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 چکيده
هاا دارد  ازایاین نیااز    نتایج تحقیقات مختلف نشان از کمبود نیروهای شایسته و با استعداد در ساازمان 

تار از مادیران اماروزی، در    تر و شایستهتر، ماهرمستعد تر،ها به مدیران و کارکنانی به مراتب توانمندسازمان

هاا، ررایای و تبیاین    های مناسب به این نیاز ساازمان ناپذیر است  یکی از پاسخهای آتی امری اجتنابسال

یاابی و  ها بر اساس مفاهیم غنی سرمایه انساانی، اساتعداد  سازی آن در سازمانپروری و پیادهالگوی جانشین

 هاست  این تحقیق که از نوع پژوهن های کاربردی است، باا هادط ررایای   مدیریت استعداد و شایستگی

الگاوی پاین تفتاه بارای مشااغ        شاود  ررایای  در سازمان مورد مطالعه انجام می پروریالگوی جانشین

تیری از با بهره زرماندهی و مدیریتی با روش تحقیق پیمایشی و جامعه آماری خبرتان دانشگاهی و سازمانی

ه انجام رسید  استفاده از آزماون  ب SPSS( و با استفاده از نرم ازیار 863/0ابیار پرسشنامه )با آلفای کرونباخ 

با چه اهمیت و اولویتی در ررایی الگوی  متغیرهای اصلی که هرکدام از نشان داد رترسیون و تحلی  مسیر،

هاای رترسایون و   های تحقیق یاکی از آن است که بر اساس آزمونپروری تاثیر تذار هستند  یازتهجانشین

 ی الگوی تحقیق، رابطه معنا دار و همبستگی بالا وجود دارد تحلی  مسیر بین پنج بعد و بیست مولفه

 
 سرمايه انساني، شايستگي، استعداديابي، رويکرد راهبردي پروري،جانشین :هاواژه کليد

                                                                                                                                                     
 mrs_soltan@yahoo.com(، نویسنده مسئول، رایانامه: السلاماستادیار دانشگاه جامع امام یسین )علیه   1

   دانشیار دانشگاه جامع امام یسین  )ع( 2

 پژوهشگر دانشگاه جامع امام یسین )ع( در رشته مدیریت منابع انسانی   3
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 مقدمه

، محیطای  ویژه زناوری، سیاسی، اقتصادی، اجتماعی و بههای مختلف زرهنگیپیشرزت یوزه

ط ریایی در شارای  شدت متغیری را ایجاد کارده کاه تاوان برناماه    و به ثباترقابتی، پویا، مبهم، بی

هایشان باا  دطهای دولتی سلب، و آنها را در راه تحقق همطمئن و پایدار را از بسیاری از سازمان

یان  هنگام و زراکنشی نسبت به اای که عدم اقدام بهتونههای زراوانی مواجه کرده است؛ بهچالن

خیار  هاای ا ها در ساال ، ادغام و یا کاهن رول عمر بسیاری از سازمانتحولات، موجب انحطاط

ها باه مادیران   شده است  نتایج تحقیقات نشان از کمبود نیروهای مدیریتی و ازیاین نیاز سازمان

دارد و  هاای آیناده  ، در سالتر از مدیران امروزی، ماهرتر و شایستهتربه مراتب توانمندتر، مستعد

هاای  ین چاالن تار ، یکی از اساسیتیری از مدیران شایستهکه شناسایی و بهرهیقیقت این است 

  (2010)بارنر ها برای عبور از شرایط دشوار زردا است روی سازمانپین

های صورت ترزتاه، بایاد تفات کاه موضاوع انتخااب       توجّهیتوجّهی یا کمباوجود بی

ز و ویاژه در جواماع امارو   ، باه های مناسب برای رهبران و مدیران ارشاد ساازمان  جایگیین

خصوصاً در جوامع غربی یکی از مسائ  بسایار مهام و قابا  ت ما  اسات کاه بسایاری از        

ترکیاب جمعیتای   باشند  علت این امر را بایاد عمادتاً در  ها با آن دست به تریبان میسازمان

جاه  این جوامع جستجو کرد که با ازیاین شمار ازراد مسان در هارم سانی جامعاه و در نتی    

ن و رسند، موجبات خروج بسایاری از رهبارا  زیادتر شدن ازرادی که به سن بازنشستگی می

ترکیاب مادیران   جاایی در شود  بنابراین اتر این جاباه ها زراهم میمدیران توانمند از سازمان

ت شاده و  ها باعث ایجاد مشاکلا تواند تا سالسازمان به درستی مورد توجه قرار نگیرد، می

  (2010)بارنر ها را نیی مورد تهدید قرار دهد ت آنیتی موجودی

وظیفه اول شما این است کاه هرکادام بارای    »زرمودند:  الشان انقلاب اسلامیرهبر عظیم

خودتان یک جانشین تربیت کنید و یا زکر کنید و پیدا کنید ازراد ذخیره داشته باشید و آنهاا  

که زضای کاار بارای نیروهاای جاوان و     ترتیب کار جوری باشد را روی نیمکت بنشانید و 

توانند برجستگی پیدا کنند، شناسایی کنید و تازه نفس تنگ نشود و عناصر خوبتان را که می

ها عناصر خوبتان را از دست ندهید  رشد بدهید و مراقب باشید که در این کم و کسر کردن

ه و سایال ناامطمئن   کارآمدی سازمان در شناخت و توانایی انجام تکلیف در محایط پیییاد  
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آینده است  نس  جدید باید یک قدم از نس  تذشته سازمان را بالاتر ببارد  اتار ماا اماروز     

کنناد و درمجاامع   شاوند و تالاش و مباارزه مای    بینیم که کساانی وارد ایان میادان مای    می

یرط برای تفتن دارند، ایان از لحااا انگیایه و از لحااا عما  کمتار از تذشاتگان        علمی

  (1385)خامنه ای  «که اتر بهتر عم  کند، بهتر هم هستنیست؛ بل

 جابجاایی  امروزه دنیا با سرعت بیشتر از همیشه در یال تغییر است و این تغییرات در ییطه

خورد و مشکلات انتقال دانن، مشکلات پیاپی در مناابع انساانی و   و تذر نسلی نیی به چشم می

ایان   های اخیر، مادیران ارشاد را باه   وار اقتصادی سالنیاز به تغییر در منابع انسانی و شرایط دش

ر؟ رد یاا خیا  زکر انداخته که آیا صرط زمان و هیینه برای پرورش جانشینان، ارزش این کار را دا

کنند که با وجاود ازاراد بیکاار و مساتعد بیشامار در باازار کاار، یاازتن         رور استدلال میآنها این

یسات   سختی نخواهد بود  لیکن ایان اساتدلال منطقای ن   جانشین برای بازنشستگان، کار چندان 

هاای  پروری بخشی از این کار است وتکیه کردن بر باازار رییی جانشیننکته اینجاست که برنامه

رزتن تا ای نخواهد بود؛ زیرا باه نادیاده   خارجی نیروی کار برای یازتن استعداد، استراتژی عاقلانه

  (1391)دارایی دانجامزرهنگ و تجربیات خاص سازمان می

 ازنشساتگی بمسئله اصلی اینجاست که در شرایط ناپایدار امروز و ابهام آینده و باا توجاه باه    

رسات  دو مقصاد   تعداد زیادی از مدیران و زرماندهان با تجربه و کار آزموده، برای بنانهادن مسیر

ری از ت و رهبا در تامین مدیران و زرماندهان چه الگویی باید ررایی شاود تاا اساتمرار مادیری    

رهاای  های درون سازمان، تضمین شود  در این مقاله برآنیم تا با ارائاه متغی رریق پرورش استعداد

تیرندتان قرار دهایم  پروری درسازمان مورد مطالعه این امکان را در اختیار تصمیماصلی جانشین

 اد نشود تا در مسیر مدیریت سازمان، خلا زرماندهان متخصص و مدیران با کفایت ایج

 

 مباني نظری و پيشينه پژوهش

 پروري  جانشین

ویاژه  شدن و تغییرات مختلف زرهنگی، سیاسی و اقتصاادی، باه  با توجه به پدیده جهانی

هاا و ازایاین عادم    شادن ساازمان  های اخیر و نیی دانشای سابقه ری سالرکود اقتصادی بی

سایی، توسعه و یفظ استعدادهای ارمینان شغلی و کاهن وزاداری منابع انسانی، نیاز به شنا
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های بالقوه انسانی، اهمیتی مضاعف پیادا  های ییاتی و کلیدی و مهار تواناییبرتر برای شغ 

عناوان یاک منباع    ها را بر آن داشته است تا به استعدادها بهکرده است  این واقعیت، سازمان

را مادیریت کنناد  بناابراین     دست آوردن نتایج بهیناه، آنهاا  ییاتی نگاه کنند که باید برای به

های ها برای اجرای استراتژیتوانند در استفاده از استعدادها و شایستگیها دیگر نمیسازمان

    (1،2005)کاسکیو، آتینساصلی خود انفعالی عم  کنند 

های زعلی مدیریت، نظیر مشتریان خواهان خدمات بیشتر و بهتر، ازیاین مقابله با چالن

مشغولی برای مسائ  محیط زیست، سرعت انتقال و پردازش ارلاعات، باازتر  نرخ تغییر، دل

هاا، کااربرد   ای میاان دولات  هاای منطقاه  شدن کسب و کار، همکااری شدن بازارها، جهانی

هاا، تطبیاق   های نوین، روندهای جمعیتی، تغییر انتظارات، نگرانی نسابت باه ارزش  زناوری

پارور را ملایم   یجاد تنوّع و غیاره، ساازمان جانشاین   نیازهای کارکنان و سازمان با یکدیگر، ا

ساط  باا   عنوان یاک زعّالیات ییااتی و اصالی هام     پروری را بهکند که مدیریت جانشینمی

باشاد،  استراتژی کلان سازمان که هدط آن جذب، توسعه و یفظ کارکنان باا اساتعداد مای   

ریایی  ظاام، نظیار برناماه   بسیاری از اجیای ییاتی ن 2ررایی و تداعی کند  مدیریت استعداد

، ماادیریت کااارایی و ماادیریت   5، توسااعه شااغلی 4، اسااتخدام و جااذب 3نیااروی انسااانی 

هاای مناابع انساانی    کند  ادغام صحی  اجیا و زیرنظاام ترکیب و ادغام می پروری راجانشین

های رقابتی ناشی از اجرای زرآیند مدیریت اساتعدادها،  دست آوردن و کسب مییتبرای به

    (6،2010)هاتمو ییاتی است ضروری 

 

 پروريها به جانشینرويکرد سازمان

رو شدن با بحران استعدادها آماده نیستند ها برای روبهدهد که سازمانتحقیقات نشان می

کارتیری ماثثر اساتعدادها را   ها، استراتژی بهاند  بسیاری از سازمانو یا یداق  تجهیی نشده

                                                                                                                                                     
1. Cascio & agines 

2. Talent mangement 

3. Human resource planning 

4. Employment and recruiting 

5. Career development 

6. Hatum 
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مادیریت اساتعدادها در آنهاا در یالات انیواسات؛ چناین       نداشته و عملکرد اجایای نظاام   

کنناد و  صورت ارتجاعی و اجباری بارآورده مای  خود را بههایی، نیازهای استخدامیسازمان

ی هاتوانمندیپروری دقیق متناسب با تمایلات و زاقد یک زرآیند مدیریت شغلی و جانشین

    (1،2007)میلی و بنتازراد هستند 

های محیطای، رکاود اقتصاادی، ورود باه دهکاده      عواملی نظیر پویایی ترکیببا توجه به

و نیای یجام    2012تاا   2010هاای  ها نفر رای ساال  بینی بازنشستگی میلیونجهانی و پین

 2010درصاد در ساال    53مرز که به انادازه  های چندملیتی و بدونزیاینده معاملات سازمان

هاای  پاروری بار مبناای مادل    جانشاین ازیاین یازته، مشخص است که چرا باید مادیریت  

پاروری یاک زرآیناد ماداوم       جانشاین (2010)ویلیاامی، شایستگی، برای هر سازمانی مهم باشد 

اساتعداد بارای ارمیناان از تاداوم رهباری در تماام        3و توسعه ، ارزیابی2مند از شناسایینظام

پاروری    جانشاین (2008)مندی،دهد های کلیدی در یک سازمان بوده و در انیوا رخ نمیپست

یازتن از دردسترس بودن استعداد مدیریتی سط  بالا برای ساازمان اسات  همیناین    ارمینان

پروری شام  جستجو برای یازتن کارکنان با پتانسی  بالا، متناسب با زرهنگ سازمان جانشین

   (4،2009)مک ناماراهای شخصیتی مورد نیاز است و ویژتی

نشاان دهناد   د تا ررح جانشینی را در یک الگوی غیررسمی، ها در تلاشنامروزه سازمان

کاار تیرناد و از   شود یاک رارح سااختاریازته را باه    که در این خصوص به آنها توصیه می

ابیارهای سنجن مناسب اساتفاده کنناد  بارای ایجااد یاک رارح جانشاینی سااختاریازته،         

 5  ویلیاامی (2007)کاراوس، رناد  پاروری و مادیریت اساتعداد بهاره تی    ها باید از جانشینسازمان

رییی برای تغییرات ساازمان و پیشابرد   پروری را ررح( در مقاله خود هدط جانشین2005)

 داند   ترین یالت ممکن در هنگام تغییر، میآوری مهارت درست در سریعزرآیند جمع

سازی اشخاص با اساتعداد بارای توساعه و    پروری یک تکنیک شناسایی و آمادهجانشین

پروری بیشتر های صحی  برای ارتقا و پیشرزت در آینده است  جانشینضه آنها با مهارتعر

                                                                                                                                                     
1. Mills & Bennet 

2. identify 

3. Talent Development 

4. Mc namara 

5. Williams 



 

 

ره 
ما
 ش
رم،
چها
ل 
سا
ی، 
 مل
اع
 دز
ی
رد
اهب
ت ر

یری
مد
ت 
لعا
طا
ی م
لم
 ع
مه
لنا
ص
ز

16
ن 
ستا
زم
 ،

13
99

 

36 

از یک زرآیند انتخاب، است  این زرآیند یک برنامه همیشگی برای ت مین رهباری ماداوم در   

تاوان  یال و آینده است و این کار را از رریق درتیرکردن سطوح مختلاف در ساازمان مای   

ری یک ساختار زنده است که مسثولیت تا مین مناابع انساانی بارای     پروانجام داد  جانشین

  (1994و دیگران، 1)جانسوندار است پیشرزت و نگهداری کارکنان با استعداد را عهده

های خود را بر ریییهایی که به دنبال یفظ و ارتقا جایگاه خوین هستند، برنامهسازمان

هاا باه   کنند؛ این ساازمان ن سازمانی متکی میهای مدیریتی دروشناسایی و پرورش استعداد

ساز و پیشارو نامیاد؛ آنهاا باا     های آیندهتوان آنها را سازماندنبال ساختن آینده هستند و می

های درک اهمیت و مییان تاثیرتذاری مدیران و رشد موزقیت خود به دنبال ررایی و برنامه

پااروری و هاای جانشااین رنامااهپااروری هساتند  ب یااابی و جانشاین جادی و ماانظم اساتعداد  

 اص  زیر استوار است: 4کند بر اشاره می 2تونه که پیتر دارکریابی هماناستعداد

 ورش داد تربیت کرد و پرشوند بلکه باید آنها را  مدیران متولد نمی1

ای های مورد نیااز در دنیا  ها و قابلیت  در زرایند پرورش مدیران باید تاکید اصلی را بر مهارت2

 ها قرار داد کسب و کار و آینده سازمان

 مند دارد  رییی منظم و نظامپروری نیاز به برنامهیابی و جانشین  استعداد3

 ها باشند و مشتری اصلی این برنامه یامی   مدیران ارشد سازمان باید متولی،4

تگی و هاای شایسا  پاروری، الگاو  پروری که بر اساس ادبیات مدیریت جانشاین جانشین

کاارتیری مادیران و کارشناساان    جایگیینی و باه شود، چرخه دائمییابی ررایی میاستعداد

ز باین  کارآمد را رقم زده و دغدغه زقدان مادیران کاارآزموده را بارای تصامیم تیرنادتان ا     

برد؛ در چنین سازمانی هرتاه یکی از مدیران تخصصی یا کارشناساان خباره، باه دلایا      می

دهد و بلا ترک کنند، هیچ خللی در مسیر دستیابی به اهدازن رخ نمیرا مختلفی پست خود

 شود کار تمارده میزاصله زرد جایگیین و مستعد از مخین جانشینی انتخاب شده و به

پروری در ی استعدادیابی و جانشینالبته شایان ذکر است که اقدامات محدودی در زمینه

های اخیر صورت ترزته است که به نوبه خاود  السط  سازمان مورد مطالعه بالاخص در س

                                                                                                                                                     
1. Johnson  

2. Piter Druker 
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از ساال  عنوان مثال: معاونت بازرسی ک  سازمان مورد مطالعاه،  جای تقدیر و تشکر دارد  به

منظور، ضمن شناساایی و انتخااب مادیران شایساته، اقادام باه       با ایجاد مرکیی بدین 1390

وسایله  و عمار کرده و بدینیتربیتی شهید باقری، شهید کاظمهای آموزشی و برتیاری دوره

رسد این باشد  امّا به نظر نمیپروری در یال زعالیت میعملاً در امر استعدادیابی و جانشین

اقدام به تنهایی پاسخگوی مطالبات زرماندهی معظم کا  قاوا و زرمانادهان ارشاد ساازمان      

ترایای  و جاوان  پاروری متبوع در قبال تحولات مورد نیاز در یوزه منابع انساانی، جانشاین  

های زراوان در سط  سازمان مورد مطالعه از جمله نیاز مبارم باه   باشد  یال با وجود دغدغه

جاای نیروهاای در شارط بازنشساتگی، باویژه در ساطوح       تر بهجایگیین کردن ازراد جوان

پاروری را دو چنادان کارده اسات  ولای      زرماندهی و مدیریت، لیوم توجه به نظام جانشین

پاروری در ساازمان   عدم وجود یک نظام هدزمند و یکپارچه در خصوص جانشینمت سفانه 

 مورد مطالعه، این مهم را با مشک  مواجه ساخته است   

 

 هاپروري در سازماناهداف جانشین

تری مشااغ  و عرضاه   پروری، ت مین مستمر نیازهای تصدیهدط اولیه الگوی جانشین

پروری باه ساازمان کماک    آل جانشینک نظام ایدهاستعدادهای انسانی مورد نظر آنهاست  ی

رییی کند  این نظام نه تنها نیااز باه تعاداد    کند تا برای این نیازهای در یال وقوع، برنامهمی

کند، بلکه در یفظ و نگهداری ازراد کلیدی بیشتری از مدیران و کارکنان مستعد را ت مین می

ینین ابیار قدرتمندی است که باه کماک آن   پروری همشود  نظام جانشیننیی مثثر واقع می

هاا را  وضوح تعریف و تادوین کارد؛ چارا کاه ساازمان     را به 1توان استانداردهای عملکردمی

روشانی اعالام کنناد کاه بارای انتخااب ازاراد مساتعد خاود، از چاه           کناد تاا باه   وادار می

هاایی را  ها و مهاارت ها، اساتعداد ها، شایستگیکنند؟ و چه قابلیتاستانداردهایی استفاده می

 دهند؟مورد توجه قرار می

پاروری، ارائاه خادمت باه کارکناان اسات        دومین هدط یک الگوی مطلاوب جانشاین  

های اساتخدام دیگاری   کارکنانی که عملکردهای بالاتر از استاندارد دارند، همواره از زرصت

                                                                                                                                                     
1. Performance standards 
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ز رریق ایجاد انگیایه  تواند اباشند  این نظام میدر خارج از سازمان زعلی خود برخوردار می

های یادتیری، کارکنان را مشاتا  باه   برای ارتقا در داخ  سازمان و نیی زراهم کردن زرصت

کناد تاا باا    پروری به کارکنان کمک مای باقی ماندن در سازمان زعلی نگه دارد  نظام جانشین

هاای خاود را   سازمانی، نیاز خود به رشد و ارتقا را ت مین و مهاارت موقع درونجایی بهجابه

کناد  پروری همینین ازراد کلیدی و مستعد را توانا مای تکمی  کرده و توسعه دهند  جانشین

تری در درون سازمان برای خاود بیابناد و ایان مسایرها را     تا مسیرهای رشد شغلی مناسب

 سر تذارند تر پشت سریع

 

 پروري مؤثرريزي جانشینهاي برنامهويژگي

هاای  پارور موزاق، عالاوه بار جنباه     ن مدیر یک سازمان جانشینتربیت جانشیدر برنامه

، بایااد باه سااه  2و تجربیاات متنااوع و جهاانی   ، هاوش بااالا 1عماومی از قبیاا  تفکار منسااجم  

یاا   3خصوصیت اصلی دیگر یعنی انرژی زیاد، توانایی القای انارژی باه دیگاران و جساارت    

شود تا نسابت معکوسای   تربیتی موجب میهایشجاعت نیی توجه کرد  تاهی اوقات ضعف

تربیت و آماوزش و پارورش آنهاا بوجاود آیاد؛ بناابراین       های زنی ازراد و مییانبین قابلیت

های تکنیکی بالاتر باشد، نیاز بیشتری باه یاادتیری مباانی رواباط     ها و قابلیتهرچه مهارت

 تونه ازراد در مواجهه با یک موضوع خاص، ممکان اسات  شود  اینانسانی نیی ایساس می

بینای و موشاکازی در بااب    سرعت خلاق و ارائاه دهناد، اماا از باریاک     های زنی را بهپاسخ

های روابط انسانی به کلی عاجی باشند  به همین دلی  پرورش مدیران و کارمندان بایاد  جنبه

زمان در هر دو عرصاه زنای و مادیریتی باشاد  مادیر موزاق و       متکی بر برنامه متوازن و هم

تعدادهای انسانی سازمان خود را برای تصدی مشاغ  و مناصب کلیادی آن  نگر باید اسآینده

های متنوع آموزشی و پرورشی، آنان را بارای  ریییدر آینده شناسایی کرده و از رریق برنامه

ای های رقابتی زیایناده ها در آینده با چالنتصدّی این مشاغ  آماده کند  از آنجا که سازمان

تار از  تر و اثربخنها، نیاز به مدیرانی شایستهی مدیریت این چالنمواجه خواهند بود و برا
                                                                                                                                                     
1. Coherent thinking 

2. Global and diverse experience 

3. Audacity  
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هاای  پروری هار روز از اهمیات بیشاتری در ساازمان    مدیران زعلی دارند، مدیریت جانشین

 شود ساز برخوردار مىنگر و آیندهآینده

 پروری عبارت است از:های جانشینهای اصلی بهترین برنامهویژتی

ماا در  اها محرمانه اسات،  اده از آنها؛ ارلاعات در این سیستمسادتی و سهولت استف -

 تیرد که به آن نیاز دارند؛رایتی در اختیار کسانی قرار میعین یال به

هاای  لیات دنبال یازتن جانشینان آتاه باشند، به پارورش و توساعه قاب  بین از آنکه به -

 ازراد ت کید دارند؛

 ند؛تیر آن هستند و در آن مشارکت دارهمیشه بالاترین سطوح مدیریتی سازمان در -

ن در تشخیص کمبودهای سازمان در زمینه استعدادهای مدیریتی از یک ساو و تعیای   -

 ها و مناصب مهم مدیریتی از سوی دیگر، عملکرد موزقی دارند؛مسثولیت

اصاب  شادن مادیران جدیاد در من   رییی جانشینی بر زرآیند جایگیینهای برنامهنظام -

ه این کدهند شان ارمینان مینو به سازما زمان نظارت مستمر دارندمدیریتی خالی سا

 ترین ازراد تصدّی خواهد شد؛مشاغ  و مناصب در زمان مناسب توسط مناسب

 مستمر هستند  2و بهبود 1آنها یک زرآیند همراه با نوآوری نکهبالاخره ای -

 

 پروري  ابعاد الگوي جانشین

هاای بررسای شاده در داخا  و خاارج کاه       دلپروری در ما ابعاد اصلی الگوی جانشین

 ز:اند عبارتند ااکثریت اندیشمندان این یوزه با هم توازق داشته

 استراتژی سازمان؛ -

 پروری؛متولیان و یامیان نظام جانشین -

 شناسایی استعدادها و تشکی  خیانه استعداد؛ -

 ارزیابان است    های پرورش نظام جانشینی وجنبه -

                                                                                                                                                     
1. Innovation  

2. Continuous Improvement 



 

 

ره 
ما
 ش
رم،
چها
ل 
سا
ی، 
 مل
اع
 دز
ی
رد
اهب
ت ر

یری
مد
ت 
لعا
طا
ی م
لم
 ع
مه
لنا
ص
ز

16
ن 
ستا
زم
 ،

13
99

 

40 

ها و آنهایی کاه در شناساایی،   را از تداوم زعالیت موزق سازمانپروری اعتبارش جانشین

پاروری از  های جانشینترزته است  رویه اند،جدیدشان موزق بوده رهبرانتوسعه و انتخاب 

ر یک سازمان به سازمان دیگر متفاوت و جوّ سیاسی سازمان بار چگاونگی اجارای آن ماثث    

هاای مهام در اجارای زرآیناد     یصاه پاروری، برخای از خص  است  بررسی ادبیاات جانشاین  

کناد کاه دیادتاه وایادی کاه بتواناد       دهد  این ادبیات بیان مای پروری را نشان میجانشین

ارد  مادیران و  ها عملیاتی ساازد، وجاود ناد   ها و نظامسازمانپروری را برای تمامیجانشین

یسااس  پاروری مشااغ  کلیادی و    کارمندان یوزه منابع انسانی نیازمند ررایای جانشاین  

ت مرباوط  انداز سازمان، اهداط استراتژیک و ملیوماا سازمان برمبنای بیانیه م موریت، چشم

 باشند   می

تیرنادتان را  یساسیت و تمرکی برای شناسایی و انتخاب و توسعه رهبران آینده، تصمیم

ثار  صورتی یکپارچاه اک آمیی از آنها باید بهدهد که برای عبور موزقیتهایی قرار میدر چالن

نظار  پاروری کنناد  باوجوداینکاه در تذشاته باه     های سازمان را درتیر زرآیند جانشینبخن

پروری است، اما در اکثر رسید مدیر منابع انسانی به تنهایی مالک و متولّی زرآیند جانشینمی

های مورد مطالعه، شناسایی ازراد با قابلیت بالا یاص  تالاش مشاترکی از مادیریت    سازمان

  اتر مدیران و مالکان، هار دو در  (1،2003)کاراولیمان و مدیر منابع انسانی بوده است عالی ساز

آینده بلندمدت سازمان، سهیم باشند و روابط دوجانباه خاوبی نیای باا هام برقارار ساازند،        

  درتذشته نقان  (2،2008)اسکولیمشارکت بهتری در خلال زرآیندهای جانشینی خواهند داشت 

صورت توصیه کننده و یا یکمفرماا  پروری بهرای انجام زرآیند جانشینیوزه منابع انسانی ب

باشاد، لایکن اماروزه    بوده اسات؛ هرچناد نقان بخان مناابع انساانی هناوز ییااتی مای         

هاای ساازمان ایجااد کارده و مادیران و      پروری باید مسثولیتی بارای تماام بخان   جانشین

رو م در آن سهیم بدانناد  از ایان  رور مستقیهای مختلف سازمان، خود را بهسرپرستان بخن

آزریناان کلیادی ساازمان    شکلی جامع و کام  برای تمام نقان پروری باید بهبرنامه جانشین

 تدوین و ررایی شود 

                                                                                                                                                     
1. Karaevli  

2. Scholes  
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جهت یفظ جایگاه برتار و متعاالی، ملایم باه     های پیشرو بهرهبران و مدیران سازمان

کارراهاه شاغلی و توجاه باه     ترازی کارکنان مستعد و شایسته خود در پیمودن رعایت هم

ملیومات ضروری جهت تطاابق باا اهاداط اساتراتژیک آیناده هساتند  اتار آنهاا بارای          

پروری اثربخن اقادام نکنناد، ایتماالاً در زماانی     اندازی و اجرای یک برنامه جانشینراه

هاای کلیادی ساازمان و یاا     کوتاه، قربانی مشکلات ناشی از خلأ تصدی مشاغ  و پسات 

کفایت و ناکارآمد خواهند شد  رهبران بصیر تمای  به داشتن ازارادی  های بیانتصاب نیرو

ترناد  البتاه ایان کاار     شبیه خود دارند و ازرادی که شبیه آنها باشند از نظر آناان مطلاوب  

شود، بلکه زطرت انسانی دارای چنین ترایشی است که هر چیایی را  تبعیض قلمداد نمی

دلیا  ماردان، تاراین باه جانباداری و      هماین یند  بهاز درییه چشمان خود به تماشا بنش

انتخاب مردان، زنان، تراین به هواداری و انتخاب زنان، مهندساان، تاراین باه انتخااب     

  دقیقااً  (2005)راساول، دارناد   مهندسان و رهبران، تراین به جانباداری و انتخااب رهباران   

هاا کااملاً   دی در ساازمان های کلیا پروری در پستهمین دلی  است که نیاز به جانشینبه

کناد کاه باه مادیران میاانی و      پاروری زرآینادی را مساتقر مای    محسوس است  جانشاین 

هاای کارکناان کماک کارده و     ها و تواناایی سرپرستان در توسعه و ارتقای دانن، مهارت

ساازد  ایان   های سازمانی را با یاشیه ارمینان بالا هماراه مای  بازتشت سرمایه در آموزش

( 2مادت و بلندمادت ساازمان؛    ( درک اهاداط کوتااه  1کند به: نین کمک میزرآیند همی

هاای نیاروی کاار    منادی ( تعیاین علاقاه  3ای نیروی کار و های توسعهشناسایی نیازمندی

پروری بر اساس مطالعات اندیشمندان این یوزه در های موثر بر جانشین  مولفه(1،2005)زنار 

کنیک ساه مریلاه ای دلفای باه تاییاد خبرتاان       ( جمع بندی شده است که با ت1جدول )

 دانشگاهی و سازمانی نیی رسیده است  

                                                                                                                                                     
1 Fenner 
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دست آمده پیرامون موضوع تحقیق در مطالعات انديشمندان حوزه ( متغیرهاي به1جدول )

 پروريجانشین
 صاحب نظران و سال پژوهش هامؤلفه  ردیف

 2010ندراباسی،آ -1984رودز و واکر،  تفکیک ازقی 1

2 
تحلی  ییهتج

 مشاغ 

- 2007 کانینگهااام، - 2005 راسااول، - 2003وماکر،شاا - 2003کاایم،

 1387 ا دری نوتورانی و شجاعی، 2012 ا شیپمن، 2011کسپر،

 سازیشبکه 3
 - 2013آنااادرا باسااای، - 2005سااامبروک، - 2003تاااروز و بنسااای،

 1392ی،دارای -1387ابوالعلایی،

 1393یمدی، ا -2003نسی،ا ترو و ب 1996مک کان ، تفویض اختیار 4

 1392دارایی، -2008مندی، تریمربی 5

 استعدادسنجی 6

 - 2001ریلینگاار،ب - 1996مااک کاناا ،  - 1994جانسااون و دیگااران، 

 - 2007 تاارووز،- 2007 شاایپمن، - 2003 ا کاااراولی،    2003کاایم،

و  لاموریااوکس - 2009 ک نامااارا،ماا - 2008مناادی، - 2007 کااراوس،

  1373 ری نوتورانی،د - 2011ر،کسپ - 2009 همکاران،

 توسعه مسیر شغلی 7
 - 1998راسااول،- 1997مارشااال، - 1996مااک کاناا ،  - 1986هااال،

 2007یپمن،ش - 2005ا سمبروک، 2001بریلینگر،

8 
ارزیابی عملکرد 

 زردی

 - 2005اسااول،ر - 2003یم،کاا - 2001ریلینگاار،ب - 1960تروسااکی،

   1387،بوالعلاییا - 2007 ترووز، - 2007 شیپمن،

9 
های آموزش قابلیت

 موردنیاز

زاولمر و   - 2003کایم،  - 2001 بریلینگر، - 1998اسول،ر - 1996 ربکا،

  2006رزتنیالی،پ - 2005یلی،کاسلی و تنا - 2005 راسول،- 2004کانگر،

چناگ و   - 2007 ترووز، - 2007 شیپمن، - 2007بندسن و همکاران، -

 1391یمدی و همکاران،ا - 2010همکاران،

10 
های ارتباری کانال

 باز
 1387بوالعلایی،ا - 2006ری و زریتس،ک - 2001هوآنگ،

 توان رهبری 11
 2007رووز،تا  - 2001ویاماا، زوک - 2000این،ت - 1972هلمین و براون،

 1387فاری،غ - 1387ابوالعلایی، -

 2011کسپر، - 2007رووز،ت - 2005اسول،ر - 2001زوکویاما، پذیریمسثولیت 12

 1387ییمی،ر - 2007یپمن،ش -2005 سمبروک، - 2005 هرمان، تجربه کاری 13

 یمایت مدیران 14

 - 2001هوآناااگ، - 1996ماااک کانااا ، - 1972هلماااین و باااراون،

یماااادی و ا - 2007رووز،تاااا - 2007یپمن،شاااا - 2005راسااااول،

 1391همکاران،
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 صاحب نظران و سال پژوهش هامؤلفه  ردیف

 1378رییمی، -1387ابوالعلایی، تستردتی تفکر 15

 1388، دری – 2007شیپمن، - 2005، وکسمبر یادتیری مستمر 16

17 
 تمای  سازمان

 پروریبه جانشین

 - 2007شیپمن، - 1986شیبار، - 1986هال، - 1986پاتن، - 1980ماهلر،

 1388، الدینعالی و تاجم - 2011، استادلر – 2013آندراباسی،

 استراتژی سازمان 18

 - 2001بریلینگااار، - 2001وآناااگ،ه - 1986یبار،شااا - 1986پااااتن،

 2011ران،آمور و همکاا  - 2009همکاران، لاموریوکس و - 2007شیپمن،

 1388الدین،معالی و تاج -

 2005یامی،ویل - 1996ک کان ،م - 1960تروسکی، محیط پویا 19

 زرهنگ مشارکتی 20
 - 2007تارووز،  - 2001هوآناگ،  - 1999وس،ورتلر و داس - 1998متی،

 1391ایمدی و همکاران،

21 
اسی ا روابط سی

 نهادی

 2005ساباتینی،  - 1990کلمان، - 1978تفارت، - 1977زفر و سالانسیک،

 2008، اسکولی – 2007شیپمن، -

 2013ندراباسی،آ - 1977فر و سالانسیک،ز - 1960تروسکی، اندازه سازمان 22

 

 روش شناسي تحقيق

ی پژوهن یاضر به لحاا هدط، کاربردی و از ییث ماهیت، در زمره تحقیقات توصیف 

پروری های شناخته شده در جانشینپیمایشی قرار دارد  در این پژوهن، هر یک از مولفه -

در جلسات کارشناسی اعضای تاروه پاژوهن مطارح و پاس از اعماال نظارات خبرتاان        

های خاص سازمان های لازم، تناسب و ارتباط آنها با ویژتیدانشگاهی و سازمانی و بررسی

منظور دستیابی باه یاک ساازوکار منطقای در ررایای الگاوی       د  بهدست آممورد مطالعه، به

هاای  ضامن تعیاین ابعااد و مولفاه    پروری، تلاش شد تا در قالب یک روش علمی، جانشین

هاا و  های ارزیاابی ابایار  پروری، شیوههای اصلی جانشینها و معیارعنوان استانداردمدل، به

همین راستا، پرسشنامه سااختار یازتاه بار اسااس     چگونگی بررسی و تحلی  تعیین شود  در 

های الگو ررایی شد و در مریله اول بین خبرتان دانشاگاهی و ساازمانی باا    ابعاد و مولفه

مربوط توزیع شد و از اعضای خبرتان در خواست شد تا تناسب و ارتبااط هار   یوزه علمی

  با استفاده کنندعه را مشخص پروری در سازمان مورد مطالهای جانشینیک از ابعاد و مولفه

آوری شده خلاصه آماری و عناوین و اصلایات و تغییرات اعمال شاد و  از پرسشنامه جمع
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نتیجه آن آغاز شک  تیری همگرایی نظرات بین خبرتان بود در مریله دوم مجددا سوالات 

ب و اصلاح شده در بین خبرتان توزیع شد و از اعضا خواسته شد تاا بارای باار دوم تناسا    

ها را مشخص نمایند  نتایج مورد تجییه و تحلی  قرار ترزت ارتباط هر یک از ابعاد و مولفه

آوری و پرسشانامه  و مقرر شد جهت اشاباع تکارار شاود  در مریلاه ساوم نظارات جماع       

اختصاصی برای هر یک از خبرتان تهیه شد به این معنی که با استفاده نتاایج مریلاه قبلای    

ها یک ستون به نتیجه شخصای خباره و یاک ساتون باه نتاایج کا         غیرعلاوه بر اصلاح مت

هاا را مجاددا مارور    کنندتان در خواست شد تاا پاساخ  خبرتان اضازه شد  سپس از شرکت

های خود تجدید نظر کرده و دلای  خود را در کرده و در صورت نیاز در نظرات و قضاوت

مورد تجییه و تحلی  قارار ترزات و باا    مورد عدم اجماع ذکر کنند  در نهایت نظر خبرتان 

نشاان داده   3درصد در ید اشباع تشخیص داده شد که در جدول شماره  85میانگین بالای 

 شده است 
 تحقیق مورد تايید خبرگان سازماني و دانشگاهيهاي الگو مفهومي: ابعاد و مولفه 3جدول شماره 

نتایج کل نظرات 

خبرگان به درصد 

 )مرحله سوم(

کل نظرات  نتایج

خبرگان به درصد 

 )مرحله دوم(

نتایج کل نظرات 

خبرگان به درصد 

 )مرحله اول (
 ابعاد هامولفه

 موافقين مخالفين موافقين مخالفين موافقين مخالفين

0 100 0 100 3 97 
(عاااایم و اراده سااااازمان و  1

 یمایت زرماندهان

(همساااویی 1

راهبااااردی و 

 تحلی  نیازها

 بستر سازی راهبردی (2 90 10 94 6 100 0

0 100 0 100 6 94 
(هااادط تاااذاری و تعیاااین  3

 پروریهای جانشینراهبرد

0 100 0 100 10 90 

( تجییااه و تحلیاا  مشاااغ    4

کلیدی و محوری و تطبیق آن با 

 هانیاز

 سازی نهادی( شبکه1 94 6 87 13 100 0

( ارتبارااات 2

سازی و شبکه

 راهبردی

0 100 33 67 30 70 
 پااروریلیامااات جانشااین ( ا2

 ها (تعیین نیازمندی)

0 100 13 87 23 77 
( هم ازیایی و ایجاد هماهنگی 3

 راهبردی

 ها( تعیین مسیر شغلی جانشین4 97 3 74 26 100 0



 

  

ی: 
هش
ژو
ه پ
قال
م

ای
رر

 ی
گو
ال

 ی
ین
نش
جا

مد
ی 
ور
پر

ی
ان
ر

به 
ن 
نوا
ع

ی
 ک

یرو
رد
ک

 
رد
اهب
ر

 ی
ان
زم
سا

ها
 

45 

 

رامتریاک  های پادست آمده از رریق آزمونهای بهدر نهایت ارتباط و الویت بندی مولفه

 رترسیون و تحلی  مسیر مورد بررسی و تحلی  واقع شدند:

نتایج کل نظرات 

خبرگان به درصد 

 )مرحله سوم(

نتایج کل نظرات 

خبرگان به درصد 

 )مرحله دوم(

نتایج کل نظرات 

ه درصد خبرگان ب

 )مرحله اول (
 ابعاد هامولفه

 موافقين مخالفين موافقين مخالفين موافقين مخالفين

0 100 0 100 0 100 

هاا  ( کشف و شناسایی استعداد1

ها و توان ها و شایستگی، قابلیت

 رهبری

یاابی  (استعداد3

و شناساااااایی 

ی هاااتوانمنادی 

 راهبردی

0 100 0 100 3 97 
(تشااااااااکی  مخااااااااین  2

 نداستعدادهوشم

0 100 0 100 3 97 
( سااط  بناادی جانشااینان و   3

 کاندیداها

0 100 40 60 26 74 
های ( تطبیق استعدادها با پست4

 محوری و کلیدی

0 100 0 100 13 87 
( تعیااین نیازهااای آموزشاای   1

 جانشینان

(رشاااااد و 4

تعاااااااااالی 

جانشاااینان و 

 کاندیداها

 

0 100 6 94 3 97 
( توسااااعه و توانمندسااااازی 2

 ها و کاندیداهاانشینج

0 100 0 100 3 97 
سازی و تاردش شاغلی   ( غنی3

 هاجانشین

0 100 13 87 33 67 
( واتذاری مسئولیت وتفویض 4

 اختیار

0 100 0 100 3 97 
هاای  ( تجییه و تحلیا  برناماه  1

 پرورییابی و جانشیناستعداد

( پاااااااین 5

هااا و برنامااه

یاااااااابی ارز

 هاشایستگی

 ( سنجن و ارزیابی عملکرد2 100 0 100 0 100 0

12 88 13 87 13 87 
( مستندسازی تجارب مادیران  3

 های نوینو ایصاء الگو

0 100 0 100 3 97 

( بااااازخوردتیری و بهبااااود 4

هااااای هااااا و زراینااااد روش

 پروریجانشین
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بعاد،   5های تحقیق یاضر که دربرتیرناده  با عنایت به متغیررگرسیون چند متغیره:   1

تاناه و   5هاای ابعااد   صاورت رواباط علّای میاان مثلفاه     شاخص به 80مولفه و  20

مورد مطالعاه اسات، از    پروری در سازمانجانشینتانه الگوی مفهومی 20های مولفه

( مادد ترزتاه شاده اسات  در یقیقات      2و مقدار اساتاندارد شاده آن )بتاا    1آزمون بی

دار یاک بعاد بار بعاد دیگار      منظور اعتبار بیشتر نتایج تحقیاق ت ثیرتاذاری معنای   به

زماان از  هایی از الگو که در آنها یک بعاد هام  تانه(، برای بخنهای چهارده)زرضیه

 پذیرد، آزمون رترسیون دو و چندمتغیره نیی اجرا شده است چند بعد دیگر ت ثیر می

ابع سااختاری اسات کاه بارای انجاام آن از      هاای تا  یکی از انواع مدلتحلیل مسیر:   2

های تابع ساختاری، مناساب  انجاام آن دساته از    شود  مدلاستفاده می 3ازیار لییرلنرم

تحقیقاتی است که هدط آن، آزمون یا سنجن الگو خاصی از رابطاه میاان متغیرهاا    

؛ دهاد هاا را نشاان مای   است  معادلات ساختاری تصویری زنده از ارتباط بین متغیار 

پروری در ساازمان  های وضع موجود متغیر ملاک )جانشینمشروط به آنکه شاخص

مورد مطالعه( کاملا مشخص باشد که در این تحقیاق باه علات عادم دسترسای باه       

های کشف شده در قالب تجییاه و تحلیا    های وضع موجود، روابط بین متغیرمتغیر

اباع سااختاری اساتفاده نشاده     مسیر و به شک  الگوی نهایی مسیر ارائاه شاد واز تو  

نبودیم  در نتیجاه،   4های لییرل و آموساست  به این دلی  قادر به استفاده از نرم ازیار

نخست روابط بین متغیرها در قالب نمودار تحلیا  مسایر مشاخص شاده و ساپس      

تیرناد  در نماودار   تحلی  قرار میهای الگو مورد برآورد و تجییهها و شاخصمولفه

شوند  متغیرهایی که در سیر، متغیرها براساس نظم علت و معلولی مرتب میتحلی  م

هاا باه   ترتیب قرارترزتن آنها در الگو و رواباط علّای میاان آن   شوند،تحلی  وارد می

 تصمیم محقق بستگی دارد 

 

                                                                                                                                                     
1. B  

2. Beta  

3. Lisrel  

4. Amoos  
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 های پژوهش تجزیه و تحليل یافته

 سمیرنف براي آزمون نرمال بودن متغیرهاا-آزمون كلوموگروف

ز تجمیاع،  ااند، پس تیری شدهای اندازهها در سط  رتبهوجه به اینکه سوالات مقیاسبا ت

رامتریک بایاد  های پاکنند، اما برای استفاده از آمارهای را پیدا میمشخصات یک متغیر زاصله

دسات  هاای باه  توزیع ابعاد از توزیع نرمال تبعیت کند؛ برای بررسی نرمال بودن نمره عاما  

   نتایج این آزمون در(85 :1380)هومن،سمیرنوط استفاده می کنیم ا -زمون کلوموترطآمده از آ

 ( نماین داده شده است  2جدول )
 اسمیرنف براي سنجش نرمال بودن متغیرها-(آزمون كلوموگروف2جدول )

 
راهبردی  همسویي

 وتحليل نيازها

ارتباطات 

و 

 سازیشبکه

استعدادیابي 

 شناسایيو

 هاتوانمندی

عالي رشدوت

 جانشينان

ها پایش برنامه

وارزیابي 

 هاقابليت

 تعداد

 پارامترها
///// میانگین

0/0/0/0/0/ انحراف از معیار

بیشترين 

 هاتفاوت

0/0/0/0/0/ مقدار مطلق

0/0/0/0/0/ مقدار مثبت

/0/0/0/0/0 مقدار منفي

0/0//0/0/ ي آزمونآماره

0/0/0/0/0/ سطح معنا داري

ی داری در ساط  آلفاا  داری مشاهده شده در جدول زو ، در همه ماوارد از معنای  معنی

نرمال هستند و لاذا در   ها دارای توزیعاست که مقیاسمعنیت، و این بدینتر اسبیرگ 05/0

 های پارامتریک هستیم  این موارد ما مجاز به استفاده از آزمون
 

 پروري(ملاک )جانشین بین بر متغیرهاي پیشآزمون رگرسیون تاثیر متغیر

ی  نیازها، بردی و تحلراه همسوییبین)آزمون رترسیون چند متغیره تاثیر متغیرهای پین

ی راهباردی، رشاد و   هاتوانمندی اساییشنسازی راهبردی، استعدادیابی و ارتبارات و شبکه

هاا( بار متغیار    ها و شایساتگی ها و ارزیابی قابلیتتعالی جانشینان و کاندیداها، پاین برنامه

 است پروری در سازمان مورد مطالعه( در جدول زیر نماین داده شده ملاک )جانشین
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 بین(پیش هايمدل)متغیر اصلي معناداري آزمون برايواريانس تحلیل (3) جدول

 منابع تغييرات
مجموع 

 مجذورات
 درجه آزادی

ميانگين 

 مجذورات
F 

داری معني
F 

 2/256 4 9/025 رترسیون

532/674 /0e000 0004/ 31 131/ باقیمانده 

  35 9/156 مجموع

باالا باین متغیرهاای     دهنده وجود رابطه معنادار و( نشان e000دست آمده )داری بهمعنی

ساازی راهباردی، اساتعدادیابی و    راهبردی و تحلیا  نیازهاا، ارتباراات و شابکه     همسویی

هاا و  ناماه ی راهبردی، رشد و تعالی جانشاینان و کاندیاداها، پااین بر   هاتوانمندی شناسایی

 وی در سازمان مورد مطالعه اسات، جهات   پرورها با جانشینها و شایستگیارزیابی قابلیت

 شدت رابطه در جدول زیر آمده است 
 تحقیق متغیرهاي داري معنا آزمون (4) جدول

 jدT R .A2Rداری معني B beta T متغير پبيشبين

 عددثابت
-1/047e-

013 
 /0000 /0000 

100 100 

 0000/ 40093335/397 0235/ 0200/ سازیارتبارات و شبکه

هاا وارزیاابی   نامهپاین بر

 هاقابلیت
/0200 /0238 46411993/0009 /0000 

 شناساااییاسااتعدادیابی و

 هاتوانمندی
/0200 /0195 38697318/654  000 

 000  53292344/0547 0242/ 0200/ رشدوتعالی جانشینان

راهبااااردی  همسااااویی

 وتحلی  نیازها
/0200 /0199 47056522/0174  000 

 

ترتیب ابعاد رشد و تعالی ون رترسیون چند متغیره، نشان دهنده آن است که بهنتایج آزم

هاا و  هاا و ارزیاابی قابلیات   ، پااین برناماه  242/0جانشینان و کاندیداها باا ضاریب بتاای    

، 235/0سازی راهبردی با ضریب بتای ، ارتبارات و شبکه238/0ها با ضریب بتایشایستگی

 شناساایی و اساتعدادیابی و   199/0ا باا ضاریب بتاای    راهباردی و تحلیا  نیازها    همسویی
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  درمعادله رترسیون باقی ماناده و دارای رابطاه   195ی راهبردی با ضریب بتای هاتوانمندی

درصاد از   100این ابعاد نیدیک باه   است؛پروری در سازمان مورد مطالعه معنادار با جانشین

 کنند   عه را تبیین میپروری در سازمان مورد مطالهای اصلی جانشینمتغیر

R=a( 156/9 ))رشااد و تعااالی جانشااینان (  +( 242/0 )+ ( هااا و ارزیااابی )پاااین برنامااه

هاا وشایساتگی   ( 238/0 ) ساازی راهباردی(    )ارتباراات و شابکه    ( 235/0 ) +  همساویی ) 

)راهبردی و تحلی  نیازها(  199/0 ) + ی راهباردی(  هاا توانمنادی  شناسایی)استعدادیابی و  

( 195/0 )+E 

 
 مطالعه پروري در سازمان مورد( تبیین رابطه ابعاد جانشین1ل )شک

 

 بین بر يکديگرهاي پیشآزمون رگرسیون تاثیر متغیر
 راهبردی و تحليل نيازها(. همسویيبين بر متغير )آزمون رگرسيون چند متغيره تاثير متغيرهای پيش. 1

ساازی راهباردی،   شابکه برای آزمون معنااداری متغیرهاای ارتباراات و    تحلی  واریانس

های راهبردی، رشد و تعالی جانشینان و کاندیداها، پااین  توانمندی شناساییاستعدادیابی و 
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( 5مبتنی بار جادول شاماره )   (  e000) دست آمدهداری بهها و معنیها و ارزیابی قابلیتبرنامه

زی راهباردی،  ساا دهنده وجود رابطه معنادار و بالا بین متغیرهاای ارتباراات و شابکه   نشان

ی راهبردی، رشد و تعالی جانشینان و کاندیداها، پااین  هاتوانمندی شناساییاستعدادیابی و 

راهباردی و تحلیا  نیازهاا، اسات،      همساویی ها با ها و شایستگیها و ارزیابی قابلیتبرنامه

 جهت و شدت رابطه در جدول زیر آمده است 

 پروريي متغیرهاي جانشینبراي آزمون معنادار( تحلیل واريانس5جدول )

ساازی  نتایج آزمون رترسیون چند متغیره، نشان دهنده آن است کاه ارتباراات و شابکه   

، درمعادله رترسیون باقی ماناده و دارای رابطاه معناادار باا     777/0ردی با ضریب بتای راهب

 همساویی درصاد از تغییارات    591/0راهبردی و تحلی  نیازهاا اسات، ایان بعاد      همسویی

 کنند   راهبردی و تحلی  نیازها را تبیین می

 ومسويي راهبردي دي و هسازي راهبر( نتايج رگرسیون چند متغیره رابطه ارتباطات و شبکه6جدول)

 هاتحلیل نیاز

 B beta T بين متغير پيش 
داری معني

T 
R R2.Aدj 

 000/0 4/241  1/593 عددثابت
777/0 591/0 

 000/0 7/189 0777/ 0657/ سازیارتبارات وشبکه

R = a ( 57/9 ) سازی راهبردی ارتبارات و شبکه  ( 777/0 ) + E 

 
 راهبردي و تحلیل نیازها همسوييترسیم رابطه ابعاد با (2شکل )

 

منابع 

 تغييرات

مجموع 

 مجذورات
 درجه آزادی

ميانگين 

 مجذورات
F داری معنيF 

 5/471 1 5/471 رترسیون

51/676 /0e000 0106/ 34 3/600 باقیمانده 

  35 9/071 مجموع
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 سازی راهبردی  بين بر متغير ارتباطات و شبکهآزمون رگرسيون چند متغيره تاثير متغيرهای پيش. 2

سازي بین بر متغیر ارتباطات و شبکه( آزمون رگرسیون چند متغیره تاثیر متغیرهاي پیش7جدول )

 راهبردي

 منابع تغييرات
مجموع 

 مجذورات

درجه 

 آزادی

يانگين م

 مجذورات
F 

داری معني
F 

 3/384 3 10/153 رترسیون

 0079/ 32 2/537 باقیمانده د 000 42/696

  35 12/690 مجموع

راهباردی و تحلیا  نیازهاا،     همساویی  برای آزمون معناداری متغیرهاای تحلی  واریانس

داها، پااین  کاندیی راهبردی، رشد و تعالی جانشینان و هاتوانمندی شناساییاستعدادیابی و 

داری سازی راهباردی، معنای  شبکه وها با ارتبارات ها و شایستگیها و ارزیابی قابلیتبرنامه

 همساویی غیرهاای  دهنده وجاود رابطاه معناادار و باالا باین مت     ( نشان e000دست آمده )به

لی و تعاا  ی راهباردی، رشاد  هاا توانمندی شناساییراهبردی و تحلی  نیازها، استعدادیابی و 

هاا باا ارتباراات و    هاا و شایساتگی  ها و ارزیابی قابلیتجانشینان و کاندیداها، پاین برنامه

 ست، جهت و شدت رابطه در جدول زیر آمده است اسازی راهبردی شبکه
 

 هاها و ارزيابي قابلیت( نتايج رگرسیون براي ابعاد پايش برنامه8جدول)

 jدT R .A2Rداری معني B beta T بينمتغير پيش

 0212/ 1/273-  0552/- عددثابت

894/0 781/0 

هاوارزیااااابی پاااااین برنامااااه

 هاقابلیت
/0398 /0403 3/039 /0005 

 شناسااااااییاساااااتعدادیابی و

 هاتوانمندی
/0382 /0317 2/213 /0034 

راهبااردی وتحلیاا    همسااویی

 نیازها
/0309 /0261 2/124 /0041 

ترتیاب ابعااد پااین    ره، نشان دهناده آن اسات کاه باه    نتایج آزمون رترسیون چند متغی

 شناساایی ، اساتعدادیابی و  403/0ها با ضریب بتای ها و شایستگیها و ارزیابی قابلیتبرنامه

راهباردی و تحلیا  نیازهاا باا      همساویی و  317/0ی راهبردی با ضاریب بتاای  هاتوانمندی



 

 

ره 
ما
 ش
رم،
چها
ل 
سا
ی، 
 مل
اع
 دز
ی
رد
اهب
ت ر

یری
مد
ت 
لعا
طا
ی م
لم
 ع
مه
لنا
ص
ز

16
ن 
ستا
زم
 ،

13
99

 

52 

رابطاه معناادار باا ارتباراات و     درمعادله رترسیون باقی ماناده و دارای   261/0ضریب بتای 

ساازی  درصداز تغییارات ارتباراات و شابکه    781/0سازی راهبردی هستند، این ابعاد شبکه

 کنند   راهبردی را تبیین می

R=a( 57/9 )+ هاا  ها و ارزیاابی قابلیات  پاین برنامه  ( 403/0 )+  شناساایی اساتعدادیابی و   

ی راهبردی هاتوانمندی ( 317/0 )+ تحلی  نیازها راهبردی و  همسویی  ( 261/0 ) +E 

 
 سازي راهبردي( رابطه ابعاد با ارتباطات و شبکه3شکل )

 

 شناسدایي بدين بدر متغيدر اسدتعدادیابي و     هدای پديش  آزمون رگرسيون چندد متغيدره تداثير متغيدر    .3

 ی راهبردی هاتوانمندی

ي هاتوانمندي اييشناسبین بر استعداديابي و هاي پیش(آزمون رگرسیون چند متغیره متغیر9جدول)

 راهبردي

منابع 

 تغييرات

مجموع 

 مجذورات

درجه 

 آزادی

ميانگين 

 مجذورات

F داری معني
F 

 0e000/ 73/916 5/976 1 5/976 رترسیون

 0081/ 34 2/749 باقیمانده

  35 8/724 مجموع
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هاای  باالا باین متغیر   دهنده وجود رابطه معنادار و( نشان e000دست آمده )داری بهمعنی

ی راهبردی، رشاد و  هاتوانمندی شناساییراهبردی و تحلی  نیازها، استعدادیابی و  همسویی

هاا بار   هاا و شایساتگی  هاا و ارزیاابی قابلیات   تعالی جانشاینان و کاندیاداها، پااین برناماه    

 آمده است  ی راهبردی، جهت و شدت رابطه در جدول زیرهاتوانمندییابی و استعداد

 ي راهبرديهاتوانمندييابي و مون رگرسیون چند متغیره ابعاد بر استعداد( نتايج آز10جدول)

 jدT R .A2Rداری معني B beta T بينمتغير پيش

 0000/ 4/471  1/467 عددثابت
828/0 676/0 

 0000/ 8/597 0828/ 0686/ سازیارتبارات وشبکه

باراات و  ترتیب ابعااد ارت نتایج آزمون رترسیون چند متغیره، نشان دهنده آن است که به

درمعادله رترسیون بااقی ماناده و دارای رابطاه     828/0سازی راهبردی با ضریب بتای شبکه

درصاداز  828/0ی راهبردی هستند، ایان بعاد   هاتوانمندی شناساییمعنادار با استعدادیابی و 

 کنند   ی راهبردی را تبیین میهاتوانمندی شناساییتغییرات استعدادیابی و 

R=a( 467/1 )+ سازی راهبردی ارتبارات و شبکه  ( 828/0 ) + E 
 

 
 ي راهبرديهاتوانمندي شناسايي(رابطه ابعاد با استعداديابي و 4شکل )

 
 بين بر متغير رشد و تعالي جانشينان و کاندیداها  های پيشآزمون رگرسيون چند متغيره تاثير متغير.4

بین بر متغیر رشد و تعالي جانشینان و هاي پیشغیر( آزمون رگرسیون چند متغیره تاثیر مت11جدول)

 كانديداها

منابع 

 تغييرات

مجموع 

 مجذورات

درجه 

 آزادی

ميانگين 

 مجذورات
F 

داری معني
F 

 4/512 2 9/023 رترسیون

 0133/ 33 4/384 باقیمانده د0000/ 33/963

  35 13/407 مجموع
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راهبردی و تحلی  نیازهاا،   همسویی یبرای آزمون معناداری متغیرهاتحلی  واریانس

ساازی راهباردی،   ی راهباردی، ارتباراات و شابکه   هاتوانمندی شناساییاستعدادیابی و 

داری معنای  ها وها بر رشد و تعالی جانشینان و کاندیداها و ارزیابی قابلیتپاین برنامه

 همساویی رهاای  تغیمدهنده وجود رابطه معنادار و بالا باین  ( نشان e000دست آمده )به

شد و تعالی ی راهبردی، رهاتوانمندی شناساییراهبردی و تحلی  نیازها، استعدادیابی و 

ساازی راهباردی و ارزیاابی    ها، ارتباراات و شابکه  جانشینان و کاندیداها، پاین برنامه

ها با رشد و تعالی جانشینان و کاندیداها اسات، جهات و شادت    ها و شایستگیقابلیت

 زیر آمده است  رابطه در جدول
 

 ( نتايج آزمون رگرسیون چند متغیره12جدول)

 jدT R .A2Rداری معني B beta T بينمتغير پيش

 0263/ 1/139  0506/ عددثابت

 0020/ 2/447 0440/ 0447/ هاها و ارزیابی قابلیتپاین برنامه 653/0 820/0

 0027/ 2/318 0417/ 0428/ سازیارتبارات وشبکه

 

ترتیاب ابعااد پااین    یج آزمون رترسیون چند متغیره، نشان دهناده آن اسات کاه باه    نتا

یاابی و  و اساتعداد  440/0هاا باا ضاریب بتاای     هاا و شایساتگی  ها و ارزیابی قابلیات برنامه

ارای رابطاه  درمعادله رترسیون باقی مانده و د 417/0ی راهبردی با ضریب بتای هاتوانمندی

تغییارات   درصاداز  820/0نشینان و کاندیداها هستند، ایان ابعااد   معنادار با رشد و تعالی جا

 کنند   رشد و تعالی جانشینان و کاندیداها را تبیین می

R=a( 57/9 )+ هاا  هاا و ارزیاابی قابلیات   پاین برناماه   ( 440/0 )+ اساتعدادیابی شناساایی    

ی راهبردی هاتوانمندی ( 417/0 ) + E 
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 نشینان( رابطه ابعاد با رشد و تعالي جا5شکل )

 

ها و ارزيابي بین بر متغیر پايش برنامههاي پیش( آزمون رگرسیون چند متغیره تاثیر متغیر13جدول)

 هاها و شايستگيقابلیت

منابع 

 تغييرات

مجموع 

 مجذورات

درجه 

 آزادی

ميانگين 

 مجذورات
F 

داری معني
F 

 4/819 2 9/638 رترسیون

 0102/ 33 3/375 باقیمانده د0000/ 47/122

  35 13/013 مجموع

راهباردی و تحلیا  نیازهاا،     همساویی  برای آزمون معناداری متغیرهاای تحلی  واریانس

سازی راهباردی، رشاد و   ی راهبردی، ارتبارات و شبکههاتوانمندی شناساییاستعدادیابی و 

داری معنای ها، ها و شایستگیها و ارزیابی قابلیتتعالی جانشینان و کاندیداها با پاین برنامه

 همساویی غیرهاای  دهنده وجاود رابطاه معناادار و باالا باین مت     ( نشان e000دست آمده )به

و تعاالی   ی راهباردی، رشاد  هاا توانمندی شناساییراهبردی و تحلی  نیازها، استعدادیابی و 

ساازی  جانشینان و کاندیاداها، رشاد و تعاالی جانشاینان و کاندیاداها، ارتباراات و شابکه       

ها است، جهت و شدت رابطه در ها با پاین برنامهها و شایستگیزیابی قابلیتراهبردی و ار

 جدول زیر آمده است 
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 هاها و شايستگيها و ارزيابي قابلیتبین با پايش برنامههاي پیش( آزمون معنا داري متغیر14جدول)

 jدT R .A2Rداری معني B beta T بينمتغير پيش

 725/0 861/0 0213/ 1/270  0493/ عددثابت

 0000/ 3/922 0559/ 0566/ سازیارتبارات وشبکه

 0020/ 2/447 0349/ 344  رشدوتعالی جانشینان

 

 ترتیب ابعااد ارتباراات و  نتایج آزمون رترسیون چند متغیره، نشان دهنده آن است که به

ها با ضریب و رشد و تعالی جانشینان و کاندیدا 559/0سازی راهبردی با ضریب بتای شبکه

هاا و  ماه درمعادله رترسیون باقی ماناده و دارای رابطاه معناادار باا پااین برنا      349/0بتای 

هاا و  درصداز تغییرات پاین برنامه 861/0ها هستند، این ابعاد ها و شایستگیارزیابی قابلیت

 کنند   ها را تبیین میها و شایستگیارزیابی قابلیت

R= a( 57/9 )+ سازی راهباردی  ارتبارات و شبکه  ( 559/0 )+ رشاد و تعاالی جانشاینان و     

)کاندیداها  349/0 ) + E 
 

 
 

 هاها و ارزيابي قابلیتهبین با پايش برنامهاي پیش( رابطه متغیر6شکل )
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 الگوی نهایي تحليل مسير. 5

ه کماک  در این پژوهن با استفاده از آزمون رترسیون چند متغیره و تحلی  واریانس و ب

د  نتایج شپروری سازمان مورد مطالعه تعیین مییان ارتباط ابعاد الگو جانشین SPSSنرم ازیار 

پاروری ساازمان   دهد که آنها ارتباط بالا و معنی داری با جانشینآزمون رابطه ابعاد نشان می

پاروری ساازمان ماورد    ها و متغیرهای جانشاین مورد مطالعه دارند  روابط بین ابعاد و مثلفه

  نیازهاا، اساتعدادیابی   راهبردی و تحلی همسوییسازی راهبردی، بارات و شبکهمطالعه، ارت

هاا و  رناماه بی راهبردی، رشد و تعالی جانشینان و کاندیداها، پاین هاتوانمندی شناساییو 

ها با استفاده از تحلی  مسیر محاسبه تردید  با عنایت به ارقاام  ها و شایستگیارزیابی قابلیت

 دست آمده است   شرح نمودار زیر بههه الگو نهایی مسیر تحقیق بدست آمدبتای به

 
 طالعهپروري سازمان مورد م( الگو نهايي تحلیل مسیر جانشین6شکل )
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ترتیب ابعاد رشاد  شود در الگو مورد نظر، به( ملایظه می6همینانکه در نمودار شماره )

ساازی  ها، ارتبارات و شابکه بی قابلیتها و ارزیاو تعالی جانشینان و کاندیداها، پاین برنامه

ی هاا توانمنادی  شناساایی راهباردی و تحلیا  نیازهااو اساتعدادیابی و      همسوییراهبردی، 

پروری در سازمان مورد مطالعاه ت ثیرتذارناد، عالاوه بار     راهبردی بطور مستقیم در جانشین

ورد روری در ساازمان ما  پا رور غیرمستقیم نیی اثراتی را بر جانشینهت ثیر مستقیم، این ابعاد ب

 ( آورده شده است 15مطالعه دارند که هریک از این ت ثیرات در جدول شماره )

 

 نتيجه گيری و پيشنهادها

 نتیجه گیري .1

هاای  در این پژوهن، نتایج یاص  از الویت بندی و ت ثیر مساتقیم و غیرمساتقیم متغیار   

سیون چند متغیره و آزمون آزمون رترپروری(، با استفاده از ینبین بر متغیر ملاک)جانشپین

ها و متغیرهاا و اثار   تعیین و روابط بین ابعاد، مثلفه SPSSتحلی  واریانس به کمک نرم ازیار 

لگاو،  اهر یک از آنها بر یکدیگر مشخص شد و در نهایت باتوجه به روابط محاسبه شده در 

 ترسیم شده است   مسیر مربوط
 بین بر متغیر ملاکهاي پیشقیم متغیر( اولويت بندي تاثیر مست15جدول)

 غيرمستقيم مستقيم متغير ملاک بينمتغير پيش
جمع 

 غيرمستقيم
 مجموع

 رشد و تعالی جانشینان و کاندیداها

پروری جانشین

در ساااااازمان 

 مورد مطالعه

0/242 0/81 0/81 1/052 

 0/238 هاها و ارزیابی قابلیتپاین برنامه
0/11 

0/205 0/443 
0/095 

 سازی راهبردیارتبارات و شبکه

 
0/235 

0/13 

0/44 0/675 0/16 

15/0 

 0/26 0/061 0/061 0/199 راهبردی و تحلی  نیازها همسویی

ی هاا توانمندی شناساییاستعدادیابی و 

 راهبردی
0/195 

0/074 
0/174 0/369 

0/10 
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م ( در رابطه باا سانجن تااثیر مساتقی    15ل)در آزمون تحلی  مسیر انجام شده ربق جدو

پاروری  بین بر ملاک، متغیر رشد و تعالی که یکای از ابعااد الگاوی جانشاین    های پینمتغیر

ی هاتوانمندییابی و شناسایی پروری و متغیر استعداداست، دارای بیشترین تاثیر بر جانشین

 مطالعه است  موردپروری در سازمان راهبردی، دارای کمترین تاثیر بر جانشین
 

 بین بر متغیر ملاکهاي پیش( اولويت بندي تاثیر مستقیم و غیرمستقیم متغیر16جدول)

 غيرمستقيم مستقيم متغير ملاک بينمتغير پيش
جمع 

 غيرمستقيم
 مجموع

 رشد و تعالی جانشینان و کاندیداها

پروری جانشین

در سازمان 

 مورد مطالعه

0/242 0/81 0/81 1/052 

 سازی راهبردیرات و شبکهارتبا

 
0/235 

0/13 

44/0 0/675 0/16 

0.15 

 238/0 هاها و ارزیابی قابلیتپاین برنامه
11/0 

205/0 433/0 
095/0 

ی هاتوانمندی شناساییاستعدادیابی و 

 راهبردی
0/195 

0/074 
0/174 0/369 

0/10 

 26/0 0/061 0/061 0/199 راهبردی و تحلی  نیازها همسویی

 

بااین باار هااای پااین( تاااثیر مجمااوع )مسااتقیم و غیرمسااتقیم( متغیاار16ربااق جاادول )

پروری )متغیر ملاک( محاسبه شده است  در این محاسبه و تجییاه و تحلیا  متغیار    جانشین

سازی راهبردی بعد از رشاد و تعاالی جانشاینان در الویات دوم     بین، ارتبارات و شبکهپین

هاا در جایگااه ساوم قارار ترزتاه      ها و ارزیابی قابلیتزته است و متغیر پاین برنامهقرار تر

هاا و  است، همینین در تجییه و تحلی  مجموع، جای همساویی راهباردی و تحلیا  نیااز    

کاه  توناه هاای راهباردی نیای عاوه شاده اسات  بادین       یابی و شناساایی توانمناد  استعداد

ها در جایگاه پنجم الگاوی  ی  نیازهمسویی راهبردی و تحل یابی در جایگاه چهارم واستعداد

 اند پروری قرار ترزتهجانشین
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 پروريهاي كاربردي تحقیق در راستاي ابعاد الگوي جانشینپیشنهاد .2

 ابعاد الگو هاپيشنهاد

  لای  تغییر بنیادی در شیوه نیازسنجی دانشی سازمان و نیاز سنجی آموزشای زع

 ان  زرماندهان و مدیر

   هاای آموزشای کناونی باه منظاور پرهیای از       بازنگری در نحاوه اجارای دوره

 های کلیشه ای و کم بهره   برتیاری آموزش

رشد و تعالي 

جانشینان و 

 هاكانديدا

 هاتقویت و توسعه روییه مسئولیت پذیری وتفویض اختیار به جانشین 

 تری و مرشدیت )منتورینگ(توسعه آموزش مربی 

 مات ساختاری و اصالایات سااختاری )اصالاح سایر خادمتی و      اصلاح الیا

 مراتبمسیرشغلی ( بر مبنای تفکیک ازقی و کاهن سطوح سلسله

 های دانشی در یوزه سرمایه انسانی و ایجااد ارتباراات   تقویت و ایجاد شبکه

 learn and share))دو سویه بین مراکی عملیاتی و علمی

 ها ( در اتصال باه  های سازمانی )معاونتتوسعه و تقویت هماهنگی بین واید

 های دانشیشبکه

ارتباطات و 

 سازي راهبرديشبکه

  هااا باار اساااس تقویاات و بهسااازی ساانجن و ارزیااابی عملکاارد جانشااین

 استانداردهای کانون توسعه و ارزیابی مدیران

   مستندسازی تجارب مدیران و ایصاء الگوهای نوین و به کاارتیری آنهاا در 

 ها  ارزیابی

ها و پايش برنامه

 هاارزيابي قابلیت

     م آموزش استانداردهای کانون توسعه و ارزیابی مادیران توساط دانشاگاه اماا

 تربیت مدیران خبرهیسین و

  ایجاد مراکی کشف و شناسایی استعداد )استعدادیابی( در مراکی تیینن 

 ارکناان  سازی مطلق سرمایه تاذاری بار روی سارمایه انساانی برابار ک     نهادینه

 جوان و استفاده از ظرزیت بسیج از رریق ارزیابان آموزش دیده

يابي و استعداد

شناسايي 

ي هاتوانمندي

 راهبردي

 انادازی  پروری و ایجاد بستر مناساب بارای ایجااد، راه   سازی جانشینزرهنگ

 های توسعه و ارزیابی مدیران توسط زرماندهان و مدیران ارشدتقویت کانون

  مشاغ  کلیدی و یساس سازمان توسط زرماندهان با مشاوره شناسایی درصد

 با مراکی علمی و دانشگاهی

  وانین قتهیه برنامه راهبردی و راهکارهای عملیاتی منسجم، پویا و هماهنگ با

 انسانی  ۀسرمای ۀها و نیازها در یوزو سیاست

همسويي راهبردي و 

 تحلیل نیازها
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