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One of the important aspects of reforming the administrative system of human resources, 
improving human resources spirit, developing knowledge, skills, and abilities is to put into 
practice clause 5 of the general administrative policies issued by the supreme leader. This 
study aimed to analyze the relationship between staff professional development by succes-
sion and the achievement of clause 5 of the general policies of administrative system or the 
mediating role of organizational learning in the expediency council. The research method is 
quantitative and descriptive-survey. This study can be considered practical. The population is 
all the 250 staff in the expediency council from which 152 were randomly selected. The re-
search tools are organizational learning questionnaires designed by Ricardo et al. (2007), staff 
professional development designed by Kalahan and Davilla (2004), and succession desgned 
by Kim (2016), the validity of which was confirmed based on the face and content validity 
approaches, and the reliability was calculated by Cronbach alpha at 0.7. The data was fed 
into SPSS and Smart PLS, and the structural equation model was done at two descriptive 
and interpretational levels. The findings indicated that the professional development has 0.79 
significant relationship with organizational learning, and the latter has 0.63 significant rela-
tionship with succession. Also, the professional development has 0.27 significant relationship 
with succession in the expediency council.
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نوع مقاله: علمی ـ پژوهشی

یکــی از ابعــاد مهــم اصــاح نظــام اداری منابــع انســانی و ایجــاد زمینــۀ رشــد معنــوی منابــع 
انســانی و بهســازی و ارتقــای ســطح دانــش، تخصــص و مهارت هــای آنــان اســت. ایــن مهــم در 
بنــد 5 سیاســت های کلــی نظــام اداری اباغــی از ســوی مقــام معظــم رهبــری نیــز مــورد تأکیــد 
ــا  ــان ب ــه  ای کارکن ــعۀ حرف ــۀ توس ــی رابط ــش، بررس ــن پژوه ــدف از ای ــت. ه ــه اس ــرار گرفت ق
ــا نقــش میانجــی یادگیــری  جانشــین  پروری، وفــق بنــد 5 سیاســت های تحــول نظــام اداری ب
ــي و روش آن،  ــش، کمّ ــرد پژوه ــام اســت. رویک ــع تشــخیص مصلحــت نظ ــازمانی در مجم س
ــردی  توصیفــی ـ پیمایشــي اســت. ایــن پژوهــش از نظــر هــدف، در شــمار پژوهش هــای کارب
اســت. جامعــۀ آمــاری همــۀ کارکنــان مجمــع تشــخیص مصلحــت نظــام شــامل250 نفــر اســت 
کــه از بیــن آن هــا، 152 نفــر نمونــه بــه روش نمونه  گیــری تصادفــی ســاده انتخــاب شــدند. ابــزار 
ــه  ای  ــعۀ حرف ــران )2007(، توس ــکاردو و دیگ ــازمانی ری ــری س ــش نامۀ یادگی ــش پرس پژوه
کارکنــان کالاهــان و داویــا )2004( و جانشــین پروری کیــم )2016( اســت کــه روایــی آن از 
طریــق روایــی صــوری و محتوایــی محاســبه شــد و پایایــی آن از طریــق آلفــای کرونبــاخ بیشــتر 
ــمارت  ــی اس اس )SPSS( و اس ــزار اس پ ــا نرم اف ــق ب ــای تحقی ــد. یافته ه ــن گردی از 0.7 تعیی
پــی ال اس )Smart PLS( و مدل هــای معــادلات ســاختاری در دو ســطح توصیفــی و اســتنباطی 
تجزیه و تحلیــل شــد. یافته  هــای پژوهــش نشــان داد توســعۀ حرفــه ای بــا ضریــب مســیر 0.79 
ــا  ــیر 0.63 ب ــب مس ــا ضری ــز ب ــازمانی نی ــری س ــه دارد و یادگی ــازمانی رابط ــری س ــا یادگی ب
جانشــین پروری ارتبــاط دارد. همچنیــن توســعۀ حرفــه ای بــا ضریــب مســیر 0.27 بــا 

جانشین پروری در مجمع تشخیص مصلحت نظام رابطه دارد. 
.E24، D23، M12 :JEL طبقه بندی

رابطۀ توسعۀ حرفه ای کارکنان با جانشین پروری و نقش میانجی یادگیری 
سازمانی با رویکرد سیاست های کلی تحول نظام اداری

* منیژه احمدی1    ، مهدی نظری2      
1. استادیار، گروه علوم تربیتی و روان شناسی، دانشگاه پیام نور، تهران، ایران

2. کارشناسی ارشد مدیریت، دانشکدۀ مدیریت، دانشگاه آزاد اسلامی واحد الکترونیک، تهران، ایران  

تاریخ  دریافت: 16 خرداد 1401
تاریخ  پذیرش: 23 مرداد 1401 

تاریخ  انتشار: 1 تیر 1402

کلیدواژه ها:  
یادگیری 

سازمانی، توسعۀ 
حرفه ای کارکنان، 

جانشین  پروری، مجمع 
تشخیص مصلحت نظام. 

* نویسندۀ مسئول:
دکتر منیژه احمدی

نشانی: تهران، دانشگاه پیام نور
تلفن:  4159472)912(98+ 

manijehahmadi@pnu.ac.ir :پست الکترونیک

iDiD

  20.1001.1.23452544.1402.11.42.1.9

mailto:manijehahmadi@pnu.ac.ir
https://www.orcid.org/0000-0003-1502-5262
https://www.orcid.org/0000000345813710


فصلنامه سیاست های راهبردی و کلان

210

تابستان 1402. دورۀ 11. شمارۀ 2

منیژه احمدی و همکار. رابطۀ توسعۀ حرفه ای کارکنان با جانشین پروری و نقش میانجی یادگیری سازمانی با رویکرد سیاست های کلی تحول نظام اداری.

1. مقدمه 
ــازمان ها و  ــر س ــردی دیگ ــای عملک ــتر از حوزه ه ــانی بیش ــع انس ــت مناب ــگاه مدیری ــش و جای نق
ــت  ــمندان مدیری ــگران و اندیش ــه پژوهش ــورد توج ــی م ــی و بازاریاب ــور مال ــون ام ــرکت ها همچ ش
ــهود  ــع نامش ــت مناب ــین  پروری در مدیری ــانی و جانش ــع انس ــعۀ   مناب ــیوه های توس ــت. ش ــوده اس ب
ــرمایۀ انســانی  ــظ س ــان و حف ــای شایســتگی آن ــور ارتق ــان به منظ ــازی کارکن ــازمان و توانمندس س
ــع  ــازمان شــیوه های توســعۀ مناب ــران س ــران و مدی ــر رهب ــه اگ ــی ک ــا جای ــت دارد؛ ت بســیار اهمی
ــا  ــازمان ب ــره وری س ــی و به ــک اثربخش ــد، بی ش ــرار ندهن ــتورکار ق ــوب را در دس ــانی مطل انس
چالش هایــی روبــه رو خواهــد شــد )Paderna, Guiveses, Ong & Tsai, 2020(. جانشــین  پروری 
ــارت اســت از  ــه ثبــات نیــروی انســانی کمــک می  کنــد. جانشــین  پروری عب فراینــدی اســت کــه ب
تــاش در جهــت تــداوم عملکــرد کارآمــد یــک ســازمان، دپارتمــان و گــروه  کاری از طریــق تــدارک 
بــرای توســعه و جایگزینــی نیروهای  کلیــدی در طــی زمــان. جانشــین پروری ابــزاری پایــه  ای بــرای 
ــا و  ــه درس  ه ــم ک ــان می یابی ــین  پروری اطمین ــق جانش ــرا از طری ــت؛ زی ــازمانی اس ــری س یادگی
ــردد و از  ــظ می گ ــود، حف ــاد می  ش ــازمانی« ی ــۀ س ــه »حافظ ــه از آن ب ــازمانی ک ــای س تجربه ه
ــد.  ــرد ســازمان به دســت می آی ــود مســتمر در عملک ــۀ دوم بهب ــری حلق ــت یادگی ــا تقوی ــن راه ب ای
ــتیبان  ــه پش ــاز ب ــوان نی ــت. می  ت ــی نیس ــت  های مدیریت ــه پسُ ــدود ب ــط مح ــین  پروری فق جانش
ــدی را  ــری و تولی ــروش، دفت ــی، ف ــه  ای، تخصص ــته  های حرف ــامل رس ــغلی ش ــۀ ش ــر طبق را در ه
ــط کاری بــا  ــمت محی ــت ســازمان  ها به س ــف بــا حرک ــت تعری ــن محدودی ــت. ای ــر گرف در نظ
ــن  ــود. در چنی ــر می  ش ــر و کمت ــازمان کمت ــا س ــان ب ــتر کارکن ــری بیش ــالا و درگی ــرد ب عملک
ــان توانمندشــده  ــری در دســت کارکن ــدرت رهب ــر اســت و ق ــری غیرمتمرکزت ســازمانی، تصمیم  گی

ــاری، 1396(.   ــی و غف ــت )ابوالعای ــده اس ــازمان پراکن ــه وکنار س در گوش

بــا توجــه بــه پیچیده  تــر شــدن چالش  هــای محیطــی و تغییــرات ســریع و گســترده در 
آینده ســاز،  و  آینده نگــر  و جانشــین پروری در ســازمان  های  اســتعدادها  ســازمان  ها، مدیریــت 
روز بــه روز بیشــتر اهمیــت می یابــد؛ به طــوری کــه جانشــین  پروری در ســازمان  ها به عنــوان 
ــوی  ــد. از س ــر می  کن ــف را درگی ــران ص ــتقیم مدی ــور مس ــی به ط ــی و حیات ــل اساس ــک عام ی
ــرا در  ــت؛ زی ــک اس ــرایط بان ــی ش ــروری در بررس ــری ض ــان عنص ــه ای کارکن ــعۀ حرف ــر توس دیگ
محیطــی کــه ویژگــی آن پیچیدگــی و تغییــر مســتمر اســت، گفتــه می شــود کــه ظرفیــت توســعۀ 
ــوان  ــرا به عن ــه و هم گ ــتراتژیک محافظه کاران ــزی اس ــتر از برنامه ری ــیار بیش ــان بس ــه ای کارکن حرف
ــه  ای  ــعۀ حرف ــزی توس ــدف از برنامه  ری ــد. ه ــمار می آی ــی به ش ــت رقابت ــق مزی ــزی خل ــتۀ مرک هس
ــا  ــان ب ــای کارکن ــا و توانمندی  ه ــۀ مهارت  ه ــان از راه مقایس ــعۀ کارکن ــای توس ــایی نیازه شناس
ــر  ــرای ه ــۀ آن ب ــن گزین ــای مســیر شــغلی و انتخــاب بهتری ــایی فرصت  ه ــای شــغلی، شناس نیازه
ــرای  ــز ب ــان و نی ــک از کارکن ــرای هری ــی ب ــردی و تخصص ــعۀ ف ــام توس ــک نظ ــرای ی ــرد و اج ف
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ــرآرا، 1400(.   ــرزاده، طبری مه ــی، باق ــت )فرخ ــاح اداری اس اص

اصــاح اداری یکــی از مهم تریــن فعالیــت دولت هاســت. در بســیاری از کشــورهای توســعه یافته، 
ــی  ــات عموم ــوزۀ خدم ــای اداری در ح ــاختار و رویه ه ــر در س ــد تغیی ــای فراین ــاح اداری به معن اص
 .)Atwood, 2020( اســت و دلیــل آن بــرآورده نشــدن انتظــارات محیــط سیاســی و اجتماعــی اســت
ــای  ــاختارها و فراینده ــه در س ــر آگاهان ــای تغیی ــاح اداری به معن ــت1 )1996(، اص ــدگاه پولی از دی
ــه عبــارت دیگــر،  ــه عملکــرد بهتــر اســت. ب ــا هــدف هدایــت آن هــا ب ســازمان های بخــش دولتــی ب
ــش  ــدف از آن افزای ــه ه ــت ک ــام اداری اس ــول در نظ ــه تح ــت اداری هرگون ــود ظرفی ــاح و بهب اص
ــی  ــه الزامات ــی پاســخ ب ــود در بخــش دولت ــی اســت. اصــاح و بهب ــی بخــش دولت اثربخشــی و کارای
ــی، 1396،  ــی و نجف بیگ ــی، فقیه ــه اســت )باران ــی را در برگرفت ــور دولت ــۀ  ادارۀ ام ــه عرص اســت ک
ص. 15(. در نظــام اداری ایــران، برنامــۀ اصــاح ســاختار ســازمانی دســتگاه های اجرایــی بــا 
ــهیل  گر و  ــاختاری تس ــه س ــتیابی ب ــور و دس ــعۀ کش ــران توس ــب بازیگ ــش مناس ــن نق ــدف تبیی ه
ــش  ــت، بخ ــران )دول ــایر بازیگ ــا س ــل ب ــان در تعام ــه  ای کارکن ــعۀ حرف ــر توس ــز ب ــا تمرک ــک ب چاب
ــن شــده اســت. همچنیــن  ــردم( تدوی ــي و م خصوصــي، ســازمان هاي مردم نهــاد، مدیریت هــاي محل
سیاســت  های کلــی تحــول اداری اباغــی از ســوی مقــام معظــم رهبــری در زمینــۀ توجــه بــه نیــروی 

انســانی عبــارت اســت از:

ـ نهادینه ســازی فرهنــگ ســازمانی مبتنــی بــر ارزش هــای اســامی و کرامــت انســانی و ارج نهــادن 
بــه ســرمایه های انســانی و اجتماعــی؛ 

ـ عدالت محوری در جذب، تداوم خدمت و ارتقای منابع انسانی؛ 

ــروی  ــذب نی ــور ج ــانی به منظ ــع انس ــش مناب ــای گزین ــدی روش ه ــا و روزآم ــود معیاره ـ بهب
و  ســلیقه ای  نگرش هــای  و  تنگ نظری هــا  از  پرهیــز  و  شایســته  و  متعهــد  توانمنــد،  انســانی 

غیرحرفــه ای؛ 

ـ دانش گرایی و شایسته سالاری مبتنی بر اخاق اسامی در نصب و ارتقای مدیران؛ 

ــص و  ــش، تخص ــطح دان ــای س ــازی و ارتق ــانی و بهس ــع انس ــوی مناب ــد معن ــۀ رش ــاد زمین ـ ایج
مهارت هــای آنــان؛ 

ــدی،  ــرد، توانمن ــر عملک ــد ب ــا تأکی ــات ب ــران خدم ــت و جب ــام پرداخ ــت در نظ ــت عدال ـ رعای
ــه شــرایط اقتصــادی  ــا توجــه ب ــگاه و ویژگی هــای شــغل و شــاغل و تأمیــن حداقــل معیشــت ب جای

ــی؛  و اجتماع

1. Politt
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ـ زمینه ســازی جــذب و نگهــداری نیروهــای متخصــص در اســتان های کمترتوســعه یافته و 
ــروم؛  ــق مح مناط

همچنین در مواد 20، 54 و 58 قانون مدیریت خدمات کشوری به این موضوع توجه شده است:

ـ متناسب ســازی دانــش، مهــارت و نگــرش کارکنــان دولــت بــا شــغل مــورد نظــر در قالــب نظــام 
آمــوزش جدیــد؛ 

ـ تربیــت مدیــران کارآمــد و ارزش مــدار و اســتقرار نظــام شایســتگی و ایجــاد ثبــات در خدمــت 
ن؛  مدیرا

ــه و  ــر و اندیش ــدی از فک ــدان و بهره من ــارکت کارمن ــب مش ــرای جل ــب ب ــازِکار مناس ــاد س ـ ایج
خاقیــت آنــان در تصمیم گیری هــا )وبــگاه مرکــز پژوهش هــای شــورای اســامی(.

ــا وجــود برنامه  هــای متعــدد جهــت ارتقــای اجــرای فراینــد جانشــین پروری  گفتنــی اســت کــه ب
در مجمــع تشــخیص مصلحــت نظــام، نتایــج و توفیقــات در ایــن زمینــه مطلــوب نبــوده اســت؛ زیــرا 
ــرا  ــی اج ــکل مقبول ــین پروری به ش ــد جانش ــران، فراین ــارات مدی ــق و اظه ــاهدات محق ــاس مش براس
ــی از  ــه یک ــده و ب ــازمان انجامی ــان س ــایر ذی نفع ــران و س ــی مدی ــه نارضایت ــئله ب ــن مس ــده و ای نش
دغدغه  هــای اصلــی ســازمان تبدیــل شــده اســت. از ســوی دیگــر جایــگاه منحصربه فــرد ایــن ســازمان 
در بخــش دولتــی ایــران کــه منبعــث از محیــط پویــا و الزامــات خــاص ناشــی از مطالبــات ذی نفعــان 
ــی و  ــرا ناکام ــازد؛ زی ــر می  س ــش توجیه  پذی ــش از پی ــد را بی ــن فراین ــه ای ــه ب ــرورت توج ــت، ض اس
شکســت در ایــن زمینــه پیامدهــای منفــی همچــون کاهــش عملکــرد ســازمان و نارضایتــی ذی نفعــان 
ــا توجــه بــه  را در پــی خواهــد داشــت کــه از دغدغه هــای اصلــی و اساســی ســازمان مذکــور اســت. ب
آنچــه بیــان شــد، نویســندگان ضــرورت پژوهــش در ایــن زمینــه را احســاس کردنــد و بــا هــدف بررســی 
ــا جانشــین پروری وفــق بنــد 5 سیاســت های تحــول نظــام اداری  رابطــۀ توســعۀ حرفــه ای کارکنــان ب
بــا نقــش میانجــی یادگیــری ســازمانی در مجمــع تشــخیص مصلحــت نظــام بــه انجــام ایــن تحقیــق 

همــت گماشــتند.

2. پیشینۀ تحقیق
ــه  ای  ــعۀ حرف ــن توس ــۀ بی ــازمانی در رابط ــری س ــی یادگی ــش میانج ــی نق ــارۀ بررس ــون درب ــا کن ت
ــا جانشــین پروری پژوهش  هــای محــدودی در داخــل و خــارج کشــور انجــام شــده؛ امــا در  کارکنــان ب
ــای  ــن   پژوهش ه ــت. نزدیک تری ــده اس ــه نش ــازه  ها مطالع ــن س ــان ای ــاط هم زم ــی، ارتب ــچ پژوهش هی

ــت. ــده اس ــه ش ــدول 2 خاص ــه در ج ــن زمین ــده در ای انجام ش
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جدول 2. فشردۀ پیشینۀ تحقیق

نتایجموضوع پژوهشپژوهشگران

تأثیر برنامه ریزی جانشین پروری در رشد ظفر و اختر )1401(
سازمانی

تنوع جنسیتی با رشد سازمان ارتباط ندارد و وجود فرهنگ 
یادگیری سازمانی تسهیل کنندۀ جانشین پروری است. 

فرخی و دیگران 
)1400(

چالش های اجرای سازکِار جانشین پروری در سازمان 
عمومی )مورد مطالعه: شهرداری تهران(

موانع مدیریتی، ساختاری، فرایندی و فرهنگی 
اصلی ترین چالش ها.

زاهدی  پور، اولادیان و 
حسینی )1400(

ارائۀ الگوی مدارس اثربخش مبتنی بر سازمان 
یادگیرنده )مطالعۀ موردی: مدارس مقطع ابتدایی 

شهر تهران(

شایستگی های معلمان، سیاست های آموزشی، 
توانمندسازی نیروی انسانی، فعالیت های فوق برنامه، 

استقرار نظام یاددهی و یادگیری، شایستگی های مدیران، 
امکانات تکنولوژیک، آینده نگری، روش ها و ابزار نوآورانه، 
ارتقای سطح سامت، بهداشت و ایمنی مدرسه، اعتقاد به 

خرد جمعی، مدیریت و رهبری. 

رشیدپور، اکبری و 
مهدیان )1399(

سنجش دیدگاه مدیران درخصوص پیاده سازی 
نظام جانشین پروری با رویکرد شایستگی در بین 

مدیران بیمارستان های  تابعۀ دانشگاه علوم پزشکی 
اصفهان

وضعیت موجود آموزش و بهسازی، نحوۀ ارزیابی عملکرد 
و جبران خدمات، در میان مدیران بیمارستان ها در حد 

متوسط وجود داشت. جنبه های برنامه ریزی و پیش بینی، نحوۀ  
کارمندیابی، وضعیت خدمات رفاهی و نگهداشت وجود نداشت.

تورانی، صادقی 
و نامدارحاجی آقا 

)1397(

تأثیر یادگیري سازماني در مدیریت 
جانشین پروري با نقش میانجي تعهد سازماني

مهارت های فردی، یادگیری گروهی و تفکر سیستمی 
در تعهد سازمانی و نیز تعهد سازمانی، مهارت های 

فردی، یادگیری گروهی و تفکر سیستمی در مدیریت 
جانشین پروری تأثیر مستقیم، مثبت و معنادار دارد.

خان عزیزی و 
طالع پسند )1396(

رابطۀ راهبردهای مدیریت دانش با ظرفیت های 
یادگیری فردی و سازمانی

بین مؤلفۀ تسهیم دانش و تحول در سازمان با ظرفیت 
یادگیری فردی و ظرفیت یادگیری سازمانی رابطۀ مثبت 

و معنا دار وجود دارد. 

سرتا و گراس2 
)2020(

مؤلفه های یک استراتژی توسعۀ حرفه ای مؤثر: مدل 
تمرین حرفه ای، بازخورد همتایان، مربیگری، حمایت 

مالی، و برنامه ریزی جانشینی

افزایش خودمختاری، تقویت شایستگی فردی و توسعۀ 
حرفه  ای، مشارکت بیشتر و فرهنگ سازمانی و یادگیری 
سازمانی می تواند در فرایند جانشین پروری تأثیر مثبت 

بگذارد.

دانش، مهارت ها و قابلیت های سازمانی برای خان3 )2019(
تحول ساختاری

مهارت، یادگیری و توانایی های سازمانی در تغییر و 
تحولات اساسی تأثیر دارد.

پاین، هووارتر، 
هاول، دراوز و 
گیرین4)2018(

آموزش کارکنان با برنامه ریزی جانشینی رابطۀ مثبت برنامه ریزی جانشین پروری در سامت عمومی
و معنادار دارد.

ویتو5 )2018(
توسعۀ رهبری در خدمات انسانی: تغییرات در 
آموزش آژانس، سرمایه گذاری سازمانی، رضایت 
مشارکت کنندگان و برنامه ریزی جانشین پروری

آموزش های رسمی و فرهنگ یادگیری سازمانی، میزان 
سرمایه  گذاری سازمانی، رضایت شرکت کنندگان، یادگیری 

و کاربردهای عملی در برنامه ریزی جانشینی تأثیر دارد.
)منبع: مطالعات محققان(

2. Creta & Gross
3. Khan
4. Payne, Hovarter, Howell, Draws & Gieryn 
5. Vito
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3. چارچوب نظری

3ـ1. یادگیری سازمانی 
به اشــتراک گذاشــتن آن اســت  یادگیــري ســازماني6 و  قابلیت هــاي مهــم ســازماني؛  از  یکــي 
)میرکمالــی، پورکریمــی و کرمــی، 1396(. از ســال1990م، بســیاري از مراکــز دانشــگاهي و صنعتــي بــه 
مفهــوم یادگیــري ســازماني توجــه کرده انــد. در ایــران، مبحــث یادگیــري ســازماني موضوعــي به نســبت 
تــازه اســت. مطالعــات محــدودي نیــز دربــارۀ ارزیابــي ســازمان هاي کشــور در ایــن خصــوص صــورت 
ــي انجام شــده  گرفتــه اســت. مــرور پیشــینۀ تحقیــق نشــان مي دهــد تاکنــون بیشــتر مطالعــات تجرب
ــوع  ــن موض ــده و ای ــام ش ــدي انج ــازمان هاي تولی ــور س ــول مح ــازماني، ح ــري س ــۀ یادگی در زمین
ــرلک و  ــی، س ــه اســت )محمدرضای ــرار گرفت ــه ق ــورد توج ــر م ــي بســیار کمت ــازمان هاي خدمات در س
ــان  ــت، همچن ــر هس ــتمر اتفاق نظ ــته و مس ــري پیوس ــت یادگی ــه در اهمی ــا اینک ــی، 1400(. ب فقیه
بحــث مهمــی در ایــن خصــوص وجــود دارد کــه چگونــه مدیــران مي تواننــد به شــکلی کارآمــد قابلیــت 
ــرد در  ــود عملک ــن راه بهب ــازماني مهم تری ــري س ــد. یادگی ــعه دهن ــود را توس ــازماني خ ــري س یادگی
درازمــدت اســت و در آینــدۀ نزدیــک فقــط ســازماني مي توانــد ادعــاي برتــري کنــد کــه قــادر باشــد از 
قابلیت هــا، تعهــد و ظرفیــت یادگیــري افــراد در تمــام ســطوح به نحــو مطلــوب بهره بــرداري کنــد. در 
ــدۀ آن هــا و ســپس  ــا تشــخیص اشــتباه  ها و علــل به وجودآورن یادگیــري ســازماني، اعضــاي ســازمان ب
ــا تغییــرات و حــوادث  ــه ب ــراي مقابل ــدوزی می کننــد و ب ــراي آینــده تجربه ان اصــاح ایــن اشــتباه ها، ب
احتمالــي آمــاده مي  شــوند )محرمــی، مهدیــون، قاســم زاده و رزاقــی، 1399(. یادگیــري ســازماني یعنــي 
ــر  ــود. ب ــر مي ش ــر منج ــناخت مؤثرت ــر و ش ــش بهت ــق دان ــات از طری ــود اقدام ــه بهب ــه ب ــدي ک فراین
ــازي  ــق، غني س ــراي خل ــازمان ب ــي س ــي درون ــه توانای ــري7 ب ــن اســاس، از نظــر جــوري و لیمیبانت ای
ــت  ــري، ظرفی ــرد و رقابت پذی ــب عملک ــا برحس ــر از رقب ــردن بهت ــتاي کار ک ــت  دانش در راس و کاربس
ــرد  ــات و عملک ــاي اساســي و ضــروري عملی ــي از ابزاره ــه یک ــود ک ــه مي ش ــازماني گفت ــري س یادگی
ــراي  ــراي اج ــازمان ب ــي س ــان دهندۀ توانای ــازمانی نش ــری س ــت. یادگی ــده اس ــناخته ش ــازمان ها ش س
ــري را تســهیل و آن  ــد یادگی ــه فراین ــي اســت ک ــت، و ســاختارها و رویه های ــات مناســب مدیری اقدام
ــري را  ــازماني یادگی ــري س ــن یادگی ــرد نوی ــازاده، 1391(. رویک ــید و پاش ــد )خورش ــویق مي کن را تش
ــردي، گروهــي و ســازماني  ــال یکپارچه ســازي یادگیــري ف فرهنگــي ســازماني تلقــي می کنــد و به دنب

.)Yeung, 2003( ــت اس

ــر  ــت تغیی ــه قابلی ــت ک ــه اي اس ــد به گون ــش جدی ــري دان ــعه و به کارگی ــازماني توس ــري س یادگی
 .)Skerlavaj, Stembergera, Krinjara & Dimovskia, 2007( باشــد  داشــته  را  کارکنــان  رفتــار 

6. Organizational Learning
7. Johri & Limpibunterny
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اشــکناس8 قابلیــت یادگیــري ســازماني را این گونــه تعریــف کــرده اســت: توانایــي ســازمان در یادگیــري 
از تجربیاتــش و ایجــاد شــرایط بــرای کســب آن هــا به واســطۀ زمــان و مرزهــا )بــه نقــل از توحیدی اصــل، 
1391(. ســازمان هاي ناتــوان از یادگیــري براســاس روش هــاي خــود قضــاوت مي کننــد و بــراي انجــام 
ــازمان  ــي س ــازماني توانای ــري س ــت یادگی ــد. قابلی ــرف نمي کنن ــت ص ــا وق ــرات و بهبوده دادن تغیی
بــراي جــذب، تبدیــل و دگردیســی دانــش نــو و اســتفاده از آن بــراي توســعۀ ســریع محصــول جدیــد 
به منظــور کســب مزیــت رقابتــي اســت )Hsu & Fang, 2009(. کومــز و دیگــران نیــز قابلیــت یادگیــري 
ــازماني را تســهیل  ــري س ــد یادگی ــه فراین ــد ک ــازماني می انگارن ــي و س ــص مدیریت ــازماني را خصای س
ــادي و  ــد )ن ــا کن ــدي ایف ــش کلی ــري نق ــد یادگی ــد در فراین ــازه مي ده ــازمان اج ــه س ــد و ب می کن
یارمحمدیــان، 1390(. از ســوی دیگــر مجموعــه اي از شایســتگي هاي بــارز اســت کــه به عنــوان دانــش 
ــد و  ــز می کن ــاي خــود متمای ــا، ســازمان را از رقب ــه و فراینده ــري مهارت هــاي فناوران خــاص به کارگی
آن را بــراي انطبــاق بــا محیــط خــود توانــا مي ســازد. ظرفیــت یادگیــري ســازماني توانایــي و قابلیــت 
افــراد را بــراي دســتیابي بــه اطاعــات جدیــد توســعه می دهــد و ایــن اطاعــات را بــه دانــش تبدیــل 
ــن  ــه ای ــازمان ها ب ــرا س ــت؛ زی ــي اس ــازماني حیات ــاي س ــراي فعالیت ه ــردي ب ــن عملک ــد. چنی مي کن
وســیله مي تواننــد مزیــت رقابتــي خــود را حفــظ کننــد )Creta & Gross, 2020(. یادگیــری ســازمانی 
ــرای  ــه ب ــا به دســت آوردن تجربــه و کاربســت آن تجرب فراینــدی اســت کــه ســازمان در طــی زمــان ب
ــود.  ــل می ش ــازمان منتق ــپس در س ــده س ــش ایجادش ــد. دان ــود می بخش ــود را بهب ــش، خ ــاد دان ایج
ــرا ایجــاد، حفــظ و  ــژه  برخــوردار اســت؛ زی ــرای همــۀ ســازمان ها از اهمیتــی وی یادگیــری ســازمانی ب
ــازمانی   ــری س ــود. یادگی ــک کل می ش ــوان ی ــت آن به عن ــث تقوی ــازمان باع ــش درون   س ــال دان انتق

ابــزار حفــظ و انتقــال دانــش درون ســازمان اســت.

ــه  ــود دارد ک ــی وج ــطوح مختلف ــری، س ــت. در یادگی ــری نیس ــای یادگی ــاً به معن ــر لزوم  تغیی
ــری  ــۀ یادگی ــذارد. نظری ــای می گ ــازمان برج ــتراتژیک س ــت اس ــاوت در مدیری ــری متف ــدام تأثی هرک
ــی  ــای اصل ــت. جنبه ه ــز اس ــازمان متمرک ــتفاده از آن در درون س ــش و اس ــاد دان ــر ایج ــازمانی ب س
ــگام  ــراد در هن ــه اف ــد ک ــاق می افت ــی اتف ــری زمان ــه یادگی ــن اســت ک ــازمانی ای ــری س ــۀ یادگی نظری
یافتــن و حــل مشــکات، در تعامــل باشــند. نظریــۀ یادگیــری ســازمانی بــر اهمیــت توســعۀ فرهنــگ 
ــری    ــو9 )2019( یادگی ــی، ســوزا و پاگوت ــی، لوت ــد. از نظــر نیکولت ــد می کن ــری در ســازمان تأکی   یادگی
ســازمانی بــه مفهــوم خلــق تعهــد مدیریتــی در ســازمان اســت. در ایــن حالــت، تعهــد مدیریتــی بیانگــر 
ــان  ــزش کارکن ــوآوری و انگی ــد ن ــرای فراین ــری ب ــد رهب ــی و تعه ــت مدیریت ــعه و تســهیل حمای توس
ــر براســاس  ــرای تغیی ــازمان را ب ــی س ــری شــخصی توانای ــدی و یادگی ــی، کارآم ــد مدیریت اســت. تعه
شــرایط محیطــی بهبــود می دهــد. همچنیــن   یادگیــری ســازمانی به معنــای خلــق و انتقــال دانــش در 
ــازمان  ــش در س ــال و به اشــتراک  گذاری دان ــق، انتق ــا تلفی ــه ب ــازمان اســت ک ــی س ــای طبقات فراینده

8. Ashkenas
9. Nicolletti, Lutti, Souza & Pagotto
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ســبب می شــود تعامــل در میــان افــراد و سیســتم های اطاعــات بیشــتر شــود و عملکــرد بهبــود یابــد. 
از ســوی دیگــر یادگیــری ســازمانی را محیطــی می داننــد کــه متخصصــان دانــش خــود را به صــورت 
ــدگاه، یادگیــری   ســازمانی جایــی اســت  که  ــد. در ایــن دی یــک شــبکۀ اجتماعــی به اشــتراک می گذارن
متخصصــان ســازمان دانــش خــود را در شــبکه های شــخصی بــه نــام جوامــع عملــی ایجــاد می کننــد. 
ــاد  ــه متناقــض تلقــی شــوند )Nicolletti et al., 2019(. ابع ــوان مکمــل و ن ــد به عن ــا بای ــن دیدگاه ه ای

قابلیــت یادگیــری ســازمانی عبــارت اســت از: 

1. تعهــد مدیریــت: مدیــر بایــد فراینــد تغییــر را هدایــت کنــد، مســئولیت ایجــاد ســازمانی را بــر 
ــه رو شــود؛  ــا چالش هــای جدیــد روب ــه بازتولیــد خــود اســت و بتوانــد ب عهــده گیــرد کــه قــادر ب

ــه اهــداف ســازمان داشــته  ــد روشــنی ب ــف دی ــان در بخش هــای مختل ــد سیســتمی: کارکن 2. دی
ــه توســعۀ آن اهــداف کمــک کــرد؛  ــوان ب ــه می ت باشــند و بداننــد کــه چگون

ــر و  ــای انعطاف پذی ــن راه حل ه ــت وجوی یافت ــه جس ــرایطی ک ــگری: ش ــاز و آزمایش ــای ب 3. فض
نوآورانــه بــرای مشــکات جــاری و آینــدۀ ســازمان فراهــم اســت و فرهنــگ ریســک پذیری و خاقیــت 

ــد؛ ــج می ده را تروی

ــق  ــرد از طری ــش کسب شــده در ســطح ف ــی دان ــش: انتشــار درون ــال و یکپارچه ســازی دان 4. انتق
ــک به منظــور  ــات چاب ــو و بحــث، طراحــی و توســعۀ سیســتم های اطاع ارتباطــات منعطــف، گفت وگ

تضمیــن صحــت و قابلیــت دسترســی اطاعــات اســت؛  

ــویق  ــوآوری را تش ــری و ن ــی آورد، خطرپذی ــود م ــی را به وج ــدف نهای ــترک: ه ــم انداز مش 5. چش
ــت؛ ــم اس ــد، مه ــل می کن ــره و منتق ــازمان ذخی ــه س ــی ک ــوع دانش ــن ن ــد و در تعیی می کن

ــل    ــی و ح ــط خارج ــا محی ــاق ب ــرای انطب ــازمان ب ــای   س ــه اعض ــازمانی: هنگامی ک ــگ  س 6. فرهن
مشــکات یکپارچگــی داخلــی تــاش می کننــد، فرهنــگ  ســازمانی آن هــا را ناخــودآگاه بــه یادگیــری 

ســوق داده اســت؛ 

7. کار و یادگیــری گروهــی: بــر اهمیــت همســویی کارکنــان ســازمان تأکیــد می شــود تــا از هــدر 
رفتــن انــرژی جلوگیــری شــود؛  

8. اشــتراک دانــش: ظرفیــت ســازمان بــرای جابه جایــی دانــش بیانگــر قابلیــت انتقــال و 
ــچ، 1399(.   ــد )ه ــمار می آی ــز به ش ــازمان نی ــت س ــۀ موفقی ــه لازم ــت ک ــدرت اس ــتن ق اشتراک گذاش

ــردد.  ــت گ ــازمان تقوی ــری در س ــگ یادگی ــود فرهن ــب می ش ــری موج ــه یادگی ــازمان ب ــد س تعه
ــتری  ــای بیش ــتفاده از آن، فرصت ه ــش و اس ــاد دان ــه ایج ــازمان ب ــش س ــگ، به دلیلرای ــن فرهن در ای
ــا در  ــراد و ســهیم شــدن آنه ــش اف ــد و ضمــن توســعۀ دان ــری در ســازمان فراهــم می آی ــرای یادگی ب
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ــد از  ــا محصــولات جدی ــا ی ــا، فراینده ــت اجــرای ایده ه ــش قابلی ــک  ســو و افزای ــر از ی ــش یکدیگ دان
ســوی دیگــر، ظرفیــت نــوآوری در ســازمان افزایــش می یابــد. بنابرایــن ســازمان متعهــد بــه یادگیــری 
به ســبب داشــتن دانــش و توانایــی در فهــم و پیش بینــی نیــاز مشــتریان، تعهــد بــه نــوآوری و فضــای 
یادگیــری و اســتقبال از ایده هــای نــو در ســازمان قــادر اســت بــر نــوآوری خــود بیفزایــد. ایــن مفهــوم 
ســبب می شــود در آینــدۀ نزدیــک، فقــط ســازمانی ادعــای برتــری کنــد کــه قــادر باشــد از قابلیت هــا، 
ــد.  ــرداری کن ــن شــکل بهره ب ــه بهتری ــام ســطوح ســازمان ب ــراد در تم ــری اف ــت یادگی ــد و ظرفی تعه
ــط  ــا محی ــد خــود را ب ــر می توان ــزوده شــود، ســازمان بهت ــری ســازمانی اف ــی یادگی ــر توانای ــدر ب هرق
 Tortorella, Vergara, Garza-Reyes & Sawhney,( ــد ــر باش ــد و موفق ت ــازگار کن ــر س ــال تغیی در ح
ــه خــان10و خــان )2019( یادگیــری ســازمانی را براســاس ابعــاد  ــردازان از جمل 2020(. برخــی نظریه پ
ــانه های  ــتراک گذاری آن و رس ــش، اش ــیم دان ــامل تقس ــه ش ــد ک ــی کرده ان ــرا بررس ــران تحول گ رهب
ــر  ــازمانی مؤث ــری س ــر یادگی ــا ب ــک از مؤلفه ه ــه هری ــرد ک ــات ک ــه اثب ــن نظری ــت. ای ــی اس اجتماع
خواهــد بــود. همچنیــن علــی، پیتــر، خــان، علــی و ســیف11 )2019( نظریــۀ یادگیــری ســازمانی خــود 
ــا و  ــای پوی ــارت اســت از قابلیت ه ــه عب ــد ک ــرار دادن ــورد بحــث ق ــاد سلســله مراتب م را براســاس ابع
ــازمانی  ــری س ــر یادگی ــا ب ــک از مؤلفه ه ــه هری ــرد ک ــات ک ــه اثب ــن نظری ــم. ای ــازی مفاهی یکپارچه س

ــد. اثرگذارن

3ـ2. توسعۀ حرفه ای کارکنان
توســعۀ   حرفــه ای12 مجموعــۀ عملکردهــای کارکنــان اســت کــه درنهایــت ســبب افزایــش توانایــی آن هــا 
و بهبــود شــرایط کاری شــان می شــود. رویکــرد توســعۀ حرفــه اي از مفاهیــم جدیــد در حــوزۀ مدیریــت 
و ســازمان اســت کــه هــدف از آن توســعۀ دانــش، بینــش و مهــارت کارکنــان و مدیــران بــراي نیــل بــه 
ــد  توســعۀ ســازماني در محیــط پرتاطــم قــرن بیســت ویکم اســت. بنابرایــن توســعۀ حرفــه اي مي توان
رویکــردی مناســب بــراي حرفه اي تــر کــردن مدیــران و کارکنــان به عنــوان ضــرورت نیــل بــه توســعۀ 
ســازماني مطــرح باشــد )عاشــقی و قهرمانــی، 1396(. توســعۀ حرفــه اي هرگونــه فعالیــت طراحي شــده 
ــات  ــارت و تمای ــش، مه ــود دان ــق بهب ــران از طری ــه اي مدی ــاي حرف ــای صاحیت ه ــور ارتق به منظ
 .)Bizzell, 2011( آن هــا تعریــف شــده اســت کــه هــدف از آن رشــد پیشــرفت فــردی اســت )حالــت(
بــه عبــارت دیگــر، توســعۀ حرفــه اي در مفهومــی گســترده، بــه توســعۀ افــراد در نقــش حرفــه اي خــود 
ــه اي  ــعۀ حرف ــوم توس ــن مفه ــی، 1400(. همچنی ــی و برق ــکار اله ــم زاده، گناه ــد )قاس ــاره مي کن اش
ــي اســت  ــا اســتفاده از برنامه های ــع بالقــوه موجــود و توســعۀ ســاختار ســازمان ب ــه رشــد مناب ناظــر ب
ــرادي  ــاي انف ــر فعالیت ه ــاً ب ــه اي عموم ــعۀ حرف ــاي توس ــود. برنامه ه ــره وري مي ش ــه به ــر ب ــه منج ک
کارکنــان متمرکــز اســت. از آنجــا کــه بالندگــي از خصوصیــات ذاتــي افــراد حرفــه اي اســت، توســعۀ 

10. Khan
11. Ali, Peters, Khan, Ali & Saif
12. professional development
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ــات و  ــش، اطاع ــته دان ــور پیوس ــد به ط ــه بای ــر حرف ــان ه ــه متصدی ــت ک ــن معناس ــه ای ــه اي ب حرف
 Bayarystanova, Arenova &( ــه روز کننــد تجــارب خویــش را وســعت و عمــق بخشــند و آن هــا را ب
ــاس  ــن زیرمقی ــه از چندی ــت ک ــاخصی اس ــان ش ــه ای کارکن ــعۀ حرف Nurmuhametova, 2013(. توس
ــق  ــش خل ــری از دان ــا ســطوح بالات ــر و ب ــی توانمندت ــوع قصــد دارد کارکنان ــده و درمجم تشــکیل  ش
ــه  ــرای کمــک ب ــر می گیــرد کــه ب ــه ای تمــام اشــکال آمــوزش و یادگیــری را در ب کنــد. توســعۀ حرف
موفقیــت کارکنــان در نظــر گرفتــه  شــده اســت. نمونه هــای دیگــر توســعۀ حرفــه ای شــامل مطالعــات، 
ــر  ــوی دیگ ــت. از س ــاوره اس ــری و مش ــت، مربیگ ــای صنع ــن، گواهی نامه ه ــوزش آنای ــای آم برنامه ه
ــان  ــه کارکن ــا ک ــن معن ــه ای ــت؛ ب ــه ای آن هاس ــرفت حرف ــای پیش ــان به معن ــه ای کارکن ــعۀ حرف توس
ــه ای در حــوزه ای خــاص، تخصــص ســازمانی خــود را بســط دهنــد و توانایــی  بتواننــد به صــورت حرف
خلــق ارزش بیشــتری بــرای ســازمان داشــته باشــند. در واقــع توســعۀ حرفــه ای بــه همــۀ آموزش هایــی 
ــر  ــال حاض ــر در ح ــی اگ ــود؛ حت ــه می ش ــاز دارد، گفت ــه اش نی ــت در حرف ــرای موفقی ــد ب ــه کارمن ک
مهارت هــای لازم را داشــته باشــد، ممکــن اســت در آینــده بــه مهارت هــای دیگــری نیــز نیــاز داشــته 

 .)Khan, 2019( ــد باش

ــا یادگیــری مســتمر  ــد کــه ب ســازمان ها راه توســعۀ خــود را در توســعۀ ســرمایۀ انســانی یافته ان
ماننــد ســازمان دهی دوره  هــای آموزشــی، مربیگــری و کار گروهــی محقــق می شــود. توســعۀ 
حرفــه ای کارکنــان برنامــه ای بــرای بســط دانــش، بینــش و مهــارت تخصصــی منابــع انســانی اســت. 
ــای  ــه برنامه ه ــن ب ــازمانی پرداخت ــدار س ــعۀ پای ــیرهای توس ــن مس ــی از راهبردی تری ــن یک بنابرای
توســعۀ حرفــه ای اســت. برنامــۀ توســعه حرفــه ای بــر نقــش راهبــردی یادگیــری و توســعه به عنــوان 
چالــش واحدهــای مدیریــت منابــع انســانی به منظــور گســترش و کاربســت ابزارهایــی بــرای کمــک 
ــی  ــعۀ تخصص ــرد و توس ــود عملک ــت بهب ــری جه ــای یادگی ــام فعالیت ه ــرای انج ــان ب ــه کارکن ب
ــارت اســت از:  ــان عب ــر توســعۀ کارکن ــج مؤث ــد. نتای ــد می کن ــا تأکی ــری آن ه ــان و انعطاف پذی کارکن
افزایــش مهارت هــای کارکنــان، توســعۀ کارکنــان، بهبــود منابــع انســانی و افزایــش انگیــزه و تعهــد 
ــاد  ــا ایج ــتقیم، ب ــور غیرمس ــا به ط ــعۀ  آن ه ــه توس ــی ب ــن بی توجه ــازمان. بنابرای ــه س ــان ب کارکن
خســتگی و نارضایتــی در کار، باعــث کاهــش روحیــۀ کارکنــان و افزایــش غیبــت از کار و در نهایــت 
ــی،  ــوزش، کارگروه ــق آم ــان از طری ــعۀ  کارکن ــای توس ــن رو فعالیت ه ــود. ازای ــت می ش ــرک خدم ت
ــان را  ــد کارکن ــب تعه ــردی مناس ــط بین ف ــازمانی و رواب ــات س ــغلی، ارتباط ــای ش ــای ارتق فرصت ه
ــل  ــوري، فص ــات کش ــت خدم ــون مدیری ــادۀ 58 قان ــق م ــد )Ali et al., 2019(. طب ــش می  ده افزای
ــطح  ــاي س ــور ارتق ــد به منظ ــور موظف ان ــي کش ــازمان هاي دولت ــان(، س ــازي کارکن ــم )توانمندس نه
کارایــي و اثربخشــي دســتگاه هاي اجرایــي، نظــام آمــوزش کارمنــدان دســتگاه هاي اجرایــي را 
ــدان  ــرش کارمن ــارت و نگ ــش، مه ــازی دان ــا متناسب س ــراه ب ــه هم ــد ک ــي کنن ــه اي طراح به گون
ــد آمــوزش را  ــدان در فراین ــورد نظــر، انگیزه هــاي لازم جهــت مشــارکت مســتمر کارمن ــا شــغل م ب
تأمیــن کننــد. همچنیــن براســاس مــادۀ 63 ایــن قانــون، آیین نامــۀ اجرایــي ایــن فصــل به پیشــنهاد 
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ســازمان تهیــه می شــود و بــه تصویــب هیئــت وزیــران مي رســد. مســئولیت توانمندســازي کارکنــان 
در درجــۀ نخســت متوجــه مســئولان آمــوزش هــر ســازماني اســت کــه از طریــق برنامه ریــزي، اجــرا 
ــعه و  ــوي توس ــتاب به س ــا ش ــازمان را ب ــد س ــت مي  توانن ــاي ضمن خدم ــواع آموزش ه ــیابي ان و ارزش

ــا، 1391(.  ــی و ازمش ــژاد، بهرام ــد )حیدری  ن ــوق دهن ــر س تغیی

ــردد. وی  ــور13 )1982( بازمی گ ــام ش ــۀ ویلی ــه نظری ــان ب ــه ای کارکن ــعۀ حرف ــای توس نظریه ه
ــدی  ــه خودکارآم ــد و آن را ب ــران می دان ــدرت مدی ــر ق ــت تأثی ــان را تح ــه ای کارکن ــعۀ حرف توس
کارکنــان مرتبــط می کنــد. از نظــر شــور، اگــر مدیــران بتواننــد قــدرت خــود را به شــکل درســت در 
ــر  ــاد می شــود و ایــن موضــوع ب ســازمان نشــان دهنــد، احتمــال پذیــرش آن از ســوی کارکنــان زی
ــان به ســمت توســعۀ  ــت، کارکن ــن حال ــذارد. در ای ــر می گ ــان اث ــدی کارکن ــود ســطح خودکارآم بهب
ــه ای  ــعۀ حرف ــۀ توس ــون14 )2019( نظری ــورن و پیلکینگت ــرد. ه ــد ک ــت   خواهن ــر حرک ــه ای بهت حرف
ــد. ادوارد15 و  ــه کردن ــش ارائ ــش دان ــه ای و افزای ــرفت حرف ــاد پیش ــاس ابع ــود را براس ــان خ کارکن
ــن  ــداوم و تعیی ــوزش م ــن آم ــان به وســیلۀ تأمی ــه ای کارکن ــد توســعۀ حرف ــران )2019( معتقدن دیگ
ــه ای را  ــاری   حرف ــران )2019( توســعۀ اجب ــوو16 و دیگ ــردد. اینگ ــق می  گ مدرســان اختصاصــی محق
ــی،  ــاری زنجان ــل از صف ــه نق ــد )ب ــی مطــرح کردن ــع عموم ــد سیاســت گذاران و مناف براســاس دو بعُ

ــور، 1396(.  ــنی و نمازپ ــم زاده، حس کاظ

3ـ3. جانشین پروری
ــۀ  ــا برنام ــردي ب ــه ای و ف ــازي حرف ــب آن، بهس ــه به موج ــت ک ــم اس ــدی منظ ــین پروري فراین جانش
ــای درســت  ــارت و نگرش ه ــا مه ــرادی ب ــان حاصــل شــود اف ــا اطمین ــق مي  شــود ت ــردی منطب راهب
بــرای احــراز پســت های باتصــدی در زمان  هــای مناســب همــواره وجــود دارد و دردســترس 
ــران  ــود مدی ــده کمب ــب ش ــازمان ها موج ــریع در س ــترده و س ــولات گس ــروز تح ــروزه، ب ــت. ام اس
ــت  ــۀ اهمی ــش در زمین ــن رو پژوه ــود؛ ازای ــاس ش ــازمان احس ــدي س ــاغل کلی ــراي مش ــارت ب بامه
 Horn & Pilkington,( ــد ــرورت می یاب ــي، ض ــی حیات ــوان عامل ــازمان  ها، به عن ــین پروري در س جانش
2019(. از نظــر آتــوود17 )2020( رهبــری ســازمانی مؤثــر چارچوبــی را بــرای برنامه ریــزی جانشــینی 
مدیریــت فراهــم می  کنــد کــه بــرای پایــداری ســازمانی مهــم اســت. فعالیت هــای مدیریتــی راهبــردی 
مدیریــت منابــع انســانی ســالم، ازجملــه توســعۀ مدیریــت، توســعۀ شــغلی، رشــد اســتعدادها و توســعۀ 
ــود.  ــینی می ش ــت جانش ــش مدیری ــزی اثربخ ــث برنامه ری ــه باع ــت ک ــی اس ــری، از مؤلفه های رهب
ــرای ایجــاد آگاهــی از  ــده نیــز ایــن فرصــت را فراهــم مــی آورد و محیطــی ســالم ب ســازمان یادگیرن

13. Shore
14. Horn & Pilkington
15. Edward 
16. Ingwu 
17. Atwood
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ــی سیســتم  ــاد اصل ــد )طهــوری، 1400(. ابع ــداری ســازمانی ایجــاد می کن ــرای پای جانشــینی لازم ب
ــت از:  ــارت اس ــق عب ــین پروری موف جانش

1. اســتراتژی ســازمان: پایــه و اســاس هــر سیســتم جانشــین  پروری را اســتراتژی ســازمان تشــکیل   
ــورت  ــم به ص ــانی و ه ــع انس ــت مناب ــوزۀ مدیری ــا ح ــم ب ــین پروری ه ــتم های جانش ــد. سیس می ده
ــد  ــم پیون ــوزه را به ه ــن دو ح ــط اســت و ای ــازمان مرتب ــتراتژیک س ــای اس ــا جهت  گیری ه ــان ب هم زم
ــه  ــازمان ب ــدۀ س ــای آین ــه نیازه ــد ک ــی حیاتی ان ــتم ها منبع ــن سیس ــی، ای ــن نقش ــد. در چنی می  ده
مدیــران و رهبــران را بــرای تحقــق اهــداف و جهت گیری هــای اســتراتژیک ســازمان تعییــن می  کننــد؛  

ــد  ــین  پروری بای ــتم های جانش ــت از سیس ــین  پروری: حمای ــتم جانش ــان سیس ــان و حامی 2. متولی
ــه  ــت یک طرف ــن حمای ــه ای ــز باشــد. البت ــای ســازمانی متمرک ــن ســطح ســازمان و واحده ــر بالاتری ب
ــا پــرورش مدیــران شایســته، بــه ســهم خــود از مدیــران ارشــد  نیســت؛ بلکــه ایــن سیســتم ها نیــز ب

ــد؛  ــت می کنن ــط حمای ــازمان ذی رب س

ــینی  ــتم های جانش ــد سیس ــومین بعُ ــتعدادها: س ــۀ اس ــکیل خزان ــتعدادها و تش ــایی اس 3. شناس
ــتقیماً  ــود را مس ــی خ ــاس ارزیاب ــتم ها اس ــن سیس ــت. ای ــتعد اس ــراد مس ــایی اف ــا شناس ــاب ی انتخ
ــی و  ــای ارزشــمند مدیریت ــه ای از قابلیت ه ــز مجموع ــا و نی ــراد، پتانســیل  آن ه ــرد اف ــج عملک ــر نتای ب

ــد؛   ــرار می  دهن ــازمانی ق س

4. آمــوزش و توســعۀ افــراد مســتعد: پــس از انتخــاب فــرد مســتعد جانشــینی، فــرد برگزیــده 
ــردد  ــب گ ــازمان متناس ــی س ــای آت ــا نیازه ــا ب ــد ت ــعه را بپیمای ــوزش و توس ــل آم ــد مراح بای

 .)1399 )نجف بیگــی، 

از نظــر پیتــر دراکــر18، مدیــران متولــد نمی شــوند، بلکــه بایــد آنهــا را تربیــت کــرد و پــرورش داد. 
ــای کســب و کار  ــاز در دنی ــورد نی ــای م ــا و قابلیت ه ــر مهارت ه ــد ب ــران، بای ــرورش مدی ــد پ در فراین
آینــدۀ ســازمان به طــور خــاص تأکیــد کــرد. اســتعدادیابی و جانشــین پروری بــه برنامــه ای نظام منــد 
نیــاز دارد. مدیــران   ارشــد ســازمان بایــد متولــی، حامــی و مشــتری اصلــی ایــن برنامه  هــا باشــند. بیــن 
برنامه ریــزی جانشــین پروری بــا برنامه ریــزی جایگزین ســازی تفــاوت وجــود دارد. برنامه ریــزی 
ــادر  ــازمان را ق ــا س ــی دارد ت ــازی گام برم ــری و استعدادس ــداوم رهب ــت ت ــین پروری در جه جانش
ــر  ــا روش جایگزین ســازی ب ــه دهــد. ام ــه کار خــود ادام ــا خــرد و بینــش برنامه ریزی شــده ب ــد ب کن
ــوع فعالیــت  ــن دو ن ــد. ای ــد می کن ــا بحــران تأکی ــه ب ــرای مقابل ــت ریســک و پیشــنهادهایی ب مدیری
ــد و همیشــه یکدیگــر را تکمیــل می کننــد. در ادامــه تفــاوت اصلــی ایــن دو  اغلــب همپوشــانی دارن

رویکــرد در جــدول 1 بیــان شــده اســت )قاســم زاده علیشــاهی و دیگــران، 1400(.

18. Peter Drucker
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جدول 1. مقایسۀ برنامه ریزی جانشین پروری و جایگزین سازی

روش برنامه ریزی جانشین پروریروش برنامه ریزی جایگزین سازی

کنشگرواکنشگر

توسعۀ برنامه ریزی شدۀ آینده است. نوعی مدیریت ریسک است.

بازپرور است.جایگزین ساز است.

هم راستاسازی سازمان یافته است. رویکرد تنگ نظرانه دارد.

نرمش پذیر است. محدود است.

بــا وجــود اهتمــام ســازمان ها، اغلــب برنامه هــای جانشــینی در عمــل بــا دشــواری هایی مواجــه می شــود 
کــه توفیــق آن هــا را خدشــه دار می کنــد. در مطالعــات، بــه برخــی از ایــن دشــوارهای و موانع اشــاره شــده اســت:

1. محــدود کــردن پــرورش افــراد بــرای تصــدی یــک شــغل و مســئولیت مدیریتــی: مدیــرانِ بیشــتر 
ــف  ــای مختل ــه روش ه ــد او را ب ــعی می کنن ــاب و س ــود انتخ ــینی خ ــه جانش ــردی را ب ــازمان ها ف س
توســعه  دهند. چنیــن رویکــردی افــراد را بــرای تصــدی فقــط یــک پسُــت مهیــا می کنــد و در بســیاری 
ــت  ــدی پس ــرای تص ــوه ب ــری بالق ــین را خط ــرد جانش ــه ف ــل ک ــن دلی ــه ای ــران ب ــز مدی ــوارد نی از م
ــتی  ــتن فهرس ــکل داش ــن مش ــر ای ــه ب ــد. راه غلب ــودداری می ورزن ــعۀ وی خ ــد، از توس ــود می دانن خ
ــد؛  ــدد توســعه می یابن ــرای تصــدی پســت هایی متع ــه ب ــازمان اســت ک ــی س از اســتعدادهای مدیریت

2. شناســایی و معرفــی افــراد بــدون بهره گیــری از روش هــای معتبــر: در برابــر رویکــردی کــه بیــان 
شــد، گاهــی ســازمان بــدون داشــتن روش معتبــر و نظام منــد افــراد زیــادی را بــرای قــرار گرفتــن در 
مســیر توســعه ای انتخــاب می کنــد. چنیــن روشــی باعــث هــدر رفتــن منابــع و اعتقــاد بــه ناعادلانــه 
ــرادی  ــد اســتفاده کــرد و اف ــی نظا من ــد از روش های ــن مشــکل  بای ــع ای ــرای رف ــودن آن می شــود.  ب ب
را در فهرســت اســتعدادهای ســازمان قــرار داد کــه از خــود شــواهدی دال بــر کامیابــی در مســئولیت 
فعلــی نشــان داده انــد؛ افــزون بــر ایــن، بــا روش هــای معتبــر و مختلــف ارزیابــی 360 درجــه و مرکــز 

ارزیابــی، مســتعد بــودن آنــان محــرز شــده باشــد؛ 

ــن  ــی در تعیی ــراد مســتعد و کوتاه ــش اف ــس از گزین ــان پ ــعۀ کارکن ــد توس ــردن فراین ــا ک 3. ره
دقیــق و کامــل نیازهــای آموزشــی و توســعه ای آن ها: انتخــاب افــراد مســتعد نقطــۀ شــروع برنامه هــای 
ــد مســئولیت های  ــده بتوانن ــا در آین ــزی کــرد ت ــد برنامه ری ــا بای ــرای توســعۀ آن ه جانشــینی اســت. ب
ــعۀ  ــان در توس ــق آن ــای توفی ــد معیاره ــور، بای ــن منظ ــه همی ــوند. ب ــده دار ش ــار را عه ــورد انتظ م
ــد در  ــن بای ــردد. درضم ــی گ ــم ارزیاب ــی منظ ــای زمان ــن و در بازه ه ــاز تدوی ــورد نی ــای م مهارت ه
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طراحــی آموزش هــا و اســتفاده از روش هــای آموزشــی نــو آوری بــه خــرج داد و ترکیبــی متنــوع و مفیــد 
ــرار داد. ــازمان ق ــتعد س ــراد مس ــار اف ــای لازم را در اختی از آموزش ه

4. فقــدان حمایــت مدیریــت ارشــد ســازمان از برنامه هــای جانشــینی و تقویــت آن: ضــروری اســت 
کــه مدیــران ارشــد ســازمان در برنامــۀ پــرورش مدیــران مشــارکت فعــال کننــد و به طــور علنــی از آن 
ــد  ــتفاده کنن ــه اس ــن برنام ــج ای ــه در انتصاب هایشــان از نتای ــن اســت ک ــر ای ــد.     مهم ت ــت نماین حمای
تــا حمایــت از آن نــزد اعضــای ســازمان جــدی تلقــی شــود و اعتبــار و عادلانــه بــودن آن مــورد وثــوق 
ــین پروری در  ــزی جانش ــت و برنامه ری ــرای مدیری ــرای اج ــرد )Shen & Cannella, 2013(. ب ــرار گی ق

ــارت اســت: ــه عب ــی وجــود دارد ک ــای مختلف ــای ســازمانی مدل ه عرصه ه

مــدل مرشــد ـ مریــدی: ایــن مــدل بســتری را فراهــم می  کنــد تــا تعامــل بیــن کارکنــان کارآزمــوده 
و کم تجربــه برقــرار شــود و طــی فراینــد یادگیــری مشــاهده ای دانــش  ، تجربــه و اندوخته  هــای حرفــه ای 
افــراد باتجربــه بــه کارکنــان کم تجربــه انتقــال یابــد و افــراد شایســتگی لازم جهــت احــراز پســت مزبــور 

.)Chuan, Guo-hua, Bang-han & Jia-Yu, 2015( را به دســت آورنــد

مــدل کانــال رهبــری: منظــور از کانــال رهبــری نوعــی مســیر شــغلی اســت کــه بــه پــرورش رهبران 
ــور از هــر مســیر  ــد عب ــال رهبــری پیشــنهاد می کن ــد. مــدل کان ــران ارشــد ســازمانی می انجام و مدی
ــیوه های  ــد و ش ــری را بیاموزن ــردن و رهب ــازۀ اداره ک ــیوه های ت ــراد ش ــه اف ــت ک ــن اس ــد ای نیازمن

ــال رهبــری ایــن ســه حــوزه دنبــال می شــود:  ــد. در هــر مســیر از کان قدیمــی را کنــار بگذارن

الزامات مهارت: یعنی قابلیت های مورد نیاز جدید برای انجام مسئولیت های تازه و عبور از یک مسیر به مسیر بالاتر.

ــت،  ــر فعالی ــص ه ــد مخت ــی جدی ــای زمان ــوزد در چارچوب ه ــد بیام ــرد بای ــان: ف ــتفاده از زم اس
ــود.   ــغول کار ش مش

ــه  ــد و ب ــوزد ارزش هــای کاری هــر مســیر کدام ان ــد بیام ــرد در هــر مســیر بای ارزش هــای کاری: ف
 .)Huang, Parker, Yan & Lin, 2014( ــذارد ــرام بگ ــا احت آن ه

3ـ4. مدل مفهومی پژوهش 
مــدل مفهومــی مبنایــی بــرای انجــام تحقیــق اســت؛ به گونــه ای کــه متغیرهــای مــورد نظــر تحقیــق 
ــزاری  ــا همــان نقشــۀ ذهنــی اب ــع مــدل   مفهومــی ی ــط بیــن آن هــا را مشــخص می  کنــد. درواق و رواب
تحلیلــی ـ راهبــردی بــرای پیشــبرد پژوهــش اســت؛ به گونــه ای کــه انتظــار مــی  رود در حیــن اجــرای 
تحقیــق متغیرهــا، روابــط و تعامــات آن هــا مــورد بررســی قــرار گیــرد و حســب ضــرورت تعدیاتــی در 
آن هــا انجــام شــود و عواملــی نیــز از آنهــا کــم یــا بــه آن هــا اضافــه گــردد )ایران نــژاد پاریــزی، 1394(. 

مــدل مفهومــی پژوهــش براســاس فرضیه هــای پژوهــش، بــه صــورت زیــر اســت:
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شکل 1. مدل مفهومی پژوهش

4. روش پژوهش 
 ـپیمایشــي  تحقیــق حاضــر از نظــر هدف، کاربــردي و از نظــر گــردآوري داده  هــا و روش تجزیه وتحلیل، توصیفی 
اســت. برحســب اجــرا نیــز از نــوع تحقیقــات کمّــی اســت. جامعۀ آمــاری پژوهش شــامل همــۀ کارکنان شــاغل 
در مجمــع تشــخیص مصلحــت نظــام بــه تعــداد 250 نفــر اســت و حجــم نمونــه بــا روش نمونه  گیــری تصادفی 
ســاده 152 نفــر انتخــاب شــد. ابــزار پژوهــش پرســش نامۀ اســتاندارد یادگیــری ســازمانی ریــکاردو و همــکاران 
)2007(، پرســش نامۀ اســتاندارد توســعۀ حرفــه  ای کارکنــان کالاهــان و داویــا )2004( و پرســش نامۀ اســتاندارد 
ــی آن  ــی و پایای ــی صــوری و محتوای ــق روای ــی پرســش نامه  از طری ــم )2016( اســت. روای جانشــین پروری کی
بــا آلفــای کرونبــاخ بــه شــرح جــدول 3 ارزیابــی گردیــد. بــرای توصیــف   یافته هــا، از آمــار توصیفــی )جــداول 
و نمودارهــاي فراوانــي، شــاخص های میانگیــن، انحــراف معیــار و واریانــس( و آمــار اســتنباطی )مــدل معــادلات 
ســاختاری بــا اســتفاده از نرم افــزار اســمارت پــی ال اس19 به منظــور ســنجش فرضیــات تحقیــق( اســتفاده شــد.  

جدول 3. ضریب پایایی ابزار

ضریب آلفای کرونباخشاخصمتغیر

یادگیری سازمانی

0.851ابتکارات
0.844ریسک پذیری

0.836تعامل با محیط خارجی
0.911ارتباطات

0.845تصمیم گیری مشارکتی

توسعۀ حرفه ای کارکنان

0.834هویت سازی
0.839هماهنگ سازی

0.921موفقیت
0.921انطباق

0.832جانشین پروری

)منبع: محاسبات تحقیق( 

19. Smart PLS
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5. یافته های تحقیق 

5ـ1. یافته های توصیفی
براســاس جــدول 4، بیشــتر پاســخ دهندگان را کارکنــان مــرد بــا 78.9 درصــد تشــکیل داد. درخصــوص 
ــد از  ــن 54.6 درص ــتند. همچنی ــی داش ــدرک کارشناس ــخ دهندگان م ــد پاس ــات، 48.4 درص تحصی

ــد.   ــا20 ســال بودن پاســخ دهندگان دارای ســابقۀ کار بیــن 11 ت
جدول 4. تحلیل توصیفی نمونه ها

درصدفراوانيمتغیر

جنسیت
3221.1زن

12078.9مرد

تحصیات

3825فوق دیپلم

7448.7کارشناسی

4026.3کارشناسی ارشد

سابقه کار

14428.9 تا10 سال

118354.6 تا20 سال

2516.4بیش از 20 سال

)منبع: محاسبات تحقیق(

5ـ2. یافته های استنباطی
بــا توجــه بــه جــدول 5، مقــدار آمــارۀ آزمــون کولموگــروف ـ اســمیرنوف بــرای یادگیــری ســازمانی برابر 
بــا 2/58 بــود و نتیجــۀ آزمــون در ســطح بیشــتر از 0/05 قــرار داشــت؛ بنابرایــن نرمــال اســت. مقــدار 
آمــارۀ آزمــون کولموگــروف ـ اســمیرنوف بــرای توســعۀ حرفــه ای برابــر بــا 2/57 بــود و نتیجــۀ آزمــون 
ــروف  ــون کولموگ ــارۀ آزم ــدار آم ــال نیســت. مق ــن نرم ــرار داشــت؛ بنابرای ــر از 0/05 ق در ســطح کمت
ــر از 0/05  ــون در ســطح کمت ــۀ آزم ــود و نتیج ــا 2/58 ب ــر ب ــرای جانشــین پروری براب ــمیرنوف ب ـ اس
قــرار داشــت؛ بنابرایــن نرمــال نیســت. نرمــال نبــودن توزیــع نشــان دهندۀ ایــن اســت کــه در بخــش 
محاســبات توزیــع داده هــا از رویکردهــای ناپارامتریــک و نرم افــزار اســمارت پــی ال اس اســتفاده شــده 

اســت.   
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جدول 5. بررسی توزیع نرمال بودن داده های پژوهش

نتیجۀ آزمونسطح معناداریآمارۀ آزمونمتغیر

نرمال است2/580/074یادگیری سازمانی

نرمال  نیست2/570/019توسعۀ حرفه ای کارکنان

نرمال نیست2/580/001جانشین پروری

)منبع: محاسبات تحقیق(

ــون  ــاخص  20KMOو آزم ــده از ش ــای مشاهده ش ــن متغیره ــتگی بی ــوی هم بس ــن الگ ــت تبیی جه
بارتلــتt( 21( اســتفاده شــد.  

جدول 6. خروجی آزمون KMO و بارتلت

KMO مقدار بارتلتمقدار
 Sig

نتیجۀ آزموندرجۀ آزادی)سطح معناداری(

تأیید0.8252896.5110.000666

)منبع: محاسبات تحقیق(

ــون  ــن آزم ــاخص KMO و همچنی ــج ش ــود، نتای ــاهده می ش ــدول 6 مش ــه در ج ــور ک همان ط
ــتند. ــی هس ــل عامل ــام تحلی ــرای انج ــا ب ــت نمونه  ه ــان دهنده کفای ــت نش بارتل

از آنجــا کــه بــرای آزمــون فرضیه هــای تحقیــق مدل یابــی معــادلات ســاختاری بــه کار گرفتــه شــده 
اســت، قبــل از اســتفاده از تحلیــل مســیر بایــد از طریــق تحلیــل عاملــی تأییــدی، مــدل اندازه گیــری 
تحقیــق و روایــی ســازه بررســی شــود. نتایــج تحلیــل عاملــی تأییــدی در جــدول 7 نشــان داده شــده 
اســت.  بــار عاملــي همــۀ ســؤال ها بالاتــر از 0.5اســت و تمــام ضرایــب به دســت آمده معنــادار 
ــچ شــاخصی از  ــذا هی ــی اســت؛ ل ــودن همــۀ بارهــای عامل ــا  دار ب ــه نمــودار معن ــر از 1.96( ک )بزرگ ت

مــدل حــذف نشــد. 

20. Kaiser- Meyer -Olkin
21. Bartlet Test
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جدول 7. بار عاملی شاخص های مرتبط با متغیرها 

نتیجهضریب معناداریبار عاملیشاخص  ها

تأیید10.84622.557

تأیید20.81323.076

تأیید30.87520.401

تأیید40.78461.458

تأیید50.86949.219

تأیید60.84836.311

تأیید70.79930.903

تأیید80.73515.516

تأیید90.77523.816

تأیید100.81327.767

تأیید110.78114.204

تأیید120.81424.346

تأیید130.79221.472

تأیید140.74319.884

تأیید150.83734.734

تأیید160.75426.320

تأیید170.63212.643

تأیید180.5358.621

تأیید190.72619.628

تأیید200.68413.816

تأیید210.71819.028

تأیید220.63814.386

تأیید230.71415.860

تأیید240.68015.006

تأیید250.69614.546
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تأیید260.83846.831

تأیید270.83436.085

تأیید280.73420.412

تأیید290.82333.120

تأیید300.84431.045

تأیید310.78726.539

تأیید320.81030.498

تأیید330.81237.702

تأیید340.84129.909

تأیید350.81839.205

تأیید360.71818.187

تأیید370.5559.181

)منبع: محاسبات تحقیق(

شکل 1. مدل ساختاری براساس تخمین
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شکل 2. مدل ساختاری در سطح معنا داری

5ـ2ـ1. بررسي ضریب آلفای کرونباخ مدل اندازه گیري 
براســاس جــدول 8، مقــدار میانگیــن واریانــس استخراج شــده )AVE( بیــش از 0/5 اســت کــه روایــی هم گــرای 
مقبولــی را نشــان می دهــد. همچنیــن CR > AVE اســت. بنابرایــن ایــن پژوهــش از روایــی هم گرایــی مناســبی 
برخــوردار اســت. مقــدار آلفــاي کرونبــاخ بــرای تمــام متغیرهــا از 0/7 بیشــتر اســت کــه پایایــی پرســش نامه را 
بیــان می کنــد. از ســوی دیگــر پایایــي ترکیبــي )CR( در صورتــی کــه بــرای هــر ســازه بیش از 0/7 شــود، نشــان 
از پایــداری درونــی مناســب بــرای مدل هــای اندازه گیــری دارد. بــا توجــه بــه جــدول 8، مقــدار تمــام متغیرهــا 
بیــش از 0/7 اســت کــه بــرازش مناســب مدل هــای اندازه گیــری تأییــد می شــود. همچنیــن پایایــي اشــتراکي 

بــرای قابلیــت تعمیم پذیــري در یــک نمونــۀ دیگــر از همــان جامعــه در ایــن پژوهــش بیشــتر از 0.5 اســت. 

جدول 8. شاخص  ها و مقادیر مربوط به مدل اندازه گیری متغیرها

میانگین واریانس متغیر
)AVE( استخراجی

پایایی ترکیبی 
)CR(

ضریب   
تعیین

الفای 
شاخص پایایی  اشتراکیکرونباخ

افزونگی

0.570.870.610.810.570.35جانشین پروری

-0.930.52-0.520.93توسعۀ حرفه  ای

0.530.900.620.880.530.26یادگیری سازمانی

)منبع: محاسبات تحقیق( 
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ــس  ــن واریان ــذر میانگی ــرا ج ــت؛ زی ــی اس ــد مقبول ــی در ح ــی واگرای ــدول 9، روای ــاس ج براس
ــت.  ــایر متغیرهاس ــا س ــر ب ــتگی آن متغی AVE هم بس ــتر از  ــر بیش ــر متغی ــرای ه ــده ب استخراج ش

بنابرایــن روایــی واگرایــی متغیر  هــای پرســش نامه تأییــد می شــود.
جدول 9. بررسی روایی واگرا

123متغیرردیف

0/76جانشین  پروری1

0/700/72توسعۀ حرفه  ای2

0/620/710/73یادگیری سازمانی3

)منبع: محاسبات تحقیق( 

ــا 0.44  ــر ب ــق براب ــري تحقی ــدل اندازه  گی ــاي م ــن cv.com متغیره ــدول10، میانگی ــاس ج براس
ــد.  ــان می ده ــدل را نش ــگویي م ــدرت پیش ــودن ق ــالا ب ــه ب ــت ک اس

CV. Com جدول 10. مقادیر

مقدار CV Comمتغیر

0.57جانشین  پروری

0.42توسعۀ   حرفه  ای

0.33یادگیری سازمانی

)منبع: محاسبات تحقیق( 

5ـ2ـ2. آزمون فرضیات اصلی تحقیق با تحلیل مسیر
ــازمانی و  ــری س ــه  ای، یادگی ــعۀ حرف ــای توس ــن متغیره ــي بی ــط علّ ــر رواب ــاختاری زی ــدل س در م

ــت.  ــده اس ــکل 3 و 4 آم ــق در ش ــاختاري تحقی ــدل س ــت. م ــده اس ــه ش ــین پروری ارائ جانش
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شکل 3. مدل ساختاري تحقیق در حالت استاندارد

شکل 4. مدل ساختاري تحقیق در حالت ضرایب معنا  داري

ــعۀ  ــن توس ــی بی ــۀ علّ ــاداري رابط ــب معن ــود، ضرای ــاهده می ش ــکل 3 و 4 مش ــه در ش چنان ک
ــری  ــان و یادگی ــه  ای کارکن ــن توســعۀ حرف ــا 4.549، بی ــر ب ــان و جانشــین  پروری براب ــه  ای کارکن حرف
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ــری ســازمانی و  ــن یادگی ــی بی ــاداري رابطــۀ علّ ــب معن ــا 22.643 و ســرانجام ضرای ــر ب ســازمانی براب
ــان  ــاختاری نش ــدل س ــدول 11، م ــاس ج ــن براس ــت. بنابرای ــا 11.430 اس ــر ب ــین  پروری براب جانش
می  دهــد تمــام فرضیه هــای پژوهــش تأییــد می  شــود. بــرای بررســی بــرازش مــدل ســاختاری 
 ،R2 ــر ــه مقادی ــود ک ــبه مي ش ــدل محاس ــان درون زای م ــای پنه ــن متغیره ــب تعیی ــش، ضری پژوه
ــش از  ــین  پروری، بی ــر جانش ــرای متغی ــازمانی و 0.764 ب ــری س ــر یادگی ــرای متغی ــامل 0.629 ب ش

ــدل دارد. ــب م ــرازش مناس ــان از ب ــه نش ــود ک 0.695 ب
جدول 11. نتایج آزمون فرضیات تحقیق براساس تحلیل مسیر

ضریب مسیر مسیرفرضیه
R2

t-Valueنتیجه

توسعۀ فرضیۀ اصلی
حرفه  ای

یادگیری 
تأیید0.64710.359جانشین پروریسازمانی

تأیید0.2764.549جانشین  پروریتوسعۀ حرفه  ایفرضیۀ 1

تأیید0.79322.643یادگیری سازمانیتوسعۀ حرفه  ایفرضیۀ 2

تأیید0.63911.430جانشین پرورییادگیری سازمانیفرضیۀ 3

)منبع: محاسبات تحقیق( 

5ـ2ـ3. تحلیل و بررسی فرضیۀ اصلی  
یادگیــری ســازمانی در رابطــۀ بیــن توســعۀ حرفــه  ای کارکنــان بــا جانشــین  پروری در مجمــع تشــخیص 

مصلحــت نظام نقــش میانجــی دارد.
جدول 12. خروجی آزمون سوبل آنلاین

)منبع: محاسبات تحقیق( 
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ــودن از  ــتر ب ــل بیش ــه به دلی ــت ک ــا 10.359 اس ــر ب ــوبل براب ــون س ــل از آزم ــدار t حاص مق
ــازمانی در  ــری س ــش میانجــی یادگی ــان 99 درصــد، نق ــت در ســطح اطمین ــوان گف 2.58± می  ت
ــرای تعییــن شــدت  ــا جانشــین  پروری معنــادار اســت. ب رابطــۀ بیــن توســعۀ حرفــه  ای کارکنــان ب
اثــر میانجــی از آزمــون واف22 اســتفاده شــد. نتایــج نشــان می دهــد توســعۀ حرفــه  ای بــا ضریــب 
ــری  ــاط دارد. یادگی ــازمانی ارتب ــری س ــا یادگی ــاداري 22.643 ب ــب معن ــیر 0,793 و ضری مس
ســازمانی نیــز بــا ضریــب مســیر 0,639 و ضریــب معنــاداري 11.430 بــا جانشــین پروری 
ــا ضریــب مســیر 0,276 و ضریــب معنــاداري 4.549  ارتبــاط دارد. همچنیــن توســعۀ حرفــه  ای ب
ــد  ــاً 65 درص ــد تقریب ــان می ده ــور نش ــون مذک ــۀ آزم ــاط دارد. نتیج ــین پروری ارتب ــا جانش ب
ــی  ــر میانج ــا متغی ــتقیم ب ــورت غیرمس ــین پروری به ص ــر جانش ــه ای ب ــعۀ حرف ــر کل توس از اث

ــود. ــن می ش ــازمانی تبیی ــری س یادگی

  )Q2( 5ـ2ـ4. آزمون کیفیت مدل ساختاري
براســاس نتایــج جــدول 13، مقادیــر افزونگــي یــا ضریــب تغییــرات شــاخص افزونگــي بیشــتر از ســه 

ــد.  ــدل پژوهــش را نشــان می ده ــوي م ــت ق ــن کیفی ــدار 0/02، 0/15 و 0/35 است و ای مق
CV Red جدول 13. مقادیر

مقدار CV Redمتغیر

0.358جانشین  پروری

0.429توسعۀ حرفه  ای

0.269یادگیری سازمانی

  GOF 5ـ2ـ5. آزمون
پــس از بررســی بــرازش بخــش اندازه گیــری و بخــش ســاختاری مــدل کلــی پژوهــش، بــرازش بخــش 
ــا آزمــون GOF کنتــرل می  شــود. ســه مقــدار 0/01، 0/25 و 0/35 به عنــوان مقادیــر ضعیــف،  کلــی ب
متوســط و قــوی بــرای آن بیــان شــد کــه حصــول عــدد 0/61 بــرای ایــن مــدل، نشــان از بــرازش بســیار 

مناســب مــدل تحقیــق دارد.

22. Variance Accounted For
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GOF  جدول 14. خروجی آزمون

communalityRمتغیر 2

0.570.76جانشین  پروری

-0.52توسعۀ حرفه  ای

0.530.63یادگیری سازمانی

0.540.70میانگین

GOF0.61

)منبع: محاسبات تحقیق(

6. نتیجه 
تحقیــق حاضــر بــا هــدف بررســی رابطــۀ توســعۀ حرفــه ای کارکنــان بــا جانشــین پروری وفــق بنــد 5 
سیاســت های تحــول نظــام اداری بــا نقــش میانجــی یادگیــری ســازمانی در مجمــع تشــخیص مصلحــت 
ــزار  ــاختاری و به کمــک اب ــادلات س ــرد مع ــتفاده از رویک ــا اس ــده ب ــه  ش ــدل ارائ ــد. م ــام ش ــام انج نظ
ــتاندارد  ــش نامۀ اس ــکاران )2007(، پرس ــکاردو و هم ــازمانی ری ــری س ــتاندارد یادگی ــش نامۀ   اس پرس
توســعۀ حرفــه  ای کارکنــان کالاهــان و داویــا )2004( و پرســش نامۀ اســتاندارد جانشــین پروری کیــم 

)2016( مــورد ســنجش قــرار گرفــت. 

ــا ضریــب مســیر 0.79  تحلیــل یافته  هــای بخــش ســاختاری مــدل نشــان داد توســعۀ حرفــه  ای ب
و ضریــب معنــاداري 22.64 بــا یادگیــری ســازمانی ارتبــاط دارد. یادگیــری ســازمانی نیــز بــا ضریــب 
مســیر 0.63و ضریــب معنــاداري 11.43 بــا جانشــین پروری ارتبــاط دارد. همچنیــن توســعۀ حرفــه  ای 
بــا ضریــب مســیر 0.27 و ضریــب معنــاداري 4.54، بــا جانشــین پروری ارتبــاط دارد. براســاس نتیجــۀ 
ــتقیم  ــورت غیرمس ــین پروری به ص ــر جانش ــه ای ب ــعۀ حرف ــر کل توس ــد از اث ــاً 65 درص ــون، تقریب آزم
ــات  ــتاوردهای تحقیق ــا دس ــج ب ــن نتای ــود. ای ــن می ش ــازمانی تبیی ــری س ــی یادگی ــر میانج ــا متغی ب
رشــیدپور و مهدیــان )1399(، تورانــی و دیگــران )1397(، فرخــی و دیگــران )1400(، ســرتا و گــراس 

)2020(، ظفــر و اختــر )1401(، پاینــه و دیگــران )2018( و ویتــو )2018( همســو اســت. 

یافته  هــای پژوهــش حاضــر نشــان دهندۀ ارتبــاط معنــا  دار توســعۀ حرفــه  ای کارکنــان بــا 
ــات  ــج اطاع ــن نتای ــت. ای ــازمانی اس ــری س ــی یادگی ــش میانج ــه نق ــه ب ــا توج ــین پروری، ب جانش
ــا  ــا ب ــع انســانی مجمــع تشــخیص مصلحــت نظــام فراهــم می کنــد ت ــران مناب ــرای مدی ــردی را ب کارب
تقویــت توســعۀ حرفــه ای کارکنــان و یادگیــری ســازمانی درخصــوص تقویــت و ارتقــای جانشــین پروری 
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اقــدام کننــد. از نتایــج دیگــر تحقیــق رابطــۀ توســعۀ حرفــه  ای کارکنــان بــا جانشــین  پروری در مجمــع 
ــر  ــت. ب ــد( اس ــان 95 درص ــطح اطمین ــیر 0.27 و در س ــب مس ــا ضری ــام )ب ــت نظ ــخیص مصلح تش
ــوان  ــت آن می  ت ــا تقوی ــت و ب ــان اس ــه  ای کارکن ــعۀ حرف ــر از توس ــین پروری متأث ــاس، جانش ــن اس ای
ــا  ــج ب ــن نتای ــا داد. ای ــود بخشــید و ارتق جانشــین پروری را در مجمــع تشــخیص مصلحــت نظــام بهب
یافته هــای پژوهش هــای رشــیدپور و مهدیــان )1399(، زاهدی  پــور و دیگــران )1400(، ســرتا و 

ــی دارد.  ــکاران )2018( همخوان ــه و هم ــو )2018( و پاین ــراس )2020(، ویت گ

ــری  ــا یادگی ــان ب ــه  ای کارکن ــن توســعۀ حرف ــن اســت کــه بی ــن مطالعــه حاکــی از ای یافته هــای ای
ــان 95  ــب مســیر 0.793 و در ســطح اطمین ــا ضری ــام )ب ــع تشــخیص مصلحــت نظ ــازمانی در مجم س
درصــد( ارتبــاط هســت. بــر ایــن اســاس، یادگیــری ســازمانی متأثــر از توســعۀ حرفــه ای کارکنــان اســت 
و بــا تقویــت آن می تــوان یادگیــری ســازمانی را در مجمــع تشــخیص مصلحــت نظــام ارتقــا داد. درواقــع 
مدیــران و عوامــل کلیــدی ســازمان بایــد بــر پدیده هــای مربــوط بــه ســازمان خــود اشــراف داشــته باشــند 
و نیــز ایــن آگاهــی و شــناخت در رفتــار و عملکــرد آن هــا در مجمــوع ســازمان نمــود یابــد تــا بتواننــد بــا 
اســتفاده از یادگیــری ســازمانی بــر توســعۀ حرفــه ای کارکنــان اثــر بگذارنــد )Nicolletti et al., 2019(. بــر 
ایــن اســاس، مدیــران ســازمان بایــد بــا اتخــاذ رویکــردی دقیــق، در جهــت توســعۀ حرفــه  ای کارکنــان 
گام بردارنــد و به گونــه  ای عمــل کننــد کــه توســعۀ حرفــه ای کارکنــان متناســب بــا اهــداف و راهبردهــای 
ســازمانیِ تعیین شــده باشــد. یافته هــای ایــن مطالعــه بــا دســتاوردهای پژوهش هــای فرخــی و دیگــران 

)1400(، تورانــی و دیگــران )1397( و ویتــو )2018( تناســب دارد.

از ســوی دیگــر یافته هــای پژوهــش بیانگــر ایــن بــود کــه بیــن یادگیــری ســازمانی بــا 
جانشــین  پروری در مجمــع تشــخیص مصلحــت نظــام )بــا ضریــب مســیر 0.693 و در ســطح اطمینــان 
ــای  ــج یافته  ه ــا نتای ــه ب ــن فرضی ــون ای ــت آمده از آزم ــۀ به دس ــود دارد. نتیج ــه وج ــد( رابط 95 درص
ــی و دیگــران )1397(،  ــان )1399(، زاهدی  پــور و دیگــران )1400(، توران تحقیقــات رشــیدپور و مهدی
ــن  ــر ای ــی دارد. ب ــو )2018( همخوان ــان )2019( و ویت ــراس )2020(، خ ــرتا و گ ــوری )1400(، س طه
اســاس، جانشــین پروری متأثــر از یادگیــری ســازمانی اســت و بــا تقویــت یادگیــری ســازمانی می تــوان 

ــام همــت گماشــت.  ــع تشــخیص مصلحــت نظ ــود جانشــین پروری در مجم ــا و بهب ــه ارتق ب

ــه تأییــد تمــام فرضیــات می تــوان اســتدلال کــرد کــه توســعۀ حرفــه  ای کارکنــان و  ــا توجــه ب ب
ــر  ــد. اگ ــرار دهن ــعاع ق ــین پروری را تحت الش ــد جانش ــادي می  توانن ــزان زی ــازمانی به می ــری س یادگی
مدیــران ســازمان مــورد مطالعــه توســعۀ حرفــه  ای کارکنــان و بهبــود فرایندهــای یادگیــری ســازمانی 
را در دســتورکار قــرار دهنــد، فرایندهــای جانشــین پروری در ســازمان بــا موفقیــت اجــرا خواهــد شــد. 
ــی کشــور  ــن ســازمان هاي دولت ــه اینکــه مجمــع تشــخیص مصلحــت نظــام یکــی از مهم تری نظــر ب
ــی  ــرا خروجی هات ــد؛ زی ــن ســازمان اهمیتــی شــایان می یاب اســت، فرایندهــای جانشــین پروری در ای
ایــن فراینــد در طیفــی وســیع از فعالیت هــای نظــام منابــع انســانی ســازمان تأثیــر خواهــد گذاشــت. 
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منیژه احمدی و همکار. رابطۀ توسعۀ حرفه ای کارکنان با جانشین پروری و نقش میانجی یادگیری سازمانی با رویکرد سیاست های کلی تحول نظام اداری.

ــا توجــه بــه یافته  هــاي تحقیــق حاضــر بایــد گفــت مجمــع تشــخیص مصلحــت نظــام بایــد بیــش  ب
ــد  ــا بتوان ــر مؤلفه  هــاي یادگیــری ســازمانی و توســعۀ حرفــه  ای کارکنانــش تأکیــد کنــد ت از پیــش ب
ــین  پروری در  ــد جانش ــان، فراین ــه  ای کارکن ــعۀ حرف ــازمانی و توس ــری س ــش یادگی ــا افزای ــگام ب هم

ســازمان را ارتقــا بدهــد. 

7. پیشنهادها و محدودیت  های پژوهش 
بــا توجــه بــه نتایــج تحقیــق مبنــی بــر ارتبــاط معنــا  دار و قــوی توســعۀ حرفــه  ای کارکنــان بــا یادگیــری 
ســازمانی و جانشــین پروری پیشــنهاد می  شــود بــرای فراینــد جامعه  پذیــری   کارکنــان قبــل از 
اســتخدام و شــروع بــه کار آنــان برنامه ریــزی کنــد، پشــتیبان باورهــا، اعتقــادات و ارزش هــای کارکنــان 
ــد،  ــت کن ــاد و تقوی ــان ایج ــد را در کارکن ــای جدی ــای آموزشــی مهارت ه ــزاری دوره ه ــا برگ ــد، ب باش
ــخت افزاری و  ــاختهای س ــعۀ زیرس ــق توس ــازمانی از طری ــای س ــا و تصمیم  ه ــان را در فعالیت ه کارکن
ــد و  ــویق نمای ــازمان تش ــش در س ــتراک  گذاری دان ــه اش ــان را ب ــد، کارکن ــارکت ده ــزاری مش نرم اف

ــود بخشــد.  ــا بهب ــق بازمهندســی آن ه ــای ســازمانی را از طری ــا و رویه  ه فراینده

ایــن تحقیــق نیــز ماننــد هــر پژوهشــی محدودیت هایــی داشــت کــه یکــی از آن هــا محدودیــت روایــی 
بیرونــی تحقیــق بــود؛ بــه ایــن شــرح کــه ایــن پژوهــش صرفــاً در مجمــع تشــخیص مصلحــت نظــام انجام 
ــزار  ــی اب ــت ذات ــدارد. محدودی ــه دیگــر ســازمان ها وجــود ن ــج آن ب ــم نتای ــکان تعمی ــن رو ام شــد و ازای
تحقیــق )پرســش نامه( نیــز یکــی دیگــر از محدودیت هــای تحقیــق بــود کــه در ایــن خصــوص پیشــنهاد 

می  شــود در پژوهــش هــای آتــی از ابزارهــای دیگــری مثــل مصاحبــه اســتفاده شــود.
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