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 چکیده

هدف  لذا ندارد؛ وجود باشد، همگان توافق مورد که کاملی و جامع نظري چارچوب پروري جانشین درباره موجود ادبیات در

از ترکیب مدل هاي موجود می  نشانی آتش سازمان در پروري جانشین بر موثر عوامل بندي اولویت و شناسایی حاضر پژوهش

 توصیفی، تاریخی، گروه پنج به توان می را علمی تحقیقات ها، داده گردآوري روش و ماهیت اساس بر بندي تقسیم باشد. در

 این در. باشد می موردي مطالعه نوع از و توصیفی روش، و ماهیت لحاظ به حاضر تحقیق. نمود بندي تقسیم علی و تجربی همبستگی،

 آوري جمع منظور به پرسشنامه همراه به ساختاریافته مصاحبه از ،ISM تکنیک از استفاده و گرفته صورت کار ماهیت دلیل به تحقیق

 و مهارتها به سازمان آینده نیاز ارزیابی -7 هاي شاخص شاخص، تأثیرگذارترین ISM مدل به توجه با .است شده استفاده اطلاعات

 ارزیابی هاي روش -97 شاخص نیز شاخص تأثیرپذیرترین و باشد می سالاري شایسته و سازمانی شفافیت -4 و نیاز مورد پستهاي

 .است شده شناسایی مستعد

 واژگان کلیدی
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 مهمقد

 تجاري، نام هاي دانشی، سرمایه نوآوري، همانند ناملموس هاي دارایی بر فراوان تأکید نوین، هاي سازمان در

 مطرح آل ایده سازمان یک عنوان را به سازمان قادرند که هستند کلیدي منابع اینها .شود می خلاقیت و کارآفرینی

 پیشی براي دادند، قرار مناسب هاي جایگاه در را افراد مناسب ازآنکه پس و هستند افراد بر متمرکز ها، سازمان .کنند

 هاي پست در باید افراد موفقیت، به دستیابی براي که دهد می نشان تحقیقات .دارند برمی گام خود حریفان از گرفتن

افرادي  که کنند می بیان چنین ها پژوهش این .کنند شناسایی را پست هر براي برتر و کارکردهاي گرفته قرار مناسب

 دارند بالایی سازمان اهمیت راهبرد و انداز چشم به باتوجه که کنند می هدایت آینده سمت به را سازمان چنین این

 در امري هر تحقق و وقوع که دلیل همان به نیست، تصادفی یافتگی، (. همانطور که می دانید توسعه7292، 9کولینز)

 .است مساوي جامعه آن نخبگان و مردم فکر سطح و تلقی طرز با جامعه هر وضعیت طلبد، می موجباتی را آفرینش،

 واضح دارد، رابطه مستقیمی جامعه آن نخبگان و مردم اجتماعی قوانین و قواعد کشف نسبت با ايجامعه هر سرنوشت

 که است نخبگانی کارگیري به نیازمند توسعه، و کشوري اداره هر در توسعه هاي برنامه بردن پیش براي که است

 اداره در وظایف این از عمدهاي بخش و یابند دست توسعه اهداف به کنند و هدایت توسعه مسیر در را کشور بتوانند

 هدف هشتمین متحد، ملل سازمان توسعه برنامه ضرورت، این به توجه با .است دولتی سازمانهاي بخش عهده بر توسعه

 محیطی عوامل شدن تر پیچیده با .(9917ذاکري، است ) کرده معرفی توسعه براي ظرفیتها گسترش را توسعه هزاره

 براي تأثیرگذاري عالی آموزش مورد در حتی و آن با مواجهه محیطی و تأثیرات به بودن پاسخگو براي ها، سازمان

غیاثی ندوشن و همکاران، د ) شو می تر پیچیده نیز پروري جانشین ریزي برنامه که رسد نظر می به آن، دهی جهت

 که اي میشود، وظیفه محسوب مدیریتی عمده وظایف از یکی جانشین تعیین و انتخاب دنیا، موفق مدیران (. براي9919

جانشین  (9917ملکی،قربانی و نگردد ) مطرح صریح بطور سازمان کلیدي هاي سمت در مدیران از یک هر شاید براي

 می حاصل اطمینان پروري جانشین طریق از زیرا ؛است سازمانی تجارب انتقال و یادگیري براي اي پایه ابزاري پروري

 این در و گردد می حفظ شود، می برده نام سازمانی حافظه عنوان با آن از که سازمانی تجارب و ها که درس شود

 برنامه اگر (،7299، 7نیل آماتوشود ) می محقق سازمان عملکرد در مستمر بهبود دوم حلقه تقویت یادگیري، با صورت

 در پروري جانشین مدیریت و طیف سر یک در جایگزینی شود، گرفته نظر در طیف یک به شکل پروري جانشین

 (. بسیاري9912همکاران، و فر ناصحی) بود خواهد طیف این میانه در پروري ریزي جانشین برنامه و طیف دیگر طرف

 به قادر و داشته تمایل که هستند شرایط واجد مدیره هیئت اعضاي جذب بحران معرض در از سازمان هاي غیرانتفاعی

 زمان تخصص، اغلب مدیره هیئت این هستند، پیچیده و ثبات بی کار و کسب هاي محیط در حاکمیت هاي نقش پذیرش

 عمل یک مدیره، هیئت مدیران براي جانشینی ریزي برنامه نتیجه، در ندارد، را مناسب ریزي برنامه انجام براي لازم منابع یا

 به تغییرات سریع واکنش به نیاز شدن، جهانی فناوري، (. تحولات7294، 9وارهگی و جپسن) یستن معمول و رایج

 به تمایل جابجایی، جهانی سازي، کارکنان، در وفاداري کاهش فشرده، رقابتهاي صحنه در هزینه ها کاهش و محیطی

 در تغییر کار، نیروي تنوع تغییرات فزاینده، مرز، بدون شغلی مسیر تکنولوژي، پیشرفت و توسعه دانش محور، اقتصاد

(. 9914دانیالی ده حوض و همکاران، کند )می  تشدید را جانشین پروري ضرورت ... و کارکنان انتظارات و سلایق
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مسائل مالی و راهبردي، برنامه جانشین پروري به عنوان سومین موضوع بسیار مهم در سازمان  طبق یک نظرسنجی بعد از

 با سازمانها بازنشستگی، سن به شدن نزدیک و امروز اکثر مدیران سن رفتن بالا با( 7222، 9مانديشود )ها تلقی می 

 بازنشستگی واسطه به پروري جانشین اهمیت امروزه(. 7،7222اسلنشوند )می  مواجه دانش و مهارت کمبود چالش

 .است اساسی مساله یک سالخورده مسئله جمعیت .است یافته افزایش جهان سطح در کار، نیروي الوقوع هاي قریب

 تکنولو و سیاسی– اجتماعی اقتصادي، فاکتورهاي واسطه به کنونی کار نیروي جمعیت شناختی، هاي تفاوت از جدا

 شدن کمتر حال در ها آن مهارت و کاهش حال در کار کمیت نیروي رو این از است؛ چشمگیر تغییر درحال ژیکی

 لازم .هستند خودمختاري سوي نیز به و متنوع بسیار شدن، مجازي شدن، تر جهانی حال در نیروها رو از این است،

تقاضاي رو به افزایش  .(9914سینا فروزان، کنند ) بازنگري را استعدادهایشان مدیریت کردن چگونگی کارفرمایان است

کارفرمایان براي جذب نیروهاي ماهر از سویی و تمایل کارکنان براي تصاحب و در اختیار گرفتن مشاغل با ارزش از 

بنامیم. در این نبرد  9اي شکل بگیرد که باید آن را جنگ استعدادها سوي دیگر، موجب شده است که نبرد و مبارزه

ها و راهبردهاي مناسب بتوانند استعدادهایی را که براي  ها، برنامه کارگیري رویه سازمانهاي موفق تلاش میکنند تا با به

تداوم حیاتشان ضروري هستند، جذب و نگهداري کنند. بدین منظور، سازمانها باید بدانند با چه نیازهایی در حال حاضر و 

رو هستند تا بتوانند طبق آن استعدادهاي بالقوه و بالفعل را از میان کارکنان شناسایی و بهعبارت دیگر، قادر  در آینده رو به

 تعریف ابتدایی ترین در جانشین پروري برنامه ریزي اگرچه(. 7221، 7گاي و سیمزکنند )ر استعدادها مدیریت باشند ب

فرایندي  به عنوان انسانی سرمایه راهبرد از گرفته نشات امه ریزيبرن این واقع در اما میشود، ساده تعریف شکل به خود

 براي سرمایه دانش و معنوي سرمایه توسعه و حفظ کلیدي، منصبهاي در رهبري تداوم از اطمینان منظور به ارادي،

(. راهبرد جانشین پروري، رهبرانی را با توانایی انتقال دانش و تسهیم 7224، 2گرووزاست ) توسعه به افراد تشویق و آینده

هیلتون کند )آن در سازمان فراهم می آورد و احتمال کاستی دانش در اثر بازنشستگی، ارتقا و سایش نیروها را جبران می 

ر سازمانهاي عصر حاضر، با بهره در مقاله پیش رو، برآنیم تا با توجه به اهمیت جانشین پروري د (.7224، 4و جسکون

 در این زمینه بپردازیم.و کاربردي گیري از مدل هاي موجود، به ارائه مدلی جامع 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

موضوع جانشین  بررسی به جانشین پروري، برنامه ریزي الگوي خویش با عنوان دکتري رساله در (9912پور ) دهقان

 (عملیاتی استراتژیک و دیدگاه دو از جانشین پروري مدیریت نظام) دفاع وزارت مجموعه زیر شرکتهاي پروري در

 ساختار سازمان، استراتژي را با جانشین پروري فرایند تناسب استراتژیک دیدگاه پرداخت، لازم به ذکر است که

 فعالیتهاي بودن جامع و گستردگی عملیاتی و دیدگاه می دهد قرار بررسی مورد را کارکنان کار راهه علائق و سازمانی

 در جانشین پروري تناسب برنامه چهار کار خروجی عنوان به .دارد مد نظر را سازمان در جانشین پروري مدیریت

 در (7224) 4است. توپر نموده اندازه گیري کارکنان کارراهه گرایشات بر را تناسبها این و اثرات شناسایی را سازمان

 جانشین پروري ریزي با برنامه رابطه فعالیتها در و اقدامات بهترین مطالعه به دلفی روش طریق از خود، پژوهش
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 متوالی مرحله سه در را آنها و گرفت کمک خصوصی اجرایی سازمانهاي مدیر 94 از پژوهش این در وي پرداخت،

جانشین  ریزي برنامه با رابطه در موثر هاي فعالیت ترین مهم آمیز موفقیت شکلی این مطالعه به .داد قرار بررسی مورد

 رهبران به به منظور کمک تصمیم گیري براي چارچوبی اقدامات این تصویب و کشف با .ساخت نمایان پروري را

 به نهایت در و شوند مواجه پروري رهبري جانشین هاي پیچیدگی با موثر و مداوم صورت به تا می شود فراهم تجاري

 توانسته اند اند، داشته ریزي برنامه خویش سازمان براي پروري خصوص جانشین در که مدیرانی که رسید نتیجه این

( در رساله دکتري خود به مطالعه 7224) 9(. باربرو9914، به نقل از کلیوند، 7224توپر، باشند ) داشته بهتري عملکرد

هاي اعصاب در بیمارستان ایالات  رابطه میان جهت گیري مدیران ارشد و برنامه ریزي جانشین پروري در بخش مراقبت"

پرداخت، نتایج آن حاکی از رابطه قوي میان راهبردها و جهت گیري هاي مدیران ارشد این بخش از بیمارستان  "متحده 

ها با برنامه ریزي جانشین پروري بود؛ همچنین نشان داد رابطه میان منشاء درونی یا بیرونی بودن مدیران ارشد و جهت 

آنها در رابطه با برنامه ریزي جانشین پروري در صنعت پزشکی با دیگر انواع صنایع غیرخدماتی به شکل  گیري راهبردي

نقش رهبران خدمتگزار در فرآیند "( در رساله دکتري خود با عنوان 7224) 7معناداري متفاوت است. همچنین دیگنمن

زار بر فرآیند جانشین پروري در یک شرکت به ارزیابی نقش و تاثیر رهبري خدمتگ "برنامه ریزي جانشین پروري

خودروسازي پرداخت، نتایج حاصل از این پژوهش نشان داد که رابطه مثبت و محکمی میان اصول رهبري خدمتگزار و 

 بر محوري شایستگیهاي و انسانی سرمایه ملاحظات تأثیرات (،7224) 9فرآیند جانشین پروري وجود دارد. همچنین ناوین

 ارزیابی هاي بین نیز ارتباط( 7229) 7سازمان را نشان داد. کیم اجرایی پروري مدیران جانشین ریزي برنامه فرآیند

 برنامه ریزي ادراکات و شغلی مسیر به توسعه نسبت کارکنان نگرش به توجه با جانشین پروري برنامه ریزي و کارکنان

 "با عنوان  9917توسط قاسمی و همکاران در سال  جانشین پروري را نشان داد. از چالش هاي شناسایی شده در پژوهشی

، می توان از فقدان پشتیبانی مدیریت "بررسی دشواري ها و چالش هاي استقرار برنامه جانشین پروري در نظام اداري ایران

دیدگاه  عالی، عدم انطباق برنامه جانشین پروري با برنامه استراتژیک سازمان، عدم ثبات مدیریت، تشریفات زائد اداري،

سنتی، دیربازده بودن و عدم شفافیت در اجراي طرح، نام برد، همچنین راه کارهاي ارائه شده توسط آنها شامل، بهره 

گیري از خرَِد جمعی، جلب حمایت مدیریت عالی، اختصاص واحدي مشخص به مدیریت جانشین پروري، شفاف سازي 

جایگاه شایستکی هاي محوري در "وانی و همکاران با عنوان و تغییر نگرش ها و فرهنگ سازي است. پژوهشی توسط ال

تأیید کرد و عنوان کرد که در  را شده هاي طراحی انجام گرفت، نتایج حاصله فرضیه 9912در سال  "جانشین محوري

 بالاترین انسانی نیروي توانمندي و در جانشین پروري را تأثیر بالاترین شغل شناسایی شرح محوري، شایستگی میان این

 همین بر دارد، سازمان راهبردي قابلیتهاي با معناداري جانشین پروري پیوند برنامه ریزي دارد، مدل در را تأثیرگذاري

 با متناسب راهبردي شغل شرح یک کلیدي، مدیران جاري شغل شرح بر سازمان علاوه در کردند که پیشنهاد اساس

 سازمان در ساختاري جایگاه ایجاد همچنین است؛ پژوهشگران پیشنهاد ترین مهم که شود سازمان تنظیم بالادستی اسناد

 ها در سازمان پروري جانشین شدن عملیاتی براي اساسی ضرورت یک جانشینی برنامه ریزي اجراي و براي پیگیري

 و هافرمانده  پرورى جانشین الگوى"با عنوان  9914پژوهش دیگري توسط هزار جریبی و همکاران در سال  .است

                                                             
1 Barboro 
2 Dingman 
3 Naveen 
4 Kim 
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، انجام گرفت، یافته هاي مدل پارادیمی حاکی از آن است که پدیده "ایران اسلامى انتظامى جمهورى نیروى مدیران

اصلی جانشین پروري و الگوي موردنظر آن تحت تاثیر شش متغیر قابلیت رهبري، مدیریت استعدادیابی، باورهاي دینی، 

ی و مهارت هاي فردي قرار دارد که به عنوان متغیرهاي مستقل تعیین ساختار سازمانی، مشارکت جامعه با پلیس و توانای

 به اجتماعى و ى فرد سازمانى، عوامل همه که کننده برنامه جانشین پروري قلمداد شدند، تحلیل کیفی داده ها نشان داده

الگوي جانشین پروري اند، همچنین نتایج پژوهش در خصوص  داشته پرورى تأثیر جانشین برنامه در مؤثر عوامل عنوان

مدیران، ابعاد و عوامل تاثیرگذار بر جانشین پروري را تایید و اهمیت هر یک را مشخص کرد. همچنین پژوهشی که 

طراحی و تبیین الگوي جانشین پروري در سپاه پاسداران انقلاب "با عنوان  9914توسط سلطانی و همکاران در سال 

پنج بعد همسویی راهبردي و تحلیل نیازها، ارتباطات و شبکه سازي راهبردي، ، انجام شد، پژوهش آنها شامل "اسلامی

استعدادیابی و شناسایی توانمندي توانایی هاي راهبردي، رشد و تعالی جانشنینان و پایش برنامه ها و ارزیابی قابلیت ها و 

ترسازي راهبردي با بالاترین امتیاز، که بعد همسویی راهبردي داراي چهار مولفه بوده که بعد بس شایستگی ها، بوده است

مولفه برتر و شاخص بسترسازي و زمینه تفکر راهبردي در جهت تحلیل نیازهاي بلندمدت با بالاترین امتیاز، شاخص برتر 

که مشتمل بر چهار مولفه بود، مولفه شبکه سازي نهادي بالاترین امتیاز  معرفی شد، در بعد ارتباطات و شبکه سازي نیز

برتر و شاخص ایجاد سازوکارها، قواعد و رویه هاي نهادي در ارتباطات سازمانی و مناسبات فردي با بالاترین مولفه 

 و استعدادها شناسایی و کشف امتیاز، شاخص برتر، معرفی شد، در بعد استعدادیابی نیز که داراي چهار مولفه است، مؤلفۀ

 با ها جانشین علمی و فکري هاي توانمندي و استعدادها شناسایی شاخص و برتر امتیاز، مؤلفه بالاترین با ها قابلیت

مؤلفۀ  چهار داراي که ها شایستگی و ها قابلیت ارزیابی و ها برنامه پایش بعد بالاترین امتیاز شاخص برتر معرفی شد، در

 هاي ارزیابی نظام طراحی شاخص و برتر مؤلفه امتیاز، بالاترین با ها جانشین عملکرد ارزیابی و است، مؤلفۀ سنجش

 شده معرفی برتر امتیاز، شاخص بالاترین با ارزیابی اثربخش و ترکیبی هاي روش از استفاده با ها جانشین عملکرد

9چارچ .است
 می اصلی مرحله چهار شامل را پروري جانشین فرآیند امریکا، در پپسی شرکت بررسی با خود مقاله در 

 براساس مسئله این که است آینده براي استعدادهاي موردنیاز تعیین پروري، جانشین ریزي برنامه در گام اولین :داند

 و سازي کمی بعدي، گام .گیرد می صورت آینده، در کار تغییر نیروي و خارجی بازارهاي نیاز شرکت، هاي راهبرد

 جانشین راهبردهاي به آینده، نیازهاي که طوري به است؛ آینده نیازهاي به موجود باتوجه استعدادهاي بندي طبقه

 شغلی کارکنان پرونده محتواي از اطلاعات و ها مدل ابزارها، از زیادي تعداد شامل مرحله این .دهد جهت می پروري

با عنوان چهارچوبی براي  9914در پژوهشی دیگر که توسط داوودي و یعقوبی در سال  .(9914داوودي و یعقوبی، است )

 و فرایندها همچنین و ادبیات پیشینه مطالعه استعدادیابی و جانشین پروري در نظام آموزش عالی انجام گرفت، آنها با

 ها ترین مؤلفه مهم فریدمن، آزمون و دلفی فن ساختاریافته، نیمه هاي مصاحبه پروري، جانشین هاي استعدادیابی، مدل

 بر پایه منسجمی تحت چارچوب و شناسایی پروري جانشین و استعدادیابی فرآیند نمودن اجرایی موردنیاز عوامل و

 و یابی، توانمندسازي نخبه شایستگی، سازي مدل اي، زمینه پروري، عوامل جانشین و استعدادیابی علّی عوامل

 باتوجه .شده است آورده مفهوم 992 بر مشتمل شده استخراج مفاهیم و ها گویه همچنینو  است شده ارائه نگهداشت

 اصلی ملزومات از یکی عنوان به پروري جانشین و استعدادیابی که گفت توان می حاصله نتایج وتحلیل تجزیه به

هاي  زمینه و شود نگاه فرایند این به راهبردي و نگر آینده دیدي با است نیاز و باشد می مطرح آینده هاي سازمان

                                                             
1 Charch 
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 پروري جانشین بر دانشگاهی مبتنی فرهنگ ایجاد زمینه این در که گردد فراهم ها سازمان در فرآیند این نمودن نهادینه

با عنوان  7297است. در پژوهشی که توسط نیلیپور و همکاران، در سال  برخوردار زیادي بسیار اهمیت از استعدادیابی و

انجام گرفت، پنج چالش بزرگ جانشین پروري در سازمان  "هاي جانشین پروري در سازمان هاي دولتیمطالعه چالش "

ترس مدیران از برنامه ریزي جانشین پروري با توجه به امکان تغییر آنها، ) یریتیمدهاي دولتی که عبارتند از: چالش هاي 

عدم به کارگیري متدهاي علمی منابع انسانی، عدم مسئولیت مدیران در قبال جانشین پروري به دلیل تغییر مدیریت، نبود 

شین پروري، نادیده فقدان فرهنگ جان) یفرهنگمهارت، اطلاعات و آگاهی مدیران، بی کفایتی مدیر(، چالش هاي 

قرار گرفتن ) یحقوقگرفتن استعدادها، فرهنگ سازمانی نامطلوب، عدم اعتقاد به جانشین پروري(، چالش هاي قانونی یا 

در منصب ها به دلیل سیاسی بازي، قوانین و مقررات، عدم برنامه ریزي رسمی براي جانشین پروري(، چالش هاي 

ب در سازمان هاي دولتی، عدم برنامه ریزي استراتژیک در کشور(، چالش فقدان فرصت هاي آموزشی مناس) یآموزش

در ادامه به منظور شکل گیري  نبود نظام مدیریت واحد در کشور، نبود مدیران ماهر( شناسایی شده است.) یسازمانهاي 

ف، اهمیت و مدلهاي مفهوم و معناي یکسان از جانشین پروري و همچنین بررسی ادبیات علمی معاصر این حوزه، به تعری

 به خود تعریف ترین ابتدایی در پروري جانشین از مدل هاي جانشین پروري به طور مختصر می پردازم. اگرچه

 از اطمینان براي ارادي فراگرد مثابه به برنامه ریزي این واقع در اما گردد، می تعریف "آینده راهبران تعیین"عنوان

 از توسعه، به افراد تشویق و براي آینده دانشی و معنوي سرمایه توسعه و حفظ کلیدي، هاي منصب در رهبري تداوم

 ویژه به ها سازمان در که عواملی (. ازجمله7224هیلتون و جاکسون، ) یردگ می نشات انسانی ریزي برنامه کلان راهبرد

 اهداف به رسیدن و سازمانی وري بهره افزایش در مستقیمی و نتیجه شده افراد انگیزه افزایش باعث دولتی هاي سازمان

 سازمان پستهاي تصدي براي آنها شایستگی و توانائی برپایه افراد انتخاب و عدالت سازمانی به توجه دارد، سازمان

 انسانی منابع مدیریت به بلندمدت و راهبردي نگرش (. همچنین باید افزود که عدم9914راد،  مصطفوي کمالی و) است

 در کارکنان خروجی و نگهداشت ورودي، فرایندهاي صحیح ریزي در برنامه بسیاري منفیتأثیرات  ها، سازمان در

سیدنقوي ) خواهد شد سازمان مأموریت تحقق عدم و اثربخشی وري، بهره کاهش سبب و خواهدگذاشت سازمان برجا

 .سازمان است براي بالا سطح مدیریتی استعداد بودن در دسترس از اطمینان یافتن پروري، (. جانشین9914 و همکاران،

 هاي ویژگی و فرهنگ سازمان با متناسب بالا، توانایی با کارکنان یافتن براي جستجو شامل پروري جانشین همچنین

7چینگز هات و بیور (. همچنین به گفته7221، 9نامارا مک)باشد  می نیاز مورد شخصیتی
 پروري ، جانشین(7227) 

منطبق است. مدیریت و برنامه ریزي براي جانشین  سازمان کلی استراتژي با که است انسانی منابع ریزي برنامه از بخشی

پروري، کوششی سنجیده و سازمان مند است که یک سازمان براي اطمینان از تداوم رهبري در موقعیت هاي کلیدي، 

جعفر هزار جریبی، دهد )نگهداري و پرورش سرمایه هاي فکري و عملی براي پیشرفت و تشویق افراد به ارتقا انجام می 

(. برنامه ریزي جانشین پروري زمانی مطرح می شود که یک سازمان، روش هاي ویژه اي را براي شناسایی، پرورش 9914

(. از 9914، به نقل از هزار جریبی و همکاران، 7292، 9راث ولکند )و حفظ و نگهداري افراد متعهد در درازمدت تهیه 

برنامه تعمدي براي آماده کردن سازمان و کارکنان در جهت پر کردن پست هاي  نظر نوتال جانشین پروري یک
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فرآیند جانشین پروري شامل  7(. از نظر میدوز9912، به نقل از لطیفی و همکاران، 7224، 9نوتالاست )بلاتصدي آینده 

 ایجاد شایسته، افراد انتخابارشد،  مدیران دادن مشارکت سازمان، کلان سطح در جانشین پروري برنامه عناصر تعیین

(. جانشین 7292میدوز، باشد )بلندمدت، می  و مداوم آموزش فراهم آوردن منتخب، براي مناسب آزمونهاي و موقعیتها

 و دارد تمرکز بلاتصدي جایگزینی پستهاي براي کارکنان آمادگی بر که است کار نیروي برنامه ریزي نوعی پروري

(. برنامه ریزي جانشین پروري، برنامه اي 7224، 9هوراندارد ) قرار اجرایی مدیران و ارشد مدیریت سطوح در بیشتر

(. رواج برنامه 7224، 7جارل و پویتسازد )است که از طریق آن، سازمان، مهم ترین نیازهاي اشتغال خود را برآورده می 

یل تغییرات دموگرافیک و روندهاي مرتبط هاي جانشین پروري در سازمانها، رو به افزایش است، این افزایش عمدتا به دل

( اقدامات موفقیت آمیز مدیریت جانشین پروري و استعدادیابی، مزایاي بسیاري از جمله بهبود 9912عابدینی، است )با آن 

 (.7222، 2بارنت و دیویسدارد )در عملکرد مالی را براي سازمانها به همراه 

 ها تحلیلی بر مدل های جانشین پروری در سازمان

پیاده سازي برنامه ها و مدل هاي مختلف جانشین پروري در سازمانها، به فرهنگ ملی، فرهنگ سازمانی و ارزش ها و 

نگرش هاي مدیران ارشد آن سازمان ها بستگی دارد، با در نظر گرفتن این نکته مدل هاي زیر به منظور پیاده سازي برنامه 

 هاي جانشین پروري ارائه شده است:

 7لراثو 6ستاره ای هفت نقطه ایمدل 

ل مدلی را براي پیاده سازي برنامه جانشین پروري در سازمانها ارائه کرد، وي در مدل خود به بیان هفت مرحله براي اثور

عبارتند از: ایجاد تعهد به برنامه ریزي جانشینی، ارزیابی الزامات کار فعلی،  که پروري پرداخترنامه ریزي جانشینب

ارزیابی برنامه  ملکرد فردي، ارزیابی الزامات کار آینده، ارزیابی استعدادهاي فردي، پرکردن خلاء پرورشی وارزیابی ع

 (.7222ل، راثو) يپرورجانشین 
 

 
 

 (1332ل )هادی زاده مقدم و همکاران، : مدل ستاره ای هفت نقطه ای راثو1شکل 
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 2کاران و همکاران 1)کانال رهبری( مدل مسیر ارتقای رهبری

مدل کانال رهبري نشان می دهد هدایت از میان هر مسیر در کانال رهبري نیازمند این است که رهبران شیوه جدید اداره 

 - :در هر مسیر از کانال رهبري این سه حوزه دنبال می شوند(. 7299کاران و همکاران، باشند )کردن و رهبري را آموخته 

؛ استفاده بالاترالزامات مهارت: یعنی قابلیتهاي مورد نیاز جدید براي انجام مسئولیتهاي جدید و عبور از یک مسیر به مسیر 

مسیر، فعالیت کند؛ ارزشهاي کاري: فرد، در هر  از زمان: فرد باید بیاموزد که در چارچوبهاي زمانی جدید مختص به هر

سازمانها به طور عمده براي ایجاد کانال  .هر مسیر کدامند و به آنها احترام بگذاردمسیر، باید بیاموزد که ارزشهاي کاري 

از خودمدیریتی تا اداره  -مسیر اولشامل:  ( که)همان منبعرهبري در سازمان خود باید شش مسیر کلی را طی کنند. 

از مدیر  -مسیر چهارم، تا اداره وظیفه از اداره مدیران-مسیر سوم، از اداره دیگران تا اداره مدیران -مسیر دوم، دیگران

از مدیر گروه تا مدیر  -مسیرششم، از مدیر کسب و کار تا مدیر گروه -مسیر پنجم، وظیفه اي تا مدیر کسب و کار

 است. سازمان

 

 (9922متقی و همکاران، ) يپرور: مدل کانال رهبري در فرآیند جانشین 7شکل 

 

 4بایهام و همکاران 3مدل خزانه تسریع

در مدل خزانه تسریع، فرض اصلی بر این است که در هر سازمان مجموعه اي از استعدادها و قابلیت ها وجود دارد که 

( مدل خزانه تسریع شامل پنج مرحله است: شناسایی افراد 7222 ،2برکیکرد )باید براي تربیت و آموزش آنها اقدام 

مناسب و با پتاسنیل بالا، تشخیص فرصت هاي توسعه، تجویز راه حل هاي مناسب، اطمینان از شکل گیري فرصت هاي 

 (.7227بایهام و همکاران، ) یدجدتوسعه اي و بازنگري پیشرفت کار و تعیین برنامه هاي 
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 2)تلفیق سه مدل( 1یت جانشین پروری کیممدل عملکرد مدیر

مدل هاي ذکر شده به طور عمده ناظر بر بخش خصوصی بود و کاربست این مدل ها در سازمان هاي دولتی طبق نظر  

نویسندگان مختلفی چون روزول، با محدودیت هایی رو به رو است، کیم به ارائه مدلی حاصل از جمع بندي سه مدل 

تعیین خط مشی، ارزیابی کاندیدها، توسعه کاندیدها و ارزیابی نظام مدیریت جانشین پروري  پیشین، شامل چهار بعد

 (.7224کیم، پرداخت )

 مدل مسیر ارتقاء رهبری

بیان گردیده است، به جاي تمرکز بر برنامه ریزي و مدیریت جانشین پروري آن،  9مدل مسیر ارتقاء رهبري که اوسط مالر

گردش خط لوله مسیر شغلی را نشان می دهد که به صورت مستقیم  4بیشتر بر توسعه رهبري متمرکز است. شکل ذیل 

دهد و این چرخش ها در مکان پیچ می خورد. هریک از این مسیرها تغییر در موقعیت سازمانی را نشان می  4نبوده و در 

باشد برگیرنده تغییرات مهم در شرایط کاري، درخواست براي مهارت هاي جدید، کاربردهاي زمانی و ارزش کار می 

 (.9917هادي زاده مقدم و همکاران، )

 (1332هادی زاده مقدم و همکاران، ) یرهبر: مدل مسیر ارتقاء 3شکل 

برنامه استعدادیابی و جانشین پروري داراي مراحلی است: شناسایی موقعیت هاي کلیدي،  7در الگوي پیشنهادي پیکت

 (.9112پیکت، آن )شناسایی افراد مستعد کلیدي، ارزیابی افراد مستعد کلیدي و پیاده سازي برنامه و نظارت و ارزیابی 

 5الگوی پیشنهادی فلامر و کانگر

شامل ایجاد تعهد مدیریتی، شناسایی سمت هاي کلیدي، تبیین و تدوین مدل  در این الگو یک برنامه ریزي جانشینی موفق

شایستگی، شناسایی استعدادها و تشکیل خزانه استعدادها، اتصال برنامه هاي پرورش مدیران و برنامه ریزي جانشینی و 

 (.9912ردیابی و پیگیري برنامه هاي جانشینی )کانگر و فلامر، 

 

 

 

                                                             
1 Kim 
2 Operation of Succession Management (Comparison of Three Major Models) 
3 Maler 
4 Pickett 
5 Flumer& Conger 
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 یمدل بلوغ مدیریت جانشین

 در 2008 سال در المللی بین هاي شرکت بندي رده در جهان برتر شرکت سومین Bersin & Associatesشرکت 

 این .است جهانی هاي سازمان در افراد رهبري هاي چالش حل ویژه به و رهبري توسعه مدیریت عملکرد حوزه

 داده ارائه جانشینی مدیریت براي بلوغی مدل صنعتی علمی پژوهش در یک 9خلاقانه رهبري مرکز همراه به شرکت

 در نهایی بلوغ رسیدن به براي مرحله 2 خلاقانه رهبري مرکز و شرکت مذکور سوي از شده ارائه بلوغ مدل است، در

 سطح این است، در نگرفته انجام جانشینی فرآیند هیچ :صفر : سطحاست شده تعیین ها سازمان براي جانشینی مدیریت

یا  و عامل مدیر براي اي بالقوه هاي جانشین است ممکن اما نداده انجام جانشینی مدیریت براي فرآیندي هیچ سازمان

 مدیریت سطوح بر یک سطح در ها جایگزینی: سازمان ریزي برنامه :یک سطح .باشد داشته اجرایی سطوح مدیران

 اي توسعه رسمی فرآیند اما هیچ است شده ایجاد ها پست این براي مستعد افراد از فهرستی .شوند می متمرکز ارشد

 مدیران جانشینی براي که هایی سنتی سازمان جانشینی ریزي برنامه :دو پذیرد، سطح نمی صورت جانشینی این براي

 این در اي توسعه هاي و برنامه نخبگان شناسایی و ها استعداد بررسی .گیرند می قرار سطح این در دارند برنامه ارشد

 کلیه جانشینی مدیریت سه سطح در واقع هاي نشینی: سازمان یکپارچه مدیریت :سه سطح گیرند، می انجام سطح

 فرآیند سایر و شرکت کار و کسب بااستراتژي هاي جانشینی این و دهند می قرار نظر مد را شرکت سازمانی سطوح

 از یک هیچ ها: تقریبا استعداد شفاف پویایی :چهار باشد، سطح می راستا هم شرکت در ها استعداد مدیریت هاي

 هاي بالقوه قابلیت و ها توانمندي کامل طور به ها شرکت سطح این در .اند نرسیده بلوغی سطح چنین به ها سازمان

 آن کل مصالح براساس و طبیعی کاملا طور به ها استعداد مورد در گیري تصمیم و شناسند می را خود کار نیروي

 مواردي در( استعدادها یاییپو) پروري جانشین بلوغ مدل نهایی گام موفقیت در براي .پذیرد می صورت و کار کسب

 با افراد از رضایت اعلام همیشگی؛ کاربرد جهانی؛ کاربرد توسعه؛ طرح اجرایی؛ مشارکت مدیران :شود گرفته نظر

 گیري اندازه اهرمی؛ تکنولوژي کار؛ و کسب اهداف با همراستایی استعدادها؛ بررسی فرآیند مستعد؛ و بالا عملکرد

 (.7299، 7تاثیرگذاري )آرت میزان

 

 

 

 

 

 

 (2003، 3لاموروکس و همکاران) ینیجانش مدیریت بلوغ مدل :4شکل 

 

 

                                                             
1 CCL: Center of Creative Leadership 
2 Arth 
3 Lamoureux et, al 
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 مدل آرین قلی پور و همکاران

ارائه گردید، وي بیان می کند که سازمان قبل  9مدل دیگري نیز توسط آرین قلی پور و همکاران براساس مدل تغییر لوین

نیروهاي گوناگون دارد و می خواهد با پیاده سازي و اجراي برنامه  7از برنامه ریزي جانشین پروري، در نقطه ي تعادل

با  bحرکت کند، تعدادي از نیروهاي موجود در محیط و سازمان، باعث حرکت به سمت نقطه  bجانشین پروري، به نقطه 

باز  bسازمان می شوند و تعدادي نیرو مانع از انجام این برنامه می شوند و سازمان را از حرکت به سمت نقطه  هدف

میدارند، دسته اول نیروهاي تسهیل کننده و دسته دوم نیروهاي بازدارنده هستند، این حرکت از طریق افزایش نیروهاي 

 (9912قلی پور و همکاران، ) یدآدست می  موافق جانشین پروري و یا کاهش نیروهاي مخالف آن، به

 
 (3: تعاریف انواع شرایط میدان نیرو )اقتباس از: کرانشاو و مک کولوش1جدول 

انواع شرایط  تعریف وضعیت محیط ردیف

 میدان

در دسترس بودن منابع، فرصت هاي راهبردي و تسهیل کننده توانایی هاي داخلی و خارجی براي سازمان، در این  9

 سازمان باید وضع مطلوب را جایگزین وضع موجود کند. شرایط

 تسهیل کننده

محدودیت منابع و محدودیت هاي فراگردي و ساختاري و محدودیت هتوانایی سازمان، این محدودیت ها،  7

 بازدارنده حرکت سازمان از وضع موجود به وضع مطلوبند.

 محدودکننده

محدودیت توانایی هاي داخلی و خارجی سازمان، این ساختارها و  ساختارها، فراگردها، عادات، مقاومت ها و 9

محدودیت ها، ظرفیت و توانایی هاي سازمان را از بین برده، آن را در وضعیت موجود نگه داشته و از حرکت به 

 سمت مطلوب جلوگیري می کند.

 بازدارنده

 

 (1330کاران، قلی پور و هم) یپرور: تحلیل میدان نیرو در برنامه جانشین 5شکل 

 

 

 

 

                                                             
1 Lewin 
2 Equilibrium Point 
3 Cronshaw & Mc.Culloch 
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 مدل الهی جانشین پروری ذاکری و همکاران

، با عنوان تبیین الگوي جانشین پروري مدیران با بهره گیري از داستان 9919پژوهشی توسط ذاکري و همکاران در سال 

آنها ارائه ع( بر اساس اندیشه تفسیري آیت الله جواد آملی انجام گرفت که مدلی به شکل زیر توسط آدم )خلیفه اللهی 

 گردید:

 

 (1333: مدل جانشین پروری الهی )ذاکری و همکاران، 6شکل 

 

 مدل هادی زاده مقدم و همکاران

هادي زاده مقدم و همکاران نیز در پژوهش خود، مدل زیر را براي جانشین پروري براي سازمان ها به همراه شاخص هایی 

 اند:براي پیاده سازي مدیریت جانشین پروري ارائه داده 

 

 (1330: مدل مفهومی مدیریت جانشین پروری )هادی زاده مقدم و همکاران، 7 شکل

 

 

 

 

 

شایسته  
 شناسی

، مظهریت تام اسماي تنزیهی و تشبیهی حق، جامعیت وجود انسان، شمول خلافت به نوع ...شایستگی آدم نسبت به ملائکه، اجنه و•
 انسان، ضرورت به فعلیت رساندن اسماي الهی

تهریف  
 شایستگی

 ...(علم، فقوا، عدالت، عمل به واجبات و )گرایش به فضایل•

 ...(فساد، ثروت اندوزي، سیاست بازي و )پرهیز از رذایل •

شایسته  
 پروری

تعلیم اسما و ماهیت آن، اهمیت علم الهی به عنوان عنصر کلیدي، الگوي تعلیم، اسوه پروري، رشد و نماي متصل، صیرورت پیوندي •
 علم با عمل صالح و قدرت

 آماده سازی

و موانع و ( راه وحی و مسیر انبیا و اولیا)تهذیب نفس و جهاد اکبر، هدفگذاري روشن فردي به سوي خلافت، تشخیص صراط مستقیم•
 ، لزوم حدشناسی در قدرت و حکومت(توهم اصالت، نیابت از غیر)آسیب ها 

اهداف، 
کارکردها،  

 ارزیابی

حیات متال، وساطت فیض و تدبیر عالم، احاطه به مادیات، هدایت تکوینی و تشریعی، بسط خلافت به ماسوي الله، مظهریت همه •
 اسماي حسنا، خلیفه پروري
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 مدل لطیفی و همکاران

در زیر مدل الگوي جانشین پروري توسط لطیفی و همکاران در پژوهشی با عنوان طراحی الگوي جانشین پروري دولتی 

 گردید:تفسیري ارائه  -از طریق کاربست مدل سازي ساختاري 

 
 (1335لطیفی و همکاران، ) یدولت: الگوی جانشین پروری در بخش 8شکل 

 مدل زارعی متین و همکاران

بیان مراحل جانشین پروري پرداخته  ومدل مفهومی پژوهش انجام شده توسط زارعی متین و همکاران که به بررسی 

 است، به صورت زیر می باشد:

 (1335)زارعی متین و همکاران، : مدل مفهومی جانشین پروری 3شکل 
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 های پژوهش یافته

 پژوهش نیدر ا ISM کیتکن ییاجرا یها گام

 بیمه های شرکت در سود سازی حداکثر بر مؤثر گام اول: شناسایی عوامل

است.  شده ییشناسا بیمه هاي شرکت در مطالبات وصولموضوع، عوامل مؤثر بر  اتیادب یپژوهش، ابتدا با بررس نیدر ا

 يشده و ارائه مدل ساختار عوامل استخراج انیروابط م یینظر خبرگان در خصوص شناسا يآور منظور جمع سپس به

. عوامل حاصل از مطالعه دیگرد عیخبرگان توز زتن ا 92 انیو م دیگرد یطراح يا عوامل، پرسشنامه نیاز ا يریتفس

 آمده است. 9در جدول انتخاب و  CVRاز روش  نیموجود پس از اعمال نظرات متخصص اتیادب

 

 شده یآور جمع یرهای: متغ1جدول 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عوامل ردیف

 فرهنگ سازمانی 1

 نقش مدیران ارشد 2

 آمادگی کارکنان برای ارتقا به پست های بالاتر 3

 ارزیابی نیاز آینده سازمان به مهارتها و پستهای مورد نیاز 4

 دورنما و اهداف سازمانی 5

 سالاری سازمانی و شایستهشفافیت  6

 مسیر ارتقای شغلی واضح 7

 مدیریت استعداد 8

 ساختار سازمانی منعطف 3

 مدیریت فرآیندها 10

 سبک رهبری مطلوب 11

 روش های ارزیابی مستعد 12

  پروری تشکیل کمیته جانشین 13
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 یساختار یس خود تعاملیل ماتریگام دوم: تشک

موردبررسی قرار  یصورت زوج را به متغیرهان یا خبرگانشده و  طراحی ISMن عوامل، پرسشنامه ماتریسی ییاز تعپس 

 اند: ها پرداخته ان شاخصین روابط مییر به تعیز يو با استفاده از نمادها داده

V اگر عنصر :i  بر عنصرj تأثیرگذار باشد؛ A اگر عنصر :j  بر عنصرi تأثیرگذار باشد 

Xأثیر متقابل عناصر : تi  وj؛ O در صورت عدم وجود ارتباط بین عناصر :i  وj 

 و ابعاد از ساختاري خود تعاملی ماتریس و شده بندي جمع تفسیري ساختاري سازي مدل متد اساس بر حاصله اطلاعات

 ساختاري سازي مدل منطق. است شده تشکیل مفهومی روابط حالت چهار از استفاده با ها آن مقایسه و پژوهش متغیرهاي

موردبررسی در  عواملها در مورد  ج حاصل از پرسشنامهینتا .کند یم عمل ها یفراوان در مد مبناي بر( ISM)تفسیري 

 آورده شده است. 7جدول 

 

 یساختار یس خودتعاملیماتر: 2 جدول

 3 8 7 6 5 4 3 2 1 عوامل ردیف
1

0 

1

1 

1

2 

1

3 

 V V A A A V V V V V V V  فرهنگ سازمانی 1

 X A A A X X V V A V A   نقش مدیران ارشد 2

3 
آمادگی کارکنان براي ارتقا به پست هاي 

 بالاتر
   A A A X X V V A V A 

4 
ارزیابی نیاز آینده سازمان به مهارتها و 

 پستهاي مورد نیاز
    V X V V V V V V V 

 A V V V V V V V      دورنما و اهداف سازمانی 5

 V V V V V V V       سالاري سازمانی و شایستهشفافیت  6

 X V V A V A        مسیر ارتقاي شغلی واضح 7

 V V A V A         مدیریت استعداد 8

 X A V A          ساختار سازمانی منعطف 3

 A V A           مدیریت فرآیندها 10

 O X            سبک رهبري مطلوب 11

 A             مستعدروش هاي ارزیابی  12

               پروري تشکیل کمیته جانشین 13
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 هیاول یس دسترسیل ماتریگام سوم: تشک

)صفر و یک( حاصل  یس دو ارزشیبه یک ماتر يساختار یس خود تعاملیل ماتریه از تبدیاول یس دسترسیماتر

 دسترسی ماتریس استخراج براي، 9 چهارگانه جدول ينمادها ياعداد صفر و یک بجا ینیگزیمنظور جا . بهگردد یم

 :گیرند یر مورداستفاده قرار مین زیقوان اولیه،

( عدد یک و ورودي i, jباشد، در ماتریس دسترسی اولیه ) V( در ماتریس خودتعاملی ساختاري نماد i, jاگر ورودي )

(j,i.عدد صفر خواهد بود ) 

( عدد صفر و ورودي i, jباشد، در ماتریس دسترسی اولیه ) A( در ماتریس خودتعاملی ساختاري نماد i, jاگر ورودي )

(j,i.عدد یک خواهد بود ) 

( عدد یک و ورودي i, jباشد، در ماتریس دسترسی اولیه ) X( در ماتریس خودتعاملی ساختاري نماد i, jاگر ورودي )

(j,i.عدد یک خواهد بود ) 

( عدد صفر و ورودي i, jباشد، در ماتریس دسترسی اولیه ) Oدر ماتریس خودتعاملی ساختاري نماد  (i, jاگر ورودي )

(j,i.عدد صفر خواهد بود ) 

 دسترسی اولیه : ماتریس3جدول 

 13 12 11 10 3 8 7 6 5 4 3 2 1 عوامل ردیف

 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 فرهنگ سازمانی 1

 0 1 0 1 1 1 1 0 0 0 1 1 0 نقش مدیران ارشد 2

3 
آمادگی کارکنان براي ارتقا به پست هاي 

 بالاتر
0 1 1 0 0 0 1 1 1 1 0 1 0 

4 
ارزیابی نیاز آینده سازمان به مهارتها و 

 پستهاي مورد نیاز
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 1 1 1 دورنما و اهداف سازمانی 5

 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 سالاري شایستهشفافیت سازمانی و  6

 0 1 0 1 1 1 1 0 0 0 1 1 0 مسیر ارتقاي شغلی واضح 7

 0 1 0 1 1 1 1 0 0 0 1 1 0 مدیریت استعداد 8

 0 1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 ساختار سازمانی منعطف 3

 0 1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 مدیریت فرآیندها 10

 1 0 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 0 سبک رهبري مطلوب 11

 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 روش هاي ارزیابی مستعد 12

 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 0  پروري تشکیل کمیته جانشین 13
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 یینها یس دسترسیجاد ماتریگام چهارم: ا

ه به صورتی است که ی. رابطه ثانوگردد یها کنترل م ه شاخصیروابط ثانو آمد، به دست اولیه دسترسی ماتریس ازآنکه پس

ز منجر به شاخص ین iشود، آنگاه شاخص  kمنجر به شاخص  jچنین شاخص  شود و هم jمنجر به شاخص  iاگر شاخص 

k افتاده  شده و روابطی که ازقلم . اگر در ماتریس دسترسی اولیه این حالت برقرار نبود، باید ماتریس اصلاحخواهد شد

 ثانویه روابط کلیه گام، این شود. در یه گفته میاول یس دسترسیسازگار کردن ماتر ن عمل اصطلاحاًیبه اجایگزین شود؛ 

مشخص  9*یی که با علامت ها . خانهآمد به دست 7 جدول طبق نهایی دسترسی ماتریس و شد بررسی متغیرها، بین

 .اند گرفتهدهند که در ماتریس دسترسی اولیه صفر بوده و پس از سازگاري عدد یک  یم، نشان اند شده

 تعداد جمع از متغیر یک نفوذ قدرت. است شده داده نشان نیز متغیر هر وابستگی میزان و نفوذ قدرت ماتریس این در

تأثیر  آن از که متغیرهایی جمع از نیز متغیر یک وابستگی میزان و آید یم به دست متغیر خود و آن ازمتأثر  متغیرهاي

 .آید یم به دست متغیر خود و پذیرد یم

 دسترسی نهایی : ماتریس4جدول 

 13 12 11 10 3 8 7 6 5 4 3 2 1 عوامل ردیف

ت 
در

ق

وذ
نف

 

 10 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 9 فرهنگ سازمانی 1

 7 0 1 0 1 1 1 1 0 0 0 1 1 2 نقش مدیران ارشد 2

3 
آمادگی کارکنان براي 

 ارتقا به پست هاي بالاتر
2 1 1 0 0 0 1 1 1 1 0 1 0 7 

4 

ارزیابی نیاز آینده سازمان 

به مهارتها و پستهاي مورد 

 نیاز

9 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 13 

 11 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 1 1 9 دورنما و اهداف سازمانی 5

6 
شفافیت سازمانی و 

 سالاري شایسته
9 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 13 

 7 0 1 0 1 1 1 1 0 0 0 1 1 2 مسیر ارتقاي شغلی واضح 7

 7 0 1 0 1 1 1 1 0 0 0 1 1 2 مدیریت استعداد 8

 3 0 1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 2 ساختار سازمانی منعطف 3

 3 0 1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 2 مدیریت فرآیندها 10

 3 1 1* 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 2 سبک رهبري مطلوب 11

 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 روش هاي ارزیابی مستعد 12

13 
تشکیل کمیته 

  پروري جانشین
2 1 1 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 3 

  6 13 6 12 12 10 10 2 3 2 10 10 4 میزان وابستگی
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 عوامل بندی سطح و روابط تعیین گام پنجم:

 برايها  مجموعه این اشتراك خروجی، و ورودي يها مجموعه تعیین از پس دسترسی، ماتریس از استفاده با گام، این در

 .آید یم عوامل به دست از هر یک

هاي موجود در  "9"گذارد که با  ها اثر می مجموعه خروجی یک عامل شامل خود آن عامل و عواملی است که بر آن

 شناسایی است. سطر مربوطه قابل

هاي موجود در ستون  "9"پذیرد که با  ها اثر می که از آناست  یعامل و عواملمجموعه ورودي یک عامل شامل خود آن 

 شناسایی است. بوطه قابلمر

شود. عواملی که مجموعه  ها براي هر یک از عوامل تعیین می هاي ورودي و خروجی، اشتراك آن پس از تعیین مجموعه

گیرند.  مراتب مدل ساختاري تفسیري قرار می ها کاملاً مشابه باشند، در بالاترین سطح از سلسله خروجی و مشترك آن

دهنده سطح بعدي سیستم، اجزاي بالاترین سطح آن در محاسبات ریاضی جدول مربوط  منظور یافتن اجزاي تشکیل به

شود. این  شوند و عملیات مربوط به تعیین اجزاي سطح بعدي مانند روش تعیین اجزاي بالاترین سطح انجام می حذف می

 دهنده کلیه سطوح سیستم مشخص شوند. شود که اجزاي تشکیل عملیات تا آنجا تکرار می

 (1) یبند سطح: 5جدول 

 سطح مجموعه مشترک مجموعه ورودی مجموعه خروجی عوامل

1 99 ،97 ،99 ،92 ،1 ،2 ،4 ،9 ،7 ،9 4 ،2 ،7 ،9 9  

2 97 ،92 ،1 ،2 ،4 ،9 ،7 99 ،99 ،2 ،4 ،4 ،2 ،7 ،9 ،7 ،9 2 ،4 ،9 ،7  

3 97 ،92 ،1 ،2 ،4 ،9 ،7 99 ،99 ،2 ،4 ،4 ،2 ،7 ،9 ،7 ،9 2 ،4 ،9 ،7  

4 
99 ،97 ،99 ،92 ،1 ،2 ،4 ،4 ،2 ،7 ،9 ،

7 ،9 
4 ،7 4 ،7  

5 99 ،97 ،99 ،92 ،1 ،2 ،4 ،2 ،9 ،7 ،9 4 ،2 ،7 2  

6 
99 ،97 ،99 ،92 ،1 ،2 ،4 ،4 ،2 ،7 ،9 ،

7 ،9 
4 ،7 4 ،7  

7 97 ،92 ،1 ،2 ،4 ،9 ،7 99 ،99 ،2 ،4 ،4 ،2 ،7 ،9 ،7 ،9 2 ،4 ،9 ،7  

8 97 ،92 ،1 ،2 ،4 ،9 ،7 99 ،99 ،2 ،4 ،4 ،2 ،7 ،9 ،7 ،9 2 ،4 ،9 ،7  

3 97 ،92 ،1 
99 ،99 ،92 ،1 ،2 ،4 ،4 ،2 ،7 ،9 ،

7 ،9 
92 ،1  

10 97 ،92 ،1 
99 ،99 ،92 ،1 ،2 ،4 ،4 ،2 ،7 ،9 ،

7 ،9 
92 ،1  

11 99 ،97 ،99 ،92 ،1 ،2 ،4 ،9 ،7 99 ،99 ،4 ،2 ،7 ،9 99 ،99  

12 97 
99 ،97 ،99 ،92 ،1 ،2 ،4 ،4 ،2 ،7 ،

9 ،7 ،9 
97 9 

13 99 ،97 ،99 ،92 ،1 ،2 ،4 ،9 ،7 99 ،99 ،4 ،2 ،7 ،9 99 ،99  
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شود. سایر مراحل  بندي از جدول فوق حذف می گیرد و براي ادامه سطح در سطح اول قرار می 97شماره  بنابراین عامل

 آمده است. 4بندي در جدول  سطح

 (2) یبند سطح: 6جدول 

 سطح مجموعه مشترک مجموعه ورودی خروجیمجموعه  عوامل تکرار

 دوم
1 92 ،1 99 ،99 ،92 ،1 ،2 ،4 ،4 ،2 ،7 ،9 ،7 ،9 92 ،1 7 

92 92 ،1 99 ،99 ،92 ،1 ،2 ،4 ،4 ،2 ،7 ،9 ،7 ،9 92 ،1 7 

 سوم

7 2 ،4 ،9 ،7 99 ،99 ،2 ،4 ،4 ،2 ،7 ،9 ،7 ،9 2 ،4 ،9 ،7 9 

9 2 ،4 ،9 ،7 99 ،99 ،2 ،4 ،4 ،2 ،7 ،9 ،7 ،9 2 ،4 ،9 ،7 9 

4 2 ،4 ،9 ،7 99 ،99 ،2 ،4 ،4 ،2 ،7 ،9 ،7 ،9 2 ،4 ،9 ،7 9 

2 2 ،4 ،9 ،7 99 ،99 ،2 ،4 ،4 ،2 ،7 ،9 ،7 ،9 2 ،4 ،9 ،7 9 

 چهارم
99 99 ،99 99 ،99 ،4 ،2 ،7 ،9 99 ،99 7 

99 99 ،99 99 ،99 ،4 ،2 ،7 ،9 99 ،99 7 

 2 9 9، 7، 2، 4 9 9 پنجم

 4 2 7، 2، 4 2 2 ششم

 هفتم
7 4 ،7 4 ،7 4 ،7 4 

4 4 ،7 4 ،7 4 ،7 4 
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 نهایی مدل ترسیم: گام پنجم

ها  پذیري شود و با حذف انتقال و ماتریس دسترسی نهایی یک مدل اولیه رسم میعوامل در این مرحله با توجه به سطوح 

 آید. در مدل اولیه، مدل نهایی به دست می

 عواملسطوح  :7جدول 

 عوامل سطح

 اول

 مستعد ارزیابی های روش* 

 دوم

 منعطف سازمانی ساختار* 

 فرآیندها مدیریت* 

 سوم

 ارشد مدیران نقش* 

 بالاتر های پست به ارتقا برای کارکنان آمادگی* 

 واضح شغلی ارتقای مسیر* 

 استعداد مدیریت* 

 چهارم

 مطلوب رهبری سبک* 

 پروری جانشین کمیته تشکیل* 

 پنجم

 سازمانی فرهنگ* 

 ششم

 سازمانی اهداف و دورنما* 

 هفتم

 نیاز مورد پستهای و مهارتها به سازمان آینده نیاز ارزیابی* 

 سالاری شایسته و سازمانی شفافیت* 
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 .خواهد بود 9صورت نمودار  به ISM ییمدل نها نیبنابرا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ISM: مدل نهایی 1نمودار 
 (MICMACوابستگی )نمودار  میزان و نفوذ قدرت وتحلیل تجزیه: هفتم گام

 که شود می( 9 ناحیه) خودمختار متغیرهاي شامل گروه اولین. شوند می بندي طبقه گروه چهار در متغیرها مرحله این در

 دوم، گروه. دارد کمی ارتباط و هستند مجزا متغیرها سایر از حدودي تا متغیرها این. دارند ضعیفی وابستگی و نفوذ قدرت

 سوم گروه. برخوردارند بالایی وابستگی اما ضعیف نفوذ قدرت از که شود می شامل را( 7 ناحیه) وابسته متغیرهاي

 این روي بر عملی هرگونه درواقع. دارند بالایی وابستگی و نفوذ قدرت متغیرها این. هستند( 9 ناحیه) پیوندي متغیرهاي

 نفوذ قدرت از متغیرها این. باشند می( 7 ناحیه) مستقل متغیرهاي چهارم گروه. شود می متغیرها سایر تغییر به منجر متغیرها

 خوانده کلیدي متغیرهاي اصطلاحاً برخوردارند بالایی نفوذ قدرت از که متغیرهایی. برخوردارند پایینی وابستگی و بالا

 کردن جمع طریق از. گیرند می جاي پیوندي یا مستقل متغیرهاي گروه دو از دریکی متغیرها این که است واضح. شوند می

 نمودار اساس، همین بر. آید می دست به متغیرها وابستگی میزان و نفوذ قدرت ستون و سطر هر در "9" هاي ورودي

 (.9917و همکاران،  شود )آذر می ترسیم وابستگی-نفوذ قدرت

را بر اساس قدرت نفوذ هر عامل بر عوامل دیگر و میزان  موردمطالعهتوان عوامل  می 7هاي جدول  با استفاده از داده

 بندي کرد: دیگر در چهار سطح زیر دسته وابستگی هر عامل به عوامل

 دارند. عواملکه حداقل وابستگی و قدرت نفوذ را در دیگر  : عواملیخودمختار

 دیگر دارند. عواملکه وابستگی زیادي به  عواملی: هوابست

 دارند. عواملاي با دیگر  که رابطه دوطرفه پیوندي )متصل(: عواملی

 توجهی دارند. دیگر نفوذ قابل عواملکه بر  عواملی: مستقل )نفوذ(

9شاخص  10شاخص    

2شاخص  3شاخص   7شاخص   8شاخص    

11شاخص  13شاخص    

1شاخص   

6شاخص  4شاخص    

5شاخص   

12شاخص   
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 MICMAC سیماتر: 8جدول 

 یوابستگمیزان از قدرت نفوذ بالا با حداقل  عواملاین گیرند.  یمدر ربع مستقل )نفوذ( قرار  99و  99، 4، 2، 7، 9عوامل 

بالایی دارند و میزان  نسبتاًعوامل قدرت نفوذ این گیرند.  یمقرار  )متصل( يوندیپدر ربع  2و  4، 9، 7عوامل  برخوردارند.

ین عامل بین تر وابسته. این عوامل کم نفوذترین و اند قرارگرفتهه وابستدر ربع  97و  92، 1 عواملشان بالاست.  یوابستگ

 سایر عوامل هستند.

 

 یوندیپ

 )متصل(
      

مستقل 

 )نفوذ(
   

و  6

4 
 زیاد 13 

             12  

          5   11  

         1    10  

  3      11و  13       

             8  

   
 3و  7و  8

 2و 
         7 

 نفوذ

 6      خودمختار       وابسته

             5 
 

             4 

 
و  10

3 
           3  

             2  

12             1  

13 12 11 10 3 8 7 6 5 4 3 2 1   

 کم      وابستگی    زیاد
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 نتیجه گیری
 بنابراین، ؛کند تغییر ها سازمان از مشتریان و انتظارات نظرات تا است شده باعث داده، رخ جهان در که تحولاتی

 مدیران دیگر، عبارت به دهند، پرورش تغیرات این با تطابق را درجهت سازمانی درون استعدادهاي باید می ها سازمان

 هاي سازمان (. امروزه7294، 9)الویده، آیدون و اجیبلا دهند پرورش سازمان آینده اي براي شایسته جانشینان سازمان،

 پروري جانشین ریزي برنامه و زمان در گذاري سرمایه طریق از آنها مانند، نمی آینده انتظار به غیرفعال طور به موفق،

 (. در7222، 7)ایبارا کنند می خلق را آینده خود، بالاي رده کارمندان و رهبران استعدادهاي استمرار از اطمینان براي

امین و اند ) کرده کسب بیشتري آگاهی پروري جانشین فرآیند جدید دورنماي اهمیت به نسبت ها سازمان حاضر حال

 میکنند؛ تلاش سختی به افراد توسعه و دانش کردن مدیریت استعدادها، جذب و حفظ براي (. سازمانها9914همکاران، 

 فزاینده و احتیاج تغییر حال در تکنولوژي کار، نیروي فعلی جریان .هستند روبرو بازار فزاینده چالشهاي با که در حالی

(. به 7297، 9هیلمن) یشودمیادگیري  براي زمان کمبود با مواجهه سبب کمتر هزینه و بالاتر سرعت با بیشتر کیفیت براي

 را خود سبک رهبري نخست مرحله در ها، سازمان ارشد مدیران است منظور اجراي جانشین پروري در سازمانها، لازم

مناصب  که معنا این به بپردازند، پروري جانشین فرآیند به از آن تر مهم و کرده انتخاب کارکنان بلوغ اساس بر

 تقویت به مشخص هاي برنامه اساس بر و کرده مناصب پیدا این براي شایسته افراد و کرده شناسایی را سازمان کلیدي

 یکی عنوان به را پروري جانشین منابع انسانی، مدیریت واحد مجهز و فعال حضور و وجود با ها سازمان .بپردازند آن

 کلی استراتژیک برنامه با آن را ارتباط و بگنجانند خود انسانی منابع هاي استراتژي در توسعه سازمان هاي برنامه از

 برنامه بر اهداف مبتنی و مدت کوتاه و مدت میان و مقطعی هاي گذاري آن هدف کردن اجرایی براي و نمایند برقرار

فروزان ) دهند تخصیص امر این به را کافی انسانی و مالی منابع نموده و تدوین عینی و مناسب هاي العمل دستور و ها

 آن اجراي و پروري جانشین هاي فراروي برنامه مشکلات و موانع شناسایی با ها سازمان است (. امید9914و موسویان، 

 اهداف بیشتر چه هر بخشی تحقق اثر در مهم هاي گام بتوانند خویش، مدیران ارزنده هاي از تجربه گیري بهره و ها

 صورت به را پروري جانشین ریزي کنون برنامه تا ایرانی هاي سازمان اکثر که این به توجه با پایان در .بردارند خویش

 پیاده براي اهمیت با هاي از شاخص دیگري ابعاد زمینه، این در تحقیقاتی انجام با است اند، لازم نداده انجام مدون
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Abstract 

There is no comprehensive theoretical framework in the existing literature on succession 

breeding that is universally agreed upon; therefore, the purpose of this study is to identify 

and prioritize the factors affecting succession planning in the fire department from the 

combination of existing models. In classification based on the nature and method of data 

collection, scientific research can be divided into five groups: historical, descriptive, 

correlational, experimental and causal. The present research is descriptive in nature and 

method and is a case study. In this study, due to the nature of the work and the use of ISM 

technique, a structured interview with a questionnaire was used to collect information. 

According to the ISM model, the most effective indicators are 4 - assessment of the future 

need of the organization for the required skills and positions, and 6 - organizational 

transparency and meritocracy, and the most effective indicator is 12 - Talent assessment 

methods have been identified. 
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