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  جانشين پروري  احي مدل همسويي راهبردهاي منابع انساني با راهبرد سازمان در حوزه مديريتطر 

  3، دكتر كيومرث خطير پاشا،*2دكتر وحيد فلاح ،1فريبا باوندي سوادكوهي

 ساري، ايران  ، واحد ساري، دانشگاه آزاد اسلامي،دولتيمديريت گروه ، يدكتر دانشجوي1
 )دار مكاتباتعهده(  ساري، ايران واحد ساري، دانشگاه آزاد اسلامي،استاديار، گروه مديريت آموزشي، 2

  ساري، ايران  مديريت آموزشي، واحد ساري، دانشگاه آزاد اسلامي،گروه استاديار، 3
1400بهمن  :رشي، پذ1400دي ، اصلاحيه: 1400آبان : افتيدر خيتار  

 

  : چكيده

 ميـزان وجـود دارد. همچنـين   معنـا داري  اسـتراتژي كلـي سـازمان رابطـه      و منابع انسـاني  استراتژي هاي كه ميان نشان مي دهدمطالعات صورت گرفته 
هدف اين پژوهش بررسي ميزان همبستگي بـين  بر عملكرد كلي سازمان مؤثر است. با استراتژي سازمان  منابع انساني راهبردهاي حوزههماهنگي فيمابين 

 120نمونـه    اعضـا است.  رانينفت ا شركت ملي حوزه مديريت جانشين پروري در در منابع انساني با استراتژي سازمان يهاي استراتژ ييمدل همسوابعاد 
 يـك پـژوهش   ابزار ، مي باشد.در برابر سمت هاي سرپرستي/ مديريتي انتصاب داشته اند مورد بررسي، ه علاوه بر شناخت از موضوعنفر از روسا و مديران ك

بر اساس روند استاندارد و بر مبناي يك تحليل كيفي استخراج و سپس مراحل استانداردسازي آن طي پژوهش كمي اي است كه پرسشنامه محقق ساخته 
. يافته ها حكايت دارد كه بيشترين ضريب همبستگي بدست آمده بـا  تحليل شد SMARTPLSنرم افزار  و سپس اطلاعات جمع آوري شده با انجام شد

دار اسـت و كمتـرين ضـريب    نيـز معنـي   01/0بوده كه در سـطح   603/0گر با ضريب همبستگي متغير نتايج مربوط به متغيرهاي راهبرد با شرايط مداخله
  دار نيست.نيز معني 05/0بوده كه در سطح  107/0اي با ضريب همبستگي عوامل زمينه همبستگي بدست آمده با متغير مقوله اصلي با

  

  تصميم گيري چند معياره جانشين پروري، همسويي استراتژي، ضريب همبستگي ،  :اصلي واژه هاي
   مقدمه- 1

محيط هاي بسيار پيچيده كنوني و شرايطي چون جهـاني سـازي، رقابـت    
هـاي تحـول آفـرين ، الزامـات عملكـردي را بـراي       بسيار شديد و فناوري 

  .] 32[سازمان هاي موفق رقم زده است
هاي اخير مفهوم منابع انساني جاي خـود را بـه    در سالدر همين راستا،  

سرمايه انساني داده است و توسعه دانـش مهمتـرين بنيـاد تمـدن بشـري      
آنكـه نيـاز بـه    تلقي مي شود، رويارويي با مسائل پيچيده سازماني بيش از 

ت پيشرفته داشته باشد، به دانايي و استعداد بشـري نيـاز دارد. بـي    لاابزارآ
شك، جذب و استخدام نيروي انساني مستعد و شايسته در سـازمان هـا از   

بسـياري از  ، دهد  مسائل ضروري به شمار مي رود، اما تحقيقات نشان مي
حفـظ و نگهـداري   ها در اين زمينه با مشكل مواجه هسـتند و در   سازمان

  . ]12[زم را ندارند لاافراد خود به عنوان سرمايه هاي سازماني توانايي 
تقاضاي رو به افزايش كارفرمايان براي جـذب نيروهـاي مـاهر از سـويي و     
تمايل كاركنان براي تصاحب و در اختيار گرفتن مشاغل با ارزش از سو ي 

رد كـه بايـد آن را   ديگر، موجب شده است كه نبرد و مبارزه اي شكل بگي ـ
در ايـن نبـرد سـازمان     .جنگ استعدادها يا جنگ بر سر استعدادها بناميم

هـا و   هـا، برنامـه   كننـد تـا بـا بـه كـارگيري رويـه       ش مـي لاهاي موفق ت
  راهبردهاي مناسب بتوانند 

  
اســتعدادهايي را كــه بــراي تــداوم حياتشــان ضــروري هســتند، جــذب و  

ها بايد بداننـد بـا چـه نيازهـايي در     نگهداري كنند. بدين منظور، سازمان 
حال حاضر و در آينده رو به رو هستند تا بتواننـد طبـق آن اسـتعدادهاي    

، قادر باشـند بـر    يبالقوه و بالفعل را از ميان كاركنان شناسايي و به عبارت
  .]2[استعدادها مديريت كنند 

 درصد از متخصصان منابع انساني فعاليت 51ها نشان ميدهد كه  پژوهش
 21پروري و استعداديابي را به خوبي نمي شناسند و فقـط   هاي جانشين

درصد از آنها اين برنامه را به طور رسمي اجرا مي كنند. ادبيات اين مفهوم 
هاي  در كشور ما نيز بسيار محدود و ناشناخته است؛ به طوري كه پژوهش

و پـروري در سـازمان هـاي تجـاري      انجام شده در زمينه برنامه جانشـين 
صنعتي انگشت شمار است. بيشتر مديران صرفاً به نيازهاي سـازمان بـراي   
پرورش جانشين در دراز مدت چندان اهميت نمي دهند و زيردستان نيـز  

  .]29[براي نيازهاي آينده سازمان به خوبي پرورش داده نمي شوند
جانشين پروري نقشي مهم تـر از آنچـه در   برنامه ريزي امروزه از اين سو، 

يكـي از دشـوارترين   عنـوان  ه و ب  شتهدهه قبل بوده است بر عهده دايك 
  رابطه كه اساساً  شناخته شده است ها برنامه هاي راهبردي در سازمان

  
vf29059@gmail.com* 
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با مأموريت، چشم انداز، ارزش ها و اهداف مورد انتظـار شـركت   تنگاتنگي 
جـاري، نيازهـاي آتـي    . اين برنامه راهبردي بـه نيازهـاي اسـتعدادي    دارد

سازمان و فرايند جامع سازمان مربوط مي شود كه بـا شناسـايي موقعيـت    
هاي مهم شغلي و مناصب كليدي آغاز و در ايـن راسـتا كارمنـدان بـالقوه     

نمند مي سازد تا بـدين  اداراي صلاحيت را براي اين مشاغل شناسايي و تو
  .]19[اسب گردند منظور با چشم انداز و استراتژي هاي آتي سازمان متن

) مـديريت جانشـين پـروري    2010مطابق با اظهارات سينگر و گريفيث ( 
تلاشي نظامند براي تضمين پيوستگي و  ثبات در موقعيت هـاي كليـدي،   
حفظ و توسعه سرمايه فكري و دانش در آينـده و تشـويق توسـعه فـردي     

ار است. فرايند جانشين پروري به گونه اي طراحي شده است كه در اختي ـ
مديران باشد، بنابراين عوامل كليدي اساسي براي اجراي برنامـه مـديريت   
جانشين پروري عبارت اند از تعهد مديران ، جشم انداز هاي آتي سـازمان،  
 وضعيت كنوني و همچنين برنامه مستند و نظام يافته براي توسعه مديران

  .]28[بودخواهند 
پـروري، راه نجـاتي وجـود    اجراء اثـربخش اسـتراتژي جانشـين    به منظور  

برنامـه اي اسـتراتژيك و    ،نخواهد داشت، جز اينكه يـك اولويـت سـازمان   
  .]18[راهبردي در اين زمينه باشد

مي  ر اساس جانشين پروري افزون برتضمين آمادگي سازمان آينده باعثب
ال افـزايش اسـت،   ح ـشود، در جهاني كه رقابت بر سـر بهتـرين افـراد در    

برنامـه ريـزي    افراد را بـا بيشـترين قابليـت حفـظ كنـيم.     بتوانيم بهترين 
جانشين پروري رويه هاي دقيقي را براي شناسـايي، رشـد و نگـه داشـتن     

  .] 24[بلند مدت كاركنان داراي مهارت و استعداد فراهم مي كند
برنامه ريزي جانشين پروري اهداف مورد انتظار سازمان را  ءدر نتيجه اجرا

تقويت، تعهد را افزايش ، فرايند مديريت را بر اساس چشم انداز هاي آتـي  
بـدون   .]19[تسهيل، و نقاط قـوت و ضـعف سـازمان را نشـان مـي دهـد      

جانشين پروري برنامه ريزي شـده، جانشـين پـروري مـديران در بهتـرين      
شـي و در بـدترين حالـت يـك مسـاله شناسـي و       حالت يـك فراينـد واكن  

  .]26[تصادفي خواهد بود 
تناسـب و همسـويي عناصـر سـازماني در سـطوح راهبـردي        مبحثضمناً 

سـازمان، بـه ويـژه هــم راســتايي راهبردهـاي منـابع انسـاني در سـطح       
اي، در ارتقاي عملكرد و اثربخشـي سـازماني بسـيار مــورد توجـه    وظيفه

 كـه صاحبنظــران   نحـوي  قرار گرفته است؛ بـه  پژوهشگرانانديشمندان و 
 را، حاضـر  عصـر  در سـازمانها  انساني منابع راهبردي مديريت نوينه وظيف
 راهبــرد  بـا انسـاني منـابع مـديريت راهبردهـاي همسوسازي نقش ايفاي
 دانند؛ زيرا از اين طـرين مـديران راهبـردي مـي     سازمان مي لانكـ هـاي

كـن اصـلي مـديريت    ر .اهـداف ، سـازمان را يـاري دهند قتوانند در تحقـ
راهبردي منـابع انســاني، فراينــد تـــدوين و اجـــراي راهبــرد هــاي     

هاي منــابع انســاني بــا  منـابع انساني براي همسويي سياسـتها و روش
  .]3[اهــداف راهبـردي و هـدف هـاي سازمان است 

 ـابع انســـاني نـــه تنهـــا در جهــت    اسـت من ـلازم بـه همـين منظـور 
 طـور  ريزي عملياتي آن نيز بـه  گيـري راهبردي سـازمان، بلكـه در برنامه

فعال مشاركت كند. در غيــرايــن صـــورت اهميـــت پيونـــد منـــابع     

 نشـــــده و بـــه صانســــاني و نتــــايج عملكــــردي ســــازمان مشــــخ
  .]7[طوركامـل درك نخواهـد شـد 

سازمان متشـكل از اجـزاء گونـاگوني شـامل مـديريت ، راهبـرد، اهـداف،        
ساختار، عمليات ها، فناوري، رهبري، سياست و ساختار است و هر يـك از  
آنان تأثير بسيار مهمي بر عملكـرد سـازمان داشـته و بـا بـروز هـر گونـه        
مغايرت ميان آنها، عملكرد نهايي سازمان را تحت تأثير قـرار خواهنـد داد   

]31[.  
) عملكرد سازماني عبارت 2012همچنين مطابق تعريف جيوتي و شارما ( 

اســت از انســجام مجموعــه ابعــاد، كاركردهــا ، فراينــد، مشــتريان ، افــراد، 
سهامداران و مديران . بنابراين اجماع كلّي در باره اين موضوع وجـود دارد  

همترازي كه وقتي چشم انداز روشني بين مديران و كارمندان وجود دارد، 
راهبردي ارتقاء خواهد يافت و سازمان را براي تمركز بيشـتر بـر اهـداف و    

  .]13[پيشرفت هدايت خواهد كرد 
عليرغم شناخت اهميت همسويي اسـتراتژيك، تحقيقـات   شايان ذكر است 

اندكي در خصوص پويايي همسويي صورت گرفته است . بايد توجه داشت 
اكنش به محيط تغييـر داده شـود،   كه اگر استراتژي در سطح سازمان در و

ني استراتژي سـطح كسـب و كـار و    علازم است ديگر سطوح استراتژي ( ي
اي) نيــز بطــور هماهنــگ تغييــر يافتــه تــا همســويي   اســتراتژي وظيفــه

استراتژيك حفظ شود. عـده اي همسـويي اسـتراتژيك را همسـويي بـين      
شيوه رهبـري،  عناصر سازمان (ساختار، تكنولوژي، فرهنگ، نيروي انساني، 

   .]17[استراتژي) با شرايط محيطي مي دانند
يك و برنامه هاي اجرايي مورد تأكيـد  ژهمواره همسويي بين اهداف استرات

همسويي ناظر بر تأمين سازگاري بين لايه هـاي   هك ندقرار گرفته و معتقد
بنــابراين مــي تــوان دو ســطح  .مختلــف در فراينــد برنامــه ريــزي اســت 

اتي را بـراي مقولـه همسـويي مطـرح نمـود. همسـويي       استراتژيك و عملي
استراتژيك به هماهنگي استراتژي ها از نظر مفهومي و ذهني مـي پـردازد   
ولي در سطح همسويي عملياتي ، هماهنگي عملـي در اجـراي برنامـه هـا     
صورت مي پذيرد. بنـابراين لازمـه همسـويي عمليـاتي، ايجـاد همسـويي       

   .]25[استراتژيك است
بـدليل اهميـت فزاينـده همسـويي و نقـش محـوري آن در        به هـر حـال،  

مطالعات زيـادي در خصـوص شناسـايي بيشـتر ايـن       مؤفقيت سازمان ها،
ت سازمان ها انجام شـده و  متغير و چگونگي نقش و اثر آن در بقا و مؤفقي

  .]21[يا در حال انجام است
پيـاده   استراتژي ها در سازمان تا زماني كه ساختار متناسب و همسو با آن

سازي نشود، قابل اجراء نخواهد بود. بنـابراين معيـار مقيـاس و مـلاك در     
اجراي استراتژيك، ايجاد همسويي استراتژيك در كاركردهـاي مـرتبط بـا    

  .]30[استراتژي دايره وظيفه اي است
هـاي بخـش    عنوان يكي از شركت ايران به نفت اساس، شركت ملي براين

المللـي در راسـتاي    و راهبردي در سطح ملي و بين لاندولتي با اهداف ك
 ،1404انـداز   سـند چشـم  قهاي محولـه در مسـير تحقـ مأموريت قتحق

 گنيازمند چارچوبي مفهومي براي راهبردهاي منابع انساني همسو با فرهن
سـان،   بـدين . باشـد  مـي  نفـت هاي بومي صنعت  سازمان خود و مشخصه

نـابع انســاني  مهبـرد هـاي مـديريت ضرورت تمركز بر سياسـت هـا و را
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، يكي از الزامات اساسي مديريت دولتي ايران سازمان بـا رويكـرد راهبردي
تـا ضـمن   باشد. ازيـن رو، ايـن مقاله سـعي دارد   شدن مي در عصرجهاني
منـابع انسـاني بـا اسـتراتژي      يهاي استراتژ ييمدل همسو شناسايي ابعاد

، راني ـنفـت ا  پـروري درشـركت ملـي   حوزه مديريت جانشـين   در سازمان
  ؟چگونه استمدل مذكور  بررسي نمايد كه ميزان همبستگي بين ابعاد

شرح ذيـل   ، بهدر ابتدا به تعدادي از پژوهش هاي انجام شده در اين حوزه
 اشاره مي گردد:

مـدل  ") در پژوهشـي بـا عنـوان    1399عبداله زاده خنامـان و همكـاران (  
گيري مـديران و سـاختار سـازماني بـا      مفهومي رابطه ميان سبك تصميم

برنامه ريزي جانشـين  دريافتند كه اجراي  "ميانجي گري جانشين پروري 
پروري به عنوان برنامه اي اسـتراتژيك و راهبـردي رابطـه سـبك تصـميم      

  گيري مدير و ساختار سازمان را اثر بخش تر خواهد ساخت. 
ايــه الگــويي بــراي ار ") در پژوهشــي بــا عنــوان 1398البــاد و همكــاران (

جانشين پروري در آموزش عالي ( مورد مطالعه دانشگاه هاي آزاد اسلامي 
پديـده محـوري    عوامل عليّ جانشين پروري بردريافتند كه  " )شهر تهران

اي جانشين پروري، پديده محوري  تاثيرگذار است. همچنين عوامل زمينه
اهبردهـاي آن  ر گر جانشـين پـروري بـر    جانشين پروري و عوامل مداخله

پروري بر پيامـدهاي   راهبردهاي جانشين  هستند. از سوي ديگر تأثيرگذار
  .آن تأثيرگذار است

ــاران (  ــي و همك ــراء   1398تجريش ــوي اج ــوان الگ ــا عن ــي ب ) در پژوهش
بازاريـابي بـين الملـل در بخـش پـائين دسـتي صـنعت نفـت          استراتژيك

دريافتند كه اولاً بين متغيرهاي همسويي و عملكرد صـادراتي همبسـتگي   
مثبت و بالايي وجود دارد. و متغير همسويي عمـودي بطـور مسـتقيم بـر     
عملكرد صادراتي مـؤثر بـوده ولـي متغيـر هـاي همسـويي افقـي و گـروه         

ثانيـاً ميـزان تـأثير متغيـر همسـويي       ارند.محصولات اثري تعديل كننده د
عمودي بـر عملكـرد صـادراتي بيشـتر اسـت .ثالثـاً الگـوي نقـاط مرجـع          
استراتژيك راهنماي عملياتي مناسبي براي هر يك از استراتژي هاي مورد 

 ـ    طـوري كـه   ه انتخاب سازمان در سطح اجراء و كنترل ارائـه مـي نمايـد ب
اجراء و كنترل استراتژيك بـازار را بـا    برنامه ريزي منطقي بازار بين الملل،

تجويز آميخته منطبق با استراتژي ها در سطح بـين المللـي تسـهيل مـي     
  كند.

بررسـي الگـوي جانشـين    "در پژوهشي با عنوان  )1397امين و همكاران (
 پروري شركت مديريت منابع آب ايران بـا هـدف تعيــين شــكاف بــين     

در ايـن سـازمان انجـام دادنـد.     وضعيت موجود و مطلوب جانشين پروري 
 يافته هاي پژوهش نشان داد كه وضــعيت موجــود و مطلــوب شــركت    

مديريت منابع آب ايران در تمام مؤلفه هاي جانشين پروري داراي تفـاوت  
آن  مي باشند و همچنين نتايج حاصله از رتبه بندي مؤلفـه هـا حــاكي از   

، بـالاترين اولويـت و   "ارزيابي عملكرد فردي"است كه در وضعيت موجود، 
دارنـد. در   ، پـايين تـرين اولويــت را "ارزيابي برنامه ريزي جانشين پروري

ارزيـابي  "بـالاترين رتبـه و    "پر كردن خلأ پرورشي "وضعيت مطلوب نيز 
  .، پايين ترين رتبه را دارد"برنامه ريزي جانشين پروري

ــا عنــوان  )1397ابراهيمــي و همكــاران (  ــأثير بررســ"در پژوهشــي ب ي ت
مديريت اسـتعداديابي بـر جانشـين پـروري ســازماني (مــورد مطالعــه:        

بـا هـدف بررسـي تـأثير مـديريت       ، " )دانشگاه محقـق اردبيلـي   مـديران
همبسـتگي   -استعداد يابي بر جانشين پروري سازماني به روش توصـيفي  

اند. نتايج پژوهش نشان داد كه مـديريت اسـتعداديابي، تـأثير     انجـام داده
مثبت و معني داري بر تمامي مؤلفه هاي جانشـين پـروري دارد و ضـمن    

فرضيه هاي پژوهش از طريق آزمون فريدمن نشان دادنـد كـه    تأييد كليـه
عد اتصال برنامه هـاي پـرورش مــديران بــه     بيشترين اهميت مربوط به ب

عد مديريت و برنامه ريزي جانشيني و كم ترين اهميت مربوط به ب سـامانه
  .ين و تدوين مدل شايستگي استتبي

همسـويي راهبـرد    ") در پژوهشي با عنـوان 1396سيد نقوي و همكاران (
دريافتنـد كـه    "عام منابع انساني با راهبرد زير سيستم هاي منابع انساني 
وفـادار، تـأمين    راهبرد اصلي مديريت منابع انساني شـركت از نـوع سـرباز   

سـعه از نـوع انتخـابي، ارزيـابي     نيروي انساني از نوع جنبـي، آمـوزش و تو  
همانندسازي، جبـران خـدمات از نـوع رقـابتي و همچنـين       عملكرد از نوع

غالـب محسـوب ميشـوند. در     هـاي  روابط كاركنان از نوع دستوري، گونـه 
 توان گفت كه بين راهبرد كلـي منـابع انسـاني و راهبردهـاي     مجموع مي

هماهنگي نسبي قابل هاي آن شكاف شديد وجود ندارد، ولي عدم  زيرنظام
    .تأييد است

دانشـگاه كشميركشـور هنـد، پژوهشــي را بــا    از )2017( 1مفيد و گلزار
مديريت منابع انساني بر عملكرد سازمان: مطالعه  تـأثير اقـدامات"عنـوان 

محققان در اين پـژوهش    .انجـام دادنـد  "تجربي در بانكهاي ايالتي هنـد
 انجــام   2"اوكتــاپيس " اقدامات مديريت منابع انساني را در بستر فرهنـ 

دادند. نتـايج تحقيـن نشـان داد، اقـدامات مـديريت منـابع انسـاني تـأثير 
  بانكهاي ايالتي هند در بستر فرهنگي داشت داري بـر عملكـرد معنـي
ه موردي بـراي پيـاده سـازي    مطالع"پژوهشي تحت عنوان ) 2018(چاوز 

 انجام دادند. در اين مقاله توصـيفي، نويسـنده در مـورد    " جانشين پروري
سه اصل پياده سازي يك برنامه مديريت جانشين پروري مؤثر كه برگرفته 

  .كنـد  از نتايج مصاحبه او با مديران و متخصصان مي باشــد بحــث مــي   
نتايج حاصل از مصاحبه نشان مي دهد مراخل موفقيت آميـز بـراي پيـاده    

 بـالقوه  شناسـائي جانشــينان و رهبــران  ) 1سازي جانشين پروري شامل 
حفظ كاركنان توسـعه  ) 3توسعه و متعهد كردن كاركنان براي رهبري ) 2

  .يافته است
هـاي  تجربيـات و چـالش   "در مقاله خود با عنوان ) 2018(پاندي و شارما 

 عنــوان   "برنامه جانشين پروري: مطالعــه ســازمان هــاي هندوســتان    
كردند كه امروزه برنامه ريـزي جانشـين پـروري، نقشـي كليـدي در بـازار       

 استعدادها و فضاي رقابتي موجود ايفا مي كند و به طــور مســتقيم بــر   

رشد سازماني اثر گذار است. ايشان معتقدند كه توسـعه اسـتعدادها بـراي    
 توسعه سازمان، يك ضرورت محسـوب مـي شـود. آنهـا روي تجربيــات و     
شيوه هاي جانشين پروري كه در صنعت انجام شده است، تمركـز كردنـد.   
 ايشان در ادامه بيان مي كنند كـه اگـر چـه ممكــن اســت روش هــاي      

جانشين پروري در صنايع مختلف با هم متفاوت باشد، اما چـارچوب همـه   
  .آنها يكي است

                                                            
1  Mufeed and Gulza 
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بررسي جانشين ") در مطالعه خود تحت عنوان  2018و همكاران ( هنري
 پروري و اسـتراتژ ي هـاي بــين المللــي شــدن در كســب و كارهــاي       

كـه ارتبـاط بـين برنامـه ريـزي جانشـين پـروري و         دريافتند  "خانوادگي
دارد كه به طـور   استراتژي بين المللي شدن شركت هاي خانوادگي وجـود

 .ت تأثير ويژگي هاي ارتبـاطي در سـازمان قـرار دارد   قابل ملاحظه اي تح
مـديريت و برنامـه ريـزي جانشـين     "در مقاله اي با عنوان  )2017( ماتسو

 به اين نتيجه دسـت يافـت كــه برنامــه     "پروري در دانشگاه ميدوسترن

هاي معدودي از دانشگاه اجرا مي شـود و پاسـخ    جانشين پروري در بخش
 بـه توســعه چنــين برنامــه اي در دانشــگاه    دهندگان بر ضرورت و نياز 

تأكيد كرده اند. همچنين، پاسخ دهندگان از اين برنامه اطلاع كافي ندارند 
 هـاي خــدمت، تفــاوت    و با توجه بـه نـوع دانشــكده و شــغل و ســال   

  .معناداري در آگاهي افراد وجود دارد
هـاي انتقـال   ارزيـابي راه  ") در مطالعه خود تحـت عنـوان   2017ترانشل (

 كــه هــر دو گــروه مــورد     نـد نشان داد " مهارت هاي جانشين پروري

هاي قدرشناسـي،   مطالعه روش خود الگو بودن مدير را براي انتقال مهارت
 نوآوري و ابتكار، خودباوري، تفكر منطقـي و آينـده نگـري بـه زيردسـتان     

انتقـال  موثرتر از ساير شيوه ها دانسته اند. همچنـين هـر دو گـروه بـراي     
 مهارت ريسك پذيري، روش تفـويض اختيــار و بــراي انتقــال مهــارت    

رعايت قوانين اداري آموزش ضمن عمل را مؤثّرتر از ساير شيوه ها دانسته 
 مهـارت  اند. بين نظرات مديران و معلمان درخصوص نحوه انتقـال برخـي

  .ها، به زيردستان تفاوت معناداري وجود دارد

   داده هاتجزيه و تحليل  - 2

  تحقيقروش شناسي  -2-1
و  تركيبي (كيفـي، كمـي)  اين تحقيق براساس نوع داده در زمره تحقيقات 

مطابق نتايج تحقيق، از نوع بنيادي و از حيث هدف نيز اكتشـافي اسـت و   
منابع انسـاني   يهاي استراتژ ييمدل همسو شناسايي ابعاد و در پي كشف

نفت  جانشين پروري درشركت مليحوزه مديريت  در با استراتژي سازمان
بوده و ضمنا بررسي نمايد كـه ميـزان همبسـتگي بـين ابعـاد مـدل        رانيا

  مذكور چگونه است؟
كه علاوه بر شـاغل   يمديرانروسا و جامعه آماري در بخش كمي؛ شــامل 

رسمي بـودن و  انتصـاب در برابـر سـمت هـاي بـا ماهيـت سرپرسـتي و         
ي در خصــوص شــركت ملــي نفــت مــديريتي ، از دانــش و اطلاعــات كــاف

برخوردار بوده ، سوء سـابقه/ غيبـت و تـرك محـل كـار در سـابقه كـاري        
بررسي هاي بعمـل  . بر طبق نداشته و داراي ارزيابي عملكرد عالي بوده اند

   نفر مي باشد . 200تعداد اعضــاي جامعه آماري آمده 
تقريبـا    %5، با سـطح خطـاي    نمونه آماري با اســتفاده از فرمول كوكران

  .برآورد شده است نفر 120 تعداد
پرسشـنامه تعيـين     Content Domainدر ابتداي كار، دامنه محتوايي 

ي ابزار قبل از تعيين روايي كند، دامنهپيشنهاد مي 1975شود. لاوشي مي
هـا ابتـدا، جهـت    و پايايي آن شناسايي شود. معمولا در طراحي پرسشنامه

دامنـه محتـوايي پرسشـنامه از روايـي ظـاهري و      انطباق ظاهري و تعيين 
كننـد كـه   شود. چادويك و همكاران پيشنهاد ميروايي محتوا استفاده مي

خـواهيم يـك وسـيله    هاي روايي محتوايي زماني كاربرد دارد كه مـي روش
هاي نسبتا واضح و استنباطي است) معرفي تبادل اطلاعات (كه حاوي پيام
د. همچنين لاوشي بر اين عقيده اسـت كـه   و بصورت كاربردي تعيين گرد

هنگامي كه سطح انتزاعي و بينش بالايي در رابطه با قضاوت نيـاز اسـت و   
ي استنباط در محتـوا و پيرامـون يـك پيـام گسـترده      در حالتي كه دامنه

  است محققان از رويكرد روايي محتوايي استفاده كنند.
وايي محتوايي بـه شـكل   براي بررسي رلذا در مرحله اول ( تحليل كيفي ) 

و  Content Validity Ratioكمي از دو ضريب نسبت روايي محتوايي 
. استفاده شـده اسـت   Content Validity Indexشاخص روايي محتوا 

نفـر درخواسـت    20از پانل خبرگـان متشـكل از    CVRابتدا براي تعيين 
 شده كه هر آيتم را بر اساس طيف سه قسمتي ( ضروري است، مفيد است

 CVRولي ضروري نيست، ضرورتي ندارد) بررسـي كننـد، سـپس مقـدار     
  ذيل محاسبه گرديد. براساس فرمول
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، سه معيار سـادگي، اختصاصـي بـودن ( مـرتبط     CVIسپس براي تعيين 
(غيرمـرتبط،   قسـمتي  4بـه صـورت يـك طيـف ليكرتـي      بودن) و وضوح 

هـا توسـط   براي هريـك از گويـه   تاحدودي مرتبط، مرتبط و كاملا مرتبط)
ي تجميع وسيلهبه CVIنفره مورد بررسي قرار گرفت، امتياز  20خبرگان 

اند بر تعداد كـل  كسب كرده 4و  3 امتيازات موافق براي هر گويه كه رتبه
 79/0بـالاي   منا حد پذيرش بـر اسـاس نمـره   متخصصان محاسبه شد، ض

پرسشنامه مورد استفاده در بخـش كمـي   هاي از آنجائيكه گويهبوده است. 
گويـه)   162ي مورد استفاده در اين پژوهش (هاي پرسشنامهتمامي گويه،

  اند.از نظر روايي محتوايي مورد تاييد خبرگان قرار گرفته
  يافته هاي تحقيق  -2-2

روش گرندد تئوري) كـه بـر   براساس تحليل كيفي مصاحبه ها (با توجه به 
عـد (پديـده   ب 6اي در گويـه  162اي پرسشـنامه ي مدل فيليك بـوده،  پايه

اي، اي، شـرايط مداخلـه  محوري (مقوله اصلي)، شرايط عليّ، شرايط زمينه
 120با توجه به جامعه آمـاري تعـداد نمونـه    تهيه شد و راهبردها و نتايج) 

ابتدا با استفاده از تحليل عـاملي اكتشـافي بـه    سپس . سبه گرديدمحا نفر 
-ي مـورد نظـر توانـايي انـدازه    هابررسي اين موضوع پرداختيم كه آيا سازه

گيري هدف مورد نظر را دارد يا خير؟ به طور كلي هدف از تحليل عـاملي  
اكتشافي، كشف ابعاد اصلي سازه طراحي شده براي سنجش متغيـر مـورد   

  اشد.بنظر مي
هـا و  هاي مورد نظر (اندازه نمونـه براي تشخيص اين مسئله كه تعداد داده

رابطه بين متغيرها) براي تحليل عاملي مناسب هستند يا خير؟ از شاخص 
آزمـون  اسـتفاده گرديـد.    2آزمـون بارتلـت   و1مـاير  –آزمون تناسب كايزر 

                                                            
1 KMO (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of sampling Adequacy) 
2 Bartlets Test of sphericity 
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بـودن  گيري است كه كوچك ماير شاخصي از كفايت نمونه –تناسب كايزر
   كند.هبستگي جزئي بين متغيرها را بررسي مي

كه يكي از گـام هـاي بررسـي     هاي اندازه گيري براي بررسي برازش مدل
سه معيار پايايي، روايي همگـرا   برازش مدل تائيدي ابعاد مدل مي باشد از

) 1981بر طبق نظر فورنل و لاركـر( ضمنا  شود. و روايي واگرا استفاده مي
 با استفاده از ضرايب بارهاي عاملي، ضـرايب آلفـاي   PLSپايايي در روش 

  ) سنجيده مي شود. 1CR( كرونباخ و پايايي تركيبي
شاخص هاي هر سازه با يكديگر روايي همگرا به اين اصل بر مي گردد كه 

)، 1996(2همبستگي ميانه اي داشته باشند. طبق نظـر مگنـر و همكـاران   
ميانگين واريانس هـاي اسـتخراجي   معيار همگرا بودن روايي اين است كه 

)AVE 27[باشد 4/0) بيشتر از[ .  
گيـري اسـت كـه    روايي واگرا سومين معيار بررسي برازش مدل هاي اندازه

دو موضوع را پوشـش مـي دهـد: الـف) مقايسـه ميـزان همبسـتگي بـين         
هاي يك سازه با آن سازه در مقابل همبستگي آن شـاخص هـا بـا    شاخص

-مقايسه ميزان همبستگي يـك سـازه بـا شـاخص     ب)    سازه هاي ديگر 

ــا (داوري و      ــازه ه ــاير س ــا س ــازه ب ــتگي آن س ــل همبس ــايش در مقاب ه
  ).  1392رضازاده،

بـا همبسـتگي بـين متغيرهـاي      AVEروايي واگرا از طريق مقايسه جذر 
بايـد   AVEمكنون سنجيده و براي هر كدام از سازه هاي انعكاسي، جذر 
حسـب  . ]16[بيشتر از همبستگي آن سازه با ساير سازه ها در مدل باشـد 

        : مقـدار  تحليل بعمـل آمـده در خصـوص كليـه سـوال هـاي تحقيـق :اولاً
KMO    و سـطح معنـاداري آزمـون     893/0(كفايت نمونه بـرداري) برابـر

اسـت. بنـابراين، عـلاوه بـر كفايـت نمونـه        0009/0كرويت بارتلـت برابـر   
راي تحليل عاملي بر پايه ماتريس همبستگي مورد مطالعه نيـز  اج ،برداري

  قابل توجيه خواهد بود.
متغيرهـاي  ، بيشـتر  اسـميرنف  -، آزمـون كولمـوگروف  ثانياً : با استفاده از 

باشند، در نتيجه جهـت آزمـون بـراي ايـن متغيرهـا از      مين نرمالپژوهش 
  گرديد. پارامتري استفاده ناآزمون 

 ،در جـداول فـوق   Smart PLSاز خروجي نـرم افـزار    نتايج حاصلثالثاً: 
نشان دهنده اين است كه مدل هاي اندازه گيري از روايي (همگرا و واگرا) 
و پايايي ( بار عاملي،  ضريب پايـايي تركيبـي و ضـريب آلفـاي كرونبـاخ)      

  مناسب برخوردار مي باشد.
 SRMRهمچنين در بررسي كلي مدل در بخش شرايط علّي نيز مقـدار   

ريشه ميانگين مربعات باقيمانده استاندارد شده كه يك مقـدار تقريبـي از   
بوده كـه مقـدار مناسـب و قابـل      080/0نيكويي برازش مدل است برابر با 

  قبولي است.
) معني دار بودن اثر متغيرها را بر هم t )t-valueقابل ذكر است كه آماره 

-pبطور معادل مقـدار   يا باشد 96/1بيشتر از  tنشان مي دهد. اگر مقدار 

value  دار اسـت. همچنـين ضـرايب    ؛ يعني اثر معنـي باشد 05/0كمتر از
بدين معناست كه ارتباطي قوي ميان دو متغير  ،باشد 6/0مسير اگر بالاي 

باشد،   3/0باشد،  ارتباط متوسط و اگر زير  6/0تا  3/0وجود دارد؛ اگر بين 
                                                            
1 Composite Reliability 
2 Magner  

ي ايحـال بـا عنايـت بــه    . علــ)2003ارتبـاط ضـعيفي وجـود دارد (چـين،     
توضيحات ارائه شده، بطور اختصار به ذكر سوال هاي مطروحـه تحقيـق و   
  تشريح بخشي از موارد بررسي با ذكر جزئيات در هر يك اشاره مي گردد. 

  
منابع  يهاي استراتژ ييهمسو.سوال ويژه اول: شرايط علّي در طراحي مدل 1

 جانشين پروري درشركت مليحوزه مديريت  در انساني با استراتژي سازمان
  كدامند؟ رانينفت ا

در ابتداي يافته هاي تحقيق اشـاره گرديـد كـه  چـه فاكتورهـايي بطـور        
مشترك در همه سوالات  پژوهش مورد بررسـي قـرار گرفتـه و بـه نتـايج      
ماخوذه نيز اشاره گرديد لذا منبعد در هر يـك از سـوالات بطـور جداگانـه     

ررسي شده با ذكر جزئيات اشاره مي گـردد .  تنها به بخشي از فاكتورهاي ب
بررسي روايي واگرا از طريق مقايسه ميزان همبستگي يـك سـازه   قدم اول 

با شاخص هايش در مقابل همبستگي آن شاخص هـا بـا سـاير سـازه هـا      
نشـان از   ،آمـده اسـت   ذيل(روش فورنل و لاركر) ، كه نتايج آن در جدول 

  دارد. تاييد روايي واگرا
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 )1981به روش فورنل و لاركر(ابعاد شرايط عليّ ماتريس همبستگي و بررسي روايي واگرا  :)1(ولجد

 
صدق مـي كنـد و ايـن     بخش شرايط عليّهاي اين امر در مورد تمام سازه

بر اساس مطالب عنـوان شـده و نتـايج     امر نشان از تاييد روايي واگرا دارد.
نشـان دهنـده    ،در جداول فوق Smart PLSحاصل از خروجي نرم افزار 

اين است كه مدل هاي اندازه گيري از روايي (همگـرا و واگـرا) و پايـايي (    
پايـايي تركيبـي و ضـريب آلفـاي كرونبـاخ) مناسـب       ضـريب  بار عـاملي،  

در ادامه، شاخص هاي سنجش عوامل و ضريب تعيين  برخوردار مي باشد.
) t )t-valueقابل ذكر است كه آماره   عوامل مورد بررسي قرار مي گيرند.

بيشـتر از   tمعني دار بودن اثر متغيرها را بر هم نشان مي دهد. اگر مقدار 

؛ يعني اثـر  باشد 05/0كمتر از  p-valueيا بطور معادل مقدار  باشد 96/1
بدين معناست  ،باشد 6/0دار است. همچنين ضرايب مسير اگر بالاي معني

باشـد،   6/0تـا   3/0كه ارتباطي قوي ميان دو متغير وجود دارد؛ اگـر بـين   
. ]15[باشـد،  ارتبـاط ضـعيفي وجـود دارد      3/0ارتباط متوسط و اگر زير 

 SMART-PLSداده هاي بدست آمده از تحقيق ميداني در نـرم افـزار   
  اجرا گرديد و نتايج زير بدست آمد.   

  

 مدل تاييدي شرايط عليّ ها آنمعني داري  ضريبو  اصليهاي جدول ضريب مسير :)2جدول(

  نتيجه  t p-valueآماره  ضرايب مسير مسير ميان متغيرها
  دار است.معني  0009/0  711/54  902/0 الزام ارزيابي عملكرد شفاف >- شرايط عليّ 

  دار است.معني  0009/0  459/68 924/0  هاي مديريتيالزام تعيين شاخص >- شرايط عليّ 

  دار است.معني  0009/0 308/50 893/0 الزام نظام اداري و سازماني>-شرايط عليّ
  دار است.معني  0009/0  388/55 910/0 الزامات قانوني>-شرايط عليّ

 جذابيت>-شرايط عليّ

  دار است.معني  0009/0  693/45  888/0 اشتغال در نفت

  دار است.معني  0009/0  599/54  911/0  انسانيسازي حوزه سرمايه ضرورت بهينه >- شرايط عليّ 

  دار است.معني 0009/0  871/41  899/0  ضرورت وجود تفكر استراتژي >- شرايط عليّ 

  دار است.معني  0009/0  675/36 872/0 ضرورت پرداخت كارآمد>-شرايط عليّ
  

بيانگر اين موضوع است   p-valueآماره/  tنتايج حاصل از ضرايب مسير/ 
كه  كليه مولفه هاي شرايط علي اعم از الزام ارزيابي عملكـرد شـفاف/الزام   
تعيين شاخص هاي مديريتي / الزمات قانوني/ جـذابيت اشـتغال در نفـت/    
ضرورت بهينه سازي حوزه سرمايه انساني/ ضرورت وجود تفكر اسـتراتژي/  

   فاوت معني داري دارد.در تبيين شرايط علي ت ضرورت پرداخت كارآمد

ي اسـتراتژ  ييهمسـو گـر در طراحـي مـدل    .سوال ويژه دوم: شرايط مداخله2
حـوزه مـديريت جانشـين پـروري      در منابع انساني بـا اسـتراتژي سـازمان    يها

  كدامند؟ رانينفت ا درشركت ملي
روايي ، علاوه بر بررسي آنچه كه در مقدمه ي يافته هاي تحقيق  گفته شد

با اسـتفاده از مـدل    گرفته وپرسشنامه بصورت محتوايي مورد بررسي قرار 

 
الزام ارزيابي 
 عملكرد شفاف

  الزام تعيين 
  هاي مديريتيشاخص

  الزام نظام اداري
 و سازماني

الزامات 
 قانوني

  جذابيت
  اشتغال در نفت

سازي ضرورت بهينه
  حوزه سرمايه انساني

  ضرورت وجود
  تفكر استراتژي

  ضرورت
 پرداخت كارآمد

  803/0  الزام ارزيابي عملكرد شفاف
 754/0  818/0  هاي مديريتيالزام تعيين شاخص

 754/0 787/0  769/0  الزام نظام اداري و سازماني
 794/0 796/0 804/0  781/0 الزامات قانوني

        779/0  792/0  777/0  810/0  771/0  جذابيت اشتغال در نفت
سازي حوزه سرمايه ضرورت بهينه

      755/0  769/0  838/0  762/0  816/0  796/0 انساني
  789/0  790/0  760/0 788/0 775/0 803/0  790/0  ضرورت وجود تفكر استراتژي
  821/0  786/0  775/0  730/0 759/0 760/0 761/0  779/0  ضرورت پرداخت كارآمد
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، روايي همگـرا و واگـرا نيـز مـورد بررسـي قـرار       PLSمعادلات ساختاري 
  گرفته است.
  گرشرايط مداخله برازشتركيبي در  روايي همگرا و پايايي: )3جدول (

   

مدل از لحاظ هر سه معيار فوق الذكر در  ،شودهمانطور كه مشاهده مي
 طيشراهاي براي مولفهروايي واگرا ضمنا  سطح بسيار خوبي قرار دارد.

  مطابق جدول ذيل بررسي شده كه مورد تاييد قرار گرفته است گرمداخله
گر ابعاد شرايط مداخلهماتريس همبستگي و بررسي روايي واگرا  :)4جدول(

  )1981به روش فورنل و لاركر(
  
  

  

هاي سنجش عوامل و ضريب تعيين عوامل مورد بررسي قرار شاخصضمنا 
 گرمداخله طيشراهاي مربوط به داري مولفهگرفته و نتايج مربوط به معني

  در جدول ذيل آورده شده است 
آنها مدل تاييدي معني داري  ضريبو  هاي اصليضريب مسير ):5جدول(

  گرشرايط مداخله

ضرايب   مسير ميان متغيرها
  نتيجه t  p-valueآماره   مسير

 >- گرمداخلهشرايط
 انگيزه و تعهد كاركنان

  دار است.معني  0009/0  861/38  884/0

 >- گرشرايط مداخله
  دار است.معني  0009/0  959/35  882/0  تمهيد منابع مالي

 >- گر شرايط مداخله
  دار است.معني  0009/0  785/89  946/0  هاي اجتماعيشبكه

  
  

بيانگر اين موضوع اسـت   p-valueآماره/  tنتايج حاصل از ضرايب مسير/ 
كه  كليه مولفه هاي شرايط مداخله گر اعـم از انگيـزه و تعهـد كاركنـان /     
تمهيد منابع مالي/ شبكه هاي اجتماعي در تبيين شرايط مداخله گر تاثير 

  معني داري دارد.  
منـابع   يهـا ي اسـتراتژ  ييهمسواي در طراحي مدل .سوال ويژه سوم: عوامل زمينه3 

نفـت   حوزه مديريت جانشين پروري درشـركت ملـي   در با استراتژي سازمان انساني
  كدامند؟ رانيا

ابتـدا  همانند دو سوال قبل، پژوهش،  ويژه جهت پاسخگويي به اين سؤال 
با استفاده از تحليل عاملي اكتشافي به بررسي اين موضوع پـرداختيم كـه   

د نظر را دارد يا خير؟ گيري هدف موري مورد نظر توانايي اندازههاآيا سازه
به طور كلي هدف از تحليل عـاملي اكتشـافي، كشـف ابعـاد اصـلي سـازه       

روايـي  سـپس   باشـد. طراحي شده براي سـنجش متغيـر مـورد نظـر مـي     
با اسـتفاده از مـدل    ،گرفته پرسشنامه بصورت محتوايي مورد بررسي قرار 

بررسـي  ، بصورت روايي همگرا و واگرا نيـز مـورد   PLSمعادلات ساختاري 
در جدول ذيـل آورده شـده   روايي واگرا  نتيجه در ابتدا   قرار گرفته است.

مدل از لحاظ هر سه معيار فوق الذكر است كه بيانگر اين موضوع است كه 
  در سطح بسيار خوبي قرار دارد.

  ايعوامل زمينه برازشتركيبي در  روايي همگرا و پايايي :)6( جدول
  

  

تاييـد  اي عوامل زمينـه هاي براي مولفهروايي واگرا بر اساس جدول ذيل ، 
  گردد.مي

 بهاي ابعاد عوامل زمينهماتريس همبستگي و بررسي روايي واگرا  :)7جدول(
  )1981روش فورنل و لاركر(

  

بر اسـاس   ايعوامل زمينههاي مربوط به داري مولفهنتايج مربوط به معني
  p-valueآمـاره/   tجدول ذيل گواه بر اين موضوع دارد كه ضرايب مسير/ 

كليه مولفه هاي  عوامل زمينه اي اعـم از اجتمـاعي و فرهنگـي / جريـان     
هاي بين المللي/ جريان هاي سياسي در تبيـين  عوامـل زمينـه اي تـاثير     

  معني داري دارد.  
منابع انسـاني   يهاي استراتژ ييهمسو.سوال ويژه چهارم: راهبردها در طراحي مدل 4

 راني ـنفـت ا  جانشين پـروري درشـركت ملـي   حوزه مديريت  در با استراتژي سازمان
  كدامند؟

بـا   ، هماننـد سـوال قبلـي،   پـژوهش  ويـژه  جهت پاسخگويي به اين سـؤال 
پرداخته  و سپس  استفاده از تحليل عاملي اكتشافي به بررسي اين موضوع

با استفاده مي گيرد،  روايي پرسشنامه بصورت محتوايي مورد بررسي قرار 
نتيجـه روايـي همگـرا در جـدول ذيـل       ،PLSاز مدل معادلات ساختاري 

معيـار   همهمدل از لحاظ آورده شده است كه بيانگر اين موضوع است كه 
  فوق الذكر در سطح بسيار خوبي قرار دارد.

 

  ضريب پايايي
 آلفاي كرونباخ 

ضريب پايايي
 )CRتركيبي (

ميانگين واريانس
 )AVEاستخراجي (

 انگيزه و
 627/0  835/0 703/0 تعهد كاركنان

  661/0  854/0  743/0  تمهيد منابع مالي
  590/0  878/0  825/0  هاي اجتماعيشبكه

 

  انگيزه و
 تعهد كاركنان 

 تمهيد
  هاي اجتماعيشبكه منابع مالي

  792/0  انگيزه و تعهد كاركنان
  813/0  689/0  تمهيد منابع مالي

  768/0  746/0  760/0  هاي اجتماعيشبكه

 

ضريب پايايي 
 آلفاي كرونباخ

ضريب پايايي 
 )CRتركيبي (

ميانگين واريانس 
 )AVEاستخراجي (

  657/0  884/0  825/0 اجتماعي و فرهنگي
هايجريان
  687/0  898/0  848/0 الملليبين

  721/0  886/0  806/0  هاي سياسيجريان

اجتماعي و 
 فرهنگي

هاي جريان
  الملليبين

هاي جريان
  سياسي

      810/0  اجتماعي و فرهنگي
    829/0  870/0  الملليهاي بينجريان
  849/0  821/0  830/0  هاي سياسيجريان
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  راهبردها برازشتركيبي در  روايي همگرا و پايايي :)8( جدول
پاياييضريب   

 آلفاي كرونباخ
ضريب پايايي 

 )CRتركيبي (

اريانس  ميانگين 
 )AVEاستخراجي (

  707/0  923/0 896/0 آلانطباق ظرفيت اداري با سازمان ايده
  716/0  883/0  801/0 بازنگري قوانين و ضمانت اجرايي
  698/0  902/0  856/0 گراتدوين خط مشي و سياست تحول

  677/0  913/0  880/0 هاي مديريتيتعيين شاخص
  738/0  894/0  823/0 صيانت ازحقوق و دستمزد كاركنان

 نظارت بر
  742/0  920/0  884/0 مديريت عملكرد

 مند نمودننظام
  678/0  927/0  905/0 حوزه سرمايه انساني

  753/0  901/0  836/0 مندي انتصاب و ضمانت اجرايينظام
  

  .مي گرددضمنا مطابق جدول ذيل، بررسي روايي واگرا براي مولفه راهبردها تاييد 
  )1981به روش فورنل و لاركر(ابعاد راهبردها ماتريس همبستگي و بررسي روايي واگرا : )9جدول (

 

انطباق ظرفيت 
اداري با سازمان 

 آلايده

بازنگري قوانين 
و ضمانت 
  اجرايي

تدوين خط مشي 
و سياست 

  گراتحول

تعيين 
هاي شاخص

  مديريتي

صيانت ازحقوق 
و دستمزد 
  كاركنان

نظارت بر 
مديريت 
  عملكرد

مند نظام
نمودن حوزه 
  سرمايه انساني

مندي نظام
انتصاب و 

  ضمانت اجرايي
ــازمان    ــا س ــت اداري ب ــاق ظرفي انطب

  آلايده
841/0  

              
  846/0  858/0  بازنگري قوانين و ضمانت اجرايي
  836/0  839/0  862/0  گراتدوين خط مشي و سياست تحول

  823/0  879/0  857/0  872/0  هاي مديريتيتعيين شاخص
  859/0  838/0  844/0  834/0  850/0  صيانت ازحقوق و دستمزد كاركنان

  861/0  866/0  893/0  879/0  846/0  887/0  نظارت بر مديريت عملكرد
  823/0  903/0  859/0  894/0  850/0  850/0  888/0  مند نمودن حوزه سرمايه انسانينظام
  868/0  837/0  849/0  847/0  803/0  852/0  823/0  843/0  مندي انتصاب و ضمانت اجرايينظام

هاي سنجش عوامل و ضريب تعيين عوامل مورد بررسي قرار شاخصضمنا 
در  راهبردهـا هـاي مربـوط بـه    داري مولفـه گرفته و نتايج مربوط به معني
  جدول ذيل آورده شده است 

  آنها مدل تاييدي راهبردهامعني داري  ضريبو  هاي اصليجدول ضريب مسير: )10جدول(

  نتيجه t  p-valueآماره   ضرايب مسير  مسير ميان متغيرها
  دار است.معني  0009/0  238/123  947/0 آلانطباق ظرفيت اداري با سازمان ايده >-راهبرد 
  دار است.معني  0009/0  487/66  916/0  بازنگري قوانين و ضمانت اجرايي >-راهبرد 
  دار است.معني  0009/0  460/88  934/0  گراتدوين خط مشي و سياست تحول >-راهبرد 
  دار است.معني  0009/0  627/96  945/0  هاي مديريتيتعيين شاخص >-راهبرد 
  دار است.معني  0009/0  992/72  920/0  صيانت ازحقوق و دستمزد كاركنان >-راهبرد 
  دار است.معني  0009/0  411/123  954/0  نظارت بر مديريت عملكرد >-راهبرد 
  دار است.معني  0009/0  000/119  954/0  مند نمودن حوزه سرمايه انسانينظام >-راهبرد 
  دار است.معني  0009/0  773/57  908/0  مندي انتصاب و ضمانت اجرايينظام >-راهبرد 
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-pآمـاره/   tگواه بـر ايـن موضـوع دارد كـه ضـرايب مسـير/        حاصلهنتايج 

value سازماننطباق ظرفيت اداري با ردها  اعم از ابكليه مولفه هاي راه  
تدوين خط مشـي و سياسـت   /  بازنگري قوانين و ضمانت اجرايي/ آلايده 

صـيانت ازحقـوق و دسـتمزد    / هـاي مـديريتي  تعيـين شـاخص  / گـرا تحول
منـد نمـودن حـوزه سـرمايه     نظـام  /نظارت بر مـديريت عملكـرد  / كاركنان
تـاثير   راهبردهـا در تبيـين   مندي انتصاب و ضمانت اجرايـي نظام / انساني

  .معني داري دارد

منـابع   يهـا ي اسـتراتژ  ييهمسـو .سوال ويژه پنجم: پيامدها در طراحي مدل 5
 حوزه مديريت جانشين پروري درشركت ملي در انساني با استراتژي سازمان

  كدامند؟ رانينفت ا
با استفاده  قبلي ويژهت همانند سوالا،  ويژه جهت پاسخگويي به اين سؤال

ي هـا آيا سـازه  :از تحليل عاملي اكتشافي به بررسي اين موضوع پرداختيم 
و سـپس بـر   گيري هدف مورد نظر را دارد يا خيـر؟ مورد نظر توانايي اندازه

اساس جدول ذيل همكرايـي پرسشـنامه مـورد بررسـي قـرار گرفتـه كـه        
سـيار  معيار فـوق الـذكر در سـطح ب    8مدل از لحاظ هر  ،شودمشاهده مي

  خوبي قرار دارد.
  پيامدها برازشتركيبي در  روايي همگرا و پايايي :)11جدول(

  

  )1981به روش فورنل و لاركر(ابعاد پيامدها ماتريس همبستگي و بررسي روايي واگرا  ):12 جدول(

 

ضــريب پايــايي 
 آلفاي كرونباخ

ضريب پايـايي  
 )CRتركيبي (

 )AVEميانگين واريانس استخراجي (

  613/0  864/0  789/0  ريزي مبتني بر دانشبرنامه

  649/0  847/0  730/0  پرورياجراء جانشينعدم 

  605/0  821/0  674/0  نظام آموزشي اثربخش

  633/0  873/0  806/0  نظام اداري ساختارمند

  585/0  809/0  746/0  نظام اداري شايسته محور

  741/0  851/0  751/0  جوشاركتمنظام اداري 

  629/0  836/0  705/0  افزانظام اداري كارا و ارزش

  771/0  871/0  703/0  ارزيابي پاسخگونظام 

  
  
  

  
  

 

ريزي برنامه
 مبتني بر دانش

عدم اجراء 
  پروريجانشين

نظام آموزشي 
  اثربخش

نظام اداري 
  ساختارمند

اداري نظام 
  شايسته محور

نظام اداري 
  جومشاركت

نظام اداري كارا 
  افزاو ارزش

نظام ارزيابي 
  پاسخگو

  783/0  ريزي مبتني بر دانشبرنامه

  806/0  765/0  پروريعدم اجراء جانشين

 778/0  779/0  728/0  نظام آموزشي اثربخش

  796/0  718/0  766/0  814/0  نظام اداري ساختارمند

  765/0  727/0  711/0  699/0  721/0  نظام اداري شايسته محور

  861/0  600/0  708/0  696/0  670/0  689/0  جونظام اداري مشاركت

  793/0  709/0  733/0  751/0  775/0  755/0  758/0  افزانظام اداري كارا و ارزش

  878/0  741/0  610/0  649/0  735/0  729/0  678/0  789/0  نظام ارزيابي پاسخگو
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تاييد پيامدها هاي براي مولفهروايي واگرا مطابق جدول ذيل  ضمنا
  گردد.مي

هـاي  داري مولفـه همچنين براساس جدول ذيل  نتايج مربـوط بـه معنـي     
-pآمـاره/   tگواه بر اين موضوع دارد كه  ضرايب مسير/  پيامدهامربوط به 

value   ريزي مبتنـي بـر دانـش   برنامهكليه مولفه هاي  پيامدها  اعم از  /
ــروريعــدم اجــراء جانشــين ــربخش/  پ نظــام اداري /   نظــام آموزشــي اث

نظـام  / جـو ظـام اداري مشـاركت  /  نظام اداري شايسته محور/  ساختارمند
در تبيين  پيامدها تاثير معني  نظام ارزيابي پاسخگو/ افزاداري كارا و ارزش

  داري دارد.
  

.سوال ويژه ششم: مقوله اصلي (توسعه پايدار منابع انساني) در طراحـي  6
حـوزه   در منابع انساني با استراتژي سازمان يهاي استراتژ ييهمسومدل 

  كدامند؟ رانينفت ا مديريت جانشين پروري درشركت ملي
ابتـدا   همانند سوال ويژه قبلپژوهش،  ويژه جهت پاسخگويي به اين سؤال

با استفاده از تحليل عاملي اكتشافي به بررسي اين موضوع پـرداختيم كـه   
 گيري هدف مورد نظر را دارد يا خير؟ ي مورد نظر توانايي اندازههاآيا سازه

مقوله اصلي (توسعه پايـدار منـابع   و سپس بر اساس جدول ذيل همكرايي 
 3مدل از لحاظ هـر   ،شودمشاهده ميار گرفته كه مورد بررسي قر انساني)

  معيار فوق الذكر در سطح بسيار خوبي قرار دارد.
  

  مقوله اصلي (توسعه پايدار منابع انساني) برازشتركيبي در  روايي همگرا و پايايي: )13 جدول(

 

ضــريب پايــايي 
 كرونباخآلفاي 

ضريب پايـايي  
 )CRتركيبي (

ــانس   ــانگين واريـ ميـ
 )AVEاستخراجي (

  630/0  895/0  853/0  آموزش و تربيت نيروي انساني

  652/0  882/0  822/0  جذب نيروي انساني مناسب

  612/0  887/0 841/0  حفظ و نگهداري كاركنان

مقوله اصلي (توسعه هاي براي مولفهروايي واگرا ضمنا مطابق جدول ذيل ، 
   گردد.تاييد مي پايدار منابع انساني) 

  )1981به روش فورنل و لاركر(ابعاد مقوله اصلي (توسعه پايدار منابع انساني) ماتريس همبستگي و بررسي روايي واگرا  :)14جدول(

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
مقوله اصلي (توسعه هاي مربوط به داري مولفهضمنا نتايج مربوط به معني

آمـاره/   tگواه بر اين موضوع دارد كه  ضرايب مسـير/   پايدار منابع انساني)
p-value      آمـوزش و تربيـت نيـروي    كليه مولفه هـاي  پيامـدها  اعـم از

در تبيـين   حفظ و نگهداري كاركنان/ جذب نيروي انساني مناسب/ انساني
  مقوله اصلي تاثير معني داري دارد.

منابع انسـاني بـا اسـتراتژي     يهاي استراتژ ييمدل همسو.سوال اصلي: 7
 ـنفـت ا  حوزه مديريت جانشين پروري درشـركت  ملـي   در سازمان  راني

  چگونه است؟
  

  

 

  آموزش و تربيت
 نيروي انساني

جذب نيروي 
  انساني مناسب

  حفظ و
  نگهداري كاركنان

آموزش و تربيت 
  794/0  نيروي انساني

   
جذب نيروي انساني 

  807/0  835/0  مناسب
  

حفظ و نگهداري 
  782/0  858/0  855/0  كاركنان
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  استاندارد ضرايبدر حالت مدل اصلي  :)1( شكل

  

  داري ضرايبمعنيدر حالت مدل اصلي : )2( شكل

  

هاي سنجش عوامل و ضريب تعيين عوامل مورد بررسي در ادامه، شاخص
كه نتيجه بررسي در جدول ذيل آورده شده است و بيانگر  قرار مي گيرند.

كليه بر يكديگر   p-valueآماره/  tضرايب مسير/ اين موضوع است كه 
  تاثير معني دار و مثبتي دارد.

 آنها مدل اصليمعني داري  ضريبو  هاي اصليضريب مسير :)15( جدول

ضرايب  مسير ميان متغيرها
-t  pآماره   مسير

value 
  نتيجه

مقوله اصلي >-شرايط عليّ
 (توسعه پايدار منابع انساني)

دارمعني  020/0  338/2  217/0
 است.

دارمعني  0009/0 325/6  432/0 هاراهبرد >- گر شرايط مداخله
 است.

دارمعني  009/0  624/2  207/0  هاراهبرد >- اي عوامل زمينه
 است.

دارمعني  0009/0  928/5  452/0  هاپيامد >-  هاراهبرد
 است.

به بررسي مسيرهاي غيرمستقيم متغيرهاي اصلي بر پيامدها  سپس 
پرداخته شده است كه نتايج بيانگر مطابق جدول ذيل  اين موضوع است 

ي) بر منابع انسان داري(توسعه پا يمقوله اصلكه ضريب مسير غيرمستقيم 
مقوله شرايط عليّ بر كليه ابعاد  معني دار بوده بجز تاثير غيرمستقيم 

 داز مسير راهبر )امدي(پ جينتابر  )يمنابع انسان داري(توسعه پا ياصل
   .دار نيست(راهكار) معني

  
 

آنها معني داري  ضريبو  هاي غير مستقيمجدول ضريب مسير :) 16جدول(
  مدل

ضرايب   مسير ميان متغيرها
  نتيجه t  p-valueآماره   مسير

مقوله اصلي (توسعه پايدار 
 >-راهبرد  >-منابع انساني) 

 پيامد

  دار است.معني  0009/0  750/3  134/0

راهبرد  >- گرشرايط مداخله
 پيامد >- 

  دار است.معني  0009/0  035/4 195/0

- راهبرد  >-ايعوامل زمينه
  دار است.معني  024/0  263/2  094/0  پيامد>

مقوله اصلي >-شرايط عليّ
(توسعه پايدار منابع انساني) 

  پيامد >-راهبرد  >- 
  دار نيست.معني  088/0  710/1  029/0

  
هاي بر پيامـد در  سوال ويژه هفتم: ميزان اهميت هريك از ابعاد و مولفه.8

حـوزه   در منابع انساني با استراتژي سازمان يهاي استراتژ ييمدل همسو
  اند؟كدام، رانينفت ا مديريت جانشين پروري درشركت ملي

اهميـت نيـز    -عملكـرد اهميت كه تحليل مـاتريس   -تحليل نقشه عملكرد
اي است متفاوت جهت ارائه اطلاعات مـدل خروجـي   شود شيوهناميده مي

IMPA  هـا در مـدل   بر هدف تعيين اهميت نسبي سـازهPLS   متمركـز
  شده است. (جي. ديود گارسون )
توان از دو بعد (اهميت و عملكرد) حاصل در اين تحليل  محاسبات را مي

بندي اقدامات مديريتي بسيار مهم كرد كه مخصوصا به منظور اولويت
هاي تاكيد كرد كه است. شايسته است كه اصولا بر بهبود عملكرد سازه
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اهميت بالايي را از حيث تبيين سازه هدف داشته اما در عين حال يك 
  عملكرد نسبتا پايين دارند.

سپاري خدمات بعنوان متغير قابل ذكر است در تحليل زير متغير برون
  ي در مدل در نظر گرفته شده است.وابسته نهاي

  

  
  IPMAاصلي پژوهش در تحليل مدل خروجي  :)3( شكل

اطلاعات مندرج در جدول ذيل بيانگر اين IPMA با توجه به تحليل 
از نظر مدل در  )امدي(پ جينتااز بين متغيرهاي موثر بر  موضوع است كه 

با ضريب  راهبرد (راهكار)اهميت بيشترين رتبه و اولويت مربوط به متغير 
و كمترين رتبه و اولويت مربوط به متغير شرايط علي با  384/0اهميت 

. از نظر عملكردي بيشترين رتبه و اولويت باشندمي 029/0ضريب اهميت 
تبه و و كمترين ر 696/53مربوط به متغير راهبرد با ضريب عملكردي 

 922/47گر با ضريب عملكردي اولويت مربوط به متغير شرايط مداخله
  باشند.مي

  اهميت ابعاد مدل در تاثير روي پيامدها- عملكردجدول  :)17 جدول(

 نتايج (پيامدها)    
اهميـــــــــــــــت 
IMPORTANCE  

عملكـــــــــــــــــرد رتبه
PERFORMANCE

 رتبه

 1 529/53 2  384/0 راهبرد
 1 696/53 1  384/0 راهبرد

 2 400/52 4  029/0 شرايط عليّ
شرايط
  4  113/47  2  187/0 گرمداخله

عوامل
 3  922/47  3  083/0 ايزمينه

 يهـا ي اسـتراتژ  ييمدل همسوسوال ويژه هشتم: ميزان همبستگي بين ابعاد .9
ــازمان   ــتراتژي س ــا اس ــاني ب ــابع انس ــروري    در من ــديريت جانشــين پ ــوزه م ح

  ، چگونه است؟رانينفت ا درشركت ملي
جدول زير نتايج ضريب همبستگي اسـپيرمن بـين ابعـاد الگـوي را نشـان      

  دهد:مي

  همسوييالگوي ضرايب همبستگي بين ابعاد :)18( جدول

 

شرايط 
 علّي

شرايط 
  گرمداخله

عوامل 
مقوله   پيامدها  راهبردها  ايزمينه

  اصلي
شرايط
            1 علّي
شرايط
          1  **429/0 گرمداخله
عوامل
        1  **435/0  **328/0 ايزمينه

  1  **413/0 **603/0  **579/0 راهبردها
  1  **456/0  **475/0  **482/0  **326/0 پيامدها
مقوله
  1  **247/0  **436/0  107/0 **321/0  *225/0 اصلي

  01/0دار در سطح و ** معني 05/0دار در سطح *معني
همبسـتگي  گـردد، بيشـترين ضـريب    همانطور كه در جدول ملاحظه مـي 

بدست آمـده بـا متغيـر نتـايج مربـوط بـه متغيرهـاي راهبـرد بـا شـرايط           
-نيز معني 01/0بوده كه در سطح  603/0گر با ضريب همبستگي مداخله

دار است و كمترين ضريب همبستگي بدست آمده با متغير مقوله اصلي با 
نيـز   05/0بوده كه در سـطح   107/0اي با ضريب همبستگي عوامل زمينه

  دار نيست.معني

 نتيجه گيري - 3

يافته هاي حاصل از تحقيق حاضر را مي توان در دو بخش كيفـي و كمـي   
  به شرح ذيل تشريح نمود:

به منظور جمع آوري داده ها و اطّلاعات براي تجزيه و  .بخش اول : 1
تحليل كيفي، از مصاحبه هاي عميق با خبرگان و مديران استفاده شد. 

مصاحبه ها، تجزيه و تحليل داده ها براساس نظريه پس از پياده سازي 
گذاري اوليه، محوري و گزينشي با نرم افزار  داده بنياد در سه سطح كد

Maxqda  ليه (باز) حدود779انجام گرفت. در طي كدگذاري او 
) استخراج گرديد كه پس از مقايسه 708مفهوم( بررسي و جمع بندي 

مفهوم به دست آمد كه در  450يتاً و يكسان سازي مفاهيم مشابه، نها
، »شرايط علي«مورد شاخص اصلي و پنج بعد شامل  29قالب 

مي باشد و » پيامدها«و » گراي و مداخلهشرايط زمينه«، »راهبردها«
شرايط عليّ با تأثير گذاري بر مقوله محوري براساس مدل استخراجي 

ذكر است كه  . شايانيعني توسعة پايدار منابع انساني عمل مي كند
جذب ، تربيت و آموزش، حفظ شاخص  اصلي  3مقوله اصلي  در قالب 

مرحله بعد، پرسشنامه آماده و در  تبيين شد.نيروي انساني و نگهداري 
براي خبرگان براي نظرخواهي ارسال شد و پس از نهايي شدن جهت 

  .انجام تحليل كمي استفاده گرديد
ها: در اين مرحله جهـت بررسـي    تجزيه و تحليل كمي داده :بخش دوم .2

استفاده شد.در اين راسـتا  PLS ساختاري  ها از روش معادلات كمي داده
ساخته آماده و بعد از تأييد اساتيد راهنما و مشـاور،براي   پرسشنامه محقق
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هـا بـا    ها، داده آوري پرسشنامه هاي آماري ارسال شد. بعد از جمع نمونه
تجزيه و تحليـل شـدند. طبـق     PLS استفاده از روش معادلات ساختاري

هاي در نظر گرفته شده از جملـه عوامـل    نتايج بدست آمده كليه شاخص
گـر، عوامـل محـوري و پيامـدها و      اي، عوامـل مداخلـه   ي،عوامل زمينهعلّ

 همسويي استراتژي هاي منابع انسـاني بـا اسـتراتژي سـازمان    راهبردها بر 
  اد: دارند. همچنين نتايج نشان د تأثير معناداري

ي در انسـان  يروي ـن تي ـآمـوزش و ترب ، از بين شاخص هاي مقوله اصلي  -
  دار داردتبيين مقوله اصلي (توسعه پايدار منابع انساني) تاثير معني

در  )امـد ي(پ جينتـا از بين متغيرهاي موثر بر  IPMAبا توجه به تحليل   -
راهبـرد  از نظر اهميت بيشـترين رتبـه و اولويـت مربـوط بـه متغيـر       مدل 

و كمتـرين رتبـه و اولويـت مربـوط بـه       384/0با ضريب اهميت  (راهكار)
باشـند. از نظـر عملكـردي    مي 029/0متغير شرايط علي با ضريب اهميت 

بيشترين رتبه و اولويت مربـوط بـه متغيـر راهبـرد بـا ضـريب عملكـردي        
گـر بـا   و كمترين رتبه و اولويت مربوط به متغير شـرايط مداخلـه   696/53
  باشند.مي 922/47ب عملكردي ضري

بيشترين ضريب همبستگي بدسـت آمـده بـا متغيـر نتـايج مربـوط بـه         -
بـوده   603/0گر با ضـريب همبسـتگي   متغيرهاي راهبرد با شرايط مداخله

دار است و كمترين ضريب همبستگي بدسـت  نيز معني 01/0كه در سطح 
 107/0همبسـتگي  اي با ضريب آمده با متغير مقوله اصلي با عوامل زمينه

  دار نيست.نيز معني 05/0بوده كه در سطح 
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