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 مقدمه .1

 ببرای  ،به افراد مناسب،، در مکبان و زمبان مناسب،     ،خود افزایش کارایی و اثربخشیبرای  هاسازمان

اما این مهب  زمبانی مق بو خواهبد شبد کبه رهابری مناسب، در ر            ؛انجام کار مناس، نیازمندند

ی هبا تضبمین نمایبد کبه کارکنبان در شب       راهابردی  سازمان وجود داشته و با حاکمیت یک تفکر 

رغب  وجبود   شبده، ببه  ی انجبام هبا . طابو پبهوهش  جا شبوند هجاب طور مناس،هموجود در سازمان ب

 ،انبد، نیباز ببه جبذن و نگهبداری بهتبرین اسبت دادها       با آن مواجبه  هافشارهای اقتصادی که سازمان

نیز خطر عصر حاضر را نبابودی   ۷(. پیتر دراکر۷831)ابوال لایی و غفاری،  ستهابالاترین اولویت آن

داند، چراکه مبدیران  می عدم تدارک کافی و مناس، برای جانشینی مدیریت علتبهی مه ، هاسازمان

 (.۰۴۷۴ ۰،)راسولاند تهانت ال و ارت ا یاف ،صلاحیت در سازمان نداشتنبا وجود شده رسون

یی کبه ببرای   هاو همچنین دیگر تلاش هاسازی مستمر سازمانیی همچون کوچکهاترویج رویه

د و کنب مبی  وارد هبا مبدیریت میبانی سبازمان    ود، تلفبا  زیبادی ببه رد    شیم اعمال هاکاهش هزینه

یرنبد  گمبی  در دستر  قبرار  های عالی از درون سازمانهاافراد کمی برای پیشروی به رده ،ح ی تدر

ی کلیدی در سازمان وجود نداشته باشند، مبدیران ببه   هاپر کردن پست و زمانی که افراد شایسته برای

هنگفتبی خواهبد    این امر مستلزم صرف زمان و هزینۀ شوند کهمی ج سازمان متوس نیرویابی از خار

سبهولت  ، است دادهای خارجی نیز ببه رو به افزایش است هاسازی سازمانبود. ازآنجاکه رویۀ کوچک

در دستر  نیستند و در صورتی ه  که بتوان فرد مناسبای از خبارج از سبازمان یافبت، ببه دلایلبی       

کباری کبافی در سبازمان،     هی از جوّ سازمانی و نداشتن تجربۀآگاناطابو فرهنگی، تنداشتن همچون 

بنابراین ببا توجبه ببه    عملکرد مطلون را نداشته و سازمان را با مشکلا  زیادی مواجه خواهند کرد. 

ویبهه  به ،پرورش است دادهای داخ  سازمان یی برایهاگام هاشده، بسیاری از سازمانمشکلا  مطرح

ریبزی  انبد، و مبدیریت و برنامبه   تهنبد، برداشب  ای کلیبدی مناسب،  هبا که برای تصبدی پسبت   افرادی

ریبزی جانشبینی، تلاشبی    برنامبه تلاش و فرایندی در همین راستاست. مبدیریت و   8،یپرورجانشین

 وسبیلۀ هشده برای تضمین استمرار عملکرد مؤثر یک سازمان، بخش، واحد یا کار گروهبی بب  طراحی

 ریبزی برنامبه  ،. درح ی تاست کارگیری راهاردی افراد کلیدی در طول زمانهی و بپرورش، جایگزین

ی حیباتی از سبطوح مبدیریت    های حیاتی مدیریت است. این پستهاجانشینی، ابزار شناسایی پست

برای جانشبینی، حبداک ر    ریزیبرنامهپروژه و سرپرستان آغاز و تا بالاترین پست سازمانی ادامه دارد. 

کنند  این امر است کبه  آورد و تضمینمی ذیری را برای انت ال مدیران در سطوح اف ی فراه پ طافان

رفتبه ببر   شدیت دست پیبدا خواهنبد کبرد و رفتبه    شرط داشتن عملکرد مطلون به سطوح ارافراد به
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به اهداف بخش خبود   گردد افراد ف طمی این امر باعث .ی مدیریتی آنان افزوده خواهد شدهامهار 

دهبی  دستیابی ببه اهبداف کلبی سبازمان جهبت     ی خود را در راستای هاو تلاشباشند ه نداشته توج

 (.  ۰۴۴۰، نمایند )همان

 ،های مختلب  از سازمان انسانی منابع مدیریت متخصص ۲۴۴ روی ایدر مطال ه( ۰۴۴۲) راسول

 مهب   هاهای آنسازمان پروری برایبودند که جانشین مسئله این موافو کنندگان،شرکت همۀ دریافت

پبر   ببرای  رسبمی  پبروری جانشبین  دارای یهاسازمان شد که مشاهده دیگری ۀمطال  بوده است. در

 رواج درببار   گرفتبه صبور   مطال با   (.۰۴۴1 ۰،فگلی)آماده بودند  مدیریتی هایپست فوری کردن

 را روریپب جانشبین  رسبمی  اقبداما   هبا شرکت درصد 1۲ تا ۰۴ که کنندمی برآورد پروری،جانشین

 متقبده،  ایبالا   هبای سبازمان  از درصبد  3۲ کبه  کننبد می برآورد دیگری اند. کارشناسانکرده اتخاذ

(. ۰۴۴1 ران،همکبا  و ۲نینبک ) اندنداشته را آن اصلاً یا ناقص اجرا کرده را پروریجانشین ریزیبرنامه

 برخبی  روری درپب جانشبین  مدیریت و ریزیامروزه برنامه که است این مشخص ۀنکت درهرصور ،

...( در و از هر نوعی )تولیدی، خدماتی، دولتبی، خصوصبی  ی بزرگ و کوچک هاو شرکت هاسازمان

  را  فزاینبد ت ییب ببا توجبه ببه     رو(. ازاین۰۴۷۴ 1،گیرد )ای ماتسومی مورد استفاده قرارسطح جهان 

ببه وجبود آمبدن    سازمانی، رضایت ش لی و  کاهش وابستگی ش لی، ت هد و جهانی وای هملی، منط 

بایسبتی اسبت دادها را شناسبایی و     ها و مدیران ارشبد نامطمئن، سازمان یک مقیط پیچیده، ناپایدار و

مشباغ    هبای کلیبدی را شناسبایی و ببرای همبۀ     بیاورند، پسبت  وجوده است داد در سازمان ب ۀخزان

و همکباران،   ۱کبی  ) ی را تدارک بایننبد پرورجانشین ۀصور  اف ی و ه  عمودی برنامکلیدی ه  به

۰۴۷2.) 

 ا نیسبت و م ولبۀ  یک شبرکت خبدماتی از ایبن قاعبده مسبت ن      عنوانبهشرکت آبفای کاشان ه  

آن و فاضلان کاشان ه  حبازز اهمیبت اسبت؛     ی برای شرکتپرورجانشین ریزیبرنامهمدیریت و 

هسبتند و ایبن    بازنشسبتگی  رصد مدیران آبفای کاشان در آستانۀد ۰۲حدود  ۷۰۴۰زیرا تا پایان سال 

ببا وجبود اهمیبت    کنبد.  می ی در شرکت آبفای کاشان را مضاع پرورجانشینضرور  انجام طرح 

ویبهه در    آن در حوز  مبدیریت منبابع انسبانی ببه    ر، مطال ه دربایپرورجانشین و م ولۀ هاشایستگی

منبابع   جبامع اقبداما  مبدیریت    طوربهبسیار مقدود است و کمتر پهوهشی  آن و فاضلانصن ت 

طراحبی الگبوی مبدیریت منبابع انسبانی      . پروری بررسبی کبرده اسبت   انسانی را با تأکید بر جانشین

تواند ن ش کلیدی و مهمبی ببرای مبدیران    پروری میمقور با هدف است رار مدیریت جانشینشایسته

ریزی راهاردی حبوز   در جهت برنامهویهه شرکت آن و فاضلان کاشان ، بهآن و فاضلانصن ت 
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 یپبرور جانشبین  مدیریت نظام . بر همین اسا ، هدف پهوهش حاضر، طراحیمنابع انسانی ایفا کند

 کاشان است.   فاضلان و آن شرکت در

 چارچوب نظری .2
 یپرورجانشینتعریف . 1ـ2

 یبا  حبوزه  بخبش،  سبازمان،  یک مؤثر مداوم اقدام تضمین منظوربه شدهطراحی پروری، اقدامجانشین

 در کلیبدی  افبراد  راهاردی گیریکاربه و جایگزینی رشد، برای شرایط آوردن فراه  ازطریو گروهکار

 نظبر  ببه  کبه  اسبت  جبامع  مفهبوم  یبک  پروریجانشین(. ۰۴۴۲ راسول،) شودمی ت ری  زمان طول

 3ببارتون  نظبر  طاو بر. باشد پروریجانشین ریزیو برنامه پروریجانشین مدیریت از ترکیای رسدمی

، ریبزی برنامبه  ازطریبو پروری فرایندی است که طی آن نیروهبای مسبت د سبازمان    جانشین( ۰۴۷2)

 ی کلان سازمان برای تصدی مشاغ  حسا  و مناص، کلیبدی آمباده  هاراستا با راهاردها و برنامهه 

 ازطریبو آن نیروهای توانمند و مست د را  ازطریوپروری، فرایندی است که سازمان جانشین شوند.می

 یبک  ببا  پبروری جانشبین  (.۰۴۰۷ 2،بخشد )راببی و والا می دهد و ارت امی رشد مناس، ریزیبرنامه

 از ایمجموعبه  یبا  ببالا  هبای پتانسبی   رشبد  و شناسبایی  ببرای  منبد نظام و یکپارچه پیچیده، رویکرد

 کبردن  پبر  ببرای  آمباده  کاندیداهای از تیفهرس داشتن در هاسازمان توانمندسازی هدف با است دادها

نهایبت مبدیریت   ی لازم و درهبا و مهار  هااست و آنان را برای کس، شایستگی کلیدی هایپست

ی، فراینبدی ببرای اطمینبان    پرورجانشین (.۰۴۷2و همکاران،  ۷۴فیرک)کند می سازمان در آینده آماده

م نوی و دانشی برای آینبده و تشبویو افبراد ببه      هاری در مناص، کلیدی، حفظ و توس ۀاز تداوم ر

(. ۰۴۰۴و همکباران،   ۷۷گیرد )یومی تنیروی انسانی نشئ ریزیبرنامهت که از راهارد کلان توس ه اس

 یبک  بلکبه  نیسبت  خبا   هبای پست در افراد فوری جایگزینی برای استراتهی یک پروریجانشین

  راهابردی  برنامبۀ  یبک  صبور  به فردی و ایحرفه پرورش آن، واسطۀبه که است مندنظام فرایند

 ببا  خبالی  پست هرگونه کردن پر برای سازمان که کند تضمین باید طرح این. شودمی آمیخته ه  در

 ۷۰،چارترانبد ) دارد آمبادگی  مناسب،،  زمبان  در مناس، هایشایستگی و هامهار  دارای مناس، فرد

 منبد نظبام  پبرورش  و ارزیابی شناسایی، شام  پویا مستمر فرایند یک عنوانبه پروری(. جانشین۰۴۴۲

 راهابردی  و عملیباتی  نیازهبای  ببرآوردن  برای کلیدی افراد شناسایی و ارزیابی، پرورش و است دادها

و  ریبزی برنامبه شبده در مبورد   از مجموع ت اری  ارازه(. ۰۴۴1 دیگران، و نینک) سازمان است آیند 

پبروری  جانشبین  و مبدیریت  ریبزی برنامبه طور خلاصه گفت که توان بهمی پروریجانشین مدیریت

ابزاری برای کمک به مدیریت دانش، رهاری، ساخت نیروی کار هوشمند و مولبد و اسبت رار    منزلۀبه

 است. در سازمان است دادها
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ببر ن باط    ،ی، مدیران بایستی الزاما  کاری خود را شبناخته پرورجانشین ۀموف یت در برنام برای

عوامب  موف یبت،   تبرین  باشند؛ ضمن اینکه یکی از مه  وقوف داشته قو  و ض   سازمان خویش

فرهنب  سبازمانی بایبد توسب ه یاببد و در آن       .اسبت  ی آیندههاافراد انتخابی برای تصدی مسئولیت

هبا تمرکبز   آن ۀسباب   افراد توانمند توس ه یابد و ف ط بر ارشبدیت و  درخصو نوعی نگرش م ات 

ر نظب افراد صباح،  توان به نظرخواهی ازمی یپرورجانشین ۀبرای ت یین افراد مناس، در برنامد. شون

شود. واحد منبابع  می یپرورجانشین ۀمشارکت مدیران در طراحی برنام اقدام کرد. این روش موج،

شبده،  ی دریافبت هبا اطلاعا  مربوط به ساب ه، مبدرک تقصبیلی، آمبوزش    براسا تواند می انسانی

فبزایش  اکبه ببرای   ضبمن این  افراد مناس، را پیشنهاد دهبد؛  ی فرد،هاارزیابی عملکرد و سایر ویهگی

متفباو  ببرای انتخبان افبراد بهبره       از چند روش تو مانتوان می نظر شخصی،ِدقت و کاهش اعمال

 (.۰۴۰۴ ۷8،)پاسپیتاساری و ریتانو گرفت

 گام است که در طبی چنبد مرحلبه ببه شبرح زیبر انجبام       بهی یک فرایند گامپرورجانشینطرح 

   شود:می

 بررسبی  .۷: از انبد عابار   کلیبدی  مشباغ   شناسایی هایراه یدی؛کل مشاغ  شناسایی :گا  اول

 در شباغ   ناود از ناشی عواق، و هاریشه بررسی .۰؛ سازمانی ساختار نمودار ازطریو کلیدی مشاغ 

 زمبان  در هاسمت کدام بودن خالی با شد متوجه توانمی آن در که حال زمان یا گذشته در ش   یک

 ببه  شبرکت  هبای ف الیبت  ببرای  مشکلا  بیشترین ذشته،گ در مشاغ  کدام در خدمت ترک یا حال

 خبود  ولیتمسبئ   حبوز  در مبدیران  از پرسش ازطریو کلیدی مشاغ  شناسایی .8 است؛ آمده وجود

 .(۰۴۴۲ راسول،)

 شایسبتگی،  مدل یک در ؛کلیدی ش   هر برای نیاز مورد مقوری یهاشایستگی ت یین :گا  دو 

 تقلیب   و تجزیبه  شب  ،  تقلیب   و تجزیبه  زنبی، قبک م هبای از روش عمومباً  شب    هایشایستگی

 ببه  مشباغ   درخصو  بیرونی و داخلی متخصصان نظرا  آوریجمع و سازمان کلیدی فرایندهای

 آید.می دست

: شبود  انجبام  توانبد می روش دو به کاندیداها شناسایی کاندیداها؛ اولیۀ گروه شناسایی :گا  سو 

 مبدیران  توسبط  مسبت د  افراد شناسایی و نامثات برای نااداوطل از درخواست و برنامه عمومی اعلان

 شبده، انتخان افراد اسامی عمومی اعلان. ۷: شود انجام حالت سه به تواندمی خود دوم، روش این که

 ببرملا  و افراد این خود ساختن مطلع. 8 ؛شدهانتخان افراد خود اطلاع بدون مست د افراد شناسایی. ۰

   .سازمان در آن ساختنن



 ۱۲۰ـ۲۱۲، ص۲۰۴۱(، پاییز و زمستان ۱۲)پیاپی  ۱، شماره یشناسکاشان  ۲۱۱ 

 کلبی  دستۀ دو به را کاندیداها ارزیابی هایروش بتوان شاید ؛کاندیداها اولیۀ ارزیابی :چهار  ا گ

 داخلبی  ارزیابی. نمود ت سی ( بیرونی ارزیابی مراکز از استفاده مانند) بیرونی ارزیابی و داخلی ارزیابی

 بهتبر  شبناخت  نظبور مببه  کاندیبداها  ببا  مصباحاه  کاندیبداها،  از علمی آزمون مانند هاییروش شام 

 کبه  اسبت؛  افبراد  است داد از اجرایی مدیران ارزیابی و درجه 81۴ ارزیابی ها،آن ف لی هایشایستگی

 کبه  روشبی ) فردی است داد از مقور-رهار ارزیابی. ۷ :شودمی انجام صور  دو به خود اخیر، روش

 از بخشبی  درواقبع،  و کنندمی پر شانکارمندان است دادهای درخصو  را ارزیابی فرم رهاران آن، در

 در کبه ) فبردی  اسبت داد  مشارکتی ارزیابی .۰؛ (است غیرعلنی حالت به پروریجانشین برنامۀ اجرای

 (.گیردمی صور  هاآن سرپرستان و خود افراد بین نظر تاادل آن،

 ،کاندیبداها  ارزیبابی  نتایج براسا  است داد؛ ۀخزان تشکی  و برتر کاندیداهای انتخان :پنجم گا 

 افبراد  از برخبی  دارد؛ پویبا  حبالتی  خزانبه  این. شودمی تشکی  و شناسایی سازمان کاندیداهای خزانۀ

 برخبی  و باشبند  بیشبتر  هایآمادگی کس، شروع درحال و خزانه جدید عضو است ممکن آن داخ 

 حبراز ا ببرای  را لازم آمبادگی  و کبرده  کس، را لازم هایآموزش نیز ایعده ؛باشند راه میانۀ در دیگر

 .ندکنحفظ می کلیدی هایسمت

 خزانبۀ  درون افراد توس ۀ و آموزش مختل  هایروش بندیجمع ؛توس ه و آموزش ششم: گا 

 و هبا آمبوزش  از اسبتفاده  و سبازمان  بیبرون  هبای آمبوزش  از استفاده شام  خلاصه طوربه کاندیداها

 کنبار  در عملبی  یبادگیری  ماننبد  هبایی روش به داخلی توس ۀ و آموزش که است داخلی هایتوس ه

 ببا  وظبای   سبپردن  و افبراد  به برانگیزچالش هاین ش سپردن ش لی، چرخش گری،مربی مدیر، یک

 گیرد.می صور  زمانی فشار و مقدودیت

 نیبز  آموزشبی  هایبرنامه از پس افراد عملکرد ارزیابی ها؛شایستگی و عملکرد ارزیابی :هفتم گا 

 از یکبی  مرحلبه  ایبن  در کبه  تفاو  این با ،شودمی انجام چهارم در گام ذکرشده هایروش همان به

 و افبراد  اسبت داد  عمومباً  ارزیبابی  مبلاک  کبه  چهبارم  مرحلبۀ  ببرخلاف ) ارزیبابی  مهب   هبای ملاک

 ایتوسب ه  و آموزشبی  هبای برنامبه  از یبادگیری  میبزان  ،(بود کلیدی مشاغ  نیاز مورد هایشایستگی

 همبواره  نیبز  انبد داشبته  توسب ه  و آمبوزش  دور  طبی  در افراد که عملکردی ارزیابی علاوه،به. است

 .باشد ب دی مرحلۀ به ورود برای انتخان هایملاک از تواند یکیمی

 شدن باز یا سمت یک شدن خالی هنگام در کلیدی؛ هایسمت جانشین انتخان :هشتم گا 

 سمت نهایی جانشین کاندیداها، خزانۀ در افراد توس ۀ و آمادگی میزان براسا  جدید، سمت یک

 (.۰۴۴۲ ۷۰،پولیت)شود می انتخان نظر مورد
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 مبدل خزانبۀ   ۷۲،این طبه هفبت  یبا  سبو هفبت  ایسبتاره  یهمچنین الگوهای مختلفی مانند الگبو 

 زمینببۀدر... و ۷۱ی، مسببیر ارت ببای رهاببری پببرورجانشببین مببدیریت عملکببرد الگببوی ۷1،تسببریع

 ای پیشنهادی آن آورده شده است.مراح  و اجز ،۷ی وجود دارد که در جدول پرورجانشین

 (13۳۱ ،سیطانی و ملد  زادهدیها) پروریجانشین هایمدل برخی بر مروری :1 جدول
 مراضل و اجزای پیشنهادی مدل نویسنده نا  مدل

مراح  

 پروریجانشین

 ۷3بایهام

(۷222) 

 و ببالا  پتانسبی   با افراد شناسایی نیاز، مورد مدیریتی هایشایستگی شناسایی

 موجبود،  مهبارتی  هایشکاف و قو  ن اط شناسایی برای افراد این رزیابیا

 کسب،  پبروری، جانشبین  سیسبت   ببر  نظبار   ای،توسب ه  هایبرنامه ایجاد

 ارشد مدیریت حمایت

راسول  این طهستاره هفت

(۰۴۷۴) 

 برنامبۀ  سبازی پیباده  و منبد نظبام  پبروری جانشبین  مبدیریت  ببه  ت هد ایجاد

 ارزیبابی  ف لبی،  کبار  شبرایط  و نیازهبا  ارزیبابی  ،پبروری جانشبین  مدیریت

 ارزیبابی  آینبده،  در کبار  شبرایط  و نیازهبا  ارزیبابی  فبردی،  شب لی  عملکرد

 مببدیریت برنامببۀ ارزیببابی توسبب ه، شببکاف بسببتن فببردی، هببایقابلیببت

 پروری  جانشین

بایهام  تسریع خزانۀ

(۰۴۴۰) 

 زیباد،  بلیبت قا ببا  افبراد  شناسبایی  و کبردن  کاندیبدا  تسبریع،  خزانبۀ  ایجاد

 توسب ه،  هایفرصت برای هاییح راه تجویز توس ه، هایفرصت تشخیص

 جدید هایبرنامه ت یین و کار پیشرفت بازنگری توس ه، وقوع از اطمینان

 ۷2کاران مسیر ارت ای رهاری

(۰۴۴۴) 

 ایجباد  سازمان، جانشینی نیازهای با رهاری ارت ای مسیر مدل کردن سازگار

 در قابلیبت  و عملکبرد  ببرای  م یارهبایی  ت یبین  ببرای  مشبترک  زببان  یک

 کاندیبداهای  ارزیابی قالی، گام برماتنی م یارها ابلاغ و مستندسازی سازمان،

 و هبا برنامبه  جدی بررسی قابلیت،-عملکرد ماتریس ازطریو پروریجانشین

 ارت ا مسیر ک  پیشرفت

عملکرد مدیریت 

 پروریجانشین

 کاندیبداها،  ۀتوسب   انفبرادی،  صبور  به کاندیداها بیارزیا مشی،خط ت یین (۰۴۴1کی  )

 پروریجانشین برنامۀ ارزیابی

وکارها ی، فضای کس،پرورجانشین  در حوز هاو مدل هاپهوهش توجه است که بیشتر این قاب 

شبوند و  مبی  ها با شبک  متفباو  اداره  که آن گیرندمی نادیده را و این ح ایو گرفته نظر را مشابه در

دلیب  وجبود   کبه ببه  درحبالی  ؛(۰۴۷۲ ۰۴،)سبابن  اسبت  هبا متفباو   ر کارکنبان و مبدیریت آن  ساختا

همچنبین   و ی مبدیریتی متفباو   هبا سازمان، ارزش عمر یی در نوع ف الیت سازمان، اندازه،هاتفاو 

 یهبا شبک  ی ببه پبرور جانشبین ی هبا سازمان، طراحی برنامه منابع و تخصص در اختیار میزان زمان،



 ۱۲۰ـ۲۱۲، ص۲۰۴۱(، پاییز و زمستان ۱۲)پیاپی  ۱، شماره یشناسکاشان  ۲۱۱ 

 ۀحیطب  در و رویکردهبای زیباد   هبا مبدل  ببا وجبود   (.۰۴۷۴ ول،سپذیر خواهد بود )رامتنوعی امکان

تأکیبد   وجود نبدارد و  هاو موق یت هاسازمان ۀواحدی برای هم هنوز مدل یا رویکرد یپرورجانشین

 ۰۷،ریچاردسبون ) شرایط خا  هبر سبازمان اسبت    براسا  کردن مدل طراحی نظران بر بازصاح،

۰۴۷۰.) 

 بیتجر ۀپیشین .3

 منبابع  مبدیریت  شرکت پروریجانشین الگوی بررسی عنوان با پهوهشی در( ۷821) امین و همکاران

 تمبامی  در ایبران  آن منبابع  مبدیریت  شبرکت  مطلبون  و موجبود  وضب یت  کبه  دریافتند ایران آن

 آن از حباکی  هبا مؤلفبه  بندیرتاه از حاص  هاییافته همچنین. نداتفاو م ،پروریجانشین هایمؤلفه

 ریبزی برنامبه  ارزیبابی » و اولویبت  ببالاترین  ،«فبردی  عملکرد ارزیابی» موجود، وض یت در که ستا

 «پرورشبی  خب   کبردن  پبر » نیبز  مطلبون  وض یت در. نددار را اولویت ترینپایین ،«پروریجانشین

 هکب  پهوهشبی  دردارنبد.   را رتابه  تبرین پبایین  ،«پروریجانشین ریزیبرنامه ارزیابی» و رتاه بالاترین

 داده، رقبابتی جدیبد انجبام    دنیای برای پروریجانشین هایسیست  طراحی عنوان با (۰۴۴1) ۰۰ویگ 

 تبا  است لازم ی،پرورجانشین ریزیبرنامه سیست  بیشتر هرچه موف یت برای که شد حاص  نتایج این

 وارد مدل مبدیریت عملکبرد   در را شایستگی داده، توس ه را مؤثرتری مربیگری هایمهار  مدیران،

کنبد،  مبی  کمبک  عملکردشبان  ارت بای  در افراد به که را رهاری هایمهار  آموزش سیست  و نموده

ریببزی ت یببین میببزان اهمیببت برنامببه »در پهوهشببی بببا عنببوان  (۰۴۴3) ۰8مانببدینماینببد.  برقببرار

ریبزی  هبای اهمیبت برنامبه   کنبد کبه شباخص   بیبان مبی   «هبای دولتبی  پبروری در سبازمان  جانشین

 ۀپروری در شناسبایی و توسب   ریزی جانشینند از: توانایی برنامهاها عاار در سازمان پروریجانشین

ریبزی  موف یبت مبالی؛ توانبایی برنامبه     ۀپبروری در ارازب  ریزی جانشبین رهاران جدید؛ توانایی برنامه

پبروری در کمبک ببه    ریزی جانشینپروری در ت ویت فرهن  م ات سازمانی؛ توانایی برنامهجانشین

 همکباران  و ۰۰پادمتینبا . پروری در آغباز مبدیریت ت ییبر   ریزی جانشیناهمیت برنامه و سازمانی یب ا

 یهبا مهبار   مذاکره، مدیریتی، یهامهار  ارتااطی، مهار  شاخص سیزده ،خود تق یو در( ۰۴۷3)

 مهبار   خبارجی،  همکباری  مجازی، همکاری ای،فهچندوظی یهامهار  تیمی، کار رهاری، اعتماد،

ری تفکبر  واهبا شبام  فنب   همچنبین توانبایی   ،سازیشاکه یهامهار  داخلی و همکاری ئله،مس ح 

پذیری، مدیریت پروژه، تفکر استراتهیک، توانایی کار با جوامبع مختلب    تجاری، سازگاری و ان طاف

ای، مدیریت دانش خارجی، مدیریت دانش داخلی، آگاهی فرهنگی، تقم  شکست، مبدیریت  حرفه

ای، خلاقیت و توانبایی کبار در یبک    یندهای همکاری بین سازمانی، سواد رسانهافرریسک، مدیریت 
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 یو ارت با  یابیب ارزای ببا عنبوان   ( در م البه ۰۴۰۴) ۰۲چانب  و ژو ای، ارازه نمودنبد.  رشتهمقیط بین

ی که ببا روش تقلیب  عباملی انجبام شبد، چهبار عنصبر کلیبدی در مبدل          ستگیکارکنان از منظر شا

( در ۰۴۰۴) ۰1ها، خودپنداره و ن ش اجتماعی را ارازبه کردنبد. اوگبانی   زه، صفتشایستگی شام  انگی

آن ببر پایبداری سبازمانی، دریافبت رهابری       تبأثیر ی مبدیریت و  پبرور جانشبین  ریزیبرنامهبررسی 

کنبد کبه ببرای    مبی  ی مبدیریت فبراه   پبرور جانشبین  ریزیبرنامهسازمانی مؤثر، چارچوبی را برای 

مبدیریت راهابردی منبابع انسبانی نظیبر توسب ۀ        هبای صبقیح  ست. ف الیتپایداری سازمانی مه  ا

هبایی هسبتند کبه    ازجملبه مؤلفبه   ،رهابری  ۀ اسبت دادها و توسب ۀ  شب لی، توسب    مدیریت، توسب ۀ 

 از یکبی  انسبانی  نیبروی  تقلیب   و دهنبد. تجزیبه  ریزی جانشینی مبدیریت مبؤثر را ارت با مبی    برنامه

 سبازمانی  انسبانی در سبطوح   نیبروی  بنبدی طا ه برای انشینیج مدیریت مؤثر ریزیبرنامه هایلفهؤم

 پایبداری  و مبدیریت  جانشبینی  ریبزی برنامبه  ببین  م اتبی  نشان داد ارتااط هانتایج تقلی  داده. است

ی پبرور جانشبین و مبدیریت   ریبزی برنامبه ( در بررسی ن ش ۰۴۰۷) ۰۱وجود دارد. اوجیمی سازمانی

ی و توسب ۀ  پبرور جانشبین شان داد که بین ن بش مبدیریت،   سازمانی در نیجریه، ن مؤثر برای توس ۀ

 تبأثیر ی مبورد اسبتفاده توسبط یبک شبرکت      پرورجانشینچه روش سازمانی ارتااط وجود دارد. اگر

ی اسبت و هبر   پبرور جانشینرویکرد  تأثیرایی بر موف یت سازمانی دارد، نگرش به این امر تقتبسز

یند ایجباد    فراکنندز خا  خود را با مدیریت هدایتنیاسازمانی باید یک طرح جانشینی متناس، با 

 کند؛ زیرا بافت هر سازمانی متفاو  از بافت سازمان دیگر است.

نظبام مبدیریت    طراحی و تایبین با استناد به برخی از تق ی ا  ذکرشده، نوآوری پهوهش حاضر 

ارت بای   پیشبارد و  توانبد ببه  می نتایج این تق یوو کمی است.  کیفی بررسی ازطریوی پرورجانشین

و بومی مبرتاط  ای هناشی از عوام  زمین ی هاپیچیدگی و هاشناخت چالش واکاوی و سطح عملکرد،

 هبا این مطال به ببه سبازمان    گرایی مدیریت منابع انسانی کمک نماید.انشنظری، عملی و دبا شکاف 

از طراحبی کبرده و   مناسبای را   کند تا بتوانند مبدل می کمک ی مشابه با سازمان آبفاهاهه سازمانویبه

با توجه به ماانی نظری و تجربی پهوهش حاضر، ایبن پبهوهش   . اجرای کارآمد آن بهره بارند مزایای

دناال ایبن  شرکت آن و فاضلان کاشان است و بهی در پرورجانشیندرصدد طراحی نظام مدیریت 

وزن نبد   اکبدام کبدام از مناصب، حسبا  و کلیبدی     ی کلیبدی هر هبا شایسبتگی است کبه دریاببد   

وضب یت کلبی    ،نهایبت درفای کاشان چگونه است  و آب شرکتهای مدیریتی جایگاه یهایستگیاش

سبازمانی چگونبه   -هبای مبدیریتی  هبای فبردی و شایسبتگی   شایستگی براسا شرکت آبفای کاشان 

 است 
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 تحقیق روش .4

از  ،کیفبی  کبه در بخبش   ببود  کمبی -کیفبی ، روشازحیث هدف، کاربردی و ازلقاظ  حاضر تق یو

ببرای  و در بخبش کمبی )   (هبا هبا و مؤلفبه  برای طراحی الگو و شناسایی شایستگیروش اکتشافی )

اول شبام  شناسبایی    از روش پیمایشبی اسبتفاده شبد. مرحلبۀ     (هبا کردن الگو و تقلی  داده اجرایی

یی شبد.  شناسا شایستگی 3۴حدود  بود که آبفاشرکت  از منابع علمی دانشگاهی و منابع هاشایستگی

 ازطریبو قرار گرفت کبه   آبفاشده، مورد ارزیابی مدیران شرکت شناسایی یهاشاخص ،دوم مرحلۀدر 

کبه شبام     طراحبی شبد   آبفبا شاخص شایستگی، مدل شایستگی مدیران شرکت  88 دلفی، با روش

. مدیران ارسال شبد  ۀبرای هم نامهپرسش ب د، مرحلۀدر  ی و ش لی بود.فردی، مدیریت یهاشایستگی

و  نامبه پرسش ابزارهایدلفی و  روشاول، با استفاده از  مرحلۀدر این بخش با توجه به انجام گرفتن 

آوری شبد. در  کاشان جمبع  آبفایتدوین مدل شایستگی مدیران شرکت  منظوربهمصاحاه، اطلاعاتی 

ه کبه نظبر   را طراحی کرد نامهپرسششده، های استخراجبا توجه به شایستگی دلفی گروهاین مرحله، 

 ۀنامب های شایسبتگی گرفتبه شبود. پرسبش    کشور برای هرکدام از شاخص آبفایهای مدیران شرکت

مبدیران  نفبر از   ۰۴ روی ،مرحلبه نفر از مدیران ارسال شد. همچنبین در ایبن    ۰۱3شده برای طراحی

 ،ددلفی انتخان شبدن  گروههای مدیریتی ف لی این شرکت هستند و توسط که در جایگاه آبفاشرکت 

نفر از مبدیران   ۲۴۴به ت داد  آبفاآماری شام  مدیران عالی تا میانی شرکت  ۀجام . مصاحاه انجام شد

کشبور   آبفبای های مختل  شبرکت  هرکدام از مدیران بخش ،نامهپرسشبود. همچنین در استفاده از 

حبدود  و ارسبال   نامبه پرسبش  ۰۱3درمجموع  .نامه ارسال شدپرسش ، برایشانکه در دستر  بودند

جایگباه   ۰۴تفکیبک   سبوم ببه   مرحلبۀ در درصد( دریافت شبد.   ۱1)نرخ بازگشت  نامهپرسش 818

گرفتنبد   مورد نظرخبواهی قبرار   ،بندیبرای اولویت شدهی شناساییهامدیریتی در شرکت، شایستگی

 ،در ایبن روش  انجبام شبد.   هابندی به تفکیک جایگاهاولویت ،تاپسیس  م یارتکنیک چند ازطریوکه 

ببه   یدهب وزن ،نظرخواهی شد. هدف اصبلی ایبن مرحلبه    ،ز مدیران شرکت با توجه به جایگاه خودا

. ببا توجبه ببه    (زیباد  2، متوسط و امتیباز  ۲، امتیاز اهمیت کمترین ۷امتیاز ) ها بودهرکدام از شاخص

صبور  جداگانبه   اول ببه  ۀدسبت  های فردی، مدیریتی و ش لی، دوها به شایستگیبندی شاخصدسته

قا  تمبام مبدیران آن و فاضبلان     ۀآماری این مرحله همانند مرحل ۀجام  .ورد تقلی  قرار گرفتندم

 نامبه پرسبش  ۰32 مجمبوع درارسبال و   هبا ببرای آن  نامبه پرسبش ببود کبه   نفر  ۲۴۴ به ت دادکشور 

را روایی آن توسبط گبروه دلفبی    زی ،از روایی مقتوایی برخوردار بودند هانامهپرسش .آوری شدجمع

پایبایی  ییبد کبرد.   هبا را تأ لب  شبرکت آبفبا هب  شایسبتگی     یید رسبید و همچنبین اسبناد مخت   تأ به
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 براسبا   ،نهایبت در به دست آمبد.  2۴/۴با استفاده از آلفای کرونااخ  شدهآوریی جمعهانامهپرسش

ع انسبانی  و پیشنهاد مبدیر عامب  و م اونبت منباب     جدول شرایط احراز ش  و  های ش لیشایستگی

کاشببان بببرای طببرح  نفببری از مببدیران شببرکت آبفببای 8۱آمبباری  ای کاشببان، جام ببۀشببرکت آبفبب

 پروری انتخان شدند.جانشین

 هایافته .5

های انتصان و انتخان( مدیران شرکت آبفای کاشان چگونه الگوی شایستگی )شاخص اول: سؤال

  است

ال ه شده و اول تق یو، منابع علمی و مستندا  شرکت آن و فاضلان کاشان مط ۀدر مرحل

و  یتانداز شرکت، سند مأمورشاخص شایستگی تهیه شد. منابع آبفا شام  سند چش  3۴جدولی با 

های عملکردی، شرح بندی ش لی موجود، شاخصهای ابلاغی، طا هتقلی  مقیطی، دستورال م 

 ش   و وظای  هر جایگاه بود. 
 ،واع ی و همکاران) آبفای ااشان مستندات و منابع و هیدانشگاعیمی منابع در شدهشناسایی هایشایستگی :2 جدول

 ؛13۳8 ،امامی میبدی و همکاران ؛2۱11 28،لیاااما ؛13۳1؛ ارمی، 13۳1 ،فتحی و جمشیدی ؛13۳1 ،داملانیان و همکاران ؛13۳۳

 (2۱1۱ 3۱،ارافورد و ناهمیا  ؛2۱11 ،و همکاران 2۳ژائو ؛13۳8 ،حیوعیان

 هاشاخص ملوله 

دی
فر

 
و ای هپذیری، اخلاق حرفیت ت ارض، یادگیری مستمر، ان طافان، مدیریت استر ، مدیرمدیریت زم

ی شنیداری هاگیری، مهار نگیزش خود و دیگران، مهار  تصمی جویی، تفکر خلاق، ش  تجاری، اکمال

 ادی، تفکر استراتهیک، مهار  ح  مسئله، تفکر تقلیلی، مهار  کامپیوتری، تفکر سیستمی، تفکر انت مؤثر

تی
صی
شخ

 

 و آراسته پذیری، صاور، انت ادپذیری، ظاهرنفس، مسئولیتمدیریت خویشتن، صداقت و درستی، اعتمادبه

اعتماد،  جل، آوری، تواناییتان و ریسک نیکو، تقم  داری، اخلاقت وا، امانت و مناس،، قاط یت، ایمان

 خدمت ۀای و روحیمذه مداری، بینشبینی، مشتریگرایی، نگرش، علاقه، خوشنتیجه

نی
زما
سا
 و 
لی
ش 

 

نشی، تجربه، تقصیلا  مرتاط، ت هد کاری، تخصص کاری، آگاهی سازمانی و ش لی، توانایی علمی و دا

توفیو در مشاغ  قالی، حسن ساب ه، حسن شهر ، حضور برجسته در مقاف ، پایاند به ارزش  ساب ۀ

 هشی و شایستگی فرهنگیی علمی و پهوهاسازمان، تشخیص مشکلا  سازمان، دستاورد

تی
یری
مد

 

ی پرورجانشینمهار  ارزیابی عملکرد، مدیریت منابع، مهار  رفع ت ارض، نظار ، مدیریت بقران، 

یریت افراد، ، شایستگی مدیریت پروژه، مدیریت ت ییر، مددهیسازمانو  ریزیبرنامه)پرورش و توس ه(، 

سالاری، مشور  با تی ،  ات، اهتمام به شایستهز عملکرد مگرایی، قدردانی اتقلیلگر مقیطی، تقول

سازی، گذاری و مت اعدتأثیرسازی، توانمندسازی افراد، مشارکت، رهاری فردی و گروهی، تی همکاری و 

 سازی، هوش هیجانی بالا، شاکهمؤثرکار تیمی، مهار  مذاکره، ارتااط 
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)شام  مدیر منابع  خارگان آبفانفر از  ۰ی که شام  دلف گروهها توسط آوری دادهب د از جمع

 نفر از خارگان دانشگاهی 8و  تق ی ا  شرکت آبفای کاشان( و مدیریت توس ۀ دفتر انسانی و مدیر

آن و فاضلان کاشان شایستگی مدیران برای شرکت  ۀمدل اولی ،بود )شام  اساتید رشته مدیریت(

آن و فاضلان کاشان انجام شد و  مدیر ف لی ۰۴با  یاب د از تدوین مدل، مصاحاه .تدوین گردید

اول پهوهش، نظرخواهی از گروه دلفی  ۀمرحل ۀدر ادام ها مورد تأیید قرار گرفت.تمامی شاخص

جلسه  ۰۴های آن و فاضلان کشور( انجام شد و گروه دلفی ب د از نفر از مدیران شرکت ۲۴۴)

 شان را طراحی نمود.ها، مدل شایستگی مدیران آن و فاضلان کاتقلی  و بررسی روی داده

 دلفی روش از استفاده با شدهشناسایی هایشایستگی :3 جدول

 م وله ۷فرعی  ۰فرعی 

   هوش هیجانی

  ارتااطا  ی ارتااطیهامهار 

 فردی هاو نگرش هاارزش هوش اخلاقی

پبذیری، تقمب  ابهبام،    طلابی، ریسبک  ی کبارآفرینی )اسبت لال  هبا ویهگی

گرایبی،  گرایبی، نتیجبه  آوری، کمبال ری، تبان پبذی طلای(، مسئولیتتوفیو

 انت ادپذیری

  ی شخصیتیهاویهگی

مدیریت ت ییبر، مبدیریت زمبان، مبدیریت اسبتر ، مبدیریت ت بارض،        

 مداریمشتریمدیریت انگیزش، مهار  تفکر، 

  مدیریت فردی

  یااخلاق حرفه یت هد کار -یسازمان یت لو و وفادار

ی و پرورجانشینر  مها مسیر ش لی گری و تهیۀمربی

 مدیریت افراد

 یتیریمد

  استراتهیک )راهاردی(تفکر  نگر، تفکر هوشمندانه، تفکر مفهومی، تفکر سیستمیتفکر آینده

 و دانبش  تیریمبد ، بقبران  تیریمبد ، پبروژه  تیریمدی، نوآور تیریمد

مهبار  حب  مسبئله      ،دهیسازمانمهار   ،ریزیبرنامهمهار  ، اطلاعا 

ی، هبوش مبال  ی، سباز مهبار  شباکه  ی، مب یمهار  کار ت ی،ریگ یو تصم

 عملکرد تیریمد، منابع صیمهار  تخص، مهار  مذاکرهی، اسیهوش س

ی مدیریتیهامهار    

 

های زمانی و شایستگیهای مدیریتی و ساهای فردی، شایستگیمدل شام  سه دسته شایستگی

رای پذیرش مسئولیت، این دسته از های ش لی بشرط لازم بودن شایستگی . با توجه بهاستش لی 

ها اجااری ها در جدول بالا نیامده است، زیرا نیاز به نظرسنجی مدیران ناوده و شاخصشایستگی

 بوده است. 
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 مدل شایستگی مدیران آب و فاضلاب ااشان :1 شکل

 

 فای کاشان چگونه است آب شرکتهای مدیریتی جایگاه یهایستگیوزن شا دو : سؤال

در  ،آور برای تصدی یک پست مدیریتی استهای ش لی و فنی شرط الزامکه شایستگیآنجااز

 دهی شده است. مدیریتی وزن-های رهاریهای فردی و شایستگیشایستگی ف ط ،این بخش
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 های مدیریتی در شرات آبفاسازمانی برای پست-های مدیریتیی و شایستگیفرد یهایستگیشا وزن :4جدول 
 های مدیریتیهجایگا
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 های فردیشایستگی

 ۴1۷/۴ ۴1۰/۴ ۴۱1/۴ ۴۱/۴ ۴1/۴ ۴۰۲/۴ ۴۱/۴ ۴۲1/۴ ۴13/۴ ۴۲۲/۴ ۴۴۴/۴ ۴۲3/۴ ۴8۱/۴ ۴۱۲/۴ ۴۰۰/۴ یجانیه هوش

 ۴۱1/۴ ۴2۱/۴ ۴33/۴ ۴3/۴ ۴12/۴ ۴۱8/۴ ۴1۱/۴ ۴12/۴ ۴1۰/۴ ۴13/۴ ۴۰8/۴ ۴11/۴ ۴11/۴ ۴۱1/۴ ۴12/۴ یارتااط یهامهار 

 ۴۱8/۴ ۴3۱/۴ ۴۱۲/۴ ۴12/۴ ۴12/۴ ۴۱3/۴ ۴18/۴ ۴۱/۴ ۴۱8/۴ ۴۱3/۴ ۴۱3/۴ ۴۱۱/۴ ۴۰2/۴ ۴2۰/۴ ۴1۰/۴ یاخلاق هوش

 ۴12/۴ ۴1۱/۴ ۴۲2/۴ ۴11/۴ ۴۱۷/۴ ۴۱۲/۴ ۴1۷/۴ ۴18/۴ ۴1۲/۴ ۴۱۷/۴ ۴3۰/۴ ۴11/۴ ۴31/۴ ۴38/۴ ۴1۱/۴ ینیکارآفر یهامهار 

 ۴۱۷/۴ ۴۱۰/۴ ۴3۰/۴ ۴1۲/۴ ۴31/۴ ۴3۷/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱3/۴ ۴33/۴ ۴3۷/۴ ۴3۱/۴ ۴۱3/۴ ۴۱3/۴ ۴11/۴ ۴۱/۴ پذیریمسئولیت

 ۴۱۷/۴ ۴3۰/۴ ۴۱۱/۴ ۴3/۴ ۴38/۴ ۴3۰/۴ ۴۱۱/۴ ۴3۱/۴ ۴3۰/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱۰/۴ ۴31/۴ ۴۱1/۴ ۴۱۷/۴ ۴2/۴ آوریتان

 ۴۱۱/۴ ۴32/۴ ۴۱1/۴ ۴۱2/۴ ۴۱۲/۴ ۴38/۴ ۴۱۱/۴ ۴3/۴ ۴3۰/۴ ۴3۰/۴ ۴۱۲/۴ ۴3/۴ ۴13/۴ ۴۱/۴ ۴2۷/۴ انت ادپذیری

 ۴۱3/۴ ۴13/۴ ۴۱۷/۴ ۴1۱/۴ ۴38/۴ ۴۱3/۴ ۴2۰/۴ ۴۱1/۴ ۴۱۱/۴ ۴3۷/۴ ۷۴2/۴ ۴3/۴ ۴2/۴ ۴3۰/۴ ۴31/۴ ییگرانتیجه

 ۴۴21/۴ ۴۱8/۴ ۴۱۲/۴ ۴3۱/۴ ۴۱2/۴ ۴3۰/۴ ۴2۲/۴ ۴32/۴ ۴32/۴ ۴33/۴ ۷۴2/۴ ۴3۱/۴ ۷۴۰/۴ ۴2۰/۴ ۴28/۴ زمان تیریمد

 ۴۴3۲/۴ ۴۱8/۴ ۴۱۱/۴ ۴38/۴ ۴۱2/۴ ۴2۷/۴ ۴۱2/۴ ۴3۲/۴ ۴3۰/۴ ۴3/۴ ۴3۰/۴ ۴۱۰/۴ ۴2۰/۴ ۴۱۲/۴ ۴۱8/۴ رییت  تیریمد

 ۴۱3/۴ ۴۱2/۴ ۴3/۴ ۴3/۴ ۴3۰/۴ ۴2۷/۴ ۴38/۴ ۴3۲/۴ ۴3۷/۴ ۴۱3/۴ ۴۱1/۴ ۴3۰/۴ ۴۱۱/۴ ۴۱۰/۴ ۴28/۴ استر  تیریمد

 ۴۴3۰/۴ ۴۱۲/۴ ۴3۰/۴ ۴33/۴ ۴۱1/۴ ۴3۲/۴ ۴۱2/۴ ۴3/۴ ۴۱8/۴ ۴38/۴ ۴3۲/۴ ۴۱2/۴ ۴31/۴ ۴11/۴ ۴2۰/۴ ت ارض تیریمد

 ۴۴3۲/۴ ۴۱۲/۴ ۴3/۴ ۴3۲/۴ ۴31/۴ ۴۱۰/۴ ۴31/۴ ۴3۰/۴ ۴۱1/۴ ۴3/۴ ۴21/۴ ۴3۰/۴ ۴2۰/۴ ۴۱2/۴ ۴32/۴ تفکر مهار 

 های مدیریتی سازمانیشایستگی

 ۴۴۴۴/۴ ۴1۱/۴ ۴۰۲/۴ ۴۰8/۴ ۴8/۴ ۴1۷/۴ ۴88/۴ ۴81/۴ ۴8۱/۴ ۴۲3/۴ ۴88/۴ ۴1۰/۴ ۴81/۴ ۴1۱/۴ ۴۰3/۴ مداریمشتری

 ۴۴۲3/۴ ۴۱۷/۴ ۴۲2/۴ ۴۱1/۴ ۴۲/۴ ۴1۲/۴ ۴۰۲/۴ ۴۲2/۴ ۴۲۲/۴ ۴13/۴ ۴۲۰/۴ ۴1۱/۴ ۴۲1/۴ ۴۱/۴ ۴۱۷/۴ یسازمان یو وفادار ت لو

 ۴۲1/۴ ۴3۰/۴ ۴۱3/۴ ۴۱۷/۴ ۴۱۷/۴ ۴۱/۴ ۴۲3/۴ ۴۱۲/۴ ۴38/۴ ۴۱1/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱8/۴ ۴1۰/۴ ۴3۷/۴ ۴۱8/۴ یکار ت هد

 ۴۱/۴ ۴1۱/۴ ۴3۷/۴ ۴۱۰/۴ ۴1۰/۴ ۴۱2/۴ ۴11/۴ ۴۱۰/۴ ۴18/۴ ۴11/۴ ۴۲8/۴ ۴12/۴ ۴۲2/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱۰/۴ افراد تیریو مد یپرورجانشین

 ۴۱۲/۴ ۴13/۴ ۴1۱/۴ ۴13/۴ ۴۱/۴ ۴۱/۴ ۴۱۰/۴ ۴11/۴ ۴13/۴ ۴11/۴ ۴۲3/۴ ۴12/۴ ۴۱8/۴ ۴11/۴ ۴1۱/۴ ینوآور تیریمد

 ۴۱۲/۴ ۴۲8/۴ ۴1۰/۴ ۴12/۴ ۴۱۰/۴ ۴1/۴ ۴32/۴ ۴11/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱/۴ ۴3/۴ ۴1۰/۴ ۴3۰/۴ ۴۲۱/۴ ۴۱/۴ پروژه تیریمد

 ۴۱۱/۴ ۴۱/۴ ۴3۰/۴ ۴1۱/۴ ۴۱۱/۴ ۴13/۴ ۴۱2/۴ ۴۱۱/۴ ۴3/۴ ۴۱/۴ ۴2۷/۴ ۴۱۰/۴ ۴3۰/۴ ۴1/۴ ۴۱۱/۴ ریزیرنامهب مهار 

 ۴3/۴ ۴۱/۴ ۴3۰/۴ ۴۱۱/۴ ۴۱3/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱1/۴ ۴۱1/۴ ۴۱8/۴ ۴۱8/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱8/۴ ۴۱۰/۴ ۴13/۴ دهیسازمان مهار 

 ۴۱2/۴ ۴۱۷/۴ ۴3۰/۴ ۴۱۰/۴ ۴3۷/۴ ۴۱۰/۴ ۴3۰/۴ ۴۱3/۴ ۴۱3/۴ ۴۱۷/۴ ۴3۰/۴ ۴۱8/۴ ۴3/۴ ۴12/۴ ۴۱8/۴ یریگ یح  مسئله و تصم مهار 

 ۴3۱/۴ ۴۱۱/۴ ۴۱2/۴ ۴۱۱/۴ ۴۱3/۴ ۴۱۰/۴ ۴3۰/۴ ۴3۰/۴ ۴3۲/۴ ۴۱1/۴ ۴3۰/۴ ۴۱۲/۴ ۴۱۰/۴ ۴12/۴ ۴38/۴ یمیمهار  کار ت

 ۴۴38/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱2/۴ ۴۱8/۴ ۴3/۴ ۴۱8/۴ ۴۱۷/۴ ۴۱3/۴ ۴۱۷/۴ ۴۱۲/۴ ۴۱8/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱۲/۴ ۴۱2/۴ ۴1۱/۴ سازیشاکه مهار 

 ۴۴2۷/۴ ۴۱8/۴ ۴۱3/۴ ۴۱3/۴ ۴3۲/۴ ۴۱2/۴ ۴3۷/۴ ۴۱3/۴ ۴3/۴ ۴۱3/۴ ۴38/۴ ۴۱۲/۴ ۴۱1/۴ ۴38/۴ ۴۱3/۴ مذاکره مهار 

 ۴۴3۲/۴ ۴۱8/۴ ۴۱3/۴ ۴۱۲/۴ ۴3۰/۴ ۴۱2/۴ ۴3۲/۴ ۴۱1/۴ ۴۱8/۴ ۴۱1/۴ ۴2۷/۴ ۴۱8/۴ ۴3۰/۴ ۴۱3/۴ ۴۱3/۴ منابع صیتخص مهار 

 ۴۴38/۴ ۴3۰/۴ ۴۱2/۴ ۴۱3/۴ ۴3۰/۴ ۴۱۰/۴ ۴3۰/۴ ۴3۷/۴ ۴۱3/۴ ۴۱1/۴ ۴۱۱/۴ ۴۱۱/۴ ۴3۰/۴ ۴۱1/۴ ۴۱8/۴ عملکرد تیریمد
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 ، محمدعلی راغبی

 های مدیریتی در شرات آبفا سازمانی برای پست -های مدیریتیی و شایستگیفرد یهایستگیشا وزن :4ادامۀ جدول 
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 های فردیشایستگی

 ۴۲۱/۴ ۴۰2/۴ ۴82/۴ ۴31/۴ ۴۰۰/۴ ۴۲3/۴ ۴۱2/۴ ۴1/۴ ۴۰۰/۴ ۴۰2/۴ ۴۲3/۴ ۴11/۴ یجانیه هوش

 ۴3۰/۴ ۴3/۴ ۴۰3/۴ ۴31/۴ ۴۱8/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱2/۴ ۴۱1/۴ ۴1۷/۴ ۴2۰/۴ ۴3۰/۴ ۴۱1/۴ یارتااط یهامهار 

 ۴۲3/۴ ۴۱۲/۴ ۷۴۱/۴ ۴۱3/۴ ۴1۲/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱2/۴ ۴3۲/۴ ۴1۰/۴ ۴1۱/۴ ۴12/۴ ۴۱۲/۴ یاخلاق هوش

 ۴1۱/۴ ۴۱/۴ ۴1۷/۴ ۴1۰/۴ ۴۲3/۴ ۴12/۴ ۴۲/۴ ۴13/۴ ۴۱1/۴ ۴1۲/۴ ۴۲2/۴ ۴1۱/۴ ینیکارآفر یهامهار 

 ۴2/۴ ۴3۰/۴ ۴31/۴ ۴۱2/۴ ۴3۲/۴ ۴۱2/۴ ۴۱2/۴ ۴ ۴۱8/۴ ۴۲3/۴ ۴38/۴ ۴18/۴ پذیریمسئولیت

 ۴31/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱۰/۴ ۴31/۴ ۴3۰/۴ ۴۱3/۴ ۴۱2/۴ ۴۱3/۴ ۴3/۴ ۴۱۲/۴ ۴13/۴ ۴۱۲/۴ آوریتان

 ۴۱8/۴ ۴3۰/۴ ۴۱8/۴ ۴11/۴ ۴۱3/۴ ۴۱3/۴ ۴۱2/۴ ۴۱۲/۴ ۴۱/۴ ۴12/۴ ۴۱۲/۴ ۴۱۰/۴ انت ادپذیری

 ۴۱2/۴ ۴31/۴ ۴3۱/۴ ۴۱۷/۴ ۴۱3/۴ ۴۱2/۴ ۴۱2/۴ ۴۱1/۴ ۴2۷/۴ ۴33/۴ ۴3/۴ ۴3/۴ گرایینتیجه

 ۴3۱/۴ ۴۱3/۴ ۴2/۴ ۴۱2/۴ ۴3۲/۴ ۴3۲/۴ ۴۱2/۴ ۴۱2/۴ ۴3۱/۴ ۴32/۴ ۴32/۴ ۴3۰/۴ زمان تیریمد

 ۴38/۴ ۴3۰/۴ ۴31/۴ ۴۱2/۴ ۴31/۴ ۴38/۴ ۴۱2/۴ ۴3۰/۴ ۴2۰/۴ ۴۱۰/۴ ۴38/۴ ۴3/۴ رییت  تیریمد

 ۴3۰/۴ ۴۱۱/۴ ۴۱3/۴ ۴1۱/۴ ۴32/۴ ۴۱۱/۴ ۴۱2/۴ ۴3/۴ ۴31/۴ ۴3۲/۴ ۴2/۴ ۴3۲/۴ ر است تیریمد

 ۴1۱/۴ ۴3۱/۴ ۴۱1/۴ ۴3۷/۴ ۴3۰/۴ ۴3۰/۴ ۴۱2/۴ ۴۱3/۴ ۴3۰/۴ ۴3۰/۴ ۴3/۴ ۴2۷/۴ ت ارض تیریمد

 ۴3۰/۴ ۴۱8/۴ ۴2۱/۴ ۴۱2/۴ ۴23/۴ ۴33/۴ ۴۱2/۴ ۴3۲/۴ ۴28/۴ ۷۴۱/۴ ۴۱2/۴ ۴3۰/۴ تفکر مهار 

 دیریتی سازمانیهای مشایستگی

 ۴۰3/۴ ۴1۰/۴ ۴۲۰/۴ ۴3/۴ ۴۲2/۴ ۴8۰/۴ ۴۱3/۴ ۴۲8/۴ ۴۲۰/۴ ۴۴۴/۴ ۴۱۰/۴ ۴۲1/۴ مداریمشتری

 ۴۱۰/۴ ۴1۱/۴ ۴1۰/۴ ۴3/۴ ۴3/۴ ۴1۲/۴ ۴۰/۴ ۴۲۱/۴ ۴1۰/۴ ۴1/۴ ۴۱۰/۴ ۴38/۴ یسازمان یو وفادار ت لو

 ۴۱2/۴ ۴۱8/۴ ۴3۲/۴ ۴۱۰/۴ ۴3/۴ ۴۱8/۴ ۴۱3/۴ ۴۱1/۴ ۴۱۰/۴ ۴11/۴ ۴33/۴ ۴3۰/۴ یکار ت هد

 ۴12/۴ ۴12/۴ ۴12/۴ ۴۱۰/۴ ۴1۷/۴ ۴۱/۴ ۴13/۴ ۴۱1/۴ ۴12/۴ ۴38/۴ ۴۲۱/۴ ۴1۷/۴ افراد تیریو مد یپرورجانشین

 ۴۱۰/۴ ۴12/۴ ۴۲3/۴ ۴1/۴ ۴۱۷/۴ ۴۱8/۴ ۴۱/۴ ۴۱/۴ ۴38/۴ ۴3۰/۴ ۴۲2/۴ ۴۱۲/۴ ینوآور تیریمد

 ۴13/۴ ۴1۰/۴ ۴۱/۴ ۴۲۲/۴ ۴۱۱/۴ ۴13/۴ ۴۱۷/۴ ۴18/۴ ۴۱8/۴ ۴۱۰/۴ ۴1۷/۴ ۴18/۴ پروژه تیریمد

 ۴3۷/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱۷/۴ ۴۱/۴ ۴۱۷/۴ ۴۱۱/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱1/۴ ۴۱8/۴ ۴۱/۴ ۴1۱/۴ ۴۱۲/۴ ریزیبرنامه مهار 

 ۴۱۷/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱8/۴ ۴۱۰/۴ ۴12/۴ ۴۱۲/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱3/۴ ۴۱۷/۴ ۴۱8/۴ ۴۱۷/۴ ۴11/۴ دهیسازمان مهار 

 ۴۱۰/۴ ۴۱8/۴ ۴3۲/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱۷/۴ ۴۱۱/۴ ۴۱3/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱۷/۴ ۴3۷/۴ ۴۱8/۴ ۴13/۴ گیریتصمی ح  مسئله و  مهار 

 ۴۱2/۴ ۴۱۲/۴ ۴۱۱/۴ ۴3/۴ ۴۱/۴ ۴3۷/۴ ۴۱3/۴ ۴۱۲/۴ ۴۱۷/۴ ۴31/۴ ۴38/۴ ۴۱۷/۴ یمیمهار  کار ت

 ۴۱8/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱۷/۴ ۴۱۲/۴ ۴۱1/۴ ۴۱8/۴ ۴12/۴ ۴۱8/۴ ۴3۷/۴ ۴۱/۴ ۴۱۰/۴ سازیشاکه مهار 

 ۴۱8/۴ ۴۱۲/۴ ۴۱۱/۴ ۴12/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱۱/۴ ۴۱8/۴ ۴۱۱/۴ ۴3۷/۴ ۴3/۴ ۴۱۲/۴ ۴۱8/۴ مذاکره مهار 

 ۴3/۴ ۴۱8/۴ ۴12/۴ ۴13/۴ ۴۱۱/۴ ۴۱۲/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱2/۴ ۴۱2/۴ ۴۱/۴ منابع صیتخص مهار 

 ۴۱1/۴ ۴۱۱/۴ ۴۱8/۴ ۴۱8/۴ ۴1۱/۴ ۴۱2/۴ ۴۱۰/۴ ۴3۷/۴ ۴۱8/۴ ۴3۲/۴ ۴۱/۴ ۴3۷/۴ عملکرد تیریمد



 ۱۲۰ـ۲۱۲، ص۲۰۴۱(، پاییز و زمستان ۱۲)پیاپی  ۱، شماره یشناسکاشان  ۲9۱ 

 های مدیریتی در شرات آبفا سازمانی برای پست-های مدیریتیی و شایستگیفرد یهایگستیشا وزن :4جدول ادامۀ 

یشا
تگ
س

 ی

 وق
 ح
ور
ام

 ی

 ریمد
رما
 س
فتر
د

هی
ذار
گ

 ی

تر 
دف

هره
ب

ری
ردا
ب

 
ل 
ت ا
و ان

آ
 ن

تر 
دف

هره
ب

ری
ردا
ب

 
صف
و ت

هی
 ۀخان

ن
ضلا
فا

 

تر 
دف

هره
ب

مع
 ج
ی و
دار
بر

آ
 یور

ن
ضلا
فا

 

تر 
دف

ت
هیئ

یره
مد

 

 ریمد
 مال
ور
ام

 ی

 ریمد
فاه
ر

 

ز پا
رک
م

ی
 ش

از 
ق

 ام
م

 

تر 
دف

آ
در
ن 
دو
ن ب

آ
 مد

وم ا
رک
شت
ت م

ن
 نی

 های فردیشایستگی

 ۴۲۷/۴ ۴۲۱/۴ ۴۱۰/۴ ۴۲8/۴ ۴1/۴ ۴۰8/۴ ۴۲3/۴ ۴۰۲/۴ ۴۰1/۴ ۴۰۰/۴ ۴۰2/۴ ۴1۰/۴ یجانیه هوش

 ۴3۷/۴ ۴۱۱/۴ ۴۱2/۴ ۴1/۴ ۴۱/۴ ۴۱3/۴ ۴32/۴ ۴۲8/۴ ۴۲1/۴ ۴۱۰/۴ ۴28/۴ ۴3۰/۴ یارتااط یهامهار 

 ۴۱۲/۴ ۴۱3/۴ ۴3۰/۴ ۴۱۱/۴ ۴38/۴ ۴3/۴ ۴32/۴ ۴1۰/۴ ۴1۱/۴ ۴38/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱۲/۴ یلاقاخ هوش

 ۴۱1/۴ ۴12/۴ ۴1۲/۴ ۴۱۰/۴ ۴18/۴ ۴۱۱/۴ ۴18/۴ ۴11/۴ ۴۱8/۴ ۴11/۴ ۴28/۴ ۴33/۴ ینیکارآفر یهامهار 

 ۴۱۱/۴ ۴۱۱/۴ ۴۱3/۴ ۴3۰/۴ ۴2۰/۴ ۴3۰/۴ ۴32/۴ ۴2۷/۴ ۴۱۲/۴ ۴۱8/۴ ۴۱2/۴ ۴3۱/۴ پذیریمسئولیت

 ۴2۱/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱2/۴ ۴3۷/۴ ۴۱8/۴ ۴38/۴ ۴۱2/۴ ۴2۰/۴ ۴۱3/۴ ۴3۲/۴ ۴1۱/۴ ۴31/۴ آوریتان

 ۴3۷/۴ ۴3۲/۴ ۴۱۰/۴ ۴3/۴ ۴3۰/۴ ۴38/۴ ۴۱1/۴ ۴3۷/۴ ۴۱3/۴ ۴۱۲/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱۰/۴ انت ادپذیری

 ۴3/۴ ۴3۷/۴ ۴۱/۴ ۴3/۴ ۴۱1/۴ ۴3/۴ ۴11/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱/۴ ۴3۱/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱8/۴ گرایینتیجه

 ۴۱۰/۴ ۴3۰/۴ ۴3۷/۴ ۴3۷/۴ ۴3۷/۴ ۴33/۴ ۴۱2/۴ ۴23/۴ ۷۷/۴ ۴33/۴ ۴3۰/۴ ۴۱8/۴ انزم تیریمد

 ۴۱2/۴ ۴۱۲/۴ ۴۱1/۴ ۴3/۴ ۴12/۴ ۴۱3/۴ ۴۱۰/۴ ۴3۲/۴ ۴3۰/۴ ۴۱/۴ ۴۱2/۴ ۴3۲/۴ رییت  تیریمد

 ۴۱۰/۴ ۴۱3/۴ ۴3/۴ ۴3۲/۴ ۴33/۴ ۴۱2/۴ ۴3/۴ ۴3۰/۴ ۴31/۴ ۴۱3/۴ ۴۱8/۴ ۴۱1/۴ استر  تیریمد

 ۴۱3/۴ ۴3۰/۴ ۴38/۴ ۴3/۴ ۴۱8/۴ ۴۱8/۴ ۴۱3/۴ ۴3۰/۴ ۴2/۴ ۴21/۴ ۴3/۴ ۴12/۴ ت ارض تیریمد

 ۴۱۱/۴ ۴32/۴ ۴3/۴ ۴3۲/۴ ۴3۱/۴ ۴۱2/۴ ۴38/۴ ۴31/۴ ۴3۱/۴ ۴3۲/۴ ۴31/۴ ۴12/۴ تفکر مهار 

 های مدیریتیشایستگی

 ۴33/۴ ۴۰3/۴ ۴3۰/۴ ۴۲۲/۴ ۴۷۱/۴ ۴۲۱/۴ ۴12/۴ ۴1۰/۴ ۴۰3/۴ ۴۰8/۴ ۴۲1/۴ ۴1۰/۴ مداریمشتری

 ۴1۷/۴ ۴1۱/۴ ۴۱۷/۴ ۴12/۴ ۴32/۴ ۴1۱/۴ ۴3۰/۴ ۴1۱/۴ ۴28/۴ ۴18/۴ ۴18/۴ ۴۱8/۴ یسازمان یو وفادار ت لو

 ۴۱/۴ ۴11/۴ ۴۱۲/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱1/۴ ۴3۷/۴ ۴۱۱/۴ ۴۱3/۴ ۴28/۴ ۴11/۴ ۴13/۴ ۴۱۲/۴ یکار ت هد

 ۴1۷/۴ ۴۱۲/۴ ۴12/۴ ۴1۱/۴ ۴۱8/۴ ۴1۲/۴ ۴11/۴ ۴1۱/۴ ۴1/۴ ۴1۰/۴ ۴۲8/۴ ۴۱۰/۴ افراد تیریو مد یپرورجانشین

 ۴13/۴ ۴۱۷/۴ ۴11/۴ ۴11/۴ ۴1۷/۴ ۴13/۴ ۴1۲/۴ ۴1۱/۴ ۴11/۴ ۴18/۴ ۴۱2/۴ ۴18/۴ ینوآور تیریمد

 ۴۲3/۴ ۴۱۰/۴ ۴1۰/۴ ۴۱/۴ ۴۲۱/۴ ۴1۱/۴ ۴1/۴ ۴12/۴ ۴13/۴ ۴3۰/۴ ۴۱۰/۴ ۴1۲/۴ پروژه تیریمد

 ۴۱۱/۴ ۴۱1/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱۱/۴ ۴۱۰/۴ ۴3۰/۴ ۴۱8/۴ ۴۱1/۴ ۴38/۴ ۴۱2/۴ ۴۱۰/۴ ریزیبرنامه مهار 

 ۴13/۴ ۴۱8/۴ ۴۱۲/۴ ۴۱۲/۴ ۴۱3/۴ ۴۱8/۴ ۴۱/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱/۴ ۴۱۰/۴ ۴12/۴ ۴۱۰/۴ دهیسازمان مهار 

 ۴۱۷/۴ ۴۱3/۴ ۴۱8/۴ ۴۱8/۴ ۴۱8/۴ ۴3۷/۴ ۴۱۷/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱۰/۴ ۴3/۴ ۴۱1/۴ ۴۱۲/۴ گیریتصمی ح  مسئله و  مهار 

 ۴3۰/۴ ۴۱۱/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱۱/۴ ۴۱2/۴ ۴3۷/۴ ۴۱۷/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱3/۴ ۴38/۴ ۴۱1/۴ ۴۱۲/۴ یمیمهار  کار ت

 ۴۱۰/۴ ۴۱8/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱8/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱8/۴ ۴12/۴ ۴۱۲/۴ ۴۱2/۴ ۴3/۴ ۴۱۷/۴ ۴۱/۴ سازیشاکه مهار 

 ۴۱2/۴ ۴۱۰/۴ ۴1۲/۴ ۴۱1/۴ ۴32/۴ ۴13/۴ ۴۱۰/۴ ۴12/۴ ۴12/۴ ۴33/۴ ۴38/۴ ۴۱2/۴ مذاکره مهار 

 ۴13/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱۲/۴ ۴38/۴ ۴۱۰/۴ ۴13/۴ ۴۱3/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱۲/۴ ۴۱2/۴ ۴۱۷/۴ منابع صیتخص مهار 

 ۴۱3/۴ ۴۱۲/۴ ۴1۲/۴ ۴۱3/۴ ۴۱1/۴ ۴۱۱/۴ ۴۱۲/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱۰/۴ ۴۱۱/۴ ۴۱۱/۴ ۴۱8/۴ عملکرد تیریمد
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هبا ببه   پس از استخراج مدل شایستگی مدیران شرکت آبفبا و ت یبین وزن هریبک از شایسبتگی    

هبا توسبط تبی  پبهوهش و     سنجش این شایسبتگی  ی لازم برایهای مدیریتی، ابزارهاتفکیک جایگاه

ریزی اصفهان تهیه شبد. پبس از آن، ببا مشبور  مبدیرعام       برنامه وکانون ارزیابی سازمان مدیریت 

ت نفر از کارکنان و مدیران شبرک  8۱مقترم شرکت و م اون مقترم منابع انسانی و تق ی ا  شرکت، 

ریبزی  برنامبه  وسبازمان مبدیریت   ، به کبانون ارزیبابی   مجزا آن و فاضلان کاشان طی چهار جلسۀ

هبا از  ها سنجش شد. برای سنجش ایبن شایسبتگی  های آناصفهان م رفی شده و مجموع شایستگی

 درجبه، ارازبۀ   81۴نوشبتاری، ارزیبابی   هبای  ابزارهای شام  ایفای ن ش، آزمون موردکباوی، تمبرین  

 شد.   شناختی و مصاحاه استفادههای روانشفاهی، آزمون

 فای ااشانآب شراتهای مدیریتی جایگاه یهایستگیوزن شا :1جدول 

 امترین وزن بیشترین وزن شایستگی جایگاه

 مدیر عام 
 ی کارآفرینیهامهار  آوریتان فردی

 مداریمشتری مهار  مذاکره مدیریتی

 حسانذی
 هوش هیجانی مدیریت ت ارض فردی

 اریمدمشتری مهار  کار تیمی مدیریتی

 مدیر بازرگانی
 مدیریت ت ارض، پذیریمسئولیت مدیریت زمان، هوش اخلاقی فردی

 ریزیبرنامهمهار   مهار  مذاکره مدیریتی

 ریزیبرنامهم اونت 

 هوش هیجانی مدیریت زمان فردی

 مدیریتی
، مهار  ریزیمهار  برنامهمدیریت پروژه، 

 مدیریت عملکردتخصیص منابع، 
 مداریمشتری

 یر ارتااط با مشتریمد
 هوش هیجانی آوریتان فردی

 مداریمشتری مدیریت عملکرد مدیریتی

 مدیر کنترل طرح
 هوش هیجانی مدیریت زمانگرایی، نتیجه فردی

 مداریمشتری ریزیبرنامهمهار   مدیریتی

 مدیران تاب ه
 هوش هیجانی مدیریت زمان فردی

 مداریمشتری مهار  مذاکره مدیریتی

 فاضلان برداریبهرهدیریت م
 ی ارتااطیهامهار  مدیریت زمان فردی

 مداریمشتری مهار  کار تیمی مدیریتی

 مدیریت بقران
 هوش هیجانی مدیریت زمان فردی

 مداریمشتری مهار  کار تیمی مدیریتی

 آن برداریبهرهمدیریت 
 ی کارآفرینیهامهار  مدیریت زمان فردی

 مداریمشتری ص منابعمهار  تخصی مدیریتی



 ۱۲۰ـ۲۱۲، ص۲۰۴۱(، پاییز و زمستان ۱۲)پیاپی  ۱، شماره یشناسکاشان  ۲9۱ 

 امترین وزن بیشترین وزن شایستگی جایگاه

 م اونت مالی
 هوش هیجانی مدیریت استر ، مدیریت ت ییر فردی

 مدیریت پروژه مهار  تخصیص منابع، مهار  مذاکره مدیریتی

 دفتر توس ه پایدار
 هوش هیجانی مهار  تفکرپذیری، مسئولیت فردی

 مداریمشتری مهار  مذاکره مدیریتی

 سیست  کنترل فاضلان
 پذیریمسئولیت یت ت ارضمدیر فردی

 مداریمشتری مدیریت عملکرد، مهار  مذاکره مدیریتی

 مدیریت منابع انسانی

 های کارآفرینیمهار  های ارتااطیمهار  فردی

 مدیریتی
دهی، سازمانمهار  ریزی، برنامهمهار  

 لهمهار  ح  مسئ
 مداریمشتری

 روابط عمومی
 یهوش هیجان های ارتااطیمهار  فردی

 مدیریت پروژه مدیریت عملکردت هد کاری،  مدیریتی

 سیست  کنترل آن
 هوش هیجانی مدیریت زمان فردی

 مداریمشتری مهار  مذاکره مدیریتی

 حراست
 پذیریمسئولیت مدیریت ت ارض فردی

 مداریمشتری ت هد کاری مدیریتی

 مدیر پشتیاانی
 هوش هیجانی مدیریت استر  فردی

 ی و مدیریت افرادپرورجانشین هد کاریت  مدیریتی

 دفتر مطال ا  فاضلان
 هوش هیجانی مهار  تفکر فردی

 مداریمشتری مهار  کار تیمی مدیریتی

 دفتر مطال ا  آن
 هوش هیجانی مهار  تفکر فردی

 مداریمشتری مدیریت نوآوری مدیریتی

 دفتر تشکیلا 
 هوش هیجانی هوش اخلاقیمهار  تفکر،  فردی

 مداریمشتری مدیریت عملکرد مدیریتی

 مدیر اناار

 مهار  کارآفرینی .همه وزن یکسان دارند فردی

 مدیریتی
، له، ح  مسئت هد کاری، مداریمشتری

 مهار  کار تیمی
 ت لو و وفاداری سازمانی

 دفتر تق ی ا 
 هوش هیجانی مهار  تفکر فردی

 مداریمشتری مهار  کار تیمی مدیریتی

 ما  الکترونیکدفتر خد
 هوش هیجانی مهار  تفکر فردی

 مداریمشتری ت هد کاری، ت لو سازمانی مدیریتی

 دفتر خدما  مشترکین

 فردی
 هوش هیجانی، مهار  ارتااطی،

 آوریتان
 های کارآفرینیمهار 

 مدیریتی
مهار  کار ، ت لو سازمانی مداری،مشتری

 تیمی
 مدیریت پروژه
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 امترین وزن بیشترین وزن شایستگی جایگاه

ی و اجرا سازیپیادهدفتر 

 ت رفه

 هوش هیجانی هوش اخلاقی فردی

 مداریمشتری گیریتصمی و  مسئلهمهار  ح  ، ت هد کاری مدیریتی

 دفتر نظار  بر درآمد
 هوش هیجانی مدیریت ت ارض فردی

 مداریمشتری مدیریت عملکرد مدیریتی

 و بودجه ریزیبرنامهدفتر 
 هوش هیجانی پذیریمسئولیت فردی

 مداریمشتری ریزینامهبرمهار   مدیریتی

 امور ح وقی
 هوش هیجانی مهار  کارآفرینی فردی

 مدیریت نوآوری مهار  مذاکره مدیریتی

 گذاریمدیر دفتر سرمایه
 هوش هیجانی مهار  ارتااطی، مهار  کارآفرینی فردی

 ی و مدیریت افرادپرورجانشین مهار  مذاکره مدیریتی

 و انت ال آن برداریبهرهدفتر 
 هوش هیجانی مدیریت ت ارض ردیف

 مداریمشتری مهار  مذاکره مدیریتی

 ۀخانو تصفیه برداریبهرهدفتر 

 فاضلان

 هوش هیجانی مدیریت زمان فردی

 مداریمشتری ت هد کاری، ت لو سازمانی مدیریتی

آوری و جمع برداریبهرهدفتر 

 فاضلان

 هوش هیجانی مدیریت زمان فردی

 مداریمشتری مهار  تخصیص منابع، ریت هد کا مدیریتی

 مدیرههیئتدفتر 
 فردی

، مهار  ارتااطی، مهار  کارآفرینی

 پذیریمسئولیت
 هوش هیجانی

 مدیریت پروژه ریزیبرنامهمهار  ، ت لو سازمانی مدیریتی

 مدیر امور مالی

 هوش هیجانی مدیریت زمان فردی

 مدیریتی
ار مهار  کمسئله، مهار  ح  ، ت هد کاری

 تیمی
 مداریمشتری

 مدیر رفاه
 هوش هیجانی پذیریمسئولیت فردی

 مداریمشتری مهار  مذاکره، ت لو سازمانی مدیریتی

 مرکز پایش
 هوش هیجانی مهار  تفکر، مدیریت استر  فردی

 مداریمشتری مدیریت عملکرد مدیریتی

 م امقاز 
 مهار  کارآفرینی هوش اخلاقی فردی

 مدیریت پروژه مداریمشتری مدیریتی

 دفتر آن بدون درآمد
 هوش هیجانی مهار  تفکر فردی

 مداریمشتری گیریتصمی و  مسئلهمهار  ح   مدیریتی

 م اونت مشترکین
 هوش هیجانی آوریتان فردی

 مدیریت پروژه مداریمشتری مدیریتی

 



 ۱۲۰ـ۲۱۲، ص۲۰۴۱(، پاییز و زمستان ۱۲)پیاپی  ۱، شماره یشناسکاشان  ۱۴۴ 

 و درزمینببۀ تگی فببردی، مت یببر هببوش هیجببانیشایسبب نتببایج گویببای ایببن اسببت کببه درزمینببۀ

دارای کمتبرین وزن   هادر اک ر جایگاه ،مداری و مدیریت پروژهی مدیریتی، مت یر مشتریهاشایستگی

ی ارتاباطی و  هبا شایستگی فردی، مت یرهای مدیریت زمبان، مهبار  تفکبر، مهبار      بودند. درزمینۀ

لبو سبازمانی، ت هبد    ، ت ریزیبرنامهی مدیریتی، مت یر مهار  هاشایستگی و درزمینۀ پذیریمسئولیت

 دارای بیشترین وزن بودند.   هادر اک ر جایگاه ،و مهار  کار تیمی مسئلهکاری، مهار  ح  

های های فردی و شایستگیوض یت کلی شرکت آبفای کاشان براسا  شایستگی سو : سؤال

 سازمانی چگونه است -مدیریتی

 در شرات آبفای ااشان یسازمان-یتیریمد یهایستگیو شا یفرد یهایستگیشاایی  تیوضع :1جدول 

ی اخلاقب  ی، هوشسازمان یت لو و وفادارهای شرکت آبفای کاشان در شایستگی ،1 طاو جدول

و  عملکبرد  ، مبدیریت افبراد  یریتو مبد  یپرورجانشینی بیشترین امتیاز و در شایستگی کار و ت هد

های فردی مدیران منتخب، شبرکت   د. همچنین میانگین شایستگیکمترین امتیاز را دار پروژه مدیریت

 است.   1۰6۲۰ها سازمانی آن-های مدیریتیو میانگین شایستگی 1۰61۷آبفای کاشان 

 

 امتیاز شایستگی ی مدیریتی سازمانیستگیشا امتیاز شایستگی ی فردیستگیشا

 ۰8/1۰ مداریمشتری ۴۱/1۰ یجانیه هوش

 8۰/12 یسازمان یو وفادار ت لو 83/1۰ یارتااط یهامهار 

 ۱۴/۱۰ یکار ت هد ۱8/12 یاخلاق هوش

 ۲۲/۲1 افراد تیریو مد یپرورجانشین 3۰/1۰ ینیکارآفر یهامهار 

 ۰1/1۰ ینوآور تیریمد ۱۰/1۴ پذیریمسئولیت

 11/۲2 پروژه تیریمد 2۰/1۷ آوریتان

 3۰/1۰ ریزیبرنامه مهار  ۴1/18 انت ادپذیری

 ۴۴/1۲ دهیسازمان مهار  ۴۱/1۴ گرایینتیجه

 ۰۴/1۴ گیریتصمی ح  مسئله  و  مهار  ۱8/1۰ زمان تیریمد

 28/18 یمیمهار  کار ت ۷۷/18 رییت  تیریمد

 ۰۰/1۷ سازیشاکه مهار  23/1۷ استر  تیریمد

 ۱8/۲2 مذاکره مهار  ۲2/۲2 ت ارض تیریمد

 ۴2/1۴ منابع صیتخص مهار  12/1۷ تفکر مهار 

 ۰8/۲۱ عملکرد تیریمد  

 ۲۰/1۰ سازمانی-های مدیریتیمیانگین شایستگی 1۷/1۰ های فردیمیانگین شایستگی
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  یسازمان-یتیریمد یهایستگیو شا یفرد یهایستگیشاایی  تیوضعنمودار رادار  :2شکل 

 در شرات آبفای ااشان

 گیریبحث و نتیجه .1

ضبروری هبر    هبای پروری در هر سازمان، شناسبایی شایسبتگی  اولین گام برای است رار نظام جانشین

 یببرا  یستگیشاجایگاه مدیریتی و وزن هر شایستگی در هر جایگاه است. به این منظور، مدل نهایی 

موریبت شبرکت و   أانبداز و م سند چشب   براسا ی کاشان در شرکت آبفا رانیانتخان و انتصان مد

شبرح  ی عملکبردی،  هبا بندی ش لی موجود، شاخصهای ابلاغی، طا هتقلی  مقیطی، دستورال م 

های مدیریتی اسبتخراج  شایستگی  ش   و وظای  هر جایگاه و مرور ادبیا  تق یو موجود در حوز

 کبه  شد س ی تق یو این درهای فردی، ش لی و مدیریتی قرار گرفت. شایستگی ۀکه در سه دست شد

 ابب  مبدیریت  جایگباه  ببرای  هبا شایسبتگی  ترینمناس، و شود پرداخته مدیران یهاشایستگی تمام به

 دو در دلفبی  روش از استفاده با شدهشناسایی یهاشود. شایستگی استخراج نمتخصصا نظر به توجه

 هیجبانی،  هبوش  شبام   فبردی  یهبا شایسبتگی . شبد  مبدیریتی ارازبه   و فردی کلی سطح شایستگی

 ،آوریتببان ،پببذیریمسببئولیت کببارآفرینی، یهببامهببار  اخلاقببی، هببوش ارتابباطی، یهببامهببار 

 مبدیریت  اسبتر ،  مبدیریت  زمبان،  مبدیریت  ت ییر، مدیریت انت ادپذیری، ،گرایییجهنت گرایی،کمال

 و ت لبو  شام  مدیریتی هایشایستگی. بود مداریمشتری و تفکر مهار  انگیزش، مدیریت ت ارض،

 راهابردی،  تفکبر  شب لی،  مسبیر  تهیبۀ  افبراد،  توانمندسازی مربیگری، کاری، ت هد سازمانی، وفاداری

 ریبزی، برنامبه  مهار  اطلاعا ، و دانش مدیریت بقران، مدیریت پروژه، مدیریت نوآوری، مدیریت



 ۱۲۰ـ۲۱۲، ص۲۰۴۱(، پاییز و زمستان ۱۲)پیاپی  ۱، شماره یشناسکاشان  ۱۴۱ 

 ،سبازی شباکه  مهبار   تیمبی،  کبار  مهبار   گیری،تصمی  ومسئله  ح  مهار  ،دهیسازمان مهار 

. ببود  عملکبرد  مبدیریت  و منبابع  تخصبیص  مهبار   مبذاکره،  مهبار   سیاسبی،  هوش مالی، هوش

 ارتاباطی،  اداری، فنبی،  یهبا به مهبار  ( ۰۴۴۲) 8۷حاضر، پورتری پهوهش هاهمچنین همسو با یافته

 سبازمانی، طلوعیبان   و رفتباری  ی شب لی، هبا به شایسبتگی ( ۰۴۷۰) 8۰ایشا و رهاری، راجا و ادراکی

 و فتقبی  سبازمانی،  عوام  فردی، یهاویهگی شخصی، یهاتوانایی مدیریتی، یهابه مهار ( ۷823)

 شخصبیتی،  یهاویهگی اجتماعی، هوش تی ، مدیریت ژه،پرو مدیریت به رهاری،( ۷821) جمشیدی

 و آببادی مشبتری، افضب    مبدیریت  و سبازمانی  مهبار   فنی، مهار  مسئله، ح  عمومی، شایستگی

ببه  ( ۷82۰) همکباران  و نبوری  و ،شب لی  و رهابری  مقبوری،  یهبا به شایستگی (۷832) همکاران

 درونبی  و خطرپبذیر  رفتبار  و دانشبی  ت،خلاقی و نوآوری اجتماعی، ت املی، انت ادی، یهاشایستگی

 .انددهکر اشاره

 ۀزمینببتگی فببردی، مت یببر هببوش هیجببانی و در شایسبب نتببایج گویببای آن اسببت کببه درزمینببۀ 

دارای کمتبرین وزن   هبا مداری و مدیریت پروژه در اک ر جایگاهی مدیریتی، مت یر مشتریهاشایستگی

ی ارتاباطی و  هبا ان، مهبار  تفکبر، مهبار    شایستگی فردی، مت یرهای مدیریت زمب  بودند. درزمینۀ

، ت لبو سبازمانی، ت هبد    ریزیبرنامهی مدیریتی، مت یر مهار  هاشایستگی و درزمینۀ پذیریمسئولیت

 همبین  دارای بیشترین وزن بودند. در هادر اک ر جایگاه ،و مهار  کار تیمی مسئلهکاری، مهار  ح  

 ده بانی  ی خبدماتی، هبا ی مبدیریتی در سبازمان  هبا در ارزیابی شایسبتگی  (۰۴۷۴) 88گیارسون راستا

همکباران   و پادمتینبا  دولتی، یهادر سازمان هادر ارزیابی اب اد شایستگی (۷82۰) همکاران و سلطانی

در ارزیبابی  ( ۰۴۰۷) 8۰دببراه  و ،ی خبدماتی های مدیریتی در سازمانهادر ارزیابی شایستگی (۰۴۷3)

 به نتایج مشابه با تق یو حاضر دسبت یافتنبد. قابب    زرگانی ی باهای مدیریتی در سازمانهاشایستگی

زیبرا ن بش مبدیریت    ؛ اسبت ی مبدیریتی  هبا مهار  ترینمه  از ارتااطی هایمهار  که است تایین

 عناصبر  از ارتااطبا ،  و اسبت  ارتااطا  دنیای امروز، دنیای و ریزی و هدایت را به همراه داردبرنامه

و  مسبئله همچنبین مهبار  حب     رود. مبی  شمار به سازمان یک ر ادا در اصلی هایمهار  و اساسی

د؛ زیبرا  نباش مندبهره آن مدیران از است لازم است که هاییمهار  ترینمه  جملهازنیز  گیریتصمی 

 اغلب، . هسبتند  فبردی بین مشکلا  کردن آرام و کارمندان بین ت ارضا  ح  مسئول م مولاًمدیران 

 هبای مقبدودیت  حفبظ  ببا  تبا  بیابنبد  فبردی بین پیچید  مساز  ح  برای خلاقانه حلیراه است لازم

 گیبری تصبمی   و مسئله ح  مهار  پس. یابد افزایش نیز کارمندان رضایت مختل ، اب اد در شرکت

 ببرای  دهبی سبازمان  مهار  ،علاوهبه. دارد ضرور  افراد و هاروش ها،سیاست بهترین انتخان برای
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 ، محمدعلی راغبی

 سبت؛ همچنبین  هاآن همباهنگی  و انسبانی  منبابع  بخبش  فرایندهای و نکارشناسا عملکرد بر نظار 

هبا،  هایی برای طراحی ساختار سبازمانی، ت یبین مسبئولیت افبراد و شبرح وظبای  آن      شام  ف الیت

 .... استیارا  وبندی مشاغ ، واگذاری اختطا ه

و  یدفبر  یهبا یسبتگ یشا براسبا  کاشبان   یشرکت آبفبا  یکل تیوض طاو نتایج،  بر اینافزون

 یت لو و وفبادار های نشانگر این است که شرکت آبفای کاشان در شایستگی یتیریمد یهایستگیشا

 یریتو مبد  یپبرور جانشبین ی بیشترین امتیباز و در شایسبتگی   کار ت هدی و اخلاق ی، هوشسازمان

آمبده و  دسبت با توجه ببه نتبایج ببه    .، کمترین امتیاز را داردپروژه و مدیریت عملکرد ، مدیریتافراد

، افبراد  یریتو مبد  یپبرور جانشبین هبایی ماننبد شایسبتگی    اینکه شرکت آبفای کاشان در شایستگی

ور بهابود وضب یت کلبی    منظب دارای کمتبرین امتیباز اسبت، ببه     پبروژه  و مدیریت عملکرد مدیریت

هبای  مهبار   هبای توسب ۀ  یستگی در اولویت برنامهت ویت این سه شاشود می پیشنهادها، شایستگی

رو قبرار گیبرد. بنبابراین، پیشبنهادا       ردی و مدیریتی سازمانی شرکت آبفای کاشان در سال پبیشِ ف

سازی در شرکت آبفبای کاشبان و پیشبنهادا  پهوهشبی ببرای توسب ه و تقلیب         کاربری برای پیاده

 شود:ریزان این شرکت به شرح زیر توصیه میتر وضع موجود به مدیران و برنامهعمیو

کاندیبداها اسبتفاده    ۀافراد درون خزانب  ی مختل  آموزش و توس ۀهاگردد از روشپیشنهاد میب 

 و توسب ۀ  هبا ی بیرون سازمان و اسبتفاده از آمبوزش  هاشام  استفاده از آموزش هاشود. این آموزش

گیری عملبی در کنبار یبک مبدیر،     یی مانند یباد هاداخلی به روش است که آموزش و توس ۀداخلی 

است. چرخش شب لی، شبک     برانگیز به افراد و...ی چالشهالی، سپردن ن شگری، چرخش ش مربی

ی مبدیریتی ببالاتر در   هبا سازی افبراد ببرای پسبت   ت مدیران اجرایی است که به آمادهرایجی از تربی

 کند.می سازمان کمک

د شبو مبی  پیشبنهاد  ،و تقول نظام اداری ۷۰۴۰انداز ایران دستیابی به اهداف سند چش  منظوربهب 

ی مبدیران و کارکنبان   هبا و شایسبتگی  های دولتی مانند شرکت آن و فاضلان، قابلیتهاکه سازمان

لقباظ اطلاعباتی، طراحبی بانبک     شایسبتگی و مهبار  افبزایش دهنبد. ببه     آموزش  ازطریوخود را 

 هبا اطلاعباتی سبازمان   تواند خب  می نظام اداری، بخشی از حافظۀ عنوانبهاطلاعا  مدیران شایسته 

 بهینه از مبدیران شایسبته را مرتفبع نمایبد. وجبود چنبین سیسبتمی سبا،         ای شناسایی و استفاد بر

ببا   هبا طرفی دیگر سازمان؛ ازی خویش را توس ه و ت ویت نمایندهاو مهار  هاگردد افراد تواناییمی

 ند.کنمی افراد واجد شرایط را شناسایی ،مراج ه به چنین سیستمی



 ۱۲۰ـ۲۱۲، ص۲۰۴۱(، پاییز و زمستان ۱۲)پیاپی  ۱، شماره یشناسکاشان  ۱۴۰ 

 منظبور به را خدمت ضمن و پرورشی آموزشی، یهاکارگاه باید شانمدیران آن و فاضلان کاب 

 برگبزار  آینبده  احتمبالی  و ف لبی  ش   یهامسئولیت و ارت ا ش لی، احتمال مسیر از کارکنان آگاهی

 یضبرور  منظبور،  کنند. بدین ملزم هاکارگاه این در به شرکت را خود است لازم نیز کارکنان و کنند

 پرورشبی  و آموزشبی  توجیه قاب  ینیازها شناسایی یبرا یابزار عنوانبه یپرورجانشین ۀبرنام است

 .گیرد قرار توجه مورد کارمندان

گی مبدیریت عملکبرد   شایسبت  ،ی کاشانهای قاب  بهاود شرکت آبفاازآنجاکه یکی از شایستگیب 

 توانبد یکبی از  ری منبابع انسبانی مبی   و سنجش بهبروه های عملکردی شناسایی شاخص ،بوده است

 پروری باشد.  جانشینی هابرنامه راستای توس ه و بهاود منابع انسانی سازمان در اقداما  فوری برای

 کیب اسبت.   گی مدیریت پبروژه های قاب  بهاود شرکت آبفا شایستیکی از شایستگی ،نهایتب در

  یتب  نیا. بنبابر فردبههدف منقصر کیبه   ین برایاست از اقداما  ای همجموع ،فردمنقصربه  پروژ

 هبا اقبداما  آن  عیاما تجم ،کنندنکار  یکدیگربا ممکن است شود که یم  یتشک یپروژه از افراد کی

 هبای خبارج از  و گبروه د از افبرا  یپروژه حتب  کی  یاوقا  ت ی. گاهنمایدیرا برآورده م ییهدف نها

ی میبدانی حباکی از   هایافتهرغ  این ت ری  از پروژه، به شود.یم  یتشک دیگر یهاسازمان شرکت و

هبای سبازمانی   بر آن است که تنها پسبت  ی کاشانآن است که تصور ابتدایی کارکنان در شرکت آبفا

افزارهبا  کار دارند و نیازمند آگاهی از مفباهی ، ابزارهبا و نبرم   واندکی در شرکت با مدیریت پروژه سر

ابع انسبانی  هی تمبامی منب  آگبا  ،ایبن موضبوع   ؛ اما با توجه به ت ری  گسبترد  مدیریت پروژه هستند

ن بش اساسبی    ،اثربخشی یبک پبروژه   تواند در موف یت ومدیریت پروژه می سازمان از مفاهی  حوز 

 تواند اثربخش باشد.   های آموزشی در این حوزه میایفا کند. به این منظور دوره

ر شبود د پیشبنهاد مبی   ،در شرکت آن و فاضلان کاشان انجام گرفته اسبت  که پهوهش حاضرب 

 ها استخراج گردد.های دولتی و خصوصی کشور انجام شده و مدل بومی شایستگی آنتمام سازمان

 تعارض منافع

 از نویسندگان ت ارض منافع ندارد. یکم الۀ حاضر برای هیچ

 
 سپاسگزاری

 شماره به به درخواست شرکت آن و فاضلان کاشان) طرح پهوهشی از مستخرج حاضر م الۀ

کارکنان شرکت آن  و مدیران همۀ از ننددامی زملا دخو بر ننویسندگا. است( ۷1۷83/۰۴۴قرارداد 

 .سپاسگزاری کنند ،نددنمو یریا را هاآن هشوپه ینا در که کاشان و فاضلان
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 عوامب   ببر یماتنب  سبپاه  آموزشبی  ارشبد  مبدیران  کارآمبدی  یبابی مبدل  (.۷82۲) مرتضبی.  کرمی،

 مشباوره،  ۀرشبت  دکتبری  ۀرسبال  .هبا آن توانمندسبازی  ببر  آن اثربخشی بررسی و شناختیروان

 ی.طااطااز علامه دانشگاه شناسی.روان و تربیتی ومعل دانشکده

 هبای شایسبتگی  مبدل  تایبین  و طراحبی  (.۷82۰) رضا. مؤمنی، و ،علی نازینی، بنیادی سیامک، نوری،

 .۷۴۰ب۱۱ ،(۰۰)1 ،دولتی مدیریت اندازچش  فصلنامۀ .اجرایی مدیران در خلاقانه رفتاری

 شایسبتگی  الگبوی  (.۷822) فاطمبه.  تباجی،  و ،دوداو پبور، حسین ،میرعلی ن وی،سید ،رضا واعظی،

 مطال با   علمبی  ۀفصبلنام  شبدن.  جهبانی  شبرایط  در دولتبی  هبای سازمان انسانی منابع مدیران
 .۰۰ب2 (:21)۰2 ،تقول( و )بهاود مدیریت

 مببدیریت سببازیپیبباده هببایلفببهمؤ تایببین (.۷82۴) .فرزانببه سببلطانی، و ،اکببرم م ببدم، زادههببادی

 و ایبران  نفبت  ملبی  شبرکت  سبتادی  هبای حبوزه  :مبوردی  مطال بۀ ) ازمانس در پروریجانشین

 .۲2ب82 (:۷۴)8 ،نفت صن ت در انسانی منابع مدیریت .(تهران در مست ر ۀتاب  هایشرکت
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Introduction 

Recently, due to an increase in national, regional, and global changes as well as a 

reduction in job dependence, organizational commitment, and job satisfaction, a 

complex, unstable, and uncertain environment has been created. In such conditions, 

organizations and senior managers should undertake some actions such as the 

identification of talents, the creation of a talent repertoire in their organizations to 

identify key positions and to prepare a succession plan for all key positions both 

horizontally and vertically (Kim et al, 2019). Succession planning, as a subsystem of 

human resource management, has an impact on organizational learning, stability, 

and development while promoting financial performance of the organization, 

turnover rate, and employees’ job satisfaction (Ojeyemi, 2021; Ugoani, 2020). 

According to Barton (2019), succession is a process during which the talented forces 

of an organization are prepared in line with the organization’s strategies and plans to 
take on sensitive jobs and key positions. Succession is a process by which 

organizations develop and promote capable and talented forces through proper 

planning (Raby & Valeau, 2021). Despite the importance of competencies and 

succession, few studies in the field of human resource management, especially in the 

water and sewage industry, have examined human resource management measures 

comprehensively with an emphasis on succession. All companies deal with the issue 

of succession. Kashan’s Water and wewerage Company, as a service company, is not 
an exception. Succession management and planning are highly important for this 

company since about 25% of its managers will be about to retire by the end of 2023, 

which justifies the need to carry out a succession plan. The present study aims to 

develop a model of succession management system for the water and sewage 

company in Kashan.  
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Materials & Method 

This study was a qualitative-quantitative one in terms of methodology. It was 

conducted in several phases, the first and two of which were qualitative while others 

were quantitative. In the first phase, the researchers identified 80 competences based 

on academic sources as well as the information provided by the Kashan’s Water and 
Sewage Company. In the second phase, the identified indicators were evaluated by 

the managers and elites of the company; the results of Delphi research method 

yielded 33 competency indicators grouped in individual, managerial, and job 

categories. In the third phase, the identified competences were surveyed for 

prioritization with respect to managerial positions by using the TOPSIS multi-

criteria technique.  

 

Results 

The results showed that the least weight was on emotional intelligence (as an 

individual competence), customer orientation, and project management (as 

managerial competences). The highest weight was on time management, thinking 

skills, communication skills, and responsibility taking manner (as individual 

competences) along with planning skill, organizational belonging, work 

commitment, problem-solving skill, and team work (as managerial competences). 

Also, the general status of Kashan’s Water and wewerage Company in terms of 
individual and managerial competencies showed that this company had the highest 

scores in the competencies of belonging and organizational loyalty, moral 

intelligence, and work commitment, and it had the lowest scores in the competency 

of succession and people management, performance management, and project 

management. 

 

Conclusion 

In terms of company’s obtain results (such as lowest scores in succession and people 

management, performance management, and project management), it has suggested 

the promotion of these competencies as priorities of individual and organizational 

management skills development programs. Therefore, several practical suggestions 

have been offered for developing and a providing a deeper analysis of the current 

status of the company. First, different methods for training and the development of 

the candidates can be implemented: using training outside the organization as well 

as internal development programs (i.e., training and internal development in ways 

such as practical learning with a manager, coaching, job rotation, and assigning 

challenging roles to people). Additionally, the company managers can hold 

educational, training, and in-service workshops in order to make employees aware 

of their career paths, the possibility of promotion, and the job responsibilities of the 

current and possible future. Therefore, it is necessary to pay attention to the 

succession program as a tool to identify employees’ justifiable educational and 

training needs. Given that one of the competencies that can be improved is the 

competency of performance management, it is essential to identify the performance 

indicators and measure the productivity of human resources for developing and 

improving the human resources of the organization based on succession plans. 

Keywords: succession system, competence, managers, Water and Sewage 

Company. 


