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 دهیچک

 یدر شرکت مل یستگیشا کردیبا رو ینیجانش یزیبرنامه ر یالگو نییو تب یحاضر طراح قیتحق یهدف اصل

 یاز نوع اکتشاف ختهیپژوهش آم ،یپژوهش کردیباشد. پژوهش حاضر از لحاظ رو یجنوب م زیمناطق نفت خ

در شرکت  یستگیکرد شایبا رو ینیجانش یزیبا مصاحبه از خبرگان، ابعاد برنامه ر یفیباشد که در بخش ک یم

مدل  ای ،یخبرگان مدل درخت انیپرسشنامه م عیبا توز یو در بخش کم ییجنوب شناسا زیمناطق نفت خ یمل

اطلاعات، از ابزار مصاحبه  و  یارائه شده است .به منظور جمع آور قیتحق( AHP) یسلسله مراتب لیتحل

 یزیبرنامه ر یارهایو مع یرا خبرگان آشنا به ابعاد، مولفه ها قیتحق نیا یپرسشنامه استفاده شد.جامعة آمار

باشند  دیبا یپژوهش کسان نیکه خبرگان ا نیخواهد داد.  با توجه به ا لیتشک یستگیشا کردیبا رو ینیجانش

ارشد،  رانیباشند، لذا مد یکار یو سابقه بالا یمنابع انسان تیریدر حوزه مد یدانش و تجربه کاف یکه دارا

به عنوان  ،یمنابع انسان تیریجنوب و صاحبنظران حوزه مد زیمناطق نفت خ یشرکت مل یانسانمنابع  رانیمد

تا مرحله اشباع نظری در اطلاعات  رییانتخاب شدند. نمونه گ یگلوله برف رییخبره و با روش نمونه گ

و  یاهبردر ییمدل شامل)همسو یاصل اریبه دست آمده نشان داد پنج مع جی. نتاافتیگردآوری شده ادامه 

 ،یراهبرد یها یستگیها و شا یتوانمند ییو شناسا یابیاستعداد  ،یارتباطات و شبکه راهبرد ازها،ین لیتحل

شاخص آن ها  02ها( و  یستگیها و شا تیقابل یابیبرنامه ها و ارز شیپا داها،یو کاند نانیجانش یرشد و تعال

منابع انسانی بخش دولتی با تاکید بر  انمدل فرایندی شایستگی های مدیر تیشدند. در نها ییشناسا

 .دیسیاستهای کلی نظام اداری ارائه گرد

 یسلسله مراتب لیتحل ،یستگیشا کردیرو ،ینیجانش یزیبرنامه ر :یدیواژگان کل
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 یعلمدار دیحم

 رانیشوشتر، ا ،یواحد شوشتر، دانشگاه ازاد اسلام ،یدولت تیریگروه مد

طراحی و تبیین الگوی برنامه ریزی جانشینی با رویکرد شایستگی 

 در شرکت ملی مناطق نفت خیز جنوب
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 مقدمه

دردنیای پیچیده و رقابتی امروز رهبری و مدیریت سازمان ها به طریق گذشته با موفقیت توأم نخواهد بود و سازمانها هر 

ناگزیرند توجه خود را ها  مکانیزمی را برای سبقت گرفتن از یکدیگر به کار می گیرند.در این عرصه رقابتی پرچالش سازمان

نسبت به مقولاتی که ممکن است در آینده نزدیک تهدیدی جدی برای آنان باشد معطوف کنند. یکی از تهدیدات جدی که 

بدون تردید هر سازمانی با آن مواجه خواهد شد، خالی ماندن پستهای سازمان، به ویژه پست های کلیدی است که میتواند به 

داوطلبانه افراد ویا غیرداوطلبانه باشد. نتایج تحقیقات کمبود نیروهای مدیریتی و افزایش نیاز دلایل مختلفی چون خروج 

های آینده نشان می  ها به مدیران به مراتب توانمندتر، مستعدتر، ماهرتر و شایسته تر از مدیران امروزی را، در سال سازمان

شایسته، یکی از اساسی ترین چالشهای پیش روی سازمانها برای دهد و حقیقت این است که شناسایی و بهره گیری از مدیران 

عبور از شرایط دشوار فردا است. جانشین پروری فرایندپویا و مستمری است که با اجرای آن خون تازه ای دررگ های سازمان 

 (. 5931)بوربور جعفری و احمدوند، به جریان در می آید

مک (. 5935و رو به رشد در کارمند یابی آینده است )سلاجقه و همکاران،  جانشین پروری نگرشی قابل انعطاف، بلندمدت

نیز معتقدند که جانشین پروری مرکز برنامه ریزی نیروی کار سازمانی و حرفه ای است و  0223کالین و بمفورد درسال 

یشایسته و واجد شرایط و آماده نیازمند نگرشی استراتژیک برای آینده ای بلندمدت است، که این اطمینان را می دهد که افراد

 (.5932برای پست های آینده در دسترس خواهند بود)مرادی شیرازی و خراسانی، 

 جستجو شامل همچنین .است سازمان برای سطح بالا مدیریتی استعداد بودن دردسترس از اطمینان یافتن جانشین پروری،

(.  0223 نامارا، مک( باشد می سازمان موردنیاز شخصیتی یژگی هایو و فرهنگ سازمان با متناسب بالای توان با کارکنان برای

طبق نظریه هیلز جانشین پروری یک استراتژی هوشمند مدیریت استعداد می باشد که می تواند موجب حفظ استعداد در 

امروز به وجود می درون سازمان باشد و سازمان را از مهارت های مورد نیاز برای پاسخ به تغییرات سریع که محیط تجاری 

 (.Hil، 0223آورد، مطمئن سازد)

در رقابت جهانی امروز، صنعت نفت وظیفه خطیری در دستیابی به جایگاهی بلند متناسب با شان کشور عزیزمان ایران، بر 

ن و ورود عهده دارد. در این راستا مدیران نقش بسیار مهمی دارند. صنعت نفت با توجه به بالا رفتن دوره بازنشستگی مدیرا

های های صورت گرفته به دلیل رشد عرصهریزی برای توسعه و جایگزینی آنهاست. طبق بررسیمدیران جدیدتر، نیازمند  برنامه

شود؛ در نتیجه، سازمان ها خالی میجدید، تعویض سریع مدیران یا بازنشستگی نیروهای فعلی، سالانه تعداد زیادی از منصب

رسد در سالهای آتی ریزی موثری داشته باشد برهمین اساس، به نظر میجاهای خالی، برنامه موظف است برای پرکردن این

های رهبری کلیدی رقابت برای یافتن مدیران مستعد و کارآمد درکشور، روز به روز بیشتر شود و آمادگی برای پرکردن منصب

رود. پس بررسی این مساله که نفت به شمار میروی صنعت ها در پیشترین چالشدرزمان مناسب، به عنوان یکی از مهم

 هایی میای قرار گرفته و برای رسیدن به وضع مططلوب، نیازمند توجه به چه مولفهصنعت نفت در حال حاضر در چه نقطه

(. بر اساس مدل شایستگی مدیران پرداخته شود. سوال اصلی 5932مقدم و سلطانی،  زادهباشد، حائز اهمیت است)هادی

 پروری در شرکت نفت چگونه است؟یق این است که؛ باتوجه به مدل شایستگی مدیران، وضعیت مدیریت جانشینتحق

 

 ادبیات پژوهش

 مؤثر پروری جانشین ریزی برنامه ویژگی های

 بالا هوش ، تفکر منسجم :عمومی ازقبیل های جنبه بر علاوه موفق، پرور جانشین سازمان یک مدیر جانشین تربیت برنامة در

 یا جسارت و دیگران به انرژی القای توانایی زیاد، انرژی یعنی دیگر اصلی خصوصیت سه به جهانی، باید و متنوع تجربیات و

 میزان و افراد فنی های قابلیت بین معکوسی نسبت تا میشود موجب تربیتی ضعف های اوقات گاهی .نمود توجه نیز شجاعت

 یادگیری به بیشتری نیاز باشد، بالاتر فنی های قابلیت و ها مهارت هرچه بنابراین آید، وجود به آنها پرورش و آموزش و تربیت

 به را فنی پاسخ های است ممکن خاص موضوع یک با مواجهه در افراد اینگونه می شود.  احساس نیز انسانی روابط مبانی

 دلیل همین به باشند.  عاجز کلی به انسانی روابط های جنبه باب در موشکافی و باریکبینی از اما دهند، ارائه و خلق سرعت
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آیند ه  و موفق مدیر باشد.  مدیریتی و فنی عرصه دو هر در همزمان و متوازن برنامه بر متکی باید کارمندان و مدیران پرورش

 طریق از و کرده شناسایی آینده در آن کلیدی مناصب و مشاغل تصدی برای را خود سازمان انسانی استعدادهای باید نگر

چالش  با آینده در سازمانها ازآنجاکه .کند آماده مشاغل این تصدّی برای را آنان پرورشی و آموزشی متنوع برنامه ریزی های

 مدیران از اثربخشتر و شایستهتر مدیرانی به نیاز ها، چالش این مدیریت برای و بود مواجه خواهند فزایندهای رقابتی های

می  برخوردار آینده ساز و آینده نگر های سازمان در بیشتری اهمیت از هرروز جانشین پروری، مدیریت دارند، فعلی

   (. 5931شود)سلطانی و همکاران،

 

 تفاوت برنامه ریزی جانشین پروری با برنامه ریزی جایگزینی برنامه ریزی جانشین پروری

نباید با برنامه ریزی جایگزینی اشتباه گرفته شود .چرا که برنامه ریزی جانشین پروری مستلزم یک رویکـرد بلند مدت و  

گسترده تر در جهت آموزش و جایگزینی افراد کلیدی است و نیز بر پیش بینی نیازهای سازمان متمرکز است و بر این اساس 

عکس العمل نشان دهد، بلکه به طور فعال در پی تامین منابع انسانی مورد  نیست که نسبت به یک عارضه پیش بینی نشده

برنامه ریزی جایگزینی شـامل (. 5932نیاز به منظور تضمین تدوام و شکوفایی یک سازمان است)مرادی شیرازی و خراسانی، 

ن ابزاری برای مدیریت ریسک یا تعریـف فرآینـد شناسـایی داوطلبان احتمالی جایگزینی برای رهبران فعلی است و به عنوا

بحران در نظر گرفته می شود که هـدفش کاهش احتمال فاجعه ی از دست دادن پرسنل کلیدی بدون برنامه ریزی قبلی است. 

در تعریفی گسترده  ) 5911این عمل زیربنای برنامـه ریـزی جانشـین پـروری و مدیریت جانشین پروری است)گای و سیمز، 

نشین پروری، تلاشی سنجیده و سیستماتیک به وسیله ی یک سازمان است که دوام و تسلسل رهبری در برنامه ریزی جا

 مناصب کلیدی را تضمین مینماید، سرمایه های دانشی و فکری را حفظ و توسعه میدهد و پیشرفت فردی را تشویق میکند

(Rothwell, 2010) یط برای سمتهای فعلی میباشند، شناسایی کسانی این امر میتواند شناسایی کسانی که کاملاً واجد شرا

که انتظار میرود آمـاده ی اشغال سمتهای مورد نظر در چند سال آینده باشند و یا کسانی که انتظار میرود در اثر توسعه ی 

احتمالی  شایستگیهای خاصی آمـاده شـوند را در برگیرد اما برنامه ریزی جایگزینی شامل تعریف فرآیند شناسایی داوطلبان

جایگزینی برای رهبران فعلی است و به عنوان ابـزاری برای مدیریت ریسک یا بحران در نظر گرفته می شود که هدفش کاهش 

احتمال فاجعه ی از دست دادن پرسنل کلیدی بدون برنامه ریزی قبلی استاین عمل زیربنای برنامه ریزی جانشین پروری و 

در یک سازمان مدرن و امروزی، ساختار و سطح کارکنان به شکلی است  ( 5911مز،مدیریت جانشین پروری است)گای و سی

شـکلی انعطـاف پذیرتر استفاده کند و میزان انعطاف پذیری نیز هر روز  بهکند از منابع انسـانی  که سازمان را مجبور می

راد برای ترفیع کاهش یابد، اما در افزایش می یابد.هرچند وجود ساختارهای افقی و مسطح سبب شده است که فرصت های اف

عین حال فرصت برای حرکتهای جانبی و گسترش مسئولیت ها و رشد مهارت ها افزایش یافتـه است .گر چه شناسایی افراد 

جانشین برای سمت های کلیدی و افراد رده بالای یک سازمان اهمیت دارد، ولی برنامه ریزی جانشین پروری صرفاً به اینکه 

 (. 0251)بور بور جعفری و احمدوند،وفق به تصدی سمت های مدیریتی ارشد سازمان شوند، محدود نمی شودافرادی م

 

 مدل های پرکاربرد جانشین پروری

 پرکاربردترین ندارد.  وجود ها سازمان برای بومی مدل یک و است شده پیشنهاد پروری جانشین زمینه در متنوعی های مدل

 :گیرد می قرار ای مقایسه بررسی مورد زیر شرح به تحقیق این در شده مطرح جانشینی حوزه های مدل
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 مقایسه مدل های پرکاربرد جانشین پروری: 5جدول

 مولف شرح مدل مولفه ها مدل

 کار ارزیابی .0تعهد  ایجاد.5 ستاره هفت پر

 عملکرد .ارزیابی9 فعلی

 فردی

 .ارزیابی1کارآئی .ارزیابی4

 استعداد

 خلأ پرکردن. 1 فردی .

 برنامه ارزیابی .7 پرورشی

 وضعیت مطابقت رویکرد مدل این در

 خارجی، و داخلی

 سایر با جانشینی برنامه راستایی هم

 حرکت سازمان، های برنامه

 به توسعه حیات چرخه طریق از سازمان

 پروری، جانشین سمت

 .است تأکید مورد

 راث ول

 مدل با سازگاری -5 خط لوله رهبر

 عملکرد استاندارد -0

 کاندیدا ارزیابی -9

 لوله خط ارزیابی -4

 رهبری، توسعه بر تمرکز مدل این در

 در مسیر هر میان از هدایت نیازمندی

 های شیوه آموختن به رهبری کانال

 توجه مورد رهبران، توسط مدیریت جدید

 است این نیازمند مسیر هر از عبور .است

 و کردن اداره جدید شیوه افراد که

 را قدیمی های شیوه و آموخته را رهبری

 رهبری، کانال مدل .باشند گذاشته کنار

 سازی پیاده بر مؤثر عوامل و الزامات

 پروری جانشین و استعداد مدیریت

 .دارد درنظر را راهبردی مدیران

 مالر

 

 تیم تسریع

 شناسایی افراد با استعداد -5

شناخت فرصت های  -0

 پیشرفت

 راه حل های فرصت -9

 پیشرفت

 اطمینان از پیشرفت -4

 بررسی وظایف جدید -1

 

 کردن چین دست جای به مدل این

 بر مبتنی افزایشی خزانه یک افراد،

 بالا توان با نامزدهای از گروه یک توسعه

 می درنظر اجرائی های پست کل برای را

 .گیرد

 بایهام 

 

 مشترک المنافع

 تعیین وظائف و زمان -5

های شناسایی شایستگی  -0

 اولیه

 تحلیل شکاف شایستگی -9

طراحی فرصت توسعه  -4

 شایستگی

 ایجاد خزانه استعداد -1

 ارزیابی موجودی مهارت -1

 شناسایی و تغییرات دقیق بینی پیش

 توسعه و پست هر های شایستگی

 خزانه ایجاد همراه به افراد ها شایستگی

 .است مدل این توجه مورد استعداد

 هلتون و جکسون
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 0راث ول 5پر  هفت ایستاره پروری عبارتندازمدل جانشین ریزیوبرنامه درمدیریت هامدل میان،پرکاربردترین دراین

( مدل عملکـرد 0221) 1( کیم0220بایهام) 1( و مدل تیم تسریع0222) 4کاران 9( و مدل مـسیر ارتقـای رهبری0252،0221)

یبی از سه مدل بالا ارائـه داده است. مدل کیم سه مدل اصلی را با را با ترک 7مدیریت جانشین پروری )مقایسه سه مدل اصلی(

شرکت چندملیتی آسیایی در امریکا ارائـه داده کـه  7مرحلـه کلـی را از طریق مصاحبه با  4یکدیگر مقایسه کرده و در نهایت

، 5932زاده مقدم و سلطانی، دیها در جدول زیر آمده است )هاگیرد. این مقایسه و مشابهتمدل را دربر می 9مراحـل هـر 

40.) 

 مراحل کاربردی مدیریت جانشین پروری :0جدول

مراحل کاربردی 

مدیریت جانشین 

 پروری

 مسیر ارتقاءرهبری خزانه تسریع مدل ستاره هفت نقطه ای

مرحله اول: تعیین 

 خط مشی

: ایجاد تعهد به مدیریت 5گام

جانشین پـروری نظـام منـد و 

پیاده سازی برنامه مدیریت 

 جانشین پروری 

: ارزیابی نیازها و شرایط 0گــام 

 کار فعلی 

: ارزیابی عملکرد شغلی 9گام

 فردی 

: ارزیـابی نیازها وشرایط 4گام 

 کار در آینده

: سازگار کردن مدل 5گام ایجاد مدل خزانه تسریع

سیر ارتقـاء رهبری بــا مـ

 نیازهای جانشینی سازمان 

: ایجاد یک زبان مشترک 0گام

بـرای تعیــین معیارهایی برای 

 عملکرد و قابلیت در سازمان 

: مستندسازی و ابلاغ 9گام

 معیارها مبتنی بر گام قبلی

ارزیابی: ارزیابی 

کاندیداها به صورت 

 انفرادی

: کاندید کردن و 5گام : ارزیابی قابلیت فردی1گام

شناسایی افـراد با قابلیت 

 زیاد 

: تشخیص فرصت 0گام

 های توسعه

: ارزیابی کاندیداهای 4گام

جانـشین پروری از طریـق 

 قابلیت-ادغام ماتریس عملکرد 

توسعه: توسعه 

 کاندیداها

-: تجویز راه حل9گام : بستن شکاف توسعه1گام

های هایی برای فرصت

 توسعه 

اطمینان از ایـن : 4گام 

 افتدکـه توسعه اتفاق می

ارزیابی برنامه 

مدیریت جانشین 

 پروری

: ارزیابی برنامه مدیریت 7گام

 جانشین پروری

: بازنگری پیشرفت 1گام

های کار و تعیین برنامه

 جدید

: بررسی جـدی برنامه ها 1گام

 و پیشرفت کل مسیر ارتقا

                                                 
1
The Seven-Pointed Star Model 

2
Rothwell, 2010 

3
Leadership Pipeline Model 

4
Charan, 2000 

5
Acceleration Pools Model 

6
Kim, 2006 

7
Operation of Succession Management (Comparison of Three Major Models) 
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 (5932،40زاده مقدم و سلطانی،) هادی

 

 ریزی جانشین پروریهای اجرای برنامه گام

ریزی کرد و به کار بست؛ موانع و مشکلاتی ریزی جانشین پروری، فراگرد آسانی نیست که بتوان آن را به سادگی برنامهبرنامه

های  گام .(42، 0221،  1نمایند )ماندیوجود دارد که اگر مد نظر قـرار نگیرند و حل نشوند این فراگرد را کند و حتی محو می

  ، مشاهده می شود.5در شکل ریزی جانشین پروریاجرای برنامه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ريزي جانشين پروريهاي اجراي برنامه ( گام1شکل )

 

 

 

                                                 
8
 Mandi 

 ارزيابی داخلی         

ا، آزمون از کانديداه

مصاحبه با کانديداها، 

 ،درجه 360ارزيابی 

ارزيابی مديران اجرايی 

 از استعداد افراد  

استفاده از ارزياب 

بيرونی )روش مراکز 

 شناسایی مشاغل

 کلیدی

تعیین شایستگی های هر شغل 

 کلیدی

شناسایی گروه اولیه از 

 کاندیداها

ارزیابی اولیه 

 کاندیداها

انتخاب و تشکیل 

 خزانه کاندیداها

ارزیابی عملکرد و  آموزش و توسعه

 شایستگی ها

انتخاب جانشین 

 مشاغل کلیدی

 بررسی نمودار سازمانی 

بررسی ريشه ها و عواقب 

ناشی از نبود شاغل در يک 

شغل در گذشته يا زمان 

 حال

 پرسش از مديران

 تلفيق چند روش 

محک زنی                 

تجزيه و              

تحليل مشاغل             

تحليل فرايندهاي    

 کليدي سازمان

 پرسش از متخصصان    

تلفيق چند روش          

    داوطلب شدن افراد 

انتخاب از طرف          

 مدير    

 اعلان عمومی 

 کاملا محرمانه 

 اطلاع به خود افراد   

 تلفيق چند روش

استفاده از آموزش هاي 

بيرون سازمان  استفاده از 

آموزش هاي داخلی 

يادگيري عملی در کنار 

يک مدير،چرخش 

هاي شغلی،سپردن نقش

چالش برانگيز به 

افراد،سپردن وظايف با 

محدوديت و فشار زمانی 
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 پروری بر اساس شایستگیمدل جانشین

ها، درتلاش برای نیست و رومیپژوهشگران براین باورند که رویکرد شایستگی، رویکردی جدید در مدیریت منابع انسانی 

گرفتند. شایستگی به رفتارهای قابل بروزی اشاره دارد که بر دستیابی به صفات جزئی و تفصیلی سرباز خوب، از آن بهره می

ها آمیز نقش خود باید از آنگیرد و یک فرد برای انجام موفقیت های فردی شکل میپایه دانش، مهارت؛ توانایی و سایر ویژگی

ها ( مدعی است که عملکرد موثر مشاغل مدیریتی، تابع ویژگیهای شخصی است و این ویژگی5310وردار باشد. بویانزیس )برخ

ها مطرح شده های متعددی برای سنجش شایستگیکند. در دهه گذشته، الگوها و چارچوبرا به عنوان شایستگی تعریف می

های کنند غالباً باهم تفاوت دارند. برخ الگوها به توانایی ژنریک و ویژگیاست، این الگوها از نظر اطلاعاتی که گردآوری می

های فنی ویژه شغل متمرکزند دربرخی الگوها تلاش شده که گروه دیگر از الگوها بر مهارتکیفی اشخاص تاکید دارند؛ در حالی

های فردی و تواتایی، ترکیبی از شایستگیها شغلی، رفتارهای شغلی و دانش ـ مهارت است تا با در نظر گرفتن سه عامل نقش

(. برای مدیریت استعداد و برنامه 31، 5935های شایستگی شغلی دررویکردی جامع ارائه شود )بردبار و همکاران، و زمینه

 از؛ پروری عبارتند های جانشینتوان بر اساس مدل شایستگی زیر اقدام نمود براساس مفاهیم این مدل مولفهپروری میجانشین

 

 پروری بر اساس شایستگیمدل جانشین :9جدول 

 ها شاخص پروریمولفه های جانشین 

 

 مرحله اول

 

 مرحله اول تعهد

 تعهد و التزام مدیریت ارشد

 تعهد متولیان منابع انسانی به طراحی درست

 پروریتعهد به اجرای نظام جانشین

 

 مرحله دوم

 

تعیین محدوده و میزان نیاز 

در سطح مدیریتی و  سازمان

 رهبری

 تعیین معیارهای انتخاب مشاغل

 تعیین امتیاز برای عوامل تعیین مشاغل استراتژیک

بندی مشاغل در سه گروه مشاغل استراتژیک، مهم و گروه

 معمولی.

مرحله 

 سوم

تعیین الگوی شایستگی مورد نیاز 

 مدیران

 بررسی الگوهای شایستگی

 شایستگیانتخاب الگوی مناسب 

 

مرحله 

 چهارم

 

تعیین افراد دارای قابلیت وتشکیل 

 خزانه استعداد

 های انتخاب افرادتعیین شاخص

 فرایند انتخاب افراد

 ( رویکرد ارزیابی رهبر ـ محور 5 

 ( رویکرد ارزیابی مشارکتی 0

 ( رویکرد ارزیابی تفویض شده 9

 تشکیل خزانه استعدادها

 

 

مرحله 

 پنجم

 

 

 

 ارزیابی افراد انتخاب شده

 آزمونهای روانسنجی

 آزمونهای استعداد و توانایی

 آزمون ارزیابی مهارت

 آزمون سنجش دانش

 انجام مصاحبه

 اجرای فعالیت و مباحث گروهی

 بندی افراد ارزیابی شدهدسته

 تدوین الگوی شایستگی مدیران  
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مرحله 

 ششم

 

 توسعه مدیران

 شکاف شایستگی مدیران و رهبرانتعیین 

 تعیین روشهای توسعه مدیران و رهبران

 های توسعه رهبراناجرای برنامه

 تعیین میزان اثرا توسعه رهبران

مرحله 

 هفتم

 

 ها جایگزینی افراد در مسئولیت

 مصاحبه با نفرات نهایی پرورش یافته برای جایگزینی

 ایجاد توافقمعین کردن انتظارات طرفین و 

 انتخاب افراد

 ارزیابی افراد

مرحله 

 هشتم 

ارزیابی میزان اثربخشی برنامه 

 جانشینی

 

 ( 94، 5917ابوالعلایی، منبع: )

 

 قیتحق روش شناسی

 مصاحبه از خبرگان، با کیفی بخش در که باشد می اکتشافی نوع از آمیخته پژوهش پژوهشی، رویکرد لحاظ از حاضر پژوهش

در بخش کمی با توزیع  و شناسایی برنامه ریزی جانشینی با رویکرد شایستگی در شرکت ملی مناطق نفت خیز جنوبابعاد 

جمع آوری ه منظور است .ب شده تحقیق ارائه ( AHPپرسشنامه میان خبرگان مدل درختی، یا مدل تحلیل سلسله مراتبی )

 اطلاعات، از ابزار مصاحبه  و پرسشنامه استفاده شد. 
 

 یمعه و نمونه آمارجا

تشکیل برنامه ریزی جانشینی با رویکرد شایستگی این تحقیق را خبرگان آشنا به ابعاد، مولفه های و معیارهای جامعة آماری 

خواهد داد.  با توجه به این که خبرگان این پژوهش کسانی باید باشند که دارای دانش و تجربه کافی در حوزه مدیریت منابع 

و صاحبنظران  شرکت ملی مناطق نفت خیز جنوبانسانی و سابقه بالای کاری باشند، لذا مدیران ارشد، مدیران منابع انسانی 

 اشباع مرحله تا نمونه گیری شدند. انتخاب برفی گلوله گیری نمونه روش با عنوان خبره و حوزه مدیریت منابع انسانی، به

 .یافت ادامه شده گردآوری اطلاعات در نظری

 برای که صورت بدین ترکیبی)تلفیقی( می باشد. نوع از حاضر، تحقیق اطلاعات در روش گردآوریاطلاعات:  گردآوری روش

 دستور در صنعت این تخصصی وب سایت های و مجلات دانشگاهی، مقالات به مراجعه و کتابخانه ای مطالعات اول مرحله

 .استفاده شد لیکرت طیف بر اساس ساخته محقق یزوج ساتیمقا یسیپرسشنامه ماتر از نیز دوم مرحله برای و گرفت کارقرار

های پژوهشـی بـا پرسـشنامـه  گمانههای مورد نیاز برای آزمون  دادهابزار گردآوری داده ها و روایی و پایایی آن: 

ای بود. مقصود از روایی آن است کـه  گیری در این پرسشنامه از نوع طیف لیکرت پنج گزینه گـردآوری شـد و مقیـاس اندازه

گیری کند یا  توانـد خصیصـه و ویژگـی کـه ابـزار بـرای آن طراحـی شـده اسـت را اندازه گیـری مـی آیـا ابـزار انـدازه

استفاده شده است. در   روایی صوری و محتوایی -جهت سنجش روایی پرسشنامه، از روایی منطقـی  .(khaki, 2009)خیر

باشد. در روایی  روایی محتوایی بحث بر سـر کفایـت تعـداد و محتوی سوالات برای سنجش همه ابعاد مفهوم مورد بررسی می

ای تدوین گردیـده است  ری تا چه اندازه از نظر نوع و فرم سوالات به گونهگی ظاهری ایـن سـوال مطرح است که ابزار اندازه

آنجـا کـه معیارهای مورد استفاده در پرسشنامه از  از .(mehregan, zali,2009)سـنجد که آنچه را باید انـدازه بگیـرد، مـی

مبانی نظری و تحقیقات گذشته اسـتخراج گردیـده اسـت و افراد مطلع و خبرگان، سوالات پرسشنامه را از نظر کمیت و 

خبرگان بر  انـد، دارای روایـی محتوایی است. از طرف دیگر، دارای روایی ظاهری است زیرا افراد مطلع و کیفیت تاییـد کـرده

 یکی از ویژگی .توانمنـدی سنجش ابزار اندازه گیری از جهت ظاهری مانند روشن و بدون ابهام بودن سوالات صحه گذاشتند
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آوری  ها )پرسشنامه(، پایایی است. مفهوم ذکـر شـده بـا این امر سر و کار دارد که ابزار جمع آوری داده های فنی ابزار جمع

بـرای محاسـبه ضـریب پایـایی، میتوان به روش . آورد تا چه اندازه نتایج یکسـانی بـه دسـت مـی ها در شرایط یکسان داده

%نزدیکتر باشد بیانگر قابلیت  522افزار اس پی اس اس اشاره نمود. که مقـدار آلفـا هر چه به  به کمک نرم «آلفای کرونباخ»

ین پایایی پرسشنامه از آزمون آلفای کرونباخ استفاده شده است. اعتماد بودن بیشتر پرسشنامه است. در این تحقیق جهت تعی

 .است ی پایایی پرسشنامه نشان دهنده برآورد شده است که 11/2نیز ضریب آلفای کرونباخ  برای سنجش پایائی پرسشنامه

وتی وجـود هـای متفـا های مختلف، مـدل بندی اولویت عوامل در پژوهش برای رتبهروش تجزیه و تحلیل اطلاعات:  

های  باشـند کـه شـامل تکنیک مـی MCDMمعروف ترین آن ها خانواده مدل های تصمیم گیری چند معیاره  دارنـد کـه

مورد استفاده بوده و در سرتاسر جهان،   ... هستند که بـه دلیـل کـاربردی بـودن، بسـیار AHP و TOPSIS گوناگونی مانند

و نیازهای پژوهش وجود دارد از این مدل جهت  AHP توجه به تناسبی که بین مدل تسری پیدا کرده است. در این بین با

 .بندی استفاده شده است رتبه

با  یریگ میحل مسئله تصم یبرادر فرآیند تحلیل سلسله مراتبی یکی از معروف ترین فنون تصمیم گیری چند معیاره است، 

 سهیها با هم مقا نهیو گز ارهایها در هر سطح مشخص شود و مع تیاولو دیبا یریگ میدرخت تصم جادیعلاوه بر ا AHPروش 

جدول  ریاز مقاد ساتیمقا سیماتر لیو تکم ساتیمقا نیانجام ا یاست. برا AHPاستفاده از  دیکل ساتیمقا نیشوند ا یزوج

 ی، هدف کلقیمسئله تحق یابعاد و مولفه ها ییو شناسا میدر گام نخست با درک کامل مفاه شود. یم ستفادهها ا تیارجح

ابعاد و شاخص های برنامه ریزی  یموضوع و بررس اتیباشد و مصاحبه ها و سپس با توجه به ادب یمخبرگان مسئله، با نظر 

 یمهم برا یو شاخص ها ارهایمع یبه مسئله مشخص شده اند. به عبارت ری، عوامل مرتبط و درگجانشینی با رویکرد شایستگی

مرحله  نیحاصل اد. مشخص ش یزی جانشینی با رویکرد شایستگی در شرکت ملی مناطق نفت خیز جنوببرنامه رتدوین مدل 

با  یارهایمع تیاست که در نها فتهقرار گر یابیمورد ارز ارهایاز مع کیهر  تیاهم زانیم کرتیل فیبا استفاده از پرسشنامه با ط

 مختلف مشخص شدند.  یها نهیو گز امدهایشدند و پ ییشناسا تیاهم

 

 یافته های تحقیق 

ای و ارزیـابی نتـایج  های جـامع کتابخانـه منظور دستیابی به هدف پیش روی در مطالعه حاضر، در گـام اول با بررسیبه 

شناسایی و ابعاد و شاخص های مدل برنامه ریزی جانشینی با رویکرد شایستگی  یبررساز رتبط، تعدادی م مطالعـات گذشـته

نفر خبره که شامل مدیران ارشد،  12در میان  و توزیع پرسشنامه ، با بهره گیری از روش دلفـیدوماستخراج گردید. در گام 

ابعاد و گروهی دیگر از مدیران منابع انسانی شرکت ملی مناطق نفت خیز جنوب و صاحبنظران حوزه مدیریت منابع انسانی، 

استخراج گردید. سپس با تلفیق نتایج ایـن دو گـام  خبرگاندیدگاه ی با رویکرد شایستگی از شاخص های برنامه ریزی جانشین

های نهایی اثرگذار تدوین گردید. به بیان دیگر در ه مولف (،هـای میـدانی و کارشناسـی نتایج مطالعات کتابخانـه ای و بررسـی)

( از ایشـان خواسـته شده خبرگانصاحبنظران انتخابی )اعضای  اول روش دلفی با ارسال پرسشنامه بـاز بـه کارشناسان و گام

آوری این پرسشنامه هـا و  تا نظرات خود را در زمینه مولفه های مدنظر خود به صـورت بـاز ارائه نمایند، سپس با جمع

 رسی میدانی با مولفـهمولفـه های شناسایی شده در بر است،یعنی اسـتخراج نتـایج مربوط به آنها، عملیات تلفیق صورت گرفته

ابعاد و شاخص  در پایان و شده تلفیق با هم اول روش دلفـی بـوده است، گامای مربوط بـه  هـای استخراجی از اسناد کتابخانه

 مراحل تحقیقهـای بسـته جهـت استفاده در سایر  در قالب پرسشنامههای نهایی برنامه ریزی جانشینی با رویکرد شایستگی 

 .نهایی شدند ،و صـاحبنظران مولفـه هـای یاد شده خبرگانسپس با بهره گیری از این تکنیک در میان  تدوین گردید،
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 شناسایی عوامل با استفاده از فن دلفی: 4جدول 

 میانگین شاخص عامل

همسویی راهبردی و 

 تحلیل نیازها

 1 عزم و اراده سازمان و حمایت مدیران

 1 بسترسازی راهبردی

 7 گذاری و تعیین راهبردهای جانشین پروریهدف 

 1 تجزیه و تحلیل مشاغل مهم و محوری و تطبیق آن با نیازها

ارتباطات و شبکه 

 راهبردی

 1 شبکه سازی نهادی

 1 الزامات جانشینی

 1 هم افزایی و ایجاد هماهنگی راهبردی

 7 تعیین مسیر شغلی جانشین ها

استعداد یابی و 

توانمندی شناسایی 

ها و شایستگی های 

 راهبردی

 7 کشف و شناسایی استعدادها، قابلیت ها و شایستگی ها

 1 تشکیل مخزن هوشمند استعداد

 7 سطح بندی جانشینان و کاندیداها

 7 تظبیق شایستگی ها با پست های کلیدی

رشد و تعالی 

جانشینان و 

 کاندیداها

 1/1 تعیین نیازهای آموزشی جانشینان

 7 توسعه و توانمندسازی جانشینان و کاندیداها

 1 غنی سازی و گردش شغل جانشین ها

 7 واگذاری مسئولیت و تفویض اختیار

پایش برنامه ها و 

ارزیابی قابلیت ها و 

 شایستگی ها

 1 تجزیه و تحلیل برنامه استعداد یابی و جانشین پروری

 1 سنجش و ارزیابی عملکرد جانشین ها

 1 مستندسازی تحارب مدیران و احصای الگوهای نوین

 1/1 بازخوردگیری و بهبود روش ها و فرایندهای جانشین پروری

پس از بدست آوردن نتایج آزمون دلفی و با توجه به اینکه نتایج بدست آمده از میانگین گیری نشان داد که تمامی میانگین ها 

بنا بر نتایج  .دارند، که یک میزان مطلوب است و نشان از نزدیکی نظرات پاسخ دهندگان به هم دارد 1عدد از  بالاترعددی 

(، پنج معیار اصلی مدل شامل)همسویی راهبردی و تحلیل نیازها، ارتباطات و شبکه راهبردی، استعداد یابی 5حاصل از جدول)

ی جانشینان و کاندیداها، پایش برنامه ها و ارزیابی قابلیت ها و و شناسایی توانمندی ها و شایستگی های راهبردی، رشد و تعال

 شایستگی ها( و شاخص های آن ها شناسایی شدند.

http://majournal.ir/


 39-93، ص 7931 بهار،  4شماره رویکردهای پژوهشی نوین در مدیریت و حسابداری، 
http://MaJournal.ir 

 :وزن و درجه اهمیت هر یک از معیار ها از طریق مقایسات زوجی در جداول زیر بدست آمده است

 یستگیوزن معیارهای موجود در مدل برنامه ریزی جانشینی با رویکرد شا: 1جدول

 وزن عامل) معیار( ردیف

  034/2 همسویی راهبردی و تحلیل نیازها 5

  410/2 ارتباطات و شبکه راهبردی 0

استعداد یابی و شناسایی توانمندی ها و شایستگی های  9

 راهبردی

217/2  

  517/2 رشد و تعالی جانشینان و کاندیداها 4

  شایستگی هاپایش برنامه ها و ارزیابی قابلیت ها و  1

در نمودار زیر به ترتیب معیار های تصمیم گیری و وزن آنها محاسبه شده که نتایج آن در جدول فوق نشان داده شده است. 

 گردد. همانطور که در این نمودار مشاهده می 

 اولویت بندی و رتبه بندی ابعاد و شاخص های برنامه ریزی جانشینی با رویکرد شایستگی :1جدول 

 رتبه  وزن عامل) معیار( ردیف

 پنجم  529/2 همسویی راهبردی و تحلیل نیازها 5

 سوم  519/2 ارتباطات و شبکه راهبردی 0

 اول  921/2 استعداد یابی و شناسایی توانمندی ها و شایستگی های راهبردی 9

 دوم  019/2 رشد و تعالی جانشینان و کاندیداها 4

 چهارم 549/2 قابلیت ها و شایستگی ها پایش برنامه ها و ارزیابی 1

 

 ( اولویت بندی و رتبه بندی ابعاد  برنامه ریزی جانشینی با رویکرد شایستگی5نمودار )

 

، «استعداد یابی و شناسایی توانمندی ها و شایستگی های راهبردی»(، مشاهده می شود،5( و نمودار )9همانگونه که درجدول )

با بیشترین وزن، به ترتیب در رتبه های اول تا چهارم « ارتباطات و شبکه راهبردی»و « رشد و تعالی جانشینان و کاندیداها » 

 ریزی جانشینی با رویکرد شایستگی در شرکت ملی مناطق نفت خیز جنوب هستند. مهمترین معیارهای ابعاد برنامه 
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 :ها از طریق مقایسات زوجی در جداول زیر بدست آمده است شاخصوزن و درجه اهمیت هر یک از 

 وزن شاخص های موجود در مدل برنامه ریزی جانشینی با رویکرد شایستگی :7جدول

 وزن  شاخص های ردیف

 Q1 259/2 اراده سازمان و حمایت مدیرانعزم و  5

 Q2 299/2 بسترسازی راهبردی 0

 Q3 227/2 هدف گذاری و تعیین راهبردهای جانشین پروری 9

تجزیه و تحلیل مشاغل مهم و محوری و تطبیق آن با  4

 نیازها

Q4 201/2 

 Q5 215/2 شبکه سازی نهادی 1

 Q6 213/2 الزامات جانشینی 1

 Q7 249/2 ایجاد هماهنگی راهبردیهم افزایی و  7

 Q8 291/2 تعیین مسیر شغلی جانشین ها 1

کشف و شناسایی استعدادها، قابلیت ها و شایستگی  3

 ها

Q9 233/2 

 Q10 219/2 تشکیل مخزن هوشمند استعداد 52

 Q11 215/2 سطح بندی جانشینان و کاندیداها 55

 Q12 244/2 تظبیق شایستگی ها با پست های کلیدی 50

 Q13 215/2 تعیین نیازهای آموزشی جانشینان 59

 Q14 214/2 توسعه و توانمندسازی جانشینان و کاندیداها 54

 Q15 214/2 غنی سازی و گردش شغل جانشین ها 51

 Q16 205/2 واگذاری مسئولیت و تفویض اختیار 51

تجزیه و تحلیل برنامه استعداد یابی و جانشین  57

 پروری

Q17 249/2 

 Q18 241/2 سنجش و ارزیابی عملکرد جانشین ها 51

 Q19 244/2 مستندسازی تحارب مدیران و احصای الگوهای نوین 53

بازخوردگیری و بهبود روش ها و فرایندهای جانشین  02

 پروری

Q20 293/2 
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 رویکرد شایستگی(، اولویت بندی و رتبه بندی شاخص های موجود در مدل برنامه ریزی جانشینی با 1جدول )

 رتبه وزن  شاخص های ردیف

 پانزدهم Q1 259/2 عزم و اراده سازمان و حمایت مدیران 5

 دوازدهم Q2 299/2 بسترسازی راهبردی 0

 شانزدهم Q3 227/2 هدف گذاری و تعیین راهبردهای جانشین پروری 9

تجزیه و تحلیل مشاغل مهم و محوری و تطبیق آن با  4

 نیازها

Q4 201/2 سیزدهم 

 ششم Q5 215/2 شبکه سازی نهادی 1

 پنجم Q6 213/2 الزامات جانشینی 1

 نهم Q7 249/2 هم افزایی و ایجاد هماهنگی راهبردی 7

 یازدهم Q8 291/2 تعیین مسیر شغلی جانشین ها 1

 اول Q9 233/2 کشف و شناسایی استعدادها، قابلیت ها و شایستگی ها 3

 چهارم Q10 219/2 استعدادتشکیل مخزن هوشمند  52

 سوم Q11 215/2 سطح بندی جانشینان و کاندیداها 55

 هشتم Q12 244/2 تظبیق شایستگی ها با پست های کلیدی 50

 سوم Q13 215/2 تعیین نیازهای آموزشی جانشینان 59

 دوم Q14 214/2 توسعه و توانمندسازی جانشینان و کاندیداها 54

 دوم Q15 214/2 جانشین هاغنی سازی و گردش شغل  51

 چهاردهم Q16 205/2 واگذاری مسئولیت و تفویض اختیار 51

 نهم Q17 249/2 تجزیه و تحلیل برنامه استعداد یابی و جانشین پروری 57

 هفتم Q18 241/2 سنجش و ارزیابی عملکرد جانشین ها 51

 هشتم Q19 244/2 مستندسازی تحارب مدیران و احصای الگوهای نوین 53

بازخوردگیری و بهبود روش ها و فرایندهای جانشین  02

 پروری

Q20 293/2 دهم 
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 ( اولویت بندی و رتبه بندی  شاخص های موجود در مدل برنامه ریزی جانشینی با رویکرد شایستگی0نمودار )

» ، «قابلیت ها و شایستگی ها کشف و شناسایی استعدادها، » ( ، مشاهده می شود، 0( و نمودار )1همانگونه که درجدول )

تعیین نیازهای آموزشی » و « غنی سازی و گردش شغل جانشین ها » ، « توسعه و توانمندسازی جانشینان و کاندیداها 

، بیشترین وزن، به ترتیب در رتبه های اول تا سوم مهمترین شاخص های «سطح بندی جانشینان و کاندیداها » ، «جانشینان 

 در مدل برنامه ریزی جانشینی با رویکرد شایستگی در شرکت ملی مناطق نفت خیز جنوب هستند.شاخص های موجود 

 

 گیری  بحث و نتیجه

هدف اصلی تحقیق حاضر طراحی و تبیین الگوی برنامه ریزی جانشینی با رویکرد شایستگی در شرکت ملی مناطق نفت خیز 

استعداد یابی و شناسایی توانمندی ها و »مراتبی حاکی از آنست که ،نتایج به دست آمده از تحلیل سلسله جنوب می باشد. 

با بیشترین وزن، به ترتیب « ارتباطات و شبکه راهبردی»و « رشد و تعالی جانشینان و کاندیداها » ، «شایستگی های راهبردی

تگی در شرکت ملی مناطق نفت برنامه ریزی جانشینی با رویکرد شایس ابعاد در رتبه های اول تا چهارم مهمترین معیارهای

کشف و شناسایی استعدادها، قابلیت ها و » همچنین نتایج به دست آمده نشان داد شاخص های  هستند. خیز جنوب

تعیین » و « غنی سازی و گردش شغل جانشین ها » ، « توسعه و توانمندسازی جانشینان و کاندیداها » ، «شایستگی ها 

، بیشترین وزن، به ترتیب در رتبه های اول تا سوم «سطح بندی جانشینان و کاندیداها » ، «نیازهای آموزشی جانشینان 

برنامه ریزی جانشینی با رویکرد شایستگی در شرکت ملی مناطق نفت  شاخص های موجود در مدل مهمترین شاخص های

 هستند. خیز جنوب

 ارزیابی و توسعه کانون استانداردهای گردد، آموزش می پیشنهاد ،مدل برنامه ریزی جانشینی با رویکرد شایستگی به توجه با

 استعداد شناسایی و کشف مراکز ایجاد خبره مدیران تربیت و شرکت ملی مناطق نفت خیز جنوب توسط مدیران

 برابر انسانی سرمایه بر گذاری سرمایه مطلق سازی نهادینهشرکت ملی مناطق نفت خیز جنوب و  گزینش در )استعدادیابی(

 دیده صورت گیرد.  آموزش ارزیابان طریق ازکارکنان  ظرفیت از استفاده و جوان نانکارک

 مدیران  فعلی آموزشی نیازسنجی وشرکت ملی مناطق نفت خیز جنوب  دانشی نیازسنجی شیوه در بنیادی همچنین با تغییر

 بهره صورت پذیرد.  کم و ای کلیشه های آموزش برگزاری از پرهیز منظور به کنونی آموزشی های دوره اجرای نحوه در بازنگری
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 منابع و مآخذ

 اساس )بر ایران دولتی مدیران شایستگی مدل .(5932علی) رضائیان، و احمدعلی الهی، خائف رؤیا؛ اسدی فرد، .5

 . 71-30 صص ،1 شماره ،9 دوره دولتی، مدیریت نشریه بنیاد. داده تئوری استراتژی رویکرد امام )ره(، صحیفه

 و مدیران های شایستگی مناسب الگوی تدوین و طراحى (.5931اصغر) محمدی فاتح، و امید اردلان، مهدی؛ الوانی، .0

 فصلنامه العالی(، خامنه ای)مدظله امام دیدگاه از گیری بهره با ایران اسلامی جمهوری ارتش سازمان در فرماندهان

 .5-92صص ،5 شماره هشتم، سال )ع(، حسین امام جامع دانشگاه انسانی منابع مدیریت های پژوهش

 و وری بهره مطالعات مؤسسه مدیران.دتهران: توسعه (. دستنامه5932ابراهیم) شیخ، و محمدعلی زکلیکی، بابایی .9

 .سرآمد انسانی منابع

 توسعه در آن نقش و نداجا کارکنان شغلی رضایت (. 5935غلامرضا.) رکنی پور، و احسان پور، تقی محمد؛ پورکلهر، .4

 .ایران اسلامی جمهوری دریایی اقتدار و مکران سواحل توسعه ملی همایش اولین .مکران سواحل

 مدیریت فصلنامه .مدیران شایستگی سازنده عوامل شناسایی (. 5932).محمود اکرامی، و عباس خورشیدی، .1

 . 112-130 صص ،4 شماره ششم، سال انتظامی،

 مدل طراحی (.5939. )مهدی محمد ودادی. سید احمد موسوی، .رحمتی، محمدحسین . حسن متین، زارعی .1

، ص 1. فصلنامه مدیریت سازمان های دولتی، سال دوم، شمارهکشور فرهنگی های سازمان در مدیران شایستگی

02-91. 

 آموزشی.، نشریه های گروه مدیران های شایستگی ارتقای کارهای راه (.5931) درخشان، مژگان. زندی، خلیل. .7

 .519-513، صص 5931 بهار  97 شماره  دهم ارزشیابی، سال و آموزش پژوهشی-علمی

  آگاهی پلیس مدیران :موردی )مطالعه آگاهی پلیس شایستگی ارتقای عوامل (. بررسی5939) پیروز. زاده، شماعی .1

 .57 شماره پنجم، سال کرمانشاه، انتظامی دانش همدان(.  و ایلام لرستان، کردستان، کرمانشاه،
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