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  چکیده  
و  هـا  گیـري از ظرفیـت   بـا بهـره  انـد   کـرده نگاري، صاحبنظران تلاش  گیري دانش آینده با شکل
اهم ریزي راهبردي را در ابعاد مختلف فـر  هاي موجود، زمینه توسعه و ارتقاي توان برنامه پتانسیل
 اسـتعدادیابی و  بـر  هـاي مـؤثر   پیشـران  هـدف شناسـایی عوامـل و    . در این پژوهش که بـا کنند

 91 ،در نظام آموزش عالی با رویکرد پژوهشی آمیخته (کمی و کیفی) انجام گرفتهپروري  جانشین
دار و تلخیصـی تجزیـه و    به روش تحلیـل محتـواي جهـت    همچنین .خراج شده استتاس مؤلفه

که بیشترین همخوانی را داشته، اسـتخراج شـده    اي مؤلفه 15با استفاده از تکنیک دلفی،  تحلیل و
و با استفاده از نـرم افـزار   پژوهی  آینده تحلیل اثرات متقاطع در  سپس با استفاده از تکنیک .است

هـا   هاي استخراج شده، تجزیه و تحلیل و ضمن بررسی و تبیین ارتباط، پیشران مک، مؤلفه میک 
بنـدي صـورت    در انتها براساس نتـایج حاصـله و اولویـت    وشدند بندي  متغیر دستهچند قالب در 

در نظـام  پـروري   دن فرآیند اسـتعدادیابی و جانشـین  کرراهکارهاي اجرایی جهت نهادینه  ،گرفته
  ده است. شه ئموزش عالی استان سیستان و بلوچستان اراآ
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  مقدمه 
ها بدون وجود نیـروي انسـانی    سازمان نشان داد هاي صورت گرفته در ابعاد مختلف پیشرفت

حتـی بـا وجـود     .پـذیر نخواهـد بـود    ، بلکه اداره آنها نیز امکانرندندا  تنها معنی و مفهومی  نه
عنـوان   افزار، همچنـان نقـش انسـان بـه     اي از سخت ها و تبدیل آنها به توده ورشدن سازمانافن

گیري از نیـروي انسـانی    ا با بهرهعاملی حیاتی و راهبردي در بقاي سازمان، مشهود است. زیر
ده و ش ـمتعهد و متخصص تصمیمات سازمانی شکل گرفته، مسائل و مشکلات سازمان حـل  

تـرین منبـع    بـراین اسـاس منـابع انسـانی ارزشـمندترین و حیـاتی       و یابـد  وري عینیت مـی  بهره
سـازمان   بـدیل  هـاي اصـلی و بـی    آیند. منابع انسانی، سرمایه هاي امروزي به شمار می سازمان

) و Casimir, Keith and et al, 2014هستند و موفقیت و بقاي سازمان بـه آنهـا بسـتگی دارد (   
توانـد بـه مزیـت رقـابتی و بهبـود عملکـرد سـازمان         بهبود کیفیت عملکرد منـابع انسـانی مـی   

  ). Amirkhani, Nazeryani & Faraz, 2016منجرشود (
. برنامـه  سـت ها منابع انسانی در سـازمان از مسائل مهم مدیریت پروري  مدیریت جانشین

طـور کلـی    بهو هاي متعددي تعریف شده است  در طول سالیان دراز به روشپروري  جانشین
عنوان تلاشی سیستماتیک و متفکرانـه بـراي شناسـایی افـراد مسـتعد در سـازمان و توسـعه         به

خوب، نه پروري  شود. یک برنامه جانشین ها شغلی ایشان معرفی می هاي و شایستگی ویژگی
بلکـه راهکارهـایی   است تنها به دنبال انتخاب و معرفی رهبران و مدیران عالی بعدي سازمان 

). بـا  Hora, 2010کنـد (  وري نیروي انسانی داخلی نیز ارائـه مـی   عملی در جهت افزایش بهره
و و مـدیریت اسـتعداد هـر د   پـروري   ریزي جانشین برنامه ،توجه به آنچه که تاکنون گفته شد

شوند. بسیاري از پژوهشگران  در راستاي یکدیگر و در واقع، لازم و ملزوم یکدیگرتلقی می
بـا  پـروري   و محققان این دو حوزه معتقدند که مفهوم مدیریت استعداد و مـدیریت جانشـین  

   .)Krauss, 2007دیگر همپوشانی دارند (یک
زشـی بـا مشـکلاتی    هـاي آمو  در سـازمان پـروري   شک، اجراي برنامـه جانشـین   البته بی

عنـوان   بـه پـروري   رو خواهد بود. براي مثال، گرچه بعضی از مدیران بر اهمیت جانشـین  روبه
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هـاي سـاختاري    تعهد مـدیران، پیچیـدگی  درخصوص ابهام  اند، اما یک راهکار اذعان داشته
مـدیران  در هـر حـال    .وردآآموزش عالی و شرایط اقتصـادي میتوانـد مسـائلی را بـه وجـود      

برنامۀ عملی و مدونی براي یافتن استعدادها و جانشـین سـاختن آنهـا تعریـف     باید ها  دانشگاه
هاي توسعه منابع انسانی، جزو اهداف بلندمدت دانشـگاه قـرار    برنامه عنوان یکی از به وکنند 

الـدینی بیدمشـکی و    (زیـن یابـد  بودجـه و وقـت کـافی اختصـاص     آن گیرد و بـراي اجـراي   
هـاي   بدون داشتن یـک اسـتراتژي جانشـین پـروري، پرکـردن پسـت       .)68: 1393همکاران، 

تبـدیل شـده و بـا مشـکلات      مدیریتی با کاندیداهاي مناسب به دغدغه اصلی مـدیران ارشـد  
در ها بایـد   در دانشگاهپروري  ریزي جانشین لذا برنامه .)Moser, 2008شود ( زیادي مواجه می

و  نفعـان آمـوزش عـالی در نظرگرفتـه شـود      اي ذيقالب یک مسئله اسـتراتژیک حیـاتی بـر   
صورت پویا و مستمر مـدیران آینـده را از میـان اعضـاي      ها موظفند به مدیران ارشد دانشکده

 & Pilandو پـرورش دهنـد (  کننـد  هئیت علمی، مدیران و کارکنان دانشکده خود انتخـاب  

Wolf, 2003(.   بـا  پـروري   نشـین ده مباحـث مـدیریت اسـتعداد و جا   ش ـدر این پژوهش سـعی
ن مـدیریت منـابع انسـانی در نظـام آمـوزش      ارویکرد اکتشافی از سوي خبرگان و متخصص ـ

هـا، فرآینـد    ، ویژگـی عوامـل عالی مورد تجزیه و تحلیل قرار گیـرد تـا بتـوانیم بـه الزامـات،      
در نظام آموزش عـالی  پروري  وساختارهاي لازم براي استقرار فرآیند استعدادیابی و جانشین

ده دست پیدا کنیم. البته در گذشته نیز اقدامات پژوهشی در این زمینه انجام شـده کـه   در آین
ــذیرش نظــام   بررســی آنهــا نشــان ــده عــدم آمــادگی ســازمانی و پ  هــاي اســتعدادیابی و دهن

بنابراین در این پژوهش کـه بـه روش آمیختـه (کمـی و کیفـی) انجـام       است. پروري  جانشین
کـه چـه   هسـتند  بـه دنبـال یـافتن پاسـخی منطقـی و اصـولی بـراي ایـن سـؤال           انمحقق ،شده

برپایـه اسـناد بالادسـتی (برنامـه ششـم       بـه مـا،  نـد در آینـده   نتوا هایی می ها و ویژگی شاخص
دهنـده   ي شـتاب هـا  مؤلفـه عنوان  توسعه، دانشگاه اسلامی، سند راهبردي وزارت علوم و..) به

دهنـده مناسـبی بـراي اسـتقرار      ؟ وچه عواملی جهـت ندنکبراي دستیابی به این هدف کمک 
؟ بـا تمرکـز و   شـوند  مـی در نظام آموزش عالی محسوب پروري  نظام استعدادیابی و جانشین

 انـدازها و  شمچآینده سازمان خود را با توجه به راهبردها، توانیم در  می، ها مؤلفهن ایتوجه به 
  .  کنیمشده، تضمین  اهداف از پیش تعیین

هـاي   از نیمه دوم قرن بیستم بـا سـرعت قابـل تـوجهی در عرصـه      یپژوه یندهمطالعات آ
مطالعات طی چند سال اخیـر مـورد   این در کشور ما است؛ هرچند مختلف توسعه پیدا کرده 

مـان، موضـوعات را بـا     تعیـین راهبردهـاي  در این مقاله بـرآنیم تـا بـا    است.   توجه قرار گرفته
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هـاي   بـه نـوآوري   تا دهیم رتر مورد تجزیه و تحلیل قرا صورت جزئی بهپژوهی  دیدگاه آینده
  .  کنیمبیشتري دست پیدا 

نظـام  پـروري در   استعدادیابی و جانشـین با توجه به عدم انجام پژوهشی جامع در حوزه 
بـا اسـتفاده از روش آمیختـه (ترکیبـی از روش      ، در این پژوهش، قصد داریـم آموزش عالی

گیــري از روش تحلیــل محتــوي  هــاي نیمــه ســاختاریافته و بهــره کیفــی و کمــی)، مصــاحبه
و ابعادي متناسب با شـرایط ویـژه و خـاص    عوامل ه ئدار، به شناسایی و ارا تخصصی و جهت

م و دانشـگاه  هاي نسـل سـوم وچهـار    نظام آموزش عالی منطبق بر ساختار و فرهنگ دانشگاه
گیـري از آنهـا بتـوانیم     و بهـره کـردن  تا با نهادینـه  بپردازیم نگرانه  اسلامی با رویکردي آینده

نظـام آمـوزش عـالی     را درپـروري   و جانشـین  اسـتعدادیابی هرچه بیشتر و کارآمدتر فرآیند 
. بـراي  یمسـاز برداري هر چه بیشتر از مزایاي این فراینـد را فـراهم    یم و زمینه بهرهکناجرایی 

هـاي انجـام    در ابتدا به بررسی اجمالی مبانی نظري و پیشینه پـژوهش  ،دستیابی به این اهداف
    .پردازیم شده در این زمینه می

  مبانی نظري . 1
دهـد   ) مدعی است مدیریت بهتر براي بهبود کیفیت خدمات، هنگـامی رخ مـی  2003بوین (

مـؤثر باشـند. مـدیریت منـابع انسـانی بـر        1که رهبري سازمان و ابـزار مـدیریت منـابع انسـانی    
اقدامات اثربخش و مؤثري مبتنی است و میتوان با استفادة مؤثر از افراد بـه اهـداف فـردي و    

امـروزه منـابع    .)Manistitya & Fongsuwan, 2015تـري دسـت یافـت (    سازمانی بهتر و جامع
گیـرد. از   ها مورد بحث و بررسـی قـرار مـی    عنوان یکی از منابع اساسی در سازمان به ،انسانی

ي مـدیریت منـابع   هـا  فعالیـت هاي پژوهشگران شواهد محکمی بـر نقـش    ، بررسی1990دهه 
 .)Intan, Theresa & Galang, 2011(اسـت  عملکـرد سـازمانی    يانسـانی در ایجـاد و ارتقـا   

هـاي افـزایش مهـارت، بـالا بـردن انگیـزه،        از طریـق شـیوه   ي مدیریت منابع انسانیها فعالیت
اي، امنیت شغلی و عادلانه بودن نظام ارزیـابی   هاي حرفه پشتیبانی از کارکنان، توسعه فرصت

اســت عملکــرد در بهبــود اعتمــاد متقابــل بــین کارکنــان و مــدیران داراي اهمیــت فراوانــی  
)Vanhala and Ahteela, 2011(.   

عبارتست از فرآیند انتقال از وضعیت موجـود بـه وضـعیت     ،»ریزي هبرنام«مفهوم اصلی 

                                                                                                                                        
1. Human resource management (HRM) practices 
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ریزي نیروي  که برنامه از آنجایی .ها در زمان مشخص با توجه به منابع و محدودیت ،مطلوب
کـه  شـود   مـی ، طـی آن مشـخص   اسـت ریزي استراتژیک هر سازمان  انسانی بخشی از برنامه

و چگونـه  اسـت  وهایی مورد نیاز سـازمان  براي رسیدن به اهداف استراتژیک سازمان چه نیر
بینـی نیازهـاي سـازمان     فرایندي است که به پـیش  ریزي کرد. لذا برنامهمین أتوان آنها را ت می

که براي برآوردن آن نیازها بایـد طـی   پردازد  میریزي مراحلی  ازلحاظ منابع انسانی و برنامه
ریزي نیروي انسانی است  هاي برنامه مؤلفهاز زیر نیز پروري  مدیریت استعداد و جانشین .شود

هاي کلیـدي و نیروهـاي بااسـتعداد و بـالقوه سـازمان.       ریزي براي جایگاه و معطوف به برنامه
زیرمجموعـه مـدیریت   پروري  یا همان همتاپروري  معتقد است که جانشین ،)1387سعادت (

 1قـرار دارد. نمـودار    ریـزي نیـروي انسـانی    کارراهه و مدیریت کارراهه زیرمجموعه برنامـه 
  است.ید این موضوع ؤم

   
  )1387در مباحث مدیریت (سعادت، پروري  جایگاه جانشین .1نمودار

هـا   سـازمان اسـت،  که عصر دانش و دانـایی   ،هاي عصر حاضر با توجه به شرایط و پیچیدگی
 ,Michaels(هسـتند  هـا   دیگر بـه دنبـال اسـتخدام نیـرو نیسـتند بلکـه در پـی جـذب اسـتعداد         

Handfield-Jones & Beth, 2001 نـد.  کن مـی  تأکید) و بر افزودن دانش کارکنان دانشی خود
ی از مـدیریت اسـتعداد   بنابراین در حوزه مدیریت منابع انسانی بر لزوم طراحی فراینـد جـامع  

 مدیریت سازمان

 مدیریت منابع انسانی

 ریزي نیروي انسانی فواید برنامه

 پروري جانشین

 مدیریت کارراهه
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هـاي   دهد افرادي شایسته، با مهارت ها اطمینان می شود. مدیریت استعداد به سازمان می تأکید
بـه   .)Collings and Mellahi, 2009: 308مناسب و در جایگاه شـغلی مناسـب داشـته باشـند (    

ن دلیل در محیط رقابتی که امروزه به وجود آمده، جذب و نگهداري اسـتعدادها بسـیار   یهم
 ،کـه دلیـل آن   استها بر جذب افراد مناسب و در زمان مناسب  سازمان تأکیدمشکل شده و 

   .)Phillips & Roper, 2009باشد ( انتقال از عصر صنعتی به عصر سرمایه فکري و هوش می
در نظر گرفته شود که باید اصلی عامل مدیریت استعداد چند تحقق فرآیند در راستاي 

، برنامـه  4، برنامه نگهـداري 3، برنامه توسعه2هاي استخدامی ، سیاست1برنامه سازمان :عبارتند از
 :چهـار عامـل اصـلی    ) وMichaelson & Andreson, 2010( 6، برنامـه کنارگـذاري  5ارزیـابی 

اجـزاي اصـلی    ،هـا وگـردش اسـتعدادها    تعداد، حفظ اس ـهاجذب استعدادها، توسعه استعداد
هـاي مـدیریت اسـتعداد جهـانی      هـا و خـط مـش    هـاي اساسـی سیاسـت    پایـه  دهنده و تشکیل

). بنابراین مدیریت استعداد فرایندي است که Tarique & Schuler, 2010(شوند  میمحسوب 
رهبـري کـه    هـاي  در سـازمان و اسـتعداد   شکاف بین سرمایه انسـانی موجـود   مند طور نظام به

که ایـن همـان   ،برد بین می هاي آینده به آن نیاز دارد را از سازمان براي پاسخگویی به چالش
بـه دلایلـی از قبیـل کمـک بـه اجـراي        ها و سازماناست در سازمان پروري  کارکرد جانشین

ــه  طــرح ــراي  هــاي اســتراتژیک ســازمانی، شناســایی نیازهــاي جــایگزینی ب ــزاري ب عنــوان اب
هدفمند، پرورش و توسعه کارکنان، ایجاد منبعی از کارکنان مستعد که قابلیت هاي  آموزش

و بـه آن  کـرده  پـروري اسـتفاده    ) از سیسـتم مـدیریت جانشـین   7ارتقاء دارند (خزانه اسـتعداد 
ریـزي   معتقـد اسـت اسـتفاده از برنامـه     ،)1980( 8مـاهلر  .)Rothwell,2010دهنـد (  اهمیت مـی 
دهـد کـه یـک چنـین      هـا بـه همـراه دارد و نشـان مـی      ازمانپروري مزایایی بـراي س ـ  جانشین
   .)Diane, 2009(شود  میها یک اولویت محسوب  ریزي باید براي سازمان برنامه

بـه ارزیـابی   بایـد  پـروري   ات آموزش عالی نیـز بـراي موفقیـت در فرآینـد جانشـین     مؤسس

                                                                                                                                        
1. Organization Program 
2. Employment Politics 
3. Development Program 
4. Maintenance Program 
5. Appraisal Program 
6. Omission Program 
7. Talent Pool 
8. Mahler 
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دقیـق محیطـی    1واکـاوي گیري از یک  گذار درونی و بیرونی در محیط خود با بهرهتأثیرعوامل 
مـدنظر   دگذار درونی و بیرونی بای ـتأثیرمجموعه عوامل  ،. در فرآیند واکاوي محیطکننداقدام 

هاي سـازمانی، نقـاط    ها و آرمان ها، ارزش گذار درونی متشکل از سنتتأثیرقرار گیرند. عوامل 
ر کادر رهبـري  هاي مدنظ اولویت ها و قوت وضعف سازمان اعم از آکادمیک و مالی و توانایی

هـا در ارتبـاط بـا     گـذار بیرونـی نیـز متضـمن ارزیـابی تهدیـدات و فرصـت       تأثیرهستند. عوامـل  
هــاي بــازار و ارزیــابی تهدیــدها و  گیــري ســمت هــا و ادراکــات و رونــدهاي محیطــی، رجحــان

) بنـابراین، بـا توجـه بـه     6-7: 1395ها در ارتباط با مفهوم رقابت هستند (غیاثی ندوشـن،   فرصت
اي منســجم بــراي  برنامـه  ،هــاي آموزشــی از جملـه آمــوزش عــالی  ط کنــونی، در سـازمان شـرای 

هاي کلیدي و یافتن استعدادهاي موجود در ایـن زمینـه ضـروري     جانشین ساختن افراد در پست
راهکارهـاي مناسـبی   بایـد  آموزش عالی  .)1393الدینی بیدمشکی، عدلی و وزیري،  است (زین

پـذیري   دلیل انعطـاف  زیرا به ،ات خود پیدا کندمؤسسدر پروري  نبراي اتخاذ فرآیندهاي جانشی
بالا فاصله زمانی طولانی مدتی بین خالی شدن یک پسـت و تعیـین جـایگزین بـراي آن پسـت      

ــاز  ــه  ) و2005(راث ول، اســت نی ــزي جانشــین در صــورت اجرایــی شــدن برنام ــروري  ری در پ
مدیران قبل از احساس نیـاز بـه آنهـا،     توان از طریق تربیت هاي آموزشی می ات و سازمانمؤسس

ریـــزي  )) و برنامـــهBerke,2005(ســـازیم هـــا را بـــراي موفقیـــت در آینـــده آمـــاده   دانشـــگاه
در قالب یک مسئله استراتژیک حیاتی بـراي ذي نفعـان آمـوزش عـالی در      دبایپروري  جانشین

صورت پویا و مسـتمر مـدیران آینـده را از     ها موظفند به و مدیران ارشد دانشکده نظرگرفته شود
و پـرورش دهنـد   کننـد  میان اعضاي هئیت علمی، مدیران و کارکنـان دانشـکده خـود انتخـاب     

)Piland & Wolf, 2003(.    
دانـد: اولـین گـام     را شامل چهار مرحله اصلی مـی پروري  ) فراید جانشین2015( 2چارچ

. که این مسـئله بـر اسـاس    استهاي مورد نیاز براي آینده  ، تعیین استعدادریزي نامهاین بردر 
گیـرد.   یر نیروي کار در آینده صورت مییهاي شرکت، نیاز بازارهاي خارجی و تغ استراتژي
 ؛هـاي آینـده اسـت    هاي موجود با توجه بـه نیـاز   بندي استعداد سازي و طبقه کمی ،گام بعدي

دهـد. ایـن مرحلـه شـامل      جهـت  پروري  هاي جانشین آینده به استراتژيکه نیازهاي  طوري به
عنـوان   . بهاستها و اطلاعات از محتواي پرونده شغلی کارکنان  تعداد زیادي از ابزارها، مدل

هـاي رهبـري،    ها از جملـه قابلیـت   براي یک موقعیت شغلی در آینده، تعدادي از متغیر ،مثال
                                                                                                                                        
1. Scanning 
2. Charch 
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شـناختی در نظـر     هـاي شخصـی و   یزشی و حتی ویژگـی هاي انگ هاي کلیدي، آرمان مهارت
بندي شدند، بـه مرحلـه اجـرا     ها طبقه شود. زمانی که چارچوب مشخص و استعداد گرفته می

هـاي مـورد نیـاز     رسیم. مراحل سوم و چهارم جانشینی شامل ساخت و یـا خریـد اسـتعداد    می
بخشـی از اجـراي    نهاي آینده و وضـع حاضـر و اطمینـا    براي پوشش شکاف موجود در نیاز

هاي ارائه  ها و مدل . در این رابطه ما دسترسی کامل به دانش نظري، ابزاراستدرست فرایند 
، 2003راثـول (  1اي اي هفـت نقطـه   مـدل سـتاره  از تـوان   ) که مـی Charch, 2014شده داریم (

)، 2002بایهــام ( 4)، مــدل تــیم تســریع2000( 3کــاران 2)، مــدل مســیر ارتقــاي رهبــري2010
) و... نام برد که 1986)، مدل کانال رهبري ماهلر (2005)، مدل کریستی (2008مندي ( مدل

گیـري از   هـا اسـتحراج شـده و پـس از بهـره      ي مختلف این مـدل ها مؤلفهدر پژوهش حاضر 
هاي مستدل و منطقی که در بخـش روش تحقیـق بـه     ن و با استفاده از روشانظرات متخصص
  . دریمدل نهایی مورد استفاده قرار گ جهت تدوین ،شود تفضیل آورده می

    )با دیدگاه انتقادي(پژوهش   پیشینه. 2
مطالعات متعددي صورت گرفته که هرکدام از آنهـا  پروري  در زمینه استعدادیابی و جانشین
هاي لازم براي اجـراي موفـق    ها و زیرساخت اي از نیازمندي به نوبه خود توانسته است گوشه

ده در ادامه به تعداد انـدکی از جدیـدترین   شلذا سعی  .دکنها را شناسایی و معرفی  این طرح
بـا دیـدگاه انتقـادي در زمینـه      هـاي اخیـر در داخـل و خـارج کشـور      ها که طی سال پژوهش

  شود.اشاره انجام گرفته است روش، محتوا و اهداف 
ــاثی ندوشــن وهمکــاران (  − ــوان   ،)1391غی ــا عن الگــوي اســتقرار نظــام  «در پژوهشــی ب

به دنبال بررسی واجد اعتبار بودن الگوي طراحی » در مدیریت دانشگاهپروري  جانشین
انشگاه از دیدگاه مدیران اجرایی و علمی در مدیریت دپروري  شده براي نظام جانشین

 ،هبر مبناي رویکـرد ترکیبـی اکتشـافی انجـام گرفت ـ    که . این پژوهش هستندها  دانشگاه
گرایـی   سـته ی، مـدلی اکتشـافی بـراي توصـیف روابـط بـین پیشـایندها، شا       آنهاي  یافته
راي اسـتقرار  عنوان مقوله کانونی، راهبردهاي استقرار نظام، ابعاد و یا زمینه محیطی ب ـ به

                                                                                                                                        
1. The Seven-Pointed Star Model 
2. Leadership Pipeline Model 
3. Charan, 2000 
4. Acceleration Pools Model 
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ج حاصـل از آن ارائـه داده اسـت. در    یپروري در مدیریت دانشـگاه و نتـا   نظام جانشین
 يصـورتی کـه در ایـن پـژوهش محقـق در رویکـرد کیفـی از اسـناد بالادسـتی بیشـتر          

هـاي   سوي تشـکیل دانشـگاه اسـلامی و دانشـگاه     نمود و پژوهش خود را به استفاده می
و  هـا  مؤلفـه نگـري،   توانسـت بـا دیدآینـده    مـی  ،کـرد  مـی نسل سـوم و چهـارم هـدایت    

 تـر مـورد آزمـون قـرار     تر استخراج وجامعه مـورد مطالعـه را دقیـق    هاي کاربردي سنجه
   .دهد

بررسی رابطه مـدیریت اسـتعدادها و   «اي با عنوان  در مقاله ،)1394عباسی و همکاران ( −
هـاي پیـام    مطالعه موردي دانشـگاه  ؛در مراکز آموزش عالی استان ایلامپروري  جانشین

در دانشگاه پیام نور و پروري  به بررسی رابطه مدیریت استعدادها وجانشین» نور و آزاد
دهد بـین مـدیریت اسـتعدادها و     ي پژوهش نشان میها یافته ند.آزاد استان ایلام پرداخت

ا، رابطــه مثبــت و معنــاداري وجــود دارد و و ابعــاد جــذب اســتعداده پــروري  جانشــین
توانـــد توانـــایی ســـازمان بـــراي  نگاهداشـــت اســـتعدادها و توســـعه اســـتعدادها مـــی

را افزایش دهد. مطالعه مذکور که به روش کمی صورت گرفته است، پروري  جانشین
اقدام بـه بررسـی ارتبـاط بـین دو متغیـر      تنها شرایط خاص سازمانی را در نظر نگرفته و 

کـه ایـن    ،اسـت کـرده  هـا وجـود دارد    ني عمومی که در سایر سازماها مؤلفهبراساس 
  ارائه دهد.تواند اطلاعات جامعی در زمینه مسائل جامعه مورد نظر  موضوع نمی

هـاي   اقدامات پـرورش مـدیریت در دانشـگاه   «در پژوهشی با عنوان  ،)2004( 1مونتاگو −
پرداخـت. ایـن پـژوهش کـه یـک مطالعـه بـا        این موضـوع  به بررسی » کوچک محلی

کــه نفــر از مــدیران  شــشآوري اطلاعــات از  از طریــق جمــع اســت،رویکــرد کیفــی 
هـاي   نشـان داد کـه انتخـاب مـدیران در دانشـگاه      ،انـد  صورت تصادفی انتخاب شده به

باشد که این  برغیررسمی می تأکیدغیررسمی با  کوچک مبتنی بر فرآیندهاي رسمی و
همچنین ایشان بیان داشـتند رویکـرد واحـدي     واست موضوع باعث نارضایتی مدیران 

ها کارا باشد وجود ندارد. اگر محقـق در ایـن پـژوهش بـه روش      که براي همه سازمان
 ،آمد نتایج بهتري به دست می احتمالاً ،کرد میگیري  قضاوتی و هدفمند اقدام به نمونه

  .را دارنداند تمام مدیران شناخت لازم براي پرورش مدیریت  دهکرزیرا ایشان فرض 
در پـروري   ریـزي جانشـین   مـدیریت و برنامـه  «در پژوهشـی بـا عنـوان     ،)2010( 2ماتسو −

                                                                                                                                        
1. Montague 
2. Mateso 
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هـاي معـدودي از    در قسـمت پـروري   نشان داد که برنامـه جانشـین   »دانشگاه میدوسترن
 اي در دهندگان بر ضـرورت و نیـاز توسـعه چنـین برنامـه      شود و پاسخ دانشگاه اجرا می

بـا   دهندگان از این برنامه اطلاع کافی ندارند و نین، پاسخاند. همچ کرده تأکیددانشگاه 
 هاي خدمت تفاوت معناداري در آگاهی افـراد  توجه به نوع دانشکده، نوع شغل و سال

  وجود دارد. 
منظــور  اسـتفاده از مــدیریت دانـش بـه   «در پـژوهش خـود بــا عنـوان     ،)2016( 1دونـوح  −

هـا،   روي سـازمان  که چالش پیشکند  بیان می» کارا در خدمات شهريپروري  جانشین
هـاي کلیـدي سـازمان در برابـر تـرك       اکنون این است که چگونه از دانش و تخصص

نفر از مدیران یـک سـازمان از طریـق     16شغل کارکنان محافظت کند. در این مطالعه 
نلاین، دانش خود را به اشتراك گذاشـتند. در پایـان نتیجـه گرفتنـد کـه      آهاي  افزار نرم

براي حفاظت از تخصص و دانـش کلیـدي سـازمان بسـیار     پروري  ریزي جانشین برنامه
مهم و کلیدي است. همچنین ایشان بر ایجاد تعادل بـین کارکنـان و تکنولـوژي، عـدم     

پروري، استفاده  ریزي جانشین استفاده بیش از حد از زبان علمی و آکادمیک در برنامه
  کنند.   می تأکیدنقش کلیدي کارکنان  و قوانین و جا از ساختارها هدرست و ب

  پژوهشروش . 3
که در پژوهش حاضر درصدد دستیابی به شناخت عمیق و جامع جـذب، حفـظ و    از آنجایی

لحـاظ هـدف،    ازرا ، پـژوهش  هسـتیم توسعه منابع انسـانی سـازمان و مسـائل مربـوط بـه آن      
. از نظـر  قرار دادیم کاربردي و از جنبه چگونگی کسب اطلاعات موردنیاز، از نوع توصیفی

روش تحقیـق آمیختـه کـه     مبتنـی بـر رویکـرد تحلیـل محتواسـت، از     نیز کـه  روش پژوهش 
کـه  نیـز  هـاي بنیـادي    . در پـژوهش نمـودیم استفاده است هاي کمی و کیفی  ترکیبی از روش

بـا اسـتفاده    دبینی کافی نبـوده و بای ـ  استفاده از یک روش پیشاست، داراي ماهیت اکتشافی 
هـاي مختلـف    از تکنیـک  و ضمن کـاهش خطاهـاي رایـج    ،همزمان از چند روش ترکیبی و

 ،تـر بهـره بـرد. در واقـع     هـا و تحلیـل مناسـب    براي رفع نواقص هر روش در زمینه تولید داده
هاي کمی و کیفی تا حد زیادي باعث توسعه و تعمیـق محصـولات    ترکیب بهینه انواع روش

ی شامل پنـل خبرگـان متغیرهـاي مناسـب بـراي      بینی خواهد شد و با کمک تحلیل کیف پیش

                                                                                                                                        
1. O'Donohue 
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هاي گردآوري اطلاعـات در   ترین روش ). مهم1390(حاجیانی،   شوند بینی شناسایی می پیش
و پــروري  جانشــین ایــن پــژوهش عبارتنــد از: مــرور ادبیــات مــرتبط بــا مــدیریت اســتعداد و

بررسی تناسب آنها بـا   هاي اولیه و سپس براي سالاري که براي شناسایی ابعاد و مؤلفه شایسته
هـاي   انتظارات نظام آموزش عالی از طریق مصـاحبه  ها و ها، الزامات، ویژگی نیازها، شاخص

ن و انفـر از متخصص ـ  30نظـران و پانـل همکـاران (مشـتمل بـر       نیمه سـاختاریافته بـا صـاحب   
خبرگان که داراي یکی از دو شرایط تحصـیلات عـالی در حـوزه مـدیریت منـابع انسـانی و       

ــدر ــن دروس درت ــانی      یس ای ــابع انس ــوزه من ــدیریتی ح ــطوح م ــتغال در س ــا اش ــگاه ی دانش
) که بـا اسـتفاده از روش   هستند فناوريهاي زیرمجموعه وزارت علوم و تحقیقات و  دانشگاه

  اند، استفاده شده است.  گلوله برفی یا قضاوتی هدفمند انتخاب گردیده
و دسـتیابی بـه مقـادیر واقعـی      یـري گ انـدازه هاي لازم جهت  روایی و پایایی از شاخص

. استفاده از اعتبار (پایـایی) و روایـی در تحقیقـات کمـی رایـج      هستندها  در پژوهش پیامدها
ایـن   اي قـرار گرفتـه اسـت. در    بوده و درحال حاضر در تحقیقات کیفی نیز مورد توجه ویژه

 1گانـه  هپژوهش براي سنجش روایی، ضمن اسـتفاده از روایـی صـوري، از کـنش متقابـل س ـ     
نظـر در حـوزه    ــ سـاختاریافته بـا افـراد صـاحب      هـاي نیمـه   و سوابق ادبیـات، مصـاحبه   (اسناد

مدیریت، روش دلفی متشکل از خبرگان و اساتید دانشگاهی به دنبال ثبات وهمخوانی میـان  
همگرایی تحقیق اطمینان به دست آید) و جهـت سـنجش پایـایی از     پرداخته شد تا از ها یافته

 جهت سنجش پایایی، سؤالات آزمون در ،مون استفاده شده است. در این روشروش بازآز
شـود و نمـرات حاصـل بـا هـم       دو نوبت به یک گروه واحد، تحت شـرایط مشـابه داده مـی   

آزمـون   شوند. در نهایت ضریب همبستگی بین نمـرات حاصـل ازاجـراي دو بـار     مقایسه می
کار رود  عنوان ضریب پایایی به و بهشود برآورد شده تا چگونگی شباهت امتیازات مشخص 

)Webb, Shavelso & Haertel , 2006(.     هـا در   گیـري  این نوع ارزیـابی پایـایی، ثبـات انـدازه
اي از پایـایی بـا روش    کند. از لحاظ آماري، این روش پایایی نسخه طول زمان را بررسی می

شـود. از ایـن    اون استفاده مـی دو نیمه کردن است و براي ارزیابی آن از ضریب اسپیرمن ـ بر 
با این تفاوت کـه مقیـاس   است؛ نیمه کردن  هاي این روش مشابه روش دو پیش فرض ،روي

بـراي اعتبارسـنجی بخـش تحلیـل از نـرم       ،این مورد نظر در طول زمان ثابت است. علاوه بر
ي برا .شود برده می بهرهگیري است)  این روش به نوعی روش تصمیمزیرا افزار میک مک (

                                                                                                                                        
1. Triangulation 



 چهارم و شماره بیست ♦سال ششم  ♦نامه راهبرد اجتماعی فرهنگی فصل     246

صورت تصادفی انتخاب و هر کدام از  مصاحبه به 3هاي انجام شده،  از میان مصاحبه ،این امر
هاي انجام شده  سپس کددهی وگذاري  روزه، در دونوبت کد 20آنها در یک فاصله زمانی 
روزه 20دند. تعداد کل کدها در دو فاصله زمانی شها باهم مقایسه  براي هر کدام از مصاحبه

اسـت. پایـایی    86کد، تعداد کـل توافقـات بـین کـدها در ایـن دو زمـان برابـر بـا        156برابر با
درصـد   86هاي انجام گرفته در این پـژوهش بـا اسـتفاده از فرمـول، برابـر       بازآزمون مصاحبه

هـا   اسـت، قابلیـت اعتمـاد کدگـذاري     درصد 80است. باتوجه به اینکه میزان پایایی بیشتر از 
  .است تأییدبسیار بالا و مورد 

    ي پژوهشها یافته. 4
در پـروري   شـین نو جا اسـتعدادیابی در این پژوهش، ابتدا با بررسـی گسـترده ادبیـات حـوزه     

بـا  پـروري   اسـتقرار نظـام اسـتعدادیابی و جانشـین      مؤلفـه  119داخل و خارج کشـور، تعـداد   
در  .ده اسـت ش ـدار و تلخیصـی) اسـتخراج    رویکردهاي تحلیل محتـوا (جهـت   گیري از بهره

مـک اسـتفاده شـده اسـت،       گیري از روش پانل خبرگان، تکنیک دلفی و میک ادامه با بهره
هاي متعددي که درگذشته گفتـه شـد، اسـتفاده تـک بعـدي از هـر        زیرا با وجود محدودیت

  . ستها و مسائل مطرح در پژوهش حاضر نی هاي مذکور پاسخگوي سوال یک از روش
اصلی مرتبط با موضـوع   مؤلفه 62به  ،ي مشابهها مؤلفهپس از بررسی، ترکیب و حذف 

پژوهش دست پیدا کردیم که در قالب پرسشنامه به پانل خبرگان جهـت بررسـی و سـنجش    
گیـري از   ، ارائـه شـد (روش دلفـی). بـا بهـره     هـا  مؤلفهگذاري هر کدام از این  معیار و ارزش

و براسـاس نظـر    فـه مؤل 62شـده، از مجمـوع    روش فریدمن، درمرحله اول پرسشنامه طراحی
، میـانگین:  5-1گیـري:   پانل همکاران و باتوجه به میانگین به دست آمده (اساس مبناي معدل

حـذف و   .به دست آمد) ابعادي که کمتر از میانگین مشخص شده نمره اخـذ نمودنـد   25/3
بـا  هسـتند  نیـز بنـابر نظـر اسـاتید و کارشناسـان کـه داراي وجـوه مشـابهی          ها مؤلفهبرخی از 

  دند. شیگرادغام یکد
 ) طراحی و تدوین و مجـدداً مؤلفه 35سؤال ( 35هاي با تعداد  پرسشنامه ،در مرحله دوم

به دسـت آمـد و    17/4، میانگین: 5-1د که بر اساس مبناي معدل: شبه پانل همکاران ارجاع 
دند و در انتها شدند حذف کراي کمتر از میانگین را اخذ  متغیرهاي که نمره در ادامه مجدداً

  آمده است.  1مورد توافق و اجماع قرار گرفته که در جدول شماره  مؤلفه 16
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  حاصل از روش دلفی و آزمون فریدمن پروري  ي استعدادیابی و جانشینها مؤلفه .1جدول 

 
یف
رد

 

ي استعدایابی و ها مؤلفه
 منبع پروري جانشین

 رهبري تحولی 4

راشد  ،)2004)، هالت (2004)، تیلور و رایت (1389( ندیگرا عیسایی و
)، اکبري و 2004)، هالت (1387)، جهانگیري و مهرعلی (2008مند ( و

پور و  )، حسنقلی2005)، چارترند (1390)، ساعتچی و امیدي (1392مرادي (
 ) 1390متقی ( فر و )، بهشتی2010)، پورکیانی وهمکاران (1388دیگران (

 یندهاساختارها وفرا 5

پور و دیگران  حسنقلی ،)1388خطیبیان ( ،)1389عیسایی و دیگران (
 ،)2004امس ولنگن ( ،)2004)، موهنتی وچند (2002)، حسنعلی (1388(

)، حاجی 2016)، دراري (2014)، چارچ (2006)، نوین (2015(اپل بوم (
)، رابینسون و 1389حسینی ( )، حاجی کریمی و1390سلطانی ( کریمی و

)، عیسایی و دیگران 2004)، سیمینیوچو سینکلیر (2006( دیگران
 ) 1392)، اکبري و مرادي (1389(

 سازگاري فرهنگی 6

خانی و دیگران  )، موسی1389اخوان و دیگران ( ،)2004تیلورو رایت (
پور و  )، قلی1390فراشاه ( پور )، دهقان1392)، اکبري و مرادي (1389(

)، فیرنی 1384ابوالمعالی و غفاري ( ،)1387)، امامی (1390دیگران (
)، حسنعلی 1389دیگران ( خانی و )، موسی1389)، اخوان و دیگران (2010(

)، اکبري و مرادي 2004رایت ( )، تیلور و2004امز ولنگن ( ،)2002(
 ) 2015)، نیوهال (2015مایکل ( ،)2014)، کاپونو و همکاران (1392(

 نگرانه شناخت آینده 7

 ،)2004)، ولف (2011)، گوانگرانگ و همکارانش (2003فولمر (کانگر و 
)، ابوالمعالی و 2014)، پاندي و همکارانش (2015)، فراست (2014بوش (

 ،)1390زاده مقدم و سلطانی ( هادي ،)2003کیم ( ،)1386غفاري (
 ) 1394) نامدار جویمی، تابان (2010(راث ول،  ،)2008اسپکتور (

هاي  موقعیتشناسایی  8
 حیاتی و استراتژیک

 ،)1390زاده و لباف ( )، صالح2009)، کالیگنز و ملاحی (2008مندي (
یگران د)، لف و 1390(زاده و لباف،  صالح ،)2009(کالینز و ملاحی 

کونگر و فولمر  ،)2003کیم ( ،)1390(زاده مقدم و لطانی  )، هادي1996(
 فقیهی و ،)1392(منصوري، جلیلیان و صوفی  ،)1982(کارنزا  ،)2003(

 ) 1947(ابثوري  ،)1393(ذاکري 

هاي  تعیین شایستگی 9
 کلیدي

)، 1390زاده و لباف ( )، صالح2009)، کالیگنز و ملاحی (2008مندي (
)، جواهریزاده وهمکاران 1386)، ابوالمعالی و غفاري (2006دینگمن (

زاده مقدم و سلطانی  هادي ،)1389)، صحراییان و همکاران (1393(
)، 1393)، مقیمی و همکاران (1386)، ابوالقاسم عربیون (1390(

 )1986)، فریدمن (1393همکاران ( طهماسبی و
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  پروري حاصل از روش دلفی و آزمون فریدمن  هاي استعدادیابی و جانشین . مؤلفه1ادامه جدول 

 
یف
رد

 

هاي استعدایابی  مؤلفه
 منبع پروري و جانشین

 ها ارزیابی قابلیت 10
)، 2003)، کیم (2008)، کروس (2010کشف استعداد، گریشام و میسکو (

گالبریث  ،)2014)، چارچ (2006)، ویگل (1390زاده مقدم و سلطانی ( هادي
 ) 2015)، مایکل (2012(

تشکیل خزانه  11
 جانشینی

)، 2009)، کالیگنز و ملاحی (2007)، کنونی و مک گی (1387عیدي (
)، گیل 2016)، واشینگتون (1391حسینی ( ،)1390زاده و لباف ( صالح

 ) 2016)، میر (2013(

نیازسنجی، شناسایی  12
 جذب از خارج و

)، 2013)، کوپانو و همکارانش (2007)، هالتون وجکسون (2010راث ول (
)، 2007اوهلی ( ،)2014)، پاندي و همکارانش (2015)، فراست (2014بوش (

 ) 2009)، اومله (1390)، ساعتچی و امیدي (2002کروبانینگ (

تدوین طرح مسیر  13
 شغلی چند بعدي

)، 2012)، کابولت و همکاران (2006()، آرمسترانگ 2009(فلیپس و راپر 
و  پور )، نیک2005(راث ول  ،)2003کیم ()، 1391(طهماسبی و همکاران 

 ) 1392(منصوري، جلیلیان و صوفی  ،)2008(رومجکو  ،)1389(نیکان 

 پرورش و آموزش 14
پور  )، قریب2012)، زپدا و همکاران (2007)، هالتون وجکسون (2008بگلی (

)، هنریک 1393زاده ( )، طالب1394)، عباسی و همکاران (1393و همکاران (
 ) 1392)، منصوري وهمکاران (2009)، سوئیم (2009اومله ( ،)2010(

 نظام مدون ارزیابی 15

)، 2003)، کانگر و فولمر (2005)، راث ول (2007وز ()، گرو2006کیم (
)، شاطري و 2007)، کنونی و مک گی (1993)، گتی (2008کروس (

پور  )، خالوندي و عباس2012)، کابولت و همکاران (1394همکاران (
 ) 2009(سوئیم ( ،)1392(

 نظام جبران عملکرد 16
)، 1394پور ( قلی و)، برقمدي 1393)، سیف (1394نامدار جویمی و تابان (

)، 2000)، اوتلند (2007)، اوهلی (2009)، سوئیم (1393کرد و همکاران (
 ) 2006(لویز هاکمن 

 انگیزش مشارکتی 17
)، 1387) جهانگیري و مهرعلی (2010)، راث ول (2009کالیگنز و ملاحی (

)، منصوري جلیلیان و 1388)، ردمن و ویلکینسون (1389معالی وتفتی (
 ) 1390سلطانی ( )، حاجی کریمی و1391صوفی (

 انداز وپیامدها چشم 18
همکاران  )، منصوري و1393همکاران ( نورعلیان و ،ارزشیابی و انتصاب

)، قوسی و همکاران 1393سیف ( ،)1387)، جعفري (1387عیدي ( ،)1392(
 ) 1391همکاران ( و رو )، سبک1394(

 دات متقابـل، بای ـ تـأثیر ي اصلی، جهت تکمیل و محاسـبه مـاتریس   ها مؤلفهپس از استخراج 
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تـا امکـان   کنـیم  معـین  1هاي یک عبارت اختصاري یا برچسـب کوتـاه   لفهؤبراي هر یک از م
هـاي اختصـاري کـه در جـدول      عبـارت این  .شودافزار میک مک فراهم  ها به نرم ورود داده

    :آورده شده است 2شماره 

  در نرم افزار میک مک  گذاري متغیرها نام .2جدول 

 عبارت اختصاري پروري ي استعدایابی و جانشینها مؤلفه شماره
 A رهبري تحولی 1
 B فرایندها ساختارها و 2
 C سازگاري فرهنگی 3
 D نگرانه شناخت آینده 4
 E هاي حیاتی و استراتژیک شناسایی موقعیت 5
 F هاي کلیدي تعیین شایستگی 6
 G ها ارزیابی قابلیت 7
 H تشکیل خزانه جانشینی 8
 I جذب از خارج نیازسنجی، شناسایی و 9
 J تدوین طرح مسیر شغلی چند بعدي 10
 K پرورش و آموزش 11
 L نظام مدون ارزیابی 12
 M نظام جبران عملکرد 13
 N انگیزش مشارکتی 14
 O پیامدها انداز و چشم 15

به دست آمده از روش دلفی را بر روي هـم بـه دسـت آورده و     مؤلفه 16اثرات  ،در مرحله بعد
سـتون عمـودي بـر سـتون افقـی       هـاي هریـک از متغیر  تـأثیر یم. کن درج می 3در جدول شماره 

: بـدون  0گذاري و ارتبـاط ( تأثیرتوسط پانل خبرگان مورد بررسی قرار گرفته و براساس میزان 
  شود. میگذاري  بالقوه) ارزش تأثیر: 4قوي، یرتأث: 3متوسط،  تأثیر: 2ضعیف،  تأثیر: 1، تأثیر

   

                                                                                                                                        
1. Short label 
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  ، براساس نظرات پانل همکارانها مؤلفهات متقابل تأثیر. ماتریس 3جدول 
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 P 2 2 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 0  رهبري تحولی
 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 0 2  فرایندها ساختارها و

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

 P P 2 2 2 2 2 2 2 3 0 2 2 2 2  هاي حیاتی  موقعیت
 3 2 2 2 2 2 2 2 2 0 2 2 2 1 1  هاي کلیدي تعیین شایستگی

 P 2 P 2 0 3 2 2 2 0 P 2 2 2 2  ها ارزیابی قابلیت
 2 2 0 1 1 2 1 0 1 0 1 2 2 1 1  تشکیل خزانه جانشینی

 P 0 P P 1 0 2 2 1 0 0 2 1 0 1  جذب  شناسایی و نیازسنجی،
 3 2 1 1 1 0 1 2 1 1 0 1 1 0 1  تدوین طرح مسیر شغلی 

 P 2 2 2 P 2 0 2 2 2 2 1 2 2 2  پرورش و آموزش
 P 2 3 2 1 2 2 0 2 2 2 2 1 2 1  نظام مدون ارزیابی
 3 2 0 2 1 2 2 2 1 2 1 2 2 2 2  نظام جبران عملکرد
 P 0 0 2 P 2 3 2 1 2 0 2 1 0 2  انگیزش مشارکتی

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

گــذاري و  گــزارش خــود را در خصــوص میــزان ارزش ،پــس از تجزیــه و تحلیــل، سیســتم
بـه وضـوح مشـخص     4گونـه کـه در جـدول شـماره      د. همانکن بندي متغیرها اعلام می دسته
زیاد و  تأثیرشده،  که حاکی از آنست که عوامل انتخاب است 67/90درجه پرشدگی  ،است

اند و در واقـع، سیسـتم از وضـعیت ناپایـداري برخـوردار بـوده        دیگر داشتهیک اي بر پراکنده
بوده و بدین معناسـت   0رابطه عدد  27رابطۀ ارزیابی در این ماتریس،  204از مجموع  .است

مـورد مربـوط بـه     15اند کـه   نپذیرفته تأثیرنداشته، یا از همدیگر  ثیرتأکه عوامل بر همدیگر 
کـه ایـن تعـداد    اسـت،  رابطه در واقع صـفر   12و فقط است برخودش  مؤلفهمتقابل هر  تأثیر

درصد حجم ماتریس را به خود اختصاص داده است.  10درصد روابط اصلی و 5نزدیک به 
اي از مطلوبیـت و   بـار چـرخش داده   دو از طرف دیگر، ماتریس براساس شاخص آماري بـا 

هـاي   ها و پاسـخ  درصد برخوردار بوده که حاکی از روایی بالاي پرسشنامه 100شدگی  بهینه
   .آن است
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  هاي متقاطعتأثیرهاي ماتریس و  . تحلیل اولیۀ داده4جدول 

ابعاد 
 ماتریس

تعداد 
 تکرار

تعداد 
 صفرها

تعداد 
تعداد  تعداد دوها ها یک

درجه  جمع Pتعداد  ها سه
 پرشدگی

15 2 27 49 105 9 35 195 88/0 

گـذاري و  تأثیرعنـوان میـزان    در ماتریس، اثرهاي متقابل مجموع اعداد سطرهاي هر متغیر به
دهــد.  پــذیري آن را از متغیرهــاي دیگــر نشــان مــیتأثیرمیــزان  ،متغیــر مجمــوع ســتونی هــر

کنـیم:  بنـدي   تـوانیم بـه سـه دسـته اصـلی تقسـیم       هاي روش تحلیل ساختاري را مـی  خروجی
تـرین متغیرهـاي    تـوان مهـم   نخست براساس ماتریس اثرات مسـتقیم کـه در ایـن مرحلـه مـی     

بـر اسـاس محاسـبه اثـرات غیرمسـتقیم درجـه اول        ،. دومکنـیم اثرگذار و وابسته را شناسایی 
پـذیري  تأثیرگـذاري و  تأثیرتـرین متغیرهـایی کـه     ن مرحلـه مهـم  در ای ـ .متغیرها بـا یکـدیگر  

هــاي مربــوط بــه  دن دادهکــر(وابســتگی) غیرمســتقیم دارنــد و در مرحلــه پایــانی، بــا اضــافه 
مورد تجزیـه و تحلیـل    گذاري مستقیم و غیرمستقیم مجدداً تأثیرپذیري و  تأثیراحتمالی، تأثیر

    .گیرد قرار می
متغیرهـا در صـفحۀ پراکنـدگی، حـاکی از میـزان پایـداري یـا        نحوة توزیع و پـراکنش  

در مجموع دو نوع از پراکنش  ک،شناسی و تحلیل میک م ناپایداري سیستم است. در روش
ــام سیســتم  ــه ن ــدار و سیســتم تعریــف شــده، کــه ب ــدار معــروف هســتند.   هــاي پای هــاي ناپای

؛ یعنـی برخـی متغیرهـا    انگلیسی اسـت  }Lصورت{ هاي پایدار، پراکنش متغیرها به درسیستم
  گذاري بالا هستند.  تأثیرداراي 

و نقـش آن بـه   شـده  طورکامـل مشـخص    در این سیستم، جایگاه هر یک از عوامـل بـه  
 .تـر از سیسـتم پایـدار اسـت     وضعیت پیچیـده  ،هاي ناپایدار وضوح قابل ارائه است. درسیستم

مواقـع حالـت بینـابینی از     اند و متغیرها در اکثـر  متغیرها در حول محورقطري صفحه پراکنده
دهند، که ارزیابی و شناسایی عوامل کلیـدي را بسـیار    پذیري را نشان میتأثیرگذاري و تأثیر

  کند.   مشکل می
اســتقرار نظــام پژوهــی  گــذار بــر آینــدهتأثیراز وضــعیت صــفحۀ پراکنــدگی متغیرهــاي 

 تم تقریبـاً شـودکه سیس ـ  مـوزش عـالی مشـاهده مـی    آدر نظـام  پـروري   و جانشین استعدادیابی
ناپایــدار اســت. متغیرهــاي نظــام جبــران عملکــرد، رهبــري تحــولی، ســاختارها وفراینــدها،   

هسـتند و  گـذاري بـالایی برخـوردار    تأثیرنگرانه از میـزان   سازگاري فرهنگی، شناخت آینده
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عنوان متغیرهاي اهرمـی ثانویـه    هاي کلیدي به متغیرهاي نظام مدون ارزیابی وتعیین شایستگی
گذاري بیشتري نسبت به سـایر متغیرهـاي باقیمانـده برخـوردار     تأثیرشناخته شده که از میزان 

در پایان سیستم پـس از   است.پذیري نیز برخوردار تأثیرگذاري از تأثیرالبته در ضمن است؛ 
وضوح  طور کامل مشخص و نقش آن به ها، جایگاه هر یک از عوامل به حلیل دادهتجزیه و ت

قابل ارائه اسـت. در ایـن مـدل ضـمن مشـخص شـدن پراکنـدگی متغییرهـا، متغیرهـایی کـه           
توانیم به وضوح نقش هریـک از   می 2. درشکلشوند میگذاري بالایی دارند نیز نمایان تأثیر
  کنیم.را در این فرایند مشاهده  ها مؤلفه

  
  ها غیرمستقیم همزمان پیشران هاي مستقیم وتأثیر: نقشۀ پراکندگی متغیرها براساس 2شکل

  
  ها در نرم افزار میک مک  جایگاه پراکندگی عوامل و پیشران .3شکل
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مستقیم و غیرمستقیم هستند که در ادامـه بـه آن    تأثیردرمجموع، متغیرها داراي دو نوع 
دسـته از متغیرهـا را در    پـنج تـوان   شود. در تحلیل صفحۀ پراکندگی متغیرها مـی  پرداخته می

  سیستم شناسایی کرد: 
ــرار دارد تأثیرمتغیرهــاي  − ــه ،گــذار: عــواملی کــه در شــمال غربــی نمــودار ق عنــوان  ب

 وهش رهبـري تحـولی، سـاختارها و   گذار مطرح بوده کـه در ایـن پـژ   تأثیرمتغیرهاي 
ها، تشکیل خزانـه   نگرانه، ارزیابی قابلیت فرایندها، نظام مدون ارزیابی، شناخت آینده

گـذاري  تأثیرجانشینی، مدل شایستگی، آموزش و پرورش و نظام جبران عملکـرد از  
    .بالایی برخوردار هستند

   .سیر شغلیي رهبري تحولی و تدوین مها مؤلفهمتغیرهاي اهرمی ثانویه:  −
  .متغیرهاي مستقل: نیازسنجی، شناسایی و جذب −
    .انگیزش مشارکتی مؤلفهمتغیرهاي ریسک:  −
د و به متغیرهاي نپذیر: متغیرهایی که در جنوب شرقی نمودار قرار دار تأثیرمتغیرهاي  −

هسـتند.  پذیر تأثیرعنوان پیشران  انداز و پیامدها به چشم مؤلفه هستند.نتیجه نیز مشهور 
بنـابراین نسـبت بـه     ،پذیري بسیار بـالایی دارنـد  تأثیرگذاري پایین و تأثیراین متغیرها 
  .  هستندگذار و دو وجهی، بسیار حساس تأثیررهاي یتکامل متغ

گـذاري، اثرهـاي   تأثیرهـاي   هاي کلیدي جـدول  و پیشران ها مؤلفهدر ادامه جهت یافتن 
اثرهـاي   4دهیم. جدول شـماره   ل قرار میمستقیم و غیرمستقیم متغیرها را مورد تجزیه و تحلی

  دهد. مینشان  مستقیم و غیرمستقیم متغیرها بر همدیگر را
پــذیري بیشــتر باشــد، عامــل، در منطقــۀ ریســک و  تأثیرگــذاري وتأثیرهــر چــه میــزان 

    .شود گیرد؛ عامل کلیدي موفقیت محسوب می متغیرهاي هدف قرار می
که در این روش، هرکدام از روابـط متغیرهـا    و از آنجایی 4با استفاده از جدول شماره 

سـنجیده   هـا  مؤلفـه ، اثرهـاي غیرمسـتقیم   رسـد  .... مـی  5، 2،3،4هـاي   توسط نرم افزار به توان
تـوان   شود. از مقایسـۀ نتـایج تحلیـل اثرهـاي مسـتقیم و غیرمسـتقیم بـه دسـت آمـده، مـی           می

 کـرد. را شناسـایی  پـروري   و جانشـین  اسـتعدادیابی بر استقرار نظـام   مؤثرهاي کلیدي  پیشران
در  و بنـدي صـورت گرفتـه    بنـدي و اولویـت   ، رتبهها مؤلفهبراساس نتایج حاصل از چرخش 

    :قابل مشاهده است 4شکل شماره 
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  . اثرهاي مستقیم و غیرمستقیم متغیرها بر یکدیگر5 جدول

 اثرهاي مستقیم اثرهاي غیرمستقیم
میزان  ردیف متغیر

 گذاريتأثیر
میزان 

 پذیريتأثیر
میزان 

 گذاريتأثیر
میزان 

 پذیريتأثیر
 1 رهبري تحولی 21 16 6583 4900
 2 ساختارها وفرایندها 16 28 4786 8817
 3 سازگاري فرهنگی 17 16 5250 5490
 4 نگرانه شناخت آینده 20 20 5979 6350
 5 هاي استراتژیک شناسایی موقعیت 9 25 2812 8356
 6 هاي کلیدي تعیین شایستگی 19 27 5562 8402
 7 ها ارزیابی قابلیت 18 21 5899 6307
 8 تشکیل خزانه جانشینی 17 17 5499 5052
 9 جذب از خارج نیازسنجی، شناسایی و 18 10 5669 2679
 10 تدوین طرح مسیر شغلی چندبعدي 20 16 6377 4405
 11 پرورش و آموزش 19 23 5975 7652
 12 نظام مدون ارزیابی 17 24 5210 7901
 13 نظام جبران عملکرد 16 26 5011 7952
 14 انگیزش مشارکتی 26 17 8026 4879

 15 پیامدها انداز و چشم 33 0 10504 0
 * جمع کل 286 286 373 286

  
 هاي چرخش دوم مولفه

 

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

  2  هاي کلیدي شایستگی  هاي کلیدي شایستگی
  3  نظام جبران خدمت  هاي حیاتی موقعیت

  4  هاي حیاتی موقعیت  نظام جبران خدمت
  5  نظام مدون ارزیابی  آموزش و پرورش
  6  آموزش و پرورش  نظام مدون ارزیابی

  7  ها ارزیابی قابلیت  نگرانه شناخت آینده
  8  نگرانه آیندهشناخت   ها ارزیابی قابلیت

  9  تشکیل خزانه جانشینی  سازگاري فرهنگی
  10  انگیزش مشارکتی  تشکیل خزانه جانشینی

  11  رهبري تحولی  رهبري تحولی
  12  سازگاري فرهنگی  انگیزش مشارکتی
  13  تدوین مسیر شغلی  تدوین مسیر شغلی
  14  نیازسنجی وجذب  نیازسنجی وجذب

  15  چشم انداز  انداز چشم

  ها  و پیشران ها مؤلفهگذاري  تأثیربندي  رتبه .4شکل
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در نظـام  پـروري   هـاي اصـلی اسـتقرار نظـام اسـتعدادیابی و جانشـین       ها و عامـل  پیشران
   .تفاوت دارد ها مؤلفهکه با میزان اهمیت شوند  میبندي  آموزش عالی به شرح ذیل اولویت

  گذار (مستقیم و غیرمستقیم) تأثیر. فهرست عوامل کلیدي 5جدول 

 ردیف عوامل کلیدي
 1 ها ساختارها، فرآیندها و زیرساخت

 2 هاي کلیدي تعیین شایستگی
 3 هاي حیاتی و استراتژیک شناسایی موقعیت

 4 نظام جبران عملکرد
 5 نظام مدون ارزیابی

 6 آموزش وپرورش 
 7 ها ارزیابی قابلیت
 8 نگرانه شناخت آینده

 9 سازگاري فرهنگ (فرهنگ دانشگاهی) 
 10 تشکیل خزانه جانشینی
 11 رهبري تحولی
 12 انگیزش مشارکتی

 13 تدوین طرح مسیر شغلی چند بعدي
 14 جذب از خارج نیازسنجی، شناسایی و

 15 پیامدها انداز و چشم

  گیري و نتیجه بندي جمع
هایی توانایی مقاومت و  افراد و سازمان هاست و تنها جهان آینده میدان تحولات و ناپایداري

 بینی نشده را دارند که نه تنها بـا نگـرش و   هاي وقایع پیش ایستادگی در برابر اثرات و بازتاب
و  دستانه به پیشواز تغییرات رفته، بلکه خود بانی و عامل تغییرات باشند. حضور رویکرد پیش

توسعه در جهان متغیر فعلی نیازمند کشـف و شناسـایی رویـدادها، سـاخت وطراحـی جهـان       
سـاز بـروز اهـداف، آرزوهـاي بـزرگ و کوچـک یـک         توانـد زمینـه   دلخواهی است که می

سازمان یا جامعه باشد. لذا رسیدن به چنین قدرت و توانمندي و رسیدن به وضعیت مطلـوب  
ــافلگیري در   ــه غ ــوگیري از هرگون ــرات و پیشــرفت  و جل ــی تغیی ــدهاي منف ــر پیام ــاي  براب ه

(اکبرپـور شـیرازي و عباسـی،    اسـت  اي جـامع و هدفمنـد    انگیز نیازمند داشتن برنامـه  شگفت
گـذار بـراي دسـتیابی بـه     تأثیرتـرین پارامترهـاي    یکی از مهم ،در نظام آموزش عالی .)1392
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نی مجـرب، کـارآزموده،   شـده در آینـده، اسـتفاده از مـدیرا     انـدازهاي تعیـین   اهداف و چشم
گذاري وسـیعی انجـام گیـرد.     متخصص و شایسته است. لذا ضروریست در این زمینه سرمایه

فراینـد   ،، در برخی از مـوارد استدرنظام آموزش عالی که داراي رویکرد انتخاب از داخل 
تی به روشـی سـنتی آزمـون و خطـا صـورت      یهاي مدیر انتخاب افراد براي انتصاب در پست

سـوي دگرگـونی    که با توجه به شـرایط بسـیار پیچیـده آینـده جهـان و حرکـت بـه        گیرد می
 هـا  و انتصـاب  هـا  هاي نسل چهارم و بالاتر، ضروریست انتخـاب  سیس دانشگاهأها و ت دانشگاه

د تعـدادي  ش ـمندي صورت گیرد. از این رو در این مقاله سعی  ها و اصول نظام براساس رویه
نظام آموزش عـالی بـا    درپروري  و جانشنین استعدادیابیفرآیند بر  مؤثرو عوامل  ها مؤلفهاز 

هاي نسل سوم و چهارم،  تر از امروز و منطبق با دانشگاه اي روشن انداز دستیابی به آینده چشم
  .  شود بندي استخراج و دستهپژوهی  هاي آینده با استفاده از روش

مبتنی بر ساختار و فرهنگ بومی هاي  پیشران در این پژوهش، با توجه به اینکه عوامل و
در ابتـدا بـا   اسـت،  وري اایرانی برگرفتـه از اسـناد بالادسـتی وزارت علـوم و تحقیقـات و فن ـ     

در داخـل و خـارج کشـور،    پـروري   و جاشـین  اسـتعدادیابی بررسی گسـترده ادبیـات حـوزه    
 .دشراج استخپروري  بر اجرایی شدن نظام استعدادیابی و جانشین مؤثري ها مؤلفهتعدادي از 

اسـتفاده از  مـک و بـا     گیري از روش پانل خبرگان، تکنیـک دلفـی و میـک    در ادامه با بهره
فرهنـگ دانشـگاهی، سـاختار،     مؤلفـه  15رویکردهاي تحلیل محتوا (جهت دار و تلخیصی) 

هاي فـردي،   هاي کلیدي، شایستگی ها وفرآیندها، مدیریت تغییر، راهبردها، پست زیرساخت
هـاي تخصصـی، ارزیـابی     بنـدي، شایسـتگی   اعی، نیازسـنجی و اولویـت  هاي اجتم ـ شایستگی

سـازي جانشـینان، حفـظ و     شایستگی، شناسایی و جذب، بانک منابع انسانی کلیدي، توانمند
اسـت و  نگهداشت، تشکیل خزانه جانشینی و نظام مدون ارزیابی که مـورد توافـق و اجمـاع    

. در شـدند هاي نهایی استخراج  و پیشران ها همؤلفعنوان  به ،داردتناسب بیشتري با موارد فوق 
ي سـاختارها، فرآینـدها و   هـا  مؤلفـه اقـدام شـد کـه     هـا  مؤلفـه بنـدي ایـن    انتها نسبت به دسـته 

هـاي حیـاتی و اسـتراتژیک،     هاي کلیـدي، شناسـایی موقعیـت    ها، تعیین شایستگی زیرساخت
هـا، شـناخت    قابلیـت نظام مدون ارزیابی، آموزش وپـرورش، ارزیـابی   ، نظام جبران عملکرد

نگرانه، سـازگاري فرهنـگ (فرهنـگ دانشـگاهی)، تشـکیل خزانـه جانشـینی، رهبـري          آینده
تحولی، انگیزش مشـارکتی، تـدوین طـرح مسـیر شـغلی چنـد بعـدي، نیازسـنجی، شناسـایی          

ــترین    ــب بیش ــه ترتی ــذب ب ــام    تأثیروج ــات نظ ــتقرار و ثب ــذاري را در اس ــتعدادیابیگ و  اس
ــآمــوزش عــالی داردر نظــام پــروري  جانشــین ــایج  ن ــا نت د. نتــایج حاصــله از ایــن پــژوهش ب
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ذکـر شـده اسـت) ولـی      1جدول شماره  هاي داخلی و خارجی همخوانی داشته (در پژوهش
سـت بـا   ا لـذا ضـروري   .بندي این عوامل اقدامی صورت نگرفتـه اسـت   تاکنون نسبت به رتبه

دن ایـن  کـر راسـتا   یی بـراي هـم  گاهانه نسبت به تهیه و تدوین راهکارهاآریزي دقیق و  برنامه
ریـزي   اي برنامـه  گونـه  و بهکنیم موزش عالی اقدام آاندازهاي نظام  با اهداف و چشم ها مؤلفه

از  مـثلاً شـوند.  ها نهادینـه و تثبیـت    انداز مورد نظر ما در این عامل ها و چشم خواستهشود که 
هـاي کلیـدي    عیـین پسـت  هاي کلیدي، سـاختارها و فراینـدها و ت   که تعیین شایستگی آنجایی

ها براي موفقیت شناخته شده است (جدول  ترین گام پروري، یکی از با اولویت براي جانشین
زمینـه   بایـد  استان سیستان وبلوچستان ات آموزش عالی درمؤسسها و  لذا دانشگاه ،)5شماره 

 ده وکـر  بین نیـروي انسـانی خـود نهادینـه     در شناسایی و اولویت تغییر، یادگیري و توسعه را
  . سازندسو و یادگیري از سوي دیگر را فراهم  ها از یک هاي لازم براي پرورش انسان زمینه

هـاي نسـل چهـارم     که منطبـق بـر دانشـگاه   شود اي نهادینه  گونه بهباید  شگاهینفرهنگ دا 
هـاي   یعنی اینکه فرهنگ دانشـگاهی برگرفتـه از سـاختارها و ارزش    ؛هاي اسلامی باشد دانشگاه

حقیقـت را مـلاك قـرار     ،انگیزه و کـردار  ،در حوزه اندیشهباید اصیل ایرانی و اسلامی باشد و 
و جانشـین پـروري، بـا توجـه بـه       اسـتعدادیابی نظام کردن دهد. براي استقرار هدفمند و نهادینه 

فرهنـگ،   اساسـی در  يتغییـر بایـد  ي اساسـی در ایـن نظـام    هـا  بندي عوامل و پیش ران اولویت
دن نظـام اسـتعدادیابی   کردر نهایت جهت نهادینه  و ساختار و فرایندهاي سازمانی صورت گیرد

باشـد کـه نیـاز اسـت در      اي برخـوردار مـی   ه محورهـاي ذیـل از اهمیـت ویـژ    پـروري   و جانشین
    .شودموزش عالی با جدیت بیشتري پیگیري آات و مؤسس

در گفتـار و رفتـار   پـروري   و جانشـین  اسـتعدادیابی فرهنـگ   ،هاي آموزشی در سازمان −
سازي، همه سـازمان بـه ایـن     تا ضمن اعتمادشود کارکنان و مدیران به وضوح مشاهده 

بـر عملکـرد سـازمان دارد و     یاثـر عمیق ـ پـروري   وجانشین استعدادیابیباور برسند که 
ت رئیسـه  ئمند و مستمر مورد نظر هی ام نظامعنوان یک ضرورت و الز بهپروري  جانشین
  ات آموزشی قرار گیرد.  مؤسس

به مباحثی ازقبیل ارتقاي کارکنان بر مبنـاي عملکـرد و   باید مدیران نظام آموزش عالی  −
پروري  هاي جانشین کارگیري برنامه ارتقاي شغلی، به شایستگی، تجارب فردي و مسیر

صـورت مسـتمر، نیازهـاي     بـه  د ون ـتمرکـز نمای و مسائل مربوط به توسعه شغلی افـراد،  
   .مورد توجه قرار گیردات آموزش عالی مؤسسکنونی و آینده نیروي انسانی 

پـروري،   انداز راهبردي در زمینه فرآیند جانشین با دیدگاه استراتژیک و منطبق بر چشم −
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 اي مـدیریت  گونـه  هاي آموزشـی بـه   فضاي سیاسی حاکم برسازمان وکنیم ریزي  برنامه
 هاي جدید، خطري براي مدیران فعلـی نیسـت و   شود که همه دریابند پرورش جانشین

هـاي اصـولی و    حـل  مدیران ارشد با نگاهی اسـتراتژیک وراهبـردي درزمینـه ارائـه راه    
  .  کنندسازي وتوسعۀ کارکنان اقدام  منطقی جهت توانمند

ثبـات  ر جهـت  ددر نظام آمـوزش عـالی   پروري  مدیران و مسئولین ارشد نظام جانشین −
هـاي توسـعه    گیري از طـرح  جایی غیرضروري نیروي انسانی و بهره هنیرویی و عدم جاب

    .کنندحرکت ات آموزشی مؤسسفردي در راستاي اهداف کلان 
ات آموزش عـالی درایجـاد و توسـعه فرهنـگ سـازمانی مبتنـی بـر        مؤسسها و  دانشگاه −

ــاده ــدیریت اســتعداد و جانشــین  ایجــاد و پی ــروري  ســازي م ــتراتژي  در تمرکــز وپ اس
اي  توجـه ویـژه  درخصوص ایـن موضـوع   هاي عملیاتی خود  راهبردي، اهداف و برنامه

  داشته باشند. 
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