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طراحی مدل جانشین پروری در وزارت ورزش و جوانان 

با رویکرد مبتنی بر شایستگی
سید احمد هاشمی1

یزی2  کوروش قهرمان تبر
یفیان3 اسماعیل شر

تاریخ دریافت مقاله: 1398/10/9

                                                                                 تاریخ پذیرش مقاله:1399/2/15

اهمی��ت و جایگاه منابع انسانی شایسته در توسعه و پیشرف��ت سازمانی، ضرورت پرداختن به مقوله جانشین 
پروری را برای هر سازمان شفاف نموده است. لذا مطالعه حاضر به دنبال طراحی مدل جانشین پروری در وزارت 
ورزش و جوان��ان ب��ا رویکرد مبتن��ی بر شایستگی است. این پژوهش از حیث ه��دف، کاربردی و از نظر ماهیت 
داده، از ن��وع تحقیق��ات آمیخته می باشد. جامعه آماری در بخش کیفی شامل مدیران ارشد منابع انسانی وزارت 
ورزش و جوان��ان و صاح��ب نظران حوزه مدیریت منابع انسانی )n= 15( ب��ود که نمونه ها به صورت هدفمند و 
 )N= 876( ب��ه روش گلول��ه برفی انتخاب شدند. جامعه آم��اری در بخش کمی شامل کلیه کارکن��ان وزارتخانه 
ب��ود ک��ه نمونه ه��ا )n= 331( با استفاده از ج��دول مورگان به شک��ل تصادفی انتخاب گردیدن��د. در این بخش 
ضم��ن استفاده از پرسشنامه محقق ساخته جانشین پروری، »پرسشنام��ه شایستگی« گریفین )1994( نیز مورد 
استق��اده ق��رار گرفت. نتای��ج پژوهش در بخش کیفی حاک��ی از شناسایی 27 گویه در قال��ب 4 مولفه استقلال، 
توانمندس��ازی، زمین��ه ای و مدیری��ت استعداد بود كه در اولوی��ت بندی عوامل مؤثر بر جانشی��ن پروری از نظر 
خبرگان، توانمندسازی، مدیریت استعداد، استقلال و زمینه به ترتیب اولویت بندی شدند. در بخش کمی نتایج 
پژوه��ش مدل معادلات ساختاری جانشین پروری ارائه گردید؛ ب��ه طوری كه در برازش مدل ساختاری ضرایب 
معناداری t در تمامی مسیرها بالاتر از 1/96 بود. معیار R2 0/ 73، معیار Red 0/226 و معیار GOF )برازش 
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كل��ی( 0/804 ب��ه دست آمد كه نشان از برازش قوی مدل است. نظر می رسد وزارت ورزش و جوانان می تواند 
با استفاده از مدل فوق به پرورش جانشینانی شایسته برای آینده سازمان خود بپردازد.

واژگان کلیدی: جانشین پروری، شایستگی، نیروی انسانی، توانمند سازی و وزارت ورزش و جوانان
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مقدمه 
گاهی  امروز سرمایه انسانی به عنوان سرمایه مهم و رقابتی سازمان شناخته می شود و مدیران منابع انسانی با آ
از اهمی��ت ای��ن سرمایه، قادر به ایجاد مزیت رقابتی برای آینده سازمان می باشند. مدیران منابع انسانی از طریق 
پرورش کارکنان، ایجاد سازمان پویا و فراهم نمودن فرصت های رشد و پیشرفت برای کارکنان، عملکرد سازمانی، 
گروه��ی و ف��ردی را بهبود می بخشند)عسگری باجگرانی و همکاران،1391(. با توجه به اهمیت و جایگاه منابع 
انسان��ی مناس��ب و شایسته در توسع��ه و پیشرفت سازمانی در عصر حاضر، سازم��ان ها ضمن سعی در انتخاب 
و ج��ذب نیروهای شایسته و کارا، درصددند تا توانمندی ه��ا و شایستگی های آنان را ارتقا و گسترش دهند. لذا 
تفک��ر شایست��ه سالاری، یکی از ضرورت ها و دغدغ��ه های سازمان های امروزی اس��ت. بنابراین در وهله اول 
باید به دنبال جذب و نگهداری افراد شایسته بود و یکی از برنامه های مهم مدیریت سرمایه انسانی برای جذب 
و نگه��داری افراد و شناسایی استعدادهای بالقوه آنها، برنام��ه جانشین پروری است. لذا تفکر شایسته سالاری، 
یک��ی از ضرورت ها و دغدغه های سازمان های امروزی برای جانشین پروری است)اسکیپر و بل2008،1(. به 
ط��ور کلی برنام��ه جانشین پروری، برنامه ای است که طی آن افراد مناس��ب برای تصدی پست های کلیدی یک 
سازم��ان از میان افراد واج��د شرایط برگزیده می شوند. در این فرایند استعداده��ای انسانی سازمان برای تصدی 
مشاغل و مناصب اصلی در سال های آینده شناسایی و از طریق برنامه های متنوع آموزشی و پرورشی به تدریج 
ب��رای به عهده گرفتن این مشاغ��ل و مسئولیت ها آماده می شوند)راث ول2005،2(. رشد اقتصاد رقابتی و تغییر 
جمعیت��ی نیروی ک��ار، رقابت شدیدی برای کارکنان ماه��ر ایجاد کرده که وجود نظ��ام مدیریت جانشین پروری 
برای جذب و توسعه و نگهداشت نیروی انسانی بااستعداد را برای منصب های کلیدی سازمان ضروری ساخته 
است)گ��روز2007،3(.از طرف دیگر، با ب��الا رفتن سن اکثر مدیرانِ امروز و نزدی��ک شدن به سن بازنشستگی، 
سازمان ها با چالش کمبود مهارت و دانش مواجه می شوند)سلان2005،4(. با به وجود آمدن این مشکل، یعنی 
نای��اب شدن استعدادها، بسیاری از کارشناسان پیشنهاد م��ی دهند که سازمان ها نظام مدیریت جانشین پروری 
را ب��رای شناسایی و توسعه کارکن��ان پرتوان اجرا کنند )دهم2000،5(. روشن ب��ودن راهبردها و اهداف راهبردی 
سازمان موجبات اجرای موفق و اثربخش برنامه های جانشین پروری و مدیریت استعداد را فراهم می آورد؛ یعنی 
راهبردها و اهداف راهبردی سازمان از دیدگاه کارکنان و مدیران سازمان باید از وضوح کافی و شفافیت قابل قبول 
برخ��وردار باشد که این می تواند ق��دم موثری بر اجرای برنامه های راهبردی سازمان در حوزه جانشین پروری به 
شمار آید.)مورنو و گیرارد،2019(. رویکردهای معاصر به مدیریت جانشین پروری شامل شتاب دادن به رشد و 
پیشرفت گروه هایی از افراد است که دارای استعداد بالا هستند. هسته اصلی رویکرد معاصر به مدیریت جانشین 

پروری، استفاده از خزانه های استعداد می باشد)تورنر،2019(. 
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بررس��ی مطالع��ات موجود در این زمینه حاکی از ضرورت پرداختن به ای��ن مقوله در عصر حاضر می باشد. 
اعتمادی��ان و همک��اران) 1398( عوامل مدیری��ت، فرهنگ سازم��ان و کارکنان، آموزش و یادگی��ری سازمانی و 
برنامه ری��زی را ب��ه عنوان عوامل موثر بر جانشین پروری در سازمان شناسای��ی کردند. دونر و همکاران1)2017( 
در تحقیق��ی با عنوان »طراحی و مدیریت جانشین پ��روری«، انتقال رهبری را یک فرایند جایگزینی برنامه ریزی 
ش��ده ب��ه منظور توسعه آن بخش م��ی دانند و آن را نیازمند توسعه شغلی، گردش شغل��ی، بازخورد 360 درجه و 
آم��وزش رسم��ی قلمداد می کنند. ادون��وح2 )2016( در پژوهش خ��ود با عنوان »استف��اده از مدیریت دانش به 
منظ��ور جانشین پروری کارا در خدمات شهری« بیان می کند که چالش پیش روی سازمان ها، اکنون این است 
ک��ه چگونه از دانش و تخصص های کلیدی سازمان در برابر ترک شغل کارکنان محافظت کنند. همچنین وی بر 
کادمیک در برنامه ریزی جانشین  ایج��اد تعادل بین کارکنان و فناوری، عدم استفاده بیش ازحد از زبان علمی و آ
کید ک��رده است. در مطالعه ای  پ��روری و استف��اده درست و بجا از ساختاره��ا و قوانین و نقش کلیدی کارکان تأ
دیگ��ر سیلوی��ا3  )2015( جانشین پروری و توسعه منابع انسانی را م��ورد مطالعه قرار داد. در واقع این مطالعه بر 
روی اهمی��ت جانشی��ن پروری و مدیریت آن متمرکز شده بود. نتایج مطالعه نشان داد که یک برنامه ریزی خوب 
ب��رای جانشی��ن پ��روری که با توسعه رهب��ری یکپارچه شده باشد می توان��د سازمان ها را قادر س��ازد تا از رکود و 
زوال در فرآین��د جانشین��ی دوری کنند. این کار با شناخت استعداد ها، گزینش آنها و پرورش افراد شایسته انجام 
می ش��ود. پاندی و شارم��ا4 )2014( در مقاله خود با عن��وان »تجربیات و چالش های برنام��ه جانشین پروری: 
مطالع��ه سازم��ان های هندوستان« بیان کردن��د که امروزه، برنامه ریزی جانشین پ��روری، نقشی کلیدی در بازار 
استعدادها و فضای رقابتی موجود ایفا می کند و به طورمستقیم بر رشد سازمانی اثرگذار است. ایشان معتقدند 
ک��ه توسع��ه استعدادها برای توسعه سازم��ان، یک ضرورت محسوب می شود. آنه��ا روی تجربیات و شیوه های 
جانشی��ن پروری که در صنع��ت انجام شده است، تمرکز کردند. ایشان در ادامه بی��ان می کنند که اگرچه ممکن 

است روش های جانشین پروری در صنایع مختلف با هم متفاوت باشد، اما چارچوب همه آنها یکی است.
یک��ی از پژوهش هایی از لحاظ ماهیت داده ها ب��ه مطالعه حاضر نزدیک است، پژوهش داودی و نورمحمد 
یعقوب��ی)1397( م��ی باش��د. این پژوهش که ب��ه دنب��ال چهارچوبی ب��رای استعدادیابی و جانشی��ن پروری در 
نظ��ام آم��وزش عالی بوده است به روش طرح تحقی��ق آمیخته اکتشافی انجام شد. آنها ب��ه این نتیجه رسیدند که 
استعدادیاب��ی و جانشی��ن پروری، یک��ی از ملزومات اصلی سازمان های آینده است و بای��د با دیدی آینده نگر و 
راهبردی به این فرایند نگاه شود و زمینه های نهادینه نمودن این فرایند در سازمان ها فراهم گردد که در این زمینه 

ایجاد فرهنگ دانشگاهی مبتنی بر جانشین پروری و استعدادیابی از اهمیت بسیار زیادی برخوردار است.
حسین��ی و همک��اران )1397( در تحقیقی دریافتند که باید به بعد فرهنگ س��ازی در جانشین پروری، توجه 
شایان��ی نمود؛ چراکه در غیر این ص��ورت، شرایط اولیه برای گام برداشتن در راست��ای بسترسازی برای جانشین 
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پروری، دور از ذهن است. در مطالعه ای دیگر دلخوش كسمایی و همکاران)1396( نشان دادند که مؤلفه های 
تعیین خط مشی، ارزیابی کاندیداها، توسعه کاندیداها و ارزیابی اثربخشی، بر جانشین پروری تأثیر دارند.

آنچ��ه نتای��ج پژوهش های انجام ش��ده نشان می دهن��د ضرورت مقول��ه جانشین پروری است. ل��ذا امروزه 
سازمان ه��ا نگاه خود را معطوف ب��ه درون سازمان كرده و استراتژی های جانشین پ��روری را اتخاذ نموده اند كه 
ب��ر روی توسعه و پرورش استعداده��ای موجود در سازمان تمركز دارد. در این میان، سازمان های ورزشی هم از 
ای��ن مقوله مستثنی نیستند، چراکه یكی از مهمترین مؤلفه های امر ورزش، سرمایه انسانی و استعداد است. اگر 
 نمی توانند 

ً
سازمان ه��ای ورزش��ی  نتوانند سرمایه ه��ای انسانی و کارکنان خود را به خوبی مدیری��ت کنند، قطعا

در اجرای��ی ک��ردن سیاست های اقتص��ادی، اجتماعی و فرهنگی خ��ود به طور مؤثر عمل نماین��د. در این زمینه 
مرتض��ی محم��دی و همکاران )1395(  ابعاد اصلی شایستگی مدیران ورزشی را در 4 بعد فراشایستگی )شامل 
شایستگ��ی های اخلاقی، اعتق��ادی، شخصی، كارآفرینی و بهداشت روان��ی(، شایستگی های شناختی )شامل 
شایستگ��ی های حرف��ه ای(، شایستگی های اجتماعی )شام��ل شایستگی های رفت��اری، سیاسی- اجتماعی و 
فرهنگ��ی- ارتباطی( و شایستگی ه��ای وظیفه ای )شامل شایستگی های مدیریت��ی و رهبری( تعیین نمودند. در 
مطالع��ه ای دیگ��ر نادری��ان )1396( دریافت که سه مؤلفه احساس عدم امنیت شغل��ی، دیدگاه هزینه ای و عدم 
آم��وزش نظاماتی��ک و اثربخش، عوامل بازدارنده موفقیت در برنامه ه��ای جانشین پروری بازیکنان باشگاه ها به 
شم��ار م��ی آیند و سه مؤلفه انجام آزمون های شایستگی، حمای��ت ساختاری باشگاه و تمایل و انگیزه اثرگذار به 
عن��وان نیروهای تسهیل کنن��ده، فرصت های ارزنده ای را برای جانشین پ��روری در باشگاه های فوتبال به وجود 
م��ی آورن��د. در مطالعه ای دیگر جلایی، بخشنده، اسماعیلی و رسولی )2018( نقش و اهمیت سرمایه و منابع 
انسان��ی در رش��د اقتصادی ورزش ایران را بررسی کردند. نتایج این پژوهش مبین آن است که رشد و شكوفایی 

اقتصادی در ورزش به دلیل وجود سرمایه و منابع انسانی کارآمد اتفاق می افتد. 
مسئل��ه اینجاس��ت که یکی از مشک�الت مهم در وزارت ورزش و جوانان، نبود نظ��ام جانشین پروری در بین 
مدی��ران م��ی باشد و هنگامی ک��ه مدیران بازنشسته شده و ی��ا از وزارت می روند، اص��ولا جانشین پروری انجام  
نمی شود و این ریسک منابع انسانی را افزایش می دهد؛ به طوری که عارف نژاد و همکاران )1398( در مطالعه 
خود با عنوان »تحلیل تسلط ریسک های منابع انسانی در تضعیف سرمایه انسانی در سازمان ورزش و جوانان« 
نش��ان دادند که ضعف در مدیری��ت استعداد بیشتر از دیگر ریسک های مناب��ع انسانی موجب تضعیف سرمایه 
انسان��ی شده اس��ت. همچنین، ریسک بروز رفتارهای غیراخلاقی، رابطه گزین��ی، نبود شفافیت در نظام ارزیابی 
عملکرد و فقدان نظام جانشین پروری، دیگر ریسک های منابع انسانی تضعیف کننده سرمایه انسانی در وزارت 
ورزش وجوانان بودند. لذا عدم وجود برنامه منسجم جانشین پروری در وزارت ورزش و جوانان، به ویژه با توجه 
ب��ه قان��ون منع به کارگیری بازنشستگان، این وزارت را با مشکل ج��دی رو به رو کرده است. فقدان مدل جانشین 

پروری در وزارت ورزش و جوانان، مسئلۀ این پژوهش است و پژوهشگران به دنبال اهداف زیر هستند:
11 شناسایی عوامل موثر بر جانشین پروری در وزارت ورزش و جوانان؛ .
22 اولویت بندی عوامل موثر بر جانشین پروری در وزارت ورزش و جوانان؛ .
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33 طراحی مدل جانشین پروری مدیران در وزارت ورزش و جوانان با رویکرد مبتنی بر شایستگی..

روش شناسی پژوهش
پژوه��ش حاضر از حی��ث هدف، کارب��ردی، از نظر گردآوری داده ه��ا، توصیفی– تحلیل��ی و از نظر ماهیت 
داده ه��ا، به ص��ورت آمیخته می باش��د. جامعه آماری در بخش کیف��ی شامل مدیران ارشد مناب��ع انسانی وزارت 
ورزش و جوان��ان و صاح��ب نظران ح��وزه مدیریت منابع انسانی )=15n( بود که به ص��ورت هدفمند و به روش 
گلول��ه برفی انتخ��اب شدند. ابزار پژوهش مصاحبه ه��ای نیمه ساختار یافته بود. در ابت��دای هر مصاحبه هدف 
كید شد كه از مصاحبه تنها برای مقاصد پژوهشی استفاده خواهد شد. این مصاحبه ها بین 30  پژوهش بیان و تأ

تا 65 دقیقه طول کشید. در این بخش برای تحلیل داده ها از روش تحلیل تم استفاده گردید. 
برای اطمینان از روایی و پایایی داده ها با معیارهای خاص پژوهش كیفی، بررسی های لازم شامل مقبولیت 
و قابلیت تأیید صورت گرفته است. در راستای افزایش مقبولیت از روش های بازنگری توسط شركت كنندگان 
استف��اده ش��د؛ یعنی در پایان تم��ام مصاحبه ها متن كامل تایپی و دست نویس توس��ط مصاحبه گران تهیه شد.  
مصاحبه ها همراه با كدهای سطح نخست برای تأیید یا اصلاح، به مصاحبه گران برگردانده شد كه همه آنها تایید 
و نك��ات پیشنهادی در نظر گرفته شد. ب��رای قابلیت تأیید نیز در مرحله پایانی، طبقات به دست آمده به 5 نفر از 

مشاركت كنندگان اولیه به منظور بازبینی و تأیید برگردانده و نكات پیشنهادی اعمال شد.
ب��رای ارزیاب��ی تحلیل تم تحقیق از فرایند دریافت بازخورد از پاسخ دهندگان استفاده شده است. در مرحله 
نخست، تمامی متون حاصل از مصاحبه ها كدگذاری شد؛ به این صورت كه مواردی از متن را كه ممكن بود 
در فه��م دیدگاه ه��ا، تجربیات و ادراكات پاسخ دهندگان پیرامون موض��وع کمک كند، برجسته شد. سپس قدم 
فرات��ر گذاشت��ه و مطالب حاص��ل از مصاحبه ها تفسیر معنایی گردید و كدهایی ك��ه معنای واحدی را در خود 
داشتن��د به آنها اختص��اص داده شد. در مرحله آخر، تعدادی از مضامین كه مفاهیم كلیدی پژوهش ومرتبط  با 
موضوع بودند، انتخاب شدند كه پوشش دهنده مناسبی برای مفاهیم كلیدی به دست آمده از مرحله قبل بودند.
در بخ��ش کم��ی  تجزیه و تحلیل و ب��رازش مدل انجام گرفت. ابزار پژوهش در ای��ن بخش پرسشنامه محقق 
ساخت��ه جانشین پروری )یافته ه��ای کیفی( و »پرسشنام��ه استاندارد شایستگی« گریفی��ن )1994( بود. روایی 
ص��وری پرسشنامه ها توس��ط تعدادی از اساتید مدیری��ت ورزشی مورد تایید قرار گرف��ت. پرسشنامه شایستگی 
مشتم��ل ب��ر 30 سوال در 7 گویه بود که در پژوهش )نیکن��ام، 1392(  پایایی پرسشنامه از روش آلفای کرونباخ 
ب��الای 0/70 ب��ه  دست آمده بود. جامعه آماری این بخش شامل مدیران ک��ل، معاونان و کارکنان وزارت ورزش 
و جوان��ان )N= 876( بود که ب��ا استفاده از جدول مورگان و مجموع تعداد گویه های دو پرسشنامه که 58 گویه 
بود نمونه ها (n=331) تعیین و به شکل تصادفی انتخاب شدند. به منظور تجزیه و تحلیل داده های جمع آوری 
ش��ده، از آمار توصیفی و به منظور ارزیابی م��دل تحقیق از نرم افزار Smart PLS و بر اساس آزمون آماری مدل 

معادلات ساختاری )SEM( استفاده شد.
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یافته های پژوهش
پ��س از انجام مصاحبه های عمیق و نیمه ساختاریافته با مدی��ران ارشد منابع انسانی وزارت ورزش و جوانان 
و صاح��ب نظران حوزه مدیریت منابع انسانی، تم��ام كدهای موجود در مصاحبه ها كه به نظر می رسید، ارتباط 
مستقی��م با موض��وع تحقیق دارند استخ��راج شدند. پس از انج��ام فرایند تحلیل تم در نهای��ت از 27 تم فرعی، 

محققان به 4 تم اصلی دست یافتند )جدول 1(

جدول1: تم ها اصلی و فرعی جانشین پروری

تم فرعیتم اصلی

استقلال

سنجش دوره ای میزان حرکت کاندیداهای نهایی به سمت تبدیل شدن به جانشین مناسب

تسهیل و فراهم آوردن بسترها جهت برقراری ارتباط و تفویض برخی اختیارات میان صاحبان مشاغل هدف و کاندیداهای نهایی به 
سبب تاکید بر آموزش های درونی

تدوین برنامه های آموزشی لازم جهت کاندیداهای نهایی با تمرکز بیشتر بر آموزش های داخلی

تصمیم گیری در مورد انتخاب کاندیداهای نهایی در کمیته جانشین پروری از طریق انطباق مستندات و شاخص های تعیین شده

توانمند سازی

استخراج شایستگی های مدیران

مقایسه شایستگی لازم و موجود کاندیداهای جانشین پروری

لحاظ کردن الزامات و قوانین ابلاغی انتصاب مدیران به عنوان یکی از غربال های اولیه کاندیداهای معرفی شده

ارائه نتایج سنجش های دوره ای کاندیداهای نهایی به کمیته جانشین پروری تا زمان انتخاب جانشین نهایی

دریافت رزومه کاندیداها

زمینه ای

گزارش گیری هر ساله از حوزه منابع انسانی در مورد وضعیت نیروی انسانی موجود توسط کمیته جانشین پروری

بررسی میزان اتفاق نظرمدیران در مورد اهمیت جانشین پروری و سعی در افزایش آن

دریافت گزارش مدیریت عملکرد کاندیداها

تشکیل کمیته مستقل جانشین پروری و مشخص و مستند کردن نقش ها در آن جهت کل فرایند جانشین پروری

تعیین و مستند کردن شاخص های انتخاب کاندیداهای نهایی در کمیته جانشین پروری

مستند سازی دانش در وزارت برای آموزش های بعدی به لحاظ شرایط وزارت

ارائه بازخورد مناسب به حذف شده ها با ذکر دلایل

نظرسنجی از صاحبان پستهای هدف،جهت کاندید کردن افرادی برای جانشینی خود

لحاظ نمودن الزامات نهادهای بالادستی به عنوان یکی از غربال های اولیه انتخاب کاندیداها

استقرار نظام مدیریت عملکرد

اطلاع رسانی مناسب به کاندیداهای نهایی

جمع و به روز آوری رزومه مدیران

یت  مدیر
استعداد

نظرسنجی از مدیران هم رده در مشاغل مشابه پست هدف، جهت کاندید کردن افرادی برای جانشینی پست هدف

استخراج علل نیاز وزارت به جانشین پروری اطلاع رسانی آن در  وزارت

انتخاب جانشین نهایی با توجه به جمع بندی سنجش های دوره ای کاندیداهای نهایی در کمیته جانشین پروری

استخراج علل ضرورت جانشین پروری در ادبیات موضوع و اطلاع رسانی آن در وزارت

جلب نظر مدیران ارشد با ارائه دلایل نظری و عملی در مورد اهمیت جانشین پروری

نظرسنجی از مدیر مافوق مشاغل هدف جهت کاندید کردن افرادی برای جانشینی آن مشاغل
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شاخ��ص ه��ای توصیف��ی متغیرهای پژوه��ش در ج��دول 2 ارائه ش��ده است. ای��ن اطلاعات شام��ل تعداد 
پاسخگویان، میانگین، انحراف معیار و واریانس پاسخ ها می باشد: 

جدول 2: شاخص های توصیفی متغیرهای پژوهش

یانسانحراف معیارمیانگینتعداد پاسخ هامتغیر وار

3313/05690/969130/939شایستگی

3313/18661/448012/097استقلال

3313/49121/401391/964توانمندسازی

3313/44861/320011/742زمینه

3313/44711/422042/022مدیریت استعداد

3313/171/5222/317جانشین پروری

ب��رای اولوی��ت بندی عوامل موثر ب��ر جانشین پروری مدیران، از آزمون فریدم��ن استفاده شد که در جدول 3 
قابل مشاهده است:

یدمن برای عوامل موثر بر جانشین پروری جدول 3: نتیجه آزمون رتبه بندی فر

وضعیت ابعاد در مقایسه با یكدیگرمیانگین رتبهعوامل

استقلال
رتبه سوم8/42

توانمندسازی
رتبه اول10/80

زمینه
رتبه چهارم6/84

مدیریت استعداد
رتبه دوم8/91

یدمن شاخص های آزمون رتبه بندی فر

سطح معنی داریدرجه آزادیآماره مربع خی دوتعداد

3067/84430/000

ب��ا توجه به نتای��ج جدول 4 آزمون فریدمن و مق��دار آماره خی دو )67/844( و از آنج��ا که سطح معناداری 
کوچکت��ر از 0/05 م��ی باشد، پس فرض صفر رد می شود. می توان گف��ت در سطح اطمینان 95 درصد تفاوت 
معن��اداری بی��ن میانگین رتبه عوامل موثر بر جانشین پروری وجود دارد و با عنایت به جدول میانگین رتبه عوامل 

مشخص می شود که توانمندسازی بیشترین رتبه و داشتن زمینه کمترین رتبه را از نظر خبرگان دارد.
برای بررسی مدل جانشین پروری مدیران با رویکرد مبتنی بر شایستگی در وزارت ورزش و جوانان از نرم افزار 
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Smart PLS استف��اده گردید. در ابتدا برای بررسی نرمال بودن توزیع داده ها از آزمون کولموگروف– اسمیرنوف 

و آزم��ون شاپی��رو- ویلک بهره گیری شد. با توجه به این که sig متغیره��ای شایستگی، استقلال، توانمندسازی، 
زمین��ه، مدیریت استعداد و جانشین پروری در هر دو آزم��ون کمتر از 0/05 است، می توان گفت که توزیع کلیه 
متغیره��ای پژوهش غیر نرمال است. در ادامه، با تعیین رواب��ط ساختاری بین متغیرهای مفهومی، مدل پژوهش 
م��ورد بررس��ی قرار گرفت. مدل ساختاری در نرم افزار Smart PLS ترسیم شد. نتایج مدل ساختاری تحقیق در 

حالت استاندارد و معنی داری در شکل 1 و 2 آمده است.

جدول4: نتایج آزمون كولموگروف – اسمیرنوف و شاپیرو- ویلك

Sig آزمون کولموگروف –اسمیرنوفSig آزمون شاپیرو–ویلکتعداد پاسخ هامتغیر

3310/0070/008شایستگی

3310/0010/002استقلال

3310/0060/008توانمندسازی

3310/0010/001زمینه

3310/0010/001مدیریت استعداد

3310/0010/001جانشین پروری

شکل 1: مدل ساختاری تحقیق در حالت استاندارد
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همان گونه که در شکل 1 مشاهده می شود، ضریب تعیین برای متغیر جانشین پروری به میزان 0/73 برآورد 
ش��ده و نشان می دهد که متغیرهای شایستگی، استقلال، توانمندسازی، زمینه و مدیریت استعداد روی هم رفته 
 t توانست��ه اند 73 درصد از تغیی��رات جانشین پروری را توضیح دهند. با توجه به مقدار ضریب استاندارد و آماره
می توان گفت متغیرهای شایستگی )0/427(، توانمندسازی )0/401(، مدیریت استعداد )0/260(، استقلال 

)0/217( و زمینه )0/206( به ترتیب بالاترین تاثیر را روی متغیر جانشین پروری داشته اند.

شکل 2: مدل ساختاری تحقیق در حالت معنی داری

هم��ان گون��ه که در شکل 2 مشاهده می ش��ود، با توجه به مقدار ضریب معن��ی داری و آماره t می توان گفت 
متغیره��ای شایستگ��ی )7/95(، توانمندسازی )4/37(، مدیریت استع��داد )3/29(، زمینه )2/42( و استقلال 

)2/27( به ترتیب بالاترین تاثیر را روی متغیر جانشین پروری داشته اند.
برای بررسی برازش مدل، مقدار ضریب تعیین R2 بررسی شد. هر چه مقدار R2 مربوط به سازه های درون زای 
ی��ک مدل بیشتر باشد، نشان از برازش بهتر مدل است. ضری��ب تعیین برای متغیر وابسته در مدل ساختاری این 
تحقیق یعنی متغیر جانشین پروری 0/73 به دست آمده است که نشان از برازش بسیار خوب مدل است)چین1، 
1998(. همچنین برازش مدل کلی )معیار GOF( نیز بررسی شد که میانگین مقادیر اشتراکی برابر است با عدد 

0/889 که با قرار دادن آن در فرمول زیر به عنوان فرمول برازش مدل کلی، عدد 0/804 به دست آمد.

1. Chain
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ب��ا توج��ه به سه مقدار 0/01، 0/25 و 0/36 به عنوان مقادیر ضعیف، متوسط و قوی برای این معیار )داوری و 

رضازاده، 1392( و به دست آمدن عدد 0/804، مدل تحقیق از برازش قوی برخوردار است.

بحث و نتیجه گیری
تحلی��ل یافت��ه های پژوه��ش بیانگر آن است که 27 شاخ��ص در قالب چهار عامل بر جانشی��ن پروری تاثیر 
دارد. از بی��ن عوام��ل چهارگانه، توانمندس��ازی، مدیریت استع��داد، استقلال و زمینه به ترتی��ب بیشترین تاثیر را 
ب��ر جانشین پروری دارند. عام��ل توانمندسازی، خود دارای شاخص های متعددی اس��ت. به عنوان مثال، برای 
ارتق��ای توانمندسازی کارکنان باید شایستگی های مورد نی��از پست مورد نظر استخراج و برنامه ریزی های لازم 
جهت ارتقای آن انجام شود. همچنین باید به صورت دوره ای و در زمان های مشخص بازخوردهای مناسب از 
کارکنان در راستای افزایش توانمندسازی آنها گرفته شود. توانمندسازی می تواند در دو حیطه ویژگی های شغلی 
و ویژگ��ی های ف��ردی باشد. نتایج تحقیق با نتای��ج تحقیقات چترچی)1397(، قلیچ ل��ی و همکاران)1396(، 
پن��دی و شارم��ا)2014(، خسروپور و همک��اران )1391(، هیلز )2009( و سالی��وان )2012( همخوانی دارد. 
عام��ل دوم موثر بر جانشین پروری، مدیریت استعداد می باشد؛ یعنی اینکه استعدادهای مورد نیاز جهت فرایند 
جانشی��ن پ��روری باید مدیری��ت شود. این عامل ه��م دارای زیر شاخه های��ی می باشد. به عن��وان مثال، مدیران 
بالادست��ی ک��ه از مهارت ها و شایستگی های فردی و شغلی پست م��ورد نظر اطلاع دارند می توانند در انتخاب 
کاندیداه��ای جانشینی اظهار نط��ر کنند. کارکنان هم رده کاندیداهای جانشینی نیز می توانند با توجه به شناخت 
آنها در زمینه جانشینی اظهار نظر کنند. اگر در وزارت ورزش و جوانان به این بخش توجه کافی شود، هم از هدر 
رف��ت استعداده��ا جلوگیری می شود- چون استعدادهای مورد نیاز را شناسایی می کند- و هم راه های مدیریت 
استعدادها احصا می گردد. همچنین از هدر رفتن منابع مالی و معنوی وزارت در سرمایه گذاری بر روی افرادی 
ک��ه توانای��ی و صلاحیت جانشینی را ندارند، جلوگیری می شود. نتیای��ج این قسمت از تحقیق با تحقیقات قلیج 
چ��ی و همک��اران)1396(، راث ول )2005( ، گریگ��ر و وایری��ک)2008(، ناصحی ف��ر و همکاران )1389( 
و سالی��وان )2012( همخوان��ی دارد. عامل س��وم موثر بر جانشین پروری، استقلال م��ی باشد. وزارت ورزش و 
جوانان در صورتی در جانشین پروری موفق خواهد بود که دارای استقلال سازمانی باشد و بتواند تفویض اختیار 
کام��ل در انتخ��اب جانشین به مدیران خود بدهد و از تصمیم آنها حمایت کند. اگر عامل استقلال وجود نداشته 
باشد، حتی اگر فرآیند جانشین پروری به صورت کامل انجام شود و تمام مولفه های آن رعایت گردد، در هنگام 
عملیات��ی ک��ردن آن، به مشکل بر می خوریم و تمام منابع هزینه شده هدر می رود و مهم تر از همه، اعتمادی در 
بی��ن مدی��ران و کارکنان در جانشین پروری در وزارت ورزش و جوانان وجود ن��دارد. نتایج این قسمت از تحقیق 
ب��ا نتایج تحقیقات سالی��وان )2012(، چترچی)1397( و قلیچ لی و همک��اران)1396( همخوانی دارد. عامل 
زمین��ه ب��ه عنوان چهارمین عامل موثر بر جانشین پروری است. این بدان مفهوم است که باید در وزارت ورزش و 
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جوانان زمینه انجام جانشین پروری وجود داشته باشد. این زمینه شامل حمایت مدیران ارشد وزارت، همکاری 
کارکنان، وجود کمیته جانشین پروری، اطلاع رسانی کامل و بموقع، ارائه بازخورد مناسب به حذف شده های از 
فراین��د جانشین پروری و موارد دیگر می باشد. اگر حمایت مدیران ارشد وزارت از برنامه جانشین پروری وجود 
نداشت��ه باش��د، اصلا این برنامه سرانجام خوبی در پی نخواهد داش��ت. البته راه های زیادی برای جلب حمایت 
مدی��ران ارش��د وجود دارد مانند بیان اهمیت و ضرورت و عواید جانشین پروری در وزارت ورزش و جوانان برای 
مدی��ران ارشد. اگر اطلاع رسانی کافی در زمینه فرایند جانشین پروری صورت پذیرد مثل فراخوان عمومی، ارائه 
دلایل عدم انتخاب برای حذف شدگان و موارد دیگر باعث جلب اعتماد کارکنان به جانشین پروری می شود و و 
حمایت مدیران و کارکنان، به اجرایی شدن آن کمک خواهد کرد. نتایج این قسمت از تحقیق با نتایج تحقیقات 
چترچ��ی)1397(، قلیچ ل��ی و همک��اران)1396(، راث ول )2007(، گروز)2005(، ناصح��ی فر )1389(، 
بوسی��ن و وات )2005(، راث ول )2010(، زارع��ی متین و همکاران)1390(، بارنت و دیویس)2008( و قلی 

پور و همکاران)1390( همخوانی دارد. 
ضری��ب تعیین ب��رای متغیر جانشین پروری به میزان 0/73 برآورد شده که نش��ان می دهد با وارد کردن عامل 
شایستگ��ی در م��دل تحقیق، متغیرهای شایستگی، استقلال، توانمندس��ازی، زمینه و مدیریت استعداد روی هم 
رفت��ه توانست��ه اند 73 درصد از تغیی��رات جانشین پروری را توضیح دهند. با توجه ب��ه مقدار ضریب استاندارد و 
آماره t م��ی توان گفت متغیرهای شایستگی )0/427(، توانمندس��ازی )0/401(، مدیریت استعداد )0/260(، 
استق�الل )0/217( و زمین��ه )0/206( به ترتیب بالاترین تاثیر را روی متغیر جانشین پروری داشته اند. در تبیین 
ای��ن م��ورد می توان گفت با توجه ب��ه شناسایی و اولویت بندی عوامل که در س��وال اول بیان شد و با ورود متغیر 
شایستگی به مدل و نیز بدیهی بودن عامل شایستگی در جانشین پروری و نیز میزان اثرگذاری عوامل بر جانشین 
پ��روری، نتیجه به دست آمده کاملا منطبق بر نتایج تحقیق است و اهمیت متغیرها در تحقیق و اثرگذاری آنها بر 

جانشین پروری را نشان می دهد و بر اهمیت برازش قوی مدل دلالت دارد.
اگ��ر وزارت ورزش و جوانان بخواهد جانشنین پروری را ب��ه بهترین شکل اجرا نماید، باید ضمن توجه کافی 
ب��ه عوامل چهارگان��ه توانمندسازی، استقلال، زمینه و مدیریت استعداد كه هركدام در جای خود موارد گوناگونی 
را م��ورد توجه قرار می دهن��د و دارای مولفه های مختلفی جهت شناسایی افراد می باشند، توجه خیلی زیادی به 
شایستگ��ی نیز داشته باشد. شایستگی خود دارای مولفه های مختلفی مثل مهارت انسانی، مهارت فنی، مهارت 
ادراک��ی، مهارت تشخیصی، مهارت ارتباطی، مه��ارت تصمیم گیری و مهارت مدیریت زمان می باشد. وزارت 
ورزش و جوان��ان بای��د با توجه کافی به مولفه های شایستگی تمام تلاش خ��ود را جهت ارتقای آنها انجام دهد، 

چون اگر این مهارت ها در کارکنان بهبود یابد، قطعا جانشین پروری در آن به خوبی عملیاتی خواهد شد.
در پای��ان تشکیل ی��ا تعیین یک متولی مشخص مثل کمیته ای مستقل جه��ت اداره  امور مربوط به جانشین 
پروری با نقش های مشخص و رسمی، پیشنهاد می شود. باید ترتیبی اتخاذ شود که کارکنان نقش تعیین کننده 

کمیته یاد شده  و جایگاه تصمیمات آن بر شاخص ها و مستندات را بیشتر لمس کنند.
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