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Purpose: Succession is a strategy for forward-thinking 

organizations in facing events such as retirement, resignation and 

relocation to prevent incompetent people from entering key 

positions when former managers leave the organization. Therefore, 

the current research has been conducted with the aim of providing 

a model of the surrogacy system in Ajah with the foundation data 

approach. 

Method: Statistical and sample population In this research, 

commanders, professors, and experts of the scientific and academic 

community of Aja were selected in the qualitative section and in 

the quantitative section, 385 people were randomly selected based 

on the unlimited population. In order to collect data in the 

qualitative part, unstructured interviews were used and qualitative 

interviews were used in the quantitative part of the resulting 

questionnaire. 

Findings: The findings of the qualitative data of the research were 

obtained by inductive content analysis using MAXQDA software, 

and in the quantitative part, according to the characteristics of the 

data, the confirmatory factor analysis of structural equations was 

obtained with the help of SmartPLS software. 

Conclusion: The results of the presented qualitative model 

consisting of causal conditions, background conditions, central 

category, intervening conditions, strategies and consequences were 

presented. 
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سازمانجانشین  هدف: برای  راهبرد  یک  آپروری  با   نگرنده یهای  رویارویی  در 

استعفا بازنشستگی،  نظیر  ناجابه   و  وقایعی  افراد  ورود  از  تا  است  به    لایقجایی 

رو  ازاین های کلیدی هنگام خروج مدیران اسبق از سازمان جلوگیری شود.پست 

پروری در آجا با رویکرد داده بنیاد  ارائه الگو نظام جانشین   هدف  باپژوهش حاضر  

 انجام شده است.  

جامعة آماری و نمونه در این پژوهش در بخش کیفی، فرماندهان و استادان    روش:

احتمالی بر   صورت بهو خبرگان جامعة علمی و دانشگاهی آجا و در بخش کمیّ  

-آوری دادهجمع   منظوربه نفر انتخاب شدند.    385اساس جامعه نامحدود به تعداد  

  از پرسشنامهقسمت کمی  های ساختار نیافته و در  ا در بخش کیفی، از مصاحبهه

 های کیفی استفاده شده است.  منتج از مصاحبه

تحلیل محتوا به شیوه استقرایی و های کیفی پژوهش با  داده  هاییافته ها:یافته 

ها از  و در بخش کمیّ با توجه به ویژگی داده MAXQDAافزار  نرم با استفاده از  

 به دست آمد.    SmartPLS  افزارنرم با کمک    تأییدی  تحلیل عاملی

،  یای، شرایط زمینهعلّ  متشکل از شرایط  شدهارائه مدل کیفی    نتایج:  گیرینتیجه

 ارائه گردید.   امدهایپ  وراهبردها  ،  گری، شرایط مداخلهمحورمقوله  

فصلنامه علمی مطالعات  .  ادیداده بن  کردیدر آجا با رو   یپرورنیارائه الگو نظام جانش(.  سال)نجفی، محسن و همکاران  :  استناد
 .1-33(، 18) 5، جنگ

          DOI: http//doi.org/10.22034/QJWS.2024.2008655.1165 
  ©                                                                             رانیا   یاسلام  یو ستاد ارتش جمهور  یدانشگاه فرمانده  ناشر:

   نویسندگان.
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 مقدمه 

پیشی    جهت   های خود راتمام قابلیت  هاامروزی که سازمانپرتلاطم  در دنیای متحول و  

عالیه    و اهداف   ه توانند به حیات بالندمی  هایی سازمان  ،اندکار گرفتهبه  دیگر رقبا    گرفتن از 

اداره شوند. جهت   خودسازمانی   کارآمد  و  نائل گردند که توسط مدیرانی لایق، مستعد 

ها علاوه بر اینکه توجه خود را معطوف تجهیزات  تحقق این مهم لازم است مدیران سازمان

باشند داشته  انسانی  منابع  مفهوم  به  ویژه  نگاهی  نمایند،  ابزارآلات  انسانی  .  و  نیروی 

شک  نیبهاترگران برای  سازمان  عملکرد  منبع  به  مستمر  دستیابی  و  استعدادها  وفاسازی 

مواجهه با فشارهای محیط رقابتی جدید  در  وکار  . صاحبان کسبشودیعالی محسوب م

حت   کوشند یم به  المقدور یتا  را  خود  انسانی  نیروهای  سازند استعداد  شکوفا  کامل    طور 

همکاران،  ) و  کلویر  راهبردی 1400خوشحال  نقشی  که  عواملی  از  یکی  رسیدن    (.  در 

 باها دارد، منابع انسانی کارآمد، متخصص و  آن  شدهنییتع ها به اهداف از پیش  سازمان

. از طرف دیگر یکی از تهدیدات جدی که  استهای مختلف  در مشاغل و جایگاه  زهیانگ

های سازمان  بدون شک هر سازمانی در آینده با آن موجه خواهد شد خالی ماندن پست

قبیل خروج  یدی و حساس است که میهای کلویژه پستبه از  به دلایل مختلفی  تواند 

نماید.   بروز  داوطلبانه  غیر  یا  تحقیقات داوطلبانه  می   نتایج  نیروهای  دهد  نشان  کمبود 

سازمان نیاز  افزایش  و  بهمدیریتی  مدیران  به  و  ها  ماهرتر  مستعدتر،  توانمندتر،  مراتب 

در سالشایسته امروزی،  مدیران  از  آیتر  و    است.  ر یناپذاجتنابامری  نده  های  شناسایی 

ها  سازمان  یشرویهای پ ترین چالش، یکی از اساسیو مستعد  گیری از مدیران شایستهبهره

ی تحت عنوان  سمیمکانرفع این تهدید    منظوراست. به  آیندهبرای عبور از شرایط دشوار  

استعدادها    1پروری جانشین مدیریت  مفهوم  گرفته  هاسازمان  توجه موردو  قرار  موفق  ی 

( ملاهی است  و  به(2،2009کالینز  اجرای    گریدعبارت؛  با  استعدادها  توسعه  و  مدیریت 

و  پروری یک ضرورت سازمانی است. چراکه  جانشین استعداد  ابزارهای مدیریت  از  یکی 

سازمان   اصلی  مشاغل  برای  زبده  نیروهای  برنامهتأمین  جانشینایجاد  است.  ی  پروری 

های  برای تصدی سمت  مستعد و توانمندای است که طی آن افراد  پروری برنامهجانشین

رده بامدیریتی  و  واجد شرایط  افراد  میان  از  سازمان  اصلی یک  و  برگزیده   بالا  استعداد 

________________________________________________________

___ 
Succession Planning .1 

. Collings, & Mellahi2 
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عهده گرفتن    تدریج برای برهای متنوع آموزشی و پرورشی بهاز طریق برنامهو    شوندمی

آماد این مشاغل و مسئولیت را  ها  ت  راتغیی  (2010،  1)راثول  آورندمی  به دستگی لازم 

سترگس و  در سازمان  ریعده  سبکه  آمده  وجود  به  امروزی  تا کمبود    بهای  است  شده 

در مورد اهمیت    رونیبرای مشاغل کلیدی سازمان احساس گردد و ازا  بالا مهارت یران بادم

سازمان  پروریجانشین بهدر  حیاتی  ها  و  اساسی  عامل  یک  میان  عنوان  به    د یآسخن 

 (.1398حسینیان و همکاران، )

یق در زمان مناسب در  لا  پروری این است که اطمینان حاصل شود افرادجانشین  هدف

قرار   سازمان  همکاران،  )جان  د نگیرمی خدمت  و  مدیریت1401احمدی   و استعداد (. 

 مؤثر استعداد مدیریت اینکه، اجرای اول دارد: اهمیت کلی دلیل دو به پروریجانشین

 کارکنان بااستعداد اینکه دوم، و شودمی  استعدادها  زیآمتی موفق  نگهداری و کشف موجب

 (.1395 همکاران، و )پریش شوندمی انتخاب آینده کلیدی هایپست برای

های شغلی برای کارکنان بااستعداد  جانشین پروری باهدف فراهم کردن فرصت  بنابراین

توسعه و    یعنوان ابزاری برامدیریتی، شناسایی نیازهای جایگزینی به  ی مختلفهادر رده

  کلیدی به هر دلیل و ح  آموزش افراد، آمادگی برای از دست دادن ناگهانی افراد در سطو

)عبدالحسین زاده و لطیفی،    شود ها ایجاد میان سازمانخزانه استعدادها از کارکن  توسعه

جانشین(.  1396 روزافزون  اهمیت  طرفی  بهسازمان  در   پروری از  که  نظامی  عنوان  های 

همواره    باشندیمقابله با تهدیدات م   خط مقدمها در برقراری امنیت و  ترین سازماناصلی

که  ای  و نقش ویژه  هامأموریت  گستردگی، تنوعبه دلیل    ها این سازمان  شود.احساس می

گاهی محکم  عنوان تکیهبه  رند، دا  ...های مختلف سیاسی، فرهنگی، اجتماعی و  در عرصه

پروری در  این پژوهش به دنبال ارائه الگو نظام جانشین  رونیازاهستند.  برای آحاد جامعه  

 .استآجا 

 های پژوهش مبانی نظری و پیشینه

 پروری جانشین

شناسایی، پرورش    ؛هاهای پیش روی سازمانترین چالشاخیر یکی از اساسی در دو دهه  

بهره استو  شایسته  مدیران  از  همکاران،    گیری  و  یک  جانشین  (.1400)فیضی  پروری 

________________________________________________________

___ 
. Rothwell1 
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سازمان برای  آراهبرد  استعفا،    نگرندهیهای  بازنشستگی،  نظیر  وقایعی  با  رویارویی  در 

های کلیدی هنگام خروج مدیران اسبق از  به پست  لایقجایی است تا از ورود افراد ناجابه

 سازمان، جلوگیری شود.

فرآیند  جانشین یک  ذخیره  مندنظامپروری  از  اطمینان  و  برای  ارزشمند  دانش  سازی 

 .(2021، 1)آنامج   ها استسازمان تیبرای تداوم مأمور ازیموردن

ی در  اکه با اجرای آن خون تازه  دانست پویا  ی  فرایند  مثابهبه  را  پروری جانشینتوان  می

،  گریدعبارتبه(.  1395)بوربور جعفری و احمدوند،    آیدهای سازمان به جریان در میرگ

حصول اطمینان از تداوم    جهت  که مدیران سازمان   است   مندنظام  ی پروری کوشش جانشین

پست در  اصلیمدیریت  می  های  انجام  سازمان  در  کلیدی  داشت و  توجه  باید    دهند. 

های موفق آینده  شود و سازمانتنها معطوف به مدیران ارشد سازمان نمی  پروری جانشین

-پروری را اجرایی و عملیاتی می های کلیدی و حساس خود برنامه جانشیندر همه پست

 (.1390و همکاران، پور سازند )قلی

اطمینان برای  دهد که این ی توسعه و پرورش می اگونه بهپروری کارکنان را  نظام جانشین

های  شایسته در اختیار دارد و توانایی تصدی سمت  کاملاا سازمان حاصل شود، کارکنانی  

هستند.   دارا  را  جانشینبرنامهکلیدی  میهای  سازمان  به  را  فرصت  این  که پروری    دهد 

نماید مشخص  را  مدیریتی  عملکرد  استانداردهای  و  فعالیت  ،کارکردها  استمرار  های  از 

مطمئ را  مدیریتی  مدیریتی  مشاغل  تصدی  برای  برجسته  کاندیداهای  سپس  و  شود  ن 

)دانیالی،    را در پیشرفت مسیر شغلی برآورده سازد   شناسایی نموده و نیاز کارکنان خود

1397 .) 

 2مدیریت استعداد 

 به توجه با  را خود  کار  . این رویکرد،استراهبردی  دارایی یک  عنوانبه استعداد مدیریت

و   مفاهیم درک و ارشد مدیران توسط که آغاز استعدادیابی گسترده فرهنگ  و مفاهیم

 (.2020، 3برگر)گردد  می کنترل پایین به بالا از ارتباطات درک

________________________________________________________

___ 
Anamege .1 

. Talent management1 

Berger .2 
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را می استعداد  ارتباطا مدیریت  از  استفاده  با  که  دانست  رویکردی  بین    تتوان  دوجانبه 

های کارکنان از یکسو  ها و قابلیتفیتظرسرپرستان و کارکنان باعث شناسایی توانمندی،  

از  ها در جهت نیل به اهداف فردی و سازمانی برداری این توانمندیو پرورش، ارتقا و بهره

 (. 1398سوی دیگر دانست )داروییان، 

استعداد،   نظا مدیریت  شناسایی  جهت  راهبردی  پستممدیریتی  برای  مند  کلیدی  های 

 (.2009کالینز و ملاحی، است ) سازمان پایداری و مزیت رقابتی 

از  های متفاوتی  و جنبه  مطرحعنوان یک موضوع روز  از دیدگاه برگر، مدیریت استعداد به

 (:2020)برگر،  ارائه شده است که معمولاا سه جنبه اصلی داردآن توسط محققان 

که مدیریت استعدادها شامل تمام    پردازدینبه به این بحث م جنبه جریان محور: این ج

برای ایجاد پتانسیل در افراد آن سازمان است. مدیریت استعداد به معنی   ازیمراحل موردن

استخدام، پرورش و    منظوربهد برای بهبود فرایندها  من اجرای راهبردهای یکپارچه و نظام

تأمین نیازهای حال و آینده سازمان است )اشرفی  ها و  های آنحفظ افراد با توجه به مهارت

 (.1398ی، آبادنیزرو 

ای از  ی بیش از یک مفهوم هست که در مجموعهزجنبه فرهنگی: مدیریت استعداد چی

گیرد که افراد زمانی در  وحوش این مفهوم قرار میگیرد. این جنبه حولها قرار می فعالیت

بر    سازمان عداد بوده و موفقیت آن  تفی دارای اس اندازه کاشوند که بهکار خود موفق می

 .پایه موفقیت این افراد باشد

ریزی منابع انسانی: مدیریت استعداد به معنی استفاده از افراد مناسب در یک  جنبه برنامه

 ت.اس فرایند مناسب در زمان مناسب و اجرای کار به طرز مناسب 

ها و عملکردها  لغیف، شظاها، و ا، نقشههریزی شغلی: بررسی و تحلیل مؤلف رنامهجنبه ب

در سیر خدمتی کارکنان سازمان بیانگر این واقعیت است که در ساختارهای موجود چندان  

مبهم بودن  -1توان به  توجهی به این مهم نشده و دارای اشکالاتی است که ازجمله می

  ها ییتوانامشاغل با    منطبق نبودن  -3ی،  غل معیوب بودن چرخه گردش ش  -2لی،  غمسیر ش

توجه نکردن به نیازهای    -5نبود اطمینان به پیشرفت شغلی بین کارکنان و    - 4و علایق  

اشاره کرد.   ابغمسیر شکارکنان،  از  به کسب  زارلی یکی  های مدیریت عملکرد است که 

هم پیشرفت  و  فردهدف  می ازس   -زمان  کمک  همکاران،    کند مان  و  (.  1397)فرهی 
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ای  چرخه  صورت ک روند است و همیشه بهی   در فرآیند مدیریت استعداد  لیغش  ریزیبرنامه 

 (.2020، 1)ما و همکاران  در حال حرکت است

 پژوهش  یهانهی شیپ

تبیین الگوی ارتقاء مدیریت استعداد در دانشگاه  ( در پژوهشی به  1399)  اکبری و همکاران

 87مؤلفه و    13بعد و    5الگوی حاصل این تحقیق شامل  ن پرداختند.  علوم انتظامی امی

بود ش آن  اخص  از  برخی  جانشینکه  تعالی،  بعد سازمانی،  وفاداری  ها همچون  و  پروری 

ی دیده نشده و از تحلیل نتایج این  قات قبل سازمانی و مدیریتی در الگوی مشابه، در تحقی 

 .تحقیق حاصل گردید 

نیری و خزایی   پژوهشی  1400)وثوقی  پرور( در  بهره  یتأثیر همتا  های  ری سرمایهوبر 

را موردبررس نظامی  نیروی  نشان داد   یانسانی در یک  نتایج  بر    ؛قرار دادند.  همتاپروری 

های انسانی این نیرو تأثیر معنادار دارد. همتاپروری در این پژوهش بر  وری سرمایهبهره

  همتاپروری ، ارزیابی نامزد، توسعه نامزد و ارزیابی برنامه  یمشاساس چهار مؤلفه تعیین خط

گرف   یموردبررس بین تقرار  از  دارای    .  همتاپروری  برنامه  ارزیابی  بُعد  همتاپروری،  ابعاد 

 .های انسانی در نیروی موردمطالعه را داشته استوری سرمایهبیشترین تأثیر بر بهره

) و تیموری  انسانی منابع مدیریت الگوی »ارائه عنوان با یامقاله ( در1401همکاران 

 منابع مدیریت نظام داد؛ نشان هایافته پرداختند. پروری«جانشین رویکرد با ورمح  ستهیشا

شامل  مضمون پنج بر مشتمل  محور  سته یشا انسانی  نگری،آینده شایستگی، اصلی 

 ساختاری معادلات حاصل از هاییافته همچنین است. پذیریانعطاف و عدالت جامعیت،

 خدمات  نظام جبران انسانی، منابع مدیریت هایمؤلفه میان از  که  است  این دهنده نشان

 .است پروریجانشین  مدیریت بر تأثیر مقدار بیشترین دارای محور شایسته

استفاده از رویکرد مدیریت دانش برای حمایت  "در تحقیقی تحت عنوان  (  2016)  2اودونوح 

های اصلی  چالشبه یکی از    "پروری اثربخش در خدمات عمومی جانشین  ریزیاز برنامه

های محافظت از تخصص و دانش کلیدی سازمان را در برابر ها پرداخته و روشسازمان

ی حفظ و  لا قرار داده است. نتایج حاکی از اهمیت با  یموردبررسترک خدمت کارکنان  

زم بین کارکنان و  لاحراست از تخصص و دانش کلیدی سازمان و همچنین ایجاد تعادل  

________________________________________________________

___ 
Ma et al .1 

1. O’Donohue 
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پروری و استفاده  ریزی جانشینه زیاد از زبان علمی و فنی در برنامه، عدم استفادیفنّاور 

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

مدیریت    یهاوهیهای مربوط به شدر پژوهشی به بررسی داده(  2018)  همکاران سالاو و  

  فناوری صوصی مبتنی بر  استعداد و عملکرد نوآوری کارکنان دانشگاهی در یک دانشگاه خ 

بهراهبرد  ، هایافته.  پرداختند را  استعداد  پیشهای  کنندهعنوان  تسهیل  بینی  برای  ای 

عملکرد نوآوری در دانشگاه نمونه مورد استفاده قرار داد. توصیه شده است که مدیریت  

هداری  اعتماد برای جذب و نگطور مداوم نیاز به اتخاذ استراتژی قابلدانشگاه موردنظر به

 دهد.  مدنظر قرار  برای تعالیرا افراد 

ریزی  در برنامهاستعداد    مدیریتاثربخشی  "  عنوان( در پژوهشی با  2020جیندال و شیخ )

برای شرکت پیشنهادی  مدلی  پروری:  داروییجانشین  مدیریت    "های  کارایی ســـامانه 

در این  . اثبات فرضیات  پروری را مورد بررسی قرار دادندجانشین استعداد و رابطه آن با  

معنادارپژوهش،   مؤلفه  یروابط  برنامبین  و  اســتعداد  مدیریت  ســامانه  ریزی ههای 

نشان  پروری  جانشین تحقیق مشخص شد.  دادرا  این  در  مثال  و    برای  استعدادیابی  که 

 شود. می پروری منجر به حفظ اســتعداد در سازمان اهبردهای توســعه در جانشــینر

مدیریت استعداد و پایداری  "( در پژوهشی با عنوان  2021مبارک )  محمد  و محمد مجتبی 

 را  استعداد مدیریت باید یک شرکت که است آن از حاکی هاانجام دادند. یافته "سازمانی 

 همچنین هابگیرد. یافته نظر  در کارکنان عملکرد بردن بالا  برای استراتژی یک  عنوانبه

 نشان  را  سازمان یک  استعداد مدیریت  برای جامع سیستم یا استراتژی یک  به اتخاذ  نیاز

 دهد. می

 ش شناسی پژوهروش

)کیفی    این پژوهش اکتشافی  آمیخته  نوع  از حیث هدف یک تحقیق  استکمی(    -از   .

 است. خته یآمتحلیلی با رویکرد  - روش اجرا توصیفی  ازنظرکاربردی و 

جامعة آماری در این پژوهش در قسمت کیفی، فرماندهان و استادان و خبرگان جامعة  

علمی و دانشگاهی و همچنین متخصصان و مدیران ارتش جمهوری اسلامی ایران )درجه  

گیری  ه از سوابق آموزشی و اجرایی لازم در سطوح تصمیم باشند کسرهنگ به بالا( می

و   بوده  کیفی    اصطلاحبه برخوردار  بخش  انجام  برای  گروه  این  دارند.  نام  آگاه  خبرگان 

در    استفاده  موردنمونه    درواقعپژوهش انتخاب شدند و در فرایند مصاحبه شرکت کردند.  
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در تحقیق  به  بخش   این  )هدفمند(  صورتکیفی  نمونه   غیراحتمالی  کمّی  بخش  در  و 

مورد بررسی )ارتش جمهوری اسلامی ایران( انتخاب شدند. با    از جامعه احتمالی    صورتبه

به    % 5و احتمال خطای    %95استفاده از فرمول کوکران و با در نظر گرفتن سطح اطمینان  

جه  ها با توآوری دادهاز جامعه نامحدود )نامشخص( رسیدیم. برای جمع 385تعداد نمونه 

از مصاحبه بخش کیفی،  در  پژوهش  و در قسمت کمی  به شیوه  نیافته  از  های ساختار 

مصاحبه  پرسشنامه  از  مصاحبهمنتج  در  است.  شده  استفاده  کیفی  با  های  انفرادی  های 

سؤال    7در پروتکل مصاحبه؛ از    شوندگانمصاحبه، برای بررسی نظرات  شوندگانمصاحبه

برای درک تجارب   هاسؤالی فرعی دیگری نیز در کنار  هاسؤال  کهنیااستفاده شد. ضمن 

شد. در حین انجام مصاحبه پژوهشگر با پرسش  کنندگان در حین مصاحبه مطرح  شرکت

کنترل کرده است    شوندگانمصاحبههای  های راهنما، صحت برداشت خود را از گفتهسؤال

یفی پژوهش از روش  های ک ، بررسی و نهایی شدند. برای تحلیل دادهموردبحث  و عوامل

استفاده   استقرایی  شیوه  به  محتوا  استتحلیل  استقرایی  شده  محتوای  تحلیل  روش   .

؛  روددستیابی به یک نظریه اصلی، ساخت یک مدل یا توسعه مفهومی به کار می  منظوربه

افزار  بنابراین در این پژوهش، از کدگذاری باز، کدگذاری محوری و کدگذاری گزینشی و نرم

MAXQDA  داده ویژگی  به  توجه  با  کمّی  بخش  در  معادلات  و  عاملی،  تحلیل  از  ها 

 استفاده شد.   PLSافزار ساختاری با کمک نرم

 ها تجزیه و تحلیل داده
 بخش کیفی (  الف
 های مصاحبه بندی داده های حاصل از کدگذاری و طبقهیافته  ❖

 1کدگذاری باز 

بهره را  1994کوربین )مند اشتراوس و  از رویکرد نظامگیری  با  ابتدا واحدهای معنادار   )

کرده ایجاد  و محوری  باز  مرحله کدگذاری  دو  پایان    تااینهاو   طی  انتخابی  با کدگذاری 

نیز تشکری و تدلی )2010یابد. لینکلن و گوبا )می بیان کردند که رویکرد  2009( و   )

ق هر مصاحبه را در  یافته است. محق رویکردی از جزء به یک کل نظام  داده بنیاداکتشافی 

های  برچسب  عنوانبهکد باز را    225  ت یدرنهاقالب همین رویه کدگذاری مقدماتی نموده و  

________________________________________________________

___ 
. Open Coding1 
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کد باز    140محقق سرانجام    نظراعمالاما بعد از  ؛  معنادار به واحدهای معنایی نسبت داد

بعد    . مرحله بعدیعنوان کدهای باز مرحله اول، از واحدهای معنادار متن انتخاب گردیدبه

شاخص احصا  اولیهاز  مفاهیم  و  مقولهها  ساخت  مقولههاست،  مفاهیم  .  با  مقایسه  در  ها 

(. در این  1990س،  ودهند )کوربین و استراتر بوده و سطحی بالاتری را نشان میانتزاعی

 مقوله فرعی شکل گرفت. 20کد اولیه در  81مرحله 

 1کدگذاری محوری 

فعالیتطی کدگذاری محوری،   افتاده است،  فرآیندها و  اتفاق  هایی که در بستر تحقیق 

های  ( مقوله1998مند« استراوس و کوربین )بر اساس »رهیافت نظام  .شوندمشخص می

قالب الگویی به نام الگوی کدگذاری محوری  شده از دادهاستخراج های خام مصاحبه در 

 شوند.گردآوری می
 ی شرایط علّ

شود؛  ای منتهی میکند که به وقوع یا رشد پدیدهحوادث یا وقایعی دلالت میاین واژه به 

اند.  صورت مستقیم با موضوع پژوهش در ارتباطبنابراین شرایط علی عواملی هستند که به

  ی مشو خط  یسازمانهای ساختار سازمانی، مدیریت درونشده مقولههای انجامطبق تحلیل

به بالادستی  برای درک بهتر مقولهعنوان عو اسناد  های شرایط  وامل علی تعیین شدند. 

افزار  شده در نرمشده، این مقولات استخراجو نیز مفاهیم استخراج  آن  ابعاد  طورنیهم  و  یعلّ

 شود.نشان داده مینمودار صورت مکس کیودا به

 
 ( خروجی مکس کیودا) ینمودار درختی شرایط علّ  . 1نمودار 

________________________________________________________

___ 
. Axial Coding2 
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 مقوله محوری 

بایست  شود مقوله محوری تعیین شود این است که میهایی که باعث میویژگییکی از  

های دیگر را به آن ربط داد و همچنین  مقوله محوریت داشته باشد و بتوان سایر مقوله

هایی وجود داشته باشد که به آن مفهوم  تکرار آن نیز مهم است یعنی در اکثر موارد نشانه

می کند  مقوله  اشاره  گفت  تحلیلتوان  طبق  است،  علی  شرایط  حاصل  های  محوری، 

استعداد منابع انسانی    یریکارگ های پیشرفت منتخبین، انتخاب، جذب و بهشده مقولهانجام

 عنوان عامل محوری تعیین شدند.و ارزیابی منتخبین به

 
 ( خروجی مکس کیودا) ینمودار درختی مقوله محور. 2نمودار 

 

 ایشرایط زمینه 

و مکان خاص جمع    زمانیک ای مجموعه خاصی از شرایط هستند که در  زمینهشرایط  

ها پاسخ  واحوال یا مسائلی را به وجود آورند و با عمل خود به آنآیند تا مجموعه اوضاعمی

ها  های تربیت و آموزش، قوانین و دستورالعملشده مقولههای انجامدهند. طبق تحلیلمی

 تعیین شدند. یانهی عنوان عوامل زمانسانی بههای نیروی و قابلیت
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 (خروجی مکس کیودا) یانمودار درختی مقوله شرایط زمینه . 3نمودار 

 لگر یتعدشرایط 

زمینه شرایط  شرایط  برعکس  مؤثر تعدیلای،  راهبردها  بر  که  هستند  عمومی  شرایط  گر 

تحلیل طبق  که  انجامهستند  مقولههای  محدودیتشده  افراد،  جو  های  و  سازمان  های 

 گر تعیین شدند. تعدیلعنوان عوامل حمایتی سازمانی به

 
 (خروجی مکس کیودا) لگرینمودار درختی مقوله شرایط تعد . 4نمودار 

 

 راهبردها 

شوند  خاصی هستند که از پدیده محوری، منتج می  یهاکنشها یا برهمکنشراهبردها،  

تحلیل طبق  انجامکه  مقولههای  بهینهشده  جانشینهای  برنامه  نگهداری  سازی  پروری، 
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به ارزیابی  و  کلیدی  مناصب  استعداد، شناسایی  توسعه  و  ارتقا  راهبردها  استعداد،  عنوان 

 تعیین شدند 

 
 (خروجی مکس کیودا)نمودار درختی مقوله شرایط راهبردها  . 5نمودار 

 پیامدها

شده  های انجامهای حاصل از راهبردها دانست که طبق تحلیلوجیرتوان خپیامدها را می

پروری و توسعه مدیریت  پروری، اثربخشی نظام جانشیننی های تقویت فرهنگ جانشمقوله

 شدند. عنوان پیامدها تعیین استعداد، به

 
 ( خروجی مکس کیودا) امدهاینمودار درختی مقوله پ. 6نمودار 

 1کدگذاری گزینشی 

________________________________________________________

___ 
elective coding. S1 
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دسته  ( انتخابی)  گزینشی   کدگذاری  انتخاب  فرآیند  از  است  مرتبط عبارت  اصلی،    بندی 

هایی  بندیها، تأیید اعتبار این روابط و تکمیل دستهبندیمند آن با دیگر دسته کردن نظام

اصلاح و توسعه بیشتری دارند. کدگذاری انتخابی بر اساس نتایج کدگذاری باز  که نیاز به  

که مقوله محوری را به    بیترتنیاپردازی است. بهو کدگذاری محوری، مرحله اصلی نظریه

ها ربط داده و آن روابط را در چارچوب یک روایت ارائه کرده  مند به دیگر مقولهشکل نظام

کند. بر اساس مراحل هبود و توسعه بیشتری نیاز دارند، اصلاح میهایی را که به بو مقوله

صورت زیر  مدل پارادایمی تحقیق به  جدول کدگذاری گزینشی و   گذشته در تحقیق حاضر 

 .خواهد بود
 ی گزینشی بر اساس نتایج کدگذاری باز و محوری کدگذار : 1جدول 

 مفاهیم اولیه  مقوله فرعی  ابعاد

 

 

 

 عوامل علیّ 

های ساختار سازمانی مکتوب، سیستم ساختار سازمانی 

جانشین ارتباطی  و  پروری، اطلاعاتی 

پیشبرد   و  اجرا  جهت  مشخص  عنوان 

 ها.برنامه
حمایت و تشویق مدیران ارشد، ایجاد  یسازماندرونمدیریت 

داخل   افراد  برای  داخلی  کار  بازار 

ثبات   کافی،  بودجه  تخصیص  سازمان، 

 مدیریتی، دانش مدیریت.تیم 
برنامه،   ی و اسناد بالادستی مش خط بودن  اجرایی  هدف،  شفافیت 

 همسویی با راهبرد سازمان 

 

 

 

 

 مقوله محوری 

به و  جذب  کارگیری انتخاب، 

 استعداد 

شغل،   به  سازی غنتناسب  توجه  شغل،  ی 

زندگی افراد،  قدردان   کار،-تعامل  از  ی 

و   حقوق  پایه  اساس  بر  مهارت،  پرداخت 

مهارت سنجش  سنجش  انسانی،  های 

میزان  مهارت سنجش  مدیریتی،  های 

و   خلاقیت  سنجش  فردی،  سازگاری 

 یی. گراتجربه 
راهبردی، پیشرفت منتخبین شبکه  و  ارتباطات   نییتع  ایجاد 

ارزیابی   توانمندسازی،  برنامه  تهیه  و  نیازها 

 وضع موجود و مطلوب و تحلیل شکاف. 

شناسایی   منتخبین ارزیابی  استعدادها،  هوشمند  بانک  تهیه 

های کلیدی،  منصب  ازی موردنهای  شایستگی

ارزیابی   و  و  هات یقابل شناسایی  بالقوه  ی 

 بالفعل افراد. 
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 مفاهیم اولیه  مقوله فرعی  ابعاد

 

 ای شرایط زمینه

مهارتآموزش تربیت و آموزش آموزش  مقدماتی،  های های 

های حین روانی و شخصیتی، آموزش مهارت

 خدمت. 
تهیه   ها دستورالعملقوانین و  در  استمرار  سوابق،  مستندسازی 

 گزارش.

نیروی انسانی   های نیروی انسانیقابلیت به  اتکا  انسانی،  نیروی  پایش 

 کارآمد، ارتقا نیروی انسانی 

 

 تعدیلگر عوامل 

تسهیم   افراد به  تمایل  افراد،  سوی  از  پذیرش 

 تجربه، فرصت پیشرفت 

دانش و مهارت، تغییرات مدیریتی، مقاومت  محدودیت سازمانی

ی  زگیانگی بمدیران، محدودیت منابع مالی،  

 کارکنان 
حمایت میران و فرماندهان ارشد، حمایت از  جو حمایتی سازمانی

ی، برقراری ارتباط سازماندرون موضوع ارتقا  

صمیمانه و دوستانه بین کارکنان با یکدیگر،  

د روحیه  روحیه جهادی و رقابت سالم، ایجا 

 یی گراجمع 
 

 

 راهبردها 

شفافیت در ارزیابی عملکرد، دادن بازخورد،   نگهداری استعداد 

تصمیم در  تفویض  مشارکت  گیری، 

 اختیارات، ایجاد دوایر تخصصی و با کیفیت. 
برای مستندساز ارتقا و توسعه استعداد  انگیزشی  ابزارهای  ی، 

سیستم مستندسازی، آموزش مستندسازی،  

امکانات و فناوری متناسب با نیازهای ارائه  

پست در  ارتباط  ایجاد  موازی،  شغلی،  های 

آموزش  روزرسان به کارکنان،  پرونده  ی 

 های چندگانه مهارت

 شناسایی مناصب، دانش و مهارت. یی مناصب کلیدی شناسا

ابعاد    مناسبهای  روش ارزیابی ارزیابی  ارزیابی، 

افراد، روانی  و  های شاخص   شخصیتی 

 مناسب ارزیابی. 

جانشین  سازنهیبه برنامه  ی 

 پروری

شاخص به  در   سنجشقابلهای  توجه  و 

از نظرسنجی در خصوص   استفاده دسترس،

 مند  مسیر ارتقای افراد، گزینش افراد علاقه 

 

 مفاهیم اولیه  مقوله فرعی  ابعاد

 

 پیامدها

 توسعه مدیریت استعداد 

 

ورود،   بدو  همان  در  افراد  استعدادیابی 

کارگیری  سنجش استعداد و توانایی افراد، به 

به  علاقه،  برحسب  افراد  افراد  کارگیری 

نیاز   به برحسب  افراد  سازمان،  کارگیری 

 برحسب توانایی. 
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پرورش   تقویت فرهنگ جانشین پروری  کاهش  احرفه فرهنگ  و  تعدیل  ی، 

بی فرهنگ  فرهنگ  تقویت    سته یشاتفاوتی، 

 ی، فرهنگ توسعه رهبری.نیگز

عملکرد   اثربخشی نظام جانشین پروری  ارزیابی  ارزیابی،  معیارهای  تعیین 

ارزیابی   استقرار  برنامه،  نتایج،  در  برنامه 

 ها. فرآیند کنترل و تحلیل شکاف

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مدل کیفی تحقیق   . 1شکل 
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های مربوطه، ابتدا باید به بررسی وضعیت  ها و انتخاب نوع آزمونداده  لیوتحلهیجهت تجز

بودن   شود.   توزیعنرمال  پرداخته  عنوان    متغیرها  تحت  آزمونی  از  مرحله  این  در 

آورده  -کولموگروف آزمون  این  نتایج  زیر  استفاده شده است. در جدول    شده اسمیرنوف 

 است.

 یرهای پژوهش متغ توزیع نتایج بررسی نرمال بودن  :2جدول 

 متغیر
  آماره

 کولموگروف
 داری سطح معنی

 0.086 1.154 ای عوامل زمینه

 0.105 0.917 تعدیلگر عوامل 

 0.094 1.066 ی شرایط علّ

 0.049 1.225 مقوله محوری 

 0.046 1.163 راهبردها 

 0.114 0.810 پیامدها 

 

یافتههمان که  میگونه  نشان  فوق  جدول  سطح  های  مقدار  آزمون  دهد  معناداری 

و در دو مورد کمتر   α = 05.0اسمیرنوف برای متغیرهای پژوهش بیشتر از -کولموگروف

 است.از آن مقدار 
 بارتلت برای بررسی کفایت حجم نمونه   و آزمون KMO شاخص ❖

های  برای انجام تحلیل عاملی، باید از این مسئله اطمینان حاصل شود که آیا تعداد داده 

موردنظر برای تحلیل عاملی مناسب هستند یا خیر؟ بدین منظور از شاخص کی. ام. او و  

 شود. آزمون بارتلت استفاده می
 و آزمون بارتلت  KMO: نتایج شاخص 3جدول 
  ی معنادارسطح   KMOشاخص  عوامل 

(Sigآزمون بارتلت ) 
 نتیجه

 شود کفایت نمونه تأیید می 000/0 916/0 ای عوامل زمینه

 شود کفایت نمونه تأیید می 000/0 889/0 عوامل تعدیلگر 

 شود کفایت نمونه تأیید می 000/0 890/0 عوامل علیّ

 شود کفایت نمونه تأیید می 000/0 868/0 مقوله محوری 

 شود کفایت نمونه تأیید می 000/0 901/0 راهبردها 

 شود کفایت نمونه تأیید می 000/0 880/0 پیامدها
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ها  برای همه مقیاس  KMOدهد که مقدار  در جدول فوق نشان می  KMOنتیجه شاخص  

باشد بنابراین حجم  می =α 05.0و سطح معناداری آزمون بارتلت کمتر از    7/0بیشتر از  

 .برای انجام تحلیل عاملی برخوردار استنمونه از کفایت خوبی 
 های پژوهش مدل ❖

مؤلفهفرضیه مسیرهای  شامل  تحقیق  تأثیر  های  نیز  و  راهبردها  بر  محوری  مقوله  های 

 های زیر بررسی گردید. های مقوله راهبردها بر پیامدها است که مطابق با نتایج شکلمؤلفه

 
 معناداری : مدل ساختاری در حالت ضرایب 2شکل 

 

 
 : مدل ساختاری در حالت ضرایب استاندارد 3شکل 

 

 های برازش شاخص ❖

 پایایی ترکیبی 
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سازه پایایی  تعیین  پایایی  برای  از  پژوهش  این  در  میCR)  یب یترک ها  استفاده  شود.  ( 

از پایایی مناسبی برخوردارند    باشد   7/0تر از  ها بزرگبرای سازه  CRمقدار    کهیدرصورت

 که جدول زیر گویای این موضوع است.
 : پایایی ترکیبی 4جدول 

 آلفای کرونباخ  پایایی ترکیبی متغیر
 0/ 81 0/ 8595 ارتقا و توسعه استعداد

 0/ 6466 0/ 809 نظارت و ارزیابی 

 0/ 6609 0/ 797 اثربخشی نظام جانشین پروری 

 0/ 8098 0/ 8755 ارزیابی منتخبین

 0/ 7649 0/ 8647 افراد

 0/ 8815 0/ 8837 کارگیری استعدادانتخاب جذب و به

 0/ 819 0/ 8806 سازی برنامه جانشین پروریبهینه

 0/ 7521 0/ 8584 تربیت و آموزش 

 0/ 7462 0/ 8411 تقویت فرهنگ جانشین پروری 

 0/ 7881 0/ 8554 توسعه مدیریت استعداد 

 0/ 8137 0/ 872 جو حمایتی سازمانی 

 0/ 7777 0/ 8714 ی و اسناد بالادستیمشخط

 0/ 8979 0/ 9364 ساختار سازمانی 

 0/ 5037 0/ 8012 شناسایی مناصب کلیدی 

 0/ 7963 0/ 8808 های نیروی انسانیقابلیت

 0/ 5494 0/ 8117 ها قوانین و دستورالعمل

 0/ 7149 0/ 8242 محدودیت سازمانی 

 0/ 8193 0/ 8752 یسازماندرون مدیریت 

 0/ 8074 0/ 8673 نگهداری استعداد 

 0/ 6879 0/ 8294 پیشرفت منتخبین 

 

 روایی همگرا 

بیشتر از    ( AVE)  های استخراجیمیانگین واریانس  معیار همگرا بودن روایی این است که

تحت    موردمطالعهدهد که چه درصدی از واریانس سازه  نشان می  AVE  شاخص  باشد.  5.0

برای سنجش روایی سازه استفاده    AVE  تأثیر نشانگرهای آن سازه بوده است. از شاخص

های این  این معیار برای مؤلفه  .شودشود و از آن تحت عنوان روایی همگرا نیز یاد میمی

 سطح برخورداری خوب آن است. دهنده نشانبوده و  ادشدهپژوهش بالاتر از عدد ی
R2 اریمع
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ضرایب   پژوهش  یک  در  ساختاری  مدل  برازش  بررسی  برای  معیار  به   R2این  مربوط 

درون پنهان  )وابستهمتغیرهای  است.زای  مدل  تأثیر    R2  ی(  از  نشان  که  است  معیاری 

برای مقادیر    67.0و    33.0،  19.0زا دارد و سه مقدار  زا بر یک متغیر درونمتغیرهای برون

ی  در یک مدل، یک سازه  کهیشود و درصورتدر نظر گرفته می  R2ضعیف، متوسط و قوی  

به   0.33از    R2زا تحت تأثیر قرار گیرد، مقدار  ی برونزا توسط تنها یک یا دو سازهدرون

: 1392زاست )داوری و رضازاده،ی درونی بین آن سازه و سازهبالا نشان از قوت رابطه

 0.67و    0.33زای مدل، بین  مربوط به متغیرهای درون  R2  (. در این پژوهش مقدار51

ملاک مقادیر متوسط( قرار دارند، لذا مدل ساختاری از منظر این معیار نیز دارای برازش  )

 است. مناسبی 
 

 برازش مدل کلی 

شود و با تأیید برازش آن،  گیری و ساختاری میمدل کلی شامل هر دو بخش مدل اندازه

ست  شود. برای بررسی برازش مدل کلی تنها کافی ابررسی برازش در یک مدل کامل می

 سنجیده شود:   GOF یک معیار به نام 

GOF = √Communalities̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅ × R2̅̅ ̅ 
با   است  برابر  اشتراکی  مقادیر  میانگین  میزان  فوق  جدول  مقادیر  به  توجه  و    612/0با 

برابر  𝑹𝟐̅̅̅̅زای مرتبه اول در این مدل وجود دارد لذا مقدار یک متغیر پنهان درون ازآنجاکه

عنوان مقادیر ضعیف،  که به  36.0و    25.0،  01.0به سه مقدار    با باوجه732/0است با:  

( حصول 195-177:  2009  معرفی شده است )وتزل و همکاران،  GOFمتوسط و قوی برای  

 از برازش مناسب مدل کلی تحقیق است.  برای این معیار نشان 579.0مقدار 
 ها ها و شاخصهای مؤلفهبندی زیرمجموعهاولویت شناسایی و 

سازی نظام جانشین پروری در ارتش  بندی عوامل مؤثر در پیادهدر ادامه به شناسایی و رتبه

 جمهوری اسلامی ایران پرداختیم.

گردد. این نتایج  استفاده می  نتایج بارهای عاملیها از  جهت بررسی اولویت هر یک از مؤلفه

 .شده استدر جدول زیر ارائه

 های مدل مقادیر بار عاملی مؤلفه. 5 جدول
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مقوله 

 اصلی 
 مقوله فرعی 

بار 

 عاملی

 رتبه
 مقادیر  مفاهیم اولیه 

رتبه )در  

 مقوله(

 

 

 

 عوامل

 یعلّ

 

 

 سازمانی ساختار 

 

 2 0.918 ساختار سازمانی مکتوب  11 0.846
ارتباطی  سیستم و  اطلاعاتی  های 

 جانشین پروری 
0.927 1 

پیشبرد   و  اجرا  جهت  مشخص  عنوان 

 هابرنامه
0.889 3 

مدیریت  

 ی سازماندرون 

 

 3 0.774 حمایت و تشویق مدیران ارشد 4 0.927
افراد داخل ایجاد بازار کار داخلی برای  

 سازمان
0.821 2 

 1 0.838 تخصیص بودجه کافی 

 4 0.768 ثبات تیم مدیریتی 

 5 0.606 دانش مدیریت 

اسناد   یمشخط و 

 بالادستی

 

 1 0.878 اجرایی بودن برنامه  15 0.816

 3 0.776 همسویی با استراتژی سازمان 

 2 0.841 شفافیت هدف 

 

 

 

 

 

مقوله 

 محوری 

 

تهیه شرح شغل برای هریک از مناصب   13 0.832 ارزیابی منتخبین

 کلیدی 
0.760 4 

شایستگی موردنشناسایی    از یهای 

 های کلیدیمنصب
0.826 2 

ارزیابی قابلیت های بالقوه و شناسایی و 

 بالفعل افراد
0.834 1 

 3 0.772 تشکیل بانک هوشمند استعدادها 

پیشرفت  

 منتخبین

ارزیابی وضع موجود و مطلوب و تحلیل   17 0.784

 شکاف 
0.819 2 

 1 0.854 تعیین نیازها و تهیه برنامه توانمندسازی 

 3 0.679 ایجاد ارتباطات و شبکه راهبردی 

و   جذب  انتخاب، 

کارگیری  به

 استعداد 

 8 0.575 گراییسنجش خلاقیت و تجربه 2 0.948
 5 0.668 سازگاری فردی سنجش میزان 
 1 0.734 های مدیریتی سنجش مهارت
 2 0.712 های انسانی سنجش مهارت

 1 0.734 پرداخت بر اساس پایه حقوق و مهارت 
 7 0.633 قدردانی از افراد

 6 0.653 کار -توجه به تعامل زندگی
 4 00685 سازی شغل غنی

   
 تناسب شغل 

 
0.689 3 
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مقوله 

 اصلی 
 مقوله فرعی 

 رتبه بار عاملی 
 مقادیر  مفاهیم اولیه 

)در   رتبه 

 مقوله(
 

 
  عوامل

 ای زمینه

 

 تربیت و آموزش

 

 3 0.764 های مقدماتی آموزش 14 0.828

های روانی  آموزش مهارت

 و شخصیتی

0.855 1 

مهارت  حین  آموزش  های 

 خدمت

0.832 2 

نیروی قابلیت های 

 انسانی 

 

و   5 0.889 انسانی  نیروی  به  اتکا 

 کارآمد 

0.810 3 

 1 0.890 ارتقای نیروی انسانی

 2 0.829 پایش نیروی انسانی

و   قوانین 

 ها دستورالعمل

 1 0.889 مستد سازی سوابق 18 0.778

 2 0.761 استمرار در تهیه گزارش

 

 

 

 
عوامل  

 تعدیلگر

 

 

 

 

 

 

 

 افراد

 

 2 0.837 پذیرش از سوی افراد 16 0.809

 1 0.845 تمایل به تسهیم تجربه

 3 0.792 فرصت پیشرفت 

 3 0.708 تغییرات مدیریتی 13 0.832 محدودیت سازمانی

 2 0.775 مقاومت مدیران 

 1 0.771 محدودیت منابع مالی

 4 0.682 انگیزگی کارکنان بی

و   7 0.880 جو حمایتی سازمانی مدیران  حمایت 

 فرماندهان ارشد 

0.601 5 

ارتقا   موضوع  از  حمایت 

 یسازماندرون 

0.608 4 

صم ارتباط    مانه ی برقراری 

و دوستانه بین کارکنان با 

 یکدیگر 

0.870 1 

رقابت  و  جهادی  روحیه 

 سالم 

0.855 2 

 3 0.835 ییگراایجاد روحیه جمع 



 23                                           ارائه الگو نظام جانشین پروری در آجا با رویکرد داده بنیاد/ محسن نجفی و همکاران   

 

 

 مقوله فرعی  اصلی مقوله 
 رتبه بار عاملی 

 مقادیر  مفاهیم اولیه 
)در   رتبه 

 مقوله(
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 راهبردها 

 

 

سازی بهینه

جانشین  برنامه 

 پروری

 

شاخص 9 0.865 به  های  توجه 

در  قابل و  سنجش 

 دسترس

0.791 3 

نظرسنجی  از  استفاده 

مسیر  خصوص  در 

 ارتقای افراد 

0.829 2 

مند علاقهگزینش افراد  

 و مأنوس با فرهنگ

0.831 1 

در   انگیزه  ایجاد 

 کارکنان 

0.769 4 

 

نگهداری  

 استعداد 

 

ارزیابی   12 0.837 در  شفافیت 

 عملکرد

0.669 5 

 3 0.773 دادن بازخورد 

در  مشارکت 

 یریگم یتصم

0.804 2 

 1 0.805 تفویض اختیارات 

ایجاد دوایر تخصصی و 

 باکیفیت 

0.707 4 

توسعه  و  ارتقا 

 استعداد 

 

 7 0.643 ی مستندساز 6 0.882

انگیزشی  ابزارهای 

سیستم   برای 

 مستندسازی 

0.684 3 

 2 0.712 آموزش مستندسازی 

ارائه امکانات و فناوری 

نیازهای   با  متناسب 

 شغلی 

0.675 5 

در   ارتباط  ایجاد 

 موازی  یهاپست

0.673 6 

پرونده   یروزرسانبه

 کارکنان 

0.716 1 

مهارت  های  آموزش 

 چندگانه

0.677 4 

شناسایی مناصب  

 کلیدی 

 

 1 0.821 شناسایی مناصب  19 0.680

و   دانش  شناسایی 

 از یمهارت موردن

0.814 2 
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 نظارت و ارزیابی

 

مناسب روش 8 0.877 های 

 ارزیابی 

0.777 2 

شخصیتی  ارزیابی ابعاد  

 و روانی افراد 

0.792 1 

مناسب شاخص های 

 ارزیابی 

0.726 3 

 

مقوله 

 اصلی 
مقوله 

 فرعی

بار 

 عاملی
 رتبه

 مقادیر  مفاهیم اولیه 
رتبه 

)در  

 مقوله(

 

 

 

 

 

 

 

 

 پیامدها 

 

تقویت 

فرهنگ  

جانشین  

 پروری

 

پرورش  3 0.933 فرهنگ 

 ایحرفه
0.816 2 

فرهنگ  تقویت 

 ینیگز ستهیشا
0.845 1 

کاهش  و  تعدیل 

 تفاوتی فرهنگ بی
0.694 3 

توسعه  فرهنگ 

 رهبری 

0.654 4 

اثربخشی  

نظام 

جانشین  

 پروری

 

معیارهای   10 0.858 تعیین 

 ارزیابی 

0.644 5 

 1 0.757 ارزیابی عملکرد برنامه 

 3 0.685 ارزیابی برنامه در نتایج 

استقرار فرآیند کنترل  

 هاتحلیل شکافو 

0.726 2 

 

توسعه 

مدیریت  

 استعداد 

 

در   1 0.949 افراد  استعدادیابی 

 همان بدو ورود 

0.736 4 

و  استعداد  سنجش 

 توانایی افراد 

0.745 3 

افراد به کارگیری 

 برحسب علاقه 

0.647 5 

افراد به کارگیری 

 برحسب نیاز سازمان 

0.757 2 

افراد به کارگیری 

 برحسب توانایی

0.791 1 
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 گیری و پیشنهادها نتیجه 

موجب حیات بالنده و رو   ،در دنیای متلاطم امروز وجود نظام مدیریتی اثربخش و کارآمد 

سازمان رشد  میبه  شایسته  شوها  و  کارآمد  مدیرانی  باید  نظامی  چنین  داشتن  برای  د. 

تربیت نمود که این موضوع نیازمند چارچوبی جامع و کامل است تا با انتخاب و پرورش  

در این زمینه  .  سازمانی دست یافت  یهاراهبردمناسب و اثربخش مدیران بتوان به اهداف و  

ز جایگاه مناسب در عرصه رقابت در  پروری خبره برای اطمینان احضور مدیریت جانشین

  نیتر. از سویی مدیریت استعدادها مهمدیآیم بشمار  آینده برای هر سازمانی از ملزومات  

ای فراهم شود که از طریق  زمینه  باید  بنابراین  ؛امروزی است  ی هامزیت رقابتی در سازمان

ش داد تا از افراد مناسب  ها را پرورآن بتوان استعدادهای بالقوه کارکنان را شناسایی و آن

دستیابی   منظوربه. از طرفی های اصلی سازمان استفاده نمودمنظور جایگزینی در پستبه

سیستم سازمانی    آن  های آن باید مختصپروری، شیوهپایدار جانشین  موفق و  یک فرآیند  به

جود خود  باید همیشه استعداد مو  ج.ا.ا  در این زمینه یک سازمان بزرگ مانند ارتش  باشد.

این  .  را بشناسد تا بتواند فرد مناسب را در مکان مناسب و در زمان مناسب به کار گیرد

پروری با رویکرد مدیریت  از یک الگوی مناسب جانشین تا زمانی که ارتش  افتدیاتفاق نم 

 .برخوردار باشد استعداد

جانشین نظام  الگو  ارائه  هدف  با  حاضر  دپژوهش  رویکرد  با  آجا  در  و  پروری  بنیاد  اده 

الگو مدیریتی انجام شده  هامقولهی  بندتیاولوهمچنین بررسی و   ی مؤثر بر اجرای این 

 است.
  توسعه مدیریت استعداد ها(،  های فرعی )مؤلفه، در میان مقولهآمدهدستبهنتایج    بر اساس

عاملی   بار  است،    949/0با  اولویت  بالاترین  به  ازآن پسدارای  و  کارگیری  انتخاب جذب 

  پروری نیتقویت فرهنگ جانشقرار دارد و در رتبه سوم مؤلفه    948/0عاملی    با بار  استعداد 

  680/0  یعامل با بار    شناسایی مناصب کلیدی مقوله    تیدرنهاقرار دارد.    933/0با بار عاملی  

  شده مشخصها در هر مقوله نیز بندی شاخصاولویت است. همچنین رتبه دارای کمترین 

با بار عاملی    های اطلاعاتی و ارتباطی جانشین پروریسیستمها  است. در میان شاخص

دارای    575/0گرایی با بار عاملی  دارای بیشترین اولویت و سنجش خلاقیت و تجربه  927/0

 کمترین اولویت است.
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پروری با رویکرد مدیریت استعداد منجر  جانشینمدل ملی که به در خصوص مجموعه عوا

« دارای بالاترین رتبه است  یسازمانمدیریت درونشوند )مقوله شرایط علی(، مقوله »می

در  (.  816/0و اسناد بالادستی« دارای کمترین رتبه است )  یمش خط»و مقوله    (927/0)

پروری  برای اجرای برنامه جانشیناست که    ذکرشدهصورت مکرر  این راستا در ادبیات به

پروری حائز  چراکه آنچه در فرآیند جانشین   استحمایت مؤثر و مستقیم مدیر ضروری  

باشد، این است که سازمان از قبل آمادگی لازم را کسب نماید و مدیریت ارشد  اهمیت می

ولویت آخر قرار  و اسناد بالادستی نیز در ا  یمش خط  نقش کلیدی را در این زمینه دارد.

بودن آن نیست بلکه در کنار سایر عوامل اهمیت    تیاهمیگرفتند، البته این به معنای ب 

 کمتری یافته است. 
کارگیری استعداد« دارای بالاترین  انتخاب، جذب و بهمحوری، مقوله » خصوص عواملدر 

با  (.  784/0پیشرفت منتخبین« دارای کمترین رتبه است )»و مقوله  (  948/0رتبه است )

انتخاب، جذب  مقوله »پروری،  توجه به نقش محوری مدیریت استعداد در الگوی جانشین

به اولویت  و  منتخبین  پیشرفت  است.  شده  اولویت  بالاترین  دارای  استعداد«  کارگیری 

پروری اولویت دارد، ابتدا،  نیاست که آنچه در فرآیند جانش   علت نیاکمتری یافته است و به

شناسایی، جذب و ارزیابی استعدادها است و در مرحله آخر فرآیند پیشرفت کاندادیدها  

 مطرح است.

دارای بالاترین رتبه است و مقوله  ای، مقوله »تربیت و آموزش«  شرایط زمینه  خصوصدر  

نیز از اولویت    ها قوانین و دستورالعمل  ها« دارای کمترین رتبه است.قوانین و دستورالعمل»

سایر عوامل مقدم بر وجود قوانین است و قوانین در صورت    زیرا برخوردار شده،    ی ترنییپا

های نیروی انسانی از توان چندانی برخوردار نخواهند  عدم وجود عوامل تربیت و قابلیت

 بود. 

»تعدیلگرشرایط  خصوص  در   مقوله  است  ،  رتبه  بالاترین  دارای  سازمانی«  حمایتی  جو 

رود  طور که انتظار میهمان(.  809/0ارای کمترین رتبه است )افراد« د»و مقوله    (88/0)

مهم سازمان  در  پشتیبان  و  جو حمایتی  مداخلهوجود  عامل  میترین  که  است  تواند  گر 

اثربخشی رابطه بین مقوله محوری و راهبردها را افزایش بخشد و عامل افراد از اولویت  

هم  یترنییپا حمایتی  جو  چراکه  است،  شده  عمل  برخوردار  محرکه  نیروی  یک  چون 
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کند و نیروی انسانی کارآمد در صورت عدم وجود چنین محیطی اثربخشی چندانی  می

 نخواهند داشت.

  ( 882/0)« دارای بالاترین رتبه است راهبردها، مقوله »ارتقا و توسعه استعداد خصوصدر 

به(.  680/0شناسایی مناسب کلیدی« دارای کمترین رتبه است )» و مقوله   عنوان  آنچه 

است، ارتقا و    شده ییپروری با رویکرد مدیریت استعداد شناساترین راهبرد جانشینمهم

توسعه استعدادها است؛ و شناسایی مناصب کلیدی در آخرین اولویت قرار گرفته است، به  

ار  تسهیل و توسعه پیشرفت مسیر شغلی افراد بسی رسد ارتقا و توسعه استعداد، با  نظر می

 ترین راهبرد است. مهم و ماهر در سازمان  بااستعداد

(  949/0)توسعه مدیریت استعداد« دارای بالاترین رتبه است  پیامدها، مقوله »  خصوص  در

طبق تعریف  (.  858/0« دارای کمترین رتبه است )»اثربخشی نظام جانشین پروریو مقوله  

های  توانمند برای تصدی سمتای است که طی آن افراد مستعد و  پروری برنامهجانشین

و    بالاردهمدیریتی   شرایط  واجد  افراد  میان  از  سازمان  یک  اصلی  برگزیده    بااستعدادو 

  د یپروری، بر رویکرد مدیریت استعداد تأک مدل جانشین   کهییاساس ازآنجا  ن یار  بشوند،  می

 خواهد بود، توسعه مدیریت استعداد«ترین پیامد آن نیز »دارد، مهم

 پیشنهادهای پژوهش

 گردد:زیر ارائه می ی پیشنهادهای های تحقیق و نقش شرایط علّبر اساس یافته ❖

زمینه(  1 مکتوب  )با  ساختار سازمانی   یدر  سازمانی  ساختار  اولیه  های  سیستم  ،مفاهیم 

پروری جانشین  ارتباطی  و  پیشبرد  و    اطلاعاتی  و  اجرا  جهت  مشخص    ( هابرنامهعنوان 

ساختار سازمانی  از سوی فرماندهان ارشد ارتش )معاونت نیروی انسانی(  گردد،  پیشنهاد می

قسمت   در  هابخشبه  مکتوب    صورتبههر  ابهامی  تا  ابلاغ شود  این سازمان  مربوطه  ی 

خصوص شناسایی ساختار و مشاغل مربوطه برای کارکنان باقی نماند. همچنین در بخش  

  های اطلاعاتی و ارتباطی جانشین پروری سیستمانی سازمان ارتش ج.ا.ا  مدیریت منابع انس

یی افراد مستعد و در دسترس هر پست  شناساروز گردند که این موضوع باعث  ایجاد و یا به

علاوهزیربرنامهکلیدی جهت   پروری خواهد شد.  نظام جانشین  براین، مشخص شدن  ی 

ان ارتش علاوه بر ایجاد شفافیت برای  ی مختلف سازم هابخشمشاغل اصلی و کلیدی در  

پروری هم بسیار مفید  ی نظام جانشینهابرنامهپیشبرد    منظور بهکارکنان و فرماندهان،  

 خواهد بود. 
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ارشد در  یسازماندرون مدیریت    ی نهیزم  در(  2 فرماندهان  و تشویق  ، لازم است حمایت 

جانشین نظام  اهمیت  و  دانش  جانشینپیادهپروری،  خصوص  اجرای  و  ،  پروریسازی 

گردد  در سازمان تقویت شود، به این منظور پیشنهاد می  اختصاص بودجه در این خصوص

سازی و اجرای جانشین پروری  های توجیهی، باور و اعتقاد مدیران در پیادهاز طریق برنامه

نع را از بین برده و منابع  ها آگاه باشند تا مواتقویت شود. مدیران باید از مزایای این برنامه

 کافی را به این امر اختصاص دهند.

زمینه(  3 بالادستیمشیخط  ی در  اسناد  و  خط  گذاری  این  است،  بهها یمشلازم  صورت  ، 

راستا با سیستم جانشین پروری و استراتژی سازمان باشند. همچنین اهداف  یکپارچه و هم

ان شفاف باشند، به این منظور لازم است  برنامه جانشین پروری برای کلیه کارکنان سازم

 ها به اشتراک گذاشته شود. ها با آنجلسات مستمر با کارکنان این برنامه  ی از طریق برگزار

 گردد: های تحقیق و نقش مقوله محوری ارائه میزیر بر اساس یافته  پیشنهادهای ❖

کلیدی هر    برای مشاغل اصلی وگردد  پیشنهاد می  ، ارزیابی منتخبین در راستای  (  1

. دنشوهای مربوطه ارائه  و به قسمتتهیه    و شرایط احراز شغل  شرح شغلقسمت،  

های مورد ارزیابی برای هر شغل کلیدی در دسترس  شود شاخصاین موضوع باعث می

ارزیابی شوندگان و ارزیابی گنندگان قرار گیرد و در نتیجه ارزیابی منتخبین اصولی  

نظام شد.و  خواهد  نیز    مند  سازمان  در  استعداد  هوشمند  بانک  تشکیل  همچنین 

 گردد. پیشنهاد می

راستای  (  2 منتخبین،در  می  پیشرفت  منتخبینپیشنهاد  پیشرفت  براساس    گردد 

این  شاخص که  انجام گیرد  احراز شغل  از شرح شغل و شرایط  استخراج شده  های 

تشخیص  باعث  مطلوب    رویکرد  وضعیت  و  موجود  وضعیت  بین  گردد.  می شکاف 

ارتباطات و شبکه راهبردی در راستای توسعه  پیشنهاد می  نیهمچن ایجاد  با  گردد 

 منتخبین اقدام کرد. 

، اقداماتی همچون استخدام افراد با  کارگیری استعدادانتخاب جذب و به  در راستای(  3

ایجاد رفاه و شرکت کارکنان   زندگی و  ارتقای کیفیت  از آزمون شخصیت،  استفاده 

آموزش میدوره  پیشنهاد  خارج  و  داخل  شغلشوی  ایجاد  همچنین  و    ی هاد.  سیال 

مختلفی دارند یا هنوز نتوانستند توانایی   ی هاییبرای برخی کارکنان که توانا یادوره

 و استعداد خود را بشناسند، صورت گیرد. 
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یافته ❖ اساس  زمینهبر  شرایط  نقش  و  تحقیق  پیشنهادهای های  ارائه    ای  زیر 

 گردد:می

های مقدماتی، آموزش  ، توجه به هر سه جنبه آموزشآموزش و تربیتراستای  در  (  1

گردد. در  های حین خدمت توصیه میهای روانی و شخصیتی و آموزش مهارتمهارت

نوین و جذاب استفاده شود تا    ی هاها از روشگردد در آموزشاین زمینه پیشنهاد می

خسته کارکنان  تعیین  برای  همچنین  نباشد،  نیز  مشوقکننده  آموزش  برای  هایی 

ها  تواند در ایجاد انگیزه برای کارکنان مؤثر باشد. لازم به ذکر است که همه آموزشمی

 ها متناسب با نیاز و مهارت افراد باشند. باید با نیازسنجی اثربخش صورت گیرند و دوره

نیروهای انسانی کارآمد توجه    یریکارگبه ، باید  های نیروی انسانیقابلیت در راستای  (  2

گردد ارتقاء افراد و کارکنان بر اساس زبان مشترک  گردد به این منظور پیشنهاد می

به از  ورود صورت گیرد،  بدو  از  فرهنگ خاص سازمانی  با  آشنایی  افراد  و  کارگیری 

ارتش خودداری شود و پرونده کارکنان در طول خدمت    ی سازماننامأنوس با فرهنگ 

صورت چهره به چهره از طریق روش  ستمر پایش شود. ایجاد بستر آموزشی بهطور مبه

 جدید صورت گیرد.  یهاشاگردی سنتی قبل از انتصاب افراد در پست-استاد 

د دو امر مستندسازی و ثبت  شو، پیشنهاد میهاقوانین و دستورالعملدر راستای  (  3

صورت  ها بهاین راستا باید گزارشعنوان اولویت مدنظر باشد، در  ها بهمستمر فعالیت

بندی و قالب مشخص تهیه گردد. التزام به این  های بالا با یک زمانمستمر برای رده

 عنوان یک دستورالعمل در دستور کار سازمان قرار گیرد. قوانین نیز به

ارائه    تعدیلگرهای تحقیق و نقش مقوله شرایط  زیر بر اساس یافته  هایپیشنهاد ❖

 :دشومی

و دوستانه    مانهیگردد، با برقراری ارتباط صمپیشنهاد می  افراددر راستای مقوله  (  1

با   با یکدیگر و  ، تجارب،  یاکه کارکنان در هر رده  کهیطوربه  بالاردهبین کارکنان 

ها و انتظارات خود را مشخص و بازگو نموده و در این خصوص به  ها، نگرانیدانسته

 ها شکوفا گردد در بین آن « همدلی» ح اصطلااشتراک نظر برسند و به

راستای  (  2 پ های سازمانیمحدودیتدر  تغییرات  از  امکان  جای  تا  باید  در    یدرپی، 

گذاران به  های مدیریتی اجتناب شود، با توجه سطوح بالای مدیریتی و سیاستسمت

جانشینبرنامه  برنامههای  این  به  کافی  منابع  با  پروری،  همچنین  داد.  اختصاص  ها 
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وعده برنامهتحقق  این  اجرای  راستای  در  سازمانی  بیهای  از  کارکنان  ها،  انگیزگی 

 جلوگیری کرد. 

راستای  (  3 حمایتی سازمانیدر  میجو  پیشنهاد  سبک ،  معرفی  با  جدید  گردد  های 

کارگاه طریق  از  مدیران  به  مدیریت،  و  بین    یهارهبری  دوطرفه  تعامل  آموزشی، 

مدیران و زیردستان ایجاد شود. از ارتباط صمیمانه و دوستانه بین کارکنان حمایت  

پیشنهاد   راستا  این  در  ارتباطات تلاش کند،  این  بهبود  راستای  در  و سازمان  شود 

اردوهای  می یا  ورزشی  مسابقات  برگزاری  ایجاد جلسات غیررسمی،  از طریق  گردد 

 بین کارکنان تقویت شود. تط صمیمتفریحی ارتبا 

 گردد: های تحقیق و نقش مقوله راهبردها ارائه میزیر بر اساس یافته  پیشنهادهای ❖

سنجش  های قابلگردد، از شاخصپیشنهاد می  پروریسازی جانشینبهینهدر راستای  (  1

  استفاده شود همچون عدم سوءاستفاده  وریپرینعنوان معیارهای جانشو در دسترس به

اجرای عدالت در کارها حسن شهرت. همچنین جهت افزایش اعتماد    ،از اموال سازمان

می پیشنهاد  نظرسنجیشوافراد  از  بهد  شفاف  جلسات  و  چندنفره  که    یاگونههای 

برای ارتقای افراد استفاده شود. همچنین با    رد یبازخور آن در اختیار کارکنان قرار گ

 ها ایجاد انگیزه گردد. ان در آنها و نظرات کارکناستفاده از ایده

استعداد جهت  (  2 پیشنهاد میهانگهداری  با  ،  عملکردی  معیارهای  تعیین  در  گردد 

های جانشین پروری با کارکنان،  برنامه  ی گذارشفافیت کامل عمل گردد، با به اشتراک

  ها را ایجاد کرد، همچنین با ها احساس مقبولیت و پذیرش نسبت به این برنامهدر آن

ها را برای مشارکت داوطلبانه  ها در تصمیمات این برنامه، تمایل آنمشارکت دادن آن

میانی و ایجاد شرایطی برای سنجش عملکرد    یهاافزایش داد. گردش مشاغل در رده

 کارکنان در مشاغل مختلف انجام شود. 

استعدادجهت  (  3 توسعه  و  میارتقا  پیشنهاد  برای  ،  مناسب  بستر  ایجاد  گردد 

استعدادهای فردی و خلاقیت افراد صورت گیرد تا سازمان ضمن پیگیری    یروزرسانبه

 ، پویایی و انعطاف بیشتری داشته باشد.هاتیمأمور

اولویت   و  حساس  و  کلیدی  مشاغل  شناسایی  کلیدی،  مناصب  شناسایی  جهت 

 گردد.ها برای اختصاص نیرو و تربیت جانشین پیشنهاد میبخشیدن به آن
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گردد بانک اطلاعاتی از خصوصیات  ، پیشنهاد مینظارت و ارزیابی  راستای مقولهدر  (  4

با  ویژه و استعدادهای منحصربه به مشاغل مختلف که  برای اختصاص  فرد کارکنان 

توانایی کارکنان سنخیت داشته باشد، ایجاد شود. مدیران و فرماندهان برای انتخاب  

 داشته باشند.  دقت به این خصوصیات وقوفجانشین باید به

 گردد: های تحقیق و نقش مقوله پیامدها ارائه میزیر بر اساس یافته  هایپیشنهاد ❖

گردد ارتقا توان رزم  ، پیشنهاد میپروریتقویت فرهنگ جانشیندر راستای مقوله  (  1

عنوان یک ارزش در سازمان مورد  روزافزون به  هایدر مواجهه با محیط متغیر و تهدید

همچن   دیتأک تابباشد،  بر  از    یآورین  کارکنان  خروج  موارد  در  سازمان  مقاومت  و 

تأک  )... و  رهایی  )شهادت،  خدمت  ارزش  د یچرخه  این  و  شود.  مدیران  توسط  ها 

که توسط کارکنان    یا گونهها تبلور یابد، بهفرماندهان پذیرفته شود و در عملکرد آن

 لمس شود. 

از توان و سرمایه انسانی    شود هاد میپیشن  توسعه مدیریت استعداددر راستای مقوله  (  2

  یها راهبردی استفاده شود، فرصت  یها موجود در بانک استعدادها برای اجرای طرح

های اساسی سازمان در حال  رشد برای کارکنان با استعداد بالا فراهم گردد، شایستگی

 و برای آینده شناسایی شوند. 
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