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 چکيده
پروری یک طرح اجرایی مشخص و روشمندی است ها با آن روبرو هستند. فرآیند جانشینهایی است که سازمانترین چالشپروری از مهمریزی جانشینبرنامه

کند؛ انجام هایی که کارکنان مستعد را از درون سازمان تأمین میمنظور تضمین تداوم رهبری سازمان در همه مشاغل کلیدی، از طریق توسعه فعالیتبه که

مدیریتی بر اجرای های های مدیریتی مدیران است. این پژوهش با هدف بررسی تأثیر مهارتها منوط به مطلوب بودن مهارتپذیرد که توسعه این فعالیتمی

شد. بدین بعد تدوین 9کاری با استفاده از چارچوب نظری بهزاد ابوالعلایی و عباس غفاری در گری تجربهگرفتن نقش تعدیلنظرپروری با دربرنامه جانشین

آوری گردید. تعداد محقق ساخته جمع ها از طریق پرسشنامهمنظور دو فرضیه اصلی و هجده فرضیه فرعی تدوین و اطلاعات موردنیاز جهت تحلیل فرضیه

 بین روابط تحقیق، هایفرضیه و برای بررسی به منظور بررسی روایی، از تحلیل عاملی تأییـدینفر انتخاب گردید.  196نمونه با استفاده از جدول مورگان، 

استفاده گردیده که  (PLS)ت ساختاری و روش حداقل مربعات جزئی یابی معادلااز مدل تحقیق، آماری جامعه به نمونه از آمدهدستبه نتایج و تعمیم متغیرها

 (برای بررسی ضرایب مسیر بین متغیرهای مکنون )ها و بارهای عاملی متغیرهای مکنون ( و سپس مدل ساختاری گیری )برای بررسی وزنابتدا مدل اندازه

داری با گانه، رابطه مستقیم و معنیهای نهها، نتیجه گرفته شد که تمامی مهارتتحلیل و تفسیر شده است. بر اساس نتایج بدست آمده از بررسی فرضیه 

گزینی، دارای بیشترین تاثیر می باشند. سالاری و شایستهبینانه به منابع انسانی و شایستههای : نگاه مثبت و خوشآنها، مهارتمتغیر وابسته داشته که از بین

 باشدگری مثبت و افزایشی میدر رابطه فوق دارای نقش تعدیلکاری همچنین مشخص گردید که تجربه

 

 PLS  ،تجربه کاری ،جانشین پروری ،های مدیریتی مهارت :يديکل واژگان
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 2، اکبر وليزاده اوغانی1مریم پوریافر 

گروه مدیریت ، واحد تبریز ، موسسه آموزش عالی علم و فناوری شمس ، تبریز ، 

 ایران

 گروه مدیریت، دانشگاه آموزش عالی شمس، تبریز، ایران

 گروه مدیریت، دانشگاه آزاد اسلامی واحد سراب، سراب، ایران 

 نام نویسنده مسئول:

  مریم پوریافر

 

بررسی تاثير مهارت هاي مدیریتی بر اجراي برنامه جانشين پروري با نقش 

 تعدیل گري تجربه کاري کارکنان در شعب سازمان تامين اجتماعی شهر تبریز
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 مقدمه .1

ها به سطوح بالاتری از العبوری است. روند فزاینده رقابت و ضرورت دستیابی سازمانچالش و صعبها، دنیای پردنیای فراروی سازمان

ای سازمانی آینده تر از مدیران کنونی باشند. دنیمراتب مستعدتر و شایستهها بهکند که مدیران آینده سازمانوری، ایجاب میکیفیت و بهره

ت مدیریتی مفهوم عنوان یک مهارپروری و تربیت مدیر بههمچنین به تعداد بیشتری از مدیران و رهبران نیازمند است. اینجاست که جانشین

کنند و بر های امروزی قلمداد میروی سازمانپروری را دومین چالش اساسی پیشنظران، موضوع جانشینبرخی صاحب کند.صداق پیدا میو م

هایی نظیر ویژه در مشاغل کلیدی مثل مدیران ارشد و نقشپروری بههای مدون استراتژیک برای جانشینها، برنامهاین باورند که اگر سازمان

های جدی و منظم نگر باید به طراحی برنامههای آیندهاشته باشند، با مشکلات بسیاری روبرو خواهند بود. به همین منظور سازمانرهبری ند

پروری را مشخص عنوان یک مهارت مهم مدیریتی توجه خاصی داشته باشند. ازجمله مسائلی که اهمیت برنامه جانشینپروری بهجانشین

مری تعفا، بازنشستگی، ارتقاء شغلی یا حتی فوت که اوج نیروها از سطوح گوناگون سازمان به دلایل مختلفی مانند استوان به خرکند، میمی

های جدید مدیریتی به رغم ضرورت ورود افکار و اندیشههای متعدد تجربی حاکی از آن است که علیپژوهشناپذیر است اشاره کرد. اجتناب

زایی تأکیددارند و تلاش توجهی به درونهای موفق به میزان قابلکارگیری مدیرانی از بیرون سازمان(، سازمانها )از طریق جذب و بهسازمان

سازمانی، از تأمین نیازهای آتی خود به مدیران شایسته و اثربخش اطمینان حاصل شناسایی و پرورش استعدادهای مدیریتی درون کنند تا بامی

 نمایند.

دهد در زمان و مکان مناسب پروری اقدامات یا طراحی روشمند است که به افراد جانشین اجازه میریزی جانشینتوان گفت برنامهمی

های شغلی (. استفاده از این تعریف بسیار ساده ممکن است موجب شود موقعیت17، 2010جای فرد موردنظر قرار بگیرند )ربه کالون ولف، به

ها ها و سازمانمند نیستند. شرکتدار شدن آن را ندارند، یا به قبول مسئولیت آن علاقهی کافی برای عهدهعالی را کسانی اشغال کنند که آمادگ

دشان ها نیاز دارند: عملکربرآورده کنند. آن واسطه آن نیازهای بیشتری رامندند بهبیشتری دارند و علاقه پروری خود انتظاراز برنامه جانشین

ای را در بران شایستهرهبرای پیشرفت کارکنان فراهم کنند،  شرایط مناسبیبری مهم سازمان شناسایی شوند، ی رههای شغلسمتحفظ شود، 

 زمان لازم برای تصدی مشاغل مناسب در اختیار داشته باشند.

تضمین تداوم رهبری  منظوربهیک طرح اجرایی مشخص و روشمند »پروری عبارت است از: ریزی جانشینبنابراین معنای واقعی برنامه

یگر دعبارتبه. «کند یمهایی که کارکنان مستعد را از درون سازمان تأمین یتفعالسازمان در همه مشاغل کلیدی آن، از طریق توسعه 

واجد  و کلیدی یک سازمان، از میان افراد بالاردهی مدیریتی هاپستصدی تپروری فرآیندی است که طی آن کارمندان مناسب برای ینجانش

 (.10، 1951شوند )راث ول، یمانتخاب  بااستعدادشرایط و 

 بيان مسئله.  2

های لازم را انجام داده باشند ریزیهایی امکان بقاء و استمرار فعالیت دارند که برای آینده خود برنامهدر جهان پررقابت کنونی، سازمان

ها با ر قرار دهند. دیگر گذشته چراغ راه آینده نیست. یکی از مسائل مهمی که سازمانش آتی را مدنظچال ای از وقایع پربینانهبینی واقعو پیش

تر از مدیران مراتب توانمندتر، مستعدتر، ماهرتر و شایستهها به مدیران بهآن روبرو هستند، کمبود نیروهای مدیریتی و افزایش نیاز سازمان

کارهای توسعه و بقای سازمان و از ترین راهربیت مدیران آینده، از مهمتکه شناسایی و  است باشد و حقیقت اینهای آینده میامروزی در سال

ها برای عبور از شرایط دشوار فرداست که موجب ایجاد انگیزه برای ماندگاری نیروهای توانا و افزایش های پیش روی سازمانترین چالشاساسی

فرآیندی پویا و مستمر است که با  پروری یکشود. فرآیند جانشینای سازمان میفض فرهنگ شایسته گزینی و ایجاد محیط رقابتی سالم در

پروری موجب اخلال جدی درروند حرکت ؛ لذا عدم توجه به برنامه جانشینآیدجریان درمی های سازمان بهای در رگاجرای آن، خون تازه

ویژه در مشاغل کلیدی هبفوت و ...(  دلایلی همچون استعفا، بازنشستگی، وجود آمدن خلأ و ترک خدمت نیروها )به گردد و موجب بهمی سازمان

ها جهت تأمین نیروهای شایسته برای مشاغل کلیدی سازمان در مواقع نیاز شود. به همین منظور سازمانمانند مشاغل مدیریتی و حساس می

 بینند.های جانشین پروری را تدارک میبرنامه

، فرآیند اطمینان حاصل کردن از وجود منبعی مناسب از جانشینان برای مشاغل کلیدی حال و آینده است پرورییزی جانشینربرنامه

، به نقل از هوانگ، 2000کردن نیازهای سازمان و اهداف و آرزوهای فردی افراد مدیریت شود )دسلر شغلی افراد برای بهینهکه مسیر یطوربه

تواند برای مشاغل کلیدی یمپروری یزی جانشینربرنامهپروری بر سطوح مدیریتی تمرکز دارد، ولی نیزی جانشیربرنامه. گرچه ادبیات 1(2001

عنوان پروری بهل مالی و راهبردی، برنامه جانشین. طبق یک نظرسنجی، بعد از مسائ2(2003)کیم،  سازمان در تمام سطوح نیز به کار رود.

                                                           
1)2000. (Gray dessler  
2)2003( .Kim Oliver tokarski  
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. کراوس معتقد است که جانشینی مدیران، دومین موضوع مهمی است که 3(7، 2008ماندی، )شود ها تلقی میسومین موضوع مهم در سازمان

های منابع انسانی، فعالیتدرصد از متخصصان  51دهد که می ها نشان. پژوهش4(27، 2007اند )کراوس،های امروزی با آن مواجهسازمان

، 2009کولینگز و میلاهی،) کنندطور رسمی اجرا میها این برنامه را بهدرصد آن 21شناسند و فقط خوبی نمیپروری و استعدادیابی را بهجانشین

یی ابوالعلاپروری از نظریه دکتر بهزاد مدیریتی مدیران در اجرای موفق برنامه  جانشین هایمهارتدر تحقیق حاضر برای بررسی تأثیر  .5(306

بعد ذیل  9یرانی گرداوری و بحث شده است، استفاده گردیده است. این نظریه در ی اهاسازمانپروری در و عباس غفاری که در مورد جانشین

 تعریف گردیده است:

ی هابرنامهیت مستمر مدیریت ارشد سازمان: تعهد و التزام مدیریت ارشد برای هر سازمانی که واقعاً تمایل به داشتن حمایت و هدا -1

ینانه مدیران بخوشهای آنان: نگاه یتقابلینانه مدیران به منابع انسانی و بخوشثبت و منگاه  -2پروری دارد یک ضرورت اساسی است.جانشین

ی مدیران اندوزجربهت -3گذاری کنند.یهسرماهای کارکنان یتقابلو پرورش  هامهارتکند تا برای ارتقاء یمرا تشویق  هاآنبه سرشت کارکنان 

سطح مطلوبی باشد و این  ی در طول خدمت خود دراندوزتجربهعالی سازمان و انتقال تجارب خود به کارکنان جوان: هر چه مهارت مدیران در 

 هاییتفعالیریت ارشد: ثبات تیم مد -4پروری با موفقیت بیشتری اجرایی خواهد شد.تجارب به کارکنان جوان انتقال یابد، برنامه جانشین

آید. به همین دلیل نیازمند تیم مدیریت ارشد است که یمهای سازمان به شمار گذارییهسرما ینتربلندمدت ازجملهپروری معطوف به جانشین

رایش جدی سازمان به گ -5ی بزند.ابرنامهجدی دست به اجرای چنین  صورتبهاز ثبات نسبی مطلوبی برخوردار باشد تا در پرتو این ثبات 

های مربوط به یتفعالکند، باید عزمی جدی برای ساماندهی یمپروری را آغاز گزینی: سازمانی که طرح جانشینسالاری و شایستهیستهشا

ستراتژی و اهداف استراتژیک سازمان: مدیران، روشن بودن ا -6استخدام، ارتقاء، انتصاب و ارزیابی عملکرد کارکنان و مدیران خود داشته باشد.

های لازم برای ییتواناها و یتظرفباید از  هاسازمانژیک سازمان خود هستند. مدیران آینده ها و تحقق اهداف استراتیاستراتژای اجر دارعهده

های یتقابلها و یتظرفعینیت بخشیدن به این اهداف برخوردار باشند. برنامه استراتژیک سازمان یکی از منابع اصلی دستیابی به فهرست 

یی که از سوی نیروهای سیاسی هاسازمانز فشارهای سیاسی در مورد استخدام و انتصاب: محفوظ بودن سازمان ا -7زمان است.مدیریتی هر سا

نتصاب انجام دهند، فاقد یرمتعارف قرار دارند تا با زیر پا گذاشتن برخی اصول و استانداردهای خود استخدام کرده یا اغ فشارتحتمحیطی 

مجهز در سازمان: مطالعات نشان  وفعال  «مدیریت منابع انسانی»وجود یک واحد  -8پروری هستند.یری جانشینرگکابهآمادگی لازم برای 

وند رو به رشد سازمان: ر -9پروری دارد.بع انسانی سهم عمده و نقش کلیدی در طراحی فرآیندهای مربوط به جانشیندهد حوزه مدیریت منایم

های خود روبرو یتفعالی آینده با توسعه ابعاد هاسالشود طی یمبینی یشپ یابد کهیمیی ضرورت بیشتری هاسازمانپروری در برنامه جانشین

 خواهند بود.

هایی است که موجب ایجاد تغییر و ارتقاء در سطح عملکرد سازمان از طریق توان گفت تجربه، یادگیری ناشی از اقدامات یا پروژهمی

های مدیران از شیوه اداره سازمان گردد که این اقدامات، موجب درونی شدن معلومات و یافتهمدیریتی می هایها و تکنیککارگیری روشبه

ها به کار گرفته شود که در این حال، پروری در سازمانهای مدیریتی جهت اجرای برنامه جانشینتشود. در شرایط امروزی، بایستی مهارمی

ق مطرح می شود و این تحقیق د این تأثیر را افزایش دهد.بنابراین اساسی ترین مسائلی که در این تحقیتوانبالا بودن تجربه کاری مدیران می

ند داشته باشند ؟ ثانیاً تجربه توانچه تاثیری میپروری مدیریتی بر اجرای برنامه جانشین در پی پاسخگویی به آنهاست عبارتند از : اولاً مهارتهای

 ؟ داشته باشدهای مدیریتی و جانشین پروری تواند بر رابطه بین مهارتمی چه تاثیری کاری کارکنان 

 اهميت و ضرورت تحقيق  -3

تواند راهبردی برای منابع انسانی و یم پروریتوان چنین گفت که برنامه جانشینیمپروری، جانشین اثربخشدر مورد اهمیت برنامه 

های جدیدی را ینهگزو  هاروشو  کند ترآسانکارکنان موجود تعیین کند، نیروی انسانی جدید را توجیه کند، رویارویی با تحولات سازمان را 

سازمان  بلندمدتیزی ربرنامهی، مسیر وربهرهرشد و  منظوربهدر محیط جدید پیشنهاد کند. این برنامه همچنین با تضمین بهترین کاربرد منابع 

کند، به ارزیابی عملکردهای شرکت و دستاوردها یمآماده  هاآنها را تعریف و کارکنان را برای رسیدن به یتمأمورو  هاهدفکند، یمرا تعیین 

ی بودن کار خود و محدودیت نیروهای به دلیل تخصص هاسازمانتواند برای برخی یمپروری . برنامه جانشینکندیمو پیامدهای آن کمک 

پس از انقلاب  شدهجذبین اجتماعی از نیروهای تأمکه اکثراً مدیران سازمان ینامتخصص حائز اهمیت بیشتری باشد. خصوصاً با توجه به 

                                                           
3)2008. (Mandi, Abdulla Rashed  
4)2007( .Krauss  
5)2009( .Coollings& Mellahi  
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مدیران و استفاده از تجارب مدیریتی  هایمهارتباشند، ضرورت جانشین پروری در سایه یمباشند و حال اکثراً در شرف بازنشستگی یماسلامی 

 باشد.یم مطالعهقابلجهت تربیت مدیران آینده، ضرورتی حیاتی و  هاآن

 ي بر مبانی نظري و پيشينه تحقيق مرور .4

 مبانی نظري .  4-1

کنونی، تر از شغل مدیریت نیست. در محیط رقابتی و متحول (، هیچ شغلی برای جامعه امروز ما حیاتی1975طبق گفته مینتزبرگ )

های موفق برای بقاء و تداوم فعالیت خود و پیش گرفتن از رقبایشان در تلاش هستند. برای پیشرفت لازم است ظرفیت مدیران ها و بنگاهسازمان

به ابزارهای یاز نتردید پذیرش تحول، ها و منابع سازمان را بر عهده گیرند. بیعالی و رهبران افزایش یابد تا بتوانند رهبری و هدایت فعالیت

ها ساده و سریع کنند که دستیابی به آنمرورزمان دانش، مهارت و تجربیاتی کسب میها بهمورد لزوم خود دارد. از سوی دیگر افراد در سازمان

بایست شخص میاندازه عمر سازمانی خود پرداخته است. با خروج فرد از سازمان یا ترک یک پست سازمانی، نبوده بلکه فرد برای آن، بهایی به

دار پست خالی شود. برکناری یا تغییر موقعیت شغلی کارکنان و مدیران ارشد مجرب، چالش جدیدی برای بقاء دانش و حفظ دیگری عهده

ای از دانش، مهارت و تجربه بایست کسی که گنجینهکند. این مسئله که آیا میحافظه سازمانی و متعاقب آن آموزش کارکنان جدید ایجاد می

راحتی کنار گذارده شود و با ورود فرد زمانی گزافی بوده است، بهاهای شخصی و سرا کسب کرده که دستیابی به آن مستلزم پرداخت هزینه

 ست.ها قرار گرفته اعنوان یک مشکل اصلی پیش روی بسیاری از سازمانجدید، مجدداً چرخه یادگیری و کسب تجربه پیشین تکرار شود، به

خشیدن به فرآیند انتقال بازمند آن هستند که با ابتکار عمل، دانش کارکنان و مدیران مجرب را حفظ کنند و در راستای تحقق ها نیسازمان

ها گردیده است، برای مدیران آتی نیز تکرار شود و با خروج هایی که صرف تربیت مدیران آندانش و مدیریت دانش، نباید اجازه دهند هزینه

د دارای استعدادهای بالقوه برای تصدی بنابراین، شناسایی افرا سادگی از چرخه سازمانی خارج شوند؛بها بههای گرانسرمایه اینها از سازمان، آن

آید. یاتی در راستای توسعه مدیریت به شمار میحها امری بسیار های مدیران ارشد به آنهای مدیریتی و انتقال دانش، تجربه و مهارتپست

صدی مشاغل و مناسب کلیدی آن در آینده شناسایی کرده و از طریق برای ت نگر باید استعدادهای انسانی سازمان خود راو آیندهمدیران موفق 

ای مواجه های رقابتی فزایندهچالش ها در آینده باوپرورش برای تصدی این مشاغل آماده نمایند. ازآنجاکه سازمانهای متنوع آموزشریزیبرنامه

پروری یت جایگزینتر از مدیران فعلی خواهد داشت؛ لذا مدیرتر و اثربخشها، نیاز به مدیرانی شایستهد و برای مدیریت این چالشخواهند بو

  باشد.ساز برخوردار مینگر و آیندههای آیندههرروز از اهمیت بیشتری در سازمان

 پروریجانشین ریزیبرنامه تعریف ترینساده (،2000) تاپر است. شدهارائه جانشینی ریزیبرنامه از گوناگونی تعاریف جانشين پروري :

. «   6(1996ولف،) دهد ادامه دیگر مکانی و در زمان را دیگری فرد راه نفر، یک دهدمی اجازه که مندنظام هایگام » :داندولف می تعریف را

 قبلی نفر فعالیت دادن ادامه ساده، صورتبه تنها و کندهستند، نمی چه پروریجانشین ریزیبرنامه در هاگام این اینکه به ایاشاره تعریف این

 مقرر که افرادی کند کهمی اشاره و دهدمی ارائه ساده تعریف این به نسبت تریکامل تعریف (،2001) هوآنگ .کندمی بیان جدید را نفر توسط

 سازمان مدیریتِ در بالاتری احراز پست برای را، جانشینی ضمن این در شوند.می انتخاب که هستند بامهارت افرادی کنند، احراز را پستی است

 ها ازشرکت در مدیریتی بالاترِ هایپست احراز برای کارکنان، ترینمناسب انتخاب دربرگیرنده پروری،جانشین ریزیبرنامه»  :کندمی معرفی

 ولی در دارد، اشاره بامهارت افراد انتخاب به تنها نیز تعریف این .« (736 صفحه ،2001 هوآنگ،)است  بامهارت کاندیداهای از میان جمعی

 ادبیات بیشتر که کندمی اشاره خود مقاله در (2003) کیم.دهدنمی توضیحی شوند،می انتخاب دلیل چه به و چگونه افراد این اینکه مورد

 نیز سطحی هر در کلیدی هایسمت برای تواندمی پروریجانشین ریزیولی برنامه دارد، تمرکز مدیریتی سطح بر پروریجانشین ریزیبرنامه

 ها،سازمان کوچک کردن اندازه روند دارد؛ چراکه را خود فعلی کارمند شغل که سطحی از ترپایین سطوح در جانشینی برای رود؛ حتی کار به

 هاجانشینی این علت خود، مقاله در شدهارائه تعریف ، در7(2005) سامبروک .کندمی غیرممکن خود قبلی مشاغل در را کارکنان حفظ گاهی

 ریزیاست. برنامه بامهارت کارمندان و مدیران از مناسبی کیفیت و تعداد برای ریزیبرنامه این که کندمی اشاره همچنین و کندمی بیان نیز را

 کلیدی هایمهارت کارمندان با و مدیران از مناسبی کیفیت و درست تعداد برای ریزیبرنامه برای تلاش صورتبه تواندمی پروریجانشین

 ایجاد سازمان آتی هایبرنامه در است ممکن که جدیدی پستهر و ارتقاء یا شدید، هایبیماری ها،فوت ها،بازنشستگی دادنِ پوشش منظوربه

شده خود، علاوه بر حصول نتیجه برای سازمان، به ثبات در تعریف ارائه 8(2005راث ول ). (581صفحه  ،2005 )سامبروک، شود شود، تعریف

ای است پروری، برنامهریزی جانشینمدیریت و برنامه» کند: پروری اشاره میریزی جانشینشغلی کارمند و ایجاد انگیزه در او از طریق برنامه

                                                           
6)1996( Wolfe. Rebecca Luhn  
7Sambrook  
8Rothwell  
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شده ریزیپروری را، کوشش برنامهریزی جانشینتوان برنامهبارت بهتر میکند. یا به عکه به حصول اطمینان از ثبات شغلی کارکنان کمک می

وسیله تأمین توسعه، جایگزینی و استفاده کاربردی از برای حصول اطمینان از ادامه عملکرد مؤثر یک سازمان، بخش، واحد یا گروه کاری به

مند و عمده سازمان برای حصول اطمینان از تداوم رهبری در نظامپروری تلاش ریزی جانشینکارکنان کلیدی در طی زمان بدانیم. برنامه

لازم نیست  (.10، 2005)راث ول،  «های فکری برای آینده و تشویق پیشرفت فردی است.های کلیدی و نگهداشت و توسعه سرمایهسمت

 ریزیبرنامه و، فرایند مدیریت درواقعمحدود شود.  هاسمتمدیریتی یا کارمندان شاغل در این  هایسمتجانشینی فقط به  ریزیبرنامه ومدیریت 

را  تولید ودفتری  فروش، فنی، مهم، شامل کارکنان کلیدی در طبقات شغلی تخصصی، ممکن است حتی نیاز برای ذخایر مؤثر،جانشینی 

رهبری  وغیرمتمرکز  گیریتصمیمکار که  هایمحیطمشارکت بیشتر در  عملکرد برتر و برای ایجاد هاسازمان کهاکنونکند.  هبرآورد شناسایی و

جانشینی به فراتر از  ریزیبرنامه و، ضرورت تعمیم تعریف مدیریت دهندمیرا انجام  مؤثریاقدامات  شود،میبین نیروی کار توانمند توزیع 

 .کندمیسطوح مدیریت اهمیت بیشتری پیدا 

های ل مسئولیتشناسایی افراد مستعد برای تقب الف. دف اساسی است:این طرح دارای دو ه: پروريناهداف و مزایاي برنامه جانشي

را تسهیل و میسر خواهد  مذکورطور مستقیم و غیرمستقیم، دستیابی به موارد رهبری و مدیریتی در سازمان: اجرای این مرحله از طرح، به

های زمینه استفاده مؤثر از ظرفیت وایجاد بستر  -2 آیندهمان در سب اطمینان از وجود مدیران و رهبران موردنیاز شرکت یا سازک-1 ساخت:

تعدیل  -4 کند.سالم را تقویت میارشناسان که جو انگیزشی، تحرک و رقابتسازی امکان رشد و ارتقای شغلی کراهمف -3 کارشناسان مستعد.

منظور جذب و ادامه خدمت کارشناسان ان بهذاب در سازمجخلق شرایطی  -5 تفاوتی، دلسردی و افسردگی در سازمان.و کاهش فرهنگ بی

 -7ها.های ارزشیابی آنهای محوری موردنیاز و شیوهصول بنیادین مدیریت و رهبری در شرکت، نظیر انواع شایستگیادستیابی به  -6 بااستعداد.

 .ها و تعداد کادر رهبری موردنیازبرآورد نیازهای رهبری سازمان ازنظر نوع قابلیت

توان باهدف های رهبری و مدیریتی را میهای متنوع پرورش قابلیتهای رهبری و مدیریتی افراد جانشین: برنامهتوسعه قابلیت پرورش و .ب 

ییر تغ -2 انداز و استراتژی(.های آتی سازمان )بر اساس چشمگیریتوجه مدیران به جهتجلب -1 تأمین برخی انتظارات ذیل، اجرا کرد:

دیدگاه مشترک در  وایجاد زبان  -3 نگری و رهبری.گرایی، مشارکت و همکاری، کلشدن، مشتریسیاست جهانی مدیران در موردنگرش

 شنایی با مفاهیم روز مدیریت و رویکردهای نوین در اثربخشی سازمان.آ -4مجموعه و ایجاد زمینه همکاری بیشتر و تبادل تجربه )هم آموزی(.

های شخصی برای وسعه قابلیتت -6 ها و مدیران.ع از تجارب دیگر سازمانتغییرات سازمانی و اطلا های ذهنی برای انجامکسب آمادگی -5

ه نقل از سایت اینترنتی انجام بهتر امور محوله ازجمله ارتقای قابلیت ذهنی و ارتباطی برای توجیه و متقاعدسازی دیگران )فرامرز، رفیعی، ب

 مدیر سرا(.

ها ای از سازمانهای انسانی در حیات اجتماعی بشر است. جوامع بشری از مجموعهتلاش نیتراز مهم ،مدیریت: هاي مدیریتیمهارت

ها با انجام رسد که همه سازماندهند. زمانی جامعه به اهداف موردنظر میشود که هرکدام وظایفی را انجام میبا اهداف مختلف تشکیل می

رکنی که برای رسیدن به اهداف تأثیرگذار  ینترها مهمدر همه سازمان (.1374به اهداف سازمانی نائل آیند )پرداختچی،  ،هاوظایف و برنامه

گیرد و موفقیت منظور ایجاد هماهنگی و افزایش اثربخشی در رأس آن قرار میعنوان نماینده رسمی سازمان بهمدیریت است. مدیر به ،باشدمی

ای دارد دارند که سازمان موفق مشخصه( اظهار می1996) 9ف، درگرو چگونگی اعمال مدیریت اوست. هرسی و بلانچاردسازمان در تحقق اهدا

های سال ،های پیش روسال «.مدیریت و رهبری پویا و اثربخش»شود و آن چیزی نیست جز آن از سازمان ناموفق شناخته می یلهوسکه به

ها را به پاسخگویی هایی باشند که آنها و تواناییهای مختلف واجد مهارتن هستند که مدیران حرف و رشتهچالش و تغییرند و بالطبع مستلزم ای

بخش وظایف یک مدیر در هر  نیسازترسرنوشت حالنیترین و درعشاید حساس ،انسانیمسائل انسانی و شغلی قادر سازد. مدیریت بر نیروی

به  توانیکاررفته است، مگوناگون و پر چندوچونی که در آفرینش سرشت انسانی ملاحظه شده و به یهایژگیباشد که با داشتن وسازمانی می

بیش از هر چیز به توانمندی  ،سنگین یتتوفیق در ایفای نقش و انجام این مسئول (.1377بالاترین سطح بازدهی و موفقیت نائل شد )محمدی،

ها های آنهای مدیریتی، سطح دانش، بینش و توانایینیز، اساساً به شایستگی، مهارتشود. اثربخشی ایشان و اثربخشی مدیران مربوط می

به اهداف، در  یدنها به مفهوم اثربخشی و کارایی سازمانی دررسوری سازمانبستگی دارد. در حال حاضر این موضوع باعث شده است که بهره

مدیران در جستجوی یافتن راهی برای ترقی  کهیهنگام ،اینبرتلف قرار گیرد. علاوههای مخدنیای پررقابت امروز موردتوجه و دستور کار سازمان

یا  دارندیهها تکها و شایستگیای ویژه و محدود از تواناییکنند، معمولاً بر زمینهو پیشرفت بوده و برای دستیابی به اهداف سازمانی تلاش می

ها طور کامل کسب نمایند. مدیران بسیاری از مهارتها را بهتوانند آنسنجش بوده و می اً قابلکنند که غالبهایی تکیه میها و مهارتبر ویژگی

ها قابل توسعه و ترقی هستند. تعدادی ها و تواناییدانند این مهارتنمی یدرستبه کهیدرحال ؛کنندهای اساسی خود را کامل فرض میو توانایی

ها برای نیل به موفقیت سازند و وجود آنهای مدیران را در شغل خود و در خارج از محیط کار، کارآمد میها، فعالیتها و تواناییاز مهارت

کند که از مدیران ها ایجاب میها و گسترش سازمانتبع آن نیازمندیهپیچیدگی فزاینده جامعه، پیشرفت علم، تکنولوژی و ب ضروری است.

                                                           
9Hersey &Blanchard  
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 نژادیران)ا شودیها استفاده شود، زیرا بازده عملکرد معقول مدیران است که موجب بقاء و رشد سازمان مماهر و کارآمد در اداره مؤثر سازمان

 ،هاهای مدیریتی است و نقصان هر یک از مهارتمستلزم داشتن مهارت مدیران نیز ییاثربخشی و کارا .(31، ص 1371پاریزی و ساسان گهر، 

ها جهت انجام وظایف دهد؛ بنابراین، هر یک از مهارتعنوان یک کل کاهش میاحتمال موفقیت مدیر و نهایتاً احتمال موفقیت سازمان را به

استمرار موفقیت در هر سازمان  ترین عواملیریتی، یکی از مهمهای مدصلاحیت مدیران ازنظر مهارت(. 1998اندرسون، مدیریت اهمیت دارند )

در این  10های اساسی تصور کرد. رابرت کاتزهای جدید، مدیر موفقی را بدون داشتن مهارترفته، مشکل است بتوان در سازمانهم. رویاست

وظیفه   ذاتی نیست و قابل پرورش است و در چگونگی انجامهایی دارد که الزاماًهای مدیریتی اشاره به تواناییگوید: اصطلاح مهارترابطه می

های فنی، انسانی و ادراکی تقسیم کرده هایی را که برای مدیران لازم است؛ به سه دسته مهارترابرت کاتز مهارت .یابدشخص انعکاس می

در  ها )مهارت انسانی(فنی( و کار با انسان مهارت)(. مهارت مدیران در ابعاد و وجوه یادشده یعنی بکارگیری فناوری  1991است) توتونچی، 

عنوان )اثربخشی( بههای سازمانی ابی کارآمدتر به هدفها و درک کامل سازمان )مهارت ادراکی( برای دستیچارچوب پردازش صحیح داده

است )سرمد،  شدهتحلیل سازمانی به آن اشارهقرارگرفته است و در  11توجه فرد لوتانز های مدیر موردمفهومی از مدیریت امروزی و توانایی

ای به نام در مقاله 1995در سال  وسیله رابرت آل کاتزصورت علمی و ساختاریافته بههای مدیریت، نخستین بار بهموضوع مهارتولی  (. 1996

های موردنیاز مدیران را به ن مقاله، مهارتکه در مجله هاروارد بیزینس ری ویو چاپ شد، مطرح گردید. او در ای "های یک مدیر موفقمهارت "

 12های دیگری را برای مدیریت مطرح کردند، ازجمله کنتزبندی کرد. دانشمندان پس از کاتز نیز مهارتسه گروه فنی، انسانی و ادراکی تقسیم

به مهارت سیاسی  15ری و پارت ولوبه مهارت کامپیوت 14وتحلیل؛ کیسون و ایوانویچبه مهارت تشخیص و تجزیه 13به مهارت طراحی؛ گریفین

ای، آموزشی، اداری، مهارت طراحی و حل مسئله و های حرفههای متنوع دیگری مانند مهارتمتخصصان علم مدیریت، مهارتاند. کردهاشاره

ط مؤثر با افراد و های مردمی و برقراری ارتباگیری و توانایی جذب حمایتهایی چون تحصیلات، شخصیت، تصمیممهارت تشخیص و توانایی

های انسانی های ضروری مدیران را شامل مهارت. کمیته پژوهش استرالیا، مهارت(1390نادریان و سلطان حسینی، )اند نهارها را معرفی کرده

وتحلیلی، سیع، تجزیهدید و )، تفکر استراتژیک (ارتباطات، مربیگری، آموزش دیگان، تحمل افراد مختلف، توانمندسازی، نفوذ، بازخورد، قدردانی )

، خود (تحمل ابهام، مدیریت تغییر) پذیریانعطاف ،(تدوین هدف، تصحیح افراد، ایجاد تعهد )نگری و رهبری ، آینده(دید اجتماعی و محیطی 

سازی و کارگروهی، قضاوت ، تیم(ریزی، آموزش مستمر، یادگیری، کسب تجربهانضباط، علاقه، مدیریت زمان، برنامه)مدیریتی یا خودگردانی 

نیز  16بوم و همکاران.  (1389به نقل از ناصحی فر، )معرفی کرده است  (صداقت، درستی، انصاف)اخلاق  (گیری خلاقحل مشکلات و تصمیم)

ادراکی،  هایگیری، قابلیتهای عمومی شامل توانایی تصمیمهای مدیریت را به دودسته عمومی و اختصاصی تقسیم کردند که مهارتمهارت

های های ارائه و عرضه، تشخیص استفاده از مفاهیم و استفاده از قدرت؛ و مهارتهای رهبری، مهارتتوانایی پردازش اثربخش اطلاعات، مهارت

طی، های ارتباهای مدیران را در شش حوزه مهارتنیز مهارت (2004) 17های فنی و صنعتی بودند. مانتل و همکاراناختصاصی نیز شامل مهارت

 گانه فنی، انسانی وهای سهاز میان این نظریات، مدل مهارت  .بندی کردندهای تخصصی طبقهسازمانی، تیم سازی، رهبری، سازگاری و مهارت

مامی ها را برای تهای مدیریت وجود آنتر کتابای که تقریباٌ در بیشگونهکاتز در ایران مقبولیت و کاربرد بیش داشته تری است، به ادراکی 

 (. 2001اند ) فردی آذر، مدیران ضروری دانسته
پروری رنامه جانشینبهایی هستند که مدیران را در اجرای موفق اند، مهارتهایی که در این پژوهش مورد بررسی قرارگرفتهمهارت

) ابوالعلایی و در سطح مطلوبی باشندها ه این مهارتکپروری توسط مدیران درگرو آن است رسانند و اجرای موفق برنامه جانشینیاری می

پروری در رنامه جانشینب، به اظهارنظر پیرامون تاثیر این مهارت ها بر اجرای انجام ابن بررسی. این پژوهش بر آن است تا با ( 1384غفاری، 

ای دانش و مهارت کافی یک جامعه دار سازمان تامین اجتماعی بپردازد تا زمینه ارتقاء و توسعه سازمانی را فراهم آورد؛ چرا که اگر مدیران

 اند از:های نه گانه عبارتپروری از اثربخشی، اعتبار و کارآیی بالایی برخوردار خواهد بود. این مهارتباشند، بدون تردید برنامه جانشین

تعهد و التزام مدیریت ارشد برای هر سازمانی که واقعاً تمایل به داشتن  پروری:. مهارت مدیران در حمایت و هدایت مستمر برنامه جانشین1

پروری دارد، یک ضرورت اساسی است. این تعهد و التزام نباید به حمایت لفظی و کلامی محدود باشد؛ بلکه مدیرعامل و تیم های جانشینبرنامه

عهده گیرند. آنها باید عمیقاً باور داشته باشند که کارکنان و مدیران ها بهمدیران ارشد سازمان باید نقش یک قهرمان مشتاق را در این برنامه

گذارد. فقط از طریق همین باور و احساس توانند منشأ یک مزیت رقابتی باشند که مستقیماً بر عملکرد سازمان تأثیر میمستعد و شایسته می

                                                           
10Robert katz  
11Fred luthans  
12Kontz  
13Griffin  
14Kieson & Evanovich  
15Volo  
16Baum et al . 
17.Montel et al  

http://www.jmss.ir/


 23-44، ص 1398 پاییز ، 17درمدیریت ومطالعات اجتماعی، شماره پژوهش  مجله علمی
http://www.jmss.ir 

 

صورت زیربنایی ن برنامه فعال و متعهد کنند و بعلاوه این مدیران ارشد باید بهتوانند افراد تحت سرپرست خود را در قبال ایها میاست که آن

اعتقاد داشته باشند که استعداد یک منبع و ثروت سازمانی است و نباید آن را در یک واحد یا وظیفه خاص محدود و محبوس کرد. بدون 

شود و چنانچه مدیران نتیجه تبدیل مییک فرآیند مکانیکی کم پروری بههای جانشینحمایت جدی و کافی از سوی مدیران ارشد، برنامه

کنند و نسبت به پرورش اندازه کافی حمایت نمیای تلقی نمایند، از آن بهمهم و حاشیهها و دوایر مختلف سازمان، آن را یک فعالیت غیربخش

 آورند. ها هم اهتمام لازم را به عمل نمیاستعدادها و قابلیت

کند تا ها را تشویق میبینانه مدیران به سرشت کارکنان، آننگاه خوش بینانه به منابع انسانی سازمان:یران در نگاه مثبت و خوش. مهارت مد2

پروری های جانشینهای مربوط به طرحتواند ریسکاین نگاه است که میگذاری کنند. رکنان سرمایههای کاها و پرورش قابلیتبرای ارتقاء مهارت

مندی و بدهد. علیرغم آنکه اشتیاق، علاقهتجربه ولی بااستعداد تحمل کند و اجازه اظهار وجود و کسب تجربه را به کارکنان جوان و کمرا 

هاست، ولی اجرای موفق این فرآیند بستگی به همراهی و همکاری حمایت مدیریت ارشد عامل کلیدی و شرط لازم آغاز و انجام این برنامه

های کارکنان ها و شایستگیهای واقعی از قابلیتچراکه تشخیص و شناسایی استعدادها، انجام ارزیابی تر نیز دارد،وح پایینمدیران در سط

 های آموزشی برای این قبیل کارکنان باید توسط این سطح از مدیران صورت گیرد.آوردن فرصتتر از همه فراهمبااستعداد و مهم

نسبت بالای مدیران باتجربه همراه با نسبت بالای کارشناسان جوان و ) دوزی و انتقال تجارب به کارکنان جوانان. مهارت مدیران در تجربه3

چه تعداد بیشتری از مدیران موجود یک سازمان به سن بازنشستگی نزدیک باشند و یا نرخ خروج از خدمت هر :(کرده و طالب رشدتحصیل

و از سوی دیگر هرچه  (ته ارزشمندی از تجارب شغلی و سازمانی جهت انتقال به نسل جوان هستندکسانی که دارای اندوخ)مدیران بالا باشد 

 پروری برخوردار است.مساعدتری برای اجرای طرح جانشین بیشتر باشد، سازمان از زمینهتعداد و نسبت کارشناسان جوان و مستعد رشد 

های گذاریترین سرمایهپروری ازجمله بلندمدتهای معطوف به جانشینفعالیت ن:. مهارت مدیران در ایجاد ثبات تیم مدیریت ارشد سازما4

منتخبین ختم های مدیریتی شود و به پرورش قابلیتآید. به انجام رساندن این فعالیت بلندمدت که از استعدادیابی آغاز میشمار میسازمان به

 ای بزند.دست به اجرای چنین برنامه آنمطلوبی برخوردار باشد تا در پرتو تیم مدیریت ارشد از ثبات نسبی  ست کهشود، نیازمند آنمی

کند، باید عزمی جدی برای ساماندهی پروری را آغاز میسازمانی که طرح جانشین سالاری و شایسته گزینی:. مهارت مدیران در شایسته5

ان و مدیران خود داشته باشد. بدون وجود این عزم جدی و بدون حمایت های مربوط به استخدام، ارتقاء، انتصاب و ارزیابی عملکرد کارکنفعالیت

پروری مهیا نخواهد بود. چنانچه سازمان های جانشینهای مناسب استخدام و ارزیابی عملکرد، زمینه مساعدی برای اجرای موفق برنامهنظام

توجهی از انتصابات خود در سطوح مدیریتی د یا نتواند بخش قابلها، به هر دلیل نخواهپس از شناسایی استعدادهای مدیریتی خود و پرورش آن

پروری های سنتی انتصاب و ارتقاء تأکید شود، این سیاست طرح جانشینیافته تخصیص دهد و کماکان به شیوهرا به همین استعدادهای پرورش

 را با مخاطرات جدی و خطر تعطیلی و رکود مواجه خواهد کرد.

ها و تحقق اهداف استراتژیک دار اجرای استراتژیمدیران عهده روشن نمودن استراتژی و اهداف استراتژیک سازمان: . مهارت مدیران در6

های لازم برای عینیت بخشیدن به این اهداف برخوردار باشند. برنامه ها و توانائیها، باید از ظرفیتسازمان خود هستند. مدیران آینده سازمان

های آتی اگر استراتژی و چالش های مدیریتی هر سازمان است.ها و قابلیتمنابع اصلی دستیابی به فهرست ظرفیت ی ازاستراتژیک سازمان، یک

های مدیریتی لازم برای دستیابی به آن را نیز تشخیص داد و تدوین کرد. تدوین برنامه استراتژیک توان قابلیتسازمان روشن نباشد، نمی

دهد تیم مدیریت ارشد سازمان از ثبات نسبی قابل قبولی برخوردار است و به همین دلیل دست که نشان می همچنین یکی از نمادهایی است

 زند.ساز میهای بلندمدت و آیندهبه طراحی و اجرای فعالیت

فشار تحتمحیطی هایی که از سوی نیروهای سیاسی : سازمان. مهارت مدیران در مصون و محفوظ ساختن سازمان از فشارهای سیاسی7

ی غیرمتعارف قرار دارند تا با زیر پا گذاشتن برخی اصول و استانداردهای خود استخدام کرده یا انتصاب انجام دهند، فاقد آمادگی لازم برا

شود تا سازمان مجبور باشد گاهی ضوابط و معیارهای مربوط به پروری هستند. چنین فشارهایی باعث میکارگیری رویکرد جانشینبه

های به برنامه (ازجمله کارکنان بااستعداد)شود تا ذینفعان نوبه خود موجب میپا بگذارد و این امر به سالاری و شایسته گزینی را زیرتهشایس

 پروری و اثربخشی آن اعتماد نکنند و آن را جدی و عملی ندانند.استعدادیابی و جانشین

های جهان در ترین سازمانموفق هایی که برای تبیین تجاربپژوهش: منابع انسانی . مهارت مدیران در فعال و مجهز ساختن واحد مدیریت8

ها ای در این برنامهدهد که مدیران ارشد منابع انسانی پس از مدیران عامل، سهم ویژهشده است، نشان میپروری مدیران انجامامر جانشین

ها دارد و این ع انسانی، نقش کلیدی در طراحی فرآیندهای مربوط به این برنامهدارند. این مطالعات همچنین حاکی است که حوزه مدیریت مناب

های کارکنان مستعد بسیار محوری و پررنگ ها و شایستگیوپرورش مهارتهای معطوف به آموزشویژه در مرحله طراحی و اجرای برنامهنقش به

های ربط، تجارب و تلاشتلویحی حاکی از آن است که در سازمان ذی صورتاست. وجود یک واحد مدیریت منابع انسانی فعال، همچنین به

های لازم برای پشتیبانی های مربوط به فرآیند کلیدی و استراتژیک مدیریت منابع انسانی وجود دارد و سیستمدیگری نیز برای ساماندهی فعالیت
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تواند نشان دهد که فرآیند مدیریت منابع انسانی در واحدی میباشد. حضور چنین شده و فعال میو تکمیل نظام استعدادیابی نیز طراحی

 گذاری کنند.دانند که در آن سرمایههایی است که مدیران ارشد سازمان حاضرند و لازم میشود و از زمینهسازمان مذکور مهم و جدی تلقی می

ها )سهم بازار، تعداد مخاطبان و مشتریان، که ازنظر دامنه فعالیتهایی سازمانهای سازمان: . مهارت مدیران در ایجاد روند رو به رشد فعالیت9

کنند و افق روشنی را برای پیش روی خود دارند، نیازمند تعداد بیشتری از مدیران شایسته روند رو به رشدی را تجربه می (تنوع خدمات و ...

بینی یابد که پیشهایی ضرورت بیشتری میطور خاص در سازمانبه پروریهای جانشیندیگر برنامهعبارتهای بعد خواهند بود. بهبرای سال

 های خود روبرو خواهند بود.های آینده با توسعه ابعاد فعالیتشود طی سالمی

جربه ، فرایند حصول دانش یا مهارت در یک مقطع زمانی خاص ت .تیکی از صور دانش در عرصه سازمانی، تجربه اس: تجربه کاري 

ترین راه رسیدن به هدف می باشد که با انجام کار طی زمان و از تجربه، کوتاه طریق مشاهده و انجام کاری معین حاصل می شود.است که از 

اند( در یک طریق تعامل با افراد صاحب تجربه وهمچنین فراگیری حوزه نظری مربوطه ) تجارب بشر که با آزمون تبدیل به علم و قانون شده

باشد و تنها می توان گزاره آن را منتقل حوزه و میدان مشخص، بدست می آید؛ بطوریکه خود تجربه قابل انتقال نمی موضوع خاص و در یک

تجارب کاری در واقع  (.1392نمود؛ همچنین ثبت و کاربرد مجدد تجربه، بستگی به میزان ارزشمندی آن از نظر فرد دارد ) نیکبخش و دری، 

است که افراد در آن موقعیت درگیر یک موضوع پیچیده و خاص هستند و مجبورند بر سر دو راهی تصمیم توصیفی از یک موقعیت سازمانی 

های گذشته ، ها و پروژهدر جامعه دانش مدار فعلی در تربیت کارکنان و مدیران سازمان ، استفاده از تجارب کسب شده از برنامه .قرار بگیرند

بنیان قرن حاضر، های دانشگردد؛ ولی متأسفانه علیرغم نقش و جایگاه مهم تجربه در اقتصادها و سازمان به عنوان یک عامل کلیدی تلقی می

، استفاده از تجربیات و ابعاد مختلف آن و دانش ضمنی نهفته در تجارب کارکنان و مدیران، به دلایلی چون مبهم بودن مفهوم تجربه سازمانی 

گذاری تجربیات و انتخاب تجارب با ارزش های دقیق در خصوص ارزشها و معیارزمانی ، نبود شاخصعدم آشنایی با فرایند کسب تجربه سا

ها به پروری در سازمانهای مدیریتی جهت اجرای برنامه جانشین( . در شرایط امروزی ، بایستی مهارت1394گیرد )زمانی،مورد غفلت قرار می

 کاری مدیران و کارکنان می تواند این تاثیر را افزایش دهد .ربهکار گرفته شود که در این حال، بالا بودن تج

 پيشينه تحقيق  4-2

شین ضوع جان ست و میمو سابقه دارد. توان گفت که کمتر از نیمپروری و مباحث پیرامون آن تقریباً یک بحث جدید و نوپایی ا قرن 

سئله طورکلیبه شین م سیار تج جنبه از پروریجان ست قرارگرفته مورد مطالعهربی ب شتر این  ولی ؛ا کمی  هایروشتجربی با  هایپژوهشبی

، نوآوری ذکرشدهبا استناد به برخی از تحقیقات . شودمیپرداخته  هاپژوهشاین  ترینمهممختصر برخی از  مروربه. در این بخش اندشدهانجام

ــر ــینهای مدیریتی مدیران در اجرای برنامه ارائه تاثیرات مهارت پژوهش حاض ــد کهجانش انجام نتایج این تحقیق  پروری موفق می تواند باش

شناخت چالش تواندمی سطح عملکرد،  شبرد و ارتقای  شی از عواملپیچیدگیو  به پی شین های نا پروری موثر در عدم امکان اجرای برنامه جان

 .مدیریت منابع انسانی کمک نمایدموفق در سازمان ها و 
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 : مطالعات انجام شده در زمينه ي موضوعات مشابه( 1جدول )

 نتایج تحقيق عنوان تحقيق محقق / محققين ردیف

1 
 ادونوح

2016 

استفاده از رویکرد مدیریت دانش 

ریزی برای حمایت از برنامه

پروری اثربخش در جانشین

 خدمات عمومی

برابر ترک در از تخصص و دانش کلیدی سازمان را های محافظتاین پژوهش روش

خدمت کارکنان موردبررسی قرار داده است. نتایج، حاکی از اهمیت حفظ و حراست از 

تخصص و دانش کلیدی سازمان و همچنین ایجاد تعادل هرم بین کارکنان و تکنولوژی، 

پروری و استفاده صحیح ریزی جانشینعدم استفاده زیاد از زبان علمی و فنی در برنامه

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

2 
 سنیوولیبا

2015 

 سازیآمادهجانشینی: ریزی برنامه

نسل بعدی نیروی کار دانشگاه 

 مطالعاتبرای توسعه 

پیچیدگی خاصی ندارد و یا تلاش  جانشینی ریزیبرنامهمطالعه نشان داد که نتایج 

ریزی جانشینی مؤثر و خواهد، ولی نیاز به درک اصول کلیدی یک برنامهگیر نمیوقت

شده برای اطمینان از ابتکار عمل مدیریت و کار با کارمندان باتجربه را که سابقه اثبات

 .آشنایی با اصول حیاتی و ابتدایی از موضوعات دانشگاهی داشته باشند، دارد

 مالای و همکاران 3

2015 

اثر جانشینی رهبران و تجارب آنان 

 سازمانیدر عملکرد 

نشان داد که اول، خروج نامناسب یک رهبر از موقعیت رهبری در یک سازمان  نتایج

 باتجربه. دوم، مربوط به تجربه رهبری، رهبران باشدمیدارای اثر منفی بر روی عملکرد 

 باتجربهرهبران  کهدرحالیداخلی با عملکرد نسل قبلی کمتر ارتباط برقرار کردند، 

 خارجی با عملکرد نسل قبلی در ارتباط بودند و به آن توجه نمودند.

 آلیس -هال 4

2015 

پروری و ریزی جانشینبرنامه

 ترکیبی -توسعه کارکنان 

 برنده

ترین کاندیدا برای جایگاه رهبری به آمادهترین و انتخاب شایستهها نشان داد یافته

سازمان، تصمیم بسیار مهمی است که  های فعلی و آتیدلیل تأثیر زیاد آن بر فعالیت

سازمانی جای گرفته و پروری در فرهنگای کارکنان، برنامه جانشینتوسعه حرفهبا 

 .برای سازمان سودمند خواهد بود

5 
چلبیکوا و 

 همکارانش

2015 

یزی توسعه فردی و ربرنامه

 پروریجانشین

گیری نمودند که در بازار رقابتی شدید، موفقیت یک محققان در این مطالعه نتیجه

شرکت به مدیران شایسته آن بستگی دارد. درواقع برای داشتن چنین مدیرانی 

شده و به همان اندازه که توسعه مدیران بایست فرصت رشد و توسعه به آنان دادهمی

دازه هم با شرایط اجتماعی و محیط با استراتژی شرکت مرتبط است، به همان ان

 وکار مرتبط بوده و هرگز نباید فرآیند یادگیری برای مدیران پایان یابد. کسب

6 
 گوتارد و آستین

2013 

پروری رهبری: ریزی جانشینبرنامه

های غیردولتی تأثیر آن برسازمان

 خدمات انسانی

پروری ره و مدیریت جانشینمدیاین مطالعه بیشتر بر خود رهبری، روابط اجرایی هیئت

های منظم و مستمر مبتنی بر جانشینی و جامع متمرکز بود و بر اهمیت تلاش

 ه شده در این تحقیقریزی استراتژیک تأکید داشته است. دو مدل مفهومی ارائبرنامه

های غیردولتی خدمات انسانی مبتنی بر دو پروری در سازمانمدیریت جانشین یاول

ریزی استراتژیک و توسعه رهبری در که با برنامه بودمدت و بلندمدت روش کوتاه

ولی در مدل مفهومی دوم به تبیین مفاهیم کلیدی موردنیاز برای ایجاد  ارتباط است؛

 شده است.مخزن استعداد رهبری داخلی پرداخته

7 
 دیگرانکریمی و 

1397 

طراحی نظام ارزیابی عملکرد 

-شایسته محور با رویکرد جانشین

 پروری

نظام ارزیابی عملکرد  یهامؤلفهبیانگر آن است که  ،نتایج این پژوهش در بخش کیفی

، یریپذانعطاف، ینگرندهیآدر پنج بُعد شامل: شایستگی،  مؤلفه 24شایسته محور 

نشان داد که بُعد اصلی شایستگی  هاافتهی. در بخش کمی، باشدیمعدالت و جامعیت 

( و سایر 79/0) یعاملبا کمترین بار  یریپذانعطاف( و بعد 92/0با بالاترین بار عاملی )

 به ترتیب در درجات بعدی اهمیت قرار گرفتند. هرکدامابعاد نیز 

8 

لطیفی و 

 همکارانش

1395 

پروری در طراحی الگوی جانشین

های دولتی از طریق سازمان

-سازی ساختاریکاربست مدل

 تفسیری

پروری، فرهنگ نتایج پژوهش نشان داد متغیرهایی چون تعهد مدیران ارشد به جانشین

-نقش مهم و کلیدی در تحقق جانشین ،پروری و قوانین و اسناد بالادستیجانشین

عملکرد مناسب، نظام و متغیرهایی چون نظام ارزیابی  دارند پروری در بخش دولتی

 .پروری هستندسیستم جانشین هایخروجی ،آموزشی کارآمد و عدالت سازمانی
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9 
 سعدی رئیسی

1394 

تعیین رابطه بین چگونگی انتقال 

های مدیریتی به زیردستان مهارت

 منظور جانشین پروریبه

جانشین منظور های مدیریتی به زیردستان بهمحقق به بررسی چگونگی انتقال مهارت

اند که متغیر مهارت به این نتیجه رسیدهرد تحلیل و بررسی قرار داده و پروری را مو

دارای بیشترین اهمیت و متغیر توسعه  4.75ای انسانی موردمطالعه با میانگین رتبه

 کمترین اهمیت را در بین سایر متغیرها دارد. 3.09ای جانشینی با میانگین رتبه

10 
 مرجان ابراهیمی

1393 

های بررسی رابطه بین مهارت

 پروریمدیریتی مدیران با جانشین

تی مدیران های مدیریبین مهارتدار و مستقیم نشان داد ضمن وجود رابطه معنی نتایج

افزایش درجه این برنامه، نقش مهمی در اجرای  ،پروریو اجرای برنامه جانشین

فزایش عملکرد آنان، ااطمینان مدیران از تصمیمات استراتژیک و بهبود 

 .پذیری و سلامت سازمانی داردرقابتن و کارکناکاری پذیری و تعهدمسئولیت

11 

مقدم و هادیزاده 

 سلطانی

1390 

سازی های پیادهتبیین مؤلفه

پروری در سازمان جانشین مدیریت

های ستادی )مطالعه موردی: حوزه

-شرکت ملی نفت ایران و شرکت

 تهرانتابعه مستقر در  های

شده چهار عامل موثر  این پژوهشگران به بررسی میزان به کارگیری و اهمیت ادراک

مشی، ارزیابی  پروری که عبارتند از تعیین خطبر استقرار موفق نظام مدیریت جانشین

 پروری در صنعت نفتکاندیداها، توسعه کاندیداها و ارزیابی سیستم مدیریت جانشین

سازی مطلوب این نظام، در هایی برای پیادهژوهش، مؤلفههای این پپرداختند. یافته

 قالب مدل مفهومی و پیشنهادها و راهکارهایی برای بهبود آن ارائه نمودند.

 متدلوژي تحقيق .5

 روش تحقيق 5-1

این پژوهش با هدف بررسی تاثیر مهارت های مدیریتی بر اجرای برنامه جانشین پروری با نقش تعدیل گری تجربه کاری آغاز گردید. جامعه 

نفر  400آمارى با توجه به متغیرهاى پژوهش، تمامی کارکنان شعب ششگانه سازمان تامین اجتماعی شهر تبریز بودند که تعداد آ نها حدود 

نفر تعیین گردید کـه از طـریق جـدول مـورگـان بـه دسـت آمـد و انتخـاب افــراد به روش نمونه گیری طبقه ای بـود.  196ونه بود. حجم نم

متشکل از دودسته سؤال است. دسته اول که با حروف الفبا کدگذاری آوری اطلاعات در تحقیق حاضر پرسشنامه محقق ساخته بوده که ابزار جمع

)سمت( و سابقه  سازمانیپست  ،ور تعیین و مشخص شدن مشخصات نمونه آماری ازلحاظ جنسیت، سن، میزان تحصیلاتمنظشده است، به

گیری بر مقیاس اندازهسؤال بوده و  37پرسشنامه حاوی  های تحقیق حاضر تنظیم گردیده است.منظور آزمون فرضیهو دسته دوم بهکاری 

تا  1ختم شد و نحوه نمره دهى به پرسش ها نیز از نمره « بسیار کم» شروع و به «  بسیار زیاد » اساس طیف پنج گزینه اى لیکرت بود که از 

 بود.  5

 فرضيه هاي تحقيق 5-2

های فرضیه)  پروری در شعب سازمان تأمین اجتماعی شهرستان تبریز مؤثر است.های مدیریتی بر اجرای برنامه جانشینمهارت . 1فرضيه 

اجتماعی شهرستان  پروری در شعب سازمان تأمینبر اجرای برنامه جانشینمهارت مدیران ارشد در حمایت و هدایت مستمر سازمان . 1: فرعی

پروری در شعب بر اجرای برنامه   جانشین های آنانیتقابلینانه به منابع انسانی و بخوشمهارت مدیران در نگاه مثبت و  -2.تبریز مؤثر است

بر  کردهیلتحصی و انتقال آن به کارکنان جوان و اندوزتجربهمهارت مدیران عالی در  -3جتماعی شهرستان تبریز مؤثر است. ا سازمان تأمین

مهارت مدیران در ایجاد ثبات تیم مدیریت ارشد  -4اجتماعی شهرستان تبریز مؤثر است. پروری در شعب سازمان تأمیناجرای برنامه جانشین

مهارت مدیران در گرایش به  -5 پروری در شعب سازمان تأمین اجتماعی شهرستان تبریز مؤثر است.بر اجرای برنامه جانشین سازمان

مهارت مدیران  -6 پروری در شعب سازمان تأمین اجتماعی شهرستان تبریز مؤثر است.بر اجرای برنامه جانشین سالاری و شایسته گزینییستهشا

پروری در شعب سازمان تأمین اجتماعی شهرستان تبریز مؤثر بر اجرای برنامه جانشینژی و اهداف استراتژیک سازمان در روشن نمودن استرات

پروری بر اجرای برنامه جانشینمهارت مدیران در مصون و محفوظ ساختن سازمان از فشارهای سیاسی در مورد استخدام و انتصاب  -7 است.

 سازمان «مدیریت منابع انسانی»مهارت مدیران در فعال و مجهز ساختن واحد  -8ستان تبریز مؤثر است. اجتماعی شهر در شعب سازمان تأمین

مهارت مدیران در ایجاد روند رو به رشد  -9 پروری در شعب سازمان تأمین اجتماعی شهرستان تبریز مؤثر است.بر اجرای برنامه جانشین

 (وری در شعب سازمان تأمین اجتماعی شهرستان تبریز مؤثر است.پربر اجرای برنامه جانشینهای سازمان یتفعال

پروری در شعب سازمان تأمین اجتماعی های مدیریتی مدیران و اجرای برنامه جانشینکاری کارکنان بر رابطه بین مهارتتجربه:  2فرضيه

و اجرای برنامه مهارت مدیران ارشد در حمایت و هدایت مستمر سازمان کاری کارکنان بر رابطه بین تجربه -1) شهرستان تبریز مؤثر است.
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مهارت مدیران در نگاه مثبت کاری کارکنان بر رابطه بین تجربه -2پروری در شعب سازمان تأمین اجتماعی شهرستان تبریز مؤثر است.جانشین

است .  پروری در شعب سازمان تأمین اجتماعی شهرستان تبریز مؤثرو اجرای برنامه جانشینهای آنان یتقابلینانه به منابع انسانی و بخوشو 

و اجرای برنامه کرده یلتحصی و انتقال آن به کارکنان جوان و اندوزتجربهمهارت مدیران عالی در کاری کارکنان بر رابطه بین تجربه -3

مهارت مدیران در ایجاد کاری کارکنان بر رابطه بین بهتجر -4 .پروری در شعب سازمان تأمین اجتماعی شهرستان تبریز مؤثر استجانشین

کاری تجربه -5 پروری در شعب سازمان تأمین اجتماعی شهرستان تبریز مؤثر است.و اجرای برنامه جانشین ثبات تیم مدیریت ارشد سازمان

پروری در شعب سازمان تأمین برنامه جانشینو اجرای  سالاری و شایسته گزینییستهشامهارت مدیران در گرایش به کارکنان بر رابطه بین 

مهارت مدیران در روشن نمودن استراتژی و اهداف استراتژیک کاری کارکنان بر رابطه بین تجربه -6 اجتماعی شهرستان تبریز مؤثر است.

کاری کارکنان بر رابطه بین تجربه -7 پروری در شعب سازمان تأمین اجتماعی شهرستان تبریز مؤثر است.و اجرای برنامه جانشینسازمان 

پروری در شعب و اجرای برنامه جانشینمهارت مدیران در مصون و محفوظ ساختن سازمان از فشارهای سیاسی در مورد استخدام و انتصاب 

مهارت مدیران در فعال و مجهز ساختن واحد  کاری کارکنان بر رابطه بینتجربه -8 سازمان تأمین اجتماعی شهرستان تبریز مؤثر است.

کاری تجربه -9 پروری در شعب سازمان تأمین اجتماعی شهرستان تبریز مؤثر است.و اجرای برنامه جانشین سازمان «مدیریت منابع انسانی»

پروری در شعب سازمان تأمین نشینو اجرای برنامه جاهای سازمان یتفعالمهارت مدیران در ایجاد روند رو به رشد کارکنان بر رابطه بین 

 (اجتماعی شهرستان تبریز مؤثر است.

 مدل تحقيق  5-3

ه عنوان متغیر ب  یمهارت های مدیریتکه در آن  نظر گرفته شده استلازم در زمینه موضوع مدل ذیل را  محقق پس از انجام مطالعات

 .شده اند در نظر گرفته عنوان متغیر تعدیل گر در این تحقیتقمستقل و جانشین پروری  به عنوان متغیر وابسته و تجربه کاری به 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 18( مدل مفهومی تحقیق1شکل )

 

                                                           
برنامه های استعدادیابی و جانشین پروری مدیران، تهران، سازمان مدیریت  (، مدیران آینده مبانی نظری و تجارب عملی1384ابولعلایی، بهزاد و غفاری، عباس، ).   1818

 صنعتی.

 متغير مستقل متغير وابسته

 جانشين پروري

 

 هاي مدیریتیمهارت

 
 شامل: تجربه کاري

 حمایت و هدایت مستمر. 

 بينانه به منابع انسانینگاه مثبت و خوش .

 . ایجاد ثبات تيم مدیریت ارشد

 گزینی سالاري و شایستهشایسته. 

 . روشن نمودن استراتژي و اهداف استراتژیك

. مصون و محفوظ ساختن سازمان از فشارهاي 

 سياسی

. فعال و مجهز ساختن واحد مدیریت منابع 

 انسانی

 جاربتاندوزي و انتقال . تجربه

 هاي سازمان. ایجاد روند رو به رشد فعاليت

 

 

 

 

 

 

 تعدیل گرمتغير 
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 :متغیرهای مورد استفاده در این تحقیق به شرح ذیل است

-انشین پروری یاری میجمله برنامه : مهارت هایی هستند که مدیران سازمان ها را در اجرای موفق برنامه هایشان از جمهارت های مدیریتی

 این مهارت ها می توان به موارد زیر اشاره کرد:  رسانند. از جمله

ر با مدیران آتی، مهارت حمایت و هدایت مستمر مدیران عالی مانند حمایت از برنامه های آموزشی، مشارکت در اجرای برنامه، روابط مستم

ورس های تحصیلی به بانسانی ماننداعطای  مهارت مدیران عالی در نگاه مثبت و خوش بینانه به منابع ایت مالی از برنامه جانشین پروری،حم

مهارت به کارکنان،  رکنان و تفویض اختیارکارکنان، تعیین برنامه های آموزشی به روز، سرمایه گذاری بر روی استعدادها و قابلیت های کا

یسته گزینی مانند ه سالاری و شامهارت مدیران عالی در شایستدوام در تیم مدیریت ارشد سازمان،  مدیران ارشد سازمان در ایجاد ثبات و

کنان جهت ارائه استخدام و انتصاب بر اساس شایستگی، ایجاد فرصت های برابر برای کارکنان جهت ارتقاء پیشرفت، ایجاد رقابت بین کار

اتژیک سازمان ترمهارت مدیران ارشد در روشن نمودن استراتژی و اهداف اسساختن انتصابات و فشارهای بیرونی، شایستگی بیشتر و مصون 

زمایشی برای آتصدی مانند تعیین برنامه استراتژیک مدون برنامه ریزی مدون مسیر شغلی، تعیین اهداف آتی سازمان و اجرای دوره های 

ران بدون توجه مهارت مدیران عالی در مصون و محفوظ ساختن سازمان از فشارهای سیاسی که می توان به عزل و نصب مدیمشاغل مدیریتی، 

 احد مدیریت منابعمهارت در فعال و مجهز ساختن وتوجه به فشارهای سیاسی اشاره کرد، ه فشارهای سیاسی و استخدام نیروی انسانی بدون ب

وند رو به رشد در فعالیت مهارت در ایجاد رایجاد واحد سازمانی توسعه مدیران، انسانی مانند ایجاد یک واحد سازمانی مدیریت منابع انسانی و 

 سازمان مانند افزایش سرمایه گذاری در طرح های مختلف، توسعه فعالیت های سازمان و توسعه اهداف سازمان.های 

: فرآیندی است که طی آن، استعدادهای انسانی سازمان برای تصدی مشاغل و مناسب کلیدی آن در آینده شناسایی  برنامه جانشین پروری

 .19(6، 2009شی و پرورشی برای تصدی این مشاغل آماده می شوند )گلداسمیت، شده و از طریق برنامه ریزی های متنوع آموز

شتریان ، محیط کار م: آنچه کارکنان در خلال تعاملات خود با اجزای مختلف شغل مانند شرکت یا سازمان ، همکاران ،  کاری کارکنانتجربه

 و مدیران و ... تجربه می کنند که دیدگاه آنها در خصوص شغل را شکل می دهد.

 یافته هاي تحقيق  .6

های سؤالات با توجه به مؤلفه استفاده شده است بدین صورت که نامه، از روایی صوریی روایی پرسشدر تحقیق حاضر برای محاسبه

نظران درخواست شد تا در جهت سنجش استخراج شده از تحقیقات معتبر گذشته مشخص گردید و از اساتید راهنما و مشاور و سایر صاحب

نظران، روایی صوری آن تأیید و میزان انطباق احبنامه توسط اساتید و صنامه، اظهارنظر نماید. پس از بررسی و ارزشیابی پرسشروایی پرسش

های موجود را توان دادهآیا می و اطمینان از اینکه  . همچنین برای انجام تحلیل عاملی تائیدیآن با اهداف پژوهش مورد ارزیابی قرار گرفت

و آزمون بارتلت  KMOهای موردنظر برای تحلیل عاملی مناسب هستند یا خیر، از شاخص برای تحلیل مورد استفاده قرار داد و آیا تعداد داده

گیری است. این شاخص، در دامنه صفر تا یک قرار دارد. اگر مقدار شاخص نزدیک به شاخصی از کفایت نمونه KMOشاخص  استفاده گردید.

های (، نتایج تحلیل عاملی برای داده5/0یر این صورت )معمولاً کمتر از های موردنظر برای تحلیل عاملی مناسب هستند و در غیک باشد، داده

در این پژوهش بدست آمد. آزمون بارتلت  6/0باشند که نتیجه بدست آمده برای ابعاد تمامی گویه ها بالاتر از مورد نظر چندان مناسب نمی

اتریس واحد و همانی( است و بنابراین برای شناسایی ساختار کند چه هنگام ماتریس همبستگی، شناخته شده )از نظر ریاضی مبررسی می

باشد، تحلیل عاملی برای شناسایی ساختار مناسب  05/0داری در آزمون بارتلت، کوچکتر از باشد. اگر سطح معنی)مدل عاملی( نامناسب می

بدست آمد.  05/0ابعاد تمامی گویه ها کوچکتر  شود که نتیجه بدست آمده برایشده بودن ماتریس همبستگی رد میاست، زیرا فرض شناخته

منظور بررسی روایی همگرا، به جدول اشتراکات مراجعه و معنادار شدن آزمون بارتلت، به KMOدادن مقدار شاخص . بعد از مناسب تشخیص

که مقدار اشتراک برای یک ، در صورتیباشند 3/0شده بالای گیرد که تمامی مقادیر استخراجگردید. روایی همگرا زمانی مورد پذیرش قرار می

(. در این پرسشنامه بار عاملی تمام گویه ها 2009ی موردنظر از تجزیه و تحلیل کنار گذاشته شود )پلنت، باشد، باید گویه 3/0ای کمتر از گویه

بود،  3/0( بالاتر از  27و  26، 18، 17، 14، 7، 6) به جز مواردی که از فرایند تجزیه و تحلیل کنار گذاشته شدند یعنی گویه های شماره 

گیری پایایی پرسشنامه نیز، از ضریب آلفای کرونباخ استفاده شد که  این برای اندازه باشد.می برخوردار مناسبی اعتبار از نامهپرسش بنابراین،

های علوم انسانی ضریب که برای پژوهشبدست آمد . با توجه به این 9/0و آلفای کرونباخ کل پرسشنامه  7/0میزان برای تمامی ابعاد بالاتر از 

بودن داده برای آزمون نرمال نامه تحقیق خوب است.تیجه گرفت که پایایی پرسشتوان ن( قابل قبول است؛ می1990)ناتالی،  6/0از آلفای بالاتر 

                                                           
2.GoldSmith(2009) 
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بودن باشند، در نتیجه فرض نرمالبیشتر می 05/0داری از با توجه به اینکه تمامی مقادیر معنی؛ استفاده شد 20ویلک -ها، از آزمون شاپیرو

 (.2009، 21باشد )پلنتها مورد تایید میداده

 حقيقبررسی مدل ت -7

های برآمده از مبانی نظری با استناد ها، برای ارزیابی فرضیهها و اطلاعات به روش صحیح و علمی و نیز تجزیه و تحلیل آنپس از گردآوری داده 

 ( حاصل شده است.3( تا )2ها، مدل معادلات ساختاری در شکل )بر نتایج تحلیل داده

 
 (( مدل معادلات ساختاری تحقیق )فرضیات فرعی3)فرضیات اصلی(                 شکل )( مدل معادلات ساختاری تحقیق 2شکل )

بایست در دو مرحله تحلیل و تفسیر شود. ( در حل آن استفاده شده، میPLSدر این مدل معادلات ساختاری که از روش حداقل مربعات جزئی )

(. منظور از بررسی مدل 2010، 22سیر قرار خواهد گرفت )سانچس لیروگیری و سپس مدل ساختاری مورد تحلیل و تفابتدا مدل اندازه

ها و بارهای عاملی متغیرهای مکنون و منظور از بررسی مدل ساختاری، بررسی ضرایب مسیر بین متغیرهای مکنون گیری، بررسی وزناندازه

 باشد.می

 تحليل مدل اندازه گيري  1 -7

ها اند یا خیر، روایی و پایایی آنگیری شدهشده اندازهدرستی توسط متغیرهای مشاهدهمفاهیم نظری بهدر این مرحله برای تعیین اینکه آیا 

( و همچنین 23سازگاری درونی )پایایی سازهبا ها (، ، پایایی هر یک از نشانگرهای متغیّرهای مکنون )سازهPLSگردید. در یک مدل بررسی 

 گیرد.زیه و تحلیل قرار میمورد تج 25و روایی افتراقی 24روایی همگرا

 

 

                                                           
20 Wilk-Shapero 

21 Pallant 
22 Sánchez & Livro 

23 Reliability 

24 Construct validity 

25 Convergent validity 
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 پایایی سازه ها  7-1-1

گیری این پایایی، شاخص سنجند. برای اندازهشده )نشانگرها(، با چه دقتی متغیر مکنون را میدهد متغیرهای مشاهدهپایایی سازه نشان می

تر یا شود. مقدار این شاخص باید بزرگشود. این شاخص بر اساس ضریب آلفای کرونباخ محاسبه میارائه می PLSدر مدل  26پایایی ترکیبی

 توان نتیجه گرفت کهباشند، میمی 7/0که همگی بالاتر از ( 2جدول )با توجه به مقادر بدست آمده در (. 1988 ،27باشد )نانلی 7/0مساوی 

 .بی برخوردار استگیری از پایایی سازه مناسمدل اندازه

 روایی )اعتبار( همگرا 7-1-2

گیرد. برای این معیار، فورنل و ( مورد تحلیل قرار میAVE) 28، توسط معیار میانگین واریانس استخراج شدهPLSروایی )اعتبار( همگرا در مدل 

درصد واریانس یک سازه توسط  50داقل کند حکنند، چرا که این مقدار تضمین میرا پیشنهاد می 5/0( مقادیر بیشتر از 1981لارکر )

بیشتر بوده و بنابراین می  5/0شده از (، تمامی مقادیر میانگین واریانس استخراج2شود که با توجه به جدول شماره )نشانگرهایش تعریف می

 گیری از روایی همگرای مناسب برخوردار است.توان گفت مدل اندازه

 روایی افتراقی 7-1-3

ترشدن رویه (. برای عملی1981باشد یا خیر؟ )فارنل و لاکر،های دیگر مدل متفاوت میدهد که آیا یک سازه از سازهمی این بررسی نشان

بایست از مقدار شود. این مقدار میمحاسبه می AVEصورت معکوس عمل کرد. بدین معنی که ریشه دوم توان بهمحاسبه اعتبارافتراقی، می

 AVEدهنده ریشه دوم شانن( که مقادیر قطر اصلی در جدول، 3تر باشد.با توجه به مقادر محاسبه شده در جدول )ها بیشهمبستگی سایر سازه

رایط موردنظر مطابقت دارند و بنابراین ها با ششود که تمامی سازهها است، ملاحظه میدهنده همبستگی بین سازهو سایر مقادیر نیز نشان

 ا از اعتبار افتراقی برخوردارند. هتوان بیان کرد که سازهمی

 روایی همگرا  /آلفای کرونباخ و پایایی ترکیبی  ( 2جدول )

 (AVEميانگين واریانس استخراج شده ) پایایی ترکيبی آلفاي کرونباخ نام متغير

 937/0 937/0 924/0 مهارت های مدیریتی

 801/0 890/0 757/0 1مهارت 

 703/0 904/0 859/0 2مهارت 

 818/0 900/0 777/0 3مهارت 

 817/0 899/0 778/0 4مهارت 

 660/0 886/0 828/0 5مهارت 

 756/0 903/0 839/0 6مهارت 

 782/0 878/0 722/0 7مهارت 

 824/0 903/0 786/0 8مهارت 

 845/0 943/0 909/0 9مهارت 

 713/0 908/0 864/0 برنامه جانشین پروری

 

 

 

 

 

 

                                                           
26 Composite reliability 

27 Nanelly 

28 Average variance extracted 
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 هااعتبار افتراقی سازه (3جدول )

 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 سازه

          844/0 برنامه جانشین پروری

         895/0 711/0 1مهارت 

        838/0 736/0 661/0 2مهارت 

       905/0 706/0 610/0 662/0 3مهارت 

      904/0 555/0 644/0 570/0 569/0 4مهارت 

     813/0 606/0 632/0 608/0 506/0 588/0 5مهارت 

    869/0 703/0 583/0 618/0 622/0 572/0 617/0 6مهارت 

   884/0 711/0 657/0 493/0 671/0 557/0 547/0 713/0 7مهارت 

  907/0 583/0 662/0 685/0 616/0 650/0 715/0 620/0 638/0 8مهارت 

 919/0 795/0 563/0 651/0 617/0 618/0 600/0 688/0 625/0 731/0 9مهارت 

 

 آزمون فرضيه هاي تحقيق  7-2

باشد، یعنی اثر  96/1بیشتر از  tمعنی دار بودن اثر متغیرها را بر هم نشان می دهد. اگر مقدار ، tارزش SMART-PLSدر نرم افزار 

باشد، یعنی اثر  - 96/1باشد، اثر معنى داری وجود ندارد و اگر کوچک تر از  - 1/  96تا   + 96/1 مثبت وجود دارد و معنی دار است. اگر بین 

باشد، بدین معنى است که ارتباطی قوی میان دو متغیر وجود دارد، اگر  6/0منفی دارد، ولی معنى دار است. همچنین ضرایب مسیر اگر بالای 

 باشند، ارتباط ضعیفی وجود دارد. 3/0باشد ، ارتباط متوسط و اگر زیر  6/0تا  3/0بین 

: با توجه به پروری در شعب سازمان تأمین اجتماعی شهرستان تبریز مؤثر است های مدیریتی بر اجرای برنامه جانشینمهارت : فرضيه اول -

پروری، ضریب مسیر به میزان جانشین های مدیریتی بر اجرای برنامه( ، در بررسی اثر متغیر مهارت4نتایج بدست آمده در جدول شماره )

دهد که با افزایش متغیر مستقل، شاهد افزایش و موفقیت در متغیر وابسته برآورد شد که مثبت بودن مقدار ضریب مسیر، نشان می 357/0

دار معنی 05/0 توان نتیجه گرفت این ضریب مسیر در سطح خطایکه از این میبرآورد شد  314/5برابر  t-valueهمچنین مقدار  .خواهیم بود

تائید  1داری دارد؛ بنابراین فرضیه اصلی شماره پروری تأثیر مثبت و معنیجانشین های مدیریتی بر اجرای برنامهاست؛ یعنی متغیر مهارت

گانه  9های ی مهارتدهد تمامپروری، نشان میجانشین های مدیریتی بر اجرای برنامه، نتایج حاصل از بررسی تأثیر ابعاد مهارتبعلاوه .گرددمی

( با 2بینانه به منابع انسانی )مهارت ها، مهارت نگاه مثبت و خوشداری با متغیر وابسته دارند که از بین آنشده، رابطه مستقیم و معنیبررسی

سالاری ، شایسته T-Value  =683/8و  548/0( با ضریب مسیر 4، ثبات تیم مدیریت ارشد )مهارت T-Value  =499/10و  637/0ضریب مسیر 

( با ضریب مسیر 9های سازمان )مهارت ، روند روبه رشد فعالیت T-Value  =099/9و  589/0( با ضریب مسیر 5و شایسته گزینی )مهارت 

 باشند.پروری می، دارای بیشترین تأثیر بر اجرای برنامه جانشیننسبت به بقیه  T-Value  =316/9و  561/0

پروری در شعب سازمان تأمین اجتماعی شهرستان کاری بر اجرای برنامه جانشینگری تجربهمدیریتی با تعدیل هایمهارت:  فرضيه دوم -

گری پروری با تعدیلجانشین های مدیریتی بر اجرای برنامه( ، در بررسی اثر متغیر مهارت4با توجه به جدول شماره شماره ): تبریز موثر است

توان نتیجه گرفت این ضریب مسیر در سطح خطای باشدکه میمی 160/2برابر  t-valueو مقدار  099/0ان کاری، ضریب مسیر به میزتجربه

 2داری دارد؛ بنابراین فرضیه شماره پروری تأثیر مثبت و معنیجانشین های مدیریتی بر اجرای برنامهدار است؛ یعنی متغیر مهارتمعنی 0/05

کاری نیز موردبررسی قرار گرفت گری تجربهپروری با تعدیلجانشین های مدیریتی بر اجرای برنامهابعاد مهارتبراین تأثیر گردد. علاوهتائید می

 ؛باشدپروری میهای مدیریت و برنامه جانشینکاری در رابطه بین مهارتگری تجربهدهنده مورد تائید بودن نقش تعدیلکه نتایج نشان

توان تحلیل گردد. همچنین میگر مثبت و افزایشی بوده است که با حضور آن، این رابطه تقویت میوق تعدیلکاری در رابطه فکه تجربهطوریبه

( با 1کاری در مورد مهارت حمایت و هدایت مستمر مدیریت ارشد )مهارت گری تجربهکرد که میزان تأثیر تقویت این رابطه با نقش تعدیل

 T-Valueو  651/0( با ضریب مسیر 2بینانه به منابع انسانی )مهارت ارت نگاه مثبت و خوش، مهT-Value  =193/8و  514/0ضریب مسیر 

( 5سالاری و شایسته گزینی )مهارت ، شایستهT-Value  =686/12و  750/0( با ضریب مسیر 4، ثبات تیم مدیریت ارشد )مهارت 769/10= 
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، T-Value  =015/7و  502/0( با ضریب مسیر 8منابع انسانی )مهارت  ، ایجاد واحد مدیریتT-Value  =810/9و  549/0با ضریب مسیر 

 نسبت به بقیه موارد، بیشتر است.

 (  خلاصه نتایج آزمون فرضیه4جدول  )

 نتیجه β T-Value فرضیه ردیف

 تایید فرضیه 314/5 357/0 اجرای برنامه جانشین پروری ←مهارت های مدیریتی  1

 تایید فرضیه 769/5 490/0 اجرای برنامه جانشین پروری ← 1مهارت  1-1

 تایید فرضیه 499/10 637/0 اجرای برنامه جانشین پروری ← 2مهارت  1-2

 تایید فرضیه 243/5 487/0 اجرای برنامه جانشین پروری ← 3مهارت  1-3

 تایید فرضیه 683/8 548/0 اجرای برنامه جانشین پروری ← 4مهارت  1-4

 تایید فرضیه 099/9 589/0 اجرای برنامه جانشین پروری ← 5مهارت  1-5

 تایید فرضیه 461/5 467/0 اجرای برنامه جانشین پروری ← 6مهارت  1-6

 تایید فرضیه 926/4 360/0 اجرای برنامه جانشین پروری ← 7مهارت  1-7

 تایید فرضیه 459/6 522/0 اجرای برنامه جانشین پروری ← 8مهارت  1-8

 تایید فرضیه 316/9 561/0 اجرای برنامه جانشین پروری ← 9مهارت  1-9

-β T تعدیلگر فرضیه ردیف

Value 
 نتیجه

 تایید فرضیه 160/2 099/0 تجربه کاری پروریاجرای برنامه جانشین ←مهارت های مدیریتی  2

 فرضیهتایید  193/8 514/0 تجربه کاری اجرای برنامه جانشین پروری ← 1مهارت  2-1

 تایید فرضیه 769/10 651/0 تجربه کاری اجرای برنامه جانشین پروری ← 2مهارت  2-2

 تایید فرضیه 051/4 404/0 تجربه کاری اجرای برنامه جانشین پروری ← 3مهارت  2-3

 تایید فرضیه 686/12 750/0 تجربه کاری اجرای برنامه جانشین پروری ← 4مهارت  2-4

 تایید فرضیه 810/9 549/0 تجربه کاری اجرای برنامه جانشین پروری ← 5مهارت  2-5

 تایید فرضیه 991/4 479/0 تجربه کاری اجرای برنامه جانشین پروری ← 6مهارت  2-6

 تایید فرضیه 382/4 432/0 تجربه کاری اجرای برنامه جانشین پروری ← 7مهارت  2-7

 تایید فرضیه 015/7 502/0 تجربه کاری اجرای برنامه جانشین پروری ← 8مهارت  2-8

 تایید فرضیه 180/4 420/0 تجربه کاری اجرای برنامه جانشین پروری ← 9مهارت  2-9

 هاي برازش مدلبررسی شاخص 7-3

و شاخص بررسی اعتبار حشو یا  30که شامل شاخص بررسی اعتبار اشتراک 29برای بررسی کیفیت یا اعتبار مدل، از بررسی اعتبار

 2Qسنجد. شاخص حشو نیز که به آن گیری هر بلوک را میباشد، استفاده شده است. شاخص اشتراک، کیفیت مدل اندازهمی 31افزونگی

کند. مقادیر گیری میزاد اندازهگیری، کیفیت مدل ساختاری را برای هر بلوک درونگویند، با درنظرگرفتن مدل اندازهگیسر نیز می-استون

 ( ارائه گردیده است.5باشد. نتایج برازش در جدول )گیری و ساختاری میها، نشانگر کیفیت مناسب و قابل قبول مدل اندازهمثبت این شاخص

 

 

 

 

 

                                                           
29 validation-Cross 

30 Communality-CV 

31 Redundancy-CV 
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 (CV Redحشو )( و شاخص CV Comهای اشتراک )شاخص  (5)جدول 

 CV Com CV Red متغیر

 685/0 685/0 مهارت های مدیریتی

 548/0 615/0 1 مهارت

 459/0 548/0 2مهارت 

 418/0 459/0 3مهارت 

 598/0 418/0 4مهارت 

 854/0 598/0 5مهارت 

 712/0 854/0 6مهارت 

 341/0 712/0 7مهارت 

 729/0 341/0 8مهارت 

 341/0 729/0 9مهارت 

 729/0 590/0 برنامه جانشین پروری
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 بحث و نتيجه گيري  -8

 مراتببهها به مدیران ها با آن روبرو هستند، کمبود نیروهای مدیریتی و افزایش نیاز سازمانامروزه یکی از مسائل مهمی که سازمان

 منظوربهده باشد و حقیقت این است که شناسایی و تربیت مدیران آینهای آینده میتوانمندتر، مستعدتر، ماهرتر از مدیران امروزی در سال

باشد. از سوی دیگر، کارهای توسعه و بقای سازمان نیز میترین راهباشد، از مهمهای مدیریتی میترین مهارتپروری که یکی از مهمجانشین

ی مدیریتی هامهارتتوان به میزان یمها ترین آننیازها و بسترهایی است که از مهمپروری، نیازمند یک سری پیشاجرای موفق برنامه جانشین

ی هامهارتپروری اشاره کرد. در همین راستا، هدف اصلی پژوهش حاضر بررسی تأثیر راستای اجرای موفق برنامه جانشینمدیران سازمان در 

گرایانه تجربه کاری بود. بدین منظور مدل مفهومی پژوهش تدوین و نقش تعدیل یرتأثپروری با در اجرای برنامه جانشینمدیریتی مدیران 

هایی تعیین گردید و از طریق گویه هایی، در نمونه انتخابی مورد ارزیابی قرار گرفت. نتایج پژوهش نشان داد که بین یهفرضمتناسب با آن 

بعلاوه  وجود دارد؛ داریمعنی ارابطه، %95در سطح اطمینان  پروریکاری و جانشینپروری، همچنین بین تجربهمدیریتی و جانشین یهامهارت

های یهفرضترتیب ینابهپروری هستند و کننده مناسب جانشینیینتب 341/0کاری با ضریب و تجربه 357/0مدیریتی با ضریب  یهامهارتاینکه 

مدیریتی  یهامهارتد پژوهش نشان داد که در رابطه بین فرعی پژوهش مورد تائید قرار گرفتند. همچنین نتیجه آزمون فرضیه اصلی نشان دا

مدیریتی و  یهامهارتیر تأثگری مثبت و افزایشی داشته و با حضور آن رابطه بین نقش تعدیل 099/0کاری با ضریب پروری، تجربهو جانشین

 .گرفتندهای اصلی پژوهش نیز مورد تائید قرار یهفرضگردد؛ بدین ترتیب یمپروری تقویت جانشین

-ی مدیریتی و برنامه جانشینهامهارتیر مثبت در رابطه بین تأثکاری و سازمانی باعث تقویت و ژوهش حاضر گویای آن بود که تجربهنتایج پ

ای به این مسئله داشته و ضمن یژهوی اجرایی توجه هادستگاهین اجتماعی و همچنین سایر تأمگردد؛ لذا شایسته است که سازمان یمپروری 

اند( و با فراهم شدهها و شرایط متفاوت حاصلمجموع تمام تجربیاتی که در موقعیتکه شامل )تلاش جهت استفاده از تجربه کارکنان و مدیران 

جهت نیل به اهداف کلان و استراتژیک  ها را دربها، سازمانعنوان سرمایه گرانها بهکارگیری تجربهنمودن بستری برای ارزیابی، انتشار و به

 خودیاری رسانند. 

 پيشنهاد ها  -9

 هاي تحقيقپيشنهادهاي مرتبط با یافته 9-1

  :گرددهای اجرایی توصیه میاجتماعی و سایر دستگاهگذاران سازمان تامینبا توجه به نتایج حاصله از تحقیق موارد زیر به سیاست
بینانه به منابع انسانی، ثبات تیم مدیریت خوش نگاه مثبت و های مدیریتی همچون حمایت و هدایت مستمر،مهارتهای پژوهش، مبنای یافته بر. 1

های سازمان، سالاری و شایسته گزینی، مصون و محفوظ ساختن سازمان از فشارهای سیاسی، روشن نمودن اهداف و استراتژیارشد، شایسته

اجتماعی  سازمان تأمین پروری درجانشین برنامه اجرا و استقرارهستند که بر ازجمله عواملی  ...در سازمان و رشد  تجربه اندونزی، ایجاد روند روبه

راهبردها و لذا جهت پیشبرد  .کندو تقویت می هدایترا  هاتأثیرگذارند و تجربه کاری و سازمانی نیز ازجمله عواملی است که این تأثیرگذاری

ها، مشیشود با تعیین خطسازمان تأمین اجتماعی، پیشنهاد میپروری در جانشینهای سازمانی موفق و باکیفیت جهت اجرای برنامه استراتژی

. منسجم را شاهد باشیم پروری مدرن وبتوان یک نظـام جانشینپروری در این سازمان، ارزیابی کارکنان و مدیران، ارزیابی اثربخش برنامه جانشین

فراهم شود، توجه  هاآنبدون اینکه بـه بسترهایی که لازم است برای تحقق  ؛رایی شوندجکامل و دقیق ا طوربه توانندنمیخود این راهبردها هم 

 نماییم. 

 توانمیقریباً دارند و ت سال 20سال و  10مدیران سازمان دارای سابقه کاری بیشتر از کارکنان و نتایج تحقیق حاکی از آن است که بیشتر . 2

، یک امتیاز مثبت و همچنین یک مزیت رقابتی برای سازمان باشد تواندمیهرچند این امر . دگفت که در اواسط دهه سوم خدمت خود قرار دارن

مدیران  شودمیرسد سازمان کمتر از یک دهه آینده با مشکل جدی خروج مدیران کارآزموده مواجه خواهد شد؛ بنابراین پیشنهاد می نظر به ولی

و راهبردهای لازم همچون اجرای برنامه آموزشی مختلف برای مدیران جوان را اجرا نمایند و با برقراری ارتباط مؤثر با این  هابرنامهارشد سازمان 

پروری برنامه جانشین هاآن نیز با بررسی عملکرد هاسازمانپروری درگیر نمایند و متعاقباً مدیریت جانشین ریزیبرنامهرا با  هاآنمدیران جوان، 

 .خود را عملیاتی نمایند

تر و نیاز نیروهای جوان به حمایت و آمده و اثبات شدن تأثیرگذاری ضرورت انتقال تجارب به کارکنان جوانعملهای به. با توجه به بررسی3

آزمایش و خطا و حفظ تجربیات  هایروشسنگین  هاینههزیجلوگیری از گردد برای هدایت مستمر از جانب کارکنان و مدیران ارشد، پیشنهاد می
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مشاغل مدیریتی و کمک به کارمندان در جهت  گریتصدی؛ شناسایی کاندیداهای برجسته برای شتوسعه مدیریت دان و مدیرانه اندوخته شد

 انجام گیرد. پیشرفت در مسیر شغلی

را  هاسازماناز ابزارهایی است که  آنان، تجربیات نیروهای جوان و تلاش برای مستندسازیریزی برای انتقال تجارب کارکنان باتجربه به . برنامه4

را انجام داده، از تکرار اشتباهات گذشته مصون مانده و با سرعت بیشتری به سمت اهداف  مؤثرتری، اقدامات مشکلاتتا در مواجهه با  سازدمیقادر 

تر ازپیش موفقروی سازمان بیشپرروی پیشو در اجرای برنامه جانشین رقابتی پایداری دست یابندسازمانی حرکت نمایند و بدین ترتیب به مزیت 

 عمل نمایند.

های آموزشی ها و برنامه، همچنین برگزاری گردهماییهای فکری و عملیهای لازم به اعضای سازمان و سایر حمایتها و تشویق. ارائه آموزش5

منظور های آموزشی برای مدیران و کارشناسان سازمان به، نقش، اهمیت و کاربردهای آن در سازمان، ایجاد فرصتدرزمینۀ مدیریت دانش، مفاهیم

نظر فردی و گروهی اعضای سازمان، ها و تجارب سازمانی، فراهم نمودن شرایط ملاقات و تبادلهای مختلف کسب و ارتقا مهارتآموختن شیوه

 .سوی حفظ و تقویت دانش و تجارب و درواقع یادگیرنده شدن سوق دهدرا بهآرام فضای سازمان تواند آراممی

های مدیریتی ذکرشده در تحقیق توجه پروری موفق در سازمان، شایسته است که به مهارتسازی و اجرای برنامه جانشینسرانجام برای پیاده. 6

گیری هرچه بیشتر و بهتر از تجارب و برنامه جانشین پروری با تأکید بر بهرههای راهبردی و بلندمدت جهت اجرای شود؛ بعلاوه اینکه برنامه

برای پرورش مدیران  های کارانظریهارائه محققین تلاش مضاعف خود را جهت  های سازمانی صورت پذیرد وعنوان سرمایههای کارکنان بهمهارت

 هایمدلمطالعات نظری و  هایگیریجهتو  گذاریسیاستارائه راهکاری برای  اهنمایی ورپروری؛ در ارتباط با جانشین پردازینظریهآینده و 

 نمایند. کشور هایتمامی سازمانمدیریت منابع انسانی در  هایفعالیتبومی در جهت اجرای بهترین 

 پيشنهاد براي تحقيقات آینده 9-2

تری در خصوص نحوه مستندسازی دقیق شده و نتایجمختلفی بررسی هایتواند از جنبهکاری و سازمانی می. درنهایت ازآنجاکه مبحث تجربه1

کارگیری آن برای استفاده در گردد که محققین آینده نقش تجربه کاری و نحوه کسب، ارتقاء، بهدست دهد، پیشنهاد می کارگیری آن بهو به

وکارهای کارآفرین، های دولتی و آموزشی، کسبر سایر سازمانها را موردبررسی قرار دهند؛ موضوع حاضر را دپروری سازمانهای جانشینبرنامه

 آمده در جوامع مختلف را کشف کرده و مورد مقایسه قرار دهند.دستها تولیدی و ... انجام داده و تفاوت و نکات کلیدی بهسازمان
ها در بحث های مدیران از سایر دیدگاهمهارت های مرتبط باکاری، شاخص های مرتبط با تجربهشود در تحقیقات آتی شاخصپیشنهاد می .2

 .پروری موردبررسی قرار گیردجانشین

ها، آزمون پروری سازمانعوامل تأثیرگذار در برنامه جانشین گردد در تحقیقات آینده، به بررسی روابط بین سایر معیارها و. پیشنهاد می3

ها جهت گسترش دامنه تحقیق و ای بین آنهای مختلف و بررسی مقایسهسازمان تر و برای جوامع وتحقیق با انتخاب یک نمونه آماری بزرگ

 تر پرداخته شود.رسیدن به یک نتیجه جامع

ها و فاکتورهای موردنیاز تر از شاخصمنظور کامل نمودن مدل این تحقیق و کسب شناختی کاملگردد به. به سایر محققین پیشنهاد می4

 تر برنامه جانشین پروری ، از روش مصاحبه عمیق و حضوری با صرف وقت بیشتر، استفاده گردد.و موفقپرورش مدیران و اجرای بهتر 

 تحقيق  يمحدودیت ها -10

هایی بر سر راه محقق وجود دارند که مطالعه را از حالت ایده آل آن مطالعه و تحقیقی خالی از اشکال نیست و همیشه محدودیتچ هی

 .شده استاشاره هاآنآمده به برخی از دستهایی وجود داشته که در ادامه بر اساس نتایج بهمطالعه نیز محدودیتکند. در این دور می
 طبق نظریه ابوالعلایی و غفاری  مهارت 9تنها به  پروریهای مدیریتی بر اجرای برنامه جانشیندر این پژوهش برای بررسی تأثیر مهارت -1

 آوریهای دیگر این پژوهش، مقطعی بودن مطالعات و جمعازجمله محدودیت -2 بر پایه این نظریه انجام گرفت.و پژوهش صرفاًاشاره گردیده 

تازگی مورد تأکید قرارگرفته پروری در ایران بهکه موضوع مدیریت و جانشینها صرفاً با استفاده از پرسشنامه بود. همچنین با توجه به اینداده

های تحقیق حاضر محسوب محدودیت جامعه آماری از دیگر محدودیت -3.مقایسه در این زمینه وجود نداشتاست، مطالعات کافی برای 

پروری خصوصاً در کشور با توجه به نو پا بودن برنامه جانشین -4باشد.شود. جامعه آماری این پژوهش محدود به سازمان تأمین اجتماعی میمی

از مشکلات مهم دیگر ، نبود دسترسی یا عدم  -5رود.های پژوهش حاضر به شمار میر محدودیتخودمان ایران، کمبود منابع جامع از دیگ

گیری حائز اهمیت بودنـد . ) به دلیل مشغله کاری و یا عدم همکاری با محقق امکان توزیع پرسشنامه به بعضی از افراد نمونه که برای نمونه

ها از مشکلات دیگر بود. حتی احتمال داده هـا و ایجـاد وزن بـرای پاسخظر اعتبـار پاسـخدهنـده ازنهمچنین همسان نبودن افراد پاسـخ -6(

در حالت کلی، مسائل سازمانی از دیدگاه  -7چندان دقیق و صرفاً جهت رفع تکلیف پرشده بودند.ها بامطالعه نهشد که تعدادی از پرسشنامه
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در این تحقیق  .شودمییل، در بسیاری مواقع جدا کردن مرز میان واقعیت و خیال دشوار انسانی مفاهیمی انتزاعی و ذهنی هستند. به همین دل

طور کامل از نتوانسته باشند بهپرسشنامه در پاسخگویی به سؤالات و کارکنان نیز باید این نکته را مدنظر داشت که ممکن است مدیران 

 .عنوان واقعیت موجود بیان کرده باشندخود را )چه مثبت و چه منفی( بههای ذهنی خود رهایی یابند و تنها ادراکات ذهنی فرضپیش
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 منابع -11

 فارسی فهرست منابع الف( 

  ،38-28: 16، بهار؛ شماره 1382ی جانشینی مدیریت در بخش دولتی، مدیریت توسعه،زیربرنامهابطحی. 

 (، مدیران آینده، تهران، انتشارات سازمان مدیریت صنعتی، چاپ دوم.1386عباس، )یی، بهزاد و غفاری ابوالعلا 

 ( گزیده مقالات سی و هفتمین کنفرانس جهانی منابع انسانی، تهران: انتشارات سرآمد، 1388ابوالعلایی، بهزاد و غفاری، عباس ، )

 چاپ اول.

 تجربه،  تحلیلی بر نقش مستندسازی دانش و:نش و سازمان یادگیرنده(، مدیریت دا1388)  اصغر، و شهائی، بهنامانواری رستمی،علی

 . 18-3، ص 2نشریه مدیریت فناوری اطلاعات، شماره 

 ی فرهنگی.هاپژوهش(، مدیریت استراتژیک منابع انسانی، مترجم سید محمد اعرابی،تهران، دفتر 1383، مایکل)آرمسترانگ 

 ( ، بررسی عوامل مؤثر بر اجرای موفق برنامه جانشین پروری مدیران؛مطالعه 1392) صادق، ناصر، پیری، شهریار، خاتمی، بهزاد پور

 . 36تا  19، بهار ، صفحات  7ترویجی مطالعات منابع انسانی، سال دوم ، شماره -موردی، فصلنامه علمی

 پروری مبتنی بر ین(، طراحی مدل نظام مدیریت جانش1397حسن ، شائمی برزکی، علی و نصر اصفهانی، علی )  حسینی، سید

 . 29تا  25، بهار ، صفحات 31پیاپی  1، شماره 10سازمانی ، سال-های بومیشاخص

 پروری با رویکرد داده بنیاد ، ( ، طراحی الگوی مدیریت جانشین1397محسن و صفری ، علی )  دانیالی، محمود، علامه ، سید

 . 115تا  106ن، صفحات ، بهار و تابستا 19، شماره 10پژوهشنامه مدیریت تحول، سال

 ( مبانی مدیریت منابع انسانی، مترجم علی پارسائیان و سید محمد اعرابی، انتشارات دفتر 1389دسلر، گری ،)ی فرهنگی، هاپژوهش

 چاپ پنجم.

 ( مهارت1386دعایی، حبیب اله و مرتضوی، سعید ،).های مدیریتی، انتشارات بیان هدایت نور، چاپ اول 

 ی و راهبردی ریاست جمهوری.زیربرنامه(، انتشارات معاونت 1384دیریت استعداد و جانشین پروری، )رابینسون، جان، م 

 ( برنامه1951راث ول، ویلیام جی ،)پروری مؤثر، مترجم احمدرضا حراف، انتشارات شرکت ملی پتروشیمی، چاپ اول.ریزی جانشین 

 تدبیر،شماره فروغ نشریه ها،سازمان امروز نیاز پروریجانشین مدیریت (،1391)امین  پور ، مهدیه و نی پور خسرو ،سنجر، سلاجقه 

 . 6تا  2، صفحه 21

 ( استعدادیابی و جانشین1387فالمر، رابرت و کانگر، جی ،)های پیشرو های پرورش مدیران در شرکترویکردها و روش -پروری

 چاپ اول.جهان، ترجمه: بهزاد ابوالعلایی، تهران: انتشارات سرآمد، 

 پروری، فصلنامه ریزی برای جانشین، کاربست مدل نیرو در برنامه(1390)  ، مهدیرو سبک و اصغرعلی، عزت پور ، آرین،پور قلی

  139-119 ، صفحات، بهار و تابستان119های مدیریت منابع انسانی، دانشگاه جامع امام حسین، سال سوم، شمارهپژوهش

  یی، انتشارات سرآمد، چاپ دوم.ابوالعلاپروری، مترجم بهزاد (، استعدادیابی و جانشین1387)کانگر، جی و فالمر، رابرت 

 ،ایرانی، نژاد ترجمه ، هستید؟ خود جانشی به مدیریت واگذاری آماده آیا ؛ مدیریت در پروری جانشین ،(1389) مارشال گلداسمیت 

 . 1390اول چاپ ، بناب اسلامی آزاد دانشگاه انتشارات، (1390) یحیی کریمی، داداش و اکبر ،زادهرجب و فرهاد

 پروری در سازمان )مطالعه موردی: سازی مدیریت جانشینپیاده هایمؤلفهتبیین (، 1390) سلطانی ، فرزانه ، اکرم وزاده مقدمهادی

شماره ، 3،سالمدیریت و منابع انسانی در صنعت نفت ، تابعه مستقر در تهران( هایشرکتستادی شرکت ملی نفت ایران و  هایحوزه

 .56تا  40، زمستان ، صفحات 10
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