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Abstract 
This research is applied in terms of purpose and qualitative in terms of method. The statistical 
population in the qualitative section included all professors of educational sciences and 
management groups and senior staff managers of higher education institutions as well as 
managers and deputies of education in the seven districts of Mashhad. After designing the 
initial conceptual model based on the theoretical foundations and background of the present 
research and qualitative analysis; The dimensions and components of the model were sent to 
20 experts, and the validity of each of the questions was measured and monitored in three 
different stages of Delphi. Therefore, the validity of the research instrument was assessed 
and evaluated as a formal validity according to the opinions of experts. Factor analysis was 
also used. Using pre-test data from a sample of 25 members, the Cronbach's alpha coefficient 
was calculated to be greater than 0.8. Based on the findings of this study, the succession 
model has been identified in 4 dimensions of policy determination, volunteer evaluation, 
volunteer training and effectiveness evaluation. The relevant model consists of 9 components 
that have the greatest impact on succession. 
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گانة مدیران آموزش و پرورش نواحی هفتپروری طراحی مدل جانشین

  مشهد با استفاده از رویکرد کیفی

 4، احمد اکبری3دل، احمد زنده2، محمود قربانی1منصوره بختیاری فایندری

 . دکتری مدیریت آموزشی، واحد نیشابور، دانشگاه آزاد اسلامی، نیشابور، ایران1

 هد، دانشگاه آزاد اسلامی، مشهد، ایران. گروه مدیریت، واحد مش2

 . گروه آمار، واحد نیشابور، دانشگاه آزاد اسلامی، نیشابور، ایران3

 . گروه علوم تربیتی، واحد بردسکن، دانشگاه آزاد اسلامی، بردسکن، ایران4

 (24/11/1400؛ تاریخ پذیرش: 05/11/1397)تاریخ دریافت: 

 چکیده

گانة مشهد انجام شده است. این تحقیق از نظر هدف 7پروری مدیران آموزش و پرورش نواحی جانشینتحقیق حاضر با هدف طراحی مدل 
از نوع تحقیقات کاربردی و از نظر روش، کیفی است و از تکنیک دلفی برای طراحی مدل استفاده شده است. جامعة آماری شامل کلیة 

تادی مؤسسات آموزش عالی و همچنین، مدیران و معاونین آموزش و پرورش های علوم تربیتی و مدیریت و مدیران ارشد سهاساتید گرو
نفر است. بعد از طراحی مدل مفهومی اولیه براساس مبانی نظری و پیشینة  81بوده که  1396-97گانة مشهد در سال تحصیلی 7نواحی 

د و روایی هر یک از سؤالات در سه مرحلة مختلف نفر از خبرگان ارسال ش 20های مدل برای تحقیق حاضر و تحلیل کیفی؛ ابعاد و مؤلفه
های حاصله، همچنین، بعد از اعمال برخی پیشنهادها و اصلاحات مورد نیاز در پرسشنامة تحقیق براساس یافته دلفی سنجش و پایش شد.

زیابی شد. ضریب پایایی آلفای نهایی تهیه و تنظیم شد. روایی ابزار تحقیق به صورت روایی صوری و تحلیل عاملی سنجش و ار پرسشنامة
پروری های این تحقیق، مدل جانشینبوده که نشان از قابلیت اعتماد )پایایی( بالای ابزار تحقیق دارد. بر اساس یافته 8/0کرونباخ بزرگتر از 

ربوطه شامل نُه مؤلفه بوده مشی، ارزیابی داوطلب، پرورش داوطلب و ارزیابی اثربخشی شناسایی شده است. الگوی مدر چهار بعد تعیین خط
 پروری دارد.که بیشترین تأثیر را بر جانشین

 پروری، رویکرد کیفی، مدیران آموزش و پرورش. آموزش و پرورش، جانشین واژگان کلیدی:
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 مقدمه

ها و کسب مزیت رقابتی در محیط متلاطم و پویای امروزی به داشتن نیروی انسانی موفقیت سازمان

(. یکی از ابزارهای مدیریت 1390و ماهر در زمان مناسب بستگی دارد )رزازی، کافی، شایسته 

 پروری استای به نام جانشینمین نیروهای زبده برای مشاغل اصلی سازمان ایجاد برنامهأاستعداد و ت

ریزی جانشینی یک فرایند سیستماتیک برنامه. (76، ص1398)طوطیان اصفهانی، مهرآرا و کلانتری، 

ای ریف وضعیت مطلوب، الزامات رهبری و شناسایی رهبران مطابق با آن الزامات و به شیوهشامل تع

مدت سیستماتیک برای تعیین و فرایند طولانی(؛ 92، ص2011، 1و سرماروشمند )نایر، شیام ساندر 

به طور معمول  (.1، ص2018، 2)ذوالقرنین و آقسااست ها در سازمان اهداف، نیازها و نقش

مناسب بر پروری دو هدف اصلی دارند: انتخاب جانشینان یا تعیین نامزدهای ای جانشینفراینده

سازی سازمان برای انتقال مدیریت و کنترل شود و هدف دوم آمادهاساس معیارهایی که تعیین می

انتخاب مدیرانی بدون  (.167، ص1397سازمان از نسل قدیمی به نسل جدیدتر )داودی و یعقوبی، 

شود، توانایی رهبری و های علمی و دانشگاهی رشتة مدیریت باعث میحصیلات و آموزشپیشینة ت

های گذشتة هیئت راهبری مدیران را کاهش دهد و سازمان را از رشد پرشتاب اولیه باز دارد. در دهه

گرفتند که چه کسی باید برای پست ارشد سازمانی انتخاب مدیره یا مدیران ارشد سازمانی تصمیم می

ها نیز بر اساس حدس و گمان و در نهایت، شهود افراد صورت ود و عموما اینگونه تصمیمش

گرفت. اما اکنون نیز بحران رو به افزایش دربارة جانشینی رهبران آموزشی وجود دارد )عربشاهی، می

این تحقیق از این نظر در سازمان آموزش و پرورش دارای ارزش است که به  (.109، ص1396

های انتخاب و انتصاب آنان ای و ملاکیتی و حرفههای شخصجود مدیران آموزشی، ویژگیاهمیت و

پروری، انتخاب کند که با رویکرد جانشیناین امر ضروری را یادآوری می ،همچنین بیشتر پی برده و

جانشین مدیریت، پرورش، حمایت و نظارت بر علمکرد وی، قدرت را در دست مدیران توانمند و 

اند و حمایت شدهاند، آموزش دیدهای قرار دهند که برای هر مرحله از جانشینی، تلاش کردهشایسته

تواند اند. این تحقیق میای محکم برای ارتقا در جایگاه مدیریت قدم برداشتهبا انگیزه ،اند و بنابراین

                                                           
1. Nair, Shyamsunder & Sarmma 

2. Zulqurnain & Aqsa 
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یسته داشته باشد ای به انتخاب افراد شاهای مختلف از جمله آموزش و پرورش نگاه ویژهدر سازمان

 ةو در کوتاه و بلندمدت آثار اثربخش خود را برجای بگذارد. با بررسی تحقیقات مختلف در زمین

پروری در سازمان آموزش و پرورش پروری، تاکنون تحقیقی به طراحی مدل جانشینجانشین

دل کیفی مناسب ال اساسی پاسخ گوید که مؤاین تحقیق بر آن است به این س ،نپرداخته است، بنابراین

 مشهد کدام است؟ ةگان7پروری مدیران آموزش و پرورش نواحی برای جانشین

که نیاز سازمان جهانی به  اولین نویسندگانی بود ء( جز1841 -1925) 1فایولهنری 

(. او در همان چهارده اصل مشهور 168، ص1393پروری را تشخیص داد )تابلی و همکاران، جانشین

داند. یافتن از پایداری مسیر شغلی کارکنان میاز وظایف اصلی مدیر را اطمینانمدیریتی خود، یکی 

کفایت تصاحب به عقیدة فایول، اگر این نیاز نادیده گرفته شود، مشاغل کلیدی سازمان توسط افراد بی

نامة شورای عالی اداری در یکصدمین آیین 9(. در مادة 36، ص1392خواهد شد )جلالیان و صوفی، 

های مدیریتی آمده است که به منظور شناسایی افراد شایسته برای تصدی پست 1382در سال  جلسه

ها ریزی کشور و دستگاههای بروز توانایی و لیاقت افراد، سازمان مدیریت و برنامهکردن زمینهو فراهم

های های عمومی و اختصاصی مدیریتی از بین داوطلبان پستتوانند نسبت به برگزاری آزمونمی

مدیریتی و سرپرستی اقدام و افراد واجد شرایط را به مقامات مسئول معرفی کنند )شبانی و همکاران، 

ریزی جانشینی یک روش بهبود فعلی برای کند برنامه( بیان می2012) 2اوبری(. 81، ص1397

( 8613ز دیدگاه بوئر )ا (.921، ص2018، 3ریزی استعدادها و جانشینی است )غفار حسنبرنامه

کردن استعدادهای سازمان با هماهنگ. 1 ریزی جانشینی مدیریت عبارت است از:اهداف برنامه

های مختلف در زمان . کمک به تربیت یا تأمین رهبران در سمت2استعدادهای مورد نیاز آینده؛ 

 (.78ص، 1394مناسب )احمدی بالادهی و صالحی، 

                                                           
1. Henry Fayol 
2. O’Berry 

3. Ghafor Hassan 
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 پروری مدیران ابعاد جانشین

ریزی جانشینی اشاره به یک فرایند سیستماتیک ( برنامه2006مک کینون و تری )از نظر هریسون، 

 بر اساس (.2011، 1است )سولر هارتهای کلیدی سازمان در حال توسعة افراد برای پرکردن نقش

 :شودپروری مدیران مطرح میتحقیقات مختلف و مبانی نظری، چهار بعد برای جانشین

پروری را های پیشین در نظام مدیریت جانشینهای موجود و رویهمدل مشی: سازمانتعیین خط

پروری تعیین سازی سیستم جانشینهایی را برای پیادهمشیخط ،و سپس کرده، بررسی و تحلیل

 ی.پرورجانشینریزی ایجاد برنامه ةلفؤکنند. شامل ممی

ظیفه برای هر شغل های کلیدی شناسایی شدند، شرح وارزیابی داوطلب: پس از این که منصب

شود: شود که برای ارزیابی کاندیداهایی متناسب با این مشاغل، دو مرحله پیشنهاد میدر نظر گرفته می

 شناسایی افراد با استعداد. .2 ؛های کلیدیهای مورد نیاز منصبشناسایی شایستگی .1

ستعداد برای تصدی سازی افراد با اهای آموزشی موردنیاز برای آمادهپرورش داوطلب: برنامه

های گردش شغلی، های ضمن خدمت: شامل روشروش. 1شامل  ؛شودمشاغل کلیدی مشخص می

خارج از محیط کار:  .2موردی.  ةهای جانشینی موقت و روش مطالعهای مربیگری، روشروش

های آموزش ایفای نقش بصری و روش-های سمعیها، روشهای مدیریتی، سخنرانیشامل روش

تمایل و ؛ حمایت مدیران؛ غنای دانشی یا سابقه خدمتیهای دارای شاخصورش داوطلب. برای پر

 .د، استافرا ةانگیز

تحقق اهداف استقرار نظام  پروری: دراین مرحله میزانارزیابی اثربخشی نظام مدیریت جانشین

 یند استنتیجه و فراهای دارای شاخص .شودمیپروری بررسی و راهکارهای بهبود ارائه جانشین

 (. 31و  12، ص 2015، 2)لو

ها در ذیل اند که به تعدادی از آنبسیاری از تحقیقات داخلی و خارجی به این موضوع پرداخته

 شود: اشاره می

های مورد بررسی پروری در سازمانجانشینموجود در نتایج تعدادی از تحقیقات، وضعیت 

                                                           
1. Suhler Hart 

2. Loew 
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( نشان داد وضعیت سرمایة انسانی 1397ی و ایمانی )شریف باشد، از جمله نتایج آشناگهر،مطلوب نمی

پروری، رضایت شغلی، های رهبری در آموزش و پرورش کشور، مطلوب اما وضعیت جانشینو نقش

شده در تحقیق بخشایشی گری و مدیریت استعداد نامطلوب بوده است. مدل طراحیوظایف مربی

پروری، ارشد به سیستم مدیریت جانشین مشی در تعهد مدیران( شامل شش عامل تعیین خط1397)

های مورد نیاز های کلیدی، ارزیابی کاندیداها در تعیین شایستگیمشی در شناسایی پستتعیین خط

های کلیدی، ارزیابی کاندیداها در شناسایی استعدادهای کاندیداها، توسعة کاندیداها در پست

پروری در فرایند/ ستم مدیریت جانشینهای خارج از محیط کار/ ضمن خدمت و ارزیابی سیروش

 پروری در بهزیستی شناسایی شدند.بندی و مراحل ششگانة استقرار مدیریت جانشیننتیجه، طبقه

های آن مطرح شده است. پروری طراحی شده و ابعاد و مؤلفههای جانشیندر تحقیقاتی نیز مدل 

ازمانی شرایط علی در سه سطح فردی، سنشان داد  (1397حوض، علامه و صفری )تحقیق دانیالی ده

پروری پروری بر راهبردهای نیل به مدیریت جانشینساختار مدرن جانشین ةو مدیریتی با واسط

کاندیداها ة مشی، ارزیابی کاندیدادها، توسعند از تعیین خطااثرگذار بوده است. این راهبردها عبارت

 و ارزیابی اثربخشی.

، «ارزیابی عملکرد فردی» ،وضعیت موجود ( در1396یدی و واحد )تحقیق امین، نادری خورش در

پرکردن »در وضعیت مطلوب نیز ترین اولویت و پایین «یپرورجانشینارزیابی »بالاترین اولویت و 

ترین رتبه را دارند. در پایین« پروریریزی جانشینارزیابی برنامه»بالاترین رتبه و « خلأ پرورشی

( عوامل حمایت و مشارکت مدیران ارشد و عدالت به 1396فی، قهرمانی )تحقیق قلیچ لی، مشعو

پروری و به ویژه در رویکرد اجرا با کانون ارزیابی های جانشینترین عوامل موفقیت نظامعنوان مهم

پروری در شرکت گاز را با سه معیار شناسایی ( مدل جانشین1395جوکار ) و توسعه مطرح شدند.

از فردی، فرایندی، و سازمانی. همچنین او در این پژوهش ده زیرمعیار اند تطراحی کرد که عبار

سازمانی، حمایت مدیر ارشد، تمایل و انگیزة کارکنان، آموزش و توسعة سازمانی، فرهنگ  ساختار

آمادگی سازمانی، اعتماد کارکنان، استراتژی سازمان، برنامة عملیاتی، و ارتباطات  کارکنان،

های ( نشان داد در شهرداری زاهدان، مؤلفه1394)لشکری ارائه شد. نتایج تحقیق سازمانی درون
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شود. لکن از نظر کارشناسان خوبی اجرا نمیپروری بهسازی مدیریت استعدادیابی و جانشینپیاده

شهرداری، بیشترین اولویت تأثیر در استعدادیابی مربوط به مؤلفة شناسایی و انتخاب، و کمترین 

مشخص شد ( 1394ذاکری، فقیهی و دانشفرد ) ربوط به مؤلفة توسعه است. در تحقیقاولویت م

سازی فردی و اجتماعی و ارزیابی مبتنی پروری، آمادهها، شایستهشناسی، تعریف شایستگیشایسته

 توانها میگیری از آنپروری الهی است که با بهرهترین ابعاد فرایند جانشینبر اهداف و کارکردها مهم

وضعیت سرمایة ( 1392) اثباتیدر تحقیق . سازی و تقویت کردپروری مدیران را غنیالگوی جانشین

پروری، رضایت های رهبری در آموزش و پرورش کشور، مطلوب اما وضعیت جانشینانسانی و نقش

اجرای دیریت استعداد نامطلوب بوده است. همچنین، نتایج نشان داد گری و مشغلی، وظایف مربی

های موجود در سازمان آموزش و پرورش ضروری پروری به دلیل آسیبریزی جانشیننظام برنامه

دهندة ( نیز نشان1392انعامی ) های دولتی شهر تهران در طرح تحقیقیاست. نتایج در دانشگاه

 پروری و مدیریت استعداد کارکنان بود.انشینای برای جضرورت وجود برنامه

پروری را تعیین نیازهای جانشینی فرایند جانشین ( در تحقیق خود پنج بعد اصلی2017) 1رینولد

های کردن برنامه، نهاییزهای سازمان، تطابق استعداد افراد با نیاارزیابی وضعیت استعداد فعلی، آینده

کند ( بیان می2011) 2راث ولکند. ها معرفی میروزرسانی برنامهسازی و بهو پیاده توسعة جانشینی

ها افرادی تا سازمان مدت استمدت یا بلندهگیری کوتاریزی جایگزینی فرایند شناسایی پشتیبانبرنامه

های بحرانی را در طول موارد اضطراری به عهده بگیرند. این توانند مسئولیت موقعیترا دارند که می

ای از افراد برای ارتقا ریزی جانشینی اشتباه گرفته شود، که بر روی ایجاد یک مجموعهنباید با برنامه

دارد که بر جذب، توسعه، استقرار و حفظ بهترین افراد متمرکز است. و یا مدیریت استعداد تمرکز 

های های بهداشتی کمبود تلاشة مراقبتدهد در زمین( نشان می2011نتایج تحقیق سولر هارت )

های مورد نیاز توسط افراد را شناسایی کنید تا شایستگی بایدهماهنگ وجود دارد و  ةشدریزیبرنامه

ها، ارزیابی چندجانبه، سیستم مدیریت ترسیم مدل قابلیت نامعلوم هدایت شوند. ةها در یک آیندآن

هایی هستند که در اکثر لفهؤهای استعداد از جمله مبهسازی افراد مستعد و ایجاد خزانه عملکرد،

                                                           
1. Reynold 

2. Rothwell 

https://ganj.irandoc.ac.ir/researchers/482594
https://ganj.irandoc.ac.ir/researchers/482594
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ی چند پرورجانشینهای مدیریت های قدیمی برنامهمدل شوند.ی دیده میپرورجانشینهای مدل

 ةها نه بر روی پرورش و توسعکید و تمرکز اصلی آنأاساسی داشتند. برای مثال ت کمبود و نقص

مدیریت  ةبررسی ادبیات موضوع نشان داد که در حوزها بلکه بر موضوع جانشینی بود. قابلیت

ی در پرورجانشینهای مدل ئةی و اراپرورجانشینآموزش و پرورش مطالعات اندکی با محوریت 

ی مستلزم پرورجانشینریزی اجرای برنامه ،ها انجام شده است. علاوه بر آنوزهمقایسه با سایر ح

محقق  ،. بنابرایناستها نسبت به این موضوع ها و آگاهی و شناخت آنحمایت مدیران ارشد سازمان

 ئةپروری در سایر تحقیقات، به اراهای جانشیندر این تحقیق با توجه به مبانی نظری و بررسی مدل

 مشهد پرداخته است. ةگان7نواحی ورش پرپروری مدیران در آموزش و از جانشینمدلی 

 شناسی پژوهشروش

آماری در بخش کیفی ة جامع. استهدف کاربردی و از لحاظ روش کیفی  نظر از حاضر تحقیق

های علوم تربیتی و مدیریت که دارای هنفر از اساتید گرو 10خبرگان علمی: شامل  ()پانل دلفی( الف

های ی یا همکار پروژهمجر .3 ؛منابع انسانی ةلیف کتاب درحوزأحداقل دو ت .2 ؛دکتری تخصصی. 1

نفراز مدیران ارشد  10خبرگان اجرایی: شامل  (باشند. بمی یپرورجانشین ةتحقیقاتی در زمین

مشهد  ةگان7مدیران و معاونین آموزش و پرورش نواحی  ،سسات آموزش عالی و همچنینؤستادی م

تدریس در دانشگاه و  ةسابق .3؛ مدیریت اجرایی ةسال سابق 15. 2 ؛دکتری تخصصی .1 دارای که

 هدفمند انتخاب شدند. ةکه به شیو باشندسسات آموزش عالی میؤم
 

 شناختی اعضای خبرههای جمعیتویژگی .1 جدول
 مرد زن جمع کل 

 جنسیت
 20 (100%) 2 (10%) 18 (90%) 

 سال 40تا30 الس 50تا40 سال 50بالای 
 سن

 2 (10%) 15(75%) 3 (15%) 

 سال 15تا10 سال20تا 15 سال30تا 20 
 سابقة خدمت

 16(80%) 2 (10%) 2(10%) 
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  دکتری جمع کل 
 میزان تحصیلات

 20 (100%) 20 (100%)  

 علوم تربیتی مدیریت سایر رشته ها 
 رشتة تحصیلی

 4 (20%) 7 (35%) 9 (45%) 

 استادیار اردانشی استاد 
 درجه علمی

 1 (5%) 5 (25%) 14 (70%) 

 دانشگاه فردوسی دانشگاه آزاد فرهنگیان دانشگاه آموزش و پرورش
 محل خدمت

2 (10%) 3 (15%) 2 (10%) 13 (65%) 

دهند و تنها درصد مردان تشکیل می 90شود اکثر پانل خبرگان را با شاهده میبا توجه به نتایج، م

اند. توزیع مدرک تحصیلی گروه خبرگان از دیگر ان پاسخگو را زنان تشکیل دادهدرصد خبرگ 10

نفر از  20دهد های حاصل از این متغیر نشان میشناختی مورد مطالعه بود. یافتهمتغیرهای جمعیت

در  درصد 75اند. اکثر پانل خبرگان با گروه خبرگان همه دارای مدرک دکتری تخصصی بوده یاعضا

تحصیلی اکثر پانل  ةسال است. رشت 30تا  20ها بین اکثر آن ةباشند و سابقمی 50تا 40رنج سنی 

مدیریتی و  ةباشند که سابقنفر می 4ها علوم تربیتی است و خبرگان سایر رشته درصد 45خبرگان با 

 درصد 50تحصیلی اکثر خبرگان با  ةاجرایی در سازمان آموزش و پرورش و دانشگاه دارند. درج

 .است( از آنان دانشگاه فردوسی مشهد درصد 65نفر ) 13. محل خدمت استدیار استا

از ادبیات تحقیق مشهد،  ةپروری مدیران آموزش و پرورش نواحی هفتگانمدل جانشین ةرائا برای

دلفی، رویکرد یا روشی سیستماتیک در تحقیق برای  و مبانی نظری و تکنیک دلفی استفاده شده است.

شمایی  1در شکل ال است. ؤن در مورد یک موضوع یا یک سااز یک گروه متخصصاستخراج نظرات 

 یند اجرای دلفی این تحقیق را به تصویر کشیده شده است.اکلی از فر
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 تحقیقدلفی مورد استفاده در  یندافر .1 شکل

 مشهد ةگان7پرورش نواحی  ی مدیران آموزش وپرورجانشین ةبعد از طراحی مدل مفهومی اولی

مشی، ارزیابی داوطلب، )تعیین خط بعد 4تحقیق حاضر و تحلیل کیفی؛  ةبراساس مبانی نظری و پیشین

، ارزیابی پروریریزی جانشینایجاد تعهد به برنامه)لفه ؤم 9، بخشی(پرورش داوطلب و ارزیابی اثر

 . تعریف و بیان موضوع تحقیق1

 . بررسی ادبیات موضوعی2
 های مرتبط در ارتباط با موضوعاستخراج مؤلفه 

 طراحی پرسشنامة دلفی بر اساس سوابق موضوع 

 توزیع پرسشنامة دلفی به اعضای گروه خبرگان 

 خاب اعضاي پانل دلفی. انت3
 های مورد نیاز.تعیین تخصص 

 .شناسایی افراد واجد شرایط برای عضویت در پانل 

 .تماس با نامزدهای عضویت در پانل و توجیه آنان 

 .انتخاب نامزدهای نهایی عضویت در پانل 

 . دور اول روش دلفی4
 از ادبیات تحقیق. شدههای یافتدریافت نظر اعضای پانل دربارة قابلیت استفاده مؤلفه 

 ها اشاره نشده است.هایی که به آنهای اعضای پانل دربارة مؤلفهگردآوری ایده 

 . دورهاي دوم و سوم روش دلفی5
 ها.ها و شاخصاهمیت خبرگان در دور اول و کاهش تعداد مؤلفههای کمها و شاخصحذف مؤلفه 

 ول از طرف اعضای پانل.های جدید پیشنهادشده در دور اها و شاخصارائة مؤلفه 

 های اولیه و ها و شاخصهای اعضای پانل دربارة میزان اهمیت مؤلفهدریافت نظرات و دیدگاه
 جدید پیشنهادشده در مراحل بعدی. 

 

 ها. تحلیل یافته6
 ها.ها و شاخصتر و کاهش تعداد مؤلفههای کم اهمیتها و شاخصحذف مؤلفه 

 های انتخابی در مرحلة نهایی دلفی برای هر مؤلفه و شاخص صها و شاخی مؤلفهارائة مجموعه
 برمبنای میانگین نظرات خبرگان یا اعضای پانل.

 شدهها و عوامل نهاییمحاسبه ضریب آلفای کرونباخ برای شاخص 
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 ،یا سابقه خدمتی غنای دانشی ،ارزیابی استعداد، ارزیابی عملکرد فردی ،الزامات کار فعلی و کار آینده

نفر از  20و برای د ششاخص استخراج  30و  یند، نتیجه(احمایت مدیران، فر ،ادراف ةتمایل و انگیز

مختلف دلفی مورد سنجش  ةالات در سه مرحلؤاز س یکخبرگان پانل دلفی ارسال شد و روایی هر 

 ةو اصلاحات مورد نیاز در پرسشنام هارخی پیشنهادبعد از اعمال ب ،و پایش قرار گرفت. همچنین

روایی ابزار تحقیق با  ،د. بنابراینشنهایی تهیه و تنظیم  ةهای حاصله، پرسشنامتحقیق براساس یافته

1توجه به نظرات خبرگان به صورت روایی صوری
گیری با بهره مورد سنجش و ارزیابی قرار گرفت. 

از روش  مورد بررسی، ةنفری از اعضای نمون 25 ةیک نمون آزمون درهای حاصل از پیشاز داده

صورت  بایدتحلیل عاملی استفاده شد. پس از طی مراحل مختلفی که در یک تحلیل عاملی خوب 

پذیری واریانس، بررسی میزان همبستگی بین متغیرها، تعیین تعداد عوامل، شیوه گیرد )میزان تبیین

یک الگو تحلیل ( …ها، نوع دوران وها، بررسی همداشتندهبرآورد بارهای عاملی، بررسی باقیما

ها برازش شد، که این الگو های اصلی و پس از دوران واریماکس، به دادهعاملی به روش مؤلفه

د کرآماری تأیید  ةروایی ابزار را به شیو ،های انتخابی برای هر بُعد بوده و در نتیجهنیز مؤید مؤلفه

سنجش  ةو سنجش پایایی ابزار تحقیق، از مشهورترین و پرکاربردترین شیومحاسبه  برای ،و همچنین

 گیری شده است. پایایی، یعنی ضریب آلفای کرونباخ بهره
 

ضریب آلفای كرونباخ برای بررسی پایایی متغیر تحقیق .2جدول   

 ضریب آلفاي کرونباخ هاتعداد مؤلفه بُعد متغیر

 پروریجانشین

 73/0 1 مشی تعیین خط
 84/0 3 ارزیابی داوطلب
 88/0 3 پرورش داوطلب
 77/0 2 ارزیابی اثربخشی

 81/0 9 پروریمتغیر جانشین

دهنده شود برای متغیر شایستگی مدیران و ابعاد تشکیلمی مشاهده 2که از نتایج جدول همچنان 

ت اعتماد )پایایی( بالای از قابلی دهندةبوده که نشان 8/0آن، ضریب پایایی آلفای کرونباخ بزرگتر از 

 .استابزار تحقیق 

                                                           
1. Face Validity 
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 پژوهشهای یافته

 های مراحل مختلف دلفی در ادامه بیان شده است.یافته

 نتایج مرحلة اول تکنیک دلفی

 های پیشنهادشده از سوی محققها و شاخصای شامل ابعاد، مؤلفهدر مرحلة اول طرح دلفی، پرسشنامه

 که در ادبیات موجود است، برای سنجشپروری های جانشینلبا توجه به مبانی نظری و بررسی مد

، در اختیار گروه مشهد با رویکرد کیفی ةگان7پروری مدیران آموزش و پرورش نواحی مدل جانشین

را  یادشده هایها و شاخصخبرگان قرار داده شد تا نظر خود را پیرامون اهمیت حضور ابعاد و مؤلفه

توان میزان و درصد موافقت و مخالفت اعضای شده در ذیل، میارائه 3 در مدل ارائه دهند. در جدول

شده در مدل تحقیق مشاهده های مطرحها و شاخصپانل دلفی را در ارتباط با هر یک از ابعاد، مؤلفه

 د.کر
 

 کنیك دلفی(اول ت ةهای مدل )مرحلها و شاخصهای خبرگان در رابطه با ابعاد، مؤلفهتوزیع فراوانی دیدگاه. 3جدول 

 هاشاخص هامؤلفه ابعاد متغیر
 مخالف موافق

 درصد فراوانی درصد فراوانی
ین

نش
جا

ور
پر

ی
 

ط
 خ

ین
تعی

شی
م

 

مه
رنا

ه ب
د ب

عه
د ت

جا
ای

ی 
ریز

ین
نش

جا
ور

پر
 ی

 5 1 95 19 های کلیدیشناسایی پست

پروری با برنامة میزان انطباق برنامة مدیریت جانشین

 استراتژیک سازمان 
19 95 1 5 

میزان برگزارکردن جلسات آشنایی با نظام مدیریت 

 پروریجانشین
19 95 1 5 

همکاری مدیران ارشد در حل مشکلات طرح مدیریت 

 پروریجانشین
15 75 5 25 

ب
طل

داو
ی 

یاب
رز

ا
ار  

ت ک
اما

الز
ی 

یاب
رز

ا
کار

و 
ی 

فعل
 

ده
آین

 

 5 1 95 19 شرح شغل

 20 4 80 16 های شغل شناسایی شرایط احراز و شایستگی

 20 4 80 16 شناسایی کاندیداها
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 هاشاخص هامؤلفه ابعاد متغیر
 مخالف موافق

 درصد فراوانی درصد فراوانی

ین
نش

جا
ی

ور
پر

 

ب
طل

داو
ی 

یاب
رز

ا
 

بی
زیا

ار
ی 
رد

د ف
کر

مل
ع

  

 5 1 95 19 ارزیابی عملکرد فردی کاندیداها 

 20 4 80 16 ارزیابی خصوصیات شخصیتی فرد

 20 4 80 16 ارزیابی تحصیلات افراد

بی
زیا

ار
 

 
داد

ستع
ا

 

 15 3 85 17 ارزیابی استعداد افراد

 5 1 95 19 شناسایی افراد با استعداد به عنوان منتخبین

 5 1 95 19 ارزیابی تجربیات شغلی فرد

ب
طل

داو
ش 

ور
پر

 

تی
دم

 خ
قة

ساب
یا 

ی 
نش

 دا
ی

غنا
 

 15 3 85 17 آموزش ضمن خدمت

 10 2 90 18 های گردش شغلیروش

 10 2 90 18 های مربیگریروش

 20 4 80 16 جانشینی موقت

روش آموزش ایفای نقش برای توسعة 
 کاندیداها

19 95 1 5 

ان
دیر

ت م
مای

ح
 

ها و تلاش مدیران برای برگزاری برنامه
 های آموزشی دوره

15 75 5 25 

 15 3 85 17 داداستقبال از افراد با استع

 10 2 90 18 سازی شرایط و امکاناتآماده

 و
یل

ما
ت

راد 
 اف

زة
گی

ان
 

 20 4 80 16 انتخاب داوطلبانة افراد

وجود نظام های پاداش و انگیزش در اجرای 
 پروریبرنامة جانشین

17 85 3 15 

 5 1 95 19 تمایل فرد به ارتقا

ی 
خش

ثرب
ی ا

یاب
رز

ا
 

ند
رای

ف
 

 

تغییرات رفتاری کاندیداها ناشی از ارزیابی 
 آموزش

19 95 1 5 

شده برای ارزیابی دانش مدیران انتخاب
 های کلیدی )پس از جانشینی(منصب

17 85 3 15 

نگرش و برخورد مسئولین و مدیران عالی 
 در جریان به این فرایند

17 85 3 15 

جه
نتی

 
 

ارزیابی پیشرفت شغلی در سازمان به وسیلة 
 پرورییریت جانشینمد

19 95 1 5 

ارزیابی عملکرد سازمانی برای تعیین 
 های کلیدیاثربخشی کاندیداها برای منصب

16 80 4 20 

 5 1 95 19 ازمانسماندن در ارزیابی تمایل منتخبین به باقی
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ابعاد، نسبت موافقین و مخالفینِ خبرگان در رابطه با  3شود، در جدول همان طور که ملاحظه می

گانة مشهد 7پروری مدیران آموزش و پرورش نواحی های مورد نیاز مدل جانشینها و شاخصمؤلفه

درصد  60در صورتی که میزان موافقت با شاخصی کمتر از گزارش شده است. با رویکرد کیفی، 

شود که میزان موافقت با همة توان نسبت به رد آن شاخص اقدام کرد. ملاحظه میباشد، می

ها باقی درصد است. بنابراین، در مرحلة دوم طرح دلفی همة این شاخص 60ها، بالاتر از خصشا

 خواهد ماند.

 دوم تکنیک دلفی ةنتایج مرحل

 

  های مدلها و شاخصدر رابطه با ابعاد، مؤلفهگروه خبرگان  ایهای اعضدرصد فراوانی نسبی دیدگاه .4جدول 

  دوم تکنیك دلفی( ة)مرحل

 هاشاخص هامؤلفه دابعا متغیر

ف
خال

لاً م
کام

 

ف
خال

م
ط 

وس
مت

 

فق
موا

فق 
موا

لاً 
کام

 

ین
نگ

میا
 

ف 
حرا

ان
ار

معی
 

 نتیجه

ین
نش

جا
ی

ور
پر

 

ط
 خ

ین
تعی

شی
م

 

مه
رنا

ه ب
د ب

عه
د ت

جا
ای

ین
نش

جا
ی 

ریز
ی

ور
پر

 
 مثبت 43/0 4/4 66/0 34/0 0/0 0/0 0/0 های کلیدیشناسایی پست

میزان انطباق برنامة مدیریت 
ری با برنامة استراتژیک پروجانشین

 سازمان

 مثبت 52/0 8/4 85/0 15/0 0/0 0/0 0/0

میزان برگزارکردن جلسات آشنایی 
 پروریبا نظام مدیریت جانشین

 مثبت 57/0 7/4 55/0 42/0 3/0 0/0 0/0

همکاری مدیران ارشد در حل 

مشکلات طرح مدیریت 

 پروریجانشین

 منفی 26/1 8/3 45/0 22/0 11/0 22/0 0/0

ب
طل

داو
ی 

زیاب
ار

 

ار 
ت ک

اما
الز

ی 
زیاب

ار
ده

آین
ار 

و ک
ی 

فعل
 

 مثبت 60/0 5/4 70/0 15/0 15/0 0/0 0/0 شرح شغل

شناسایی شرایط احراز و 

 های شغلشایستگی
 مثبت 50/0 6/4 67/0 33/0 0/0 0/0 0/0

 مثبت 60/0 5/4 70/0 15/0 15/0 0/0 0/0 شناسایی کاندیداها

مل
 ع

بی
زیا

ار
رد 

ک
ی

رد
ف

 

 مثبت 50/0 6/4 67/0 33/0 0/0 0/0 0/0 ارزیابی عملکرد فردی کاندیداها

 مثبت 60/0 5/4 70/0 15/0 15/0 0/0 0/0 ارزیابی خصوصیات شخصیتی فرد

 مثبت 48/0 3/4 39/0 61/0 0/0 0/0 0/0 ارزیابی تحصیلات افراد
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 هاشاخص هامؤلفه دابعا متغیر

ف
خال

لاً م
کام

 

ف
خال

م
ط 

وس
مت

 

فق
موا

فق 
موا

لاً 
کام

 

ین
نگ

میا
 

ف 
حرا

ان
ار

معی
 

 نتیجه

داد
ستع

ی ا
زیاب

ار
 

 مثبت 63/0 3/4 38/0 54/0 8/0 0/0 0/0 ارزیابی استعداد افراد

شناسایی افراد با استعداد به عنوان 
 منتخبین

 مثبت 60/0 5/4 70/0 15/0 15/0 0/0 0/0

 مثبت 60/0 5/4 85/0 15/0 0/0 0/0 0/0 ارزیابی تجربیات شغلی فرد

ب
طل

داو
ش 

ور
پر

 

تی
دم

 خ
قة

ساب
یا 

ی 
نش

 دا
ی

غنا
 

 مثبت 52/0 5/4 56/0 44/0 0/0 0/0 0/0 آموزش ضمن خدمت
 مثبت 52/0 5/4 54/0 46/0 0/0 0/0 0/0 های گردش شغلیروش

 منفی 57/0 0/4 45/0 22/0 22/0 11/0 0/0 های مربیگریروش
 مثبت 52/0 4/4 44/0 56/0 0/0 0/0 0/0 جانشینی موقت

روش آموزش ایفای نقش برای 
 توسعة کاندیداها

 ثبتم 44/0 4/4 66/0 34/0 0/0 0/0 0/0

ان
دیر

ت م
مای

ح
 

تلاش مدیران برای برگزاری 
 های آموزشیها و دورهبرنامه

 مثبت 55/0 4/4 67/0 33/0 0/0 0/0 0/0

 مثبت 55/0 4/4 78/0 22/0 0/0 0/0 0/0 استقبال از افراد با استعداد

 مثبت 65/0 6/4 89/0 11/0 0/0 0/0 0/0 سازی شرایط و امکاناتآماده

و ا
ل 

مای
ت

راد
 اف

زة
گی

ن
 

 مثبت 33/0 8/4 89/0 11/0 0/0 0/0 0/0 انتخاب داوطلبانة افراد

های پاداش و انگیزش وجود نظام
 پروریدر اجرای برنامة جانشین

 مثبت 52/0 5/4 54/0 46/0 0/0 0/0 0/0

 مثبت 48/0 7/4 39/0 61/0 0/0 0/0 0/0 تمایل فرد به ارتقا

شی
بخ

اثر
ی 

زیاب
ار

 

ند
رای

ف
 

یابی تغییرات رفتاری کاندیداها ارز
 ناشی از آموزش

 مثبت 43/0 2/4 55/0 45/0 0/0 0/0 0/0

شده ارزیابی دانش مدیران انتخاب
برای منصب های کلیدی )پس از 

 جانشینی(

 مثبت 44/0 4/4 56/0 44/0 0/0 0/0 0/0

نگرش و برخورد مسئولین و 
مدیران عالی در جریان به این 

 فرایند

 مثبت 52/0 4/4 44/0 56/0 0/0 0/0 0/0

ین
نش

جا
ی

ور
پر

ی  
خش

ثرب
ی ا

زیاب
ار

 

جه
نتی

 

ارزیابی پیشرفت شغلی در سازمان 
 پروریبه وسیلة مدیریت جانشین

 مثبت 65/0 4/4 46/0 54/0 0/0 0/0 0/0

ارزیابی عملکرد سازمانی برای 
تعیین اثربخشی کاندیداها برای 

 های کلیدیمنصب
 مثبت 73/0 2/4 16/0 39/0 0/0 0/0 0/0

ارزیابی تمایل منتخبین به 
 ماندن در سازمانباقی

 مثبت 60/0 5/4 85/0 15/0 0/0 0/0 0/0
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را توسط  4طور متوسط مساوی و یا کمتر از ه شاخص امتیازی ب 2شده، های طرحاز بین شاخص

های ه حذف و شاخصها در این مرحلاین شاخص ،اند. بنابرایناعضای گروه خبرگان به دست آورده

در اختیار اعضای گروه خبرگان داده شد که در  سوم تدوین و مجدداً ةمرحل ةباقیمانده در پرسشنام

 ادامه نتایج آن گزارش شده است. 

 سوم تکنیک دلفی ةنتایج مرحل

 

 ای مدلهها و شاخصدر رابطه با ابعاد، مؤلفهگروه خبرگان  یهای اعضادرصد فراوانی نسبی دیدگاه .5جدول 

  سوم تکنیك دلفی( ة)مرحل

 هاشاخص هامؤلفه ابعاد متغیر

ف
خال

لاً م
کام

 

ف
خال

م
ط 

وس
مت

 

فق
موا

فق 
موا

لاً 
کام

 

ین
نگ

میا
 

ف
حرا

ان
ار

معی
 

 نتیجه

ین
نش

جا
ی

ور
پر

 

ط
 خ

ین
تعی

شی
م

 

مه
رنا

ه ب
د ب

عه
د ت

جا
ای

ی
ریز

 
ین

نش
جا

ی
ور

پر
 

 مثبت 50/0 6/4 67/0 33/0 0/0 0/0 0/0 های کلیدیشناسایی پست
میزان انطباق برنامة مدیریت 

پروری با برنامة جانشین
 استراتژیک سازمان

 مثبت 63/0 3/4 38/0 54/0 8/0 0/0 0/0

میزان برگزارکردن جلسات 
آشنایی با نظام مدیریت 

 پروریجانشین
 مثبت 52/0 5/4 56/0 44/0 0/0 0/0 0/0

ین
نش

جا
ی

ور
پر

ب 
طل

داو
ش 

ور
پر

 

ار 
ت ک

اما
الز

ی 
یاب

رز
ا

ی 
فعل

ده
آین

کار
و 

 

 مثبت 44/0 8/4 85/0 15/0 0/0 0/0 0/0 شرح شغل

شناسایی شرایط احراز و 
 های شغلشایستگی

 مثبت 55/0 3/4 39/0 61/0 0/0 0/0 0/0

 مثبت 52/0 5/4 79/0 21/0 0/0 0/0 0/0 شناسایی کاندیداها

ی 
یاب

رز
ا

ی 
رد

د ف
کر

مل
ع

 

 مثبت 33/0 8/4 89/0 11/0 0/0 0/0 0/0 ارزیابی عملکرد فردی کاندیداها

ارزیابی خصوصیات شخصیتی 
 فرد

 مثبت 66/0 5/4 54/0 39/0 8/0 0/0 0/0

 مثبت 43/0 3/4 39/0 54/0 8/0 0/0 0/0 ارزیابی تحصیلات افراد

ی 
یاب

رز
ا

 
داد

ستع
ا

 

 مثبت 60/0 5/4 70/0 15/0 15/0 0/0 0/0 ارزیابی استعداد افراد

تعداد به عنوان شناسایی افراد با اس
 منتخبین

 مثبت 48/0 7/4 39/0 61/0 0/0 0/0 0/0

 مثبت 60/0 5/4 70/0 15/0 15/0 0/0 0/0 ارزیابی تجربیات شغلی فرد



    121                 گانة مشهد با استفاده از رویکرد کیفیپروری مدیران آموزش و پرورش نواحی هفتطراحی مدل جانشین

   

 

 

 هاشاخص هامؤلفه ابعاد متغیر

ف
خال

لاً م
کام

 

ف
خال

م
ط 

وس
مت

 

فق
موا

فق 
موا

لاً 
کام

 

ین
نگ

میا
 

ف
حرا

ان
ار

معی
 

 نتیجه

ة 
ابق

 س
 یا

شی
دان

ی 
غنا

تی
دم

خ
 

 مثبت 60/0 5/4 70/0 15/0 15/0 0/0 0/0 آموزش ضمن خدمت

 مثبت 36/0 3/4 39/0 54/0 54/0 0/0 0/0 های گردش شغلیروش

 مثبت 48/0 7/4 39/0 61/0 0/0 0/0 0/0 جانشینی موقت

روش آموزش ایفای نقش برای 
 توسعة کاندیداها

 مثبت 60/0 5/4 70/0 15/0 15/0 0/0 0/0

ت 
مای

ح
 

ان
دیر

م
 

تلاش مدیران برای برگزاری 
 های آموزشیها و دورهبرنامه

 مثبت 66/0 5/4 54/0 39/0 54/0 0/0 0/0

 مثبت 60/0 5/4 70/0 15/0 15/0 0/0 0/0 ستقبال از افراد با استعدادا

 مثبت 77/0 4/4 67/0 22/0 0/0 11/0 0/0 سازی شرایط و امکاناتآماده

 و
یل

ما
ت

 
 

راد
 اف

زة
گی

ان
 

 مثبت 89/0 4/4 67/0 22/0 0/0 11/0 0/0 انتخاب داوطلبانة افراد

وجود نظام های پاداش و 
ای برنامة انگیزش در اجر

 پروریجانشین

 مثبت 50/0 6/4 67/0 33/0 0/0 0/0 0/0

 مثبت 72/0 5/4 67/0 22/0 11/0 0/0 0/0 تمایل فرد به ارتقا

شی
بخ

اثر
ی 

یاب
رز

ا
 

ند
رای

ف
 

ارزیابی تغییرات رفتاری کاندیداها 
 ناشی از آموزش

 مثبت 52/0 5/4 54/0 46/0 0/0 0/0 0/0

شده بارزیابی دانش مدیران انتخا
های کلیدی )پس از برای منصب

 جانشینی(

 مثبت 50/0 6/4 67/0 33/0 0/0 0/0 0/0

نگرش و برخورد مسئولین و 
مدیران عالی در جریان به این 

 فرایند

 مثبت 52/0 6/4 54/0 46/0 0/0 0/0 0/0

 اند.هکردرا کسب  4پروری امتیازی بالاتر از های مورد بررسی در متغیر جانشینتمامی شاخص

سنجش مدل  برایهای مورد بررسی در این مرحله از تکنیک دلفی تمامی شاخص ،بنابراین

 .شوندبررسی میمشهد، ة پروری مدیران آموزش و پرورش نواحی هفتگانجانشین
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 مدل مفهومی تحقیق .2 شکل

 با استفاده از تحلیل عاملی تأییدی پژوهشگیری ارزیابی مدل اندازه

له از طرح دلفی و تحلیل عامل اکتشافی، در این بخش مورد ارزیابی و تحلیل حاصتحقیق  مدل

های ابعاد و مؤلفه یاشود آ یبررس بایدآن،  یساختار مدلقبل از برازش عاملی تأییدی قرار گرفت. 

کنند. برای این امر باید برازش خوبی تبیین میها و ابعاد تحقیق را بهشده طی مراحل قبل، جنبهپیدا

گیری این ابعاد برازش یابد. تحلیل عاملی اکتشافی با استفاده از الگوبندی معادلات های اندازهمدل

 ساختاری انجام گرفت.

 پروریاول جانشین ةگیری مرتبارزیابی مدل اندازه

 یبررس برایهاست و آن آشکار یرهایپنهان و متغ یرهایشامل متغ یریگمدل اندازه ،به طور کلی
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و  یینها در تبمربوطه و قدرت آن پنهان یرهایاز متغ آشکار یرهایمتغ ذیرییرپتأث یچگونگ

اول شامل متغیرهای  ةمرتب یریگ. اما مدل اندازهگیردیپنهان مورد استفاده قرار م تغیرهایم یریگاندازه

 اول است.  ةنشانگر و متغیرهای پنهان مرتب

 
 پروریاول جانشین ةگیری مرتبمدل اندازه .3 شکل

های ارزیابی الزامات کار فعلی و کار آینده، ارزیابی مشخص شد برای مؤلفه 3عد از اجرای مدل ب

 05/0تر از داری پایینایند و نتیجه مقدار احتمال معناعملکرد فردی، عنای دانشی، حمایت مدیران، فر

پروری دارای نمتغیر جانشی ةگانها در تبیین ابعاد چهارو این مؤلفه (P<05/0) مده استآدست به

داده شده پروری نمایش گیری جانشینضرایب استاندارد مدل اندازه 4دار هستند. در شکل انقش معن

 .است
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 اثرهای كمپروری به همراه ضرایب استاندارد پس از حذف مؤلفهاول جانشین ةگیری مرتبمدل اندازه .4شکل 

 یآمار یهاشاخص یرو سا داریامعن یردمقاضرایب استاندارد برآوردشده به همراه  6در جدول 

همان ضرایب مدل  ،اندنیز گزارش شده 4ضرایب استانداردشده که در شکل ها ارائه شده است. آن

ها برای متغیرهای مختلف وجود آن ةامکان مقایس بنابراین،اند و انتقال یافته 1تا  -1هستند که به بازه 

 ،بنابراین ،P>05/0ن دید به ازای تمامی ضرایب رگرسیونی تواطور که از این جدول میهماندارد. 

تمامی این ضرایب دارای مقادیر  ،همچنین دار هستند.ادرصد معن 95تمامی ضرایب در سطح اطمینان 

 ها در تبیین ابعاد مربوطه است.توانایی بالای این مؤلفه ةدهندهستند که نشان 6/0تر از بزرگ

 پروریاول جانشین ةیری مرتبگنتایج مدل اندازه .۶ جدول

 P-value معیار انحراف ضریب استانداردشده متغیرها

 ارزیابی داوطلب
 - - 0/81 ارزیابی الزامات کار فعلی و کار آینده

 000/0 0/067 0/98 ارزیابی عملکرد فردی

 پرورش داوطلب
 - - 0/88 عنای دانشی

 000/0 0/037 0/89 حمایت مدیران

 یارزیابی اثربخش
 - - 0/91 فرایند

 000/0 0/027 0/96 نتیجه

برازش در  یهاشاخص یراگر مقاد مدل نشان داده شده است. 1برازش یهاشاخص 7 در جدول

 شده هستند.یورآگرد یهاداده یمناسب بودن مدل برا ةدهندنشان ،یرندمطلوب قرار گ ةمحدود
                                                           
1. Fit Indices 
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 پروریانشیناول ج ةگیری مرتبهای برازش مدل اندازهشاخص .7 جدول

 شاخص برازش

 ايمقایسه 
(CFI) 

 ضریب

 لوییس-توکر 
(TLI) 

ریشة میانگین مربع 

 خطاي تقریب
(RMSEA) 

ریشة میانگین مربع باقیمانده 

 استانداردشده
(SRMSR) 

/df2χ 

99/0 99/0 057/0 008/0 26/2 

 χ2/df ≤ 3; TLI, CFI ≥ 0/09; RMSEA ≤ 0/09; SRMSR ≤ 0/10 : مقادیر مطلوب

χ2=13/53    و    df =6 

مطلوب قرار  ةهای برازش در محدودتمامی شاخص ،شوددیده می 7طور که از جدول همان

شود. شده تأیید میوریآهای گردگیری تحقیق در برازش به دادهمناسبت مدل اندازه ،دارند. بنابراین

 داد.ها برازش توان مدل ساختاری را به دادهبعد می ةدر مرحل بنابراین،

 پروریدوم جانشین ةگیری مرتبارزیابی مدل اندازه

در این بخش  ،ینشد. بنابرا ییدو مناسبت آن تأ یاول بررس ةمرتب یریگمدل اندازه یشدر بخش پ

، آشکاردوم شامل متغیرهای  ةمرتب یریگمدل اندازه .بررسی و ارزیابی شد دوم ةگیری مرتبمدل اندازه

دوم بر اساس  ةمرتب پنهان یردوم است. متغ ةمرتب پنهانو متغیرهای اول  ةمرتب پنهانمتغیرهای 

آمده  5دوم در شکل  ةمرتب یریگاندازه ی. مدل مفهومشودیم یریگاول اندازه ةمرتب پنهان یرهایمتغ

 است.

 
 پروری دوم جانشین ةگیری مرتبمدل اندازه. 5 شکل
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 پروری ارائه شده است.دوم جانشین ةگیری مرتبنتایج مدل اندازه 8در جدول 
 

 پروریدوم جانشین ةگیری مرتبنتایج مدل اندازه .8جدول 

 P-value معیار انحراف ضریب استانداردشده متغیرها

 ارزیابی داوطلب
 - - 0/81 ارزیابی الزامات کار فعلی و کار آینده

 000/0 0/067 0/98 ارزیابی عملکرد فردی

 پرورش داوطلب
 - - 0/88 عنای دانشی

 000/0 0/037 0/89 حمایت مدیران

 ارزیابی اثربخشی
 - - 0/96 فرآیند
 000/0 0/027 0/91 نتیجه

 0/042 0/82 0/82 ارزیابی داوطلب

 - 0/99 0/99 پرورش داوطلب
 0/040 0/93 0/93 ارزیابی اثربخشی

دار ادرصد معن 5تمامی ضرایب در سطح خطای  ،شودملاحظه می 8طور که از جدول همان

های برازش مدل شاخص 9است. حال در جدول  6/0ها بیشتر از هستند و مقادیر همگی آن

 شود.پروری ارائه میدوم جانشین ةگیری مرتباندازه
 

 پروریدوم جانشین ةگیری مرتبهای برازش مدل اندازهشاخص .9 جدول

 شاخص برازش

 ايمقایسه 
(CFI) 

 ضریب

 لوییس-توکر 
(TLI) 

مربع  ریشة میانگین

 خطاي تقریب
(RMSEA) 

ریشة میانگین مربع باقیمانده 

 استانداردشده
(SRMSR) 

/df2χ 

99/0 99/0 057/0 008/0 26/2 

 df/2χ 3≥  TLI, CFI; 90/0 ≤ RMSEA; 90/0 ≤ SRMSR; 10/0 ≥ : مقادیر مطلوب

χ2=13/53    و    df =6 

 ةهای برازندگی در محدودصشاخ ةتوان دید همهای برازش، میشاخص ،9 مطابق با جدول

های دوم تحقیق در برازش به داده ةگیری مرتبمناسبت مدل اندازه ،مطلوب قرار دارند و بنابراین

توان در مدل ساختاری تحقیق پروری میجانشین ةاز سازبنابراین، شود. شده تأیید میگرداوری

 د.کراستفاده 
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 گیریبحث و نتیجه

ها پروری در سازماندهد اگر چه اجرای فرایند جانشینی نشان میپرورهای جانشینبررسی مدل

ها، ارزیابی کنند. ترسیم مدل قابلیتمشابه استفاده می ةها از یک رویمتفاوت هستند، اما اغلب سازمان

های استعداد از جمله بهسازی افراد مستعد و ایجاد خزانه چندجانبه، سیستم مدیریت عملکرد،

(. 2، ص1395تبار، شوند )حبیبپروری دیده میهای جانشینکه در اکثر مدل هایی هستندلفهؤم

پروری چند کمبود و نقص اساسی داشتند. برای مثال های مدیریت جانشینهای قدیمی برنامهمدل

بلکه بر موضوع جانشینی بود. این  ،هاقابلیت ةها نه بر روی پرورش و توسعکید و تمرکز اصلی آنأت

دادن نمودار هی فقط فهرستی از نامزدهای آماده تصدی مشاغل مدیریتی را با نمایشگا هافهرست

 ،)ساختار( سازمانی که اسامی جانشین یا جانشینان احتمالی هر پست مدیریتی در آن درج شده بود

پروری تحقیقات های جانشینهایی که در مدللفهؤ(. ابعاد و م4، ص1391)دارایی، کرد ارائه می

مشی، ارزیابی انداز، نیازسنجی، تعیین خطشامل پیامد و چشم ،خارجی مطرح شده است داخلی و

مدیریت  ةسازی برناممند و پیادهپروری نظامکاندیداها، ایجاد تعهد به مدیریت جانشین

های هر شغل کلیدی، شناسایی گروه اولیه پروری، شناسایی مشاغل کلیدی، تبیین شایستگینشینجا

پروری و یت جانشینهای ضمن خدمت، ارزیابی سیستم مدیر، توسعه کاندیداها، روشاز کاندیداها

 .است پروری، فرایند، نتیجه، انتخاب جانشین مشاغل کلیدیمدیریت جانشین

(، دانیالی 1397(، بخشایشی )1397شریفی و ایمانی ) آشناگهر، (،2017رینولد )تحقیقات  نتایج

، لی، مشعوفی(، قلیچ1396ین، نادری خورشیدی و واحد )ام (،1397حوض، علامه و صفری )ده

 دهدنشان می( 1392اثباتی ) و (،1392انعامی ) (،1394لشکری )(، 1395جوکار )(، 1396قهرمانی )

های رهبری در آموزش و پرورش کشور، مطلوب اما وضعیت انسانی و نقش ةوضعیت سرمای

 ،دیریت استعداد نامطلوب بوده است. همچنینگری و مپروری، رضایت شغلی، وظایف مربیجانشین

های موجود در سازمان آموزش و پرورش پروری به دلیل آسیبریزی جانشیناجرای نظام برنامه

ای برای ضرورت وجود برنامه ةدهندهای دولتی شهر تهران نیز نشان. نتایج در دانشگاهاستضروری 
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تایج تحقیق شرکت آب و فاضلاب استان اصفهان، پروری و مدیریت استعداد کارکنان بود. نجانشین

در سازمان بهزیستی نیز نتایج نشان پروری را نشان داد. مدیریت جانشین ةضرورت وجود برنام

مشی در های تعیین خطپروری وجود ندارد. فقط شاخصدهد امکان استقرار مدیریت جانشینمی

پروری در فرایند بی سیستم مدیریت جانشینپروری و ارزیاتعهد مدیران در سیستم مدیریت جانشین

شرکت مدیریت منابع آب ایران، وضعیت موجود  اند. درو نتیجه در سطح ضعیف استقرار یافته

ترین اولویت و در پایین «پروریارزیابی جانشین»، بالاترین اولویت و «ارزیابی عملکرد فردی»

 «پروریریزی جانشینارزیابی برنامه»ه و بالاترین رتب «پرورشی کردن خلأپر»وضعیت مطلوب نیز 

سازی مدیریت های پیادهلفهؤدر شهرداری زاهدان نتایج نشان داد، مترین رتبه را دارند. پایین

شود. لکن از نظر کارشناسان شهرداری، بیشترین خوبی اجرا نمیه پروری باستعدادیابی و جانشین

 ةلفؤشناسایی و انتخاب و کمترین اولویت مربوط به م ةلفؤثیر در استعدادیابی مربوط به مأاولویت ت

ترین عوامل موفقیت عوامل حمایت و مشارکت مدیران ارشد و عدالت به عنوان مهم. استتوسعه 

 ،پروری و به ویژه در رویکرد اجرا با کانون ارزیابی و توسعه مطرح شدند. همچنینهای جانشیننظام

های رفتاری مدیران و مدیریت استعدادها بر داد که سبک نتایج تحقیق در شرکت پتروشیمی نشان

ثیر مثبت، مستقیم و معناداری دارند. توانمندسازی کارکنان پروری تأندسازی کارکنان و جانشینتوانم

پروری نیز باید بیشتر ارزیابی عملکرد و برنامه جانشینپروری تاثیر معناداری دارد. نیز بر جانشین

پروری بسیار موثر جانشین ة. حمایت و مشارکت مدیران ارشد در نظام برناممورد توجه قرار گیرد

 د. شواست و توصیه می

 ةهای محدود در زمینمدل ةپذیری سازمان آموزش و پرورش و انجام تحقیقات و ارائآسیب

ی مدل پیشنهاد ،بنابرایندهد. پروری در این سازمان، ضرورت انجام این تحقیق را نشان میجانشین

های مختلف و دیدگاه صاحبنظران مدیریت آموزشی بوده که به طور این تحقیق، ترکیبی از مدل

ه نشان داد ک دست آمده و مدلی که ب ه شده است. نتایج این تحقیقئجامع و جدیدی ارا

 یکارزیابی اثربخشی است که هر  پرورش داوطلب و ارزیابی داوطلب، بعد 3پروری دارای جانشین

 کند. طی می مراحلی را
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ارزیابی ، ارزیابی الزامات کار فعلی و کارآینده هایلفهؤمدارای  :بعد اول، ارزیابی داوطلب

های مورد نیاز مشاغل ها برای تعیین شایستگیبعضی سازمان عملکرد فردی و ارزیابی استعداد است.

های ، شایستگیکنند. در یک مدل شایستگیهای شایستگی برای این مشاغل طراحی میخود، مدل

زنی، تجزیه و تحلیل شغل، تجزیه و تحلیل فرایندهای کلیدی سازمان های محکاز روش شغل عموماً

آید )کرباسی و علوی، دست میه آوری نظرات متخصصان داخلی و بیرونی در مورد مشاغل بو جمع

اندیداها از های مدیریت جانشینی نیاز به توجه خاص، از جمله شناسایی کشیوه (.32، ص1390

هدفمند هر کاندیدای  ةتعهدات اجرایی در مورد توسع ،طریق یک استراتژی ارزیابی دقیق و همچنین

های پیشرو در مدیریت جانشینی، سازمان شما را حفظ جانشینی دارد. تعهد به این شیوه و دیگر شیوه

که چندین نفر از  کنید، حتی زمانیخواهد کرد. در حالی که در مسیر کسب و کار خود حرکت می

شوند، پیشنهاد دیگران را بپذیرید. دانستن استعداد جانشینان اعضای کلیدی کارکنان بازنشسته می

ها برای پیشبرد سطح بعدی یا دیگر نقاط مهم قبل آن ةبرای هر بخش و نقش کلیدی شغلی و توسع

ضعیت اقتصادی از اینکه نقش خالی باشد، برای حفظ موفقیت کسب و کار در هر شرایط و و

شود، کارکنان متمرکز، انگیزه ضروری است. در این صورت مدیریت جانشینی با کارایی بالا انجام می

 .نهایی تعامل است که هر سازمان نیاز دارد ةکنندکنند این تقویتو وفادار را حفظ می

؛ دیرانحمایت م؛ خدمتی ةغنای دانشی یا سابقهای لفهؤمدارای  پرورش داوطلب: ،بعد دوم

حیاتی مدیریت جانشینی در حال  ةلفؤجانشین به عنوان یک م ةتوسع است. افراد ةتمایل و انگیز

حیاتی مدیریت جانشینی در حال  ةلفؤجانشین به عنوان یک م ةتوسعبهبودی و پیشرفت است. 

د و شناسایی نامزدهای جانشین را اولویت قرار دادن هابهبودی و پیشرفت است. در گذشته، سازمان

 ءجانشین را نادیده گرفتند؛ بر این اساس، مدیریت جانشینی چیزی جز ةتوسع به طور عمده،

ها، افراد واجد شرایط و بااستعداد را با ریزی جایگزینی نبود و اغلب نتیجه این بود که سازمانبرنامه

ه نقش اساسی ها عاقلانه بکرد. امروزه سازمانهای خالی حیاتی آماده نمیبرای پرکردن موقعیت

، 2015)لو، دهد قرار می پردازند و آن را یک اولویتتوسعه در عملکرد بالای مدیریت جانشینی می

 (.12ص
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نتیجه بیشتر بر محصول  نتیجه و فرایند است.های مولفهدارای بعد سوم ارزیابی اثربخشی: 

 پروری تاکید دارد.پایانی برنامه جانشین

سرعت رو به افزایش و تغییر است. یکی آید، انتظارات از مدیران بهیها بر مطور که از یافتههمان

های مدیریتی است که به طور ساده و تنها با تکیه بر نیروهای از این انتظارات، سهم جانشینی در پست

. جذب، توسعه و نگهداشت نیروری کردسازمان را برآورده  ةتوان نیازهای آیندپشتیبان موجود نمی

نتایج تحقیق حاضر همسو با نتایج  های کلیدی سازمان ضروری است.ستعداد برای منصبانسانی با ا

کرباسی و  (؛1392اثباتی ) (،1397(، بخشایشی )1397حوض، علامه و صفری )دانیالی دههای یافته

(؛ امین، نادری 1390زارع ) (؛2015لو ) (؛1396قلیچ لی، مشعوفی، قهرمانی )؛ (1390علوی )

 است. (1392جلالیان و صوفی ) (؛1396احد )خورشیدی و و

 در اجرای پژوهش حاضر محدودیت هایی وجود داشت از جمله:

  ؛پروریآشنایی کارکنان آموزش و پرورش با فرایند جانشیننا -

 ؛ترگسترده ةهای این تحقیق در جامععدم اجرا و اعتبارسنجی یافته -

 .1398تا  1396اجرای این تحقیق به صورت مقطعی در سال  -

 شود:های پژوهش، پیشنهادهای زیر بیان میبراساس یافته

های سهای آموزشی و کلاپروری، برگزاری کارگاهآموزشی مختص جانشین ةطراحی برنام -

 ؛ضمن خدمت برای آموزش تجربیات شغلی به افراد کاندیدا

ها برای کردن آنآماده یبراها و دانش افراد با یکدیگر، به اشتراک گذاشتن اطلاعات، تجربه -

  ؛های بالاترپست

 ؛های فرددر اجرای برنامه و الزامات مورد نیاز شغل مربوطه و کاستی هدرج 360ارزیابی  -

آوردن پروری و فراهمامه مدیریت جانشینایجاد پشتوانه و حمایت مدیریت عالی به اجرای برن -

 برایپروری و مزایای آن جانشین ةبا برنامها آشنایی بیشتر مدیران تمامی حوزه برایشرایطی 

 .ها در برابر اجرای آنمنع از مقاومت

 شود:های آتی ارائه میو در نهایت، پیشنهادهایی برای پژوهش



    131                 گانة مشهد با استفاده از رویکرد کیفیپروری مدیران آموزش و پرورش نواحی هفتطراحی مدل جانشین

   

 

 

  ؛ی در سازمان آموزش و پرورشپرورجانشینآسیب شناسی نظام انجام تحقیقاتی با هدف  -

پروری در سازمان نی و ارزیابی فرایند جانشیهای آموزشطراحی برنامه برایانجام تحقیقاتی  -

 آموزش و پرورش؛

پروری در آموزش و پرورش و سایر فرایند جانشین ةانجام تحقیقاتی با هدف بررسی و مقایس -

 ؛هاسازمان

ی که به پرورجانشینمدل شایستگی مدیران آموزشی با رویکرد  ئةارا ةانجام تحقیقاتی در زمین -

بتواند اجرای پژوهش را در سازمان آموزش و پرورش از جمله  صورت مقطعی نبوده و

 مشهد ارزیابی کند. ةگان7نواحی 
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 منابع

پروری در سازمان آموزش و ریزی جانشینشناسی وضعیت نظام برنامهآسیب(. 1392طیبه ) اثباتی،
، دانشگاه الزهرا شناسیدانشکدة علوم تربیتی و روان نامة کارشناسی ارشد،. پایانرورشپ

 )س(.

پروری و ارتباط آن با سبک رهبری (. جانشین1394صالحی، محمد ) ، واحمدی بالادهی، سیدمهدی

 .71-102(، 35)10، نظارت و بازرسیفرماندهان و مدیران. 

ها (. شناسایی و سنجش وضعیت پیشایند1397نقی )شریفی، اصغر، و ایمانی، محمد، آشناگهر، نجمیه

رهبری پروری مدیران آموزش و پرورش کشور در یک مدل فرایندی. و پسایندهای جانشین
 .9-23(، 1)12 و مدیریت آموزشی،

پروری (. بررسی الگوی جانشین1396رضا، و واحد، عزیزاله )امین، فرشته، نادری خورشیدی، علی

های مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع امام پژوهشب ایران. شرکت مدیریت منابع آ
 .49-70 (،3)9، حسین

پروری برای مدیران نامة دانشجویی تدوین الگوی مناسب جانشینانجام پایان(. 1392انعامی، مهدی )
 آباد.طرح پژوهشی، دانشگاه آزاد اسلامی واحد نجف شرکت آب و فاضلاب استان اصفهان،

پروری در سازمان بهزیستی استان سنجی استقرار مدیریت جانشین(. امکان1397مه )بخشایشی، فاط

 . 73-87(، 3)3، تحقیق در هنر و علوم انسانیآذربایجان شرقی. 

(. بررسی میزان اجرای 1393فرد، راحله )پور، امین، و چمنیتابلی، حمید، نوبری آیدیشه، سمیه، نیک

آن با رضایت شغلی کارکنان در سازمان امور اقتصادی و پروری و تعیین رابطة نظام جانشین

 .165-182(، 28)7، وریمدیریت بهرهدارایی استان کرمان. 

پروری مدیران و فرماندهان ناجا، ابعاد و (. جانشین1392جلالیان، امیرمنصور، و صوفی، علیرضا )

 .31-58(، 23)7 ،نظارت و بازرسی اعتبارسنجی بر اساس تحلیل عاملی اکتشافی و تأییدی.

. پروریها از منظر جانشینارائة چارچوبی برای سنجش آمادگی شرکت(. 1395عاطفه ) جوکار،

 دانشگاه قم. دانشکدة مدیریت و اقتصاد، نامة کارشناسی ارشد،پایان

پروری بر تعهد سازمانی کارکنان سازمان بیمة بررسی تأثیر مدیریت جانشین(. 1395حبیب تبار، لیلا )

https://ganj.irandoc.ac.ir/researchers/482594
https://ganj.irandoc.ac.ir/dashboard?organization_1=2921&q=%D8%AF%D8%A7%D9%86%D8%B4%DA%A9%D8%AF%D9%87+%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85+%D8%AA%D8%B1%D8%A8%DB%8C%D8%AA%DB%8C+%D9%88+%D8%B1%D9%88%D8%A7%D9%86%D8%B4%D9%86%D8%A7%D8%B3%DB%8C&qd=6
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نامة کارشناسی ارشد رشتة مدیریت دولتی گروه علوم انسانی، پایانت استان تهران. سلام

 غرب.دانشگاه پیام نور واحد تهران

پرور؛ مورد مطالعه: مرکز آموزش راحی و تبیین مدل سازمان جانشینط(. 1391)ارایی، محمدرضا د
 . م اجتماعی و اقتصادیعلو ةدانشکد ر،دانشگاه پیام نو، دکتری ةنامپایان .مدیریت دولتی

(. طراحی الگوی مدیریت 1397حوض، محمود، علامه، سیدمحسن، و صفری، علی )دانیالی ده

 .105 -140(، 19)10نامة مدیریت تحول، تحقیقبنیاد، پروری با رویکرد دادهجانشین
ری در پرو(. چهارچوبی برای استعدادیابی و جانشین1397داودی، سیدعلی، و یعقوبی، نورمحمد )

(، 1)10های مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع امام حسین )ع(، پژوهش نظام آموزش عالی.

185- 161. 

(. تحقیق ای با عنوان تبیین الگوی 1394الله )ذاکری، محمد، فقیهی، ابوالحسن، و دانشفرد، کرم

اندیشة تفسیری  اللهی آدم )ع( بر اساسگیری از داستان خلیفهپروری مدیران با بهرهجانشین

 .41-64(، 1)23، مدیریت اسلامیالله جوادی آملی. آیت

سیستم پشتیبان تصمیم جهت ارزیابی و توسعة فردی کارکنان بر اساس (. 1390رزازی، غزاله )
نامة کارشناسی ارشد مدیریت فناوری اطلاعات گرایش . پایاندرجه 360شایستگی و ارزیابی 

 دانشکدة مدیریت و حسابداری، دانشگاه علامه طباطبایی.های اطلاعاتی پیشرفته، سیستم

گزینی در شرکت فولاد آلیاژی پروری با رویکرد شایستهسازی مدل جانشینبهینه(. 1390زارع، ناصر )
نامة کارشناسی ارشد دانشگاه پیام نور در رشتة مدیریت اجرایی گرایش بازاریابی . پایانایران

 و صادرات مرکز کرج. 

(. ارائة الگوی 1397اله، و فتحی واجارگاه، کوروش )راضیه، خورشیدی، عباس، عباسی، لطفشبانی، 

های پژوهش در نظامشایستگی برای مدیران دورة ابتدایی آموزش و پرورش شهر تهران. 
 . 79 -94، 12، آموزشی

ثر بر استقرار (. بررسی موانع مؤ1398طوطیان اصفهانی، صدیقه، مهرآرا، اسداله، و کلانتری، رزیتا )

های مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع امام حسین )ع(، پژوهشپروری. نظام جانشین
11(1 ،)100- 75. 

پروری مدیران مدارس آموزش و (. بررسی ارزیابی کاندیداها بر جانشین1396عربشاهی، توتان )

 .109-120(، 1)3 شباک،شهر تهران.  4پرورش منطقة 
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بندی عوامل اثربخش بر (. شناسایی و رتبه1396وفی، شهرام، و قهرمانی، سعید )لی، بهروز، مشعقلیچ

گیری پروری در صنعت بانکداری با استفاده از تکنیک تصمیمموفقیت نظام جانشین

-103(، 12)4، آموزش و توسعة منابع انسانیچندمعیاره )مورد مطالعه: بانک رفاه کارگران(. 

79. 

سازی اثربخش نظام (. ملاحظات طراحی و پیاده1390علوی، سیدبابک )السادات، و کرباسی، نغمه

 علوم مدیریت ایران،محور. پروری در یک شرکت با رسمیت پایین و کارکنان دانشجانشین

6(22،) 64- 27. 

پروری در سازی مدیریت استعدادیابی و جانشینهای پیادهتبیین مؤلفه (.1394زهرا )لشکری، 
بلوچستان، دانشکدة مدیریت  دانشگاه سیستان و نامة کارشناسی ارشد،ایانپ شهرداری زاهدان.
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