  
  
  
  

کـه بـراي    د،ش ـ محاسـبه  SPSSضریب آلفاي کرونباخ بـا اسـتفاده از نـرم افـزار            
 ، و در کـل  اسـت، 901/0  بـا  براي وضعیت مطلـوب برابـر    ،927/0 با وضعیت موجود برابر  

  . محاسبه شد829/0  باضریب آلفاي کرونباخ برابر
  تجزیه و تحلیل اطلاعات

هـاي هـر فرضـیه بـا اسـتفاده از آزمـون             قبل از انجام آزمون فرضیات، ابتـدا توزیـع داده         

Chi-Square = 62/37  (P < 05/0 ) 
DF = 13 
CFI = 82/0  
GFI = 87/0  
AGFI = 81/0  
Standardized RMR = 067/0  
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یه از توزیع نرمـال      فرض 4 هر   ،بر اساس نتایج   .ده است شکولموگروف اسمیرنوف مشخص    
هـا   بـراي تحلیـل داده  ) آزمون مقایسه زوجی( از آزمون آماري پارامتریک  بوده و برخوردار  
 اسـتفاده شـده     میانگین و انحراف معیـار    ها نیز از     لفهؤبندي م  براي رتبه . شود  میاستفاده  

  .است
  ها آزمون توزیع داده

 %5 بیـشتر از  sig ،لـوب فرضیه اصلی تحقیق چه در وضعیت موجود و چه در وضعیت مط      
  .شود پذیرفته میهاست،  که نرمال بودن توزیع داده  H0 بنابراین،.است

  
  اصلی تحقیق فرضیه ksنتایج آزمون 

  وضع مطلوب  وضع موجود    
  57  57    ها تعداد داده

  31745/0  52711/0  انحراف معیار  پارامترهاي توزیع نرمال  1245/4  2604/2  میانگین
  082/0  081/0  قدرمطلق
  نحرافمقدار بیشترین ا  082/0  081/0  مثبت
  -071/0  -073/0  منفی

  Z   614/0  622/0مقدار آماره 
sig   845/0  834/0  

 
 فرضیه فرعی نیز به همین شکل از توزیع نرمال برخوردار بـوده و از        4بنابراین هر   

  .ه می شودبراي تحلیل داده ها استفاد) آزمون مقایسه زوجی(آزمون آماري پارامتریک 
  آزمون فرضیات

 نتایج که ،است شده  استفادهSPSSآماري  افزار نرم از، تحقیق هاي فرضیه آزمون منظور به
  :ندگیر  میقرار بحث مورد زیر ترتیب بهحاصله 

  فرضیه اصلی
داري ا تفـاوت معن ـ ،يپرور بین وضع موجود و مطلوب نظام مدیریت جانشین    :  H0فرضیه  

  .وجود ندارد
داري ا تفـاوت معن ـ ،يپرور بین وضع موجود و مطلوب نظام مدیریت جانشین     :  H1 فرضیه

 .وجود دارد
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  :فرض آماري
      H0: µ1=µ2 
 
      H1: µ1≠µ2 

  
 نتایج فرضیه اصلی بر اساس آزمون مقایسه زوجی: 8 جدول

  نتیجه *T sigآزمون   فرضیه
  رد H0 0  -901/21  فرضیه اصلی

  . معنادار است05/0در سطح *      
  

sig     است، بنابراین    %5 آزمون کوچکتر از H0  ادعـا ( شود و فرضـیه مقابـل       رد می (
اي بین وضـعیت موجـود و مطلـوب          ملاحظه  تفاوت قابل  ،عبارت دیگر  به. شود پذیرفته می 

  . وجود دارد%5 در سطح خطاي يپرور نظام مدیریت جانشین
  

 ینتایج چهار فرضیه فرعی بر اساس آزمون مقایسه زوج: 9 جدول

  آزمون  متغیر وابسته  متغیر مستقل  فرضیه
  تصمیم *Sig  مورد استفاده

نظام مدیریت   مشی تعیین خط  1
  يپرور جانشین

آزمون مقایسه 
 H0رد   0 زوجی

نظام مدیریت   ارزیابی کاندیداها  2
  يپرور جانشین

آزمون مقایسه 
 H0رد   0 زوجی

نظام مدیریت   توسعه کاندیداها  3
  يپرور جانشین

سه آزمون مقای
 H0رد   0 زوجی

4  
ارزیابی سیستم 

مدیریت 
  يپرور جانشین

نظام مدیریت 
  يپرور جانشین

آزمون مقایسه 
 H0رد   0 زوجی

  . معنادار است05/0در سطح *      

  يپرور یت جانشینهاي مدیر لفهؤبندي م رتبه
ایم، بررسی وضعیت متغیرهاي مستقل مرتبط با چهار      آنچه در این قسمت به آن پرداخته      

 و ارزیـابی نظـام مـدیریت        ،لفه تعیین خط مشی، ارزیابی کاندیداها، توسعه کاندیـداها        ؤم
بندي متغیرها بر اساس میانگین و انحراف معیار انجـام    رتبهبااین کار   . استپرور   جانشین

  .شده است
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 ـ     ینیدر صورتی که مقدار میانگین در وضع موجود پا         کـارگیري   هتر باشد، میـزان ب
اگـر میـانگین   . دهـد  ین بوده و رتبه بالاتري را به خود اختصاص می    یشاخص مورد نظر پا   

 شاخصی که انحراف معیـار  .شود  از انحراف معیار استفاده می،دو شاخص با هم برابر باشد   
 ـ           کـارگیري   هکمتري دارد، به دلیل کم بودن پراکندگی در پاسخ به یـک متغیـر، میـزان ب

ورتی که مقدار میـانگین در وضـع مطلـوب    در ص. گیرد بیشتري داشته و رتبه بالاتري می     
ین بوده است و رتبه بالاتري را به خود        یتر باشد، میزان اهمیت شاخص مورد نظر پا        ینیپا

 از انحـراف معیـار اسـتفاده        ،اگر میانگین دو شاخص با هم برابر باشـد        . دهد اختصاص می 
دگی در پاسـخ    شاخصی که انحراف معیار کمتري دارد، به دلیل کم بودن پراکن ـ           .شود می

  .گیرد به یک متغیر، میزان اهمیت بیشتري داشته و رتبه بالاتري می
  

هاي مربوط به فرضیات فرعی تحقیق و  هاي مرکزي و پراکندگی داده  شاخص:10 جدول
  بندي بر اساس میزان استقرار آنها در وضع موجود رتبه

انحراف از   میانگین  فرضیه
انحراف   مد  میانه  میانگین

  رتبه  انسواری  معیار

  2  477/0  69/0  75/2  62/2  091/0  53/2  تعیین خط مشی
  1  439/0  66/0  25/2  5/2  087/0  56/2  ارزیابی کاندیداها
  3  252/0  501/0  88/1  87/1  066/0  2  توسعه کاندیداها

ارزیابی نظام مدیریت 
  4  38/0  616/0  75/1  75/1  081/0  93/1  يپرور جانشین

سـت، بیـشترین اسـتقرار در وضـع موجـود        مـشخص ا   10  جدول ازطور که    همان
  عد ارزیابی کاندیداها می   مربوط به ب    عد ارزیـابی نظـام   باشد، و کمترین استقرار مربوط به ب

عـد کمتـر از حـد     ب4طور کلی، وضـع موجـود در هـر      ، هرچند به  يپرور مدیریت جانشین 
  .اند کارگیري ضعیفی داشته همتوسط بوده و میزان ب

  

هاي مربوط به فرضیات فرعی تحقیق و   مرکزي و پراکندگی دادههاي شاخص: 11 جدول
  بندي بر اساس میزان اهمیت آنها در وضع مطلوب رتبه

انحراف از   میانگین  فرضیه
انحراف   مد  میانه  میانگین

  رتبه  واریانس  معیار

  3  288/0  53/0  62/3  12/4  071/0  05/4  تعیین خط مشی
  1  135/0  36/0  12/4  25/4  048/0  35/4  ارزیابی کاندیداها
  4  194/0  44/0  4  4  058/0  89/3  توسعه کاندیداها

ارزیابی نظام مدیریت 
  2  109/0  33/0  4  12/4  043/0  14/4  يپرور جانشین
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عـد ارزیــابی کاندیــداها و  تــرین ب  در وضـع مطلــوب بــا اهمیـت  11طبـق جــدول  
عـد بااهمیـت     ب 4 هـر    ،طـور کلـی    به. ترین توسعه کاندیداها شناخته شده است      اهمیت کم

 ،حـال . اند و میزان اهمیت آنها بیشتر از حـد متوسـط ارزیـابی شـده اسـت             شناخته شده 
بنـدي   هاي مربوط به هر کـدام از فرضـیات در وضـعیت موجـود و مطلـوب رتبـه           شاخص

  .شود می
  

  هاي مربوط به فرضیه اصلی تحقیق هاي مرکزي و پراکندگی داده شاخص: 12 جدول
فرضیه 
اف از انحر  میانگین  اصلی

انحراف   مد  میانه  میانگین
  جمع  واریانس  معیار

وضعیت 
  84/128  278/0  527/0  75/1  18/2  069/0  26/2  موجود

وضعیت 
  09/235  101/0  317/0  97/3  09/4  042/0  12/4  مطلوب

  
دهنـده ضـعف اسـتقرار مـدیریت         ها بـراي فرضـیه اصـلی نـشان          داده ،طور کلی  به
دهـد کـه    ن در وضـع مطلـوب را نـشان مـی       پـرور در وضـع موجـود و اهمیـت آ           جانشین

  .در این زمینه است 1دهنده وجود شکاف نشان
  گیري و ارائه پیشنهادات بحث و نتیجه

هـا نـشان داد، فرضـیات تحقیـق تائیـد شـده و میـان           طور که تجزیه و تحلیل داده      همان
مشی،   مرحله تعیین خط   4 در هر    يپرور وضعیت موجود و مطلوب نظام مدیریت جانشین      

 در صنعت   يپرور  و ارزیابی سیستم مدیریت جانشین     ،رزیابی کاندیداها، توسعه کاندیداها   ا
تنهـا تفـاوت     نـه ،دسـت آمـده از ایـن تحقیـق       هنتایج ب  .داري وجود دارد  ا تفاوت معن  ،نفت

 در وضع موجـود و مطلـوب را در صـنعت          يپرور هاي مدیریت جانشین   لفهؤن م بیمعنادار  
هـا   بندي متغیرهاي مستقل برگرفته از این فرضـیه      امکان رتبه ید رسانده، بلکه    أینفت به ت  

 ـ رتبه. را در وضعیت موجود و مطلوب فراهم آورده است    دسـت آمـده بـراي     هبندي نتایج ب
وضع موجود بر اساس میانگین و انحراف معیار، امکان سنجش وضـعیت ایـن متغیرهـا را         

سـازي   وت سـازمان در پیـاده    در سازمان نسبت به یکدیگر  فراهم کرده و نقاط ضعف و ق            
دست  هبندي نتایج ب   همچنین رتبه .  را مشخص ساخته است    يپرور نظام مدیریت جانشین  

                                                   
1. Gap 
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در را آمده براي وضع مطلوب بر اساس میانگین و انحراف معیـار، اهمیـت ایـن متغیرهـا                
تـوان شـکاف     بر اساس این نتایج مـی     . دهندگان مشخص کرده است    سازمان از دید پاسخ   

  .ر وضع موجود و مطلوب را نسبت به یکدیگر مقایسه نمودمتغیرها د
  )فرضیه اول( مرحله تعیین خط مشی

در  يپرور ام مدیریت جانشین  سازي نظ  لفه اصلی پیاده  ؤ م 4بندي   هاي حاصل از رتبه    یافته
فصل چهارم نیز مرحله تعیین خط مشی را در وضعیت موجود از نظـر میـزان اسـتقرار و                

 مرحلـه در وضـعیت   4 هـر  ،طور کلی هر چند به  . دوم قرار داده است    در رتبه    ،کارگیري هب
شوند، در وضـعیت      داشته و ضعیف تلقی می     3 میانگین کمتر از     ،موجود جامعه مورد نظر   

سـازي نظـام در رتبـه سـوم قـرار       مطلوب نیز این مرحله از نظر میزان اهمیت براي پیاده         
در . دهـد  ی را نـشان مـی  ین اهمیت بالا میزا05/4طور کلی با میانگین  گرفته است، که به 

تعهد مدیران ارشـد بـه نظـام    « مرحله تعیین خط مشی به دو بعد         ،مدل مفهومی تحقیق  
 ،عـد  تقـسیم شـده، کـه هـر ب    »هاي کلیدي منصبی یشناسا« و  »يپرور مدیریت جانشین 

ها از نظر میـزان    براي هر فرضیه شاخص   13در جدول   . چهار شاخص را دربر گرفته است     
  .اند بندي شده کارگیري و اهمیت بر اساس میانگین و انحراف معیار، رتبه هب

 ـ      منصبی  یعد شناسا هاي مربوط به ب    شاخص کـارگیري را   ههاي کلیدي بیشترین میـزان ب
  وضـعیت تقریبـاً  حـاکی از  میـانگین بـالاتر از متوسـط آنهـا،          .انـد  در صنعت نفت داشـته    

ی مــشاغل کلیــدي در یناســاش« شــاخص .بخــش در وضــع موجــود بــوده اســت رضــایت
 دهنـدگان داشـته و      بیشترین اهمیت ادراك شده را توسـط پاسـخ         »هاي مدیریتی  منصب

در  تـرین شـاخص   اهمیـت  کـم . دهـد  کارگیري را در وضعیت موجود نشان می    بیشترین به 
هـاي   شاخص. است »هاي عملیاتی منصبی مشاغل کلیدي در یشناسا«تعیین خط مشی   

  در مرحلـه تعیـین   »يپـرور  یران ارشد به نظام مدیریت جانـشین تعهد مد«عد  مربوط به ب 
ــد، بــه  اســتقرار کمتــري داشــته،مــشی خــط  شــاخص انطبــاق برنامــه مــدیریت ویــژه ان

ینی داشته و کمتـرین اسـتقرار   ی که میانگین پا، سازمان راهبردي با برنامه    يپرور جانشین
هـا، در    توجـه بـه یافتـه   بـا . در وضع موجود این مرحله داشـته اسـت      91/1را با میانگین    

 توجه چندانی به این مـسئله در وضـع موجـود نـشده     ،مشی در صنعت  مرحله تعیین خط  
 احـساس  يپـرور  سازي نظام مـدیریت جانـشین     اما ضرورت این شاخص براي پیاده     . است

 بالاترین میزان اهمیـت     ،هاي مدیریتی  منصبی مشاغل کلیدي در     یاما شناسا . شده است 
 ،هـا  ن استقرار آن نیز در مرحله تعیـین نقـش در میـان دیگـر شـاخص         را داشته، که میزا   

 راهبـردي  بـا برنامـه     يپـرور  انطباق برنامـه مـدیریت جانـشین      . بالاترین مقدار بوده است   
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ین بـوده  ی اما میزان استقرار آن بسیار پا،سازمان بسیار بااهمیت تشخیص داده شده است      
 .باشد میدر صنعت دهنده ضرورت توجه به این شاخص  است، که نشان

  
  

هاي فرضیه اول بر اساس میزان استقرار آنها در وضع موجود و  بندي شاخص رتبه: 13جدول 
  میزان اهمیت در وضع مطلوب

  وضع مطلوب  وضع موجود

لفه
مؤ

  ها 

انحراف   میانگین  ها شاخص  ابعاد
انحراف   میانگین  رتبه  معیار

  رتبه  معیار
ــابی   موانـــــعارزیـــ

سـازي مـدیریت     پیاده
 توسـط   يپرور جانشین

  مدیران ارشد
14/2  025/1  6  017/4  79037/0  5  

انطباق برنامه مدیریت   
 بــا  يپــرور جانــشین

ــتراتژیک   ــه اسـ برنامـ
 سازمان

91/1  039/1  8  2456/4  78560/0  2  

برگزار کردن جلـسات    
ــنا ــام  یآشـ ــا نظـ ی بـ

ــدیریت  مـــــــــــــ
ــ ــرور شینجانـ  در يپـ

  سازمان

96/1  944/0  7  8947/3  69909/0  6  
 به

شد
ن ار

دیرا
د م

تعه
ین

انش
ت ج

دیری
م م

نظا
 

 
رور

پ
همکاري مدیران ارشد     

 مشکلات طرح   در حل 
ــدیریت  مـــــــــــــ

  يپرور جانشین
28/2  921/0  5  2456/4  8080/0  3  

ــایی  مـــشاغل شناسـ
هاي  کلیدي در منصب  

  مدیریتی
17/3  888/0  1  26/4  6416/0  1  

ــایی  مـــشاغل شناسـ
هاي  منصبکلیدي در   

  عملیاتی
0351/0  925/0  3  82/3  03721/0  8  

ــایی  مـــشاغل شناسـ
هاي  کلیدي در منصب  

  کارشناسی
75/2  987/0  4  8947/3  85949/0  7  

شی
ط م

ن خ
عیی

ت
  

صب
 من

یی
اسا

شن
 

دي
کلی

ي 
ها

ــدوین   ــغل  ت ــرح ش  ش
 هــاي کلیــدي منــصب
  ی شدهیشناسا

0351/3  885/0  2  08/4  91184/0  4  
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  :دشو در این راستا پیشنهادات زیر ارائه می
 باعـث   يپـرور  ریزي جانـشین   یران از اهداف و مزایاي برنامه     آشنایی اکثر مد   عدم •

 با آگاهی   ،در این راستا  . دنها نده  ریزي شود که آنچنان اهمیتی به این برنامه       می
هاي آموزشـی    برقراري کلاس . توان بر این مشکل فائق آمد      دادن در این باره می    

 .باره استثري در این ؤ گام م،يپرور ریزي جانشین قبل از انجام برنامه
هایی کـه   برقراري ارتباط و هماهنگی ایجاد جلسات مدیران با مسئولین سازمان        •

 . گیرند  بهره میيپرور ریزي جانشین طور عملی از مزایاي برنامه هب
، چـون   است يپرور سازي مدیریت جانشین    بستري براي پیاده   ،ساختار سازمانی  •

ف صـورت  یتقـسیم وظـا   شرح شـغل، شـرایط احـراز و    ،در این ساختار سازمانی  
هـاي کلیـدي در سـازمان و تعیـین      منـصب   زمینهمهندسی مجدد در  . گیرد می

ف یطـوري کـه وظـا      تواند مفید باشد، بـه     شرح شغل دقیق آنها در این حوزه می       
ف ی و جمـع وظـا  ،ها مشخص بـوده، بـا یکـدیگر تـداخل نداشـته باشـند           منصب
 نگاه مجـدد بـه   ،ددمهندسی مج. ش دهدموریت کلی سازمان را پوش   أ م ،مشاغل

 يپرور سازي مدیریت جانشین    که براي پیاده   آنهاستیندها و یکپارچه کردن     افر
 ،عبـارتی  بـه . اسـت نیازمند ساختار جدیدي در راسـتاي اهـداف کلـی سـازمان             

 بلکـه  ،گیـرد   در ساختار موجود صورت نمـی يپرور سازي مدیریت جانشین   پیاده
یندي کـه از دل مهندسـی مجـدد    ا فر نیازمند ساختاردهی دوباره مطابق با نگاه     

سـازي   عنوان ظرفی بـراي پیـاده      این ساختار سازمانی به   . باشد آید می  بیرون می 
عنـوان   بـه تواننـد   مـی هـا    با این هدف که آیا ایـن      . است يپرور  مدیریت جانشین 

ینـدهاي  ابایـستی شـکل فر  ، مطـرح باشـند،   )ساختار( بندي یک ظرف  استخوان
 .ارزیابی مجدد کرد در سازمان را تعریف شده

ینـدي  اریـزي متـصل و فر    یک برنامـه ،يپرور ریزي و مدیریت جانشین  امر برنامه  •
مـدت،   ریزي بلندمدت و میـان     یند تعیین راهبردها، فرایند برنامه    ااست که به فر   

و غیـره   ) منـابع انـسانی   ( ریـزي کارکنـان    ینـد برنامـه   ایند تعیین اهـداف، فر    افر
ا بودن برنامه با برنامـه اسـتراتژیک کـل صـنعت      گردد، که نیازمند همراست    برمی
مـشی در چـارچوب هنـر تفکـر      ، یک خطيپرور ریزي براي جانشین  برنامه. است

 هدفمنـد  راهبـردي، مغز این تفکـر     . است و هنر راهبردي کل سیستم       راهبردي
 و کل بدنـه  ،، مدیران میانی ارشدبودن سیستم بوده، که در راستاي باور مدیران    
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 ـراهبردي هد بودن و باور مدیران در این تفکر        متع. باشد می ین معناسـت کـه   دب
  :مدیران باید در راستاي دو مورد زیر، معتقد و ملزم باشند

 هاي سازمان اهداف و ارزش .1
 کارهاي سازمان  و راهاراهبرده .2

  

 راهبـردي  در حلقه مدیریت راهبردي و در چارچوب تفکر     يپرور مدیریت جانشین 
کارهاي سازمانی    و راه  ا راهبرده ، نیازمند تعهد به اهداف    ،این قضیه تعهد به   . گیرد قرار می 

شـود و یـک      گیري و اهداف سازمانی درنظر گرفتـه مـی          جهت براي يپرور جانشین. است
 ، با توجـه بـه نتـایج تحقیـق    ،بنابراین. الزام است که باید در راستاي اهداف سازمان باشد       

  . است بازنگري روي این مقوله انجام شودلازم
  )فرضیه دوم( مرحله ارزیابی کاندیداها

 در يپرور سازي نظام مدیریت جانشین    لفه اصلی پیاده  ؤ م 4بندي   هاي حاصل از رتبه    یافته
فصل چهارم نیز مرحله ارزیابی کاندیداها را در وضعیت موجود از نظـر میـزان اسـتقرار و              

 جامعـه    وضعیت موجود   در ، مرحله 4هرچند هر   .  در رتبه اول قرار داده است      ،کارگیري هب
 در وضعیت مطلوب نیز ایـن       ،شوند  داشته و ضعیف تلقی می     3موردنظر میانگین کمتر از     

نتیجـه  . سازي نظام در رتبه اول قرار گرفته اسـت         مرحله از نظر میزان اهمیت براي پیاده      
 بسیار يپرور سازي نظام مدیریت جانشین دهنده این است که این مرحله براي پیاده        نشان

ااهمیت بوده و جامعه مورد نظـر نیـز نـسبت بـه دیگـر مراحـل، بـه ارزیـابی کاندیـداها             ب
 هرچند میـانگین  ، بیشتر پرداخته استيپرور سازي نظام مدیریت جانشین   پیاده منظور  به

در مـدل   . یـست بخـشی ن   دهنـده میـزان اسـتقرار رضـایت         ارزیابی کاندیداها نـشان    56/2
هـاي موردنیـاز    تعیـین شایـستگی  «عـد  یداها به دو ب مرحله ارزیابی کاند   ،مفهومی تحقیق 

عـد چهـار شـاخص را     تقسیم شده، که هر ب    »ی کاندیداها یشناسا«و  » هاي کلیدي  منصب
 ـ        هـاي     شاخص 14 در جدول . دربر گرفته است   کـارگیري و   ههـر فرضـیه از نظـر میـزان ب

  . اند بندي شده  بر اساس میانگین و انحراف معیار، رتبه،اهمیت
هـاي   منـصب هاي مورد نیاز  عد تعیین شایستگیهاي مربوط به ب    اخصن ش بیدر  

  بیـشترین  »هـا  شایـستگی ی  یشناسـا «مرحله ارزیـابی کاندیـداها،      ) شرایط احراز ( کلیدي
ها بالاتر است، هرچند اسـتقرار   کارگیري آن در میان سایر شاخص هاهمیت را دارا بوده و ب 

   کـرده اسـت کـه   گفتـه ) 1992( 1سـامرز . اسـت هـا در حـد ضـعیفی      عملی همه شاخص  
  

                                                   
1. Summers 
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 بر اساس میزان استقرار آنها در وضع موجود و دومهاي فرضیه  بندي شاخص  رتبه: 14جدول 
  میزان اهمیت در وضع مطلوب

  وضع مطلوب  وضع موجود
انحراف   میانگین  شاخص  ابعاد  مؤلفه

انحراف   میانگین  رتبه  معیار
  رتبه  معیار

ی دانش  یشناسا
مــــورد نیــــاز 

هـــاي  منـــصب
  کلیدي

6316/2  975/0  4  298/4  77839/0  6  

ــا ی یشناســـــ
ــارت ــورد مه  م

هاي  نیاز منصب 
 کلیدي

6140/2  959/0  5  350/4  55069/0  5  

ــا ی یشناســـــ
 هـاي   شایستگی

مــــورد نیــــاز 
هـــاي  منـــصب
  کلیدي

7193/2  995/0  2  596/4  6227/0  1  

ــین  تعیــــــــ
هـاي    شایستگی

مــــورد نیــــاز 
هـــاي  منـــصب
شرایط (کلیدي  

  )احراز

ــا ی یشناســـــ
رفتارهـــــــاي 

 مـــورد شـــغلی
هاي  نیاز منصب 

  کلیدي

3860/2  901/0  7  386/4  5591/0  4  

ارزیابی عملکرد  
ــردي ــراي  ف  ب

ــاب  انتخـــــــ
  کاندیداها

5088/2  019/1  6  438/4  5675/0  2  

ــابی  ارزیـــــــ
ــصوصیات  خـــ

 براي  شخصیتی
ــاب  انتخـــــــ

  کاندیداها

1930/2  076/1  8  386/4  5902/0  3  

ــابی  ارزیـــــــ
تحصیلات افراد  
ــراي انتخــاب   ب

  کاندیداها
7544/2  987/0  1  15/4  5602/0  8  

اها
دید

 کان
بی

زیا
ار

  

ــایی  شناســـــ
  کاندیداها

ــابی  ارزیـــــــ
تجربیات شغلی  
ــراي انتخــاب   ب

  کاندیداها
7018/2  034/1  3  24/4  543/0  7  
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کـارگیري کارکنـان     ه و ب  ،ی، ارزیابی، توسعه  یها به مدیریت در شناسا     مدیریت شایستگی «
بـراي دسـتیابی بـه اهـداف راهبـردي      . (Hunte-Cox, 2004) »کنـد  سازمان کمـک مـی  

هـاي   منـصب ها را بـراي هـر سـطح          ، صنعت نفت باید شایستگی    يپرور مدیریت جانشین 
ها براي یک سیـستم      دست آوردن یک لیست مناسب از شایستگی       هب. رهبري تعریف کند  

اي آینـده  اي بـراي رفتاره ـ   باز شدن پنجرهباعث زیرا ، حیاتی است ،پرور مدیریت جانشین 
  .(Byham, Nelson & Pease, 2002) شود می

هاي فعلیشان را شروع خـوبی در         ارزیابی عملکرد کارکنان در منصب    ) 2002 (1کولینز
هـاي بعـد شناسـایی       در بین شاخص  . داند   می يپرور  سازي سیستم مدیریت جانشین     امر پیاده 

تـرین شـاخص از    اهمیـت  کم» یارزیابی تجربیات شغل«و  » ارزیابی تحصیلات افراد  «کاندیداها  
کـارگیري را بـراي شناسـایی کاندیـداها           دهندگان بوده، در صورتی که بیشترین بـه         دید پاسخ 

 ،»فـردي ارزیابی عملکرد   «و  » ارزیابی خصوصیات شخصیتی  « همچنین، شاخص . داشته است 
ــه ــین شــاخص   کمتــرین ب هــا،  کــارگیري را در صــنعت داشــته اســت، در صــورتی کــه در ب

دهنده نادرست بـودن     این نتایج نشان  . رین معیار براي شناسایی کاندیداها بوده است      ت  بااهمیت
  .معیارهاي انتخاب افراد با استعداد در صنعت است

 پیـشنهاداتی در    ،يپـرور  ریزي جانشین   اهمیت تعیین افراد مناسب در برنامه      ربناب
 :دشو این زمینه ارائه می

برخـی  . ر برخی موارد مؤثر واقـع شـود   تواند د  نظر می  نظرخواهی از افراد صاحب    •
هـاي سـازمان مطلـع        خوبی از شرایط و فعالیت     نظر که به   مدیران و افراد صاحب   

یکی دیگـر  . توانند در شناسایی افراد مناسب به سازمان کمک کنند      هستند، می 
 پـروري  جانـشین از مزایاي این روش، مشارکت مدیران در فرایند طراحی برنامۀ          

 .است
ویـژه    به ،هاي مختلف براي ارزیابی داوطلبان     تمرینات متنوع و آزمون   استفاده از    •

 تـشویق  ؛) و رفتار اجتمـاعی   ، خلاقیت ، شخصیت ،هوش(سنجی   هاي روان  آزمون
 .ها مدیران به شرکت کردن در این آزمون

دست آمده از ارزیابی عملکـرد افـراد    هتواند بر اساس اطلاعات ب      انتخاب افراد می   •
 .نیز صورت پذیرد

تـوان از چنـد     براي افزایش دقت و کاهش نظرات شخـصی مـی   ،ر برخی موارد  د •
 .لف براي انتخاب افراد بهره گرفتروش مخت

                                                   
1. Collins 
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 . و حمایت مدیران از این مقولهگزینی سالاري و شایسته گرایش جدي به شایسته •

  )فرضیه سوم( مرحله توسعه کاندیداها
 در يپرور زي نظام مدیریت جانشین   سا لفه اصلی پیاده  ؤ م 4بندي   هاي حاصل از رتبه    یافته

فصل چهارم نیز مرحله توسعه کاندیداها را در وضعیت موجـود از نظـر میـزان اسـتقرار و          
 مرحله در وضعیت موجـود جامعـه   4هرچند هر  . کارگیري در رتبه سوم قرار داده است       هب

 ایـن   در وضعیت مطلوب نیز،شوند  داشته و ضعیف تلقی می3 میانگین کمتر از     ،موردنظر
 در رتبه چهارم قـرار  ،سازي نظام  براي پیاده 89/3مرحله از نظر میزان اهمیت با میانگین        

سـازي نظـام    دهنده این مطلب است که این مرحله بـراي پیـاده      نتیجه نشان . گرفته است 
سازي  پروري با اهمیت بوده ولی میزان استقرار آن در صنعت براي پیاده        مدیریت جانشین 
 مرحلـه توسـعه     ،در مـدل مفهـومی تحقیـق      . پرور کم بـوده اسـت      شیننظام مدیریت جان  
   تقسیم »هاي ضمن خدمت روش« و »هاي خارج از محیط کار   روش«عد  کاندیداها به دو ب 

 فرضـیه بـراي هـر   15 در جـدول .  چهار شاخص را دربـر گرفتـه اسـت   ،عدشده، که هر ب ، 
 ـ      شاخص ن و انحـراف معیـار،      کـارگیري و اهمیـت بـر اسـاس میـانگی           هها از نظر میـزان ب

  .اند بندي شده رتبه
 و حفـظ تـداوم   ،سازي رهبـران آتـی، کـسب مزیـت رقـابتی        آماده برايها   سازمان

 ـ . (Mandi, 2008)ورنـد  آ پرور روي مـی  ریزي جانشین  به برنامه،...بلندمدت خود و  ربنـا ب
 زمینـه    پیشنهاداتی در ایـن    ي،پرور ریزي جانشین  اهمیت توسعه و پرورش افراد در برنامه      

  :دشو ارائه می
هـاي توسـعه     روش سـخنرانی یکـی از روش   :هاي متنوع توسعه   استفاده از روش   •

تواند افراد را در بعدهاي مختلف پرورش دهد و اسـتفاده بـیش از               است که نمی  
شود در کار افراد بـین    میباعثها  ر روشسایاندازه از این روش و کنار گذاشتن      

 . چندان سودمند نباشد،موزشتئوري و عمل فاصله افتاده و آ
گـردش شـغلی مناسـب باعـث     : براي کارآموزان این طرح گردش شغلی مناسب   •

 دانشو   هاي مختلف مدیریتی را یاد بگیرند       وظیفه ،شود کارآموزان این طرح    می
 .مدیریتی خود را افزایش دهند

 هاي توسـعه  ترین روش عنوان یکی از مهم  که به:گري کید بیشتر بر روش مربی  أت •
 .رود شمار می براي جانشینی به

  .)ایفاي نقش( سازي شده در مشاغل مدیریتی ستفاده از تمرینات شبیها •
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 بر اساس میزان استقرار آنها در وضع موجود و سومهاي فرضیه  بندي شاخص رتبه: 15جدول 
  میزان اهمیت در وضع مطلوب

  وضع مطلوب  وضع موجود
انحراف   میانگین شاخص  ابعاد  مؤلفه

انحراف   میانگین  رتبه  عیارم
  رتبه  معیار

هــاي   اســتفاده از روش
ــش   ــاي نق ــوزش ایف آم

  براي توسعه کاندیداها
6667/1  932/0  7  07/4  703/0  3  

هــاي   اســتفاده از روش
ــدیریتی    ــاي م ــازي ه ب

 براي توسعه کاندیداها
6491/1  935/0  8  9649/3  865/0  6  

هـا   استفاده از سـخنرانی   
هــاي   عنــوان روش  بــه

  توسعه
9298/2  237/1  1  29/3  844/0  8  

ش
رو

 
کار

ط 
حی

ز م
ج ا

خار
ي 

ها
هــاي   اســتفاده از روش  

ــراي  -ســمعی ــصري ب ب
  توسعه کاندیداها

1930/2  766/0  2  403/3  650/0  7  

هــاي   اســتفاده از روش
ــراي    ــغلی ب ــردش ش گ

  توسعه کاندیداها
9825/1  767/0  4  193/4  580/0  2  

هــاي   اســتفاده از روش
گري براي توسـعه     مربی

  کاندیداها
6842/1  805/0  6  22/4  655/0  1  

هــاي   اســتفاده از روش
جانشینی موقـت بـراي     

  توسعه کاندیداها
1053/2  880/0  3  035/4  731/0  4  

اها
دید

 کان
سعه

تو
  

ش
رو

 
مت

خد
ن 

ضم
ي 

ها
  

استفاده از روش مطالعه    
ــعه   ــراي توس ــوردي ب م

  کاندیداها
8070/1  742/0  5  9649/3  778/0  5  

  )فرضیه چهارم( پروري ابی برنامه مدیریت جانشینمرحله ارزی
 در يپرور سازي نظام مدیریت جانشین    لفه اصلی پیاده  ؤ م 4بندي   هاي حاصل از رتبه    یافته

از نظر را  در وضعیت موجود     يپرور فصل چهارم نیز مرحله ارزیابی نظام مدیریت جانشین       
در وضعیت مطلـوب نیـز ایـن    . تکارگیري در رتبه چهارم قرار داده اس همیزان استقرار و ب 

نتیجـه  .  در رتبه دوم قرار گرفته است      ،سازي نظام  مرحله از نظر میزان اهمیت براي پیاده      
ســازي نظــام مــدیریت  دهنــده ایــن مطلــب اســت کــه ایــن مرحلــه بــراي پیــاده  نــشان
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سـازي نظـام      ولـی میـزان اسـتقرار آن بـراي پیـاده           است، بسیار بااهمیت    يپرور جانشین
در مـدل مفهـومی تحقیـق    . ین بـوده اسـت  ی در صنعت بسیار پـا     يپرور شینمدیریت جان 

 تقسیم شده، که »ارزیابی نتیجه « و   »ینداارزیابی فر «عد   به دو ب   ،مرحله ارزیابی کاندیداها  
 هـا از    شـاخص  ، براي هر فرضـیه    16 در جدول .  چهار شاخص را دربر گرفته است      ،عدهر ب

  .اند بندي شده  میانگین و انحراف معیار، رتبهکارگیري و اهمیت بر اساس هنظر میزان ب
  

 بر اساس میزان استقرار آنها در وضع موجود چهارمهاي فرضیه  بندي شاخص  رتبه: 16جدول 
  و میزان اهمیت در وضع مطلوب
  وضع مطلوب  وضع موجود

میان  شاخص  ابعاد  مؤلفه
  گین

انحراف 
انحراف   میانگین  رتبه  معیار

  رتبه  معیار

هاي کلیدي داراي    بررسی منصب 
جانشین براي سنجش اثربخـشی     

  يپرور سیستم مدیریت جانشین
2  925/0  3  017/4  64/0  8  

ــغلی در   ــشرفت شـ ــابی پیـ ارزیـ
وســیله مــدیریت   هســازمان بـ ـ

 يپرور جانشین

96
4/1  844/0  4  175/4  467/0  4  

ارزیـابی دانـش مـدیران انتخــاب    
 هـاي کلیـدي     براي منـصب   شده

  )پس از جانشینی(

85
9/1  875/0  5  3509/

4  
517/
0  3  

یند
فرآ

  

ارزیــــابی تغییــــرات رفتــــاري 
  کاندیداها ناشی از آموزش

68
4/1  805/0  8  035/4  46/0  7  

ــردي    ــرد فــ ــابی عملکــ ارزیــ
 کاندیداهاي انتخـاب شـده بـراي      

  هاي کلیدي منصب

29
8/2  865/0  1  3509/

4  612/0  2  

کـرد سـازمانی بـراي      ارزیابی عمل 
کاندیـــداهاي  اثربخـــشی تعیـــین
ــراي شــده انتخــاب هــاي  منــصب ب
  کلیدي

77
1/1  866/0  7  36/4  586/0  1  

ارزیــابی تعهــد کاندیــداها بــه    
ســازي نظــام مــدیریت     پیــاده 
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 آن  يپرور ریزي و مدیریت جانشین    هاي زیادي که بر اهمیت برنامه      رغم گزینه  علی
هـا وجـود     در سـازمان يپـرور  ریزي جانـشین  کند، دلیلی که براي کاهش برنامه    کید می أت

ــشان دادن ارزش برن    ــسانی در ن ــروي ان ــه نی ــت ک ــهدارد آن اس ــدیریت   ام ــزي و م ری
 ابـزاري اسـت کـه ایـن      ،ارزیـابی . شود  آن به سازمان با شکست مواجه می       يپرور جانشین

ریــزي   اهمیــت ایــن مرحلــه در برنامــهربنــاب. (Kim, 2006) کنــد ارزش را تعیــین مــی
  :دشو یشنهادات زیر در این زمینه ارائه می پ،يپرور جانشین

بـه   يپـرور  نظـام مـدیریت جانـشین    و نتـایج   عملکـرد  بازخورد مناسب از  دادن   •
 مدیران و کارکنان

استفاده از ارزیـابی عملکـرد سـازمانی در کنـار ارزیـابی عملکـرد فـردي بـراي                  •
 سنجش اثربخشی

 نقش کلیدي در ارائه     ،سازي بر اساس وضعیت موجود     شناسی دقیق پیاده   آسیب •
 .کننده دارد هاي اثربخش و اصلاح حل راه

ینـدهاي مربـوط بـه آن و        اسازي فر  مه در طول پیاده   توجه بیشتر به ارزیابی برنا     •
 .ارائه بازخورد و انجام اصلاحات

   در شرکت ملی نفت ایرانپروري جانشینوضعیت فعلی مدیریت 
بلنـد،   در دسـتیابی بـه جایگـاهی         صنعت نفت وظیفـه خطیـري     در رقابت جهانی امروز،     

 مـدیران نقـش بـسیار    ،سـتا در این را. دداربرعهده متناسب با شأن کشور عزیزمان ایران،       
 با توجه به بـالا رفـتن دوره بازنشـستگی مـدیران و ورود مـدیران جدیـدتر،        . دارند مهمی

در . باشـد  ریزي براي توسـعه و جـایگزینی آنهـا مـی     شرکت ملی نفت ایران نیازمند برنامه  
 یکی حفـظ  :گذاري شده است   دو رویکرد سیاست   ،خصوص نیروي انسانی در صنعت نفت     

نگهداشـت نیـروي متخـصص و      و،دوم حرکت به سـمت جـذب، توسـعه      و ،وضع موجود 
هایی در چندین سال اخیـر      در این راستا، فعالیت    ).1389صادقی،( تولیدکننده تکنولوژي 

 پـروري  جانـشین در قالب پرورش مدیران، مدیریت استعدادها، مدیریت سایه، و مـدیریت      
 پـرورش نخبگـان و    جـاد کـانون  بندي مـشاغل و ای  صورت گرفته است، که منجر به طبقه   

  در کشور ما چنـدي اسـت کـه   ،خوشبختانه). 1389ابراهیمی،  (کانون ارزیابی شده است     
 بـا  پـروري  جانـشین  و مـدیریت  هایی در زمینه پرورش مـدیران آینـده   تلاشصنعت نفت  

 همکاري کارشناسان آغاز کرده و طلیعه یک حرکت نوین را در صنعت کـشور نویـد داده             
 در پـروري  جانـشین هاي بسیار زیاد در زمینـه مـدیریت        وجود نظریه ا توجه به     اما ب  .ستا

هاي ایران هنوز جوان و ناپخته بوده و نیازمند کـار   خارج از کشور، این موضوع در سازمان    
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صــنعت نفــت یکــی از  ).1387حــسین نــژاد،  (اســت زمینــهو تــلاش بیــشتري در ایــن 
طـور     در کشور است، اما همـان      پروري  ینجانشپیشگامان طرح پرورش مدیران و مدیریت       

کند، بـراي رسـیدن بـه وضـعیت مـورد           که نتایج این تحقیق نیز این موضوع را تأیید می         
ها و تلاش راسخ براي ادامـه   انتظار و استفاده کاربردي از این نظام، نیازمند بررسی آسیب 

  .باشد این روند و بهبود مستمر آن می
  هاي تحقیق محدودیت

کارشناسان و مدیران منـابع     « که   انتخاب شده در این تحقیق،     نمونه   با توجه به   •
 ، بـوده  »هـاي مـستقر در تهـران       انسانی شرکت ملی نفت ایران و کلیـه شـرکت         

هـا و دوري   ها وجود داشت، از قبیل تنوع شـرکت        مشکلاتی در توزیع پرسشنامه   
 .مسافت برخی از آنها از یکدیگر

مبنـی بـر   المللی انـرژي   سسه مطالعات بینؤ داشتن نامه از دانشگاه و م رغم  علی •
هـا و منفـک بـودن     ها با محقق، به دلیل تنـوع شـرکت    همکاري شرکت  تقاضاي

. گیـر بـود   مدیریت واحدها از یکدیگر، هماهنگی با افراد جامعـه مـشکل و وقـت     
ها توسط مدیر هر شرکت بایستی به مـدیران    براي توزیع پرسشنامه   مجوزصدور  

 محقـق اجـازه توزیـع    ، مـدیر واحـد  مجـوز ، سپس با صدور     شد واحدها ابلاغ می  
 . پرسشنامه را بین کارشناسان داشت

 .گیري متناسب با صنعت و بومی کردن آن انتخاب ابزار اندازه •
. گیري حائز اهمیت بودنـد      دسترسی به بعضی از افراد نمونه که براي نمونه         نبود •

طـور   ه تخصـصی بـود، بـه   اي بر اساس حـوز  گیري طبقه که نمونه با توجه به این  
 نفر بودند که دسترسـی بـه آنهـا    6 گروه منابع انسانی در کل جامعه تنها         ،مثال

 .بسیار مشکل بود
موریـت  أ یـا در م ،بسیاري از افراد جامعه مورد نظر که در فهرست وجود داشـت         •

 . طور کلی از جامعه حذف شدند  که به، یا به شهرستان منتقل شده بودندد،بودن
 بـراي  وزن ایجـاد هـا و    اعتبـار پاسـخ  نظـر دهنـده از   دن افراد پاسـخ بونهمسان   •

  .ها پاسخ
  پیشنهادات براي تحقیقات آتی

 را يپـرور  ریـزي جانـشین   هـاي ایرانـی تـاکنون برنامـه     کـه اکثـر سـازمان      با توجه به این   
ایـن   دیگـر در  یاند، بایستی امیـدوار بـود بـا انجـام تحقیقـات      صورتی مدون انجام نداده  به
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ســازي برنامــه مــدیریت  هــاي بااهمیــت بــراي پیــاده  ابعــاد دیگــري از شــاخص،زمینــه
بـا  . هاي ما برطرف گردد  موجود در سازمانمورد بررسی قرار گیرند تا خلأ     يپرور جانشین

  :رسد نظر می  براي تحقیقات آتی ضروري بهزیر پیشنهادات ،پژوهشاین توجه به نتایج 
 به بررسی عوامل ندتوان  می،زي نشده استسا هایی که این نظام پیاده     در سازمان  •

 و  ،سازي این نظام بپردازنـد و عوامـل فرهنگـی، سـاختاري             براي پیاده  زیربنایی
ثیر فرهنـگ سـازمانی و   أرسد بررسی ت ـ نظر می به. غیره را مورد توجه قرار دهند  

تواند گزینه مناسبی براي تحقیقـات آتـی       می يپرور ریزي جانشین  ملی بر برنامه  
 .باشد

هایی براي مقایـسه نظـام    تواند منجر به دستیابی به شاخص  تحقیقات مشابه می   •
 .دشوهاي ایران   در سازمانيپرور مدیریت جانشین

 . مطرح نمود  يپرور سازي مدیریت جانشین   ی براي پیاده  یها  شاخص ،این تحقیق  •
 ،هـاي شایـستگی     مثل مـدل   یعواملتأثیر  شود در تحقیقات آینده،      پیشنهاد می 

ــده ســازمان ــاي یادگیرن ــابی ،ه ــز ارزی ــا مراک ــدیریت  ، ی ــام م ــر موفقیــت نظ  ب
 . بررسی شوديپرور جانشین

 در خـارج از     يپـرور  ریـزي جانـشین     مزایاي برنامـه   زمینهتحقیقات مختلفی در     •
 لزوم انجام چنین تحقیقاتی در کشور ما نیز احساس  .کشورمان انجام شده است   

 .ز مورد سنجش قرار گیردشود تا مزایاي برنامه از لحاظ فرهنگی نی می
 در پـروري   جانـشین شناسی نظـام مـدیریت        آسیب  زمینه اي در  تحقیقات مشابه  •

توانـد اجـرا شـود تـا مـشکلات و         در صنعت نفت مـی     ویژه  هاي ایرانی به   سازمان
 .طور دقیق و عمیق مورد بررسی قرار گیرد  روي این نظام بههاي پیشِ چالش
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