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Abstract 
The aim of this research is to design a talent-based succession model with a 
meritocracy approach in the Cooperative, Labor and Social Welfare 
Organization of East Azerbaijan Province. The research method was 
conducted as an exploratory mixed method. In the qualitative part, data were 
collected through 15 semi-structured interviews with experts in the fields of 
human resources, public administration and human capital development, and 
were examined using the Brown and Clark content analysis method. In the 
quantitative part, data from 177 questionnaires completed by employees and 
managers of the organization were used to test the model. The content 
analysis technique was used to analyze the data. The results of thematic 
analysis showed that talent-based succession planning includes eight main 
categories: ethical and professional commitment, organizational structure 
and processes, professional competencies, individual competencies, 
managerial competencies, leadership competencies, organizational culture, 
and talent management. Quantitative findings also indicated that “ethical 
commitment” and “individual competency” are most important, and “talent 
management” is least important. In addition, the results of structural equation 
modeling confirmed the appropriate fit of the proposed model. Finally, the 
designed model can serve as a scientific and indigenous framework to 
promote the succession planning system in public sector organizations and 
lead to improved organizational efficiency and sustainability by 
strengthening meritocracy and developing talents. 
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Extended abstract 
Introduction 
In recent decades, extensive developments in the economic, social, and technological fields 
have led to the formation of a dynamic and complex environment for organizations. In such 
circumstances, the concept of a “knowledge-based economy” has become more important 
than ever, and the position of human resources as the most valuable asset of organizations has 
become more prominent. In order to survive and maintain a competitive advantage in this 
changing environment, organizations are forced to make maximum use of human resources 
capacities; for this reason, the traditional approach to human resource management has 
gradually given way to a strategic and forward-looking approach. In fact, the success and 
progress of organizations in the present era largely depends on their ability to identify, attract, 
develop and retain specialized, committed and talented employees; which has doubled the 
importance of “strategic succession planning” (Rothwell, 2010; Sanjideh et al., 2022; Bano et 
al., 2022; Toukali et al., 2024). 
Meanwhile, the increase in labor turnover and the desire of competent individuals to migrate 
or choose career paths that are commensurate with their competencies and talents have led 
organizations to continuously compete with each other to attract, develop, and retain elite 
human resources (Sanjideh et al., 2022). Experience shows that failure to identify, promote, 
and retain talented individuals can lead to the departure of these employees from the 
organization and disrupt the process of achieving macro goals. On the other hand, timely 
identification of competent replacements for key positions not only protects the organization 
from the consequences of retirement, resignation, transfer, or other reasons for leaving the 
service of key personnel, but also ensures the organization's dynamism, flexibility, and 
adaptability to environmental changes (Bano et al., 2022). 
In this regard, succession planning is considered a strategic tool to ensure the sustainability of 
the organization and the continuity of missions. A distinctive feature of modern succession 
planning is a meritocratic and talent-based approach to selecting and developing successors. 
According to this approach, organizations should have a written plan not only for senior 
management, but also for all risky job levels to prevent knowledge and operational gaps from 
emerging in times of crisis (Bano et al., 2022; Janahmadi et al., 2022). Meritocracy and talent-
based are two essential components of this approach; because relying on the competence, 
capacity, and competence of individuals guarantees the quality and effectiveness of 
replacements in critical positions of the organization. Given that the process of identifying 
and selecting talents requires the use of precise and scientific tools and mechanisms, 
succession management is not simply an administrative procedure, but rather a dynamic, 
interactive, and multifaceted system that covers all dimensions and components of the 
organization's human capital with a systemic approach (Feyzi et al., 2021). 
In addition, the importance of succession planning has been repeatedly emphasized in 
published studies. Khodaparast et al. (2024) examined the dimensions and processes affecting 
succession planning in educational organizations in a study. A review of these studies shows 
that the issue of succession planning has also gained a prominent position in domestic 
literature and doubles the need to design indigenous and meritocratic models. Accordingly, 
the present study seeks to answer this question: How is the design of a succession planning 
model based on individual talent with a meritocratic approach in the Cooperative, Labor and 
Social Welfare Organization of East Azerbaijan Province? 
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Theoretical Framework 
Succession Development 
Succession development is defined as a structured and strategic process in organizations that 
aims to identify, evaluate, and develop talented employees in order to prepare them to assume 
key positions in the future. (Phillips, 2020). 
Meritocracy 
The meritocracy perspective, which is rooted in social justice theories, emphasizes that the 
selection of individuals for organizational positions should be based on their actual 
qualifications, capabilities, and competencies (Young, 1958; Bano et al., 2022). 
Bahramzadeh (2025) conducted a study aimed at presenting a model of the effectiveness of 
succession development with a fourth-generation approach in universities in the central 
organization of Islamic Azad University. The findings showed that 32 factors were identified 
in four dimensions of personal competencies, professional competencies, specialized skills, 
and talent management. The results of confirmatory factor analysis indicated that all 
dimensions and components had appropriate validity and reliability and the proposed model 
can be used as a comprehensive model for succession planning in fourth-generation 
universities. 
Sarlak et al. (2023) designed a succession planning model with an emphasis on talent 
management in Semnan Water and Wastewater Company. The findings showed that the 
model includes causal conditions (support from senior management, organizational strategy), 
contextual conditions (organizational culture and structure), intervening conditions (laws and 
financial resources), strategies (identification and development of talents), and outcomes 
(performance improvement and risk reduction). 
 
Research methodology 
The research method was conducted as an exploratory mixed method. In the qualitative 
section, data were collected through 15 semi-structured interviews with experts in the fields of 
human resources, public administration, and human capital development and analyzed using 
the Brown and Clark content analysis method. In the quantitative part, data from 177 
questionnaires completed by employees and managers of the organization were used to test 
the model. 
 
Research findings 
Thematic analysis technique was used to analyze the data. The results of the thematic analysis 
showed that talent-based succession planning includes eight main categories: ethical and 
professional commitment, organizational structure and processes, professional competencies, 
individual competencies, managerial competencies, leadership competencies, organizational 
culture, and talent management. The quantitative findings also indicated that "ethical 
commitment" and "individual competency" are most important, and "talent management" is 
least important. In addition, the results of structural equation modeling confirmed the 
appropriate fit of the proposed model. Finally, the designed model can be a scientific and 
indigenous framework to promote the succession planning system in public sector 
organizations and lead to improved organizational efficiency and sustainability by 
strengthening meritocracy and developing talents. 
 
Conclusion 
The present study aimed to design a talent-based succession model with a meritocracy 
approach in the Cooperative, Labor and Social Welfare Organization of East Azerbaijan 
Province. The results of this study are consistent with the results of Rothwell (2010), Bano et 
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al. (2022), Tavakoli et al. (2024), Zayer Hojagan et al. (2022), Hudiyah et al. (2025), Clarke 
et al. (2024), Ebrahimi & Daneshnejad (2022), Idriss (2025), Coffie et al. (2024), Musale 
(2025), Najafi et al. (2021), Sarlak et al. (2023), and ScottMadden (2025). 
Based on the research results, the following suggestions are made: 
Establish a talent management unit and design a successor bank for key jobs. 
Utilize scientific tools such as assessment centers, competency tests, and 360-degree 
evaluations. 
Design and implement future leader development programs including specialized training, 
mentoring, and challenge projects 
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سالاري در پروري مبتني بر استعداد افراد با رويكرد شايستهطراحي مدل جانشين
 سازمان تعاون، كار و رفاه اجتماعي استان آذربايجان شرقي

  
  		داود پايدارفرد، سليمان ايران زاده، رضا صديقي

  
  گروه مديريت، واحد تبريز، دانشگاه آزاد اسلامي، تبريز، ايران.

  

 1404 مرداد 31: تاريخ دريافت

 1404 شهريور 12: تاريخ بازنگري

 1404 مهر 26: تاريخ پذيرش

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  ها:كليد واژه
  پروري، جانشين

  مديريت استعداد، 
  سالاري، شايسته
سازي معادلات ساختاري، مدل

 منابع انساني

  چكيده
سالاري در شايستهپروري مبتني بر استعداد افراد با رويكرد هدف اين پژوهش طراحي مدل جانشين

صورت آميخته باشد. روش تحقيق بهسازمان تعاون، كار و رفاه اجتماعي استان آذربايجان شرقي مي
ساختاريافته با خبرگان مصاحبه نيمه 15ها از طريق اكتشافي انجام گرفت. در بخش كيفي، داده

و با استفاده از روش  هاي منابع انساني، مديريت دولتي و توسعه سرمايه انساني گردآوريحوزه
پرسشنامه  177هاي حاصل از تحليل مضمون براون و كلارك بررسي شد. در بخش كمي نيز داده

براي تجزيه و  .كار گرفته شدشده توسط كاركنان و مديران سازمان، براي آزمون مدل بهتكميل
شان داد كه استفاده گرديد. نتايج تحليل مضمون ن تكنيك تحليل مضمونها از تحليل داده

اي، پروري مبتني بر استعداد دربرگيرنده هشت مقوله اصلي است: تعهد اخلاقي و حرفهجانشين
هاي هاي فردي، شايستگياي، شايستگيهاي حرفهساختار و فرآيندهاي سازماني، شايستگي

گر آن هاي كمي نيز بيانهاي رهبري، فرهنگ سازماني و مديريت استعداد. يافتهمديريتي، شايستگي
كمترين » مديريت استعداد«بيشترين اهميت را داشته و » شايستگي فردي«و » تعهد اخلاقي«بود كه 

سازي معادلات ساختاري برازش مناسب مدل پيشنهادي اهميت را داراست. افزون بر اين، نتايج مدل
ساز زمينه عنوان چارچوبي علمي و بومي،تواند بهشده ميدر نهايت، مدل طراحي .را تأييد كرد

سالاري و توسعه هاي بخش عمومي باشد و با تقويت شايستهپروري در سازمانارتقاي نظام جانشين
  استعدادها، به بهبود كارآمدي و پايداري سازماني منجر شود.

 
 

پروري مبتني بر استعداد افـراد  ). طراحي مدل جانشين1404(داود. ، سليمان و پايدارفرد، ايران زاده ،رضا، صديقي :AP)(Aلطفاً به اين مقاله استناد كنيد 
 .207-292)، 4( 7، فصلنامه رويكردهاي نوين در مديريت و بازاريابي .سالاري در سازمان تعاون، كار و رفاه اجتماعي استان آذربايجان شرقيبا رويكرد شايسته
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 مقدمه

گيري محيطي پويا و پيچيده هاي اقتصادي، اجتماعي و فناورانه موجب شكلعرصههاي اخير، تحولات گسترده در در دهه
بيش از هر زمان ديگري اهميت يافته و جايگـاه  » محوراقتصاد دانايي«ها شده است. در چنين شرايطي، مفهوم براي سازمان
هـا بـراي تـداوم بقـا و حفـظ مزيـت       مانتر گرديده است. سـاز ها برجستهعنوان ارزشمندترين دارايي سازمانمنابع انساني به

هاي نيروي انساني هستند؛ به همين دليـل، نگـرش   برداري حداكثري از ظرفيترقابتي در اين فضاي متحول، ناگزير به بهره
نگـر داده اسـت. در واقـع، موفقيـت و     سنتي به مديريت منابع انساني به تدريج جاي خود را به رويكردي راهبردي و آينده

هـا در شناسـايي، جـذب، توسـعه و نگهداشـت كاركنـان       ها در عصر حاضر تا حـد زيـادي بـه توانـايي آن    ازمانپيشرفت س
را دوچنـدان  » پـروري راهبـردي  جانشـين «متخصص، متعهد و داراي استعدادهاي برجسته وابسته است؛ امـري كـه اهميـت    

 ).Toukali et al, 2024 ؛Bano et al, 2022؛ Sanjideh et al, 2022؛ Rothwell, 2010ساخته است (

جايي نيروي كار و تمايل افراد شايسته به مهاجرت شغلي يا انتخاب مسيرهاي شـغلي متناسـب بـا    در اين ميان، افزايش جابه
طـور مـداوم بـراي جـذب، پـرورش و حفـظ نيروهـاي        ها را بر آن داشته است تا بهشان، سازمانها و استعدادهايشايستگي

دهـد كـه ناكـامي در شناسـايي، ارتقـاء و      تجربـه نشـان مـي    .(Sanjideh et al, 2022) ر رقابت كنندانساني نخبه با يكديگ
تواند به خروج اين دسته از كاركنان از سازمان و اختلال در روند تحقـق اهـداف كـلان منجـر     نگهداشت افراد مستعد، مي

هاي كليـدي، نـه تنهـا سـازمان را در برابـر      پستهاي شايسته براي تصدي موقع جايگزينگردد. از سوي ديگر، شناسايي به
دارد، بلكـه  جايي يا ساير دلايـل تـرك خـدمت نيروهـاي كليـدي مصـون مـي       پيامدهاي ناشي از بازنشستگي، استعفا، جابه

  (Bano et al, 2022) كنـد پذيري و قدرت تطابق سازمان در برابـر تغييـرات محيطـي را نيـز تضـمين مـي      پويايي، انعطاف

هـا  پروري به منزله ابزاري راهبردي براي تضمين پايـداري سـازمان و تـداوم مأموريـت    ريزي جانشينراستا، برنامهدر همين 
سالارانه و مبتني بر استعداد نسبت به انتخـاب  پروري نوين، نگرش شايستهريزي جانشينگردد. ويژگي بارز برنامهمطرح مي

تنها بايد براي مديريت ارشد، بلكه براي كليه سطوح شـغلي داراي  ا نههو پرورش جانشينان است. طبق اين نگرش، سازمان
 Bano etهاي دانشي و عملياتي در مواقع بحراني جلـوگيري شـود (  اي مدون داشته باشند تا از بروز شكافريسك، برنامه

al, 2022 ؛Janahmadi et al, 2022رويكردنـد؛ چـرا كـه    سالاري و استعدادمحوري، دو مؤلفـه اساسـي در ايـن    ). شايسته
هـاي حيـاتي سـازمان    ها در پسـت كننده كيفيت و اثربخشي جايگزينتكيه بر صلاحيت، ظرفيت و شايستگي افراد، تضمين

است. با عنايت به اينكه فرايند شناسايي و گزينش استعدادها نيازمند استفاده از ابزارها و سازوكارهاي دقيق و علمي است، 
 يك رويه اداري نبوده، بلكه سيستمي پويـا، تعـاملي و چنـدوجهي اسـت كـه بـا رويكـردي        پروري صرفاًمديريت جانشين

 ).Feyzi et al, 2021دهد (هاي سرمايه انساني سازمان را پوشش ميسيستمي، تمامي ابعاد و مؤلفه

در  (Khodaparast et al, 2024)پروري تأكيد شده است. هاي منتشرشده نيز بارها بر اهميت جانشينعلاوه، در پژوهشبه
هاي آموزشي را مورد بررسي قرار داد. مرور ايـن مطالعـات   پروري در سازمانپژوهشي ابعاد و فرآيندهاي مؤثر بر جانشين

هـاي بـومي و   اي يافته و لـزوم طراحـي مـدل   پروري در ادبيات داخلي نيز جايگاه برجستهدهد كه موضوع جانشيننشان مي
 .سازدمي سالارانه را دوچندانشايسته

نيازهاي محيطي و ساختاري سازمان تعاون، كار و رفاه اجتماعي استان آذربايجان شـرقي، بـا توجـه بـه گسـتردگي، تنـوع       
منـد بـراي كشـف و پـرورش مـديران و كاركنـان مسـتعد        كند كه فرآيندي نظاموظايف و حجم عظيم خدمات، اقتضا مي
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د بازنشسته شدن، جابجايي و ترك خدمت، تهديـدي جـدي بـراي از بـين     ويژه آنكه فرآيندهايي ماننوجود داشته باشد؛ به
سالاري، فقـدان  هايي نظير ضعف انتصابات بر اساس شايستهسنگ سازمان است. چالشرفتن ذخاير دانشي و تجارب گران

ني، اهميـت  هـاي غيرعلمـي در حـوزه منـابع انسـا     گيـري سازي استعدادها، و تصميمنظام يكپارچه براي شناسايي و جانشين
پروري مبتني كند. اين پژوهش با هدف ارائه مدل جانشينطراحي يك مدل بومي و عملياتي در اين حوزه را دوچندان مي

هـاي مـؤثر را در   هـا و شـاخص  سالاري، تلاش دارد ضمن ارائه مدل نظري، ابعاد، مولفـه بر استعداد افراد با رويكرد شايسته
 .شده اعتبارسنجي نمايدائهسطح سازماني شناسايي و در مدل ار

تنها سازمان را در برابر تغييرات ناگهـاني محيطـي مقـاوم    سالاري و استعدادمحوري نهپروري مبتني بر شايستهبرنامه جانشين
اي و ارتقاي عملكـرد سـازمان خواهـد بـود. بـر ايـن اسـاس، سـازمان از         ساز دستيابي به اهداف توسعهسازد، بلكه زمينهمي

اي از استعدادها و نيروهاي متعهد، ضمن تقويت نشده مصون بوده و با ايجاد خط لولهبينيدر برابر وقايع پيش پذيريآسيب
هـاي عملكـرد و ارتقـاي توانمنـدي نيـروي انسـاني       رضايت شغلي و حس ارزشمندي كاركنان، به سـمت بهبـود شـاخص   

هـاي  هـاي مهـارتي، ارتقـاي امكـان آمـوزش     كافاين اقدام، با شناسـايي ش ـ  (Matlabi et al, 2022) حركت خواهد كرد
هاي هدفمند، ترويج شفافيت و اعتبارسنجي انتصابات ساختارمند و نيز حفظ پويايي سازماني، بستري براي تحقق استراتژي

 .آوردكلان سازمان فراهم مي

پروري مبتني بر استعداد افراد با هاي مدل جانشينرو با اتخاذ رويكرد آميخته، ضمن شناسايي ابعاد و مولفهمطالعه پيش
سالاري و اعتبارسنجي آن در سازمان تعاون، كار و رفاه اجتماعي استان آذربايجان شرقي، گامي در جهت رويكرد شايسته

پژوهش حاضر بر اين اساس يه انساني در نظام اداري كشور برداشته است. پر كردن شكاف دانشي موجود و ارتقاي سرما
سالاري در پروري مبتني بر استعداد افراد با رويكرد شايستهطراحي مدل جانشيندر جستجوي پاسخ به اين سئوال است: 

 ؟باشدچگونه مي سازمان تعاون، كار و رفاه اجتماعي استان آذربايجان شرقي

  
  ادبيات نظري

  پروريجانشين
 .شودپروري مبتني بر استعداد شناخته ميهاي اصلي در تبيين جانشينعنوان يكي از چارچوبنظريه سرمايه انساني به

(Becker, 1964) اي نامشهود اما گذاري در آموزش و پرورش نيروي انساني، منجر به خلق سرمايهدارد كه سرمايهبيان مي
ها به همراه دارد. در اين ديدگاه، آموزش، تجربه و دانش فردي شود كه مزيت رقابتي پايدار را براي سازمانراهبردي مي

شوند. در همين هاي آتي نيز تلقي مياي براي ايفاي نقشثابه سرمايهعنوان ابزاري براي عملكرد فعلي، بلكه به متنها بهنه
ها با شناسايي استعدادهاي نهفته و پروري فرآيندي براي پرورش اين سرمايه انساني است كه در آن سازمانراستا، جانشين

. (Poornima et al, 2018)كنند گذاري در مسير رشد و توسعه آنان، ظرفيت رهبري آينده خود را تضمين ميسرمايه
شود كه هدف آن شناسايي، ارزيابي و ها تعريف ميعنوان فرآيندي ساختاريافته و راهبردي در سازمانپروري، بهجانشين

 (Phillips, 2020) .هاي كليدي در آينده استها براي تصدي موقعيتسازي آنمنظور آمادهپرورش كاركنان مستعد به

هاي ازوكار ساده جبران نيروي انساني جايگزين، به مثابه رويكردي جامع در مديريت سرمايهاين مفهوم، فراتر از يك س
نشده مديران و كاركنان كليدي را ريزيجايي ناگهاني يا برنامههاي حاصل از جابهسازماني، تداوم رهبري و كاهش چالش
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كنند كه شامل شناسايي و تاريافته تعريف ميپروري را فرآيندي ساخجانشين (Barnett & Davis, 2008) كندتضمين مي
گرفتن نقش جديد است. اين تعريف، بر ضرورت وجود فرآيندي قابل اعتماد و عهدهسازي جانشين بالقوه براي بهآماده

 ,Jackson & Heltonپروري تأكيد دارد. از منظر استراتژيك، (هاي جانشينقابل تكرار براي تضمين موفقيت برنامه

2007(  
گيرد و با هدف اطمينان از تداوم پروري فرآيندي ارادي است كه از راهبرد سرمايه انساني نشأت ميعتقدند جانشينم

  .شودرهبري در مناصب كليدي، حفظ و توسعه سرمايه معنوي و انتقال دانش براي آينده انجام مي
يوند وثيقي با توسعه استعداد در مطرح شده، پ (Argyris & Schön, 1978) ديدگاه يادگيري سازماني كه توسط

تنها اقدامات، بلكه اي تأكيد دارد كه در آن نهپروري دارد. اين نظريه بر اهميت يادگيري دوحلقهچارچوب جانشين
گيرند. در اين زمينه، توسعه رهبران آينده بايد در هاي زيربنايي نيز مورد بازنگري قرار ميهاي ذهني و ارزشچارچوب

 ,Collings & Mellahi) پذيري و سازگاري با تغييرات، محور اصلي آن باشدگيرد كه يادگيري، انعطافبستري صورت 

2009). 
شود كه دارد كه مزيت رقابتي پايدار زماني حاصل ميارائه شد، بيان مي (Barney, 1991) نظريه منابع بنيادين كه توسط

ويژه و غيرقابل جايگزين باشد. در اين چارچوب، استعداد انساني و بهسازمان داراي منابعي نادر، ارزشمند، غيرقابل تقليد 
تنها ابزاري براي مديريت پروري نهشوند. بر اين اساس، فرآيند جانشينعنوان منابعي راهبردي شناخته ميرهبران آينده، به

 .شودمنابع انساني، بلكه راهبردي براي خلق مزيت رقابتي پايدار محسوب مي

توسعه يافت، يكي از ابزارهاي عملياتي براي تلفيق  General Electric اي استعداد كه توسط شركتهجعب 9مدل 
سه درپروري است. اين مدل افراد را بر اساس دو محور عملكرد و پتانسيل در يك ماتريس سهسالاري با جانشينشايسته
 شوندعنوان رهبران آينده شناسايي مينسيل رشد هستند، بههايي كه داراي عملكرد بالا و پتاوسيله آندهد و بدينقرار مي

(Church & Waclawski, 1998)هاي توسعه رهبري مانند مدل. همچنين، مدل CCL  با تأكيد بر تجربه، آموزش و
برانگيز براي رشد رهبران آينده تأكيد هاي چالشبازخورد مستمر، بر ضرورت يادگيري عملي و قرارگيري در موقعيت

اي پويا پروري را چرخهنيز فرآيند جانشين (Charan et al, 2001) مدل .(McCauley & Van Velsor, 2004) رنددا
 .اي استهاي كليدي، ارزيابي آمادگي كاركنان و طراحي مسيرهاي توسعهداند كه شامل شناسايي موقعيتمي

 سالاريشايسته

هاي اجتماعي دارد، تأكيد دارد كه گزينش افراد براي موقعيت هاي عدالتسالاري كه ريشه در نظريهديدگاه شايسته
  ).Bano et al, 2022؛ Young, 1958هاي واقعي آنان باشد (ها و شايستگيها، توانمنديسازماني بايد مبتني بر صلاحيت

كند تا با ك ميها كمعنوان ابزار تحليلي و كاربردي، به سازمانبه (McClelland) در همين راستا، الگوي شايستگي 
ها صورت ساختاريافته ارزيابي و براي آنهاي كليدي براي هر نقش، استعدادهاي سازماني را بهتعريف شايستگي

توان چنين استنتاج كرد هاي نظري ميبندي ديدگاه). در جمعMahmoudi et al, 2022( اي تدوين كنندهاي توسعهبرنامه
هاي سرمايه انساني، ارزيابي سالاري، نيازمند تركيبي از مؤلفهستعداد با رويكرد شايستهپروري مبتني بر اكه فرآيند جانشين

افزايي و راهبردهاي مديريت استعداد است. رويكردهاي نظري شايستگي، تناسب فرهنگي، يادگيري مستمر، قابليت
همگي بر ضرورت طراحي فرآيندهايي پردازند، اما در نهايت، اي خاص به تبيين اين پديده ميمختلف، هر يك از زاويه
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مند، شفاف و مشاركتي تأكيد دارند كه در آن انتخاب جانشينان آينده بر پايه شايستگي، پتانسيل، انگيزش و نظام
  .راستايي با فرهنگ و استراتژي سازماني انجام گيردهم
 

  پيشينه پژوهش
(Bahramzadeh, 2025) ها در پروري با رويكرد نسل چهارم دانشگاهپژوهشي با هدف ارائه الگوي اثربخشي جانشين

هاي فردي، عامل در چهار بعد شايستگي 32ها نشان داد كه سازمان مركزي دانشگاه آزاد اسلامي انجام داد. يافته
ايج تحليل عاملي تأييدي بيانگر آن هاي تخصصي و مديريت استعداد شناسايي شدند. نتاي، مهارتهاي حرفهشايستگي

عنوان الگويي جامع تواند بهها از روايي و پايايي مناسبي برخوردار بوده و مدل پيشنهادي ميبود كه تمامي ابعاد و مؤلفه
 .هاي نسل چهارم مورد استفاده قرار گيردپروري در دانشگاهبراي جانشين

(Sarlak et al, 2023)  پروري با تأكيد بر مديريت استعداد در شركت آب و فاضلاب سمنان به طراحي الگوي جانشين
اي ها نشان داد كه مدل شامل شرايط عليّ (حمايت مديريت ارشد، استراتژي سازماني)، شرايط زمينهپرداختند. يافته

استعدادها) و پيامدها گر (قوانين و منابع مالي)، راهبردها (شناسايي و توسعه (فرهنگ و ساختار سازماني)، شرايط مداخله
 .(بهبود عملكرد و كاهش ريسك) است

(Rezaei & Shokri, 2023) بنيان ارائه هاي دانشپروري در شركتالگويي جامع براي مديريت استعداد و جانشين
بخشي مشي، ارزيابي، توسعه و ارزيابي اثرها نشان داد كه اين مدل بر چهار راهبرد اصلي شامل تعيين خطكردند. يافته

 .استوار بوده و از برازش مناسبي برخوردار است

(Zayer Hojagan et al, 2022) سالاري در ادارات كل پروري با رويكرد شايستهمدلي براي مديريت استعداد و جانشين
شرايط مفهوم است و  96مقوله و  9شده داراي ورزش و جوانان ايران طراحي كردند. نتايج نشان داد كه مدل طراحي

 .سالاري دلالت دارنداي در كنار پيامدها بر ضرورت توجه به شايستهگر و زمينهعليّ، مداخله

(Mahmoudi et al, 2022) بدني آموزش و پرورش را بررسي پروري مديران تربيتنقش مديريت استعداد در جانشين
كارگيري و حفظ استعدادها) با عملكرد ه، بهها نشان داد كه بين مديريت استعداد (جذب، گزينش، توسعكردند. يافته

 .پروري شناسايي شدبين جانشينترين پيشكارگيري استعداد قويپروري رابطه مثبت و معناداري وجود دارد و بهجانشين

(Ebrahimi et al, 2022) پروري در ساختارهاي اداري پرداختند. انتقادي مديريت استعداد و جانشين–به بررسي تحليلي
پروري، اين مفهوم كاركرد مؤثري نخواهد داشت و رويكرد سيستمي، تايج نشان داد كه بدون توجه به الزامات جانشينن

 .تحول مستمر و توجه به عامل انساني ضرورت اساسي دارد

(Hashemi et al, 2021) كردند. پروري در وزارت ورزش و جوانان با رويكرد شايستگي طراحي مدلي براي جانشين
هاي مدل بودند و ساختار نهايي از برازش ترين مؤلفهنتايج نشان داد كه توانمندسازي، مديريت استعداد و استقلال از مهم

 .بالايي برخوردار بود

(Najafi et al, 2021) پروري با رويكرد مديريت استعداد در ارتش جمهوري اسلامي ايران ارائه مدلي براي جانشين
عنوان عناصر ها نشان داد كه عوامل ارتقاء، نگهداري، شناسايي مناصب كليدي و بهبود ارزيابي اثربخشي بهكردند. يافته

 .اصلي اين مدل شناسايي شدند



      
 

 

 

سالاري در سازمان تعاون، كار و رفاه پروري مبتني بر استعداد افراد با رويكرد شايستهطراحي مدل جانشين: داود پايدارفرد، سليمان ايران زاده، رضا صديقي  216
 اجتماعي استان آذربايجان شرقي

  فصلنامه مديريت و چشم انداز آموزش

 

https://www.jmep.ir  229تا  207، صفحات 1404، زمستان 26، پياپي 4، شماره 7دوره 

eISSN: 2676-7821  

(Idriss, 2025) هاي پرداخت. نتايج نشان داد كه همسويي برنامه 2025پروري در سال هاي جانشينبه بررسي بهترين شيوه
گري و چرخش ، توسعه مسيرهاي شغلي، مربيPeople Analytics ن سازمان، تحليل داده وجانشيني با استراتژي كلا

عنوان الزام آينده شغلي از عوامل كليدي موفقيت هستند. همچنين، استفاده از ابزارهاي ديجيتال و هوش مصنوعي به
 .معرفي شد

)ScottMadden, 2025( ها ها بررسي كرد. يافتههاي كليدي سازمانعنوان يكي از اولويتپروري را بهضرورت جانشين
براي  9Boxوكار و استفاده از ابزارهايي مانند نشان داد كه ادغام اطلاعات منابع انساني با ساختارهاي كلان كسب

 .پروري بايد فرآيندي دائمي و استراتژيك تلقي گرددشناسايي و توسعه رهبران آينده اهميت بسزايي دارد و جانشين

(Clarke et al, 2024) ها پرداختند. نتايج نشان سالاري و نقش جنسيت و شايستگي در دانشگاهبه بررسي اسطوره شايسته
شود و رهبران دانشگاهي ناخواسته به سالاري در بسياري مواقع موجب بازتوليد نابرابري جنسيتي ميداد كه گفتمان شايسته

 .كننداستمرار اين وضعيت كمك مي

(Coffie et al, 2024)  پروري زماني موفق است وكار خانوادگي نشان دادند كه جانشينكسب 124در پژوهشي بر روي
آفرين و مشاركتي همراه شود. اين مطالعه تأكيد كرد كه انتخاب رهبران آينده علاوه بر كه با سبك رهبري تحول

 .شناسايي استعدادها، نيازمند ايجاد فرهنگ سازماني مشاركتي است

(Musale, 2025) ها نشان داد كه پروري در حفظ نيروي انساني تأكيد كرد. يافتهاي مروري بر اهميت جانشيندر مقاله
مند براي توسعه رهبران آينده عامل كليدي در افزايش وفاداري كاركنان و كاهش نرخ ترك وجود ساختارهاي نظام
 .شودهاي پويا شناخته مييت استعداد در محيطعنوان ابزاري كليدي براي مديرپروري بهخدمت است و جانشين

(Hudiyah et al, 2025) پروري را بررسي كردند. مند نقش مديريت منابع انساني در فرآيند جانشيندر يك مرور نظام
هاي توسعه فردي نقش مهمي در پرورش ها و برنامههاي شفاف منابع انساني، ارزيابي شايستگينتايج نشان داد كه سياست

 .پروري ضروري استهاي جانشينبا برنامه HRM هايراستايي سياستجانشينان دارند و هم

  
  روش پژوهش

سالاري در سازمان تعاون، كار و رفاه پروري مبتني بر استعداد با رويكرد شايستهاين پژوهش با هدف طراحي مدل جانشين
تحليلي با –اي و از نظر اجرا توصيفيتوسعه–يق بنيادياجتماعي استان آذربايجان شرقي انجام گرفت. از حيث هدف، تحق

در بخش كيفي، جامعه آماري شامل خبرگان  .كمي) و چارچوب پارادايمي پراگماتيسم است–رويكرد آميخته (كيفي
 15ها از طريق برفي انتخاب شدند. دادهحوزه منابع انساني و مديريت دولتي بود كه به روش هدفمند و تكنيك گلوله

افزار و با كمك نرم )Brown & Clark, 2006ساختاريافته گردآوري و با روش تحليل مضمون (مصاحبه نيمه
MAXQDA نفر از كاركنان و مديران اداره كل تعاون، كار و  324در بخش كمي، جامعه آماري شامل  .تحليل گرديد

 177اي تصادفي انجام شد و بر اساس فرمول كوكران، حجم نمونه صورت طبقهگيري بهرفاه اجتماعي استان بود. نمونه
مؤلفه  8گويه در  84هاي كيفي بود كه شامل هساخته بر پايه يافتها پرسشنامه محققنفر تعيين گرديد. ابزار گردآوري داده
 .)0,7و پايايي با آلفاي كرونباخ تأييد شد (همه ضرايب بالاتر از  CVI و CVR هاياصلي بود. روايي محتوايي با شاخص

و چرخش  (PCA) هاي آماري شامل تحليل عاملي اكتشافيو روش SPSSافزار هاي كمي با استفاده از نرمتحليل داده
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براي  .بهره گرفته شد Smart PLS 4.1افزار واريمكس انجام گرفت. همچنين براي تحليل مدل و بررسي برازش، از نرم
و هاي روايي كنندگان و در بخش كمي از شاخصاعتبارسنجي، در بخش كيفي از بازبيني متخصصان و تأييد مشاركت

  .پايايي استفاده گرديد
  

 هاي پژوهشيافته

مضامين اوليه استخراج گرديد. در گام بعد، به منظور افزايش انسجام  MAXQDAافزار در مرحله كيفي، با استفاده از نرم
هاي مشابه يا تكراري در يكديگر ادغام شدند. بدين ترتيب، شبكه مضامين اوليه به يك ها، مقولهو حذف همپوشاني

، مفاهيم مشابه تحت »ايتعهد اخلاقي و حرفه«به طور نمونه، در مقوله اصلي  .تار نهايي منسجم و شفاف تبديل شدساخ
تحليل و «، مضامين مرتبط در »ساختار و فرآيندهاي سازماني«تجميع گرديد. در مقوله » نظارت و پيگيري تخلفات«عنوان 

و » هاي تخصصيدانش و مهارت«، مضامين در دو دسته »اياي حرفههشايستگي«ادغام شد. همچنين در » بهبود فرآيندها
» توسعه و پرورش استعدادها«نيز مفاهيم به » مديريت استعداد«دهي گرديد. در سازمان» توسعه و آموزش مستمر تخصصي«

فرعي اوليه و در نهايت، اين فرآيند منجر به كاهش تعداد مقولات  .بندي شددسته» نگهداشت و انگيزش استعدادها«و 
پروري مبتني بر دهنده ابعاد اصلي جانشيندستيابي به يك شبكه مضامين نهايي گرديد كه داراي انسجام مفهومي و پوشش

  .سالاري استاستعداد با رويكرد شايسته
  

 ها و مفاهيم جانشين پروري مبتني بر استعداد با رويكرد شايسته سالاري. مقوله1جدول 

  مفاهيم (مفاهيم مرتبط با هر مقوله فرعي زير مجموعه مقوله اصلي) مقوله فرعي (مؤلفه)(بعد)مقوله اصلي 

تعهد اخلاقي و 
  ايحرفه

اي، چارچوب تعهد اخلاقي، دوره تعهد اخلاقي، تعهد اخلاقي، تعهد حرفه اياستانداردهاي اخلاقي و حرفه
  معيارسنجي تعهد

تخلفات اخلاقي، نظارت اخلاقي، پيگردي تخلفات اخلاقي، امنيت پيگيري   نظارت و پيگيري تخلفات
  مداران، امنيت شغلي اخلاقيشغلي اخلاق

پذيري سازي و مسئوليتفرهنگ
  اخلاقي

پذيري، تعهد به مسئوليت، مسئوليت جمعي، فرهنگ گفتگو درباره مسئوليت
  سازي اخلاقياخلاق، تصميم

 مداراناخلاقتشويق و حمايت از 
شدن كاركنان مدار، منزويمداران، تلافي مديران اخلاقامنيت شغلي اخلاق

سازي، وفاداري مدار از فرآيند تصميممدار، حذف افراد اخلاقاخلاق
  كاركنان

سازي اخلاقي، سردرگمي در تصميمات گيري اخلاقي، تصميمتصميم  گيري اخلاقيتصميم
  اصول اخلاقي، تعهد به مهلتاخلاقي، حساسيت پايين به 

ساختار و 
فرآيندهاي 
  سازماني

مستندسازي فرآيندها، آرشيو فرآيندها، فقدان پرونده مستندسازي، نبود ابزار   طراحي و مستندسازي فرآيندها
  مستندسازي فرآيند، نبود هماهنگي در مستندات

فرآيندهاي اداري، شفافيت انتصاب، ابهام در آشنايي با فرآيندهاي سازماني،   شفافيت و سادگي فرآيندها
  فرآيندهاي اداري، بوروكراسي در ارزيابي عملكرد
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تحليل فرآيندها، عدم تحليل فرآيندهاي سازماني، تحليل گزارش، ارائه   تحليل و بهبود فرآيندها
  گزارش بدون تحليل عميق، بايگاني بدون مرور

افزاري سازماني، آموزش مهارت تخصصي فناوري اطلاعات، مهارت نرم  فناوري و آموزش سيستمي
  ، دسترسي به ابزار يادگيريERPهاي جديد، مهارت سيستم

انتقال دانش، انتقال تجربه، نبود پروتكل انتقال دانش، نبود برنامه انتقال دانش،  هماهنگي و انتقال دانش
  فقدان انتقال دانش ميان كاركنان

ارزيابي عملكرد، نظارت بر پروژه، ارزيابي عملكرد و بازخورد، ناكارآمدي   كنترل سازمانينظارت و 
  فرآيند ارزيابي، نبود سامانه رصد عملكرد و ارائه بازخورد

هاي شايستگي
  ايحرفه

هاي شايستگي فني، آموزش فني، مهارت تخصصي كليدي، كمبود مهارت  هاي تخصصيدانش و مهارت
  ارزيابي، توسعه مهارت تخصصيتخصصي 

روز نبودن مهارت فني، انطباق با فناوري، انطباق مهارت با فناوري، همگاميبه  پذيري با فناوريانطباق
  آموزش با فناوري، مهارت تكنولوژي

نگرانه، توسعه شايستگي شغلي، دوره ارتقاي آموزش مداوم، آموزش آيندهتوسعه و آموزش مستمر تخصصي
  فني، برنامه مدون ارتقاي مهارت شغلي

اي، مسير شغلي، فهرست مهارتي، راهنماي مهارت، رصد مسير حرفه  مسير توسعه شغلي و ارزيابي
  شايستگي

ها،روزرساني مهارت، توسعه مهارت، انگيزه آموزشي، تشويق شايستهانگيزه به روزرسانيانگيزه به يادگيري و به
  مهارتحمايت از توسعه 

هاي شايستگي
  فردي

  آوري، اعتماد به نفسپذيري، خلاقيت فردي، تابانگيزه، مسئوليتخودآگاهي و خودتنظيمي هيجاني

مديريت فشار، مديريت زمان، تعادل كار و زندگي، كنترل استرس،   مديريت زمان و استرس
  ريزي شخصيبرنامه

بندي بحران، حل مسئله خلاقانه، تحليل موقعيت،گيري بحران، اولويتتصميم گيري فرديحل مسئله و تصميم
  هاارزيابي گزينه

  فردي، گفتگو، مذاكرههاي بينتعامل سازماني، ارتباطات مؤثر، مهارت  ارتباطات و تعامل مؤثر

نوآوري، تطبيق با پذيري، انطباق با تغيير، يادگيري مداوم، پذيرش انعطاف  پذيرييادگيري و انطباق
  شرايط

مديريت بحران، مواجهه با چالش، واكنش بحران، حمايت بحران، مقابله با   آوري و مديريت بحرانتاب
  فشار كاري

هاي شايستگي
  مديريتي

ريزي بلندمدت، استراتژي مديريتي، سازماندهيريزي استراتژيك، برنامهبرنامه  ريزي و سازماندهيبرنامه
  هاتنظيم اولويتمنابع، 

نظارت مديريتي، كنترل فرآيندها، نظارت بر عملكرد، كنترل كيفيت، پايش   كنترل و نظارت مديريتي
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  مستمر

سازي منابع، مديريت منابع انساني، مديريت منابع مالي، تخصيص منابع، بهينه  مديريت منابع انساني و مالي
  كنترل بودجه

گيري مبتني بر داده، حل مسئله مديريتي، گيري مديريتي، تصميمتصميممديريتيگيري و حل مسئله تصميم
  تحليل ريسك، ارزيابي اثربخشي

توسعه و بازخورد عملكرد 
  كاركنان

توسعه فردي، بازخورد همكاران، ارزيابي منصفانه، توسعه مهارت مديريتي، 
  حمايت پس از ارتقا

شفافيت و عدالت در انتصابات 
  مديريتي

شايستگي در ارتقا، شايستگي مديريتي، شايستگي در انتصاب، شفافيت 
  انتصاب، نبود معيار عيني انتصاب مدير مياني

هاي شايستگي
  رهبري

دهي استراتژيك، تعيين مسير، هدايت سازمان، انداز رهبري، جهتچشم  دهيانداز و جهتايجاد چشم
  ترسيم آينده

 بخشي، انگيزش تيم، توانمندسازي كاركنان، ايجاد انگيزهرهبري تيمي، الهام  توانمندسازي تيمبخشي و الهام

مديريت تغيير، رهبري تغيير، پذيرش نوآوري، مقاومت در برابر تغيير، هدايت  مديريت تغيير و نوآوري
  تحول

پيام، گفتگوي سازنده، ارتباطات رهبري، برقراري ارتباط مؤثر، انتقال   ارتباطات مؤثر رهبري
  شنيداري فعال

ها، انتقال فرهنگ، ايجاد فرهنگ مشترك، سازي، توسعه ارزشفرهنگ  هاسازي و توسعه ارزشفرهنگ
  تقويت هويت سازماني

رهبري در عمل، رهبري مياني، رهبري پروژه، مديريت تيم چندمنظوره،   رهبري عملي و تأثيرگذار
  آموزش رهبري

 فرهنگ سازماني

دهي، عدالتي در پاداشسالاري، عدالت سازماني، سيستم پاداش، بيشايسته سالاري و عدالتفرهنگ شايسته
  تشويق بر اساس شايستگي

بخشي، مشاركت مديريتي، مشاركت مديران، تعامل بينكار تيمي، همكاري   فرهنگ همكاري و مشاركت
  سازماني

خلاقيت سازماني، حمايت از نوآوري، تشويق نوآوري، نوآوري تخصصي،   فرهنگ يادگيري و نوآوري
  فرهنگ يادگيري

  بازخورد، گفتگو، نبود سامانه بازخورد، فرهنگ گفتگو، ارتباطات باز  وگوفرهنگ بازخورد و گفت

مديريت تعارض، پذيرش تغيير، مقاومت در برابر تغيير، ترس از اشتباه،  مديريت تعارض و پذيرش تغيير
  اجتناب از ريسك

ها، دهي مبتني بر روابط، تشويق شايستهسيستم پاداش، سيستم تشويقي، پاداش  نظام پاداش و تشويق
  نبود سيستم تشويقي
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 مديريت استعداد

شناسايي استعداد، كشف استعداد پنهان، فقدان ابزار علمي كشف استعداد،   استعدادهاشناسايي و جذب 
  معيار شناسايي استعداد، سيستم شناسايي پتانسيل

پروري، توسعه رهبران، نبود طرح توسعه رهبران، پرورش استعداد، جانشين  توسعه و پرورش استعدادها
  كنار گذاشتن افراد توانمند

ارزيابي استعداد، رصد شايستگي، ابزار ارزيابي شايستگي، معيار ارزيابي   رصد استعدادهاارزيابي و 
  شدن ابزار ارزيابي شايستگياستعداد، منسوخ

نگهداشت استعداد، نگهداشت تجربه، نگهداشت تخصص، خروج استعدادها،  نگهداشت و انگيزش استعدادها
  فقدان راهكار نگهداشت استعداد

  

  
  شبكه مضامين جانشين پروري مبتني بر استعداد افراد با رويكرد شايسته سالاري. 1شكل 
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 هاي بخش كمييافته

هاي آماري شامل ميانگين، انحراف معيار، حداقل، حداكثر، چولگي و هاي پژوهش، شاخصبه منظور توصيف داده
  .هاي اصلي پرسشنامه محاسبه شدكشيدگي براي مقوله

  
  غيرهاي پژوهش. آمار توصيقي مت2جدول 

 كشيدگي چولگي حداكثر حداقلانحراف معيار  ميانگين متغير

تعهد اخلاقي 
 ايحرفه

52.54 15.80  20 88 0.032 -0.771 

ساختار و 
 0.714- 0.008 83 17  14.44 49.04فرآيندهاي 

شايستگي 
 رهبري

24.52 7.39  8 41 0.139 -0.806 

شايستگي 
 مديريتي

24.52 7.78  8 41 -0.078 -0.740 

شايستگي 
 ايحرفه

35.03 10.56  10 57 -0.259 -0.429 

شايستگي 
 فردي

52.54  14.71  21 86 -0.053 -0.697 

فرهنگ 
 سازماني

35.03 10.70  12 58 0.016 -0.693 

مديريت 
 استعداد

21.02  6.77  6 35 -0.150 -0.668 

 
اي و شايستگي تعهد اخلاقي حرفه«پروري نشان داد كه بالاترين امتياز مربوط به بررسي ميانگين متغيرهاي مدل جانشين

هاي رهبري و ) است. شايستگي21,02(ميانگين=» مديريت استعداد«) و كمترين امتياز مربوط به 52,54(ميانگين=» فردي
هاي دهد كه سازمان بايد بر توسعه شايستگي). نتايج نشان مي24,52مديريتي در سطح متوسط قرار دارند (ميانگين=

قرار  2±رهبري و مديريت استعداد در كنار حفظ اصول اخلاقي و فردي تمركز كند. مقادير چولگي و كشيدگي در بازه 
  كند.هاي استنباطي را تأييد ميها و امكان تحليلدارند كه نرمال بودن نسبي داده

  جانشين پروري با رويكرد شايسته سالاري ساختاري مدل سازي معادلات
ها، نوبت به بررسي مدل ساختاري و آزمون روابط بين گيري و اطمينان از پايايي و روايي سازهپس از تأييد مدل اندازه

ژوهش رسد. مدل ساختاري به بررسي روابط عليّ بين متغيرهاي مستقل و وابسته پرداخته و فرضيات پمتغيرهاي مكنون مي
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) و برازش كلي مدل R²دهد. در اين بخش، ضرايب مسير، سطح معناداري روابط، ضريب تعيين (را مورد آزمون قرار مي
  شود.ساختاري ارزيابي مي

 

  
 tاسترپينگ و مقادير آماره . نتايج بوت2شكل 

  
  هاي برازش مدل ساختاري. شاخص3جدول 

 وضعيت حد مطلوب  مقدار  شاخص
SRMR 0.076 < 0.08 مطلوب 

NFI 0.912  > 0.90 مطلوب 

 
  ضرايب مسير مدل ساختاري جانشين پروري
طور معنادار به هشت بعد اصلي به» پروري مبتني بر استعدادجانشين«تحليل مدل ساختاري نشان داد كه مسيرهاي مدل 

 0,05كمتر از  P-Value تر از مقدار بحراني وبزرگ t و مقادير 0,5مورد تأييد قرار گرفتند. تمامي ضرايب مسير بالاتر از 
با ضريب » ايتعهد اخلاقي و حرفه«ترين رابطه مربوط به قوي .دهنده تأييد كليه فرضيات پژوهش استبودند، كه نشان

 0,553با ضريب مسير » هاي مديريتيشايستگي«ترين رابطه مربوط به و ضعيف R² = 0,560 و ضريب تعيين 0,749مسير 
به  .نسبتاً بالايي داشتند كه حاكي از قدرت تبيين مناسب مدل است R² بود. ساير ابعاد نيز ضرايب مسير و R² = 0,306 و



               
 

 

 

223  

  فصلنامه مديريت و چشم انداز آموزش

سالاري در سازمان تعاون، كار و رفاه اجتماعي د افراد با رويكرد شايستهپروري مبتني بر استعداطراحي مدل جانشين: داود پايدارفرد، سليمان ايران زاده، رضا صديقي
 استان آذربايجان شرقي

 229تا  207، صفحات 1404، زمستان 26، پياپي 4، شماره 7دوره 

eISSN: 2676-7821  
https://www.jmep.ir 

بيني قابل قبول مدل است و كليه فرضيات مرتبط با مدل طور خلاصه، نتايج بيانگر برازش آماري خوب و توان پيش
  .مفهومي پژوهش تأييد شدند

  

  
  ساختاري با ضرايب مسير استاندارد شده. مدل 3شكل 

 
  . نتايج آزمون فرضيات و ضرايب مسير مدل ساختاري4جدول 

 مسير
ضريب 
 نتيجه t P-ValueR² آماره  مسير

 تأييد 0.560 0.000  21.863 0.749 ايتعهد اخلاقي و حرفه ←پروري مبتني بر استعداد جانشين

 تأييد 0.553 0.000  21.981  0.744 ايهاي حرفهشايستگي ←پروري مبتني بر استعداد جانشين

 تأييد 0.454 0.000  15.393  0.674 ساختار و فرآيندهاي سازماني ←پروري مبتني بر استعداد جانشين

 تأييد 0.456 0.000  17.398  0.675 هاي فرديشايستگي ←پروري مبتني بر استعداد جانشين

 تأييد 0.446 0.000  13.935  0.668 فرهنگ سازماني ←پروري مبتني بر استعداد جانشين

 تأييد 0.411 0.000  13.619  0.641 مديريت استعداد ←پروري مبتني بر استعداد جانشين

 تأييد 0.342 0.000  10.794  0.585 هاي رهبريشايستگي ←پروري مبتني بر استعداد جانشين

 تأييد 0.306 0.000  9.508  0.553 هاي مديريتيشايستگي ←پروري مبتني بر استعداد جانشين
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اي از اثرات كل بين شدهنمايش ساده 4-4تر از روابط بين متغيرها، تحليل اثرات كل انجام شد. شكل براي درك جامع
  دهد.متغيرهاي اصلي مدل را نشان مي

 

  
  اثرات كل مستقيم و. تحليل مسير و اثرات 4شكل 

 
دهد كه علاوه بر روابط مستقيم )، روابط متقابل بين ابعاد مختلف مدل نمايش داده شده است. نتايج نشان مي4در شكل (

تعهد “بر  0,376با ضريب ” فرهنگ سازماني“با متغير مركزي، ابعاد مدل داراي روابط متقابل نيز هستند. به عنوان مثال، 
اي كاركنان گيري تعهدات حرفهدهنده نقش زيربنايي فرهنگ سازماني در شكلير دارد كه نشانتأث” اياخلاقي و حرفه

  است.
 

 . اثرات مستقيم و غير مستقيم متغيرهاي پژوهش5جدول 

  اثر كل  اثر غيرمستقيم اثر مستقيم مسير
 0.106  0.106  —  ايتعهد اخلاقي و تعهد حرفه →ساختار و فرآيندهاي سازماني 

 0.097  0.097 — ايهاي حرفهشايستگي →ساختار و فرآيندهاي سازماني 

 0.276  0.053 0.223 هاي رهبريشايستگي →ساختار و فرآيندهاي سازماني 

 0.281  0.078 0.203 هاي فرديشايستگي →ساختار و فرآيندهاي سازماني 

 0.322  — 0.322 هاي مديريتيشايستگي →ساختار و فرآيندهاي سازماني 

 0.17  0.101 0.069 مديريت استعداد →ساختار و فرآيندهاي سازماني 

 0.113  0.113 — ايتعهد اخلاقي و تعهد حرفه →اي هاي حرفهشايستگي

 0.298  — 0.298 هاي فرديشايستگي →اي هاي حرفهشايستگي

 0.279  0.017 0.262 مديريت استعداد →اي هاي حرفهشايستگي

 0.11  — 0.11 مديريت استعداد →هاي رهبري شايستگي
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  اثر كل  اثر غيرمستقيم اثر مستقيم مسير
 0.378  — 0.378 ايتعهد اخلاقي و تعهد حرفه →هاي فردي شايستگي

 0.058  0.055 0.003 مديريت استعداد →هاي فردي شايستگي

 0.092  0.092 — ايتعهد اخلاقي و تعهد حرفه →هاي مديريتي شايستگي

 0.302  0.1 0.202 ايهاي حرفهشايستگي →هاي مديريتي شايستگي

 0.164  — 0.164 هاي رهبريشايستگي →هاي مديريتي شايستگي

 0.243  0.09 0.153 هاي فرديشايستگي →هاي مديريتي شايستگي

 0.202  0.111 0.091 مديريت استعداد →هاي مديريتي شايستگي

 0.376  0.06 0.316 ايتعهد اخلاقي و تعهد حرفه →فرهنگ سازماني 

 0.457  — 0.457 ساختار و فرآيندهاي سازماني →فرهنگ سازماني 

 0.044  0.044 — ايهاي حرفهشايستگي →فرهنگ سازماني 

 0.126  0.126 — هاي رهبريشايستگي →فرهنگ سازماني 

 0.158  0.158 — هاي فرديشايستگي →فرهنگ سازماني 

 0.147  0.147 — هاي مديريتيشايستگي →فرهنگ سازماني 

 0.185  0.126 0.059 مديريت استعداد →فرهنگ سازماني 

  
بنيادين، بيشترين اثر كل را بر ساختار و دهد فرهنگ سازماني به عنوان يك متغير بررسي آثار مسيرهاي مدل نشان مي

كننده فرهنگ ) دارد كه حاكي از نقش تعيين0,376اي () و همچنين بر تعهد اخلاقي و حرفه0,457فرآيندهاي سازماني (
 باشد.اي و اخلاقي در سازمان ميسازماني در بهبود فرآيندها و ارتقاء رفتارهاي حرفه

)، 0,126اي، آثار معناداري به ويژه بر مديريت استعداد (طريق اثرات غيرمستقيم و واسطههمچنين، فرهنگ سازماني از 
دهد كه بهبود گذارد؛ اين امر نشان مي) بر جاي مي0,158هاي فردي ()، و شايستگي0,147هاي مديريتي (شايستگي
 نيز تقويت كند. اي ساير ابعاد كليدي مدل راتواند به طور زنجيرههاي فرهنگي سازمان ميشاخص

ي اثرات غيرمستقيم، نقش مهمي در ارتقاء اي نيز به واسطههاي حرفههاي مديريتي و شايستگياز سوي ديگر، شايستگي
هاي ها اهميت توسعه شايستگي). اين يافته0,279و  0,202كنند (به ترتيب هاي فردي و مديريت استعداد ايفا ميشايستگي

  سازند.سالاري برجسته ميپروري و شايستهمسير جانشيناي را در مديريتي و حرفه
ها در مدل، غيرمستقيم و چندمسيره است؛ به طوري كه شود كه بخش قابل توجهي از اثرگذاريدر نهايت، ملاحظه مي

دي كنند. اين ساختار حاكي از پيچيدگي و چندبعاي همديگر را تقويت ميبسياري از متغيرها از طريق متغيرهاي واسطه
زمان به تمامي ابعاد فرهنگي، ساختاري و پروري مبتني بر استعداد در سازمان است و لزوم توجه همبودن فرآيند جانشين

  دهد.فردي براي موفقيت در اين حوزه را نشان مي
  

  بحث و نتيجه گيري
پروري شناسايي شد و هاي مرتبط با جانشينها و شاخصدر اين پژوهش ابتدا با مرور ادبيات نظري و پيشينه تحقيق، مؤلفه

ساختاريافته با خبرگان حوزه منابع انساني، مديريت دولتي و توسعه مصاحبه نيمه 15هاي كيفي حاصل از سپس داده
اي، مقوله اصلي شامل تعهد اخلاقي و حرفه 8ها منجر به استخراج داده سرمايه انساني مورد تحليل قرار گرفت. كدگذاري
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هاي هاي مديريتي، شايستگيهاي فردي، شايستگياي، شايستگيهاي حرفهساختار و فرآيندهاي سازماني، شايستگي
شده توسط لپرسشنامه تكمي 177هاي كمي حاصل از رهبري، فرهنگ سازماني و مديريت استعداد شد. در ادامه، داده

بالاترين رتبه  52,54با ميانگين » تعهد اخلاقي و فردي«كاركنان و مديران سازمان تحليل گرديد. نتايج نشان داد كه مؤلفه 
سازي معادلات ساختاري نيز برازش اند. مدلترين رتبه را كسب كردهپايين 21,02با ميانگين » مديريت استعداد«و مؤلفه 

و در سطح معنادار  0,5و ضرايب مسير تمامي ابعاد بالاتر از  (NFI=0.912 و SRMR=0.076) مناسب مدل را تأييد كرد
  .بودند
 پروري دارداي نقشي محوري در موفقيت نظام جانشينهاي كيفي و كمي بيانگر آن است كه تعهد اخلاقي و حرفهيافته

(β=0.749 ،R²=0.560). هاي سو با نتايج پژوهشاين يافته هم(Rothwell, 2010)، (Bano et al, 2022) ) وTavakoli 

et al, 2024پذيري در مديريت منابع انساني تأكيد ها، اصول اخلاقي و مسئوليت) است كه بر ضرورت توجه به ارزش
 .اندكرده

دهد كه ) داشتند. اين يافته نشان مي0,378اي (توجهي بر تعهد اخلاقي و حرفههاي فردي نيز اثر مستقيم قابلشايستگي
طور معناداري در آوري بههاي ارتباطي و تابهايي مانند خودآگاهي، مديريت استرس، توان حل مسئله، مهارتويژگي

 ) و خارجيZayer Hojagan et al, 2022هاي داخلي (اي كاركنان نقش دارند. پژوهشارتقاي رفتارهاي اخلاقي و حرفه

(Hudiyah et al, 2025) اندأييد كردهنيز اين رابطه را ت. 

اهميت بالاي تخصص، آموزش مستمر و انطباق با تغييرات فناورانه را نشان  0,744اي با ضريب مسير هاي حرفهشايستگي
هاي ) است كه دانش و مهارتEbrahimi & Daneshnejad, 2022و ( (Clarke et al, 2024) دادند. اين يافته همسو با

 .اندپروري معرفي كردهجانشينهاي حياتي تخصصي را يكي از مؤلفه

دهنده نياز جدي اين امر نشان .(β=0.553 ،R²=0.306) ترين رابطه را در ميان ابعاد داشتندهاي مديريتي ضعيفشايستگي
گيري مبتني بر داده و مديريت منابع است. ريزي استراتژيك، كنترل و نظارت، تصميمهاي برنامهبه تقويت مهارت

 .اندنيز گزارش شده (Coffie et al, 2024) و (Idriss, 2025) هايدر پژوهشهاي مشابه يافته

 آفرين و مشاركتي هستندهاي رهبري تحولهاي رهبري در مدل تأييد شدند، اما همچنان نيازمند تقويت مهارتشايستگي

(Coffie et al, 2024) پروري داردانشينآفرين نقش كليدي در موفقيت جنيز نشان دادند كه سبك رهبري تحول. 

هاي مديريتي نشان دادند كه شفافيت، بر شايستگي 0,322و اثر مستقيم  49,04ساختار و فرآيندهاي سازماني با ميانگين 
 هايهاي مديريتي كاركنان كمك كند. اين نتيجه با يافتهتواند به بهبود شايستگيمستندسازي و بازطراحي فرآيندها مي

(Musale, 2025) ) وNajafi et al, 2021مطابقت دارد (. 

اي ) و تعهد اخلاقي و حرفه0,457عنوان يك متغير بنيادي بيشترين اثر كل را بر ساختار و فرآيندها (فرهنگ سازماني به
) و 0,158هاي فردي ()، شايستگي0,185) داشت و از طريق اثرات غيرمستقيم نيز بر مديريت استعداد (0,376(

سالاري، عدالت سازماني، ) اثرگذار بود. اين موضوع اهميت ايجاد فرهنگ شايسته0,147يتي (هاي مديرشايستگي
خواني هم (Hudiyah et al, 2025) اي كه با پژوهشسازد؛ يافتهبخشي و يادگيري مستمر را برجسته ميهمكاري بين

 .دارد
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دهنده خلأ جدي در طراحي و تصاص داد كه نشان) را به خود اخ21,02ترين ميانگين (در نهايت، مديريت استعداد پايين
 ,Sarlak et alهاي (هاي شناسايي، جذب، پرورش و نگهداشت استعدادهاست. اين يافته همسو با پژوهشاجراي نظام

پروري است كه ضعف مديريت استعداد را مانعي اساسي در اثربخشي نظام جانشين (ScottMadden, 2025) ) و2023
 .اندمعرفي كرده

 :شودبر اساس نتايج پژوهش، پيشنهادهاي زير ارائه مي

 .ايجاد واحد مديريت استعداد و طراحي بانك جانشينان براي مشاغل كليدي

 .درجه 360هاي شايستگي و ارزيابي گيري از ابزارهاي علمي نظير مراكز ارزيابي، آزمونبهره

 .هاي چالشيهاي تخصصي، منتورينگ و پروژهزشهاي توسعه رهبران آينده شامل آموطراحي و استقرار برنامه

 .بازطراحي و مستندسازي فرآيندهاي انتصاب و ارتقا براي تضمين عدالت و شفافيت

 .هاي آموزشي و فرهنگيسالاري و عدالت سازماني از طريق برنامهتقويت فرهنگ شايسته

 .ايجاد نظام انگيزشي مبتني بر شايستگي همراه با بازخوردهاي مستمر

 .پروريهاي نوين براي پايش، رصد و بهبود مستمر فرآيندهاي جانشيناستفاده از فناوري
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