
گاهی هـای جامعـه و پیچیدگی هـای اجـرای برنامه هـای متنـوع  افزایـش آ تحـولات جهانـی در حـوزه ورزش، 

ورزشـی محیطـی رقابتـی، پویا و به شـدت متغیر را در داخل سـازمان های ورزشـی ایجاد کرده اسـت. نتایج تحقیقات 

در سـازمان های ورزشـی نشـان از کمبـود نیروهـای شایسـته دارد. لـذا هـدف کلـی ایـن تحقیـق، تدویـن و ارزیابـی 

کیـد بر روش دلفی بـود. پژوهش ازنظر هـدف کاربردی  الگـوی جانشـین پـروری در ادارات کل ورزش و جوانـان بـا تأ

و ازنظـر روش اجـرا به صـورت اکتشـافی انجـام شـد. جامعـه آمـاری پژوهـش در بخـش اول شـامل پژوهش هـای 

موجـود و قابل دسـترس در پایگاه هـای علمـی معتبـر نظیـر Human Kinetics،ء Emeral،ء Scupos در زمینـه 

جانشـین پروری و همچنیـن شـانزده نفـر از متخصصان منابـع انسـانی در ورزش و در بخش دوم مدیران و کارشناسـان 

اداره کل ورزش و جوانـان اسـتان اصفهـان بودنـد کـه نمونه گیری بـا روش هدفمند انجام شـد. عوامل مؤثـر در الگوی 

جانشـین پـروری شناسایی شـده و در مرحلـه بعـد داده هـا بـا اسـتفاده از نقطـه نظـرات کتبـی کارشناسـان و نخبـگان 

دانشـگاهی تحلیـل شـد. ایـن اقدامـات در قالـب گام هایی صـورت گرفـت. گام اول، جمـع آوری اطلاعـات در قالب 

بحث هـای کارشناسـی گـروه پژوهش پیرامون جانشـین پروری توسـط متخصصان دانشـگاهی و ورزشـی انجام شـد. 

گام دوم، بـا توزیـع پرسشـنامه محقـق سـاخته بیـن جامعـه آمـاری و اسـتفاده از روش مـدل سـاختاری، تحلیل مسـیر 

ارتبـاط و اولویت بنـدی ابعـاد و مؤلفه هـا نشـان داده شـد. 
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2. دانشیار، مدیریت ورزشی، دانشکده علوم ورزشی، دانشگاه اصفهان، اصفهان، ایران        
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نتایـج پژوهـش نشـان داد در مـدل جانشـین پروری، بـه ترتیب ابعاد رشـد و تعالـی جانشـینان و کاندیداها، پایش 

برنامه هـا و ارزیابـی قابلیت هـا، ارتباطات و شبکه سـازی راهبردی، همسـویی راهبردی و تحلیل نیازهای اسـتعدادیابی 

و شناسـایی توانمندی هـای راهبردی به طور مسـتقیم بر جانشـین پـروری در اداره کل ورزش و جوانـان تأثیرگذارند. 

ازایـن رو، مدیـران ورزشـی بایـد بـا اقداماتـی نظیـر برنامه ریزی در مراحـل جذب و گزینـش، آموزش و بهسـازی، 

اصلاح رفتارهای نامطلوب و غیرضروری و مدیریت اسـتعدادها شـرایط لازم جهت جانشـین پروری را فراهم سـازند.

واژگان کلیـدی: اسـتعدادیابی، جانشـین پـروری، سـرمایه انسـانی، شایسـتگی ها، اداره کل ورزش و جوانـان و 

اصفهان. اسـتان 

تدوین و ارزیابی الگوی جانشین پروری در ادارات کل ورزش و جوانان استان اصفهان با تأکید بر روش دلفی
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مقدمه
مدیریـت در حقیقـت، عمـل تاثیرگـذاری بـر افـراد اسـت کـه از روی میـل و علاقـه بـرای اهـداف گروهی تلاش 

می کننـد. در همیـن راسـتا مسـئولیت یک مدیـر، مجموعـه ای از وظایف گوناگون و تعریف شـده می باشـد که بخشـی 

از آن در حیطـه مدیریـت و سـازمان و بخـش دیگـر در ارتباط با محیط بیرون از سـازمان اسـت )محمـودی و رحیمی، 

1398(. موفقیـت اجـرای برنامه هـای متنـوع ورزشـی در گـرو برنامه ریـزی واقعـی و متناسـب بـا تحـولات اجتماعی 

و جهانـی اسـت، امـا برنامه ریـزی در ورزش فرآینـد اتخـاذ مجموعـه ای از تصمیمـات برای انجـام اقداماتـی در زمینه 

برنامه هـای متنـوع تربیت بدنـی و ورزش در آینـده می باشـد )نادریـان  جهرمـی، 1396(. هـر سـازمانی دارای ویژگـی 

خـاص خـود اسـت کـه بـر اسـاس ایـن ویژگی هـا از سـازمان دیگـر مجـزا می گـردد. سـازمان ها دارای اساسـنامه، 

اهـداف، سـاختار تشـکیلاتی، نحـوه اداره و رهبـری، وظایـف و محیط هـای پیرامونـی متفاوتـی هسـتند )عبـاس پـور 

و همـکاران، 1396(. در ورزش، کشـورها به منظـور اداره امـور هـر یـک از رشـته های ورزشـی، سـازمانی بـا عنـوان 

»فدراسـیون ورزشـی« تاسـیس و بـا داشـتن اساسـنامه مـدون و هماهنـگ بـا اساسـنامه فدراسـیون بین المللـی رشـته 

مربوطـه همـه برنامه هـای رشـته را مدیریـت می کننـد. زیرمجموعـه فدراسـیون ها در اسـتان ها، تشـکیلاتی بـا عنـوان 

»هیئت های ورزشـی« به منظور فراهم نمودن زمینه مسـاعد در جهت توسـعه و گسـترش رشـته ورزشـی مربوط اسـت 

کـه در حقیقـت  نماینده فدراسـیون ورزشـی در اسـتان بوده کـه برنامه هـای عملیاتی اسـتانی را مدیریـت می کند. تهیه 

و تنظیم تقویم ورزشـی سـالیانه و تشـکیل کمیته های لازم برحسـب نیازها ازجمله وظایف هیئت های ورزشـی اسـت 

کـه بـر اسـاس سیاسـت ها و خـط مشـی های  اداره کل ورزش و جوانـان برنامه هـا را با دقـت عملیاتی و اجـرا می کنند. 

نیروهـای شـاغل در هیئت هـای ورزشـی همگـی داوطلب هسـتند. لذا جابه جایی و ترک شـغل بسـیار زیاد اسـت، اما 

حمایـت و پشـتیبانی ادارات کل ورزش و جوانـان از توسـعه برنامه هـای متنـوع تربیت بدنـی و ورزش می توانـد تحولی 

اساسـی را در حوزه هـای ورزش همگانـی، تفریحـی، بازی هـا و ورزش هـای بومـی و سـنتی ، ورزش هـای  قهرمانی و 

ورزش هـای حرفـه ای بـه وجـود آورد و ضمـن کاهـش هزینه هـای درمـان، بـه توسـعه ورزش در جامعـه کمـک کند و 

موجـب ارتقـای سـطح ورزش کشـور در ابعـاد منطقـه ای و بین المللـی شـود )عاشـوری و همـکاران، 1394 و هنـری 

و خزائـی، 1399(. البتـه چشـم انداز ادارات کل اسـتانی کـه برگرفتـه از ماموریـت و سیاسـت های وزارت ورزش و 

جوانـان اسـت، بسـیار مهـم می باشـد. درواقـع، توسـعه ورزش کشـور باهـدف ارتقـای سـلامت و نشـاط اجتماعی، 

سـرافرازی و بالندگـی در صحنه هـای ملـی و بین المللی و همچنین توسـعه زیرسـاخت ها و کمک بـه صنعت ورزش و 

حمایـت و برنامه ریـزی موثـر ادارات کل بـا داشـتن نیروهـای موثر و کارآمد میسـر می شـود. جانشـین پـروری، مدلی 

از تکامـل نیـروی انسـانی اسـت کـه نمی توانـد یـک فعالیـت دفعی باشـد. ایـن مدل، یـک آزمون مسـتمر از شـروع، 

توقـف و اسـتمرار یک سـازمان اسـت. لیفـادزی و همـکاران1 )2019( معتقدند که جانشـین پروری عبارت اسـت از: 

گسـتردگی تفکـر، قضـاوت و تصمیم گیـری، ارتباطـات و کار گروهـی، منـش و اخـلاق حرفـه ای، رهبـری و مدیریت 

عملکـرد. در فرآینـد جانشـین پروری، توسـعه توان رهبری در سـطح مدیـران میانی برای تبدیل شـدن به مدیـران عالی، 

1. Liphadzi, M., Aigbavboa, C., Thwala, D., & Kwofie



•

110

نقـش مهمـی دارد )فردریـک و همـکاران1، 2018(. جانشـین پـروری، روشـی بـرای جسـتجوی سـطح قابلیت هـا و 

شایسـتگی های افـراد مسـتعد در سـازمان اسـت. وزارت ورزش و جوانـان به منظـور ارتقـای سـطح سـلامتی جامعه و 

نشـاط اجتماعـی بـا بهره گیـری از تمامـی ظرفیت هـای حقیقـی و حقوقـی موجـود به منظـور توسـعه زیرسـاخت های 

توسـعه ورزش در همـه ابعـاد، تربیـت روحیـه ورزشـکاری در بیـن ورزشـکاران،  حمایـت از رشـد علمـی و حرفه ای 

ورزش هـای قهرمانـی و ورزش هـای تفریحـی بـا رویکـرد توزیـع عادلانـه منابـع و امکانـات و فرهنگی کـردن میادین 

ورزشـی و همچنیـن سـاماندهی ظرفیت هـای کشـور جهـت شناسـایی، حمایـت و تقویـت اسـتعدادهای روحـی، 

اجتماعـی و فرهنگـی و اقتصـادی جوانـان و ارتقـای مشـارکت آنـان در توسـعه و تعالـی کشـور نیازمنـد هدف گذاری 

صحیـح و موثـر و همچنیـن نیروهـای انسـانی کارآمـد می باشـد )نادریـان، 1396 و هنـری و خزائـی، 1399(. بدون 

تردیـد، دسـت یابی بـه چنیـن اهـداف ارزشـمند اما بسـیار پیچیده نیارمنـد تـوان مدیریتی  کارآمـد و نیروهای انسـانی 

موثـر و توانمنـد اسـت. افزایـش توان مدیریتـی اماکن و فضاهـای ورزشـی و بهـره وری لازم از آن از طریـق به کارگیری  

منابـع انسـانی متخصـص متناسـب بـا برنامه هـای حمایتـی وزارت ورزش، اجـرای همایش هـا، درس گروهی هـا و 

گاهـی کارشناسـان و تداوم  پیشـرفت ها بـا جانشـین پروری  کارگاه هـای آموزشـی تخصصـی جهـت ارتقـای سـطح آ

نیروهـای توانمنـد صـورت می گیرد.                                                                                                   

در وزارت ورزش و جوانـان کـه به عنـوان یـک وزارتخانـه نـو پـا بیـش از چنـد سـالی از تأسـیس آن نمی گـذرد، 

کیـد فـراوان بـر دارایی هـای ناملمـوس هماننـد نـوآوری، سـرمایه های دانشـی، توسـعه باشـگاه های  خصوصی هم  تأ

در حـوزه ورزش هـای قهرمانـی و هـم در حـوزه ورزش هـای تفریحـی، کارآفرینی هـای ورزشـی و مرتبـط بـا ورزش و 

خلاقیـت می شـود و این هـا منابـع کلیـدی هسـتند کـه قادرنـد وزارت را به عنـوان یـک وزارت اثربخـش به ویـژه بـرای 

جوانـان مطـرح کننـد. دسـت یابی بـه چنیـن اهـداف ارزشـمندی بیشـتر متمرکـز بـر افـراد توانمنـد و موثـر  اسـت و 

پـس ازآن کـه افـراد مناسـب در جایگاه هـای مناسـب قرار گیرنـد، برای دسـت یابی بـه مزیت رقابتـی و تحـول در اداره 

موثـر امـور گام برداشـته می شـود. بررسـی ها نشـان می دهـد که بـرای دسـتیابی بـه موفقیت، افـراد باید در پسـت های 

مناسـب قـرار گیرنـد و  کارکردهـای برتـر برای هر پسـت را شناسـایی کننـد. نتایج  پژوهش ها نشـان می دهـد که چنین 

افـرادی، سـازمان را بـه سـمت آینـده هدایـت می کننـد کـه باتوجـه بـه چشـم انداز و راهبـرد سـازمان اهمیـت بالایـی 

دارنـد )تئـوس2، 2019(. امـروزه دنیـای ورزش بـا سـرعت بیشـتر از همیشـه در حـال تغییر اسـت و این تغییـرات در 

حیطـه تخصـص گرایـی در توسـعه فناوری هـای بسـیار پیشـرفته در همـه رشـته های ورزشـی، رقابت و تجاری شـدن 

نیـز بـه چشـم می خورد و مشـکلات انتقـال دانش، مشـکلات پیچیده در توسـعه منابع انسـانی و نیاز به توانمندسـازی 

در منابـع انسـانی و شـرایط دشـوار اقتصـادی در سـال های اخیـر، مدیـران ارشـد را بـه این فکـر انداخته کـه آیا صرف 

زمـان و هزینـه بـرای پـرورش جانشـینان ارزش دارد یـا خیر؟ آنهـا این طور اسـتدلال می کنند کـه باوجود افـراد بیکار، 

جـوان و مسـتعد بی شـمار در بـازار کار، یافتـن جانشـین بـرای بازنشسـتگان، کار چنـدان سـختی نخواهـد بـود، لکن 

ایـن اسـتدلال منطقـی نیسـت. نکتـه اینجاسـت کـه برنامه ریزی جانشـین پـروری بخشـی از ایـن کار اسـت و تکیه بر 

1. Frederik Ehlen, Jess C. Dixon and Todd M. Loughead
2. Theus, I. C.

تدوین و ارزیابی الگوی جانشین پروری در ادارات کل ورزش و جوانان استان اصفهان با تأکید بر روش دلفی
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بازارهـای خارجـی نیـروی کار بـرای یافتـن اسـتعداد، راهبـرد عاقلانـه ای نخواهـد بـود، زیرا بـه نادیده گرفتـن فرهنگ 

و تجربیـات خـاص سـازمان می انجامـد )آلـی سـون و سـوکلای1، 2019(. مسـئله اصلـی ایـن اسـت که در شـرایط 

ناپایـدار امـروز و ابهـام آینده برای بنا نهادن مسـیر و مقصد درسـت در راسـتای اهـداف و برنامه های مصـوب در تأمین 

مدیـران و کارکنـان چـه الگویـی باید طراحی شـود تا اسـتمرار مدیریت و رهبـری از طریق پرورش اسـتعدادهای درون 

ادارات کل ورزش و جوانـان در راسـتای سـند چشـم انداز و طرح هـای راهبـردی منابـع انسـانی تضمین شـود؟ 

جانشـین پـروری در ورزش بـرای مجموعـه منابـع انسـانی ماننـد مربیـان، داوران، بازیکنـان، کارمنـدان و مدیران 

ورزشـی در تمـام  سـطوح از اهمیـت بسـیار بالایـی برخـوردار اسـت. اگرچـه ارائـه تعاریفـی که مـورد توافـق همگان 

باشـد بسـیار مشـکل اسـت، امـا جانشـین پـروری در حقیقـت یـک فراینـد مـداوم نظام منـد از شناسـایی، ارزیابـی و 

توسـعه اسـتعدادها بـرای اطمینـان از تـداوم رهبـری در تمـام پسـت های کلیـدی در یـک سـازمان اسـت و در انـزوا 

رخ  نمی دهـد )عاشـوری و همـکاران، 1394(. جانشـین پـروری، اطمینـان یافتـن از در دسـترس بـودن اسـتعداد 

مدیریتـی سـطح بالا برای سـازمان اسـت. همچنین جانشـین پروری شـامل جسـتجو بـرای یافتـن کارکنان بـا توانایی 

بـالا، متناسـب بـا فرهنـگ سـازمان و ویژگی های شـخصیتی موردنیـاز می باشـد )چترچـی و طبـری،1397(. امروزه 

سـازمان ها در تلاش انـد تـا طـرح جانشـینی را در یـک مـدل غیررسـمی نشـان دهند کـه در این مـورد به آن هـا توصیه 

می شـود یـک طـرح سـاختاریافته را  به کارگیرنـد و از ابزارهای سـنجش مناسـب اسـتفاده کننـد. برای ایجـاد یک طرح 

جانشـینی سـاختاریافته، سـازمان ها باید از جانشـین پروری و مدیریت اسـتعداد بهره گیرند. الگوهای جهانی شـدن و 

تغییـرات مختلـف فرهنگـی، سیاسـی و اقتصـادی به ویـژه رکـود اقتصـادی بی سـابقه طی سـال های اخیر و نیز دانشـی 

شـدن سـازمان ها و افزایـش عـدم اطمینـان شـغلی و کاهـش وفـاداری منابـع انسـانی، نیـاز بـه شناسـایی، توسـعه و 

حفـظ اسـتعدادهای برتـر بـرای شـغل های حیاتـی و کلیـدی و مهـار توانایی هـای بالقـوه انسـانی، اهمیتـی مضاعـف 

پیـدا کـرده اسـت. ایـن واقعیـت، سـازمان ها را بـر آن داشـته اسـت تـا بـه اسـتعدادها به عنـوان یـک منبع حیاتـی نگاه 

کننـد کـه بایـد بـرای به دسـت آوردن نتایج بهینـه، آن هـا را مدیریت نماینـد. )لیفـادزی و همـکاران2، 2019( مقابله با 

چالش هـای فعلـی مدیریـت نظیر مشـتریان خواهـان خدمات بیشـتر و بهتـر، افزایش نمایـی در نرخ تغییـر، نگرانی ها 

بـرای مسـائل محیـط زیسـت، سـرعت انتقـال و پـردازش اطلاعـات، بازترشـدن بازارهـا، جهانی شـدن کسـب وکار، 

کاربـرد فناوری هـای نویـن، روندهای جمعیتـی، تغییر انتظارات، نگرانی نسـبت بـه ارزش ها، تطبیق نیازهـای کارکنان 

و سـازمان بـا یکدیگـر، ایجـاد تنـوع و غیـره، سـازمان جانشـین پـرور را ملـزم می کنـد کـه مدیریـت جانشـین پروری 

را به عنـوان یـک فعالیـت حیاتـی و اصلـی هم سـطح بـا راهبـرد کلان سـازمان کـه هـدف آن جـذب، توسـعه و حفـظ 

کارکنـان بااسـتعداد اسـت، تلقی و تداعی کند. مدیریت اسـتعداد بسـیاری از اجزای حیاتی سـازمان نظیـر برنامه ریزی 

نیـروی انسـانی، اسـتخدام و جـذب، توسـعه شـغلی، مدیریت کارایـی و مدیریت جانشـین پـروری را ترکیـب و ادغام 

می کنـد. ادغـام صحیـح اجـزا و زیـر نظام های منابع انسـانی بـرای به دسـت آوردن و کسـب مزیت های رقابتی ناشـی 

1. Alison Doherty and Graham Cuskelly
2. Liphadzi, M., Aigbavboa, C., Thwala, D., & Kwofie,
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از اجـرای فرآینـد مدیریـت اسـتعدادها، ضـروری و حیاتی اسـت )ریتچـی1 ،2020(.

در برنامـه تربیـت جانشـین مدیـر یـک سـازمان جانشـین پـرور موفق، عـلاوه بـر جنبه هـای عمومی ازقبیـل تفکر 

منسـجم، هـوش بـالا و تجربیات متنوع و جهانی، باید به سـه خصوصیت اصلی دیگر یعنی انـرژی زیاد، توانایی القای 

انـرژی بـه دیگـران و جسـارت یا شـجاعت نیز توجـه نمـود )دانیالـی و همـکاران، 1397(. گاهی اوقـات ضعف های 

تربیتـی موجـب می شـود تا نسـبت معکوسـی بیـن قابلیت هـای فنی افـراد و میـزان تربیـت و آموزش وپـرورش آن ها به 

وجـود آیـد، بنابرایـن هرچـه مهارت ها و قابلیت هـای فنی بالاتر باشـد، نیاز بیشـتری به یادگیـری مبانی روابط انسـانی 

نیـز احسـاس می شـود )طوطیـان و همـکاران، 1398(. این گونه افـراد در مواجهه بـا یک موضوع خاص ممکن اسـت 

پاسـخ های فنـی را به سـرعت خلـق و ارائـه دهنـد، امـا از باریک بینـی و موشـکافی در بـاب جنبه هـای روابـط انسـانی 

به کلـی عاجـز باشـند. بـه همیـن دلیـل پـرورش مدیـران و کارمنـدان  بایـد متکـی بر برنامـه متـوازن و همزمـان در هر 

دو عرصـه فنـی و مدیریتـی باشـد. مدیـر موفـق و آینده نگـر بایـد اسـتعدادهای انسـانی سـازمان خـود را بـرای تصدی 

مشـاغل و مناصـب کلیـدی آن در آینـده شناسـایی و از طریـق برنامه ریزی هـای متنـوع آموزشـی و پرورشـی آنـان را 

بـرای تصـدی ایـن مشـاغل آماده کنـد )فرودیـک و همـکاران2، 2018(. ازآنجاکـه سـازمان ها در آینده بـا چالش های 

رقابتـی فزاینـده ای مواجـه خواهنـد بـود و بـرای مدیریـت ایـن چالش ها، نیـاز بـه مدیرانـی شایسـته تر و اثربخش تر از 

مدیـران فعلـی دارنـد، حساسـیت و تمرکـز بـرای شناسـایی و انتخاب و توسـعه رهبـران آینـده، تصمیم گیرنـدگان را در 

چالش هایـی قـرار می دهـد کـه بـرای عبـور موفقیت آمیـز از آن هـا باید بـه صورتـی یکپارچه اکثـر  بخش های سـازمان 

را درگیـر فراینـد جانشـین پـروری کننـد. چنانچـه  مدیران و کارکنـان، هر دو در آینده بلندمدت سـازمان سـهیم باشـند 

و روابـط دوجانبـه خوبـی نیـز باهـم برقرار سـازند، مشـارکت بهتـری در خـلال فرآیندهای جانشـینی خواهند داشـت 

)علمـداری، 1397(. در شـرایط پرچالـش کنونی جانشـین پروری باید مسـئولیتی بـرای تمام بخش های یک سـازمان 

ایجـاد نمایـد و مدیـران و سرپرسـتان بخش هـای مختلـف سـازمان، خـود را به طـور مسـتقیم در آن سـهیم بداننـد. 

ازایـن رو، برنامـه جانشـین پـروری بایـد به شـکلی جامـع و کامل بـرای تمـام نقش آفرینـان کلیـدی سـازمان تدوین و 

طراحـی شـود. رهبـران و مدیـران سـازمان های پیشـرو بـه جهـت حفـظ جایـگاه برتـر و متعالی، ملـزم بـه رعایت هم 

تـرازی کارکنـان مسـتعد و شایسـته خـود در پیمـودن کار راهـه شـغلی و توجـه بـه ملزومات ضـروری جهـت تطابق با 

اهـداف راهبـردی آینـده می باشـند )اولاو3، 2019(. اگـر آن هـا بـرای راه انـدازی و اجرای یـک برنامه جانشـین پروری 

 در زمانـی کوتـاه، قربانـی مشـکلات ناشـی از خـلأ تصـدی مشـاغل و پسـت های 
ً
اثربخـش اقـدام نکننـد، احتمـالا

کلیـدی سـازمان و یـا انتصـاب نیروهای بی کفایـت و ناکارآمد خواهند شـد. بـه همین دلیـل مردان، گرایـش به جانب 

داری و انتخـاب مـردان، زنـان، گرایـش بـه هـواداری و انتخـاب زنـان، مهندسـان، گرایـش بـه انتخـاب مهندسـان و 

 به همین دلیل اسـت 
ً
رهبـران، گرایـش به جانـب داری و انتخـاب رهبـران دارنـد )محمـودی و رحیمـی، 1398(. دقیقا

 محسـوس اسـت. جانشـین پـروری فرآیندی 
ً
کـه نیـاز بـه جانشـین پـروری در پسـت های کلیدی در سـازمان ها کاملا

1. Ritchie, M
2. Frederik Ehlen, Jess C
3. Olayo, J. O.

تدوین و ارزیابی الگوی جانشین پروری در ادارات کل ورزش و جوانان استان اصفهان با تأکید بر روش دلفی
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را مسـتقر می نمایـد کـه بـه مدیـران میانـی و سرپرسـتان در توسـعه و ارتقای دانـش، مهارت هـا و توانایی هـای کارکنان 

کمـک می کنـد و بازگشـت سـرمایه در آموزش هـای سـازمانی را بـا حاشـیه اطمینان بـالا همراه می سـازد. ایـن فرآیند 

همچنیـن بـه درک اهـداف کوتاه مـدت و بلندمـدت سـازمان، شناسـایی نیازمندی هـای توسـعه ای نیـروی انسـانی و 

تعییـن علاقه مندی هـای نیروی هـای انسـانی کمـک می کنـد.

جـارد و همکاران1)2018( جانشـین پروری را در هر سـه بعد موردبررسـی قـرار داده و به عواملی نظیر مشـارکت، 

بازخـورد و اقـدام، کانال هـای ارتباطـی بـاز و مؤثـر، حمایـت مدیـران و چشـم انداز راهبـردی پرداخته انـد. همچنیـن 

جانشـین پـروری، شناسـایی و تجزیه وتحلیـل مشـاغل کلیـدی، شناسـایی و ارزیابـی کاندیداهـای مناسـب و آموزش 

قابلیت هـای موردنیاز رهبری اسـت. ازنظر آلی سـون و سـوکلای)2020( شناسـایی افـراد با توانمندی بـالا را حاصل 

تـلاش مشـترکی از رهبـری تجـاری و حرفه ای هـای منابع انسـانی سـازمان های جانشـین پـرور می داننـد. از دیدگاهی 

دیگـر، جانشـین پـروری طرح ریزی برای تغییرات سـازمان و پیشـبرد فرایند جمع آوری مهارت درسـت در سـریع ترین 

حالـت ممکـن در هنـگام تغییـر می باشـد.  یـک عامل کلیـدی مؤثر در جانشـین پـروری، نقش توسـعه منابع انسـانی 

اسـت که شـامل توسـعه سـازمانی، توسـعه مسـیر شـغلی و یادگیـری و توسـعه جانشـینان بالقوه اسـت )عبـاس پور و 

.)1396 همکاران، 

نظـام جانشـین پـروری در حـال حاضـر در وزارت ورزش و جوانـان  به عنوان یـک چارچوب و برنامه مـدون مانند 

سـایر نظام هـای موجـود در ایـن وزارت خانـه وجـود نـدارد، امـا ایـن بـدان معنـا نیسـت کـه به هیچ عنوان بـه موضوع 

جانشـینی در ایـن وزارت خانـه پرداختـه نشـده و در حال اجرا نمی باشـد، بلکـه از همان اوایل تشـکیل وزارت موضوع 

جانشـینی نیروهـای موجـود از اهمیـت خاصـی برخـوردار بـوده اسـت. امـا در  ایـن تحقیـق مـدل جامـع و کاربردی 

جانشـین پـروری از دیـدگاه متخصصان ارائه شـده اسـت.

روش شناسی پژوهش
بـرای طراحـی مـدل جانشـین پـروری در ادارات کل ورزش و جوانـان از روش تحقیق ترکیبی که هـدف آن ترکیب 

روش هـای تحقیـق کمّـی و کیفـی برای دسـتیابی به روشـی مناسـب جهـت نیل بـه اهداف تحقیق می باشـد، اسـتفاده 

شـده اسـت. تحقیـق حاضر ازنظـر ماهیت از نوع تحقیقات اکتشـافی اسـت، زیرا مسـئله ای را موردتوجه قـرار می دهد 

 بـه ایـن صـورت و در ایـن سـطح در ادارات کل ورزش و جوانـان بـه آن پرداخته نشـده اسـت. جامعـه آماری 
ً
کـه قبـلا

 Human پژوهـش در بخـش اول شـامل پژوهش هـای موجـود و قابل دسـترس در پایگاه هـای علمـی معتبـر نظیـر

Kinetics، ءEmeral، ءScupos در زمینـه جانشـین پـروری و همچنیـن 16 نفـر از متخصصـان منابـع انسـانی در 
ورزش و در بخـش دوم مدیـران و کارشناسـان اداره کل ورزش و جوانـان اسـتان اصفهـان بودند کـه نمونه گیری با روش 

هدفمنـد انجـام شـد. ضمـن بررسـی ادبیـات موضـوع بـا اسـتفاده از مصاحبه هـای مقدماتـی بـا 16 نفـر از مدیـران، 

کارشناسـان ورزشـی و متخصصـان منابع انسـانی، عوامـل مؤثـر در طراحی الگوی جانشـین پروری به صـورت عام و 

1. Jarred Pilgrim, Peter Kremer and Sam Robertson
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بـه شـکلی مشـخص در معاونت هـای چهارگانـه اداره کل ورزش و جوانـان اسـتان اصفهان شناسـایی شـد. در مرحله 

بعـد، داده هـا بـا اسـتفاده از نقطه نظـرات کتبی 12 نفـر از کارشناسـان و اسـاتید مدیریت ورزشـی دانشـگاهی تحلیل 

گردیـد. مجموعـه ایـن اقدامـات در قالـب مراحل و  گام هـای زیر صـورت گرفت:

گام اول؛ جمـع آوری اطلاعـات در قالـب بحـث و بررسـی های کارشناسـی اعضـای گـروه پژوهش)محقـق، 

اسـتاد راهنمـا و مشـاور(: باتوجـه بـه مطالعـات کتابخانـه ای شـامل چارچـوب نظـری و ادبیـات پژوهـش، مطالعات 

تطبیقـی، نظریه ها، بررسـی دقیق اسـناد بالادسـتی و مـدل مفهومی اولیه جانشـین پـروری به منظور آشکارسـازی کلیه 

موضوعـات مرتبـط بـا عنـوان مطالعـه به متخصصان دانشـگاهی و ورزشـی ارائه شـد. سـپس از آنان درخواسـت شـد 

تـا ایـده و نظـر خـود را مطـرح نماینـد و فهرسـت موضوعـات موردنظـر خـود را بیان کننـد. درواقـع، اولیـن مرحله بر 

اسـاس پارادایـم تحقیـق شـکل گرفـت و روند شـناخت ابعـاد مختلف الگـوی جانشـین پـروری در اداره کل ورزش و 

جوانـان اسـتان اصفهان مطرح شـد. با اسـتفاده از روش مفهوم سـازی از اطلاعات موجـود، ابعـاد و مؤلفه های الگوی 

جانشـین پـروری اسـتخراج شـد. در فرآیند پژوهش، طی چندین جلسـه بـا تعـدادی از کارشناسـان اداره کل که دارای 

مـدرک کارشناسـی ارشـد بـه بـالا و بیـش از 20 سـال سـابقه کار بودنـد هر یـک از ابعـاد شناسایی شـده در جانشـین 

پـروری توسـط آنـان بررسـی و بـا توجـه بـه ادبیـات پژوهـش و مؤلفه های موضـوع مـورد تایید قـرار گرفت.

گام دوم؛ توزیـع پرسشـنامه سـاختاریافته بیـن متخصصـان: بـر اسـاس چارچـوب نظری، مـدل مفهومی و اسـناد 

بالادسـتی، ابعـاد و مؤلفه هـای فرهنـگ نهـادی اداره ورزش و جوانان با پرسشـنامه نیمه سـاختاریافته طراحی شـد و به 

روش دلفـی در دور اول بیـن خبرگان در سـطوح مدیریتی و اسـتادان دانشـگاه مرتبط با حوزه مدیریت منابع انسـانی در 

ورزش توزیـع شـد و از آنـان خواسـته شـد تا تناسـب و ارتباط هر یـک از ابعاد و مؤلفه هـای الگوی جانشـین پروری را 

مشـخص نماینـد. با اسـتفاده از اطلاعـات جمع آوری شـده، تجزیه وتحلیـل انجام شـد، اصلاحات و تغییـرات اعمال 

و نتیجـه آن آغـاز شـکل گیری همگرایـی نظـرات بیـن متخصصـان شـد. در دور دوم، سـؤالات اصلاح شـده بـا ابعاد و 

مؤلفه هـای جانشـین پـروری در اداره ورزش و جوانـان بـا پرسشـنامه نیمـه سـاختاریافته، بیـن متخصصـان توزیع و از 

آنـان خواسـته شـد تا تناسـب، ارتبـاط و میـزان اهمیت هر یـک از ابعـاد و مؤلفه های جانشـین پـروری در اداره ورزش 

و جوانـان را مشـخص نماینـد. نتایـج تجزیه وتحلیـل و مقـرر شـد جهـت اشـباع تکـرار شـود. در دور سـوم، نظـرات 

 بـرای هر یک از متخصصان ارسـال شـد؛  به این معنی کـه نتایج مرحلـه اول و دوم را 
ً
جمـع آوری و پرسشـنامه مجـددا

 
ً
در سـتون های جداگانـه مشـاهده کردنـد. سـپس از هر یک از شـرکت کنندگان درخواسـت شـد تـا پاسـخ ها را مجددا

مـرور و در صـورت نیـاز در نظـرات و قضاوت هـای خـود تجدیدنظر کننـد و دلایل خـود را در موارد عـدم اجماع بیان 

نماینـد. درنهایـت پرسشـنامه نهایـی مشـتمل بـر ابعـاد و مؤلفه هـا برای بـرآورد تناسـب و ارتبـاط و میـزان اهمیت هر 

یـک از آن هـا، بیـن متخصصـان توزیع شـد تـا مبنـای تجزیه وتحلیـل آماری بـه روش کمی قـرار گیرد. 

تدوین و ارزیابی الگوی جانشین پروری در ادارات کل ورزش و جوانان استان اصفهان با تأکید بر روش دلفی
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یافته های پژوهش
تأیید مدل تحقیق بر اساس روش دلفی

بـا عنایـت بـه مطالعـات کتابخانه ای شـامل چارچـوب نظـری و ادبیات پژوهـش، مطالعـات تطبیقـی، نظریه ها، 

اسـناد بالادسـتی و مـدل مفهومـی اولیـه در زمینـه جانشـین پـروری به منظور آشکارسـازی کلیـه موضوعـات مرتبط با 

عنـوان مطالعـات بـه جمـع گـروه پژوهش ارائه شـد. سـپس از هر یـک از متخصصان درخواسـت شـد تا هر نـوع ایده 

و نظـر خـود را مطـرح نماینـد و فهرسـت موضوعـات موردنظر خـود را بیان کننـد. درواقـع اولین مرحله نظرسـنجی از 

خبـرگان بـر اسـاس پارادایـم تحقیـق شـکل گرفـت و روند شـناخت ابعـاد و مؤلفه هـای مرتبط با جانشـین پـروری در 

اداره کل ورزش و جوانـان در جهـت طراحـی الگـو بیـان شـد. در مرحلـه اول تعـداد ابعـاد و مؤلفه هـا به دلیـل نظرات 

متفـاوت خبـرگان بسـیار زیـاد بـود کـه بعـد از ارائه ایـن ابعـاد و مؤلفه ها بـه جمع گـروه پژوهش، مـوارد مشـابه و غیر 

مرتبـط حـذف و در مرحلـه دوم بـه گـروه خبـرگان ارائـه شـد. در ایـن مرحله با اشـتراک نظـر خبـرگان و صاحب نظران 

 تعـدادی از ابعـاد و مؤلفه هـا بـا درصـد تناسـب و ارتبـاط پاییـن 
ً
در مـورد تناسـب و ارتبـاط ابعـاد و مؤلفه هـا مجـددا

حـذف شـد و درنهایـت 5 بعـد و 20 مؤلفـه بـا نظـر خبـرگان در دسـتور کار قـرار گرفـت و در مرحله سـوم مؤلفه های 

 از خبـرگان نظرخواهی شـد کـه درنهایت تعـداد 80 
ً
مـدل، اسـتخراج و در مـورد تناسـب بـا مؤلفه هـای مـدل مجـددا

شـاخص بـا توافـق 90 درصـدی مورد تأیید قـرار گرفت. گفتنی اسـت که در مراحل دوم و سـوم، تعـداد قابل توجهی از  

مؤلفه هـا، اصـلاح، ادغـام، کم وزیـاد و یـا حذف شـدند که نظـرات خبرگان در سـه مرحله به همـراه محاسـبه میانگین 

در جـدول 1 به نمایش گذاشـته شـده اسـت.

در جـدول 2، میانگیـن نمره هـای پاسـخ گویان بـه مؤلفه هـای مـدل و همچنیـن مقـدار انحـراف معیار و بیشـینه و 

کمینـه هرکـدام از مؤلفه ها ارائه شـده اسـت.
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جدول 1: میانگین دیدگاه متخصصان به روش دلفی در تجمیع سه مرحله

میانگین 

توافق)درصد(
مؤلفه ها ابعاد

98 1. عزم و اراده وزارت ورزش و جوانان و حمایت مدیران ارشد

1( همسویی راهبردی و تحلیل نیازها

96 2. فراهم نمودن شرایط راهبردی برای اجرای جانشین پروری

97
3. هدف گذاری و تعیین راهبردهای جانشین پروری در همه سطوح به ویژه 

سطوح مدیریت و مشاغل کلیدی

96/5
4. تجزیه وتحلیل همه مشاغل و پست های کلیدی و تطبیق آن با نیازهای واقعی 

جامعه ورزش)قهرمانی، تفریحی(

93 1. شبکه سازی منظم و نهادینه شده در برنامه جانشین پروری

2( ارتباطات و شبکه سازی راهبردی
93 2. الزامات جانشین سازی )تعیین دقیق پیش نیازها(

92 3. هم افزایی و ایجاد هماهنگی های راهبردی

97 4. تعیین دقیق مسیر شغلی جانشین ها

94
1. کشف و شناسایی استعدادها، قابلیت ها و شایستگی ها به ویژه در حوزه 

داوطلبان

391( استعدادیابی و شناسایی توانمندی های راهبردی 2. تشکیل مخزن هوشمند استعدادهای انسانی شناسایی شده

87 3. سطح بندی جانشینان و کاندیداها

88 4. تطبیق استعدادها با پست های محوری و کلیدی

94/4 1. تعیین نیازهای آموزشی و تجربی جانشینان و کاندیداها

4( رشد و توسعه جانشینان و کاندیداها
98 2. توسعه و توانمندسازی جانشین ها و کاندیداها

89 3. غنی سازی و گردش شغلی جانشین ها

79 4. واگذاری مسئولیت و تفویض اختیار بر اساس برنامه های مصوب

91/6
1. تجزیه و تحلیل برنامه های استعدادیابی و جانشین پروری به ویژه در هیئت ها 

و انجمن های ورزشی
5( پایش برنامه ها و ارزیابی قابلیت ها و 

شایستگی ها
91 2. سنجش و ارزیابی عملکرد جانشین ها

95 3. مستندسازی تجارب مدیران و تدارک الگوهای نوین برای جانشینان

89 4. بازخورد گیری و بهبود فرایندهای جانشین پروری

تدوین و ارزیابی الگوی جانشین پروری در ادارات کل ورزش و جوانان استان اصفهان با تأکید بر روش دلفی
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جدول 2: میانگین نمرات پاسخگویان به مؤلفه های مدل در یک نگاه

کمینه بیشینه انحراف معیار میانگین مؤلفه های مدل

2/69 3/64 0/98 3/11 عزم و اراده  وزارت ورزش و جوانان و حمایت مدیران

2/28 3/13 1/12 3/08 بسترسازی راهبردی

2/09 3/12 1/23 2/89 هدف گذاری و تعیین راهبردهای جانشین پروری

2/67 3/09 1/23 2/92 تجزیه وتحلیل مشاغل کلیدی و تطبیق آن نیازها

3/92 2/76 1/31 2/87 شبکه سازی منظم و نهادینه شده

2/45 3/39 1/96 2/94 الزامات جانشین پروری

2/34 3/36 1/33 2/26 هم افزایی و ایجاد هماهنگی راهبردی

2/31 3/51 1/99 2/92 تعیین مسیر شغلی جانشین ها

2/20 2/69 1/92 2/31 کشف و شناسایی استعدادها، قابلیت ها و شایستگی ها

2/92 2/59 1/92 2/32 تشکیل مخزن استعدادها

2/19 3/19 1/32 2/92 سطح بندی جانشین ها و کاندیدا

2/52 2/47 1/03 2/36 تطبیق استعدادها با مشاغل محوری و کلیدی

2/61 3/31 0/99 2/96 تعیین نیازها ی آموزشی

2/94 3/41 1/16 2/92 توسعه و توانمندسازی جانشین ها و کاندیدها

1/98 2/92 1/12 2/29 غنی سازی و گردش شغلی جانشین ها

2/23 2/89 0/98 2/32 واگذاری مسئولیت و تفویض اختیار

2/49 3/42 1/09 2/96 تجزیه وتحلیل برنامه های استعدادیابی و جانشین پروری

2/76 3/32 1/03 2/92 سنجش و ارزیابی عملکرد جانشین ها

2/78 3/31 0/97 2/96 مستندسازی تجارب مدیران و به دست آوردن الگوهای نوین

2/69 3/32 1/29 2/92 بازخورد گیری و بهبود فرایندهای جانشین پروری

آمار توصیفی، مقایسه ای و ترکیبی ابعاد و مؤلفه ها 

در جـدول 3 ، ویژگی هـای آمـاری مؤلفه هـای مـدل از جملـه میانگیـن امتیـاز مؤلفه هـای ابعاد و ترتیـب اهمیت 

ابعـاد و مؤلفـه و مهم تریـن مؤلفـه و کم اهمیت تریـن مؤلفه نشـان داده شـده اسـت:
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جدول 3: آمار توصیفی، مقایسه ای و ترکیبی ابعاد و مؤلفه ها

ین  کم اهمیت تر

مؤلفه

ین مهم تر

مؤلفه

اولویت 

ابعاد

میانگین

امتیازات 

ابعاد

میانگین

امتیازات 

مؤلفه ها

مؤلفه ها ابعاد

هدف گذاری و

تعیین راهبردهای 

جانشین پروری

بسترسازی

راهبردی
اول 2/79

2/89 عزم و اراده سازمان و حمایت مدیران

همسویی

راهبردی و تحلیل 

نیازها

2/92 بسترسازی راهبردی

2/22
هدف گذاری و تعیین راهبردهای جانشین 

پروری

2/91
تجزیه و تحلیل مشاغل کلیدی و تطبیق آن با 

نیازها

شبکه سازی 

منظم

الزامات جانشین 

پروری
پنجم 2/41

3/19 شبکه سازی نهادی

ارتباطات و شبکه 

سازی راهبردی

2/99 تدارک پیش نیازهای جانشین پروری

2/26 هم افزایی و ایجاد هماهنگی راهبردی

2/92 تعیین دقیق مسیر شغلی جانشین ها

سطح بندی

جانشین ها و 

کاندیدا

کشف و شناسایی 

استعدادها ،قابلیت 

ها و شایستگی ها 

و توان رهبری

دوم 2/92

2/29
کشف و شناسایی استعدادها، قابلیت ها و 

شایستگی ها و توان رهبری استعدادیابی و 

شناسایی

توانمندی های 

راهبردی

2/32 ایجاد بانک استعدادها

2/92 سطح بندی جانشین ها و کاندیدا

2/36
تطبیق استعدادها با مشاغل محوری و کلیدی

غنی سازی و

گردش شغلی  

جانشین ها

واگذاری

مسئولیت و 

تفویض اختیار

چهارم 2/93

2/96 تعیین نیازهای آموزشی

رشد و توسعه

جانشین ها

2/92 توسعه وتوانمندسازی جانشین ها و کاندیدها

2/68 غنی سازی و گردش شغلی جانشین ها

2/61 واگذاری مسئولیت و تفویض اختیار

تجزیه وتحلیل 

برنامه های

استعدادیابی و 

جانشین پروری

سنجش و ارزیابی

عملکرد جانشین ها
سوم 2/99

2/76
تجزیه و تحلیل برنامه های استعدادیابی و 

جانشین پروری

بررسی

برنامه ها و ارزیابی 

شایستگی ها

2/81 سنجش و ارزیابی عملکرد جانشین ها

2/84
مستند سازی تجارب مدیران و احصای الگوهای 

نوین

2/78
بازخورد گیری و بهبود روش ها و فرایندهای 

جانشین پروری

مدل نهایی تحلیل مسیر 

همچنـان کـه ملاحظـه می شـود در مـدل موردنظر، بـه ترتیب ابعاد رشـد و تعالـی جانشـینان و کاندیداهـا، پایش 

برنامه هـا و ارزیابـی قابلیت هـا، ارتباطات و شبکه سـازی راهبردی، همسـویی راهبردی و تحلیل نیازهای اسـتعدادیابی 

تدوین و ارزیابی الگوی جانشین پروری در ادارات کل ورزش و جوانان استان اصفهان با تأکید بر روش دلفی
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و شناسـایی توانمندی هـای راهبـردی به طـور مسـتقیم بـر جانشـین پـروری در اداره کل ورزش و جوانـان تأثیرگذارنـد. 

عـلاوه بـر تأثیر مسـتقیم، ایـن ابعاد به طور غیرمسـتقیم نیـز اثراتی را بـر جانشـین پـروری در اداره کل ورزش و جوانان 

دارنـد کـه هریک از ایـن تأثیرات در جدول 4 آورده شـده اسـت. 

 SPSS در ایـن پژوهـش بـا اسـتفاده از آزمون رگرسـیون1 چند متغیـره و آزمون تحلیـل واریانس به کمـک نرم افزار

روابـط بیـن ابعـاد، مؤلفه هـا و متغیرهـا و اثـر هـر یـک از آن ها بـر یکدیگـر و درنهایـت، روابـط محاسبه شـده در مدل 

مسـیر مربـوط ترسیم شـده و اثـرات هـر یک از ابعـاد به طور مسـتقیم و غیرمسـتقیم در جـدول زیر آمده اسـت:

جدول 4: اولویت بندی تأثیر مستقیم  متغیرهای پیش بین بر متغیر ملاک

مجموع جمع غیرمستقیم غیرمستقیم مستقیم متغیر ملاک متغیرهای  پیش بین

3/43 2/09 2/28 3/29

جانشین پروری در اداره 

ورزش و جوانان

رشد و توسعه جانشینان و کاندیداها

3/35 2/82
2/73

2/93 بررسی برنامه ها و ارزیابی قابلیت ها
2/58

3/31 2/67

2/93

2/89 2/96ارتباطات و شبکه سازی راهبردی

2/92

3/21 2/49 2/269 2/91 همسویی راهبردی و تحلیل نیازها

3/12 2/67
2/41

2/87 استعدادیابی و شناسایی توانمندی های راهبردی
2/82

در آزمـون تحلیـل مسـیر انجام شـده طبـق جـدول 4، در رابطـه با سـنجش تــأثیر مســتقیم متغیرهــای پیش بین 

بـر متغیـر مـلاک، متغیـر رشـد و تعالی که یکـی از ابعـاد الگوی جانشــین پــروری  اســت، دارای بیشـترین تأثیر بر 

جانشـین پروری و متغیـر اســتعدادیابی و شناســایی توانمندی هـای راهبــردی دارای کمترین تأثیر بر جانشـین پروری 

در اداره کل ورزش و جوانـان اسـت.

1. Regresion
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جدول 5: اولویت بندی تأثیر مستقیم و غیرمستقیم  متغیرهای پیش بین بر متغیر ملاک

مجموع جمع غیرمستقیم غیرمستقیم مستقیم متغیر ملاک متغیرهای پیش بین

2/67 2/09 2/09 2/91

جانشین پروری در اداره 

ورزش و جوانان

رشد و توسعه جانشینان و کاندیداها

2/59 2/22

2/93

2/93 2/96ارتباطات و شبکه سازی راهبردی

2/92

2/72 2/922
2/99

2/93 پایش برنامه ها و ارزیابی قابلیت ها
2/39

2/53 2/922
2/94

2/88 استعدادیابی و شناسایی توانمندی های راهبردی
2/92

2/81 2/26 2/86 2/93 همسویی راهبردی و تحلیل نیازها

طبق جدول 5، مجمــوع تأثیر مســتقیم و غیرمستقیم متغیرهــای پــیش بــین بـر متغیـر مــلاک جانشین پروری 

محاسـبه شـده اسـت. در ایـن محاسـبه و تجزیه وتحلیـل متغیر پیـش بین، ارتباطــات و شبکه سـازی راهبـردی بعد از 

رشـد و تعالـی جانشـینان در اولویـت دوم قـرار گرفته اسـت و متغیـر پــایش برنامه ها و ارزیابـی قابلیت هـا در جایگاه 

سـوم قرار گرفتــه اســت. همچنــین در تجزیه وتحلیل، جــای همسـویی راهبـردی و تحلیـل نیازها و اسـتعدادیابی و 

شناسـایی توانمندهای راهبردی نیــز عــوض شــده اسـت؛ بدین گونه که اسـتعدادیابی در جایگاه چهارم و همسـویی 

راهبـردی و تحلیـل نیازهـا در جایـگاه پنجـم الگوی جانشـین پـروری قرارگرفته اند.

نتایـج آزمـون رابطـه ابعـاد نشـان می دهـد که آن هـا ارتبـاط بالا و معنـاداری بـا جانشـین پـروری ادارات ورزش و 

جوانان دارند. روابط بــین ابعــاد و مؤلفه ها و متغیرهــای جانشـین پــروری ادارات کل ورزش و جوانان، ارتباطـات و 

شبکه سـازی راهبـردی، همسـویی راهبردی و تحلیـل نیازها، اسـتعدادیابی و شناسـایی توانمندی های راهبردی، رشـد 

و تعالـی جانشـینان و کاندیداهـا، پایـش برنامه هـا و ارزیابـی قابلیت هـا و شایسـتگی ها بـا اسـتفاده از تحلیـل مسـیر 

محاسـبه شـد. باتوجـه بـه نتایـج بتای به دسـت آمده، مـدل نهایی مسـیر تحقیق به شــرح  اسـت:

تدوین و ارزیابی الگوی جانشین پروری در ادارات کل ورزش و جوانان استان اصفهان با تأکید بر روش دلفی
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٨٣/٢
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٣٧/٣

١ ٩/٣
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١ ٧/٣

٢٨/٣

شکل 1: الگوی جانشین پروری در ادارات کل ورزش و جوانان را بر اساس پارادایم شش گانه

بحث و نتیجه گیری 
شناسـایی اسـتعدادهای انسـانی، آمـوزش و نگـه داری افـراد برای پسـت های کلیدی، »جانشـین پروری« اسـت.  

جانشـین پـروری در ایـن پژوهـش از پنـج منظـر )همسـویی راهبـردی و تحلیـل نیازهـا، ارتباطـات و شبکه سـازی 

راهبـردی، اسـتعدادیابی و شناسـایی توانمنـدی توانایی هـای راهبـردی، رشـد و توسـعه جانشـینان و پایـش برنامه هـا 

و ارزیابـی قابلیت هـا و شایسـتگی ها( بررسـی شـد. در شـرایط کنونـی بـرای دسـت یابی بـه اسـتعدادها فدراسـیون ها 

و کلیـه واحدهـای تابعـه وزارت ورزش و جوانـان  بایـد دیدگاهـی فراتـر از جایگزینـی سـاده نیـروی انسـانی داشـته 

باشـند. راهبردهـای مدیریـت جانشـین پـروری همانگونـه کـه بایـد نیروهـای انسـانی را برای دسـتیابی بـه هدف های 

شـغلی خـود توانمنـد سـازد باید بـر روی توسـعه کارکنان  نیـز برای دسـتیابی بـه هدف های سـازمانی متمرکز باشـند. 
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در حـوزه همسـویی راهبـردی، چهـار مؤلفـه )عـزم و اراده اداره کل و حمایـت مدیـران بسترسـازی راهبـردی، تعییـن 

راهبردهـای جانشـین پـروری و تجزیه وتحلیـل مشـاغل کلیـدی و محـوری( و تطبیـق آن بـا نیازهاسـت کـه هرکدام از 

مؤلفه هـا مشـتمل بـر چهار شـاخص اسـت. در این بعـد مؤلفه بسترسـازی راهبردی بـا بالاتریـن امتیاز، مؤلفـه برتر و 

شـاخص بسترسـازی و زمینـه تفکـر راهبـردی در جهـت تحلیل نیازهـای بلندمـدت با بالاتریـن امتیاز، شـاخص برتر 

معرفـی شـده اسـت. عـزم و اراده ادارات کل ورزش و حمایـت مدیـران در کنـار بهبـود سـطح دانـش مدیران و توسـعه 

کارکنـان فرصـت ارزنـده ای را بـرای تبیین جانشـین پـروری به وجـود می آورند. همچنین بسترسـازی راهبـردی را یکی 

از مؤلفه هـای مهـم در تببین جانشـین پروری معرفی شـده اسـت کـه در پژوهش های اسـدزاده و همـکاران)1398(  و 

جرالـد و همکاران)2018 ( اشـاره شـده اسـت.

در بعـد ارتباطـات و شبکه سـازی راهبـردی مشـتمل بر چهار مؤلفه شبکه سـازی نهـادی الزامات جانشـین پروری 

هم افزایـی و هماهنگـی راهبردی و تعیین مسـیر شـغلی جانشـین ها می باشـد کـه هرکـدام از مؤلفه ها مشـتمل بر چهار 

یـا پنج شـاخص اسـت. مؤلفه شبکه سـازی نهـادی با بالاتریـن امتیاز مؤلفـه برتر و شـاخص ایجاد سـازوکارها، قواعد 

و رویه هـای نهـادی در ارتباطـات سـازمانی و مناسـبات فردی با بالاترین امتیاز، شـاخص برتر معرفی شـده اسـت. در 

پژوهـش تئـوس)2019( ارتباطـات شـبکه ای که خـود دربرگیرنده سـه عامـل تفکیک افقـی شبکه سـازی و کانال های 

ارتباطی باز اسـت و همچنین توسـعه شـبکه مرشـدی در سـازمان از عوامل مهم جانشـین پروری در سـازمان اسـت. 

همچنیـن نهادسـازی ویژگی هـای نهادی از عوامـل مهم دیگری اسـت که در پژوهـش اولایو)2019( با فرایند توسـعه 

جانشـین پروری، ارتباط مسـتقیم دارد.

بـر اسـاس نتایـج پژوهـش، اسـتعدادیابی و شناسـایی توانمندی هـای راهبـردی مشـتمل بـر چهـار مؤلفه کشـف 

و شناسـایی اسـتعدادها و قابلیت هـا و شایسـتگی ها، تشـکیل مخـزن هوشـمند اسـتعداد، سـطح بندی جانشـین ها و 

کاندیداهـا و تطبیـق اسـتعدادها بـا مشـاغل محوری و کلیـدی بود که هرکـدام از مؤلفه ها دارای سـه یا چهار شـاخص 

هسـتند. مؤلفـه کشـف و شناسـایی اسـتعدادها و قابلیت هـا بـا بالاتریـن امتیـاز، مؤلفـه برتـر و شـاخص شناسـایی 

اسـتعدادها و توانمندی هـای فکـری و علمـی جانشـین ها با بالاترین امتیاز، شـاخص برتر معرفی شـده اسـت. دانیالی 

و همـکاران)1397( و جانـا و همـکاران)2020(  فرآینـد شناسـایی افـراد بـا توانایـی بـالا بـا شـاخص های معتبـر، 

مدیریـت اسـتعداد، اسـتعدادیابی حفـظ کارکنـان بااسـتعداد را از الزامـات و پیش نیازهـای ضـروری جانشـین پروری 

معرفـی کرده انـد. 

در زمینـه رشـد و توسـعه جانشـینان و کاندیداهـا، چهار مؤلفـه تعیین نیازهای آموزشـی، توسـعه و توانمندسـازی 

جانشـین ها، غنی سـازی و گـردش شـغلی جانشـین ها و واگـذاری مسـئولیت و تفویـض اختیـار اسـت. مؤلفـه تعیین 

نیازهـای آموزشـی بـا بالاتریـن امتیـاز، مؤلفـه برتـر و شـاخص اولویت بنـدی نیازهـای دانشـی، نگرشـی و مهارتـی 

جانشـین ها بـا بالاتریـن امتیـاز، شـاخص برتـر معرفـی شـده اسـت. در همیـن راسـتا اسـتفن و همـکاران)2018( و   

عاشـوری و همـکاران)1394( رشـد و تعالـی جانشـین ها شـامل آمـوزش مهارت هـای کلیـدی، شایسـتگی ها در 

سـطوح شـغلی و توانمندسـازی و گـردش شـغلی را از عوامـل مهم در پیاده سـازی جانشـین پـروری معرفـی کرده اند. 

تدوین و ارزیابی الگوی جانشین پروری در ادارات کل ورزش و جوانان استان اصفهان با تأکید بر روش دلفی
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برنامه هـای  تجزیه وتحلیـل  مؤلفـه  چهـار  شایسـتگی ها،  و  قابلیت هـا  ارزیابـی  و  برنامه هـا  پایـش  زمینـه   در 

اسـتعدادیابی و جانشـین پـروی، سـنجش و ارزیابـی عملکـرد جانشـین ها، مستندسـازی تجـارب مدیـران و احصای 

الگوهـای نویـن و بازخـورد گیری و بهبـود روش ها و فرایندهای جانشـین پروری هسـتند که هرکـدام از مؤلفه ها دارای 

سـه یـا چهـار شـاخص می باشـند. مؤلفـه سـنجش و ارزیابـی عملکرد جانشـین ها بـا بالاتریـن امتیـاز، مؤلفـه برتر و 

شـاخص طراحـی نظام هـای ارزیابـی عملکـرد جانشـین ها بـا اسـتفاده از روش هـای ترکیبـی و اثربخـش ارزیابـی بـا 

بالاتریـن امتیـاز، شـاخص برتر معرفی شـده اسـت. 

فرهـی و همـکاران)1397 ( و رابینسـون)2018( در پژوهش هـای خـود، دریافـت بازخـورد و بهبـود فرآیندهـای 

جانشـین پـروری سـنجش و ارزیابـی قابلیت هـا و عملکـرد را از عوامـل مهـم پیاده سـازی جانشـین پـروری معرفـی 

نموده انـد. در فدراسـیون ها و وزارت ورزش و جوانـان خـروج نیروهـا از سـطوح گوناگون سـازمانی بـه دلایل مختلفی 

ماننـد اسـتعفا، تـرک شـغل، بازنشسـتگی، ارتقـای شـغلی و موقعیت شـغلی بهتر یـا حتی فـوت امـری اجتناب ناپذیر 

اسـت. بـه وجـود آمدن خـلاء و ترک خدمـت نیروهـا در مشـاغل، به ویژه در مشـاغل کلیـدی مانند مشـاغل مدیریتی 

و سـتادی در فدراسـیون ها و هیئت هـای ورزشـی و ادارات کل ورزش و جوانـان  می توانـد در رونـد حرکـت وزارت 

ورزش به سـوی اهـداف و موفقیـت آن مشـکل جـدی ایجـاد نمایـد. یکـی از راهکارهـای توسـعه پایـدار برنامه ریـزی 

بـرای مجموعـه منابـع انسـانی آن در تمام ابعـادش می باشـد؛ به نحوی که  قادر باشـیم حداکثر اسـتفاده را از آن داشـته 

باشـیم، نظیـر برنامه ریـزی در مراحـل جـذب و گزینـش، آمـوزش و بهسـازی، جانشـین پـروری، اصـلاح رفتارهـای 

نامطلـوب و غیرضـروری. بـا توجـه بـه پیچیده ترشـدن چالش هـای رقابتـی در آینـده و تغییـرات سـریع و گسـترده در 

سـازمان های ورزشـی، مدیریـت اسـتعدادها و جانشـین پـروری در سـازمان های آینده نگـر و آینده سـاز، روزبـه روز از 

اهمیـت فوق العـاده برخـوردار می شـود؛ به طوری کـه جانشـین پـروری در وزارت ورزش و جوانـان و زیرمجموعـه آن 

یعنـی ادارات کل اسـتانی به عنـوان یـک عامـل اساسـی و حیاتـی به طـور مسـتقیم مدیـران صـف را درگیـر می کند. 
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