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 چكيده  

و  هرا  گیرری ا  ررییر    برا بررره  نرد  ا کررده نگاری، صاحبنظران تلاش  گیری دانش آینده با شکل
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که بیشترین همخوانع را داشته، اسرتخراج شرده    ای مرلفه 15با استفاده ا  تکنیک دلفع،  تحلیل و
استفاده ا  نررم ایرزار    و باپژوهع  آینده تحلیل ا رات متقاطع در  سپس با استفاده ا  تکنیک .اس 
هرا   های استخراج شده، تجزیه و تحلیل و ضمن بررسع و تبیین ارتباط، پیشران مک، مرلفه میک 
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 مقدمه 

ها بدون وجود نیدروی انسدانی    سازمان نشان داد های صورت گرفته در ابعاد مختلف پیشرفت
حتدی بدا وجدود     .پدییر نخواهدد بدود    ، بلکه اداره آنها نیز امکانرندندا  ت ها مع ی و مفهومی  نه
ع دوان   افزار، همچ دان نشدا انسدان بده     ای از سخت دهها و تبدیل آنها به تو ورشدن سازماناف 

گیری از نیدروی انسدانی    عاملی حیاتی و راهبردی در بشای سازمان، مشهود است. زیرا با بهره
ده و شد متعهد و متخصص تصمیمات سازمانی شکل گرفته، مسائل و مشکلات سازمان حدل  

تدری  م بدن    دتری  و حیداتی بدرای  اسدام م دابن انسدانی ارزشدم       و یابدد  وری عی یت مدی  بهره
بددیل سدازمان    هدای اصدلی و بدی    آی د. م ابن انسانی، سرمایه های امروزی به شمار می سازمان

( و Casimir, Keith and et al, 2014هست د و موفشیت و بشای سازمان بده آنهدا بسدتگی دارد )   
کدرد سدازمان   تواندد بده مزیدت رتدابتی و بهبدود عمل      بهبود کیفیت عملکرد م دابن انسدانی مدی   

 (. Amirkhani, Nazeryani & Faraz, 2016م جرشود )
. برنامده  سدت ها از مسائل مهم مدیریت م ابن انسانی در سدازمان پروری  مدیریت جانشی 

طدور کلدی    بهو های متعددی تعریف شده است  در طو  سالیان دراز به روشپروری  جانشی 
ایی افدراد مسدتعد در سدازمان و توسدعه     ع وان تلاشی سیستماتیک و متفکرانده بدرای ش اسد    به

خوب، نه پروری  شود. یک برنامه جانشی  ها شغلی ایشان معرفی می های و شایستگی ویژگی
بلکده راهکارهدایی   است ت ها به دنبا  انتخاب و معرفی رهبران و مدیران عالی بعدی سازمان 

(. بدا  Hora, 2010 دد ) ک وری نیروی انسانی داخلی نیز ارائده مدی   عملی در جهت افزایا بهره
و مددیریت اسدتعداد هدر دو    پدروری   ریزی جانشی  برنامه ،توجه به آنچه که تاک ون گفته شد

شوند. بسیاری از پژوهشگران  در راستای یکدیگر و در واتن، لازم و ملزوم یکدیگرتلشی می
بدا  پدروری   و محششان ای  دو حوزه معتشدند که مفهوم مدیریت استعداد و مددیریت جانشدی   

  .(Krauss, 2007دیگر همپوشانی دارند )یک
هدای آموزشدی بدا مشدکلاتی      در سدازمان پدروری   شک، اجرای برنامده جانشدی    البته بی

ع دوان   بده پدروری   رو خواهد بود. برای مثا ، گرچه بعضی از مدیران بر اهمیت جانشدی   روبه
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هدای سداختاری    گیتعهد مددیران، پیچیدد  درخصوص ابهام  اند، اما یک راهکار اذعان داشته
مددیران  در هدر حدا     .وردآآموزش عالی و شرایط اتتصدادی میتواندد مسدائلی را بده وجدود      

برنامۀ عملی و مدونی برای یافت  استعدادها و جانشدی  سداخت  آنهدا تعریدف     باید ها  دانشگاه
ار های توسعه م ابن انسانی، جزو اهداف بل دمدت دانشدگاه تدر   برنامه ع وان یکی از به وک  د 

الددی ی بیدمشدکی و    )زید  یابدد  بودجده و وتدت کدافی اختصداص     آن گیرد و بدرای اجدرای   
هدای   بدون داشت  یدک اسدتراتژی جانشدی  پدروری، پرکدردن پسدت       .(68: 1393همکاران، 

تبددیل شدده و بدا مشدکلات      مدیریتی با کاندیداهای م اسب به دغدغه اصلی مددیران ارشدد  
در ها بایدد   در دانشگاهپروری  ریزی جانشی  لیا برنامه .(Moser, 2008شود ) زیادی مواجه می

و  نفعدان آمدوزش عدالی در نررگرفتده شدود      تالب یک مس له اسدتراتژیک حیداتی بدرای ذی   
صورت پویا و مستمر مددیران آی دده را از میدان اعضدای      ها موظف د به مدیران ارشد دانشکده

 & Pilandو پدرورش ده دد )  د ک  د ه یت علمی، مدیران و کارک ان دانشکده خود انتخداب  

Wolf, 2003).   بدا  پدروری   ده مباحد  مددیریت اسدتعداد و جانشدی     شد در ای  پژوها سدعی
ن مددیریت م دابن انسدانی در نردام آمدوزش      ارویکرد اکتشافی از سوی خبرگان و متخصصد 

هدا، فرآی دد    ، ویژگدی عوامدل عالی مورد تجزیه و تحلیل ترار گیدرد تدا بتدوانیم بده الزامدات،      
در نرام آموزش عدالی  پروری  تارهای لازم برای استشرار فرآی د استعدادیابی و جانشی وساخ

در آی ده دست پیدا ک یم. البته در گیشته نیز اتدامات پژوهشی در ای  زمی ه انجام شدده کده   
 هددای اسددتعدادیابی و ده ددده عدددم آمددادگی سددازمانی و پددییرش نرددام   بررسددی آنهددا نشددان

رای  در ای  پژوها کده بده روش آمیختده )کمدی و کیفدی( انجدام       ب اباست. پروری  جانشی 
کده چده   هسدت د  بده دنبدا  یدافت  پاسدخی م وشدی و اصدولی بدرای اید  سد ا            انمحشش ،شده

برپایده اسد اد بالادسدتی )برنامده ششدم       بده مدا،   دد در آی دده   نتوا هایی می ها و ویژگی شاخص
ده دده   ی شدتاب هدا  م لفده ع وان  .( بهتوسعه، دانشگاه اسلامی، س د راهبردی وزارت علوم و.

ده دده م اسدبی بدرای اسدتشرار      ؟ وچه عواملی جهدت  د کبرای دستیابی به ای  هدف کمک 
؟ بدا تمرکدز و   شدوند  مدی در نرام آموزش عالی محسوب پروری  نرام استعدادیابی و جانشی 

 انددازها و  شمچدها، آی ده سازمان خود را با توجه به راهبرتوانیم در  می، ها م لفه  ایتوجه به 
 .  ک یمشده، تضمی   اهداف از پیا تعیی 
هدای   از نیمه دوم ترن بیستم بدا سدرعت تابدل تدوجهی در عرصده      یپژوه موالعات آی ده

موالعات طی چ د سا  اخیدر مدورد   ای  در کشور ما است؛ هرچ د مختلف توسعه پیدا کرده 
مدان، موودوعات را بدا     یدی  راهبردهدای  تعدر ای  مشاله بدرآنیم تدا بدا    است.   توجه ترار گرفته
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هدای   بده ندوآوری   تا دهیم رتر مورد تجزیه و تحلیل ترا صورت جزئی بهپژوهی  دیدگاه آی ده
 .  ک یمبیشتری دست پیدا 

نردام  پدروری در   استعدادیابی و جانشدی  با توجه به عدم انجام پژوهشی جامن در حوزه 
اده از روش آمیختده )ترکیبدی از روش   بدا اسدتف   ، در ای  پژوها، تصد داریدم آموزش عالی

گیددری از روش تحلیددل محتددوی  هددای نیمدده سدداختاریافته و بهددره کیفددی و کمددی(، مصدداحبه
و ابعادی مت اسب با شدرایط ویدژه و خداص    عوامل ه ئدار، به ش اسایی و ارا تخصصی و جهت

گاه های نسدل سدوم وچهدارم و دانشد     نرام آموزش عالی م وبق بر ساختار و فره گ دانشگاه
گیدری از آنهدا بتدوانیم     و بهدره کدردن  تا با نهادی ده  بپردازیم نگرانه  اسلامی با رویکردی آی ده

نردام آمدوزش عدالی     را درپدروری   و جانشدی   اسدتعدادیابی هرچه بیشتر و کارآمدتر فرآی د 
یم. بدرای  سداز برداری هر چه بیشتر از مزایای ای  فرای دد را فدراهم    یم و زمی ه بهرهک اجرایی 

هدای انجدام    در ابتدا به بررسی اجمالی مبانی نرری و پیشی ه پدژوها  ،ستیابی به ای  اهدافد
   .پردازیم شده در ای  زمی ه می

 مبانی نظری . 1

دهدد   ( مدعی است مدیریت بهتر برای بهبود کیفیت خدمات، ه گدامی ر  مدی  2003بوی  )
. مددیریت م دابن انسدانی بدر     مد رر باشد د   1که رهبری سازمان و ابدزار مددیریت م دابن انسدانی    

اتدامات ارربخا و م رری مبت ی است و میتوان با استفادة م رر از افراد بده اهدداف فدردی و    
امدروزه م دابن    .(Manistitya & Fongsuwan, 2015تدری دسدت یافدت )    سازمانی بهتر و جامن

گیدرد. از   مدی  ها مورد بح  و بررسدی تدرار   ع وان یکی از م ابن اساسی در سازمان به ،انسانی
ی مددیریت م دابن   هدا  فعالیدت های پژوهشگران شواهد محکمی بدر نشدا    ، بررسی1990دهه 

 .(Intan, Theresa & Galang, 2011)اسدت  عملکدرد سدازمانی    یانسدانی در ایجداد و ارتشدا   
هدای افدزایا مهدارت، بدالا بدردن انگیدزه،        ی مدیریت م ابن انسانی از طریدق شدیوه  ها فعالیت

ای، ام یت شغلی و عادلانه بودن نرام ارزیدابی   های حرفه ارک ان، توسعه فرصتپشتیبانی از ک
اسددت عملکددرد در بهبددود اعتمدداد متشابددل بددی  کارک ددان و مدددیران دارای اهمیددت فراوانددی  

(Vanhala and Ahteela, 2011).  
عبارتست از فرآی د انتشا  از ووعیت موجدود بده وودعیت     ،«ریزی برنامه»مفهوم اصلی 

                                                                                                                                        
1. Human resource management (HRM) practices 
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ریزی نیروی  که برنامه از آنجایی .ها در زمان مشخص با توجه به م ابن و محدودیت ،مولوب
کده  شدود   مدی ، طدی آن مشدخص   اسدت ریزی استراتژیک هر سازمان  انسانی بخشی از برنامه

و چگونده  اسدت  برای رسیدن به اهداف استراتژیک سازمان چه نیروهایی مورد نیاز سدازمان  
بی دی نیازهدای سدازمان     فرای دی است که به پدیا  ریزی یا برنامهکرد. لمی  أتوان آنها را ت می

که برای برآوردن آن نیازها بایدد طدی   پردازد  میریزی مراحلی  ازلحاظ م ابن انسانی و برنامه
ریزی نیروی انسانی است  های برنامه از زیر م لفهنیز پروری  مدیریت استعداد و جانشی  .شود

های کلیددی و نیروهدای بااسدتعداد و بدالشوه سدازمان.       ایگاهریزی برای ج و معووف به برنامه
زیرمجموعده مددیریت   پروری  یا همان همتاپروری  معتشد است که جانشی  ،(1387سعادت )

 1ریدزی نیدروی انسدانی تدرار دارد. نمدودار       کارراهه و مدیریت کارراهه زیرمجموعه برنامده 
 است.ید ای  موووع  م

  

 (1387در مباحث مدیریت )سعادت، پروري  شينجایگاه جان .1نمودار

هدا   سدازمان اسدت،  که عصر دانا و داندایی   ،های عصر حاور با توجه به شرایط و پیچیدگی
 ,Michaels)هسدت د  هدا   دیگر بده دنبدا  اسدتخدام نیدرو نیسدت د بلکده در پدی جدیب اسدتعداد         

Handfield-Jones & Beth, 2001دد.  ک  مدی  تأکیدود ( و بر افزودن دانا کارک ان دانشی خ 
ب ابرای  در حوزه مدیریت م ابن انسانی بر لزوم طراحی فرای دد جدامعی از مددیریت اسدتعداد     

 ری  سا مانمدی

 مدیری  منابع انسانع

 ریزی نیروی انسانع یواید برنامه

 پروری جانشین

 مدیری  کارراهه
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هدای   دهد افرادی شایسته، با مهارت ها اطمی ان می شود. مدیریت استعداد به سازمان می تأکید
بده   .(Collings and Mellahi, 2009: 308م اسب و در جایگاه شدغلی م اسدب داشدته باشد د )    

  دلیل در محیط رتابتی که امروزه به وجود آمده، جیب و نگهداری اسدتعدادها بسدیار   یهم
 ،کده دلیدل آن   استها بر جیب افراد م اسب و در زمان م اسب  سازمان تأکیدمشکل شده و 

  .(Phillips & Roper, 2009باشد ) انتشا  از عصر ص عتی به عصر سرمایه فکری و هوش می
در نرر گرفته شود که باید اصلی عامل حشق فرآی د مدیریت استعداد چ د تدر راستای 

، برنامده  4، برنامه نگهدداری 3، برنامه توسعه2های استخدامی ، سیاست1برنامه سازمان :عبارت د از
 :چهدار عامدل اصدلی    ( وMichaelson & Andreson, 2010) 6، برنامده ک ارگدیاری  5ارزیدابی 

اجدزای اصدلی    ،هدا وگدردش اسدتعدادها    ، حفظ اسدتعداد هادجیب استعدادها، توسعه استعدا
هدای مددیریت اسدتعداد جهدانی      هدا و خدط مدا    هدای اساسدی سیاسدت    پایده  ده ده و تشکیل

(. ب ابرای  مدیریت استعداد فرای دی است که Tarique & Schuler, 2010)شوند  میمحسوب 
هدای رهبدری کده     اسدتعداد در سدازمان و   شکاف بی  سرمایه انسدانی موجدود   م د طور نرام به

که اید  همدان   ،برد بی  می های آی ده به آن نیاز دارد را از سازمان برای پاسخگویی به چالا
بده دلایلدی از تبیدل کمدک بده اجدرای        ها و سازماناست در سازمان پروری  کارکرد جانشی 

ع ددوان ابددزاری بددرای  هددای اسددتراتژیک سددازمانی، ش اسددایی نیازهددای جددایگزی ی بدده  طددر 
های هدفم د، پرورش و توسعه کارک ان، ایجاد م بعی از کارک ان مستعد که تابلیت  موزشآ

و بده آن  کدرده  پدروری اسدتفاده    ( از سیسدتم مددیریت جانشدی    7ارتشاء دارند )خزانه اسدتعداد 
ریدزی   معتشدد اسدت اسدتفاده از برنامده     ،(1980) 8مداهلر  .(Rothwell,2010ده دد )  اهمیت مدی 

دهدد کده یدک چ دی       هدا بده همدراه دارد و نشدان مدی      یی بدرای سدازمان  پروری مزایا جانشی 
  .(Diane, 2009)شود  میها یک اولویت محسوب  ریزی باید برای سازمان برنامه

بده ارزیدابی   بایدد  پدروری   ات آموزش عالی نیدز بدرای موفشیدت در فرآی دد جانشدی      م سس
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دتیدق محیودی    1از یک واکداوی  گیری گیار درونی و بیرونی در محیط خود با بهرهتأریرعوامل 
مددنرر   دگیار درونی و بیرونی باید تأریرمجموعه عوامل  ،. در فرآی د واکاوی محیطک  داتدام 

های سدازمانی، نشدا     ها و آرمان ها، ارزش گیار درونی متشکل از س تتأریرترار گیرند. عوامل 
ای مدنرر کادر رهبدری  ه اولویت ها و توت ووعف سازمان اعم از آکادمیک و مالی و توانایی

هدا در ارتبدا  بدا     گدیار بیروندی نیدز متضدم  ارزیدابی تهدیددات و فرصدت       تأریرهست د. عوامدل  
هددای بددازار و ارزیددابی تهدیدددها و  گیددری سددمت هددا و ادراکددات و روندددهای محیوددی، رجحددان

بده  ( ب دابرای ، بدا توجده    6-7: 1395ها در ارتبا  با مفهوم رتابت هست د )غیاری ندوشد ،   فرصت
ای م سددجم بددرای  برنامده  ،هددای آموزشددی از جملده آمددوزش عددالی  شدرایط ک ددونی، در سدازمان  

های کلیدی و یافت  استعدادهای موجود در اید  زمی ده ودروری     جانشی  ساخت  افراد در پست
راهکارهدای م اسدبی   بایدد  آموزش عالی  .(1393الدی ی بیدمشکی، عدلی و وزیری،  است )زی 

پدییری   دلیل انعوداف  زیرا به ،ات خود پیدا ک دم سسدر پروری  ی جانشی برای اتخاذ فرآی دها
بالا فاصله زمانی طولانی مدتی بی  خالی شدن یک پسدت و تعیدی  جدایگزی  بدرای آن پسدت      

در پددروری  ریددزی جانشددی  در صددورت اجرایددی شدددن برنامدده  ( و2005)راث و ، اسددت نیدداز 
ق تربیت مدیران تبل از احسام نیداز بده آنهدا،    توان از طری های آموزشی می ات و سازمانم سس

ریدددزی  (( و برنامدددهBerke,2005)سدددازیم هدددا را بدددرای موفشیدددت در آی دددده آمددداده   دانشدددگاه
در تالب یک مس له استراتژیک حیاتی بدرای ذی نفعدان آمدوزش عدالی در      دبایپروری  جانشی 

مسدتمر مددیران آی دده را از    صورت پویا و  ها موظف د به و مدیران ارشد دانشکده نررگرفته شود
و پدرورش ده دد   ک  دد  میان اعضای ه یت علمی، مدیران و کارک دان دانشدکده خدود انتخداب     

(Piland & Wolf, 2003).   
داندد: اولدی  گدام     را شامل چهار مرحله اصلی مدی پروری  ( فراید جانشی 2015) 2چارچ

. که ای  مسد له بدر اسدام    استده های مورد نیاز برای آی  ، تعیی  استعدادریزی ای  برنامهدر 
گیدرد.   یر نیروی کار در آی ده صورت مییهای شرکت، نیاز بازارهای خارجی و تغ استراتژی

 ؛هدای آی دده اسدت    های موجود با توجه بده نیداز   ب دی استعداد سازی و طبشه کمی ،گام بعدی
مرحلده شدامل    دهدد. اید    جهدت  پروری  های جانشی  که نیازهای آی ده به استراتژی طوری به

ع دوان   . بهاستها و اطلاعات از محتوای پرونده شغلی کارک ان  تعداد زیادی از ابزارها، مد 
هدای رهبدری،    ها از جملده تابلیدت   برای یک موتعیت شغلی در آی ده، تعدادی از متغیر ،مثا 
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شد اختی در نردر     هدای شخصدی و   های انگیزشی و حتی ویژگدی  های کلیدی، آرمان مهارت
ب دی شدند، بده مرحلده اجدرا     ها طبشه شود. زمانی که چارچوب مشخص و استعداد می گرفته

هدای مدورد نیداز     رسیم. مراحل سوم و چهارم جانشی ی شامل ساخت و یدا خریدد اسدتعداد    می
بخشدی از اجدرای    های آی ده و وودن حاودر و اطمی دان    برای پوشا شکاف موجود در نیاز

های ارائه  ها و مد  دسترسی کامل به دانا نرری، ابزار . در ای  رابوه مااستدرست فرای د 
، 2003راردو  )  1ای ای هفدت نشوده   مدد  سدتاره  از تدوان   ( که مدی Charch, 2014شده داریم )

(، 2002بایهددام ) 4(، مددد  تددیم تسددرین2000) 3کدداران 2(، مددد  مسددیر ارتشددای رهبددری2010
( و... نام برد که 1986ماهلر ) (، مد  کانا  رهبری2005(، مد  کریستی )2008م دی ) مد 

گیدری از   هدا اسدتحراش شدده و پد  از بهدره      ی مختلف ای  مدد  ها م لفهدر پژوها حاور 
های مستد  و م وشی که در بخدا روش تحشیدق بده     ن و با استفاده از روشانررات متخصص

 . دریجهت تدوی  مد  نهایی مورد استفاده ترار گ ،شود تفضیل آورده می

   (با دیدگاه انتقادی)ژوهش پ  پيشينه. 2

موالعات متعددی صورت گرفته که هرکدام از آنهدا  پروری  در زمی ه استعدادیابی و جانشی 
های لازم برای اجدرای موفدق    ها و زیرساخت ای از نیازم دی به نوبه خود توانسته است گوشه

کی از جدیددتری   ده در ادامه به تعداد اندد شلیا سعی  .دک ها را ش اسایی و معرفی  ای  طر 
هدای اخیدر در داخدل و خدارش کشدور بدا دیددگاه انتشدادی در زمی ده           ها که طی سا  پژوها

 شود.اشاره انجام گرفته است روش، محتوا و اهداف 
  ( 1391غیدداری ندوشدد  وهمکدداران)،   الگددوی اسددتشرار نرددام  »در پژوهشددی بددا ع ددوان

اعتبار بودن الگوی طراحی به دنبا  بررسی واجد « در مدیریت دانشگاهپروری  جانشی 
در مدیریت دانشگاه از دیدگاه مدیران اجرایی و علمی پروری  شده برای نرام جانشی 

 ،هبر مب ای رویکدرد ترکیبدی اکتشدافی انجدام گرفتد     که . ای  پژوها هست دها  دانشگاه
گرایدی   سدته ی، مددلی اکتشدافی بدرای توصدیف روابدط بدی  پیشدای دها، شا       آنهای  یافته

مشوله کانونی، راهبردهای استشرار نرام، ابعاد و یا زمی ه محیوی بدرای اسدتشرار   ع وان  به
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ج حاصدل از آن ارائده داده اسدت. در    یپروری در مدیریت دانشدگاه و نتدا   نرام جانشی 
 یصدورتی کده در اید  پدژوها محشدق در رویکدرد کیفدی از اسد اد بالادسدتی بیشدتر          

هدای   یل دانشدگاه اسدلامی و دانشدگاه   سوی تشدک  نمود و پژوها خود را به استفاده می
و  هدا  م لفده نگدری،   توانسدت بدا دیدآی دده    مدی  ،کدرد  مدی نسل سدوم و چهدارم هددایت    

 تدر مدورد آزمدون تدرار     تر استخراش وجامعه مدورد موالعده را دتیدق    های کاربردی س جه
  .دهد

 ( 1394عباسی و همکاران)، و بررسی رابوه مددیریت اسدتعدادها   »ای با ع وان  در مشاله
هدای پیدام    موالعه موردی دانشدگاه  ؛در مراکز آموزش عالی استان ایلامپروری  جانشی 

در دانشگاه پیام نور و پروری  به بررسی رابوه مدیریت استعدادها وجانشی « نور و آزاد
دهد بدی  مددیریت اسدتعدادها و     ی پژوها نشان میها یافته  د.آزاد استان ایلام پرداخت

ثبددت و مع دداداری وجددود دارد و و ابعدداد جددیب اسددتعدادها،  رابودده مپددروری  جانشددی 
تواندددد تواندددایی سدددازمان بدددرای  نگاهداشدددت اسدددتعدادها و توسدددعه اسدددتعدادها مدددی

را افزایا دهد. موالعه میکور که به روش کمی صورت گرفته است، پروری  جانشی 
و متغیدر  اتدام بده بررسدی ارتبدا  بدی  د    ت ها شرایط خاص سازمانی را در نرر نگرفته و 

کده اید     ،اسدت کدرده  هدا وجدود دارد    ی عمومی که در سایر سازمانها م لفهبراسام 
 ارائه دهد.تواند اطلاعات جامعی در زمی ه مسائل جامعه مورد نرر  موووع نمی

 هدای   اتدامات پدرورش مددیریت در دانشدگاه   »در پژوهشی با ع وان  ،(2004) 1مونتاگو
اخدت. اید  پدژوها کده یدک موالعده بدا        پردای  موودوع  به بررسی « کوچک محلی

کدده نفددر از مدددیران  شدداآوری اطلاعددات از  از طریددق جمددناسددت، رویکددرد کیفددی 
هدای   نشدان داد کده انتخداب مددیران در دانشدگاه      ،اندد  صورت تصادفی انتخاب شده به

باشد که ای   برغیررسمی می تأکیدغیررسمی با  کوچک مبت ی بر فرآی دهای رسمی و
همچ ی  ایشان بیان داشدت د رویکدرد واحددی     واست ایتی مدیران موووع باع  نارو

ها کارا باشد وجود ندارد. اگر محشدق در اید  پدژوها بده روش      که برای همه سازمان
 ،آمد نتایج بهتری به دست می احتمالاً ،کرد میگیری  تضاوتی و هدفم د اتدام به نمونه

 .برای پرورش مدیریت را دارنداند تمام مدیران ش اخت لازم  دهکرزیرا ایشان فرض 
 در پدروری   ریدزی جانشدی    مددیریت و برنامده  »در پژوهشدی بدا ع دوان     ،(2010) 2ماتسو
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هدای معددودی از    در تسدمت پدروری   نشان داد که برنامده جانشدی    «دانشگاه میدوسترن
 ای در ده دگان بر ودرورت و نیداز توسدعه چ دی  برنامده      شود و پاسخ دانشگاه اجرا می

بدا   ده دگان از ای  برنامه اطلاع کافی ندارند و اند. همچ ی ، پاسخ کرده أکیدتدانشگاه 
 های خدمت تفاوت مع اداری در آگاهی افدراد  توجه به نوع دانشکده، نوع شغل و سا 

 وجود دارد. 
   م رددور  اسدتفاده از مدددیریت داندا بده   »در پدژوها خدود بددا ع دوان     ،(2016) 1دوندو

هدا،   روی سدازمان  ک د که چالا پیا بیان می« شهریکارا در خدمات پروری  جانشی 
هدای کلیددی سدازمان در برابدر تدر        اک ون ای  است که چگونه از دانا و تخصص

نفر از مدیران یدک سدازمان از طریدق     16شغل کارک ان محافرت ک د. در ای  موالعه 
فت دد کده   نلای ، دانا خود را به اشترا  گیاشدت د. در پایدان نتیجده گر   آهای  افزار نرم

برای حفاظت از تخصص و داندا کلیددی سدازمان بسدیار     پروری  ریزی جانشی  برنامه
مهم و کلیدی است. همچ ی  ایشان بر ایجاد تعاد  بدی  کارک دان و تک ولدو ی، عددم     

پروری، استفاده  ریزی جانشی  استفاده بیا از حد از زبان علمی و آکادمیک در برنامه
 ک  د.   می تأکیدتوانی  و نشا کلیدی کارک ان و  جا از ساختارها هدرست و ب

 پژوهشروش . 3

که در پژوها حاور درصدد دستیابی به ش اخت عمیق و جامن جدیب، حفدظ و    از آنجایی
لحداظ هددف،    ازرا ، پدژوها  هسدتیم توسعه م ابن انسدانی سدازمان و مسدائل مربدو  بده آن      

. از نردر  ترار دادیمع توصیفی کاربردی و از ج به چگونگی کسب اطلاعات موردنیاز، از نو
روش تحشیدق آمیختده کده     مبت دی بدر رویکدرد تحلیدل محتواسدت، از     نیز کده  روش پژوها 

کده  نیدز  هدای ب یدادی    . در پدژوها نمدودیم استفاده است های کمی و کیفی  ترکیبی از روش
بدا اسدتفاده    دبی ی کافی نبدوده و باید   استفاده از یک روش پیااست، دارای ماهیت اکتشافی 

هدای مختلدف    از تک یدک  و وم  کداها خواهدای رایدج    ،ترکیبی و همزمان از چ د روش
 ،تدر بهدره بدرد. در واتدن     هدا و تحلیدل م اسدب    برای رفن نواتص هر روش در زمی ه تولید داده

های کمّی و کیفی تا حد زیادی باع  توسعه و تعمیدق محصدولات    ترکیب بهی ه انواع روش
حلیل کیفی شامل پ دل خبرگدان متغیرهدای م اسدب بدرای      بی ی خواهد شد و با کمک ت پیا
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های گردآوری اطلاعدات در   تری  روش (. مهم1390)حاجیانی،   شوند بی ی ش اسایی می پیا
و پددروری  جانشددی  ایدد  پددژوها عبارت ددد از: مددرور ادبیددات مددرتبط بددا مدددیریت اسددتعداد و

سپ  برای بررسی ت اسب آنها بدا  های اولیه و  سالاری که برای ش اسایی ابعاد و م لفه شایسته
هدای   انترارات نرام آموزش عالی از طریق مصداحبه  ها و ها، الزامات، ویژگی نیازها، شاخص

ن و انفدر از متخصصد   30نردران و پاندل همکداران )مشدتمل بدر       نیمه سداختاریافته بدا صداحب   
نی و خبرگان که دارای یکی از دو شرایط تحصدیلات عدالی در حدوزه مددیریت م دابن انسدا      

دانشددگاه یددا اشددتغا  در سددوو  مدددیریتی حددوزه م ددابن انسددانی      تدددری  ایدد  دروم در 
( که بدا اسدتفاده از روش   هست د ف اوریهای زیرمجموعه وزارت علوم و تحشیشات و  دانشگاه

 اند، استفاده شده است.  گلوله برفی یا تضاوتی هدفم د انتخاب گردیده
و دسدتیابی بده مشدادیر واتعدی      گیدری  انددازه های لازم جهت  روایی و پایایی از شاخص

. استفاده از اعتبار )پایدایی( و روایدی در تحشیشدات کمدی رایدج      هست دها  در پژوها پیامدها
اید    ای تدرار گرفتده اسدت. در    بوده و درحا  حاور در تحشیشات کیفی نیز مورد توجه ویژه

 1گانده  متشابدل سده  پژوها برای س جا روایی، وم  اسدتفاده از روایدی صدوری، از کد ا     
نردر در حدوزه    دد سداختاریافته بدا افدراد صداحب      هدای نیمده   و سوابق ادبیدات، مصداحبه   )اس اد

مدیریت، روش دلفی متشکل از خبرگان و اساتید دانشگاهی به دنبا  ربات وهمخوانی میدان  
همگرایی تحشیق اطمی ان به دست آید( و جهدت سد جا پایدایی از     پرداخته شد تا از ها یافته

 جهت س جا پایایی، س الات آزمون در ،وش بازآزمون استفاده شده است. در ای  روشر
شدود و نمدرات حاصدل بدا هدم       دو نوبت به یک گروه واحد، تحت شدرایط مشدابه داده مدی   

آزمدون   شوند. در نهایت وریب همبستگی بی  نمدرات حاصدل ازاجدرای دو بدار     مشایسه می
کار رود  ع وان وریب پایایی به و بهشود مشخص برآورد شده تا چگونگی شباهت امتیازات 

(Webb, Shavelso & Haertel , 2006).     هدا در   گیدری  ای  نوع ارزیدابی پایدایی، ربدات انددازه
ای از پایدایی بدا روش    ک د. از لحاظ آماری، ای  روش پایایی نسخه طو  زمان را بررسی می

شدود. از اید     د براون استفاده مدی   دو نیمه کردن است و برای ارزیابی آن از وریب اسپیرم 
با ای  تفاوت کده مشیدام   است؛ نیمه کردن  های ای  روش مشابه روش دو پیا فرض ،روی

بدرای اعتبارسد جی بخدا تحلیدل از ندرم       ،ای  مورد نرر در طو  زمان رابت است. علاوه بر
برای  .شود برده می بهرهگیری است(  ای  روش به نوعی روش تصمیمزیرا افزار میک مک )

                                                                                                                                        
1. Triangulation 
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صورت تصادفی انتخاب و هر کدام از  مصاحبه به 3های انجام شده،  از میان مصاحبه ،ای  امر
های انجام شده  سپ  کددهی وگیاری  روزه، در دونوبت کد 20آنها در یک فاصله زمانی 
روزه 20دند. تعداد کل کدها در دو فاصله زمانی شها باهم مشایسه  برای هر کدام از مصاحبه

اسدت. پایدایی    86کد، تعداد کدل توافشدات بدی  کددها در اید  دو زمدان برابدر بدا        156بابرابر 
درصدد   86های انجام گرفته در ای  پدژوها بدا اسدتفاده از فرمدو ، برابدر       بازآزمون مصاحبه

هدا   اسدت، تابلیدت اعتمداد کدگدیاری     درصد 80است. باتوجه به ای که میزان پایایی بیشتر از 
 .است دتأییبسیار بالا و مورد 

   ی پژوهشها یافته. 4

در پدروری   شدی  نو جا اسدتعدادیابی در ای  پژوها، ابتدا با بررسدی گسدترده ادبیدات حدوزه     
بدا  پدروری   اسدتشرار نردام اسدتعدادیابی و جانشدی       م لفده  119داخل و خارش کشدور، تعدداد   

 در .ده اسدت شد دار و تلخیصدی( اسدتخراش    رویکردهای تحلیل محتدوا )جهدت   گیری از بهره
مدک اسدتفاده شدده اسدت،       گیری از روش پانل خبرگان، تک یک دلفی و میک ادامه با بهره

های متعددی که درگیشته گفتده شدد، اسدتفاده تدک بعددی از هدر        زیرا با وجود محدودیت
 . ستها و مسائل مور  در پژوها حاور نی های میکور پاسخگوی سوا  یک از روش

اصلی مرتبط با موودوع   م لفه 62به  ،مشابه یها م لفهپ  از بررسی، ترکیب و حیف 
پژوها دست پیدا کردیم که در تالب پرسش امه به پانل خبرگان جهدت بررسدی و سد جا    

گیدری از   ، ارائده شدد )روش دلفدی(. بدا بهدره     هدا  م لفهگیاری هر کدام از ای   معیار و ارزش
و براسدام نردر    م لفده  62شدده، از مجمدوع    روش فریدم ، درمرحله او  پرسش امه طراحی

، میدانگی :  5-1گیدری:   پانل همکاران و باتوجه به میانگی  به دست آمده )اسام مب ای معد 
حدیف و   .به دست آمد( ابعادی که کمتر از میانگی  مشخص شده نمره اخدی نمودندد   25/3

بدا  هسدت د  نیدز ب دابر نردر اسداتید و کارش اسدان کده دارای وجدوه مشدابهی          ها م لفهبرخی از 
 دند. شادغام یکدیگر

 ( طراحی و تدوی  و مجددداً م لفه 35س ا  ) 35های با تعداد  پرسش امه ،در مرحله دوم
به دسدت آمدد و    17/4، میانگی : 5-1د که بر اسام مب ای معد : شبه پانل همکاران ارجاع 

دند و در انتها شدند حیف کرای کمتر از میانگی  را اخی  متغیرهای که نمره در ادامه مجدداً
  آمده است.  1مورد توافق و اجماع ترار گرفته که در جدو  شماره  م لفه 16
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 حاصل از روش دلفي و آزمون فریدمن پروري  ي استعدادیابي و جانشينها مؤلفه .1جدول 

 
ف
ردی

 

ی استعدایابع و ها مرلفه
 پروری جانشین

 منبع

 رهبری تحولع 4

(، 2008مند ) راشد و ،(2004ال  )(، ه2004(، تیلور و رای  )1389) ندیگرا ایسایع و
(، سااتچع و 1392(، اکبری و مرادی )2004(، هال  )1387جرانگیری و مررالع )

(، پورکیانع وهمکاران 1388پور و دیگران ) (، حسنقلع2005(، چارترند )1390امیدی )
 ( 1390متقع ) یر و (، برشتع2010)

 ساختارها ویرایندها 5

(، حسنعلع 1388پور و دیگران ) حسنقلع ،(1388طیبیان )خ ،(1389ایسایع و دیگران )
(، 2006(، نوین )2015)اپل بوم ) ،(2004امس ولنگن ) ،(2004(، موهنتع وچند )2002)

 (، حاجع کریمع و1390سلطانع ) (، حاجع کریمع و2016(، دراری )2014چارچ )
(، ایسایع و 2004(، سیمینیوچو سینکلیر )2006(، رابینسون و دیگران )1389حسینع )

 ( 1392(، اکبری و مرادی )1389دیگران )

 سا گاری یرهنگع 6

(، اکبری و 1389خانع و دیگران ) (، موسع1389اخوان و دیگران ) ،(2004تیلورو رای  )
 ،(1387(، امامع )1390پور و دیگران ) (، قلع1390یراشاه ) پور (، دهقان1392مرادی )

 خانع و (، موسع1389(، اخوان و دیگران )2010) (، ییرنع1384ابوالمعالع و غفاری )
(، اکبری و 2004رای  ) (، تیلور و2004امز ولنگن ) ،(2002(، حسنعلع )1389دیگران )

 ( 2015(، نیوهال )2015مایکل ) ،(2014(، کاپونو و همکاران )1392مرادی )

 نگرانه شناخ  آینده 7

(، 2014بوش ) ،(2004(، ولف )2011(، گوانگرانگ و همکارانش )2003کانگر و یولمر )
کی   ،(1386(، ابوالمعالع و غفاری )2014(، پاندی و همکارانش )2015یراس  )

( نامدار 2010)راث ول،  ،(2008اسپکتور ) ،(1390 اده مقدم و سلطانع ) هادی ،(2003)
 ( 1394جویمع، تابان )

8 
های حیاتع  شناسایع موقعی 

 و استراتژیک

کالینز و ملاحع  ،(1390 اده و لبا  ) (، صالح2009گنز و ملاحع )(، کالی2008مندی )
 اده مقدم و لطانع  (، هادی1996یگران )د(، لف و 1390) اده و لبا ،  صالح ،(2009)
منصوری، جلیلیان و  ،(1982)کارنزا  ،(2003کونگر و یولمر ) ،(2003کی  ) ،(1390)

 ( 1947)ابثوری  ،(1393)ذاکری  یقیرع و ،(1392)صویع 

 های کلیدی تعیین شایستگع 9

(، 2006(، دینگمن )1390 اده و لبا  ) (، صالح2009(، کالیگنز و ملاحع )2008مندی )
(، صحراییان و همکاران 1393(، جواهریزاده وهمکاران )1386ابوالمعالع و غفاری )

 (، مقیمع و1386(، ابوالقاس  اربیون )1390 اده مقدم و سلطانع ) هادی ،(1389)
 (1986(، یریدمن )1393همکاران ) (، طرماسبع و1393همکاران )

 پروري حاصل از روش دلفي و آزمون فریدمن  هاي استعدادیابي و جانشين . مؤلفه1ادامه جدول 

 
ف
ردی

 

های استعدایابع و  مرلفه
 پروری جانشین

 منبع

 ها ار یابع قابلی  10
 اده مقدم و  (، هادی2003(، کی  )2008(، کروس )2010کشف استعداد، گریشام و میسکو )

 ( 2015(، مایکل )2012گالبریث ) ،(2014(، چارچ )2006(، ویگل )1390سلطانع )

 تشکیل خزانه جانشینع 11
 اده و لبا   (، صالح2009(، کالیگنز و ملاحع )2007(، کنونع و مک گع )1387ایدی )
 ( 2016میر )(، 2013(، گیل )2016(، واشینگتون )1391حسینع ) ،(1390)

12 
 نیا سنجع، شناسایع و

 جذب ا  خارج

(، 2014(، بوش )2013(، کوپانو و همکارانش )2007(، هالتون وجکسون )2010راث ول )
(، سااتچع 2002(، کروبانینگ )2007اوهلع ) ،(2014(، پاندی و همکارانش )2015یراس  )
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 ( 2009(، اومله )1390و امیدی )

13 
تدوین طرح مسیر شغلع 

 ند بعدیچ

(، طرماسبع و 2012(، کابول  و همکاران )2006)(، آرمسترانگ 2009)یلیپس و راپر 
رومجکو  ،(1389)و نیکان  پور (، نیک2005)راث ول  ،(2003کی  )(، 1391)همکاران 

 ( 1392)منصوری، جلیلیان و صویع  ،(2008)

 پرورش و آمو ش 14

پور و همکاران  (، قریب2012مکاران )(،  پدا و ه2007(، هالتون وجکسون )2008بگلع )
(، 2009اومله ) ،(2010(، هنریک )1393 اده ) (، طالب1394(، اباسع و همکاران )1393)

 ( 1392(، منصوری وهمکاران )2009سوئی  )

 نظام مدون ار یابع 15

(، 2008(، کروس )2003(، کانگر و یولمر )2005(، راث ول )2007(، گروو  )2006کی  )
(، کابول  و همکاران 1394(، شاطری و همکاران )2007(، کنونع و مک گع )1993گتع )

 ( 2009)سوئی  ) ،(1392پور ) (، خالوندی و اباس2012)

 نظام جبران املکرد 16
(، کرد و همکاران 1394پور ) قلع (، برقمدی و1393(، سیف )1394نامدار جویمع و تابان )

 ( 2006)(، لویز هاکمن 2000وتلند )(، ا2007(، اوهلع )2009(، سوئی  )1393)

 انگیزش مشارکتع 17

(، معالع وتفتع 1387( جرانگیری و مررالع )2010(، راث ول )2009کالیگنز و ملاحع )
 (، حاجع کریمع و1391(، منصوری جلیلیان و صویع )1388(، ردمن و ویلکینسون )1389)

 ( 1390سلطانع )

 اندا  وپیامدها چش  18

ایدی  ،(1392همکاران ) (، منصوری و1393همکاران ) نورالیان و ،صابار شیابع و انت
همکاران  و رو (، سبک1394(، قوسع و همکاران )1393سیف ) ،(1387(، جعفری )1387)

(1391 ) 

 دات متشابدل، باید  تدأریر ی اصلی، جهت تکمیل و محاسدبه مداتری    ها م لفهپ  از استخراش 
تدا امکدان   ک دیم  معدی   1ختصاری یا برچسدب کوتداه  های یک عبارت ا لفه برای هر یک از م

هدای اختصداری کده در جددو       عبدارت ای   .شودافزار میک مک فراهم  ها به نرم ورود داده
   :آورده شده است 2شماره 

 گذاري متغيرها در نرم افزار ميک مک  نام .2جدول 

 ابارت اختصاری پروری ی استعدایابع و جانشینها مرلفه شماره

 A ولعرهبری تح 1

 B یرایندها ساختارها و 2

 C سا گاری یرهنگع 3

 D نگرانه شناخ  آینده 4

 E های حیاتع و استراتژیک شناسایع موقعی  5

 F های کلیدی تعیین شایستگع 6

 G ها ار یابع قابلی  7

 H تشکیل خزانه جانشینع 8

 I جذب ا  خارج نیا سنجع، شناسایع و 9

 J ند بعدیتدوین طرح مسیر شغلع چ 10

                                                                                                                                        
1. Short label 
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 K پرورش و آمو ش 11

 L نظام مدون ار یابع 12

 M نظام جبران املکرد 13

 N انگیزش مشارکتع 14

 O پیامدها اندا  و چش  15

به دست آمده از روش دلفی را بر روی هدم بده دسدت آورده و     م لفه 16اررات  ،در مرحله بعد
سدتون عمدودی بدر سدتون افشدی       ایهد هریدک از متغیر  تدأریر یم. ک  درش می 3در جدو  شماره 

: بددون  0گیاری و ارتبدا  ) تأریرتوسط پانل خبرگان مورد بررسی ترار گرفته و براسام میزان 
 شود. میگیاری  بالشوه( ارزش تأریر: 4توی، تأریر: 3متوسط،  تأریر: 2وعیف،  تأریر: 1، تأریر
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 همکاران ، براساس نظرات پانلها مؤلفهات متقابل تأثير. ماتریس 3جدول 

 

ی
ول

ح
ی ت

بر
ره

 

ا و
ره

تا
اخ

س
 

ها
ند

رای
ف

 

ی
نگ

ره
ی ف

ار
زگ

سا
 

ده
ین

ت آ
اخ

شن
 

نه
را

نگ
 

ت
عی

وق
م

 
یات

 ح
ی

ها
ی

 

تع
یی

 ن
یشا

تگ
س

 ی
ها

 ی
دیکل

ی
 

رز
ا

ابی
 ی

ابل
ق

ی
 ت

ها
 

ی
ین

ش
جان

ه 
زان

 خ
ل

کی
ش

ت
 

ین
ج

سن
از

ی
سا

نا
،ش

ی
ی

 و 
ب

جذ
 

ی
غل

 ش
یر

س
ح م

طر
ن 

وی
تد

 

ش
وز

آم
 و 

ش
ور

پر
 

رز
ن ا

دو
م م

ظا
ن

ابی
ی

رد 
لک

عم
ن 

را
جب

م 
ظا

ن
 

ش م
یز

نگ
ا

ی
کت

ار
ش

 

شم
چ

 
ز و

دا
ان

 
ها

مد
یا

پ
 

 P 2 2 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 0 رهبری تحولی

 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 0 2 فرایندها ساختارها و

 P 2 2 P P P 1 1 2 2 2 1 0 2 2 سازگاری فرهنگی

 P P 2 P 2 1 2 2 3 2 2 0 1 1  2 نگرانه شناخت آینده

 P P 2 2 2 2 2 2 2 3 0 2 2 2 2 های حیاتی  موقعیت

 3 2 2 2 2 2 2 2 2 0 2 2 2 1 1 های کلیدی تعیین شایستگی

 P 2 P 2 0 3 2 2 2 0 P 2 2 2 2 ها ارزیابی قابلیت

 2 2 0 1 1 2 1 0 1 0 1 2 2 1 1 تشکیل خزانه جانشینی

 P 0 P P 1 0 2 2 1 0 0 2 1 0 1 جذب  شناسایی و نیازسنجی،

 3 2 1 1 1 0 1 2 1 1 0 1 1 0 1 تدوین طرح مسیر شغلی 

 P 2 2 2 P 2 0 2 2 2 2 1 2 2 2 پرورش و آموزش

 P 2 3 2 1 2 2 0 2 2 2 2 1 2 1 نظام مدون ارزیابی

 3 2 0 2 1 2 2 2 1 2 1 2 2 2 2 نظام جبران عملکرد

 P 0 0 2 P 2 3 2 1 2 0 2 1 0 2 انگیزش مشارکتی

 P P P P P P P P P P P P P P 0 پیامدها انداز و چشم

گددیاری و  گددزارش خددود را در خصددوص میددزان ارزش ،پدد  از تجزیدده و تحلیددل، سیسددتم
بده وودو  مشدخص     4گونده کده در جددو  شدماره      د. همانک  ب دی متغیرها اعلام می دسته
زیاد و  تأریرشده،  که حاکی از آنست که عوامل انتخاب است 67/90درجه پرشدگی  ،است

ر واتدن، سیسدتم از وودعیت ناپایدداری برخدوردار بدوده       اند و د دیگر داشتهیک ای بر پراک ده
بوده و بدی  مع اسدت   0رابوه عدد  27رابوۀ ارزیابی در ای  ماتری ،  204از مجموع  .است

مدورد مربدو  بده     15اند کده   نپییرفته تأریرنداشته، یا از همدیگر  تأریرکه عوامل بر همدیگر 
کده اید  تعدداد    اسدت،  ابوه در واتن صدفر  ر 12و فشط است برخودش  م لفهمتشابل هر  تأریر

درصد حجم ماتری  را به خود اختصاص داده است.  10درصد روابط اصلی و 5نزدیک به 
ای از مولوبیدت و   بدار چدرخا داده   دواز طرف دیگر، ماتری  براسام شاخص آماری بدا  

هدای   سدخ ها و پا درصد برخوردار بوده که حاکی از روایی بالای پرسش امه 100شدگی  بهی ه
  .آن است
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 هاي متقاطعتأثيرهاي ماتریس و  . تحليل اوليۀ داده4جدول 

 جمع Pتعداد  ها تعداد سه تعداد دوها ها تعداد یک تعداد صفرها تعداد تکرار ابعاد ماتریس
درجه 
 پرشدگع

15 2 27 49 105 9 35 195 88/0 

گدیاری و  تأریران میدزان  ع دو  در ماتری ، اررهای متشابل مجموع اعداد سورهای هر متغیر به
دهددد.  پددییری آن را از متغیرهددای دیگددر نشددان مددیتأریرمیددزان  ،متغیددر مجمددوع سددتونی هددر

ک دیم:  ب ددی   تدوانیم بده سده دسدته اصدلی تشسدیم       های روش تحلیل ساختاری را مدی  خروجی
تدری  متغیرهدای    تدوان مهدم   نخست براسام ماتری  اررات مسدتشیم کده در اید  مرحلده مدی     

بدر اسدام محاسدبه اردرات غیرمسدتشیم درجده او         ،. دومک دیم ابسته را ش اسایی اررگیار و و
پدییری  تأریرگدیاری و  تأریرتدری  متغیرهدایی کده     در اید  مرحلده مهدم    .متغیرها بدا یکددیگر  

هددای مربددو  بدده  دن دادهکددر)وابسددتگی( غیرمسددتشیم دارنددد و در مرحلدده پایددانی، بددا اوددافه 
مورد تجزیده و تحلیدل    گیاری مستشیم و غیرمستشیم مجدداً تأریرپییری و  تأریراحتمالی، تأریر

   .گیرد ترار می
نحوة توزین و پدراک ا متغیرهدا در صدفحۀ پراک ددگی، حداکی از میدزان پایدداری یدا         

در مجموع دو نوع از پراک ا  ک،ش اسی و تحلیل میک م ناپایداری سیستم است. در روش
هددای ناپایدددار معددروف هسددت د.   سددتمهددای پایدددار و سی تعریددف شددده، کدده بدده نددام سیسددتم 

انگلیسی اسدت؛ یع دی برخدی متغیرهدا      {Lصورت} های پایدار، پراک ا متغیرها به درسیستم
 گیاری بالا هست د.  تأریردارای 

و نشدا آن بده   شدده  طورکامدل مشدخص    در ای  سیستم، جایگاه هر یک از عوامدل بده  
 .تدر از سیسدتم پایددار اسدت     چیدده ووعیت پی ،های ناپایدار ووو  تابل ارائه است. درسیستم

اند و متغیرها در اکثدر مواتدن حالدت بی دابی ی از      متغیرها در حو  محورتوری صفحه پراک ده
ده د، که ارزیابی و ش اسایی عوامل کلیددی را بسدیار    پییری را نشان میتأریرگیاری و تأریر

 ک د.   مشکل می
اسددتشرار نرددام پژوهددی  دهگددیار بددر آی ددتأریراز ووددعیت صددفحۀ پراک دددگی متغیرهددای 

 شدودکه سیسدتم تشریبداً    مدوزش عدالی مشداهده مدی    آدر نردام  پدروری   و جانشی  استعدادیابی
ناپایدددار اسددت. متغیرهددای نرددام جبددران عملکددرد، رهبددری تحددولی، سدداختارها وفرای دددها،   

هسدت د و  گدیاری بدالایی برخدوردار    تأریرنگرانه از میدزان   سازگاری فره گی، ش اخت آی ده
ع وان متغیرهای اهرمدی رانویده    های کلیدی به رهای نرام مدون ارزیابی وتعیی  شایستگیمتغی
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گیاری بیشتری نسبت به سدایر متغیرهدای باتیماندده برخدوردار     تأریرش اخته شده که از میزان 
در پایان سیستم پد  از   است.پییری نیز برخوردار تأریرگیاری از تأریرالبته در وم  است؛ 

ووو   طور کامل مشخص و نشا آن به ها، جایگاه هر یک از عوامل به داده تجزیه و تحلیل
تابل ارائه اسدت. در اید  مدد  ودم  مشدخص شددن پراک ددگی متغییرهدا، متغیرهدایی کده           

توانیم به ووو  نشا هریدک از   می 2. درشکلشوند میگیاری بالایی دارند نیز نمایان تأریر
 .ک یمرا در ای  فرای د مشاهده  ها م لفه

 

 ها غيرمستقيم همزمان پيشران هاي مستقيم وتأثير: نقشۀ پراكندگي متغيرها براساس 2شکل

 

 ها در نرم افزار ميک مک  جایگاه پراكندگي عوامل و پيشران .3شکل
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مستشیم و غیرمستشیم هست د که در ادامده بده آن    تأریردرمجموع، متغیرها دارای دو نوع 
دسدته از متغیرهدا را در    پد ج تدوان   پراک دگی متغیرها مدی شود. در تحلیل صفحۀ  پرداخته می

 سیستم ش اسایی کرد: 
  ع ددوان  بدده ،گددیار: عددواملی کدده در شددما  غربددی نمددودار تددرار دارد تأریرمتغیرهددای

 گیار مور  بوده کده در اید  پدژوها رهبدری تحدولی، سداختارها و      تأریرمتغیرهای 
ها، تشکیل خزانده   ه، ارزیابی تابلیتنگران فرای دها، نرام مدون ارزیابی، ش اخت آی ده

گدیاری  تأریرجانشی ی، مد  شایستگی، آموزش و پرورش و نرام جبران عملکدرد از  
   .بالایی برخوردار هست د

  :ی رهبری تحولی و تدوی  مسیر شغلیها م لفهمتغیرهای اهرمی رانویه.  
 متغیرهای مستشل: نیازس جی، ش اسایی و جیب. 
  :نگیزش مشارکتیا م لفهمتغیرهای ریسک.   
  د و به متغیرهای نپییر: متغیرهایی که در ج وب شرتی نمودار ترار دار تأریرمتغیرهای

هسدت د.  پییر تأریرع وان پیشران  انداز و پیامدها به چشم م لفه هست د.نتیجه نیز مشهور 
ب دابرای  نسدبت بده     ،پییری بسیار بدالایی دارندد  تأریرگیاری پایی  و تأریرای  متغیرها 

 .  هست دگیار و دو وجهی، بسیار حسام تأریررهای یتکامل متغ
گدیاری، اررهدای   تأریرهدای   های کلیدی جددو   و پیشران ها م لفهدر ادامه جهت یافت  

اررهدای   4دهیم. جدو  شدماره   مستشیم و غیرمستشیم متغیرها را مورد تجزیه و تحلیل ترار می
 دهد. مین نشا مستشیم و غیرمستشیم متغیرها بر همدیگر را

پددییری بیشددتر باشددد، عامددل، در م وشددۀ ریسددک و  تأریرگددیاری وتأریرهددر چدده میددزان 
   .شود گیرد؛ عامل کلیدی موفشیت محسوب می متغیرهای هدف ترار می

که در ای  روش، هرکدام از روابدط متغیرهدا    و از آنجایی 4با استفاده از جدو  شماره 
سد جیده   هدا  م لفده ، اررهدای غیرمسدتشیم   رسدد  . مدی ... 5، 2،3،4هدای   توسط نرم افزار به توان

تدوان   شود. از مشایسدۀ نتدایج تحلیدل اررهدای مسدتشیم و غیرمسدتشیم بده دسدت آمدده، مدی           می
 کدرد. را ش اسدایی  پدروری   و جانشدی   اسدتعدادیابی بر استشرار نردام   م ررهای کلیدی  پیشران

در  و ب ددی صدورت گرفتده    ب ددی و اولویدت   ، رتبهها م لفهبراسام نتایج حاصل از چرخا 
   :تابل مشاهده است 4شکل شماره 

 



 چهارم و شماره بيست ♦سال ششم  ♦نامه راهبرد اجتماعي فرهنگي فصل     254

 . اثرهاي مستقيم و غيرمستقيم متغيرها بر یکدیگر5 جدول

 ا رهای مستقی  ا رهای غیرمستقی 

میزان  ردیف متغیر
 گذاریتأ یر

میزان 
 پذیریتأ یر

میزان 
 گذاریتأ یر

میزان 
 پذیریتأ یر

 1 رهبری تحولع 21 16 6583 4900

 2 ساختارها ویرایندها 16 28 4786 8817

 3 سا گاری یرهنگع 17 16 5250 5490

 4 نگرانه شناخ  آینده 20 20 5979 6350

 5 های استراتژیک شناسایع موقعی  9 25 2812 8356

 6 های کلیدی تعیین شایستگع 19 27 5562 8402

 7 ها ار یابع قابلی  18 21 5899 6307

 8 ه جانشینعتشکیل خزان 17 17 5499 5052

 9 جذب ا  خارج نیا سنجع، شناسایع و 18 10 5669 2679

 10 تدوین طرح مسیر شغلع چندبعدی 20 16 6377 4405

 11 پرورش و آمو ش 19 23 5975 7652

 12 نظام مدون ار یابع 17 24 5210 7901

 13 نظام جبران املکرد 16 26 5011 7952

 14 انگیزش مشارکتع 26 17 8026 4879

 15 پیامدها اندا  و چش  33 0 10504 0

 * جمع کل 286 286 373 286

 
 های چرخش دوم مولفه

 

 ردیف مولفه های چرخش اول
 1 ساختارها و فرایندها ساختارها و فرایندها

 2 های کلیدی شایستگی های کلیدی شایستگی
 3 نظام جبران خدمت های حیاتی موقعیت

 4 های حیاتی تموقعی نظام جبران خدمت
 5 نظام مدون ارزیابی آموزش و پرورش

 6 آموزش و پرورش نظام مدون ارزیابی
 7 ها ارزیابی قابلیت نگرانه شناخت آینده

 8 نگرانه شناخت آینده ها ارزیابی قابلیت
 9 تشکیل خزانه جانشینی سازگاری فرهنگی

 10 انگیزش مشارکتی تشکیل خزانه جانشینی
 11 رهبری تحولی تحولی رهبری

 12 سازگاری فرهنگی انگیزش مشارکتی
 13 تدوین مسیر شغلی تدوین مسیر شغلی
 14 نیازسنجی وجذب نیازسنجی وجذب

 15 چشم انداز انداز چشم

 ها  و پيشران ها مؤلفهگذاري  تأثيربندي  رتبه .4شکل
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در نردام  پدروری   و جانشدی  هدای اصدلی اسدتشرار نردام اسدتعدادیابی       ها و عامدل  پیشران
  .تفاوت دارد ها م لفهکه با میزان اهمیت شوند  میب دی  آموزش عالی به شر  ذیل اولویت

 گذار )مستقيم و غيرمستقيم( تأثير. فهرست عوامل كليدي 5جدول 

 ردیف اوامل کلیدی

 1 ها ساختارها، یرآیندها و  یرساخ 

 2 های کلیدی تعیین شایستگع

 3 های حیاتع و استراتژیک  شناسایع موقعی

 4 نظام جبران املکرد

 5 نظام مدون ار یابع

 6 آمو ش وپرورش 

 7 ها ار یابع قابلی 

 8 نگرانه شناخ  آینده

 9 سا گاری یرهنگ )یرهنگ دانشگاهع( 

 10 تشکیل خزانه جانشینع

 11 رهبری تحولع

 12 انگیزش مشارکتع

 13 تدوین طرح مسیر شغلع چند بعدی

 14 جذب ا  خارج نیا سنجع، شناسایع و

 15 پیامدها اندا  و چش 

 گيری و نتيجه بندی جمع

هایی توانایی مشاومت و  هاست و ت ها افراد و سازمان جهان آی ده میدان تحولات و ناپایداری
 بی ی نشده را دارند که نه ت ها بدا نگدرش و   های وتاین پیا ایستادگی در برابر اررات و بازتاب

و  دستانه به پیشواز تغییرات رفته، بلکه خود بانی و عامل تغییرات باش د. حضور یکرد پیارو
توسعه در جهان متغیر فعلی نیازم د کشدف و ش اسدایی رویددادها، سداخت وطراحدی جهدان       

سداز بدروز اهدداف، آرزوهدای بدزرو و کوچدک یدک         تواندد زمی ده   دلخواهی است که می
ن به چ ی  تدرت و توانم دی و رسیدن به ووعیت مولدوب  سازمان یا جامعه باشد. لیا رسید

هددای  و جلددوگیری از هرگوندده غددافلگیری در برابددر پیامدددهای م فددی تغییددرات و پیشددرفت   
)اکبرپدور شدیرازی و عباسدی،    اسدت  ای جدامن و هدفم دد    انگیز نیازم د داشت  برنامده  شگفت

گدیار بدرای دسدتیابی بده     ریرتأتدری  پارامترهدای    یکی از مهم ،در نرام آموزش عالی .(1392
شدده در آی دده، اسدتفاده از مددیرانی مجدرب، کدارآزموده،        انددازهای تعیدی    اهداف و چشم

گیاری وسدیعی انجدام گیدرد.     متخصص و شایسته است. لیا وروریست در ای  زمی ه سرمایه
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فرای دد   ،، در برخی از مدوارد استدرنرام آموزش عالی که دارای رویکرد انتخاب از داخل 
تی به روشدی سد تی آزمدون و خودا صدورت      یهای مدیر انتخاب افراد برای انتصاب در پست

سدوی دگرگدونی    که با توجه به شدرایط بسدیار پیچیدده آی دده جهدان و حرکدت بده       گیرد  می
 هدا  و انتصداب  هدا  های نسل چهارم و بالاتر، وروریست انتخداب  سی  دانشگاهأها و ت دانشگاه

د تعددادی  شد م دی صورت گیرد. از ای  رو در ای  مشاله سعی  ها و اصو  نرام براسام رویه
نرام آموزش عدالی بدا    درپروری  و جانش ی  استعدادیابیبر فرآی د  م ررو عوامل  ها م لفهاز 

های نسل سوم و چهارم،  تر از امروز و م وبق با دانشگاه ای روش  انداز دستیابی به آی ده چشم
 .  شود ب دی استخراش و دستههی پژو های آی ده با استفاده از روش

های مبت ی بر ساختار و فره گ بومی  پیشران در ای  پژوها، با توجه به ای که عوامل و
در ابتددا بدا   اسدت،  وری اایرانی برگرفتده از اسد اد بالادسدتی وزارت علدوم و تحشیشدات و ف د      

ور، در داخدل و خدارش کشد   پدروری   و جاشدی   اسدتعدادیابی بررسی گسدترده ادبیدات حدوزه    
 .دشاستخراش پروری  بر اجرایی شدن نرام استعدادیابی و جانشی  م رری ها م لفهتعدادی از 

اسدتفاده از  مدک و بدا     گیری از روش پانل خبرگان، تک یدک دلفدی و میدک    در ادامه با بهره
فره دگ دانشدگاهی، سداختار،     م لفده  15رویکردهای تحلیل محتوا )جهت دار و تلخیصی( 

های فدردی،   های کلیدی، شایستگی  دها، مدیریت تغییر، راهبردها، پستها وفرآی زیرساخت
هدای تخصصدی، ارزیدابی     ب ددی، شایسدتگی   های اجتمداعی، نیازسد جی و اولویدت    شایستگی

سدازی جانشدی ان، حفدظ و     شایستگی، ش اسایی و جیب، بانک م ابن انسانی کلیدی، توانم د
اسدت و  زیابی که مدورد توافدق و اجمداع    نگهداشت، تشکیل خزانه جانشی ی و نرام مدون ار

. در شددند های نهایی استخراش  و پیشران ها م لفهع وان  به ،داردت اسب بیشتری با موارد فوق 
ی سداختارها، فرآی ددها و   هدا  م لفده اتددام شدد کده     هدا  م لفده ب ددی اید     انتها نسبت به دسدته 

حیداتی و اسدتراتژیک،   هدای   های کلیددی، ش اسدایی موتعیدت    ها، تعیی  شایستگی زیرساخت
هدا، شد اخت    نرام مدون ارزیابی، آموزش وپدرورش، ارزیدابی تابلیدت   ، نرام جبران عملکرد

نگرانه، سدازگاری فره دگ )فره دگ دانشدگاهی(، تشدکیل خزانده جانشدی ی، رهبدری          آی ده
تحولی، انگیزش مشدارکتی، تددوی  طدر  مسدیر شدغلی چ دد بعددی، نیازسد جی، ش اسدایی          

و  اسددتعدادیابیگددیاری را در اسددتشرار و ربددات نرددام    تأریرشددتری  وجددیب بدده ترتیددب بی  
د. نتددایج حاصددله از ایدد  پددژوها بددا نتددایج  ندددر نرددام آمددوزش عددالی دارپددروری  جانشددی 
ذکدر شدده اسدت( ولدی      1جدو  شماره  های داخلی و خارجی همخوانی داشته )در پژوها

سدت بدا   ا لدیا ودروری   .اسدت ب دی ای  عوامل اتدامی صورت نگرفتده   تاک ون نسبت به رتبه
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دن اید   کدر راسدتا   گاهانه نسبت به تهیه و تدوی  راهکارهایی بدرای هدم  آریزی دتیق و  برنامه
ریدزی   ای برنامده  گونده  و بهک یم موزش عالی اتدام آاندازهای نرام  با اهداف و چشم ها م لفه

از  مدثلاً شدوند.  ثبیدت  ها نهادی ده و ت  انداز مورد نرر ما در ای  عامل ها و چشم خواستهشود که 
هدای کلیددی    های کلیدی، سداختارها و فرای ددها و تعیدی  پسدت     که تعیی  شایستگی آنجایی

ها برای موفشیت ش اخته شده است )جدو   تری  گام پروری، یکی از با اولویت برای جانشی 
ی ده  زم بایدد  استان سیستان وبلوچستان ات آموزش عالی درم سسها و  لیا دانشگاه ،(5شماره 

 ده وکدر بی  نیدروی انسدانی خدود نهادی ده      در ش اسایی و اولویت تغییر، یادگیری و توسعه را
 . سازندسو و یادگیری از سوی دیگر را فراهم  ها از یک های لازم برای پرورش انسان زمی ه

هدای نسدل چهدارم     که م وبدق بدر دانشدگاه   شود ای نهادی ه  گونه بهباید  شگاهینفره گ دا 
هدای   یع ی ای که فره گ دانشدگاهی برگرفتده از سداختارها و ارزش    ؛ای اسلامی باشده دانشگاه

حشیشدت را مدلا  تدرار     ،انگیزه و کدردار  ،در حوزه اندیشهباید اصیل ایرانی و اسلامی باشد و 
و جانشدی  پدروری، بدا توجده بده       اسدتعدادیابی نرام کردن دهد. برای استشرار هدفم د و نهادی ه 

فره دگ،   اساسدی در  یتغییدر بایدد  هدای اساسدی در اید  نردام      مل و پیا رانب دی عوا اولویت
دن نردام اسدتعدادیابی   کردر نهایت جهت نهادی ه  و ساختار و فرای دهای سازمانی صورت گیرد

باشدد کده نیداز اسدت در      ای برخدوردار مدی   ه محورهدای ذیدل از اهمیدت ویدژ    پدروری   و جانشی 
   .شودپیگیری  موزش عالی با جدیت بیشتریآات و م سس

 در گفتدار و رفتدار   پدروری   و جانشدی   اسدتعدادیابی فره دگ   ،های آموزشی در سازمان
سازی، همه سدازمان بده اید      تا وم  اعتمادشود کارک ان و مدیران به ووو  مشاهده 

بدر عملکدرد سدازمان دارد و     یاردر عمیشد  پدروری   وجانشی  استعدادیابیباور برس د که 
ت رئیسده   م د و مستمر مورد نرر هی یک ورورت و الزام نرامع وان  بهپروری  جانشی 

 ات آموزشی ترار گیرد.  م سس
  به مباحثی ازتبیل ارتشای کارک ان بر مب دای عملکدرد و   باید مدیران نرام آموزش عالی

پروری  های جانشی  کارگیری برنامه ارتشای شغلی، به شایستگی، تجارب فردی و مسیر
صدورت مسدتمر، نیازهدای     بده  د و د شغلی افدراد، تمرکدز نمای  و مسائل مربو  به توسعه 

  .مورد توجه ترار گیردات آموزش عالی م سسک ونی و آی ده نیروی انسانی 
 پدروری،   انداز راهبردی در زمی ه فرآی د جانشی  با دیدگاه استراتژیک و م وبق بر چشم

ای مددیریت   نده گو های آموزشدی بده   فضای سیاسی حاکم برسازمان وک یم ریزی  برنامه
 های جدید، خوری برای مدیران فعلدی نیسدت و   شود که همه دریاب د پرورش جانشی 
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هدای اصدولی و    حدل  مدیران ارشد با نگاهی اسدتراتژیک وراهبدردی درزمی ده ارائده راه    
 .  ک  دسازی وتوسعۀ کارک ان اتدام  م وشی جهت توانم د

  ربدات  در جهدت  آمدوزش عدالی   در نرام پروری  مدیران و مس ولی  ارشد نرام جانشی
هدای توسدعه    گیری از طدر   جایی غیروروری نیروی انسانی و بهره هنیرویی و عدم جاب

   .ک  دحرکت ات آموزشی م سسفردی در راستای اهداف کلان 
 ات آموزش عدالی درایجداد و توسدعه فره دگ سدازمانی مبت دی بدر        م سسها و  دانشگاه

اسددتراتژی  در تمرکددز وپددروری  انشددی سددازی مدددیریت اسددتعداد و ج  ایجدداد و پیدداده
ای  توجده ویدژه  درخصوص اید  موودوع   های عملیاتی خود  راهبردی، اهداف و برنامه

 داشته باش د. 
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