
طراحی نظام مدیریت جانشین   پروری 
در سازمان تامین اجتماعی1

نوش آفرین چتر چی1، مجتبی طبری2

 چکیده
تحقیق حاضر با هدف طراحی نظام مدیریت جانشین پروري در سازمان تامین اجتماعی انجام شده است. 
جامعه آماری تحقیق شامل خبرگان و متخصصین در امور بیمه تامین اجتماعی در اداره کل غرب 
تهران بزرگ است. ابزار گردآوری داده ها مصاحبه نیمه ساختار یافته و پرسش نامه محقق ساخته بود 
که روایی آن به صورت روایی محتوا و پایایی پرسش نامه نیز با استفاده از آزمون آلفای کرونباخ بررسی 
و مورد تایید قرار گرفت. تجزیه و تحلیل داده ها با استفاده از نرم افزار Expert Choices و SPSS و به 
کارگیری روش AHP فازی و روش تحلیل تم انجام گردید. در این تحقیق ابتدا مدل تحقیق بر اساس 
مدل کیم اعتباریابی شده و شاخص های مهم اولویت بندی شدند. نتایج تحلیل ها نشان می دهد که 
ترتیب اهمیت معیارها بدین گونه بود: 1( ارزیابی کاندیدا 2( تعیین خط مشی و روش ها 3( توسعه 
کاندیدا 4( ارزیابی نظام مدیریت و برنامه ریزی جانشین پروری. سپس با استفاده از روش تحلیل تم، 
محتوای مصاحبه ها کدگذاری شده است و به شناسایی مفاهیم، معیارها و زیرمعیارهای جدید پرداخته 
شامل  مدل  این  شده است.  طراحی  پیشنهادی  مدل  کیم،  مدل  فاکتورهای  از  بهره گیری  با  و  شد 
چهار معیار اصلی شرایط حداقلی )دارای 7 زیر معیار(، ارزیابی کاندیدا )دارای 15 زیرمعیار(، توسعه 
کاندیدا )دارای 8 زیرمعیار( و معیار ویژگی های شغلی و سازمانی )دارای 8 زیرمعیار( است. همچنین 
نتایج نشان داد که طرح جانشین پروری در سازمان تامین اجتماعی )اداره کل غرب تهران بزرگ( 
می تواند پست های مدیر/ معاون اداره کل، رئیس شعبه/ رئیس اداره تخصصی، معاون شعبه/ کارشناس 
متخصص و مسئولین واحدهای اجرایی را دربرگیرد و مسئولیت اصلی اجرای طرح جانشین پروری و 

بازبینی آن نیز به عهده اداره نظارت و ارزشیابی سازمان است.

کلمات کلیدی: جانشین پروری، سازمان تامین اجتماعی، مدل کیم، نظام مدیریت جانشین پروری 
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 مقدمه
در دنیای متلاطم امروز وجود نظام مدیریتی اثربخش و کارآمد موجب حیات بالنده و رو به رشد 
سازمان ها می گردد. براي داشتن چنین نظامی باید مدیرانی کارآمد و شایسته تربیت نمود که این 
موضوع نیازمند چارچوبی جامع و کامل است تا با انتخاب و پرورش مناسب و اثربخش مدیران بتوان 
به اهداف و استراتژی های سازمانی دست یافت )غیاثی ندوشن و همکاران، 1391(. با رشد و توسعه 
روزافزون بازارهاي جهانی، شناسایی افرادي که دارای مهارت های هزم و ویژگی های موردنیاز براي 
هدایت سازمان در آینده باشند، فشار فراوانی بر سازمان ها وارد می سازد. بسیاري از رهبران ارشد 
اظهار داشتند که براي شناخت یک سازمان موفق باید توانایی آن سازمان را در شناسایی، توسعه، 
و بهره گیری استعدادهاي رهبري کارآمد، مورد توجه قرار داد )هادی زاده مقدم و سلطانی، 1390(. 

امروزه برنامه جانشین پروری امری جدی است، چرا که روش های کاری جدید و تغییرات پی در پی، 
نیروی ماهر چند نسله و کمبود استعدادهای انسانی در دنیای کنونی، بازار سرمایه  انسانی را با چالش های 
به  نیاز سازمان  است که  ابزاری  عنوان  به  برنامه جانشین پروری  واقع،  در  است.  نموده  روبه رو  جدی 
کارکنان را در آینده برآورده می سازد و تعدادی کاندیدای جانشینی برای هر یک از پست های کلیدی در 
نظر می گیرد و آنان را برای کسب شایستگی ها و مهارت های هزم و در نهایت رهبری سازمان در آینده 

آماده می سازد )قلی پور و همکاران، 1390(.

تا در سازمان ها  نظام یافته است  راث ول1ِ )2007(، یک روش  از دیدگاه  برنامه ریزی جانشین پروری 
این اطمینان حاصل شود که کارکنان برای توسعه از شایستگی های کافی برخوردارند و می توانند در 
نقش های استراتژیک در سلسله مراتب سازمانی جایگزین شوند )پندی و شارما2، 2014(. با توجه به 
مشکل نایاب شدن استعدادها، بسیاری از کارشناسان معتقدند که سازمان ها برای شناسایی و توسعه 
کارکنان کلیدی خود باید نظام جانشین پروری را اجرا نمایند )ضیائی و همکاران، 1393(. برنامه ریزی 
جانشین پروری به منظور توسعه وظایف افراد باید به گونه ای باشد که تمام موقعیت های اصلی سازمان را 
دربرگیرد. سازمان ها از طریق پرورش کارکنان متعهد می شوند که استعدادهای داخلی خود را پرورش 
دهند و این احساس را در آنان ایجاد کنند که در حال رشد کردن هستند و از این طریق موجب تشویق 
و ترغیب آنان شوند، و اینکه  تعهدی نسبت به نامزدهای خارجی نداشته و در این صورت احتمال یافتن 
فرد مناسب با مهارت های مناسب و در زمان مناسب به  طور داخلی افزایش می یابد. آنچه حائز اهمیت 
است آن است که افراد دریابند که مدیران ارشد هرگز یک شبه به اینجا نرسیده، بلکه از طریق سال ها 

برنامه ریزی دقیق و دوراندیشی است که این       گونه توسعه و پرورش یافته اند )فتحی مظلوم، 1391(.

1-  Rothwell
2- Pandey & Sharma
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هوینگا1 )2005( در مورد اهمیت جانشین پروری بیان می دارد: »جانشین پروری یک عامل اساسی و 
حیاتی است که باید با اهداف راهبردی سازمان مرتبط باشد و از راهبرد سازمان گرفته شود و به طور 
مستقیم مدیران صف را درگیر کند. جانشینی مدیران، دومین موضوع مهمی است که سازمان های 

امروزی با آن مواجه  هستند.« )همبرتیدز2، 2009(. 

از این رو است که سازمان های موفق دنیا فرآیند استعدادیابی و پرورش مدیران را به مثاب  یک فعالیت 
حیاتی و ضروری برای تداوم موفقیت شان مطرح می کنند. در این سازمان ها مدیران ارشد نقش اساسی 
در این فرآیند را دارند و حفظ و نگهداشت نیرو های مستعد را از یک طرف و پرورش شایستگی های 
)ابوالعلائی، 1387(. طرح  اولویت های اصلی خود قرار می دهند  از سوی دیگر در  را  بالقوه  مدیران 
جانشین پروری براي برخی از سازمان های ایرانی نیز که به دلیل ماهیت و تخصصی بودن کار و البته 
محدودیت نیروهاي متخصص در بازار کار، بیشتر خواهان جذب نیرو از داخل می باشند، از اهمیت 
زیادي برخوردار است )پورصادق و همکاران، 1392(. بنابراین خروجی این مطالعه می تواند اطلاعات 
مفیدی در اختیار مدیران سازمان تأمین اجتماعی در اتخاذ تصمیمات مدیریتی قرار دهد و بینش های 

مناسبی را جهت اجرای این تکنیک مدیریتی ارائه نماید.

 ادبیات نظری پژوهش
مفهوم جانشين پروری

سازمان ها برای یافتن استعداد جهت پذیرش پست های رهبری چه به طور دائم و چه موقت نیاز به 
برنامه ریزی دارند و به گفته راث ول، اولین فردی که این نیاز را برای سازمان ها به رسمیت شناخت 
هنری فایول3 )1841-1925( بود که در 14 اصل مدیریت کلاسیک خود عنوان می کند: »مدیریت 
موظف به تضمین ثبات تصدی کارکنان می باشد.« از دیدگاه فایول چنان چه این نیاز نادیده گرفته 

شود، پست های کلیدی توسط افراد ناهیق و ناکارآمد تصاحب خواهد شد )راث ول، 2010(.

کارول4 )2004( نیز معتقد است، جانشین پروری یک استراتژی پنهان برای جایگزین کردن سریع 
افراد در پست های خاص نیست، بلکه جانشین پروری به منزله فرآیند منظمی است که به موجب آن 
بهسازی حرفه ای و فردی با برنامه استراتژیک سازمان منطبق می شود و در نتیجه این اطمینان حاصل 
می گردد که برای هر پست بلاتصدی، افرادی با مهارت ها و نگرش های درست و در زمان مناسب وجود 
دارند )تابلی و همکاران، 1393(. به تعبیر دیگر، برنامه جانشین پروری فرآیند شناسایی نیازهای اساسی 

1-  Lovinga
2-  Lambertides
3-  Fayol
4-  Carroll
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به استعدادهای فکری و رهبری در کل سازمان و آماده سازی افراد برای پست های کلیدی، فعلی و آتی 
مورد نیاز سازمان است )آه مستان و بابو1، 2015(. 

کارتا2 )1992(، جانشین پروری را فرآیندی می داند که طی آن افراد مناسب برای کسب پست های 
واقع،  انتخاب می شوند. در  استعداد  با  و  افراد حائز شرایط  از میان  مدیریتی و کلیدی در سازمان 
برنامه ریزی جانشین پروری انتخاب کارکنان با استعداد، جایگزینی مدیران ارشد سازمان است که به 
دهیل گوناگونی از جمله فوت، بازنشستگی، ارتقاء و یا جابه جایی به سمت های دیگر شغل فعلی خود 

را ترک می کنند )منصوری جلیلیان و صوفی، 1392(.

جانشین پروری را نیز می توان، هم ابزار راهبردی برای مواجهه با مسائل به وجود آمده ناشی از ترک 
افراد از سازمان دانست و هم به منزله پلی برای شکاف نگرش به وجود آمده به خاطر افرادی که 

سازمان خود را ترک نموده اند )کلین3 و سالک، 2013(.

استادلر4 نیز جانشین پروری را »فرآیند نظام مند تعیین نقش های حیاتی در یک شرکت، شناسایی و 
ارزیابی جانشین های ممکن و تعلیم آن ها با تجربیات و مهارت های مناسب برای نقش های فعلی و آینده« 
تعریف می نماید )استادلر،2011(. با توجه به مفاهیم و مقوله های ذکر شده دهیل اهمیت جانشین پروری 
را می توان این گونه بیان داشت: 1( بقای مستمر سازمان و در اختیار داشتن افراد مناسب، در زمان و مکان 
مناسب 2( با توجه به تغییرات اخیر در ساختار اقتصادی سازمان ها، افراد کمی برای ارتقاء به سطوح باهتر 
وجود دارند؛ 3( جانشین پروری از حیث تنوع فرهنگی در سازمان ها و دوری از بازآفرینی اجتماعی از سوی 
مدیران امری اجتناب ناپذیر است 4( جانشین پروری مبنایی برای ایجاد طرح های آموزشی و توسعه ای، 
پایه ریزی مسیرهای شغلی و فعالیت های شغلی افراد، ارتباطات رو به باه و عرضی و جانبی و زمینه ایجاد 

یک سیستم جامع برنامه ریزی منابع انسانی را فراهم می سازد )راث ول،2010(.

تعاریف مدیریت جانشین پروری

اگرچه جانشین پروری در ابتدایی ترین تعریف خود به عنوان »تعیین راهبران آینده« تعریف می گردد، 
در  رهبری  تداوم  از  اطمینان  منظور  به  ارادی  فراگرد  مثابه  به  برنامه ریزی  این  که  اما می توان گفت 
منصب های کلیدی، حفظ و توسعه سرمایه معنوی و دانشی برای آینده و ترغیب افراد به توسعه است، 
در واقع از راهبرد کلان برنامه ریزی انسانی نشأت می گیرد )هلتون و جکسون5، 2007(. تعاریف متنوعی 

از مدیریت جانشین پروری وجود دارد که در جدول شماره 1 به تعدادی از آنها اشاره شده است. 

1- A. H. Masthan & Babu
2-  Carta
3- Klein & Salk
4-  Stadler
5- Hellton & Jackson
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تعاریفمحقق/ محققین

برنامه‌اي است که سازمان به‌‌طور نظام‌مند، تداوم رهبري را براي‌منصب‌هاي کلیدي ولف )1996(
تأمین می‌کند.

مدیریت جانشین‌پروري، مزیت رقابتی براي سازمان به‌‌وسیله پُر کردن‌مسیر ارتقاء کاران و همکاران )2001(
شغلی سازمانی از طریق افراد بااستعداد براي اطمینان از‌وجود این افراد، هم براي زمان 

حال و هم آینده، براي هر سطح‌رهبري در سازمان ایجاد می‌کند.

پُر کردن بایهام و همکاران )2002( فرایندي که به سازمان اطمینان می‌دهد که افراد باتجربه و توانا براي‌
منصب‌هاي مدیریتی و ارشد موجود است.

مدیریت جانشین‌پروري، فرایندي براي آماده‌سازي افراد براي مواجهه‌با نیاز سازمان به راث ول )2003(
استعدادها در یک دوره زمانی بلندمدت است.

مدیریت جانشین‌پروري، یک نگرش نظام‌مند براي اطمینان از داشتن‌ذخیره همیشگی دولت آلبرتا‌)۲۰۰۴(
از بهترین استعدادها از طریق کمک به توسعه این‌افراد است.

فرایند آماده نمودن افراد براي پذیرش مسئولیت‌هاي بالاتر.راث ول )2010(

جدول شمارۀ ۱: تعاریف مدیریت جانشین پروري

فرآيند جانشين پروري

یکی از پرکاربردترین الگوها در مدیریت و برنامه ریزی جانشین پروری، مدل کیم1 )2006( است که 
با تلفیق از سه مدل معروف ستاره ای هفت نقطه ای راث ول2 )2003، 2010(، مدل مسیر ارتقای 
رهبری کاران3 )2000( و مدل تیم تسریع بایهام4 )2002( ارائه گردیده است. در واقع، کیم این سه 
مدل را با یکدیگر مقایسه نموده و در نهایت فرآیند آن را طی چهار مرحله تعیین خط مشی، ارزیابی 
کاندیداها، توسعه کاندیداها و ارزیابی برنامه مدیریت جانشین پروری بیان داشته که در جدول شماره 

2 نشان داده شده است )هادیزاده و سلطانی، 1390(.

1-  Kim
2-  Rothwell
3-  Charan
4-  Byham
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مراحل کاربردي 
مدیریت جانشین پروري

مسیر ارتقاء رهبريخزانه تسریعمدل ستاره هفت نقطه اي

مرحله اول:‌تعیین 
خط‌مشی

گام۱: ایجاد تعهد به مدیریت‌
جانشین‌پروري نظام‌مند و‌پیاده‌سازي 

برنامه مدیریت‌جانشین‌پروري
گام۲: ارزیابی نیازها و‌شرایط کار 

فعلی
گام۳: ارزیابی عملكرد شغلی‌فردي
گام۴: ارزیابی نیازها و‌شرایط کار 

در آینده

گام۱:‌سازگار کردن مدل‌ایجاد مدل خزانه تسریع
مسیر ارتقاء رهبري با‌

نیازهاي جانشینی سازمان
گام۲: ایجاد یک زبان‌
مشترك براي تعیین‌

معیارهایی براي عملكرد و‌
قابلیت در سازمان

گام۳: مستندسازي و ابلاغ‌
معیارها مبتنی بر گام قبلی

ارزیابی:‌ارزیابی‌کاندیداها
به‌صورت‌انفرادي

گام۱: کاندید کردن و‌گام۵: ارزیابی قابلیت فردي
شناسایی افراد با‌قابلیت‌

زیاد
گام۲: تشخیص 

فرصت‌هاي‌توسعه

گام۴: ارزیابی کاندیداهاي‌
جانشین‌پروري از طریق‌
ادغام ماتریس‌عملكرد-

قابلیت

گام۳: تجویز راه‌حل‌هایی‌گام۶: بستن شكاف توسعهتوسعه:‌توسعه کاندیداها
براي فرصت‌هاي‌توسعه
گام۴: اطمینان از اینكه
توسعه اتفاق می‌افتد

ارزیابی برنامه‌مدیریت‌
جانشین‌پروري

گام۷: ارزیابی برنامه مدیریت‌
جانشین‌پروري

گام۵:‌بازنگري پیشرفت کار‌
و تعیین برنامه‌هاي جدید

گام۵: بررسی جدي‌برنامه‌ها 
و پیشرفت کل‌مسیر ارتقا

جدول 2: مدل نظري مدیریت جانشین پروري، کیم )2۰۰6(

راث ول )2006( نیز در مدل ستاره ای هفت نقطه ای خود فرآیند مدیریت و برنامه ریزی جانشین پروری 
را طی هفت گام معرفی نموده است که در ذیل بیان می گردد:

اولین گام ایجاد تعهد به برنامه ریزی جانشینی نظام مند و استقرار برنامه جانشین پروري1 است. در واقع 
این برنامه باید با اهداف بلندمدت و راهبردي سازمان مرتبط باشد و مورد پذیرش مدیران سازمان بوده 

و بودجه کافی برای آن در سازمان تخصیص یابد.

دومین گام ارزیابی الزامات کار فعلی2 است؛ مدیران باید الزامات کار فعلی را در پست های کلیدی مورد 
ارزیابی قرار دهند و پست های اصلی مدیریتی در سازمان را مشخص نمایند. 

1-  Make the Commitment about S. p.
2- Assess Present Work/people Requirements
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و اما گام سوم، ارزیابی عملکرد فردي1 است. به طورکلی، ارزیابی عملکرد فرایندی است که در آن 
عملکرد افراد براساس اصول و مفاهیم علمی مدیریت در راستای تحقق اهداف و وظایف سازمانی 
اندازه گیری می شود . )آرمسترانگ2، 2006( از طریق این ارزیابی مشخص می شود که افراد شغل فعلی 

خود را با چه درجه دقت و کیفیت انجام می دهند. 

گام چهارم؛ ارزیابی الزامات کار آینده3 است. در این مرحله مدیران باید پست های کلیدی آینده را 
شناسایی نموده و الزامات کار آینده را مشخص نمایند و در زمان آماده سازی افراد برای به عهده گرفتن 

پست های کلیدی به کار گیرند. 

گام پنجم؛ یعنی ارزیابی استعداد فردي4 و تطبیق آن با الزامات کار آینده است و منظور از آن روش هایی 
است که با استفاده از آن استعداد افراد ارزیابی می شود. این مرحله در پی تعیین بهترین نحوه استفاده از 
منابع انسانی در سازمان با توجه به قابلیت های آنان است. در گام ششم که پرُ کردن خلأ پرورشی5 است، 
به صورت نظام مند بین توانایی هاي فعلی افراد و توانایی هاي آینده آنان مقایسه می کند. در این مرحله 
مدیران برنامه مشخصی برای پر کردن خلأهای پرورشی جایگزین ها به کار می گیرند تا به وسیله آن افراد 
برای ارتقاء شغلی آماده شوند. اما گام هفتم شامل ارزیابی برنامه ریزي جانشین پروري6 است. در این مرحله 
ارزیابی باید به طور مستمر انجام و نتایج این ارزیابی نیز باید به منظور بهبود برنامه جانشین پروری و حفظ 

تعهد مدیران بکارگرفته شود )زین الدینی بیدمشکی و همکاران، 1393(.

بایهام7 )1999( نیز مراحل برنامه مدیریت جانشین پروری را این گونه بیان  می کند:

 شناسایی شایستگی های مدیریتی مورد نیاز برای نیازها، ارزش ها و استراتژی های آتی سازمان

 شناسایی افراد با پتانسیل باه و ارزیابی این افراد برای تعیین نقاط قوت و ضعف و شکاف های 
مهارتی موجود 

 ایجاد برنامه های توسعه ای شامل چرخش شغلی، برنامه های خاص و مربی گری
 انتخاب و جایگزین کردن افراد در مشاغل کلیدی بر پایه عملکرد، تجربیات و توان آن ها

 نظارت بر سیستم مدیریت جانشین پروری
 کسب حمایت مدیریت ارشد )هادیزاده مقدم و سلطانی، 1390(

1- Apprise Individual Performance
2-  Armstrong
3- Assess Future Work/ people Requirements
4- Assess Future Individual Potential
5- Close the Development GAP
6- Evaluate the S.P
7-  Byham
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متز1 )1998( برای طراحی یک فرآیند جانشین پروری با توجه به نیازهای حال و آینده سازمان، پنج 
انتخاب کاندیدا، توسعه برای  از: شایستگی ها، توانایی های کلیدی،  عامل را مهم می داند که عبارتند 

شایستگی، ارتباط باز و بازنگری مداوم فرآیند. )هانت2، 2004(
برنامه ریزی جانشین پروری

برنامه ریزي جانشین پروري را می توان انتخاب کارمندان با استعداد براي جایگزیني مدیران ارشد دانست 
که ممکن است به دهیل مختلفي از قبیل فوت، بازنشستگي، ارتقا و جابجایي به سمت هاي دیگر سازمان، 
شغل فعلي خود را ترک نمایند. افزون بر این، برنامه جانشین پروري مي تواند مزایاي دیگري نیز به همراه 
داشته باشد. به اعتقاد پاتان3 )1986(، برنامه هاي جانشین پروري این فرصت را به سازمان مي دهد که 
کارکردها و استانداردهاي عملکرد مدیریتي را مشخص نماید؛ از استمرار فعالیت هاي مدیریتي مطمئن 
شود و سپس کاندیداهای برجسته براي تصدي  مشاغل مدیریتي را شناسایي نموده و نیاز کارکنان خود 
را در پیشرفت مسیر شغلي برآورده سازد. از نظر تیلور و مک گرو4 )2004(، مزایاي اصلي برنامه ریزي 
جانشین پروري در این است که برنامه ریزي اثربخش حوزه منابع انساني را تسهیل می کند و با استفاده از 
آن، افراد مناسب از داخل سازمان در مشاغل مناسب و در زمان مناسب براي رسیدن به اهداف سازمان 
قرار  می گیرند. هدف هر برنامه جانشین پروري، شناسایي و آموزش و توسعه افرادي است که بتوانند با 
داشتن دانش و مهارت هاي هزم، مشاغل کلیدي را تصاحب کنند )منصوری جلیلیان و صوفی، 1392(. 
این برنامه ریزی در واقع روشی است برای بهبود روحیه کارکنان جهت ارتقاء از درون سازمان و این 
امکان را فراهم می سازد تا از مهارت ها و قابلیت های افراد استفاده موثرتری شود و فرصت ترفیع برای 

آنان فراهم گردد )راث ول، 2010(.

به بیان دقیق تر، مدیریت و برنامه ریزی جانشین پروری، حصول اطمینان از تداوم رهبری در مشاغل 
کلیدی و ضبط و نگهداشت سرمایه های دانشی و فکری در درون سازمان است. این فرآیند از طریق 
مدیریت استعداد و با استفاده از مدل شایستگی جهت شناسایی استعداد های انسانی انجام می گیرد. 
از این رو با اجرای برنامه های متنوع آموزشی و پرورشی، زمینه رشد و توسعه کارکنان برای کسب 
پست های کلیدی در آینده فراهم می گردد )بردبار و همکاران، 1390(. برنامه ریزی جانشین پروری را 
نباید با برنامه ریزی جایگزینی اشتباه گرفت، چرا که هدف اصلی برنامه ریزی جایگزینی جلوگیری از 
مشکلات ناشی از فقدان هرگونه برنامه برای تصدی مشاغل کلیدی است و عموماً این کار را با تمرکز بر 
هر واحد سازمانی، بخش یا گروه کاری انجام می دهد و تعداد محدودی به عنوان پشتیبان های احتمالی 

1-  Metz
2- Hunte-cox
3-  Patan
4- Taylor & McGrow
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از درون سازمان معرفی می کند. لیکن برنامه ریزی جانشین پروری  گامی فراتر از برنامه ریزی جایگزینی 
است و در واقع تلاشی سیستماتیک است تا استمرار رهبری در پست های کلیدی را از طریق پرورش 
و توسعه استعدادهای درون سازمان تضمین نماید. این برنامه ابزار مهمی در جهت اجرای طرح های 
با سایر  از این  رو برنامه ریزی جانشین پروری بعنوان یک فرآیند، چنانچه  استراتژیک سازمان است. 
فرآیندها یکپارچه باشد از نتایج موثری برخوردار خواهد بود. این برنامه باید با برنامه توسعه فردی 

مرتبط باشد )پندی و شارما، 2014(. 

گروه مشاوران هاگبررگ1 )1999(، مزایای برنامه ریزی جانشینی را به صورت زیر بیان می دارند:

1( ارزیابی فرهنگ جاری و آرمانی سازمان بمنظور کسب اهداف راهبردی بلندمدت سازمان 2( کسب 
الگوی جامع شایستگی مدیریتی 3( احصاء نقاط قوت وضعف بمنظور آمادگی هزم برای جانشینی 

مدیران 4( برنامه ریزی بمنظور ارتقاء و توسعه توانایی مدیران )منصوری، جلیلیان و صوفی،1392(.

عوامل تأثيرگذار بر موفقيت جانشين پروري

براساس تحقیقات کانگر و فولمر2 )2003( برنامه ریزي جانشین پروري می بایست با بحث پرورش و 
آماده سازي توان رهبري و مدیریت سازمان در کنار یکدیگر و تحت عنوان مدیریت جانشین پروري 
بررسي شود. این دو محقق شش شرکت را که در اجرای مدیریت جانشین پروری موفق بوده اند را با 
روش های کمی و کیفی مورد بررسی قرار داده اند. بر اساس این تحقیقات پنج قاعده کلي به این شرح براي 
موفقیت مدیریت جانشین پروري ارائه شده است: قاعده اول، که قواعد بعدي همه بر آن بنا نهاده مي شود، 
تمرکز بر توسعه است. مدیریت جانشین پروري یک سیستم، می بایست منعطف و مبتني بر فعالیت هاي 
توسعه اي باشد. این برنامه ها با هدف آماده سازی کاندیداهای جانشیني از طریق شیوه هاي آموزش حین 
کار و فعالیت هایي چون تفویض اختیار براي تصاحب مشاغل مورد نظر است. قاعده دوم تمرکز بر مشاغل 
کلیدي در برنامه  جانشینی است؛ مشاغلي که براي سلامت بلندمدت سازمان ضروری هستند. قاعده سوم 
آشکارا بودن سیستم و دوري از هرگونه ابهام است. قاعده چهارم سنجش مستمر پیشرفت و دوري از 
ذهنیت سنتي برنامه ریزي جایگزیني است و اما قاعده پنجم منعطف نگاه داشتن سیستم است و مدیران 
می بایست بازخورد سیستم را گرفته و پس از رفع نواقص در بهبود مستمر آن تلاش نمایند )کانگر فولمر، 
2003(. فریدمن3 )1986(، نیز در تحقیق خود ویژگي هاي سیستم جانشین پروري را در غالب هفت بعُد 
متمایز عنوان مي کند؛ این ابعاد رسمیت، سیستم هاي کنترلي، تخصیص منابع، سیستم هاي اطلاعاتي، 

شاخص هاي سیاسي، شاخص هاي فني و نقش کارکنان است )فریدمن، 1986(.

1- Hagberg Consulting Group 
2- Conger and Fulmer
3-  Friedman
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مطالعات نشان می دهد که یک برنامه  جانشین پروری موفق از 15 ویژگی مهم برخوردار است: 

1. مشارکت و حمایت مدیران ارشد: این حمایت و مشارکت باید کاملًا مشهود باشد. این بیانگر آن 
است که تمامی اعضای مدیریت سازمان به این اقدام اعتقاد دارند.

2. بهینه کاوی: ضروری است تا اقدامات موفق صورت پذیرفته در سایر سازمان های مشابه نیز بررسی گردد.

3. توجه متمرکز: جانشین پروری باید یک تلاش نظامند برای تسریع در توسعه افراد با پتانسیل های 
متنوع باشد. این نکته نباید فراموش شود که موفقیت در یک سطح سازمان بمنزله موفقیت در سطوح 

دیگر سازمان نیست.

۴. مسئولیت دلسوزانه: ضروری است تا مانند هر اقدام دیگری، یک فرد مسئول اجرا و دست یابی 
به اهداف برنامه باشد.

5. شامل شدن تمامی سطوح: برنامه جانشین پروری باید تمامی سطوح سازمانی را شامل شود و 
صرفاً محدود به مدیران ارشد سازمان نمی شود.

6. رویکردی سیستماتیک: در بسیاری از سازمان ها، سایر فرآیندها نیز می بایست با توجه به برنامه 
جانشین پروری تنظیم گردد.

7. مقایسه بین عملکرد فعلی و پتانسیل آینده: جانشین پروری نباید تابع علایق مدیر، ارشدیت یا 
حتی عملکرد گذشته باشد. بلکه سازمان باید ساز و کاری فراهم سازد که عملکرد فعلی را با پتانسیل 

فرد برای آینده مقایسه نماید. از این رو، نیازهای توسعه ای هر فرد برای ارتقاء شناسایی می گردد.

8. شناسایی نیازهای جایگزینی سطوح بالا: با شناسایی و پیش بینی پست های خالی در آینده به 
دلیل ترک شغل یا بازنشستگی مدیران، زمان هزم برای اجرای برنامه های توسعه ای آن تعیین می گردد.

آماده سازی  و  شناسایی  مشغول  می بایست  مدیر  هر  تربیت جانشین ها:  و  به شناسایی  الزام   .۹
جانشینان باشد و ضروری است که در این خصوص ساز وکاری درنظر گرفته شود.

10. ایجاد برنامه های خاص توسعه ای: جانشینان بالقوه شناسایی شده می بایست در برنامه های مدون 
توسعه ای شرکت نماید و بدون هیچ گونه تضمینی برای ارتقاء، آماده تصدی پست های باهتر در صورت 
نیاز شوند. در برخی از سازمان های بزرگ این برنامه های توسعه ای طی چندین مرحله صورت می پذیرد 
و پس از هر مرحله تعداد افراد کمتری انتخاب می شوند. با پیشرفت در مراحل، آموزش ها و فعالیت های 

توسعه ای تخصصی تر شده و مستقیماً به مشاغل خاصی مرتبط می گردد.

11. توسعه در حین کار: توصیه می شود که جانشینان بالقوه در حین کار به فعالیت های توسعه ای و 
آموزشی بپردازند و سازمان ها نباید صرفاً بر آموزش های خارج سازمان تأکید نمایند. 



167

ی 
ماع

جت
ن ا

امی
ن ت

زما
سا
در 

ی 
رور

ن پ
شی

جان
ت 

یری
مد
ام 

 نظ
حی

طرا

12. برنامه های توسعه جامع: سازمان های بزرگ برخی از برنامه های توسعه ای خود را برای آشنایی 
و  فرهنگ  درباره  کنندگان  شرکت  نتیجه  در  و  می دهند  ترتیب  سازمان  محیط  با  آینده  مدیران 

فعالیت های اصلی سازمان و شیوه انجام امور اطلاعات بیشتری را کسب می نمایند.

13. تشویق به پرسش های نقادانه به واسطه برنامه های توسعه ای: این موضوع سبب می شود تا 
تفکر خلاق در مدیران ارشد و جانشینان بالقوه تقویت گردد.

1۴. تأکید برنامه جانشین پروری بر قابلیت های فراتر از یک سطح بالاتر: برنامه های موفق معموهً 
بر توسعه قابلیت ها فراتر از صرفاً ارتقاء به یک سطح باهتر تأکید می نمایند. این برنامه ها بر استراتژی، 

ارزش ها و اهداف سازمان متمرکز هستند.

15. تاکید بر مربی گری رسمی: مربی گری و منتورینگ در سال های اخیر مورد توجه زیادی قرار 
گرفته است. مدیران اعتقاد دارند که توسعه فردی در حین کار و در محیط واقعی بسیار مؤثرتر از 
آموزش های بیرون سازمان است. مربی یا منتوردر حین کار و در مواجهه با چالش ها، به افراد زیردست 
راهکارهای مناسب را ارائه می دهد که این راهکارها شامل موضوعات ارتباطی و سیاسی نیز است 

)راث ول، 2010(.

پیتردراکر برنامه جانشین پروری در شرکت های موفق جهان را بر چهار اصل استوار می داند:

1( مدیران متولد نمی شوند، بلکه باید آنها را آموزش و تربیت نمود.
2( در فرآیند توسعه مدیران باید بر مهارت ها و قابلیت های موردنیاز سازمان ها تمرکز نمود.

3( جانشین پروری نیازمند یک برنامه منظم و نظام مند است.
4( مدیران ارشد سازمان باید خود متولی، حامی و مشتری اصلی این برنامه ها باشند )ابوالعلائی و 

غفاری، 1384(.
 پیشینه تجربی پژوهش

۱. پیشینه داخلی: 

مدیریت  پیاده سازي  مؤلفه هاي  »تبیین  عنوان  با  پژوهشی   )1390( سلطانی  و  مقدم  هادیزاده 
جانشین پروري در سازمان )مطالعه موردي: حوزه هاي ستادي شرکت ملی نفت ایران و شرکت هاي 
تابعه مستقر در تهران(« انجام دادند. این پژوهشگران به بررسی میزان به کارگیری و اهمیت ادراک 
تعیین خط  از  عبارتند  که  جانشین پروری  مدیریت  نظام  موفق  استقرار  بر  موثر  عامل  چهار  شده 
مشیء، ارزیابی کاندیداها، توسعه کاندیداها و ارزیابی سیستم مدیریت جانشین پروری در صنعت نفت 
پرداختند. یافته هاي این پژوهش، مؤلفه هایی براي پیاده سازي مطلوب این نظام، در قالب مدل مفهومی 

و پیشنهادها و راهکارهایی براي بهبود آن ارائه نمودند.
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فتحی مظلوم )1391( تحقیقی تحت عنوان »امکان سنجی پیاده سازی نظام مدیریت جانشین پروری از 
لحاظ ابعاد ساختاری و رفتاری در سازمان منطقه ویژه انرژی اقتصادی پارس« را اجرا نمود. نتایج حاصل 
از آزمون فرضیات بدین ترتیب بود که کلیه فرضیات تحقیق مبتنی بر امکان پیاده سازی نظام مدیریت 
جانشین پروری در سازمان منطقه ویژه انرژی اقتصادی پارس از نظر ابعاد چهارگانه ساختاری سازمانی، 
ارزیابی عملکرد، سیستم گزینش و استخدام، انتصابات و ارتقاء شغلی و ابعاد سه گانه رفتاری فرهنگ 
سازمانی، رضایت و امنیت شغلی، عوامل مدیریتی وجود داشته و از نظر ابعاد دوگانه رفتاری انگیزش و 

آموزش وجود ندارد. 

غیاثی ندوشن و همکارانش )1391( در مقاله ای تحت عنوان »تأملی بر استقرار نظام جانشین پروري 
مدیریت در دانشگاه، مدلی برآمده از نظریه داده بنیاد«، فرایند استقرار نظام جانشین پروري مدیریت 
داده ها  تحلیل  نتایج  کرده اند.  کاوش  بنیاد  داده  نظریه  نظام مند  طرح  از  استفاده  با  را  دانشگاه  در 
طی سه مرحله، کدگذاري باز، محوري و انتخابی حاکی از دوازده مقوله کلی بود که در قالب مدل 
پارادایمی شامل: شرایط علّی )گفتمان سازي، بینش مندي علمی، بلوغ و نظام پاسخگویی(، مقوله کانونی 
)شایسته گرایی(، راهبردهاي استقرار )توانمندسازي و مدیریت استعداد(، زمینه )جو و محیط حمایتی، 
مشارکت ذي نفعان و ثبات(، شرایط مداخله گر )استقلال دانشگاهی( و پیامدها )توانمندسازي(، فرایند 

استقرار نظام جانشین پروري مدیریت در دانشگاه و روابط بین ابعاد مختلف آن را منعکس می کنند.

منصوري جلیلیان و صوفي )1392( تحقیقی با عنوان »جانشین پروری مدیران و فرماندهان ناجا، ابعاد و 
اعتبارسنجي بر اساس تحلیل عاملي اکتشافي و تاییدي« انجام دادند. نتایج تحلیل عامل اکتشافی حاکی 
از پنج عامل انعطاف راهبردی کلان، انگیزش مشارکتی، چگونگی اجرا، ضمانت اجرایی و آمادگی سازمانی 

و سرمایه سازمانی بوده است. 

تابلی و همکارانش )1393( پژوهشی با عنوان »بررسی میزان اجرای نظام جانشین پروری و تعیین 
انجام  با رضایت شغلی کارکنان در سازمان امور اقتصادی و دارایی استان کرمان« را به  رابطه آن 
رساندند. یافته هاي پژوهش نشان داد که بین اجراي نظام جانشین پروري و زیرمتغیرهاي آن یعنی 
جذب و به کارگیری افراد مستعد، ارزیابی منابع موجود، آموزش و بهسازی افراد مستعد و رضایت شغلی 

رابطه معنادار وجود دارد. 

زین الدینی بیدمشکی و همکارانش )1393( پژوهشی با عنوان »مقایسه وضعیت موجود جانشین پروري 
و مدیریت استعداد با وضعیت مطلوب آن در نظام آموزش عالی« اجرا نمودند. یافته ها نشان داد که 
میان وضعیت موجود و مطلوب برنامه جانشین پروري در دانشگاه هاي دولتي شهر تهران، در همه ابعاد، 
تفاوت معنادار وجود دارد و بعد تعهد نسبت به جانشیني نظام مند در هر دو وضعیت موجود و مطلوب 
به عنوان مهمترین مؤلفه شناخته شد. بنابراین، یافته هاي پژوهش نشان دهنده ضرورت وجود برنامه اي 
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براي جانشین پروري کارکنان آموزش عالي و همچنین، ضرورت تعهد و توجه مدیران ارشد در خصوص 
فراهم سازي مقدمات اجراي این برنامه مانند آگاه ساختن کارکنان از مسئولیت های شغل فعلي و آینده 

آنها در موسسات آموزشي است. 

مطلوب  و  موجود  وضعیت  بین  شکاف  »تحلیل  عنوان  با  پژوهشی   )1395( همکارانش  و  مهرتک 
رساند.  انجام  به  را  پزشکی«  آموزش  و  درمان  بهداشت  وزارت  در  موردي؛  مطالعه  جانشین پروري: 
فرهنگ سازمانی،  برنامه ریزی،  در محورهای شش گانه  داد که وضع موجود سازمان  نشان  یافته ها 
رویکرد سیستمی، الگوی شایستگی، مسیر ارتقا شغلی و نقش مدیران ارشد، در محیط پژوهش از 
امتیاز قابل قبول باهی 50 درصد برخوردار است. در عین حال شکاف بین وضع موجود و مطلوب در 
تمامی ابعاد، معنی دار بود. میانگین امتیاز وضع موجود در تمامی ابعاد 2/90 از پنج با انحراف معیار 
1/06 و وضع مطلوب 3/82 با انحراف معیار 0/89 به دست آمد. با توجه کسب امتیاز قابل قبول در 
وضع موجود و معنی داری شکاف بین وضع موجود و مطلوب سازمان برای استقرار جانشین پروری، به 
نظر می رسد ماهیت و ویژگی های خاص سازمان مورد مطالعه، سطوح باهیی از توجه به مسئله حیاتی 

جانشین پروری را طلب می کند.

قلیچ لی و همکارانش )1395( در پژوهشی باعنوان »شناسائی و رتبه بندی عوامل اثربخش بر موفقیت 
نظام جانشین پروری در صنعت بانکداری با استفاده از تکنیک تصمیم گیری چند معیاره )مورد مطالعه: 
بانک رفاه کارگران(« به شناسائی و رتبه بندی عوامل اثربخش بر موفقیت نظام جانشین پروری در 
صنعت بانکداری پرداختند. نتایج حاصل از این پژوهش بیانگر آن است که عوامل »حمایت و مشارکت 
مدیران ارشد« و »عدالت« به عنوان مهمترین عوامل موفقیت نظام های جانشین پروری محسوب 

می گردند. 

لطیفی و همکارانش )1395( پژوهشی با عنوان »طراحی الگوی جانشین پروری در سازمان های دولتی 
از طریق کاربست مدل سازی ساختاری-تفسیری« انجام دادند. در این پژوهش نتیجه گیری گردید 
که متغیرهایی چون تعهد مدیران ارشد به جانشین پروری، فرهنگ جانشین پروری و قوانین و اسناد 
باهدستی نقش اساسی و کلیدی در تحقق جانشین پروری در بخش دولتی ایفاد می نماید و متغیرهایی 
ارزیابی عملکرد مناسب، نظام آموزشی کارآمد و عدالت سازمانی خروجی های سیستم  چون نظام 

جانشین پروری می باشند. 

در محیط  عنوان »شناسایي چالش هاي جانشین پروري  با  پژوهشی  و همکارانش )1396(  عباسي 
دانشگاهي )مورد مطالعه: کارکنان دانشگاه هاي استان ایلام(« و با هدف شناسایي چالش هاي پیش 
روي جانشین پروري در محیط دانشگاهي، در میان کارکنان دانشگاه هاي استان ایلام انجام دادند. در 
این پژوهش مشخص گردید ابهام در نقش، آموزش نامناسب کارکنان، عدم توجه به شایسته ساهري، 
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ارزیابي عملکرد نامناسب و فرهنگ بي تفاوتي، به عنوان عوامل علّي ایجاد چالش براي جانشین پروري 
و پدیده محوري جانشین پروري مشتمل بر ضعف کارراهه شغلي و عدم فرصت برابر براي ارتقا مي شود 
که تحت تاثیر عوامل زمینه اي و عوامل مداخله گر، منجر به پیامدهایي براي جانشین پروري مي شود. 
در این پژوهش نتیجه گیري شده که آموزش صحیح و تدوین دستورالعمل جانشیني، مسیر ارتقاي 

مناسب را فراهم مي سازد و نبود آن، چالش محسوب مي شود. 

داودی و یعقوبی )1396( در پژوهشی با عنوان »شناسایی و تبیین مولفه ها و پیشران های موثر بر 
استعدادیابی و جانشین پروری در نظام آموزش عالی استان سیستان و بلوچستان با بهره گیری از روش 
میک مک«، به شناسایی عوامل و پیشران های موثر بر استعدادیابی و جانشین پروری در نظام آموزش 
عالی با رویکرد پژوهشی آمیخته )کمی و کیفی( پرداختند و 91 مولفه استخراج نمودند. بر اساس 
نتایج حاصله مشخص گردید مولفه های ساختارها، فرآیندها و زیر ساخت ها، تعیین شایستگی های 
ارزیابی،  مدون  نظام  عملکرد،  جبران  نظام  استراتژیک،  و  حیاتی  موقعیت های  شناسایی  کلیدی، 
آینده نگرانه، سازگاری فرهنگ )فرهنگ دانشگاهی(،  قابلیت ها، شناخت  ارزیابی  آموزش و پرورش، 
تشکیل خزانه جانشینی، رهبری تحولی، انگیزش مشارکتی، تدوین طرح مسیر شغلی چند بعُدی، 
نیازسنجی، شناسایی و جذب به ترتیب دارای بیشترین اثربخشی در استقرار و ثبات نظام استعدادیابی 

و جانشین پروری در نظام آموزش عالی می باشند.

حسنی و همکارانش )1396( پژوهشی با عنوان »تدوین ره نگاشت جانشیبن پروری در سطح سازمان 
)مطالعه موردی: شرکت انتقال گاز، منطقه 3 عملیات انتقال گاز(« انجام دادند. ره نگاشت تدوین شده 
 ،)P( سطح فردی ،)C( سطح شغل ،)S( شامل 5 سطح، که عبارتند از سطح سازمان، ساختار سازمانی

سطح برنامه ریزی شغلی )CP( و سطح نظارت و ارزیابی در دو وجه فرآیند و نتایج می باشد. 

کریمی و همکارانش نیز پژوهشی با عنوان »طراحی نظام ارزیابی عملکرد شایسته محور با رویکرد 
جانشین پروری« به انجام رساندند. نتایج حاصل از کدگذاری و تحلیل محتوا نشان داد که 24 عامل 
اثرگذار در پنج بعُد اصلی شایستگی، آینده نگری، انعطاف پذیری، عدالت و جامعیت از مولفه های مهم نظام 

ارزیابی عملکرد شایسته محور با رویکرد مدیریت جانشین پروری هستند )حسنی و همکاران، 1397(.

۲. پیشینه خارجی: 

سمبروک1 )2005( پژوهشی با عنوان »بررسی برنامه ریزی جانشین پروری در شرکت های کوچک 
در حال رشد« را اجرا نمود. هدف از این پژوهش بررسی برخی مسائل مربوط به جانشینی داوطلبانه 
و شناسایی جانشینان اصلی و آموزش آنان به منظور بقاء و رشد شرکت های کوچک است. در این 

1-  Sambrook
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پژوهش به مسائل مهمی از جمله استخدام کارکنان با استعداد، توجه به انگیزه های کاری جانشینان 
بالقوه و روش های انتقال دانش سازمانی پرداخته شده است. مدل پیشنهادی این تحقیق شامل سه 

روش انتقال دانش سازمانی و دو مرحله جانشینی می باشد.

آیپ و جکابز1 )2006( تحقیقی تحت عنوان »برنامه ریزی جانشین پروری در کسب و کار: مروری بر 
شواهد« را انجام داده است. هدف از این پژوهش  مستندسازی تعداد بیشماری از شواهد و دیدگاه هاست، 
برای اینکه بتوان به درک بهتری نسبت به موضوعات کلیدی برنامه ریزی جانشین پروری در کسب و کار 
به ویژه کسب و کارهای کوچک و خانوادگی دست یافت. یافته ها نشان می دهند که موضوعات کلیدی اعم 
از جانشینی خانواده، مواد قانونی، اجزاء مالی و مالیاتی، موانع موجود در اجراء و پیاده سازی و روش های 
مدیریت فرآیند، مسائل مهمی هستند که باید در برنامه ریزی جانشین پروری در کسب وکارها به آنها 
توجه شود. در واقع نتایج این تحقیق بینش دقیقی از وضعیت فعلی و اقداماتی که تاکنون در حوزه 

برنامه ریزی جانشین پروری در کسب و کار صورت پذیرفته، به ما می دهد.

لیانگ چی هوانگ2 و همکارانش )2010( نیز پژوهشی تحت عنوان » ایجاد مدیریت استعداد برای 
نیمه  درخواست شرکت  به  شبکه ای:  تحلیل  فرآیند  طریق  از  پروری شرکت  جانشین  برنامه ریزی 
هادی  MNC در تایوان« با هدف طراحی یک برنامه توسعه رهبری برای برنامه ریزی جانشین پروری 
یک شرکت که برای رقابت های آینده آن شرکت مهم خواهد بود، انجام داده اند. این پژوهش بر روی 
تجارب و توانایی های رهبری موردنیاز برای کسانی که در موقعیت های رهبری هستند، کار می کند. 
توجه عمده در طراحی برنامه توسعه رهبری، مقابله با بسیاری از عوامل نامشهود و همچنین ارتباط 
از روش ANP و یک سیستم وزن دهی به  بین تجارب و توانایی های رهبری است. در این مطالعه 
تجربیات و توانایی های رهبری استفاده گردیده و در نهایت برنامه توسعه رهبری و نحوه تصمیم گیری 
برای انتخاب رهبر طراحی گردید. این مدل به تأیید مدیریت ارشد شرکت فوق الذکر رسیده و برای 

اعتبارسنجی اجرا شده است.

کیم3 )2010( تحقیقی را تحت عنوان » اعتبارسنجی مدیریت و برنامه ریزی جانشین پروری: مطالعه 
کیفی در شرکت های چندملیتی«، اجرا نموده و مدلی برای اجرای موثر برنامه مدیریت و برنامه ریزی 
جانشین پروری ارائه داده است. این پژوهش از نظر ماهیت اکتشافی و دارای رویکرد کیفی با استفاده 
این  نمایندگان  با  از محتوای مصاحبه های صورت گرفته  نتایج حاصل  از مصاحبه عمیق می باشد. 
شرکت های چندملیتی حاکی از آن است که برنامه ریزی جانشین پروی یک استراتژی کلیدی برای 

1- I.  p, B. and Jacobs
2- H uang
3-  Kim
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شرکت ها بمنظور رسیدن به اهدافشان می باشد. پیاده سازی برنامه جانشین پروی مشتمل بر چهار 
مرحله: شروع، شناسایی، توسعه و ارزیابی است. برنامه جانشین پروری بر مبنای فرآیند یا نتایج ارزیابی 
می گردد و در این پژوهش چند مدل یا روش پیشنهاد گردیده که سیستم کارت امتیازی متوازن 

بعنوان یکی از روش های ارزیابی برنامه ریزی جانشین پروری معرفی شده  است.

راث ول )2011( در مقاله ای تحت عنوان »برنامه ریزی جایگزینی: نقطه شروعی برای برنامه ریزی 
جانشین پروری و مدیریت استعداد«، عنوان می کند که برنامه ریزی جایگزینی و فرایند شناسایی 
به عنوان یک برنامه حمایتی کوتاه مدت و بلند مدت محسوب می شود، به این ترتیب که سازمان ها 
دارای افرادی هستند که می توانند در شرایط بحرانی مسئولیت پست های مهم را به عهده گیرند. اما 
به این دسته از افرادکه به عنوان جایگزین انتخاب می شوند هیچگونه وعده ارتقاء داده نمی شود و 
در عوض آن ها برای مدت زمانی این آمادگی را پیدا می کنند که در موقعیت های مهمی قرار داشته 
تا جستجوی هزم برای جایگزینی دائمی از داخل و یا خارج از سازمان صورت پذیرد. این مقاله با 
استفاده از رویکرد مطالعه موردی توصیف می کند که چگونه یک سازمان از برنامه جایگزینی به 
عنوان ابزاری برای حل و فصل مسائل مهم به عنوان نقطه شروع اجرای برنامه ریزی جانشین پروری 

استفاده می کند.

گالبرایت1 و همکارانش )2012( پژوهشی با عنوان »مطالعه موردی برای برنامه ریزی جانشین پروری: 
چگونه کتابخانه های دانشگاهی به ضرورت آماده سازی رهبران آینده پاسخ می دهند« را اجرا نمودند. 
نتایج این تحقیق نشان می دهد که بین اهمیت درک شده از اصول مختلف برنامه ریزی جانشین پروری 
و چگونگی اجرای این اصول شکاف وجود دارد. علاوه بر این، با توجه به آمار جمعیت شناختی بر مبنای 

سن رهبران کتابخانه به وضوح ضرورت به آماده سازی رهبران آینده را نشان می دهد. 

گوتارد و آستین2 )2013( تحقیقی را تحت عنوان »برنامه ریزی جانشین پروری رهبری: تأثیر آن بر 
سازمان های غیردولتی خدمات انسانی« انجام دادند. این مطالعه بیشتر بر خود رهبری، روابط اجرایی 
هیأت مدیره و مدیریت جانشین پروری جامع متمرکز بود و بر اهمیت تلاش های منظم و مستمر 
مبتنی بر جانشینی و برنامه ریزی استراتژیک تأکید داشته است. این دو محقق، دو مدل مفهومی ارائه 
نمودند. مدل مفهومی اول مدیریت جانشین پروری در سازمان های غیر دولتی خدمات انسانی مبتنی بر 
دو روش کوتاه مدت و بلندمدت است که با برنامه ریزی استراتژیک و توسعه رهبری در ارتباط است. و 
اما در مدل مفهومی دوم به تبیین مفاهیم کلیدی مورد نیاز برای ایجاد مخزن استعداد رهبری داخلی 

پرداخته شده است.

1-  Galbraith
2- Gothard & Austin
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پندی و شارما1 )2014( در مقاله ای تحت عنوان »روش ها و چالش های برنامه ریزی جانشین پروری: 
مورد مطالعه سازمان های هندی«، بر روش ها و رویکردهای فعلی برنامه ریزی جانشین پروری در صنعت 
تأکید نمودند. و در نهایت معیار سنجش در برنامه ریزی جانشین پروری را بر مبنای عوامل مختلفی 
چون شناسایی پتانسیل باهی افراد، دامنه برنامه ریزی، ایجاد مخزن استعداد، اتوماسیون و ارتباطات 

عنوان نمودند. 

هال- الیس2 )2015( پژوهشی با عنوان »برنامه ریزی جانشین پروری و توسعه کارکنان - ترکیبی 
برنده« را اجرا نمود. یافته ها نشان داد یک برنامه جانشین پروری مناسب و یکپارچه با توسعه رهبری 
سبب خواهد شد تا مدیر کتابخانه برای یافتن جانشین جدید به فرآیند جایگزینی اتکا نکند. انتخاب 
شایسته ترین و آماده ترین کاندیدا برای جایگاه رهبری به دلیل تأثیر زیاد آن بر فعالیت های فعلی و آتی 
سازمان، تصمیم بسیار مهمی است. لذا با توسعه حرفه ای کارکنان، برنامه جانشین پروری در فرهنگ 

سازمانی جای گرفته و برای سازمان سودمند خواهد بود.

چلبیکوا3 و همکارانش )2015( پژوهشی را تحت عنوان »برنامه ریزی توسعه فردی و جانشین پروری« 
اجرا نمودند. محققان در این مطالعه نتیجه گیری نمودند که در بازار رقابتی شدید موفقیت یک شرکت 
به مدیران شایسته آن بستگی دارد. در واقع برای داشتن چنین مدیرانی می بایست فرصت رشد و 
توسعه به آنان داده شده و به همان اندازه که توسعه مدیران با استراتژی شرکت مرتبط است به همان 
اندازه هم با شرایط اجتماعی و محیط کسب و کار مرتبط بوده و هرگز نباید فرآیند یادگیری برای 
مدیران پایان یابد. شرکت های نوین و پیشرفته این واقعیت را به  خوبی دریافته اند که پتانسیل نیروی 
انسانی کلید اصلی هر شرکت بشمار می آید و با توسعه و رشد استعداد، دانش، مهارت و انگیزه کارکنان 

می توان عملکرد شرکت را ارتقاء بخشید.

ادونوح4 )2016(، در تحقیقی تحت عنوان » استفاده از رویکرد مدیریت دانش برای حمایت از برنامه ریزی 
جانشین پروری اثربخش در خدمات عمومی« به یکی از چالش های اصلی سازمان ها پرداخته و روش های 
محافظت از تخصص و دانش کلیدی سازمان را در برابر ترک خدمت کارکنان مورد بررسی قرار داده 
است. در این پژوهش 16 نفر از مدیران یک سازمان اطلاعات کلیدی خود را به اشتراک گذاشته و نتایج 
حاکی از اهمیت باهی حفظ و حراست از تخصص و دانش کلیدی سازمان و همچنین ایجاد تعادل 
هزم بین کارکنان و تکنولوژی، عدم استفاده زیاد از زبان علمی و فنی در برنامه ریزی جانشین پروری و 

استفاده صحیح از ساختارها، قوانین و نقش کلیدی کارکنان در سازمان است.

1- Pandey & Sharma
2- Hall-Ellis
3-  Chlebikova
4- O  ’Donohue
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 پرسش های پژوهش
در این پژوهش، پرسش های تحقیق به صورت زیر پرسش های اصلی و فرعی قابل طرح اند.

پرسش های اصلی: 
مدل نظام مدیریت جانشین پروری در اداره کل تامین اجتماعی غرب تهران بزرگ چگونه باید باشد؟

پرسش های فرعی: 
1( درجه اهمیت و وزن هر یک از مؤلفه های معیار شرایط حداقلی در اداره کل تامین اجتماعی غرب 

تهران بزرگ چگونه است؟
2( درجه اهمیت و وزن هر یک از مؤلفه های معیار ارزیابی کاندیدا در اداره کل تامین اجتماعی غرب 

تهران بزرگ چگونه است؟
3( درجه اهمیت و وزن هر یک از مؤلفه های معیار توسعه کاندیدا در اداره کل تامین اجتماعی غرب 

تهران بزرگ چگونه است؟

4( درجه اهمیت و وزن هر یک از مؤلفه های معیار ویژگی های شغلی و سازمانی در اداره کل تامین 
اجتماعی غرب تهران بزرگ چگونه است؟

 اهداف پژوهش
هدف کلی پژوهش:

ارائه مدل نظام مدیریت جانشین پروری در اداره کل تامین اجتماعی غرب تهران بزرگ.

اهداف فرعی پژوهش:
1( تعیین درجه اهمیت و وزن هر یک از مؤلفه های معیار شرایط حداقلی در اداره کل تامین اجتماعی 

غرب تهران بزرگ؛
2( تعیین درجه اهمیت و وزن هر یک از مؤلفه های معیار ارزیابی کاندیدا در اداره کل تامین اجتماعی 

غرب تهران بزرگ؛
3( تعیین درجه اهمیت و وزن هر یک از مؤلفه های معیار توسعه کاندیدا در اداره کل تامین اجتماعی 

غرب تهران بزرگ؛
4( تعیین درجه اهمیت و وزن هر یک از مؤلفه های معیار ویژگی های شغلی و سازمانی در اداره کل تامین 

اجتماعی غرب تهران بزرگ.
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 چارچوب نظری
مدل مفهومی اولیه تحقیق

مدل کیم یکی از پُرکاربردترین و جامع ترین مدل ها در مدیریت و برنامه ریزی جانشین پروری است. با 
توجه به این که روش تحقیق کمی - کیفی است لذا داده های مبتنی بر نظرات خبرگان و متخصصین 
با استفاده از روش AHP فازی و روش تحلیل تم  تجزیه و تحلیل می گردد، بنابراین در مفهوم سازی و 

دسته بندی مقوله ها از این مدل به طورکلی و از مدل های دیگر به طور جزئی استفاده می شود.

نمودار شمارۀ ۱: مدل مفهومی پژوهش )کیم، 2۰۰6(

 روش تحقیق
پژوهش حاضر، بر اساس هدف، کاربردي؛ از نظر ماهیت و روش تحقیق، توصیفي از نوع پیمایشی؛ از 
نظر مکاني، کتابخانه اي و میداني و پیمایشي )زمینه یابي( بود. جامعه آماري در این پژوهش خبرگان 
و متخصصین سازمان تامین اجتماعی )اداره کل غرب تهران بزرگ( بودند. با بررسی جامعه آماری، 
تعداد افراد مناسب، 101 نفر شناسایی شدند، بنابراین جامعه آماری مورد مطالعه 101 نفر بودند و از 
آنجایی که تعداد جامعه محدود بود لذا از روش سرشماری برای تعیین حجم نمونه استفاده گردید، 
پس تعداد نمونه در بخش اعتباریابی مدل 101 نفر از خبرگان و متخصصین سازمان تامین اجتماعی 
)اداره کل غرب تهران بزرگ( در نظر گرفته شد. روش گردآوری داده ها در تحقیق حاضر به دو صورت: 

1( روش کتابخانه ای؛ 2( روش میدانی انجام گرفت.
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 تجزیه و تحلیل داده ها
۱. آمار توصیفی متغیرهای جمعیت شناختی

آمار توصیفی متغیرهای جمعیت شناختی نشان داد که 43 درصد از کل پاسخ دهندگان مرد و 57 
درصد نیز زن بودند. بیشتر پاسخ دهندگان )35 درصد( در رده سنی بیشتر از 45 سال؛ حدود 54 
افراد دارای سابقه  ارشد؛ 35 درصد  درصد کل پاسخ دهندگان دارای مدرک تحصیلی کارشناسی 
خدمت بین 16 الی 20 سال؛ 38 درصد افراد در سمت سازمانی، مسئول واحد/ کارشناس ارشد، 31 
درصد معاون شعبه/ کارشناس متخصص، 28 درصد رئیس شعبه/ رئیس اداره تخصصی قرار داشتند.

۲. رتبه بندی معیارها و زیرمعیارهای نظام مدیریت جانشین پروري

این تحقیق به منظور طراحی نظام مدیریت جانشین پروری در سازمان تامین اجتماعی )مطالعه موردی 
اداره کل غرب تهران بزرگ( انجام پذیرفت. ابتدا بر اساس مدل پژوهش کیم )2006( معیارها و شاخص های 
آن شناسایی و مشخص شدند. در این بخش معیارها و شاخص های مشخص شده با استفاده از مقایسات 
زوجی و تحلیل نظر خبرگان )بر اساس AHP فازی( تجزیه و تحلیل و بر اساس میزان اهمیت آنها در 
نظام مدیریت جانشین پروری در سازمان تامین اجتماعی رتبه بندی گردیدند. نتایج تحلیل مقایسه زوجی 
در مورد معیارهای اصلی نشان داد که معیار »ارزیابی کاندیدا« با وزن نهایی 0/2758 در رتبه اول؛ معیار 
»تعیین خط مشی و روش ها« با وزن 0/2590 در رتبه دوم؛ معیار »توسعه کاندیدا« با وزن 0/2503 در رتبه 
سوم و معیار »ارزیابی نظام مدیریت و برنامه ریزی جانشین پروری« با وزن 0/2149 در رتبه چهارم میزان 

اهمیت در تعیین جانشین پروری قرار داشتند. نتایج این رتبه بندی در جدول شماره 3 ارایه شده است.
معیاروزنرتبهمعیاروزنرتبه

توسعه کاندیدا30/2503ارزیابی کاندیدا10/2758
ارزیابی نظام40/2149تعیین خط مشی و روش ها20/2590

جدول شمارۀ 3: رتبه بندی معیارهای اصلی در نظام مدیریت جانشین پروري

انجام   4 شماره  جدول  با  مطابق  جانشین پروري  مدیریت  نظام  زیرمعیارهای  رتبه بندی  سویی  از 
گرفته است. نتایج حاصل از رتبه بندی نهایی زیر معیارهای نظام مدیریت و برنامه ریزی جانشین پروری 
بر اساس مدل کیم )2006( از دیدگاه خبرگان سازمان تامین اجتماعی حاکی از آن بود که زیرمعیار 
»شناسائی پست های کلیدی« در رتبه اول و »تعهد مدیران ارشد« و »استفاده از مدل شایستگی« به 
ترتیب رتبه های دوم و سوم قرار داشتند. همچنین از نظر خبرگان زیر معیار »تمایل به نگهداشت« 
دارای پایین ترین رتبه و بعد از آن زیرمعیارهای »مهارت« و »یادگیری مجازی« به ترتیب از درجه 
اهمیت کمتری نسبت به سایر زیرمعیارهای نظام مدیریت و برنامه ریزی جانشین پروری در سازمان 

تامین اجتماعی برخوردار هستند.
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معیاروزنرتبهمعیاروزنرتبه

یادگیری کار150/1231شناسایی پُست های کلیدی10/3980

وظایف ویژه160/1227تعهد مدیران ارشد20/3660

ویژگی های شخصی170/1186استفاده از مدل شایستگی30/3360

آمادگی180/1142رسمی۴0/2153

برنامه مدرک خارج از محیط کار1۹0/1067غیر رسمی50/2078

شایستگی200/1060تجربه کاری60/1938

نگرش210/1034آموزش و رهبری داخلی70/1825

میزان قدرت/ ضعف220/1021مربیگری80/1738

سابقه کاری230/1009تمایل به جابجایی۹0/1695

آموزش ضمن خدمت2۴0/0838یادگیری درون محیط کار100/1678

پیشرفت و برنامه توسعه فردی250/0812دانش110/1505

یادگیری مجازی260/0712عملکرد120/1385

مهارت270/0708عملکرد/ توان بالقوه یا رهبری130/1366

تمایل به نگهداشت280/0608توانایی1۴0/1326
جدول شمارۀ ۴: رتبه بندی زیرمعیارهای نظام مدیریت جانشین پروري

3. شناسایی معیار ها و مولفه های جانشین پروری در سازمان تامین اجتماعی

در مرحله قبلی تحقیق، معیارها و زیر معیارهایی که برای مدل جانشین پروری هزم و ضروری بود بر اساس 
مدل کیم )2006( شناسایی و تعیین شد. سپس با استفاده از روش تحلیل سسلسله مراتبی AHP فازی و 
با بهره گیری از نظرات خبرگان و متخصصین، معیار های تعیین شده رتبه بندی شدند. در این قسمت سعی 
شده  است تا با استفاده ازشاخص های تعیین شده و شناسایی سایر شاخص ها، مدل نهایی جانشین پروری 
برای سازمان تامین اجتماعی )اداره کل غرب تهران بزرگ( ارائه گردد. در این راستا داده های کیفی حاصل 
از مصاحبه کدگذاری شده و سپس با استفاده از تحلیل عامل اکتشافی عوامل نهایی شناسایی گردیدند. 
نتایج نشان  می دهد که مدل جانشین پروری برای سازمان تامین اجتماعی )اداره کل غرب تهران بزرگ( 
دارای چهار شاخص اصلی )شرایط حداقلی؛ ارزیابی کاندیدا یا ویژگی های فردی؛ توسعه کاندیدا یا تمایل 
فردی؛ ویژگی های شغلی و سازمانی( است که هر شاخص دارای ابعاد و مولفه هایی برای ارزیابی آن شاخص 

می باشد. در جدول شماره 5، جمع وزن شاخص های موصوف به تفکیک ارائه گردیده است. 
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ویژگی هانوع شاخص
نمره 
ابعاد

ویژگی هانوع شاخص
نمره 
ابعاد

شرایط 
حداقلی

2تاییدیه نهادهای گزینشی

توسعه کاندیدا 
)تمایل فردی(

3تمایل به آموزش و رهبری داخلی

3توانایی مربی گری1تناسب مدرک تحصیلی با شغل

3تمایل فرد برای ارتقاء
یادگیری کار در قبول وظایف ویژه 

)پذیرش نقش های چالشی(
3

2تمایل به آموزش خارج از محیط کار4وضعیت سلامت جسمی و روانی فرد

3استفاده از یادگیری مجازی4مطابقت با شیوه نامه انتصابات

4شرکت در آموزش ضمن خدمت3رعایت شئونات اداری و اسلامی

4توانایی یادگیری درون محیط کار3رعایت آراستگی ظاهری

3استفاده صحیح از منابع20جمع وزن شاخص شرایط حداقلی

ارزیابی 
کاندیدا 

)ویژگی های 
فردی(

25جمع وزن شاخص توسعه کاندیدا )تمایل فردی(3شایستگی

2دانش و تخصص

ویژگیهای 
شغلی و 
سازمانی

مطابقت مدرک تحصیلی با ویژگی های 
شغلی

1

3مسیر شغلی فرد1سابقه کاری

3تجارب شغلی مرتبط با شغل2نگرش ها، ارزش ها و مفروضات ذهنی فرد

3میزان آموزش های طی شده مرتبط با شغل3مهارتهای ارتباط موثر

1میزان آموزش های طی شده مشابه با شغل2تمایل به نگهداشت

توانایی و مهارت های تصمیم گیری و 
حل مسئله

3کسب موفقیت های ویژه3

3توانایی ارائه راهکارهای بدیع3عملکرد/ توان بالقوه مهارت های رهبری

2تجربه کاری
توانایی ارائه گزارش های تخصصی مرتبط با 

شغل
3

20جمع وزن شاخص ویژگی های شغلی و سازمانی2تمایل به جابجایی

آمادگی )شامل آمادگی ذهنی فرد- 
آمادگی عینی فرد(

100جمع کل شاخص ها3

2توانایی انجام کار گروهی

3احساس تعلق خاطر به سازمان

2مسئولیت پذیری

2ریسک پذیری

جمع وزن شاخص ارزیابی کاندیدا )ویژگی های 
فردی(

35

جدول شمارۀ ۵: جمع وزن شاخص های مدل نهایی جانشین پروری سازمان تامین اجتماعی
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4. روش اجرایی طرح جانشین پروری در سازمان تامین اجتماعی

برای بررسی روش اجرایی مدل پیشنهادی تحقیق، سه سوال اصلی در پرسش نامه در نظر گرفته شد 
و در اختیار خبرگان و صاحب نظران سازمان تامین اجتماعی )اداره کل غرب تهران بزرگ( قرار گرفت. 
در این بخش مشخص گردید که طرح جانشین پروری در سازمان تامین اجتماعی )اداره کل غرب 
تهران بزرگ( کدام پسُت های سازمانی را می تواند پوشش دهد. همچنین در این بخش مشخص شد که 
مسئولیت اصلی اجرای طرح جانشین پروری در سازمان تامین اجتماعی )اداره کل غرب تهران بزرگ( 
به عهده چه کسی یا چه واحدی باید باشد و در نهایت سوال سوم مشخص می سازد که مسئولیت 
بازبینی مدل جانشین پروری و تصمیم گیری پیرامون آن در سازمان تامین اجتماعی اداره کل غرب 

تهران بزرگ به عهده چه کسی یا چه واحدی باید باشد.

اداره کل غرب تهران بزرگ( کدام   ( تامین اجتماعی  طرح جانشین پروری در سازمان  سوال اول: 
پسُت های سازمانی را می تواند پوشش دهد؟ در خصوص این سوال نزدیک به 90 درصد افراد معتقد 
بودند که طرح جانشین پروری در سازمان تامین اجتماعی می تواند پسُت های زیر را پوشش دهد. این 
پست ها عبارتند از: مدیر/معاون اداره کل؛ رئیس شعبه/ رئیس اداره تخصصی؛ معاون شعبه/ کارشناس 

متخصص؛ مسئولین واحدهای اجرایی.

سوال دوم: مسئولیت اصلی اجرای طرح جانشین پروری در سازمان تامین اجتماعی )اداره کل غرب تهران 
بزرگ( به عهده چه کسی یا چه واحدی باید باشد؟ بیشتر پاسخ دهندگان )58 درصد( معتقد بودند که 
مسئولیت اصلی اجرای طرح جانشین پروری در سازمان تامین اجتماعی )اداره کل غرب تهران بزرگ( 

می بایست به عهده اداره نظارت و ارزشیابی سازمان باشد.

سوال سوم: مسئولیت بازبینی طرح جانشین پروری در سازمان تامین اجتماعی )اداره کل غرب تهران 
بزرگ( به عهده چه کسی یا چه واحدی باید باشد؟ بیشتر پاسخ دهندگان )42 درصد( معتقدند که 
بزرگ(  تهران  )اداره کل غرب  اجتماعی  تامین  بازبینی طرح جانشین پروری در سازمان  مسئولیت 

می بایست به عهده اداره نظارت و ارزشیابی سازمان باشد.

 نتیجه گیری
در این تحقیق طرح جانشین پروری در سازمان تامین اجتماعی و به طور موردی اداره کل غرب تهران 
بزرگ بررسی و ارزیابی گردید. در ابتدا برای شناسایی و تعیین شاخص های طرح جانشین پروری در 
سازمان تامین اجتماعی از مدل کیم به عنوان مدل مبنا استفاده گردید. در این بخش برای اولویت بندی 
شاخص های مدل منتخب از روش تحلیل سلسله مراتبی داده ها AHP فازی استفاده شد. نتایج تحلیل 
مقایسه زوجی در مورد معیارهای اصلی نشان داد که معیار »ارزیابی کاندیدا« با وزن نهایی 0/2758 



180

در رتبه اول؛ معیار »تعیین خط مشی و روش ها« با وزن 0/2590 در رتبه دوم؛ معیار »توسعه کاندیدا« 
با وزن 0/2503 در رتبه سوم و معیار »ارزیابی نظام مدیریت و برنامه ریزی جانشین پروری« با وزن 
0/2149 در رتبه چهارم میزان اهمیت در تعیین جانشین پروری قرار داشتند. نتایج فوق حاکی از آن 
است که در سازمان تامین اجتماعی )اداره کل غرب تهران بزرگ( می بایست به معیار ارزیابی کاندیدا 
و زیرمعیارهای آن و تعیین خط مشی و روش ها به همراه زیر معیار های آن بیش از سایر معیارها توجه 
شود و مدیران می بایست متعهدانه تر به نظام مدیریت و برنامه ریزی جانشین پروری پرداخته و کارکنان 

خود را با توجه به مولفه های تعیین شده ارزیابی و انتخاب نمایند. 

در رتبه بندی نهایی زیر معیارها و شاخص های فرعی شاهد آن هستیم که از دیدگاه خبرگان، زیر معیار 
شناسایی پُست های کلیدی باهترین رتبه و تمایل به نگهداشت )عدم ترک سازمان( کمترین اولویت 
را به خود اختصاص داده است و همچنین تعهد مدیران و استفاده از مدل شایستگی و ارزیابی رسمی 
نظام جانشین پروری رتبه دوم تا چهارم را کسب نموده که از درجه اهمیت باهتری از نظر خبرگان 
در سازمان تامین اجتماعی تشخیص داده شده است. از سویی زیر معیارهای تمایل به نگهداشت 
)عدم ترک سازمان( و مهارت، یادگیری مجازی و پیشرفت و برنامه توسعه فردی نیز به ترتیب از دید 
خبرگان، اولویت کمتری در نظام برنامه ریزی و مدیریت جانشین پروری در سازمان تامین اجتماعی 

)اداره کل غرب تهران بزرگ( دارند.

در بخش دیگری از تجزیه و تحلیل داده ها، با استفاده از نظرات خبرگان و متخصصین سازمان تأمین 
اجتماعی ضمن بهره گیری از شاخص های مدل کیم و با بکارگیری از روش تجزیه و تحلیل تم به 
شناسایی سایر معیارها و زیر معیارهای مربوط به نظام مدیریت جانشین پروری در سازمان تأمین 
اجتماعی پرداخته شد. سپس عوامل و مؤلفه های نهایی از طریق تحلیل عاملی اکتشافی مشخص 
شرایط  اصلی  معیار  چهار  که  است  آن  از  حاکی  اکتشافی  عاملی  تحلیل  از  حاصل  نتایج  گردید. 
حداقلی، ارزیابی کاندیدا )ویژگی های فردی(، توسعه کاندیدا )تمایل فردی( و ویژگی های شغلی و 
سازمانی مشخص گردیده که هر یک دارای زیر معیارهایی است. برای معیار شرایط حداقلی 7 زیر 
معیار و برای معیار ارزیابی کاندیدا 15 زیر معیار و برای معیار توسعه کاندیدا 8 زیر معیار و برای 
معیار ویژگی های شغلی و سازمانی نیز 8 زیر معیار شناسایی شده و پس از تعیین وزن و امتیاز هر 

یک از آنها، مدل نهایی طراحی گردید.

اجرایی مدل پیشنهادی تحقیق  به شناسایی روش  پایانی تجزیه و تحلیل داده ها،  اما در بخش  و 
پرداخته شد. برای بررسی روش اجرایی طرح جانشین پروری، سه سوال اصلی در پرسش نامه در نظر 
گرفته شد و در اختیار خبرگان و صاحب نظران سازمان تامین اجتماعی )اداره کل غرب تهران بزرگ( 
قرار گرفت. در این بخش مشخص گردید که طرح جانشین پروری در سازمان تامین اجتماعی )اداره 
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کل غرب تهران بزرگ( کدام پسُت های سازمانی را می تواند پوشش دهد. همچنین در این بخش 
مشخص شد که مسئولیت اصلی اجرای طرح جانشین پروری در سازمان تامین اجتماعی )اداره کل 
غرب تهران بزرگ( به عهده چه کسی یا چه واحدی باید باشد و در نهایت سوال سوم مشخص می سازد 
که مسئولیت بازبینی مدل جانشین پروری و تصمیم گیری پیرامون آن در سازمان تامین اجتماعی 
)اداره کل غرب تهران بزرگ( به عهده چه کسی یا چه واحدی باید باشد. نتایج مشخص کردند که طرح 
جانشین پروری می تواند پست های مدیر/ معاون اداره کل؛ رئیس شعبه/ رئیس اداره تخصصی؛ معاون 
شعبه/ کارشناس متخصص؛ مسئولین واحدهای اجرایی را پوشش داده و مسئولیت اصلی اجرای طرح 
جانشین پروری و مسئولیت بازبینی آن نیز در سازمان تامین اجتماعی )اداره کل غرب تهران بزرگ( 

باید به عهده اداره نظارت و ارزشیابی سازمان باشد. 

 پیشنهادات تحقیق
1. پیشنهادات کاربردی: با توجه به نتایج حاصله از تحقیق موارد زیر به سیاستگذاران سازمان تامین 

اجتماعی توصیه می گردد:

 اجرای ارزشیابی دقیق و مبتنی بر مدل پیشنهادی بدون دخالت مسائلی غیر از ضوابط مقرر در 
سازمان می تواند کمک شایانی به مدیران سازمان بنماید.

 ارزیابی عملکرد کارکنان به صورت دوره ای برای تعیین میزان آمادگی افراد در طرح جانشین پروری 
می تواند به کارکنان برای احراز پست های باهتر کمک بسزایی نماید.

 با استفاده از مولفه های معرفی شده برای معیار شرایط حداقلی، مدیران سازمان می توانند کارکنان 
خود را مورد ارزیابی مقدماتی قرار دهند.

به  شایانی  پیشنهادی، کمک  در مدل  کاندیدا  ارزیابی  گانه شاخص  مولفه های 15   شفاف سازی 
کارکنان و مدیران سازمان در کسب پستهای کلیدی و ارتقا آنان می نماید.

 اداره نظارت و ارزشیابی سازمان می بایست تمهیدات هزم برای اجرای مولفه های 8 گانه توسعه کاندیدا 
از قبیل توانایی مربی گری، یادگیری کار در قبول وظایف ویژه، شرکت در آزمون ضمن خدمت، توانایی 
یادگیری درون محیط کار و ... آمادگی هزم برای کارکنان در کسب پستهای کلیدی را ایجاد می نماید. 
 با توجه به اینکه توسعه سازمانی منوط به توسعه فردی می باشد و پرورش نیروهای کلیدی یکی 
از مباحث توسعه فردی است لذا پیشنهاد می گردد مدیران سازمان جهت کمک به توسعه سازمانی، 

الگوی جانشین پروری معرفی شده را در دستور کار خود قرار دهند.
 برنامه ریزی مدون در غالب مدل ارائه شده بمنظور ایجاد خزانه استعداد جهت وقایع پیش بینی نشده 
از قبیل بازنشستگی پیش از موعد فوت و یا ازکارافتادگی کارکنان جهت جلوگیری از بحران سازمانی
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و  ویژگی های شغلی  مولفه های  دقیق  معرفی  با  بایست  می  سازمان  ارزشیابی  و  نظارت  اداره   
و  تجارب  فرد،  شغلی  مسیر  شغلی،  ویژگی های  با  تحصیلی  مدرک  مطابقت  قبیل  از  سازمانی 
آموزش های مرتبط با شغل و ... برای کارکنان، آنان را در ترسیم آینده شغلی خود کمک نماید. 

 اداره نظارت و ارزشیابی سازمان می بایست بازخورد اجرای طرح جانشین پروری را مرحله به مرحله 
استخراج و تأثیر آن را بر عملکرد سازمانی بررسی نماید.

 نهادینه سازی طرح جانشین پروری در سازمان تامین اجتماعی موجب ایجاد اطمینان و اعتماد 
سازمانی کارکنان به سیستم ارزشیابی و شایسته محوری می گردد.

2. پیشنهادات برای تحقیقات آینده: با توجه به تحقیق حاضر پیشنهاد محقق برای پژوهشگران بعدی 
دربر گیرنده موضوعات زیر است:

پیشنهاد می شود در تحقیقات آتی متغیرهای اقتصادی و مالی و انگیزه های مادی کارکنان و مدیران 
در بحث جانشین پروری مورد بررسی قرار گیرد.

همچنین پیشنهاد می شود در ارزیابی مدل جانشین پروری در سازمان، متغیر شرایط اقلیمی و بومی 
کارکنان و مدیران مورد مطالعه قرار گیرد.

پیشنهاد می گردد در تحقیقات آینده به بررسی روابط بین معیارها و زیرمعیارهای مدل پیشنهادی 
برای رسیدن به یک مدل جامع تر پرداخته شود.

آزمون مدل تحقیق با انتخاب یک نمونه آماری بزرگتر و حتی برای جوامعی با فرهنگهای مختلف 
وبررسی مقایسه ای بین آنها، جهت گسترش دامنه تحقیق. 

به سایر محققین پیشنهاد مي گردد، به منظور کامل نمودن مدل این تحقیق و کسب شناختي کامل 
تر از شاخص ها و فاکتورهای مورد نیاز در طرح، از روش مصاحبه عمیق برای شناسایی مولفه های 

مدل استفاده نمایند.
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