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 فصلنامه پژوهش و برنامه ریزي در آموزش عالی، شماره  1393،72، صص.72-  51

پروري و مدیریت استعداد با وضعیت مطلوب آن در   مقایسه وضعیت موجود جانشین
عالیآموزش نظام  

 
  3مژده وزیري و 2عدلی  فریبا ،∗1زهره زین الدینی بیدمشکی

  

  چکیده
جذب و  داده است، منابع انسانی جاي خود را به سرمایه انسانیمفهوم از آنجا که در سالهاي اخیر 

مضاعفی پیدا کرده است. اهمیت ها در سازمانانسانی مستعد و شایسته و جانشین پروري  نیروياستخدام 
اد با وضعیت ریزي جانشین پروري و مدیریت استعدهدف از این پژوهش مقایسه وضعیت موجود برنامه

روش پژوهش توصیفی از نوع پیمایشی و جامعه  هاي دولتی شهر تهران بود.مطلوب آن در دانشگاه
هاي مختلف علوم انسانی بود که از میان آماري آن کارکنان کلیه دانشگاههاي دولتی شهر تهران با رشته

صورت ، الزهراء و تربیت مدرس بهخوارزمیتهران، علامه طباطبایی، شهید بهشتی،  دانشگاههايآنها 
نفر بود که بر اساس جدول کرجسی و مورگان و با  6572نتخاب شدند. تعداد افراد جامعه تصادفی ا

سؤالی  30نفر انتخاب شد. ابزار پژوهش پرسشنامه  354اي به حجم  اي، نمونهگیري طبقهاستفاده از نمونه
آلفاي  موجود و مطلوب بود که میزان پایایی آن با محاسبه یتول شامل هفت مؤلفه در دو وضع راث

% بود. 83و نرخ بازگشت  شدپرسشنامه استفاده  297هاي داده ،برآورد شد. در نهایت 75/0کرونباخ 
استفاده از روشهاي آمار توصیفی و استنباطی شامل فراوانی،  وspss افزار ها با نرمتجزیه و تحلیل داده

میان وضعیت که نشان داد  ها یافته واریانس انجام شد.  میانگین، آزمون ویلکاکسون و آزمون تحلیل
دار  تهران، در همه ابعاد، تفاوت معنا دولتی شهر دانشگاههايپروري در  موجود و مطلوب برنامه جانشین

ترین عنوان مهممند در هر دو وضعیت موجود و مطلوب به دارد و بعد تعهد نسبت به جانشینی نظام وجود
پروري  اي براي جانشین دهنده ضرورت وجود برنامهي پژوهش نشانهایافته ،مؤلفه شناخته شد. بنابراین

فراهم سازي مقدمات  در خصوصضرورت تعهد و توجه مدیران ارشد  ،عالی و همچنین کارکنان آموزش
اجراي این برنامه مانند آگاه ساختن کارکنان از مسئولیتهاي شغل فعلی و آینده آنها در مؤسسات آموزشی 

  است.
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  مقدمه
  در سالهاي اخیر که مفهوم منابع انسانی جاي خود را به سرمایه انسانی داده است و توسعه دانش 

شود، رویارویی با مسائل پیچیده سازمانی بیش از آنکه نیاز به ترین بنیاد تمدن بشري تلقی میمهم
 نیرويجذب و استخدام  ،شکدارد. بی نیاز پیشرفته داشته باشد، به دانایی و استعداد بشريابزارآلات 

که دهد  رود، اما تحقیقات نشان می شمار میانسانی مستعد و شایسته در سازمانها از مسائل ضروري به
عنوان هببسیاري از سازمانها در این زمینه با مشکل مواجه هستند و در حفظ و نگهداري افراد خود 

  ).Kartrit, 2008, p.15(توانایی لازم را ندارند   هاي سازمانی سرمایه
تقاضاي رو به افزایش کارفرمایان براي جذب نیروهاي ماهر از سویی و تمایل کارکنان براي تصاحب و    

اي شکل بگیرد که  شده است که نبرد و مبارزه موجبدر اختیار گرفتن مشاغل با ارزش از سوي دیگر، 
ها،  کارگیري رویههبا ب تاد کنن ي موفق تلاش میسازمانهابنامیم. در این نبرد  4باید آن را جنگ استعدادها

ها و راهبردهاي مناسب بتوانند استعدادهایی را که براي تداوم حیاتشان ضروري هستند، جذب و  برنامه
باید بدانند با چه نیازهایی در حال حاضر و در آینده رو به رو هستند  سازمانها ،منظورین دند. بکننگهداري 

قادر باشند بر  ،عبارت دیگرهتا بتوانند طبق آن استعدادهاي بالقوه و بالفعل را از میان کارکنان شناسایی و ب
  (Gay & Sims, 2009, p.17).استعدادها مدیریت کنند 

و استعدادیابی  5پروري از متخصصان منابع انسانی فعالیتهاي جانشین  %51که دهد  پژوهشها نشان می   
 & Collings)کنند  طور رسمی اجرا میه% از آنها این برنامه را ب21 فقطشناسند و خوبی نمیه را ب

Mellahi, 2009). که  طوريهب ؛شناخته است   ادبیات این مفهوم در کشور ما نیز بسیار محدود و نا
پروري در سازمانهاي تجاري و صنعتی  پژوهشهاي انجام شده در زمینه استعدادیابی و برنامه جانشین

به نیازهاي سازمان براي پرورش جانشین در دراز مدت چندان  . بیشتر مدیران صرفاًًًاستانگشت شمار 
 شوند نمی رورش دادهخوبی پدهند و زیردستان نیز براي نیازهاي آینده سازمان به اهمیت نمی

.(Abolalai & Ghafary, 2007, p.9) 
اي  و تأمین نیروهاي زبده براي مشاغل اصلی سازمان ایجاد برنامه 6یکی از ابزارهاي مدیریت استعداد   

اي است که طی آن افراد مناسب براي تصدي سمتهاي  پروري برنامه جانشین پروري است. به نام جانشین
شوند. در این  اصلی یک سازمان از میان افراد واجد شرایط و با استعداد برگزیده میمدیریتی رده بالا و 

از  و استعدادهاي انسانی سازمان براي تصدي مشاغل و مناصب اصلی در سالهاي آینده شناسایی فرایند
ها آماده عهده گرفتن این مشاغل و مسئولیت رتدریج براي بهاي متنوع آموزشی و پرورشی به طریق برنامه

  شوند.  می

                                                             
4. War of Talent  
5. Succession Planning 
6. Talent Management 
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سنجیده و  کوشش« کند:گونه تعریف میجانشین پروري را این )Rothwell, 2006(راث ول    
 و مندي که مدیران سازمان براي حصول اطمینان از تداوم رهبري و مدیریت در پستهاي اصلینظام

در ارزیابی ». هنددانجام می منظور تشویق افراد به ارتقای بههاي فکري و علمنگهداري و پرورش سرمایه
 آنهاپروري در میان موضوعات مهمی که شرکتها در پنج سال آینده با  ریزي جانشین اهمیت موضوع برنامه

عنوان سومین موضوع رو هستند، طبق یک نظرسنجی بعد از مسائل مالی و راهبردي این برنامه به به رو
موضوع  خصوصپژوهشهاي انجام شده در است که  درحالی   بسیار مهم تلقی شده است. این

در  مسئلهاین  بارهبسیار محدود است و ادبیات اندکی که در  سازمانهاپروري و استعدادیابی در  جانشین
 ,Huang)پروري نیست  هاي برنامه جانشین دهنده تمام جنبهطور کامل نشانه دسترس است، ب

1999; Hunte-Cox, 2004; Mandi, 2008; Rothwell, 2002).  
  

  مبانی نظري و پیشینه
وجود  ،پروري چارچوب نظري جامع و کاملی که مورد توافق همه باشد جانشین بارهدر ادبیات موجود در 

این موضوع شناسایی شده است که عوامل و  بارهندارد. تاکنون مدلها و رویکردهاي مختلفی در 
  اند تماماین رویکردها نتوانسته اند. اماپروري مؤثر دانسته متغیرهاي متعددي را در موضوع جانشین

   (Barker, 2006). هاي توسعه سازمانی را مد نظر قرار دهندجنبه
که در پژوهشهاي  زیر توان به چهار موردمی سازمانهادر بیان ضرورت وجود این برنامه در  ،طورکلیهب   

  اشاره کرد: ،اند شناخته شدهپروري اهمیت برنامه جانشینترین عوامل عنوان مهمهمتعدد ب
 فراهم ساختن فرصتهاي بیشتر براي کارکنان با استعداد؛. 1
 بینی آموزش، تربیت و پرورش ضروري کارمندان؛عنوان ابزار پیششناسایی نیازهاي جایگزینی به. 2
 ؛مستعدافزایش خزانه استعدادها از میان کارمندان . 3
 بلند مدت سازمان.مشارکت در اجراي طرحهاي راهبردي و . 4

ست که منابع ا ضروري ،در جامعه و تنوع خدمات و فعالیتهاي آن با توجه به نقش خطیر نظام آموزشی   
 یا  شوند شایستگی انتخاب نمی  بع بهاین منا اما معمولاًً ،انسانی عظیمی در اختیار این نظام قرار بگیرد

 مسئله (Alagheband, 2011, p.15).شود نمیبرداري  بهره از آنهاطور مؤثر و کارآمد هب
برونداد از چرا که  ،ي آموزشی از اهمیتی مضاعف برخوردار استسازمانهاپروري و استعدادیابی در  جانشین

ي آموزشی هر چند سازمانهاد. در شوعنوان درونداد سازمانهاي دیگر استفاده میسازمانهاي آموزشی به
اما رقابت در زمینه جذب و نگهداري مدیران و کارکنان مستعد  ،نداردبحث تجارت و رقابت صنعتی وجود 

خروج افراد از سطوح گوناگون سازمانی به دلایل مختلفی  ،و پرورش مهارتهاي آنان وجود دارد. همچنین
که براي پر  ناپذیر است و در صورتیشغلی یا حتی فوت امري اجتناب يمانند استعفا، بازنشستگی، ارتقا

اي اندیشیده نشده باشد،  ریزي شده چاره مند و برنامه صورت نظامهناشی از نبود این افراد ب لأدن خکر
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و مؤسسات با مسائلی چون خالی ماندن پستهاي کلیدي یا پر شدن این پستها با افرادي که  سازمانها
ط کنونی، در سازمانهاي با توجه به شرای ،رو خواهند بود. بنابراین به رو ،استعداد و شایستگی لازم را ندارند

ن افراد در پستهاي کلیدي و یافتن ساختاي منسجم براي جانشین عالی برنامه آموزشی از جمله آموزش
  این زمینه ضروري است.  استعدادهاي موجود در

- ي آموزشی بخش مهمی از سرمایه انسانی و توسعه اجتماعیسازمانها که معتقدند و فوسوم کوبو   
 Kubow & Fossum, 2007, as cited in) شوند محسوب میاقتصادي هر کشور 

Mateso, 2010) .مند باشند،چنانچه مؤسسات آموزشی از رقابت و رهبري مؤثر در تمام سطوح بهره 
آیندة مؤسسات آموزشی به توانایی مجریانی  ؛(Gaither, 2002)صورت پایدار موفق خواهند بود به

کارگیري استعدادهاي درون سازمان تأمین کنند. را با شناسایی و بهدارد که بتوانند بقاي رهبري بستگی 
 ،ناپذیر است. در حقیقتیی بالا اجتناباجو و یافتن افرادي با کارونیاز مؤسسات آموزشی براي جست

 کندپروري مؤثري را اجرا  دارد که چطور برنامه جانشینبستگی پایداري و بقاي هر سازمان به این امر 
(Mandi, 2008; Rothwell, 2006). 

تواند عالی میپروري در آموزش دهد برنامه استعدادیابی و جانشین وجود دارد که نشان می پژوهشهایی   
ریزي براي ایجاد مخزن مؤثري  برنامهخصوص و گام مهمی در استفاده منظور توسعه مؤثر منابع انسانی به

از استعدادهاي دانشگاهی با هدف اجراي وظایف مدیریتی در بخشهاي آموزشی محسوب شود 
(Abdollah, 2009).  

  ي آموزشی با مشکلاتی رو به رو خواهد بود. سازمانهاپروري در  اجراي برنامه جانشین ،بی شک   
اما  ،اندعنوان یک راهکار اذعان داشتهپروري به جانشین گرچه بعضی از مدیران بر اهمیت ،مثال براي

تواند مسائلی را به  عالی و شرایط اقتصادي میتعهد مدیران، پیچیدگیهاي ساختاري آموزش بارهابهام در 
-هشواهد تاریخی بیانگر کند بودن روند ب ،همچنین.  (Greer & Virick, 2008)وجود بیاورد 

آماده  بارهطبیعی است که در  ،عالی است. بنابراینهاي مدیریتی در آموزشفرایندکارگیري بسیاري از 
هاي توسعه یافته  پروري یا هر یک از برنامه کارگیري برنامه جانشیننبودن مؤسسات آموزشی براي به

استخدامی تردید وجود داشته باشد. یکی از دلایل این امر تفاوتهاي فرهنگی بسیار زیاد بین مدیریت در 
  .(Clunies, 2007) ت و دانشگاه استصنع
هاي پیچیده و بروکراتیک براي استخدام در تأیید این استدلال، وجود رویه نیز ضمن 7رز و لوین   

دانند.  آمادگی می نبودي تجاري را نیز یکی از علل سازمانهاي آموزشی در مقایسه با بسیاري از سازمانها
اي نیست  و مسائل یادشده دلیل بر پایین اجراي چنین برنامه ممکن بودننا وجود این مشکلات به معناي

معتقد است که در مؤسسات  8ي دیگر نیست. کريسازمانهاي آموزشی نسبت به سازمانهابودن ارزشها در 
 پروري جانشین براي شروع برنامه آنهادهنده پتانسیل آموزشی ارزشهاي زیادي وجود دارد که نشان

                                                             
7. Rosse & Levin 
8. Carey 
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هاي ساده و مناسب با نیاز  توان با در نظر گرفتن برنامه می ،بنابراین . (Abdollah, 2009)است
  .کرداي را آغاز چنین برنامهاجراي ي آموزشی سازمانها

 (Rothwell, 2006)  ول اي راثبا استفاده از مدل هفت مؤلفهتا است  تلاش شدهاین پژوهش در    
داده شود پاسخ  پرسشبه این  ،مطلوب یتموجود و وضع یتپروري در وضعهاي جانشین و مقایسه مؤلفه

که آیا میان شرایط موجود و مطلوب جانشین پروري تفاوتی وجود دارد و کدام یک از این ابعاد در شروع 
  ؟ین برنامه اهمیت بیشتري خواهد داشتا

 داردهفت مرحله شده است، پروري و استعدادیابی که در این پژوهش استفاده  ریزي جانشین مدل برنامه   
نشان  1ها در شکل رود. این مؤلفه پروري به شمار می ریزي جانشین ترین الگوهاي برنامهیکی از کامل و

  اند. داده شده
ین داست. ب 9پروري مند و استقرار برنامه جانشین ریزي جانشینی نظام اولین مؤلفه ایجاد تعهد به برنامه   

 ي توانمنديبلندمدت و راهبردي سازمان مرتبط باشد، براي ارتقا معنا که این برنامه باید با اهداف
در پستهاي بالاتر برنامه مدونی در سازمان وجود داشته باشد و این برنامه  آنهان ساختکارکنان و جانشین 

براي شروع این برنامه طرح عملی و بودجه کافی در  ،همچنین ؛مورد پذیرش مدیران سازمان باشد
است؛ مسئولان باید الزامات کار فعلی را در 10سازمان موجود باشد. دومین مؤلفه ارزیابی الزامات کار فعلی

ند که سمتهاي اصلی مدیریتی درکجاي سازمان موجود کنسمتهاي اصلی ارزیابی و این مسئله را روشن 
ریزي کنند، ضروري است که از وضعیت فعلی  از اینکه براي آینده برنامه رهبران قبل ،است. در واقع

الزامات  به ریزي کنند، باید براي جانشینی برنامه يسازمان آگاه باشند و براي آنکه بتوانند به شکل مؤثر
 کار در سازمان و نقاط قوت و ضعف استعداد رهبري آگاه باشند.

گیري سنجش و اندازه فرایندارزیابی عملکرد  ،طورکلیهاست. ب 11مرحله سوم، ارزیابی عملکرد فردي   
منظور تحقق یافتن اهداف و وظایف سازمانی عملکرد افراد در چارچوب اصول و مفاهیم علمی مدیریت به

د که افراد با چه دقتی در حال انجام دادن کن . این ارزیابی مشخص می(Armstrong, 2006)است 
هاي  زیرا در بیشتر برنامه ،پاسخ به این سؤال از حساسیت خاصی برخوردار استمشاغل فعلی خود هستند. 

باید در مشاغل فعلی خود به نحو  که افراد براي احراز شرایط ارتقامدیریت و جانشینی فرض بر آن است 
تعیین نحوه دقتی است که افراد الزامات کار در مشاغل  فرایندارزیابی عملکرد  وظیفه کنند. اداياحسن 

براي پاسخگویی به این سؤال فهرستی از مشاغل را تهیه  سازمانها بیشترسازند.  خود را برآورده می
مات عنوان دلیل موجهی براي افزایش حقوق، ترفیع و سایر تصمیکنند. از ارزیابی عملکرد عموماً به می

زیرا  ،پروري بسیار مهم است ریزي جانشین براي مدیریت و برنامه ،ها همچنینزیابیشود. این ار استفاده می

                                                             
9. Make the Commitment about S. p.  
10. Assess Present Work/people Requirements 
11. Apprise Individual Performance 
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سمتهاي  به ،کنند وظیفه نمی ادايدرستی افرادي را که در مشاغل فعلی خود به سازمانهاتعداد معدودي از 
 دهند. می اصلی ارتقا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  )Rothwell, 2006, p.132(پروري ریزي جانشین مدل ستاره اي برنامه -1شکل 
 

 

 

یند جانشین پروريافر  

 

   2مرحله

ارزیابی الزامات کار 
 فعلی

 1مرحله 

ریزي برنامهایجاد تعهد  به 
 7مرحله   مندجانشینی نظام

ریزي ارزیابی برنامه
 پروريجانشین

 6مرحله 

پر کردن خلأ 
 پرورشی

 4مرحله 

ارزیابی الزامات کار 
 آینده

5مرحله   

ارزیابی استعداد 
 فردي

 3مرحله 

ارزیابی عملکرد 
 فردي
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مدیران باید سمتهاي اصلی آینده را شناسایی کنند و  12یعنی ارزیابی الزامات کار آینده ؛ر مرحله چهارمد   
عهده گرفتن سمتهاي اصلی  ردر صورتی که در آماده سازي افراد براي ب - الزامات کار آینده را نیز

هاي  برنامه بیشتربخش اصلی 13یعنی ارزیابی استعداد فردي ؛ند. مرحله پنجمکنتعیین  -ثمربخش است
آنها استعداد افراد  با استفاده ازریزي جانشینی است و منظور از آن روشهایی است که  مدیریت و برنامه

در شود.  استفاده از منابع انسانی سازمان انجام می  شود. این تلاش در پی تعیین بهترین نحوه ارزیابی می
نیاز ینده آنان فعلی افراد و تواناییهاي آ يمند بین تواناییها به مقایسه نظام 14پرورشی پر کردن خلأمرحله 

 ي شغلیبه وسیله آن افراد براي ارتقا تاد کنوشن را فراهم ها را پر و طرحی رلأاست. این طرح باید خ
چه  منظور بهبود هربه  است. این برنامه15پروري ریزي جانشین آماده شوند. مرحله آخر نیز ارزیابی برنامه

طور منظم براي حفظ تعهد و بهبود برنامه نتایج ارزیابی نیز باید به وطور مستمر ارزیابی بیشتر باید به
  د. شوپروري استفاده  مند جانشین نظام

مفهوم نسبتاً جدیدي است که به تغییر الگوها از مسائل سنتی مربوط به منابع نیز مدیریت استعداد    
انسانی مانند تمرکز بر نخبگان سازمان و مدیریت راهبردي منابع انسانی به الگوهاي جدید مدیریت 

در  16دارد که با محیط پویا و رقابتی امروز تناسب زیادي دارد. ادمیشل، جونز و الکس روداشاره  استعداد
تعریف » یک شخصاي از تواناییهاي  مجموعه«عنوان استعداد را به جنگ استعدادهای با عنوان کتاب

ست. استعداد داشتن در ذوق ذاتی، دانش، هوش، شایستگی، غریزه و توانایی یادگیري ا اند که شامل کرده
 ,Kartwright, 2008)شود  عنوان حدي بالاتر از میانگین تواناییها تعبیر مییک زمینه اغلب به

p.24).  
فرد  ،بنابراینتوان سه رکن اصلی را در نظر گرفت: مهارت، شایستگی و فرصت؛  در تعریف استعداد می   

دارد و  صورت ذاتی یا اکتسابیهکاري را ب دادن با استعداد کسی است که مهارت و توانایی انجام
ین معنا که ممکن است فردي دب ؛را نیز داردخود  مهارتفرصت استفاده از و  این فرد شایستگی ،همچنین

تواند به صورت میاستعداد  ،اما توانایی یا فرصت بروز آن را نداشته باشد. بنابراین ،مهارتی را داشته باشد
   :زیر باشد

  فرصت  = استعداد  × شایستگی ×مهارت 
دارند که در مدیریت استعداد به جاي  می بیان )Gay & Sims, 2009, p. 23( گاي و سیمز   

شود. در قلب مدیریت استعداد توسعه ظرفیتهاي اصلی  توسعه شایستگیها بر توسعه ظرفیتها تأکید می
 :کند توصیف می صورت زیر بهن ظرفیتها را ای )Mohan, 2008( موهانانسانی مد نظر است که 

  = CQظرفیت تفکر (بهره ادراکی)    LQ = ظرفیت یادگیري(بهره یادگیري) 
                                                             

12. Assess Future Work/people Requirements 
13. Assess Future Individual Potential 
14. Close the Development GAP 
15. Evaluate the S.P  
16. Edmicheals,  Jonez & Alexrode. 
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  = AQ  ظرفیت براي عمل (بهره عمل)       = RQ ظرفیت برقراري ارتباط (بهره ارتباط)
 T =  LQ + CQ + RQ + AQ+V = T استعداد   V =ارزشها 

و  رود که شامل انتخاب، استخدام، ابقا کار میي بهفرایندواژه مدیریت استعداد براي تعریف  ،طورکلیهب   
توسعه منابع انسانی است و این استعدادها براي آینده سازمان مهم هستند؛ هنگامی که فعالیتهایی چون 

د، مدیریت استعداد شون پروري اضافه می و توسعه منابع انسانی به فعالیتهاي دیگر جانشین انتخاب، ابقا
هاي مدل پروري است. یکی از ابعاد و مؤلفه گیرد؛ یعنی مفهوم مدیریت استعداد فراتر از جانشینشکل می
هاي  یکی از برنامه ویعنی مدیریت استعداد جز ؛ول نیز ارزیابی استعداد فردي است پروري راث جانشین
  پروري تلقی شده است. جانشین

 توان  می ،پروري و مدیریت استعداد گفته شد ریزي جانشین برنامه بارهبا توجه به آنچه در  ،بنابراین   
 ،پروري و مدیریت استعداد هر دو در راستاي یکدیگر و در واقع ریزي جانشین به این نتیجه رسید که برنامه

مفهوم که معتقدند  شوند. بسیاري از پژوهشگران و محققان این دو حوزه لازم و ملزوم یکدیگر تلقی می
توان  و می (Krauss, 2007) ی دارندانهمپوش همدیگرپروري با  مدیریت استعداد و مدیریت جانشین

با وجود تفاوتهایی که این دو که توان گفت  بنابراین، می کرد. را با یکدیگر معادل و هم معنا تلقی آنها
پژوهشگران این حوزه به کار  در تحقیقاتبا یکدیگر  17قابل مبادله صورت مفهوم با یکدیگر دارند، به

تري  انداز کامل و جامعچشم ،شوند صورت واحد در نظر گرفته میو هنگامی که این دو مفهوم به روند می
این  ،کار رفته استکه در این پژوهش به ،ول در مدل پیشنهادي راث ،دهند. لذا را در این زمینه ارائه می

پژوهشهاي متعددي در زمینه برنامه جانشین  اند.یک مفهوم واحد در نظر گرفته شدهصورت دو مفهوم به
  .شده استبررسی  در آنهاویکردهاي متفاوتی این مسئله رپروري و مدیریت استعداد وجود دارد که با 

پروري در  ریزي جانشین مدیریت و برنامه«با عنوان (Mateso, 2010)  هاي پژوهش ماتسویافته   
پروري در قسمتهاي معدودي از دانشگاه اجرا  حاکی از آن است که برنامه جانشین »18دانشگاه میدوسترن

 ،ند. همچنیناکردهاي در دانشگاه تأکید شود و پاسخ دهندگان بر ضرورت و نیاز توسعه چنین برنامه می
هاي خدمت و سال نوع شغلبا توجه به نوع دانشکده، پاسخ دهندگان از این برنامه اطلاع کافی ندارند و 

با عنوان  (Abdollah, 2009) عبدااللههاي پژوهش  یافته. د داردداري در آگاهی افراد وجو تفاوت معنا
این برنامه در عملکرد  دهد که نشان می» پروري در مؤسسات آموزشی مالزي ریزي جانشین تأثیر برنامه«

به مزیت رقابتی براي دستیابی توان از این برنامه  و ثبات دانشگاه تأثیر دارد و می استادان، دانشجویان
) با عنوان Mohan, 2008( هاي پژوهش موهان آموزشی بهره جست. یافته يسازمانهاپایدار در 

دهنده نیاز و ضرورت مدیریت استعدادها براي استخدام نشان »مدیریت استعدادها در صنعت هندوستان«
(فرادستان) باید شرح مشخصی از  سازمانها که طوريشایسته در شرایط کنونی سازمان است. به افراد

مطلع  وظایف، مهارتها، تواناییها و دانش مورد نیاز خود داشته باشند و بتوانند زیردستان را از این نیاز
                                                             

17. Interchangeably 
18. Midwestern University 
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 و نگهداري از کارکنان براي مدت طولانی باید در سازمان توسعه یابد و هر فرهنگ ابقا ،سازند. همچنین
) در Pomeroy, 2007روي(اي در نظر گرفته شوند. پومهعنوان استعدادهاي بالقوهیک از افراد به

بررسی پروري از دیدگاه مدیران  برانگیز در برنامه جانشینعوامل تأثیرگذار و چالش در بارهپژوهش خود 
این  بارهعنوان مسائل نگران کننده مدیران در هاي این پژوهش شناسایی عوامل زیر به . یافتهاست کرده

  برنامه است:
  ؛انتخاب و جایگزینی کارمندان با استعداد .1
  ؛کارگیري و نگهداري کارمندان مستعدهب .2
  ؛مؤثرپروري  منظور اجراي طرحهاي جانشینپرورش رهبرانی با مهارتهاي مناسب به .3
  ایجاد و حفظ فرهنگ سازمانی مناسب با این برنامه.  .4

میان راهبردها و جهتگیریهاي  که دهد نشان می )Yarbrough, 2006( هاي پژوهش یاربرویافته   
 هاي پژوهش دینگمندار وجود دارد. یافتهقوي و معنا ايپروري رابطه ریزي جانشین مدیران ارشد و برنامه

)Dingman, 2006( داري میان اصول رهبري حمایتی و رابطه مثبت و معناکه  دهد نشان می نیز
ریزي  برنامه«با عنوان  (Stephens, 2006)پروري وجود دارد. پژوهش استیفنز  جانشین فرایند

 نهاابیشتر بیمارست که دهد نشان می» در ایالات متحده نهااپروري مدیران ارشد بیمارست جانشین
و از  فراینداین  جراي% موارد افراد بدون ا68پروري را در دستور کار خود ندارند و در  ریزي جانشین برنامه

منظور بررسی طرحهاي به(Sambrook, 2005)  شوند. پژوهش سامبروك درون سازمان انتخاب می
اکی از دو نکته هاي این پژوهش ح یافته پروري و استعدادیابی در سه شرکت کوچک انجام شد. جانشین

  ن جانشین مناسب.ساختنیاز به انتخاب و آماده  .2 ؛نیاز به انتقال دانش کافی به افراد .1کلیدي بود: 
حاکی از آن است که بین وضعیت موجود و مطلوب (Saam Kan, 2010)  کن نتایج پژوهش سام   

دار  اپروري تفاوت معن جانشین هاي نفتی براي اجراي برنامه میزان آمادگی شرکت پالایش و پخش فرآورده
بعد از اجراي طرح جانشین پرروري در یکی از شرکتهاي برق  (Afazeli, 2008) افاضلی وجود دارد.

هاي  کند: کمک به اجراي برنامهاز این طرح را چنین بیان می دست آمدهبهاي دستاوردهاي منطقه
افزایش ذخایر استعدادها براي پستهاي  راهبردي سازمان، انتصاب مدیران شایسته در مشاغل مربوط،

 در این پژوهش اصل حمایت مدیران ارشد سازمان .  کلیدي، کمک به ارزیابی عملکرد کارکنان و...
 هاي پژوهش حسین نژادعنوان عاملی مهم در تسریع اجراي این برنامه شناخته شده است. یافتهبه

(Hosseinnejad, 2008)  ي سازمانهاپروري در  براي جانشیننیز به ارائه یک مدل نظري  
نشان  (Karbaasi, 2008) کرباسیده است. نتایج پژوهش منتج شپروژه محور با اندازه متوسط 

عنوان یکی از کارکردهاي مدیریت منابع انسانی و اقدامی هپروري ب سازي برنامه جانشین پیاده که دهد می
هاي پژوهش  است. یافته پذیرادغام چارچوب نظريسازي افراد براي این تغییر از لحاظ  براي آماده

پروري در مباحث  ریزي جانشین حاکی از آن است که برنامه (Jajarmizade, 2002) زادهجاجرمی
اي توجه کافی به چنین برنامه نبودآثار و شواهد دال بر  ،و همچنینتري دارد رتبه پایینسرمایه انسانی 
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در این پژوهش ، ولاي راثشده و با استفاده از مدل هفت مؤلفه. با توجه به پژوهشهاي انجام است
  تلاش شد تا به پرسشهاي زیر پاسخ داده شود:

پروري و استعدادیابی و وضعیت مطلوب آن در  ریزي جانشین . آیا میان وضعیت موجود برنامه1
  عالی تفاوتی وجود دارد؟ آموزش

به [پروري و استعدادیابی در هفت مؤلفه ایجاد تعهد  . آیا در وضعیت موجود و مطلوب برنامه جانشین2
، ارزیابی الزامات کار فعلی، ارزیابی عملکرد فردي، ارزیابی الزامات کار ]مند استقرار برنامه جانشینی نظام

ریزي جانشینی تفاوتی وجود  نامهپرورشی و ارزیابی بر لأآینده، ارزیابی استعدادهاي فردي، پر کردن خ
 دارد؟

پروري در وضعیت موجود و مطلوب از اولویت و اهمیت بیشتري جانشینهاي مؤلفهیک از . کدام3
 برخوردار است؟

  
  روش پژوهش

پروري و مدیریت استعداد در ریزي جانشینموجود و مطلوب برنامه یتاین پژوهش با هدف مقایسه وضع
پروري انجام  منظور سنجش میزان آمادگی سازمانهاي آموزشی براي شروع برنامه جانشینعالی بهآموزش

  .بود پیمایشی -موقعیت، میدانی و از نوع توصیفیاز نظر هدف کاربردي و  از نظرشد. این پژوهش 
دولتی  دانشگاههايپژوهشی کلیه  و امعه آماري این پژوهش کارمندان تمام وقت اداري، آموزشیج   

 دانشگاههايدر مرحله اول، تحصیل کرده بودند. هاي مختلف علوم انسانی رشته رتهران بودند که دشهر 
طور تصادفی انتخاب شدند ه، الزهراء و تربیت مدرس بخوارزمیتهران، علامه طباطبایی، شهید بهشتی، 

 & Krejcie)بر اساس جدول کرجسی و مورگان ،نفر بودند. سپس 3571که کارمندان این دانشگاهها 
Morgan 1971) 304نفر انتخاب شد.  354اي به حجم نمونه ،ايگیري طبقهو با استفاده از نمونه 

نرخ شد. پرسشنامه استفاده  297هاي داده ،نفر از شرکت کنندگان به پرسشنامه پاسخ دادند و در نهایت
  بود. %83بازگشت پرسشنامه

بود که از ترجمه این  (Rothwell, 2002) ول الی راثؤس 30ابزار این پژوهش پرسشنامه    
وجود بود، پس از اعمال تغییرات و  (Saam Kan, 2010) کن نامه سام پرسشنامه که در پایان

% محاسبه شده بود. این 80ضریب پایایی در پژوهش قبل  محاسبه مجدد ضریب پایایی استفاده شد.
 یتوضع«خود در دو بخش سؤالبود که هر  سؤال 30پروري در  مؤلفه برنامه جانشین 7پرسشنامه شامل 

بندي لیکرت گزینه بود که بر اساس درجه پنجبررسی شد. هر بخش داراي » مطلوب یتوضع«و » موجود
داد. ضریب پایایی این پرسشنامه با استفاده از آلفاي  میزان اهمیت آن موضوع را از کم به زیاد نشان می

ایی متوسط و تقریباً مطلوبی است. روایی پرسشنامه نیز با توجه به % تعیین شد که ضریب پای77کرونباخ 
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انجام و از آزمونهاي   SPSSافزارها با نرمد. تجزیه و تحلیل دادهشیید أو صاحبنظران ت استاداننظر 
  آزمون تحلیل واریانس استفاده شد. اسمیرنوف، نشانه یا ویلکاکسون و –لموگروف وک
  

  هایافته
اي بودن، سطح دقت و انتخاب  از پیشفرضهاي آزمونهاي پارامتریک علاوه بر فاصلهاز آنجا که یکی 

نوف راسمی –ابتدا از آزمون کولموگروف  ،ها و همگونی واریانسهاستتصادفی نمونه، بهنجار بودن داده
 ،کردها را تأیید  شود. چنانچه این آزمون بهنجار بودن داده ها استفاده می براي سنجش نرمال بودن داده

ها باید از معادل براي سنجش پرسش ،و در غیر این صورتهاي پارامتریک استفاده کرد توان از آزمون می
  .داده شده استنتیجه این آزمون نشان  1جدول در د. شوناپارامتریک آن استفاده 

  
  هااسمیرنوف براي سنجش بهنجار بودن داده –آزمون کولموگروف   -1جدول 

  داري سطح معنا  درجه آزادي  میزان به دست آمده  

  00/0  288  2/0  پروري موجود جانشین

  00/0  288  18/0  پروري مطلوب جانشین

  
–دست آمده از آزمون نرمالیتی کولموگروفمیزان به ،شود مشاهده می 1طور که در جدول همان   

است که میزان احتمال  18/0 پروري مطلوب و براي جانشین 2/0 پروري موجود اسمیرنوف براي جانشین
توان از آزمونهاي پارامتریک استفاده  و نمینیست دهد نرمال  است و این نشان می sig= 0,00دو  هر

 ،ستاوابسته که آزمون ویلکاکسون t براي سنجش میانگینها از معادل ناپارامتریک  ،کرد. از این رو
  شود. استفاده می

پروري و استعدادیابی و وضعیت  ریزي جانشین .  آیا میان وضعیت موجود برنامه1
  تفاوتی وجود دارد؟  آموزش عالیمطلوب آن در 
است.  11/119پروري مطلوب در کل  و میانگین جانشین 58/57پروري موجود در کل  میانگین جانشین

که دهد  نشان می sig=00/0ان احتمال با میز .است 59/14دست آمده از آزمون ویلکاکسون به zمیزان 
دار است. بر  درصد معنا 95وه نمونه با اطمینان تفاوت وضعیت موجود با وضعیت مطلوب از دیدگاه گر

  جواب این سؤال مثبت است. 2هاي مندرج در جدول  اساس یافته
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آزمون ویلکاکسون براي سنجش تفاوت وضعیت موجود و مطلوب در کل  – 2جدول   

  پروريجانشینبرنامه 
  دارياسطح معن Z  میانگین  

  58/57  پروري موجود جانشین
  11/119  پروري مطلوب جانشین  00/0  59/14

  
پروري و استعدادیابی در هفت مؤلفه  . آیا در وضعیت موجود و مطلوب برنامه جانشین2

ارزیابی ، ارزیابی الزامات کار فعلی، ]مند به استقرار برنامه جانشینی نظام[ایجاد تعهد 
 ی استعدادهاي فردي، پر کردن خلأعملکرد فردي، ارزیابی الزامات کار آینده، ارزیاب

  ریزي جانشینی تفاوتی وجود دارد؟ پرورشی و ارزیابی رنامه
 3طور که در جدولبراي پاسخ دادن به این سؤال آزمون ویلکاکسون براي هفت مؤلفه انجام شد. همان

 دهد نشان می sig= 00/0دست آمده از آزمون ویلکاکسون با میزان احتمال به zشود، میزان  مشاهده می
دست آمده دار است. میانگینهاي به اتفاوت وضعیت موجود با وضعیت مطلوب از دیدگاه گروه نمونه معن که

وضعیت مطلوب بسیار بالاتر از وضعیت موجود فرض  که دهند ها نشان میاز دو وضعیت در تمام مؤلفه
گانه تفاوت هاي هفتوضعیت موجود و مطلوب برنامه جانشین پروري در تمام مؤلفه ،شده است. بنابراین

  با یکدیگر دارند.  مثبت و معنادار
  

  آزمون ویلکاکسون براي سنجش تفاوت وضعیت موجود و مطلوب در ایجاد تعهد -3جدول 
  داري اسطح معن Z  کسونآزمون ویلکا

  00/0  83/14  ایجاد تعهد موجود*ایجاد تعهد مطلوب
  00/0  48/14  فعلی موجود*الزامات کار فعلی مطلوب الزامات کار

ارزیابی عملکرد فردي موجود*ارزیابی عملکرد فردي 
  00/0  72/14  مطلوب

ارزیابی الزامات کار آینده موجود*ارزیابی الزامات کار 
  00/0  48/14  آینده مطلوب

ارزیابی استعدادهاي فردي موجود*ارزیابی استعدادهاي 
  00/0  6/14  فردي مطلوب

پرورشی پرکردن خلأ پرورشی موجود*پرکردن خلأ 
  00/0  49/14  مطلوب

ریزي  ریزي جانشینی موجود*ارزیابی برنامه ارزیابی برنامه
  00/0  75/14  جانشینی مطلوب
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موجود و مطلوب از اولویت و  یتپروري در وضع جانشینهاي یک از مؤلفه. کدام3
  اهمیت بیشتري برخوردار است؟

هاي  تفاوت ارزش مؤلفه 4 جدولدر از آزمون تحلیل واریانس استفاده شد.  سؤالبه این  گوییبراي پاسخ
 ارزش داراي روي و هاتلینگ فیلاي، شاخص . سهداده شده استپروري در سطح موجود نشان  جانشین
 شاخص. است بیشتر به آن مربوط متغیر تأثیر میزان ،باشند تربزرگ شاخصها این چه هر. هستند مثبت
 بیشتر متغیر آن تأثیر میزاند، باش ترکوچک شاخص این چه هر ،دیگر عبارت به دارد؛ منفی ارزش ویلکز
  . شودمی

  
هاي  میانگینهاي مؤلفه  آزمون تحلیل واریانس از راه تکرار آزمونها براي مقایسه -4جدول 

 پروري در سطح موجود جانشین
 داري سطح معنا F  ارزش  آزمونهاي چند متغیره

تفاوت ارزش 
هاي  مؤلفه
  پروري جانشین

  00/0  43/519  91/0  اثر فیلاي
  00/0  43/519  08/0  لامباداي ویلکز
  00/0  43/519  74/10  اثر هاتلینگ

  00/0  43/519  74/10  روي
  

 صورت در. بدهند را نشان یکسانی مقادیر نباید هاتلینگ و فیلاي شاخص دو که ستا این مهم نکته   
 بحرانی مقادیر شاخص چهار این. شد خواهد ناچیز مربوط متغیر تأثیر شاخص، دو این مقادیر بودن نزدیک

 از ترکوچک یا برابر F میزان چنانچه. است شده محاسبه هم آنها Fمعادل ،لذا و ندندار) کمینه و بیشینه(
  .دارد دارامعن تأثیر متغیر آن ،باشد صدم 5

است که میزان  74/10و میزان روي  74/10اثر هاتلینگ  ،91/0میزان اثر فیلاي ، 4با توجه به جدول    
با توجه به  .دهدکه عدد کوچکی را نشان می است 08/0دهد و میزان لامباداي ویلکز بالایی را نشان می

پروري  هاي جانشین مؤلفه  شود که تفاوت میان ارزش میمشخص  ،sig=00/0و میزان احتمال  Fمیزان 
  توان اولویت هفت مؤلفه را مشاهده کرد. می 5دار است. در جدول  در سطح موجود معنا

  
  موجود یتدر وضع پروري هاي جانشین تفاوت میانگینهاي مؤلفه - 5جدول 

  انحراف معیار میانگین  وضعیت مطلوب
  4/10  51/13  ایجاد تعهد

  86/2  92/10  ارزیابی الزامات کار فعلی
  57/2  57/6  ارزیابی عملکرد فردي

  23/2  31/6  ارزیابی الزامات کار آینده
  96/1  37/4  ارزیابی استعدادهاي فردي
  96/2  55/9  پر کردن خلأ پرورشی

  16/2  31/6  پروري ریزي جانشین ارزیابی برنامه
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. داده شده استنشان  در وضعیت موجودپروري  هاي جانشین تفاوت میانگینهاي مؤلفه 5 جدولدر    
) و ارزیابی x=51/13( ایجاد تعهد از بالاترین میانگین برخوردار است ،شود طور که مشاهده میهمان

ه قرار ها در بین این دو مؤلف). سایر مؤلفهx=37/4(را دارد ترین سطح میانگین استعدادهاي فردي پایین
  دارند.

 . با توجه بهداده شده استپروري در سطح مطلوب نشان  هاي جانشین تفاوت ارزش مؤلفه 6جدول در    
و لامباداي ویلکز  68/40و میزان روي  68/40، میزان اثر هاتلینگ 97/0میزان اثر فیلاي  ،جدول این
  تفاوت میان ارزش که شود مشخص می ،sig=00/0و میزان احتمال  Fاست که با توجه به میزان  ،02/0

توان اولویت هفت مؤلفه را  می 7دار است. در جدول پروري در سطح مطلوب معنا جانشین هاي مؤلفه
  مشاهده کرد.

  
هاي  آزمون تحلیل واریانس از راه تکرار آزمونها براي مقایسه میانگینهاي مؤلفه -6جدول 

  پروري در سطح مطلوب جانشین
  انحراف معیار میانگین  وضعیت مطلوب

  4  33/28  ایجاد تعهد
  65/3  44/18  فعلی ارزیابی الزامات کار

  04/3  48/17  ارزیابی عملکرد فردي
  9/1  26/12  ارزیابی الزامات کار آینده
  32/2  12/13  ارزیابی استعدادهاي فردي
  84/3  38/18  پر کردن خلأ پرورشی

  26/2  97/10  پروري ریزي جانشین ارزیابی برنامه
  

  دهد.پروري در سطح مطلوب و موجود را نشان می هاي جانشین میانگینهاي مؤلفه  مقایسه  2و 1 نمودار

www.sid.ir


www.SID.ir

Arc
hive

 of
 S

ID

  65  1393،  72شماره، عالیریزي در آموزشوهش و برنامهپژلنامه فص
 

  
  پروري در سطح موجود و مطلوب هاي جانشین میانگینهاي مؤلفه  مقایسه - 1نمودار 

   

 
  پروري در سطح موجود و مطلوب هاي جانشین میانگینهاي مؤلفه  مقایسه - 2نمودار 
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پروري در وضعیت مطلوب نشان داده شده است.  هاي جانشین تفاوت میانگینهاي مؤلفه 7در جدول    
) و ارزیابی x=23/28شود، ایجاد تعهد از بالاترین میانگین برخوردار است( طور که مشاهده میهمان
ها در بین این دو ). سایر مؤلفهx=97/10ترین سطح میانگین را دارد (پروري پایین ریزي جانشین برنامه

  مؤلفه قرار دارند. 
  

پروري در وضعیت مطلوبهاي جانشینجدول تفاوت میانگینهاي مؤلفه -7جدول   
 داري سطح معنا F  ارزش  آزمونهاي چند متغیره

هاي  تفاوت ارزش مؤلفه
  پروري جانشین

  00/0  93/1925  97/0  اثر فیلاي
  00/0  93/1925  02/0  لامباداي ویلکز

  00/0  93/1925  68/40  هاتلینگاثر 
  00/0  93/1925  68/40  روي

  
 گیريبحث و نتیجه

 دانشگاههاي مورد مطالعه، در پاسخ به پرسش اول و دوم پژوهش مشخص شد که از دیدگاه کارکنان
توان می ،طور کلیهگانه وجود دارد و بتفاوت بسیاري میان وضعیت موجود و مطلوب در تمام ابعاد هفت

این برنامه در دانشگاهها ضروري است. این برنامه نیز مانند  بارهایجاد آمادگی و آگاهی در  که گفت
ي آموزشی سازمانهاي تجاري وارد سازمانهاهاي مدیریتی دیگر براي اینکه بتواند از  بسیاري از برنامه

تجاري و آموزشی ي سازمانهادارد. در اغلب پژوهشهایی که در نیاز اي به صرف زمان و توجه ویژه ،شود
ها حاکی از نبود آمادگی، اطلاع و آگاهی لازم از  این مفهوم نسبتاً جدید صورت گرفته است، یافته بارهدر 

نسانی مورد توجه قرار هاي منابع ا صورت اولویت در برنامههاست و اینکه این برنامه ب ايچنین برنامه
هاي این  بسیاري از مدیران منابع انسانی از این برنامه آگاهی کافی ندارند. در تبیین یافته ،چنینهم .ندارد

 کن سام ،)Stephens, 2006( استیفنز ،(Mateso, 2010) توان به پژوهشهاي ماتسو پژوهش می
)Saam Kan, 2010(، زادهجاجرمی )Jajarmizade, 2002( عبداالله و (Abdollah,  

   ،اند ي مختلف آموزشی و تجاري انجام شدهسازمانهااستناد کرد. این پژوهشها که در   (2009
و  هستندپروري و نبود آمادگی و اطلاع کافی از این برنامه  دهنده ضرورت اجراي برنامه جانشیننشان
 Saam)کن سام ،مثال برايهاي پژوهشهاي قبلی است.  هاي پژوهش حاضر تأیید کننده یافته یافته

Kan, 2010) ول اي راث پروري را با توجه به مدل ستاره ریزي جانشین در پژوهش خود ابعاد برنامه 
(Rothwell, 2006) د و نتایج پژوهش او کرهاي نفتی بررسی  در شرکت پالایش و پخش فرآورده

برنامه داري میان وضعیت موجود و مطلوب آمادگی شرکت مذکور براي اجراي  ادهنده تفاوت معننشان
  ,Saam Kan)کن پروري بود. اما این تفاوت در پژوهش حاضر بسیار بیشتر از پژوهش سام جانشین

دهنده شکاف عمیقی است که میان شرایط فعلی و وضعیت آینده و این مسئله نشان است  (2010
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جو کرد که وجستتوان در تفاوتی برا  امراین  دلیلوجود دارد. شاید ایران عالی پروري در آموزش جانشین
هاي  ي آموزشی و شرکتهاي تجاري وجود دارد و اینکه شرکتهاي تجاري در اجراي برنامهسازمانهامیان 

اند. ایجاد آمادگی و ي آموزشی عمل کردهسازمانهاتر از مختلف مدیریت منابع انسانی تاکنون موفق
اي ضرورت و اهمیت ویژهاي در مؤسسات آموزشی ایران از  اجراي چنین برنامه خصوصآگاهی در 

بر بالا بودن میزان سن مدیران و کارکنان دانشگاهی وجود  چرا که آمارهاي مختلفی دالّ ،برخوردار است
  دارد.

هاي مدیریتی در فرایندکارگیري بسیاري از هشواهد تاریخی بیانگر کند بودن روند ب ،چنینهم   
 آماده نبودن مؤسسات آموزشی براي  خصوصطبیعی است که در  ،بنابراین و سازمانهاي آموزشی است

هاي توسعه یافته استخدامی تردید وجود داشته باشد.  پروري یا هر یک از برنامه کارگیري برنامه جانشینبه
یکی از دلایل این امر تفاوتهاي فرهنگی بسیار زیاد بین مدیریت در صنعت و دانشگاه است. رز و لوین 

ي آموزشی سازمانهاهاي پیچیده و بروکراتیک براي استخدام در ید این استدلال، وجود رویهنیز ضمن تأی
اما وجود این دانند.  آمادگی می نبودیکی از علل ي تجاري را نیز سازمانهادر مقایسه با بسیاري از 

بودن  اي نیست و مسائل یادشده دلیل بر پایین ممکن بودن اجراي چنین برنامهنامشکلات به معناي 
معتقد است که در مؤسسات  19کرَيي دیگر نیست. سازمانهاي آموزشی نسبت به سازمانهاارزشها در 

 پروري است براي شروع برنامه جانشین آنها ظرفیتدهنده آموزشی ارزشهاي زیادي وجود دارد که نشان
(Abdollah, 2009)  ناسب با نیاز تهاي ساده و م توان با در نظر گرفتن برنامه می ،بنابراینو

  د. کراي را آغاز ي آموزشی چنین برنامهسازمانها
یت پروري در دو وضع هاي جانشینتفاوت مؤلفه که هاي پرسش سوم پژوهش نشان داد یافته ،همچنین   

پروري  ریزي جانشین دار است و بعد تعهد بالاترین میانگین و بعد ارزیابی برنامهموجود و مطلوب معنا
تعهد مدیران ارشد به این  دانشگاههاي مورد مطالعهاز دیدگاه کارکنان  ،. بنابراینرا داردکمترین میانگین 

 ,Saam Kan) کن سام هاي پژوهش ترین عامل شناسایی شده است. یافتهعنوان مهمبرنامه به
پژوهش  هاي این سؤال یافته ،چنینبعد تعهد در این برنامه است. هم نیز نشان دهنده اولویت (2010

 دینگمن ،(Yarbrough, 2006) ، یاربرو(Afazeli, 2008) هاي پژوهش افاضلی با یافته حاضر
(Dingman, 2006) و ماتسو (Mateso, 2010)  همسو است. تعهد مدیران و فرادستان به ایجاد

منظم در این هاي  ین معنا که تدوین برنامهدب ؛اي برخوردار استاي از اولویت و اهمیت ویژه چنین برنامه
زمینه، اختصاص بودجه کافی، ایجاد ارتباط مناسب میان اهداف بلندمدت و راهبردهاي سازمان با این 
برنامه و تعهد مدیران ارشد به این برنامه و آگاه ساختن افراد از مسئولیتهاي کار فعلی و شغل آینده در 

  سسات آموزشی باید مورد توجه قرار بگیرد. ؤم

                                                             
19. Carey  
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پروري بدون حمایت جدي و کافی از سوي مدیران ارشد سازمان نتیجه چندانی جانشینهاي برنامه   
توانند منشأ مزیت نخواهند داشت؛ مدیران باید عمیقاً باور داشته باشند که کارکنان مستعد و شایسته می

قلبی داشته اعتقاد  دمدیران بای ،گذارند. همچنینرقابتی باشند که مستقیماً بر عملکرد سازمان تأثیر می
باشند که استعداد یک منبع و ثروت سازمانی است و نباید آن را در یک واحد یا وظیفه خاص محدود و 

  محبوس کرد.
تواند در مواردي چون نگاه مثبت و خوشبینانه مدیریت ارشد سازمان به منابع انسانی و قابلیتهاي آن می   

گذاري  ارکنان، تفویض اختیار به کارکنان و سرمایهگذاریهاي سازمان در امور آموزش و پژوهش کسرمایه
  ویژه کارکنان کلیدي) ظهور پیدا کند.ه(ب براي حفظ کارکنان

مند در  برنامه جانشین پروري، شاید استفاده از این رویکرد نظام با آشنایی و آگاهی کافی نبودبا توجه به    
معمولاً عواملی غیر از  ،در حال حاضر در سازمانهاي آموزشی .ي آموزشی کمی مشکل باشدسازمانها

هاي ارتقا در یکی از رویه ،مثال برايدخیل است.  آنهاعملکرد و استعدادهاي افراد در انتخاب و ارتقاي 
با گذشت زمان و بالا رفتن سن و سابقه، امکان ارتقا براي  که ین معنادب؛ عالی ارشدیت استنظام آموزش

که نیاز است به استعدادهاي فردي و عملکرد افراد بیشتر توجه شود و  شود، در حالیافراد فراهم می
تري براي سنجش عملکرد افراد وجود داشته باشد. درك متفاوت بودن مؤسسات آموزشی  راههاي مناسب

در انتخاب راهکارها و راهبردهاي انتخاب و جانشینی اهمیت  سازمانهاي غیرانتفاعی از سایر سازمانهاو 
این دو بخش با هم متفاوت است، اما به هر حال در هر دو  هاي منابع انسانی درچرا که رویه ،زیادي دارد

هاي بهتر براي استخدام، نگهداري، ایجاد انگیزش و پرورش افراد با  بخش چالش مهم پیدا کردن رویه
  استعداد براي آینده وجود دارد.

  
  هاپیشنهاد

  شود:ر ارائه میهاي پژوهش پیشنهادهاي زیبا توجه به یافته
ند که کنآنها تعریف  ساختنبرنامۀ عملی و مدونی براي یافتن استعدادها و جانشین  دانشگاهها .  مدیران1
اهداف بلندمدت دانشگاه قرار بگیرد و براي اجراي  وهاي توسعه منابع انسانی، جزعنوان یکی از برنامهبه

این برنامه بودجه و وقت کافی اختصاص دهند. براي شناسایی استعدادهاي موجود که به صورت بالقوه 
  ند. کنامکان ارتقا به پستهاي بالاتر را دارند، مدیران باید بتوانند به درستی عملکرد زیردستان را ارزیابی 

آگاهی کارکنان از مسیر شغلی،  منظوربههاي آموزشی، پرورشی و ضمن خدمت را گاهکار. مدیران باید 2
خود را به  لازم استکارکنان نیز  و برگزار کنندمسئولیتهاي شغل فعلی و احتمالی آینده و  احتمال ارتقا

ابزاري عنوان پروري بهست برنامه جانشینا ضروري ،منظور بدین .کارگاهها ملزم کنندشرکت در این 
  براي شناسایی نیازهاي قابل توجیه آموزشی و پرورشی کارمندان مورد توجه قرار بگیرد.
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کند و آنان را براي شان کمک می . آموزش افراد به پاسخگو بودن آنها براي مسئولیتهاي شغل فعلی3
آگاهی فرد و یادگیري تواند ابزاري براي سازد. پرورش کارکنان میارتقا به مسئولیتهاي آینده آماده می

 سازمانی او باشد.
 هاهترین راههاي آماده کردن افراد براي پستهاي بالاتر این است که افراد اطلاعات، تجرب. یکی از مهم4

مدیران همه زیردستان خود را از پستهاي خالی  ،و دانش خود را در اختیار یکدیگر قرار دهند و همچنین
براي همه افراد فرصت برابري وجود داشته باشد و این امر در انحصار د تا کننموجود در سازمان آگاه 

  اي خاص باقی نماند. عده
. براي انتخاب و گزینش درست افراد براي پستهاي کلیدي صرفاً بر روشهاي سنتی ارتقا تأکید نشود  و 5

بر  که نظام ارتقاطوريبهتغییر یابند، هاي جدید مدیریت منابع انسانی قوانین و مقررات با توجه به برنامه
اساس شایستگیها، استعدادها و توانمندیهاي افراد صورت پذیرد. رویکردهاي نوین متعددي براي انتخاب 

، استفاده از منابع انسانی خارج از فرایندمانند طراحی مجدد سازمانی، طراحی مجدد  ،افراد وجود دارد
ر، استفاده از دو نفر در یک سمت، فراهم آوردن سازمان، استفاده موقت از کارکنان سازمانهاي دیگ

.. . فهرست مهارتهاي رقابت پذیر از کارکنان با استعداد خارج از سازمان، چرخش شغلی، استخدام موقت و
  هاي سازمانی مؤثر باشد.اي در پر شدن پست به نحو شایسته تواندکه استفاده از این رویکردهاي جدید می

شایسته است  ،پروري ایجاد مخزنی از استعدادهاستجانشین فرایندترین محصول . با توجه به اینکه مهم6
تر براي تمام پستهاي اصلی موجود در دانشگاه مخزنی از استعدادها وجود داشته باشد تا بتوان فرد شایسته

بازنشستگی یا از مترقبه مانند فوت، نابا این روش هنگام مواجه شدن با مسائل  .را از میان آنها برگزید
  ماند و افراد دچار سردرگمی نخواهند شد.  دست دادن کارکنان و مدیران، پستهاي اصلی خالی نمی
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