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این تحقیق از نظر هدف از پژوهشهای کاربردی و از نظر روش، کیفی است و در آن برای طراحی 
مدل، تکنیک دلفی به کار رفته است. جامعه آماري در بخش کیفي شامل همۀ اساتید گرو ههاي 
علوم تربیتي و مدیریت و مدیران ارشد ســتادی مؤسسات آموزش عالی و همچنین مدیران و 
معاونان آموزش و پرورش نواحی هفتگانه مشــهد در سال تحصیلی 97-1396 بوده اند. بعد از 
طراحي مدل مفهومي اولیه براســاس مباني نظري و پیشینه تحقیق حاضر و تحلیل کیفي، ابعاد 
و مؤلفه هاي مدل براي 20 نفر از خبرگان ارســال شده و روایي هر کدام از سؤالات در سه مرحلۀ 
متفاوت دلفي مورد سنجش و پایش قرار گرفته است. همچنین پس از اعمال برخي از پیشنهادات 
و اصلاحات مورد نیاز در پرسشنامه تحقیق بر اساس یافته هاي حاصله، پرسشنامه  نهایي تهیه و 
تنظیم شــد. بنابراین روایي ابزار تحقیق  با توجه به نظرات خبرگان به صورت روایي صوري مورد 
ســنجش و ارزیابي قرار گرفت. همچنین از تحلیل عاملی اســتفاده شده است. با بهره گیري از 
داده هاي حاصل از پیش آزمون در یک نمونه 25 نفري از اعضاي نمونه مورد بررسي، ضریب آلفاي 
کرونباخ محاسبه شد و این ضریب بزرگ تر از 0/8 بود که نشان دهندة قابلیت اعتماد بالاي ابزار 
تحقیق است. بر اساس یافته های این تحقیق، مدل شایستگی دارای چهار بعد فردی، ارتباطی، 
سازمانی و حرفه ای و 32 مؤلفه بوده است. همچنین مدل جانشین پروری در چهار مرحله تعیین 

خط مشی، ارزیابی داوطلب، پرورش داوطلب و ارزیابی اثربخشی و شامل 9 مؤلفه بوده است.

کليد واژگان: شایستگی، جانشین پروری، مدیران آموزشی، آموزش و پرورش مشهد، رویکرد کیفی

طراحی مدل کيفی شایستگی مدیران آموزشی 
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 مقدمه 
به کارگیری نیروی انسانی شایسته در سطوح مختلف مشاغل سازمانی امری ضروری است. انتخاب فرد 
شایسته و لایق برای یک پست سازمانی بسیار دشوار است )خلیفه، هنری و قربانی، 1397(. به جهت واقع 
 شدن در آستانه تحول بنیادین و افق 1404 و وجود 104624 مدرسه در کشور که نیاز به مدیر شایسته

دارند، پرداختن به موضوع شایســتگیهای مدیریتی برای مدیر مدرسه به عنوان مهم ترین بخش دستگاه 
 تعلیم وتربیت امری ضروری و مهم به نظر می رســد )عصاری، ســیادت، عابدینــی و منجمی، 1397(.

مبنای اولیه تعریف مفهوم شایستگی همان مفهومی است که مک کلند1 مطرح کرده است: توانایی بروز و 
به ظهور رساندن مجموعه دانش، مهارتها و قابلیتهای فردی که عملکرد مطلوب را در سطح فردی موجب 
می گردد )رحمانی، حســینی، محمودی میمند و امینی، 1397؛ کشــفی و بهرام آبادی، 1397؛ فیپوت2 
و همکاران، 2002؛ به نقل از بابایی، عباســپور، اســدزاده، دلاور و عبداللهی، 1397(. شایستگی موجب 
می شود که فرد کار را در موقعیتهای پیچیده و نامعین، ماهرانه انجام دهد )آزادی و هادوی نژاد، 1397(. 
شایســتگی به منزله ویژگیهایی اســت که به گونه ای علیّ موجب عملکرد اثربخش یا برتر در یک شغل 

می شوند )چوپانی و کرمی، 1398(. 
با توجه به اینکه تغییرات بر ســازمان تأثیر می گذارد، کارگران می میرند، برخی بازنشسته می شوند، 
تعدادی هم در ســازمانها جابه جا می شوند، مجموعه ای از جانشینان برای ادامه کار مورد نیازند؛ بنابراین 
باید افرادی که در سازمان کار می کنند، دارای شایستگی و انگیزه ای باشند که بتوانند مزایای معناداری را 
برای سازمانهایشان تأمین کنند و مسئولیتهای جدید را به عهده بگیرند )ناندو و اوندارا3، 2017(. بسیاری 
از سازمانها تنها زمانی که نیاز به جایگزینی برخی از کارکنان دارند برنامه ریزی جانشینی دارند. اما برای 
آماده شــدن برای آینده و به بهترین نحو در خدمت اعضای خود بودن، مدیریت باید اقداماتی ســریع 
برای ایجاد خط مشــی ها و رویه های جانشینی انجام دهد )بوکاتو، گیسپرت و ریالپ4، 2010؛ به نقل از 
اولاتانجی، کیهینده و نواچوکو5، 2017؛ گالاگان6، 2010(. مفهوم جانشین پروری اشاره به فرایندی منظم 
دارد که به موجب آن بهسازی حرفه ای و فردی با برنامه استراتژیک منطبق می گردد تا اطمینان حاصل 
گردد افراد آماده برای تکمیل هر پســتی که بلاتصدی می شود، با مهارتها و نگرشهای درستی در زمان 
مناسب وجود دارند )حبیب تبار، 1395(.  طبق نظر هریسون، مک کینون و تری7 )2006( »برنامه ریزی 
جانشــینی« به یک فرایند نظام مند در حال توســعه افراد برای پر کردن نقشهای کلیدی سازمان اشاره 
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 طراحی مدل کیفی شایستگی 

 مدیران آموزشی با رویکرد جانشین پروری
 در نواحی هفتگانه آموزش و پرورش مشهد

ë شمارة ë 1 شمارة پیاپی 149
ë سال سی وهشتم ë بهار 1401

می کند )ســولرهارت1، 2011(. از نظر عملی، روندهای گوناگون، وقایع و پیامدهای احتمالی آنها سبب 
می شوند که شرکتها نظام جانشینی را به صورت پیشرو در پیش بگیرند. برنامه ریزی جانشینی را می توان 
به عنوان یک »فرایند طولانی مدت نظام مند برای تعیین اهداف، نیازها و نقشــها در سازمان تعریف کرد 

)علی و مهرین2، 2019(. 
بر اســاس تحقیقات گوناگون برای رسیدن به توسعه پایدار شایستگیهایی مورد نیاز است، از این رو 

دانش، مهارتها و نگرشها اهمیت بسیار یافته اند )پلام، بلاک، لنس و آمتا3، 2017(. 
در حال حاضر اســتفاده از مدلهای شایستگی برای انتخاب مدیران آموزش و پرورش ازجمله نواحی 
هفتگانة آموزش و پرورش شهر مشهد مرسوم نیست و چارچوبی خاص برای گزینش و پرورش مهارتهای 
مدیران و معاونان اعمال نمی شــود. عدۀ معدودی از مدیران منصوب شــده در رشته مدیریت آموزشی 
تحصیل کرده اند و بســیاری حتی دوره آموزشی مستمری را برای کســب دانش مدیریت نگذرانده اند. 
همچنین مسئولان و کارکنان آموزش و پرورش از فرایند جانشین پروری در زمینه انتخاب مدیران آگاهی 
چندانی ندارند. انتخاب مدیرانی بدون پیشینه تحصیلات و آموزشهای علمی و دانشگاهی رشته مدیریت 
 ســبب می شود که توانایی رهبری و راهبری مدیران کاهش یابد و سازمان از رشد پرشتاب اولیه بازماند.

با توجه به ضرورت افزایش کارایی و اثربخشی خدمات عمومی به شهروندان از طریق به کارگیری شایستگان 
 در ســطح کارکنان و مدیران، اســتقرار شایسته ســالاری، ضرورت تغییر نگاه از رویکرد مبتنی بر شغل

به رویکرد مبتنی بر شایستگی و توجه به پرورش رهبران شایسته، داشتن یک مدل شایستگی در عرصه 
مدیریت و رهبری آموزش و پرورش نواحی گوناگون کشــور از جمله نواحی هفتگانه مشــهد احســاس 
می شود. با توجه به اینکه تحقیقات اندکی به طراحی مدلهای شایستگی مدیران آموزش و پرورش از جمله 
نواحی هفتگانه مشــهد پرداخته اند، همچنین تاکنون مدل شایستگی با نگاه به رویکرد جانشین پروری 
ارائه نشده است، پژوهشگر در این پژوهش با توجه به مبانی نظری و بررسی مدلهای شایستگی در سایر 
پژوهشها، به ارائه مدلی جدید از شایستگی مدیران در نواحی هفتگانه آموزش و پرورش مشهد با رویکرد 
جانشین پروری پرداخته است. این تحقیق از این نظر دارای اهمیت است که مدل شایستگی را با نگاهی 
ویژه طراحی کرده اســت. این تحقیق را می توان در سازمانهای گوناگون از جمله آموزش و پرورش برای 
انتخاب افراد شایســته به کار بست و در کوتاه و بلندمدت آثار اثربخش آن را دریافت. این پژوهش بر آن 
اســت که به این ســؤال اساسی پاسخ گوید که مدل کیفی مناســب برای شایستگی مدیران با رویکرد 

جانشین پروری کدام است؟ ابعاد و مؤلفه های این مدل کدام است؟
وایت4 )1959( برای نخستین بار اصطلاح شایستگی را مطرح کرده و با معرفی واژه شایستگی برای 
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توصیف ویژگیهای فردی مرتبط با عملکرد برتر معروف شــده است. اصطلاح »competencies« اشاره 
دارد به ویژگیهایی مانند »دانش، مهارتها و جنبه های خودـ تصویری، انگیزه های اجتماعی، احســاس و 
عمل« که یک فرد برای دستیابی به هدف مطلوب عملکرد در یک سازمان واجد آن است )جنا و ساهو1، 
2014؛ الله یاری، ابوالقاسمی و قهرمانی، 1397(. ریشة اصطلاح »شایستگی« را می توان در مفهوم یونانی 
arete یافت، یعنی معرفت، نوعی برتری اخلاقی و بهترین بودن )آلن2، 2011(. در ســال 1973، دیوید 
مک کللنــد، که در زمینه تحصیلات در ایالات متحده امریکا کار می کرد، پژوهش آزمون شایســتگی را 
منتشــر کرد که در آن به جای هوش، شایستگیهای شخصی )به عنوان انگیزه ها و ویژگیهای شخصیتی( 
فرد تعریف شــده اســت. این ویژگیها، به منزلة پیش بینی کننده های مهم عملکرد و موفقیت کارکنان 
 شناخته شــده اند )اســکورکوا3، 2016؛ چراغ بیرجندی، پیمانی زاد، کشــتی دار و فهیم دوین، 1397(.

پس ازآن بویاتزیس4 )1982( در تحقیقی تحت عنوان »مدیر شایسته مدلی برای عملکرد مؤثر« کاربرد 
مفهوم شایســتگی را در حوزه مدیریت منابع انسانی گســترش داده و شایستگی را به منزلة ترکیبی از 
انگیــزش، صفات، مهارتها، نقش اجتماعی، تصور فــرد از خود یا پیکره دانش مرتبط با کار تعریف کرده 
است )بویاتزیس، 2008؛ به نقل از باباشاهی، یزدانی، طهماسبی و رجب پور، 1396(. وارگاس هالابی، مورا 
اسکیول و ســایلز5، )2017( در بررسی ادبیات، سه مفهوم اصلی را در تعریف شایستگیها ذکر کرده اند. 
یکی از این شایســتگیها را عملکردی قابل توجه تعیین کرده اند که تمرکز آن نتیجه یا تکمیل کار است. 
بنابراین، اجرایی خاص به عنوان شایســتگی توصیف می شــود و به مثابه مبنایی برای ارزیابی، مشاهده و 
اندازه گیری عملکرد یک شخص مورداستفاده قرار می گیرد. شایستگی دوم را یک استاندارد کیفیت نتایج 
عملکرد شخص مطرح کرده اند که در آن شایستگیها با دستیابی به دستاوردهای بهره وری یا بهره وری در 
محل کار همراه است. بنابراین، شایستگیها در اینجا در چارچوب اهداف یا استانداردهای عملکرد سازمانی 
تعریف می شــوند. شایستگی سوم را ویژگیهای ذاتی فرد تعریف کرده اند، یعنی دانش، مهارتها و نگرشها 
برای اجرای صحیح. اگر چه نتیجه دو شایستگی اول، عملکرد فرد را نشان می دهد، در شایستگی سوم، 
تمرکز بر ورودی فرد اســت؛ یعنی فرد ابتدا باید ویژگیهای ذاتی شایستگی را داشته باشد. شایستگی را 
محرک ویژگی یا مهارتهای برجسته تعریف کرده اند که به عملکرد شغلی بهتر منجر می شود )محمدیان، 
زارعی متین، باباشاهی و یزدانی، 1397(. شایستگیها در جاهایی که بر توسعه آینده و پتانسیل فرد برای 
عملکرد تمرکز می کنند، می توانند به پاســخ این پرسش کمک کنند: زمانی که ما یک عملکرد خوب را 
می بینیم چگونه می توانیم آن را شناســایی کنیم؟ )حســینی، آرمانی و محمدی زاده، 1397(. متولیان 
 منابع انســانی باید از اعتبار فردی برخوردار باشند و با کسب شایستگیهای لازم پیشتازان ارزش آفرینی 
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در ســازمانها باشند. آنچه در زمینه شایستگیها از اهمیت بیشتری برخوردار است، دستیابی به فهرستی 
دقیق و مناسب از شایستگیهای موردنیاز مدیران در سطوح مختلف در سازمانی خاص است )بهشتی زواره، 

سلطانی و نیلی پور طباطبایی، 1397(.
 تاریخچه انتخاب جانشــین مناســب به هزاران ســال پیش باز می گردد، یعنی زمانی که پادشاهان

پیش از مرگ خود به فکر انتخاب جانشینی برای اداره مملکت بعد از خود می افتادند. خانواده کشاورزان 
مالک هم به نوبه خود همواره درگیر مسئله جانشینی بودهاند و زمین معمولاً به جانشینی ارث می رسیده 
که از نظر نوبت تولد، جنسیت و مهارتهای خاص امتیازاتی داشته است )کولیوند و هزارجریبی، 1397(. 
هنری فایول1 )1925-1841( از نخســتین نظریه پردازانی بوده که نیاز ســازمانها به جانشین پروری را 
تشخیص داده است. این دانشمند مدیریت تلاش کرد تا رهبران سازمان را از اهمیت اطمینان به ثبات در 
نیروی کار خود آگاه سازد. نظریه های وی در حیطه جانشین پروری نشان داد که ناتوانی در جهت آماده 
کردن نیروی کار آینده، منجر به پر کردن نامناســب پستهای بلاتصدی می شود )تابلی، نوبری آیدیشه، 
نیک پور و چمنی فرد، 1393(. او در همان چهارده اصل مشهور مدیریتی خود، یکی از وظائف اصلی مدیر 
را اطمینان یافتن از پایداری مســیر شــغلی کارکنان می داند. به عقیده فایول، اگر این نیاز نادیده گرفته 
شــود، مشاغل کلیدی سازمان را افراد بی کفایت تصاحب می کنند )منصوری جلیلیان و صوفی، 1392(. 
تاریخچه برنامه ریزی و مدیریت جانشــین پروری دارای سه دوره است. دوره اول شامل 1960 تا 1980 
اســت. این دوره را می توان »خیز تحقیقات جانشــین پروری« تلقی کرد، دوره دوم از 1980 تا 1990 را 
می توان به عنوان »ظهور گرایشها و توسعه برنامه ریزی جانشین پروری« شرح داد و دوره سوم »برنامه ریزی 
جانشــین پروری و فراتر از آن« از 1990 تا حال حاضر را شــامل می شــود )دانیالی ده حوض، علامه و 
صفری، 1397(. برنامه ریزی جانشینی وسیله ای است برای دستیابی به اهداف نهایی ما که ریسک بالای 
رهبری ارشد است )نایر، شیام ساندر و سارما2، 2011(. شورای عالی اداری در یکصدمین جلسه در سال 
1382 پیشنهاد سازمان مدیریت و برنامه ریزی کشور به منظور ارتقای بهره وری و کارایی نیروی انسانی 
و مدیریت دســتگاههای اجرایی و برقراری نظام مطلوب انتخاب و انتصاب مدیران متعهد و متخصص و 
ایجاد ثبات در مدیریتها و افزایش انگیزش کارکنان برای ارتقای شغلی، ضوابط انتخاب، انتصاب و تغییر 
مدیران را تصویب نموده است. در ماده 9 این آیین نامه آمده است که به منظور شناسایی افراد شایسته 
برای تصدی پســتهای مدیریتی و فراهم نمودن زمینه های بروز توانایی و لیاقت افراد، سازمان مدیریت 
و برنامه ریزی کشــور و دستگاهها می توانند نسبت به برگزاری آزمونهای عمومی و اختصاصی مدیریتی 
از بین داوطلبان پســتهای مدیریتی و سرپرستی اقدام و افراد واجد شرایط را به مقامات مسئول معرفی 
کنند )شبانی، خورشیدی، عباسی و فتحی واجارگاه، 1397(. اوبری3 )2012( بیان می کند که برنامه ریزی 
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جانشــینی یک روش بهبود فعلی برای برنامه ریزی استعدادها و جانشینی است که نامزدهای خاصی را 
برای موقعیتهای مدیریت ارشد که پیش بینی می شود در آینده در دسترس قرار گیرند، شناسایی می کند 

)به نقل از غفورحسن1، 2018(.
بسیاری از پژوهشهای داخلی و خارجی به این موضوع پرداخته اند که به شماری از آنها اشاره می شود. 
پژوهش جعفری راد، زاهدبابلان، مرادی و ثمری، )1398( که با عنوان »طراحی الگوی مفهومی توســعة 
شایستگی مدیران مدارس متوسطه« به صورت کیفی و مبتنی بر نظریة داده بنیاد انجام شده و در نهایت 
17 مقوله کلی به دســت آمده اســت در پنج دسته کلی. این دسته ها شامل شرایط علیّ، پدیده محوری، 
راهبردها، زمینه، شرایط مداخله گر و پیامدها بودند. نتایج تحقیق خنیفر، نادری بنی، ابراهیمی، فیاضی و 
رحمتی )1398( با عنوان »شناســایی شایستگی مدیران مدارس برای استفاده در کانون ارزیابی« نشان 
داده است که شایستگیهای موردنیاز مدیران مدارس برای استفاده در کانون ارزیابی عبارت اند از: دانش و 
آگاهی )تخصص، تجربه، دانش روزآمد، دانش فناوری اطلاعات، آگاهی از قوانین اجرایی، دانش محیطی 
 و شــناخت اسناد بالادســتی(، هوش و اســتعداد )هوش منطقی، هوش میان ـ فردی، هوش فرهنگی،

هوش  هیجانــی، خلاقیت، توانایی رهبری، توانایی مدیریتی، قدرت تصمیم گیری(، مســائل اعتقادی و 
اخلاقی )اخلاق حسنه، التزام به ارزشهای جامعه، سعه صدر، مهربانی، مسئولیت پذیری(.

در تحقیق شــبانی و همکاران )1397( با عنوان »ارائه الگوی شایستگی برای مدیران دوره ابتدایی 
آموزش و پرورش شــهر تهران« الگوی طراحی شــده دارای  124 شاخص اســت که می تواند مددیار 
 مدیران مدارس باشــد. این الگو مرکب از شــش بعد اســت که به ترتیب شــامل بعد ذهنی ـ بینشی، 
بعــد درون ـ فــردی، بعد میان ـ فردی، بعد اخلاقی، بعد عملکردی و بعد رهبری اســت. در ســومین 
یافته پژوهش حاضر مؤلفه های ســازنده الگوی مذکور 13 مورد است که شامل مهارتهای تصمیم گیری، 
مهارتهای ادراکی، شایستگیهای شخصیتی، رفتار حرفه ای، کار تیمی، مهارتهای ارتباطی، اخلاق حرفه ای، 
شایستگیهای ارزشی، مدیریت منابع انسانی، مدیریت اجرایی، دانش و مهارت، استانداردسازی و مدیریت 
است. شاخصهای هر مؤلفه نیز به عنوان یافته چهارم مشخص شده اند. در ساختار سلسله مراتبی پژوهش 
عصاری و همکاران )1397( با عنوان »مدل سازی تصمیم گیری چندشاخصه فازی برای انتخاب مدیران 
مدارس بر اســاس معیارهای شایســتگی مدیریتی در آموزش و پرورش اصفهان« معیارهای شایستگی 
شامل معیارهای اصلی، فردی، شغلی و سازمانی و همچنین 12 معیار فرعی و 74 زیرمعیار تعیین شده 
اســت. یافته ها نشان داده اند از میان معیارهای اصلی، معیار شــغلی و از میان معیارهای فرعی، مهارت 
انســانی دارای بیشترین وزن هســتند. نتایج تحقیق ابراهیم زاده و ناظم )1397( با عنوان »شناسایی و 
تدوین مؤلفه های مؤثر بر مدل شایستگی مدیران مدارس ابتدایی شهر تهران« نشان داده که با توجه به 
115 شاخص، تعداد چهار مؤلفه شایستگیهای فردی، شایستگیهای میان ـ فردی، شایستگیهای مدیریتی 
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 و شایســتگیهای علمی و تخصصی شناسایی شده اســت. همچنین هر چهار مؤلفه اثر مثبت و معنادار
بر شایستگی مدیران مدارس ابتدایی داشته که شایستگیهای مدیریتی بیشترین تأثیر را بر آن داشته اند.

نتایج تحقیق آشناگهر، شریفی و ایمانی )1397( با عنوان »شناسایی و سنجش وضعیت پیشایندها و 
پسایندهای جانشین پروری مدیران آموزش و پرورش کشور در یک مدل فرایندی« نشان داد که وضعیت 
ســرمایه انسانی و نقشــهای رهبری در آموزش و پرورش کشــور، مطلوب اما وضعیت جانشین پروری، 
 رضایت شغلی، وظایف مربیگری و مدیریت استعداد نامطلوب بوده است. در تحقیق بخشایشی )1397(

با عنوان »امکان سنجی استقرار مدیریت جانشین پروری در سازمان بهزیستی استان آذربایجان شرقی« 
مدل طراحی شــده شامل شــش عامل تعیین خط مشــی در تعهد مدیران ارشــد به سیستم مدیریت 
جانشین پروری، تعیین خط مشی در شناسایی پستهای کلیدی، ارزیابی کاندیداها در تعیین شایستگیهای 
 مورد نیاز پســتهای کلیدی، ارزیابی کاندیداها در شناسایی اســتعدادهای کاندیداها، توسعه کاندیداها

در روشــهای خارج از محیط کار/ ضمن خدمت و ارزیابی سیســتم مدیریت جانشین پروری در فرایند/ 
نتیجه، طبقه بندی و مراحل ششگانه استقرار مدیریت جانشین پروری در بهزیستی شناسایی شدند. نتایج 
نشان داد که در مجموع، امکان استقرار مدیریت جانشین پروری وجود ندارد و از میان شاخصهای ششگانه 
آن نیز فقط شاخصهای تعیین خط مشی در تعهد مدیران در سیستم مدیریت جانشین پروری و ارزیابی 
سیستم مدیریت جانشین پروری در فرایند و نتیجه در سطح ضعیف استقرار یافته اند ولی امکان استقرار 
ســایر شــاخصها در ســازمان مربوطه وجود ندارد. هدف پژوهش دانیالی ده حوض و همکاران )1397( 
طراحی الگوی مدیریت جانشــین پروری در صنعت پتروشــیمی ایران بود که از روش نظریه داده بنیاد 
استفاده شده است. یافته ها نشان دادند که شرایط علّی در سه سطح فردی، سازمانی و مدیریتی با واسطه 
 ســاختار مدرن جانشین پروری بر راهبردهای دستیابی به مدیریت جانشــین پروری اثرگذار بوده است.

این راهبردها عبارت اند از: تعیین خط مشــی، ارزیابی کاندیدادها، توسعه کاندیداها و ارزیابی اثربخشی و 
در این میان شرایط مداخله گر در سه سطح خرد، سازمانی و کلان و همچنین شرایط بستر در سه حوزه 
چشم اندازه ای سازمانی، بســترهای تحقق پذیری چشم اندازها و خط مشی های سازمانی بر این راهبردها 
تأثیرگذار بوده است. در نهایت پیامدهای این راهبردها و فرایند تأثیرگذاری در سه سطح خرد، میانی و 

کلان بروز پیدا می کند. 
شــارما1 )2017( در تحقیــق خود با عنوان »یک مدل شایســتگی آموزش مدیریــت برای پایدار 
بودن« مدل شایســتگی را ارائه داده که شامل ابعاد و مؤلفه های زیر است: 1. شایستگی شناختی: دانش 
)مسئولیت پذیری، مشارکت اجتماعی، مدیریت، پذیرش مسئولیت برای جامعه، همدلی شناختی، دانش(. 
2. شایستگی عاطفی: هوش هیجانی و عاطفی )بلوغ عاطفی و انسانی، شایستگیهای اجتماعی ـ معنوی 
مانند همدلی، رابطه، مراقبت و نگرانی برای دیگران، ذهنیت باز، توانایی اجازه دادن به اشتباهات دیگران، 

1. Sharma
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توانایی رها کردن اشــتباهات شــخصی خود، پذیرش تنوع، نفوذ ایده آل، حساسیت احساسی، محبت، 
ســخاوت(. 3. شایستگی اخلاقی: ارزشها و نگرشــها )یکپارچگی، صداقت، وجدان، ارزشها و اعتقادات و 
فضایل، حقیقت، عدالت، وفای به عهد(. 4. شایستگی رفتاری: مهارتها و رفتار )مهارتها و رفتار مسئولیتی 
مانند ابتکارات برای پایداری محیطی، اجتماعی و اقتصادی و ایســتادگی کردن برای آنچه درست است، 
مسئولیت انتخاب شخصی، ارائه عدالت، مسئولیت سازمانی/ اجتماعی، ایجاد رابطه/ تیم، توسعه دیگران، 
 مدیریت منازعات، مشــارکت و گفتگو با ذی نفعان(. او معتقد اســت که شایســتگیهای شناسایی شده

در این چارچوب نه تنها برای دانش آموزان در مدرســه، بلکه برای اســاتید در دانشگاهها و دانشکده ها، 
مربیان، کارفرمایان و خود کارکنان نیز مناســب اند. پایــداری به ایجاد یک محیط مفید کمک می کند، 
بنابراین، دانشگاه و صنعت باید با هم کار کنند؛ توسعه و تقویت این شایستگیها برای ترویج یک جامعه 
مســئول و پایدار اســت. پلام، بلاک و لنس )2017( در تحقیق خود با عنوان »به ســوی یک چارچوب 
 شایســتگی معتبر برای کارآفرینی پایدار«، شایســتگیهای کلیدی را در سه تحقیق را معرفی می کنند:

 الف( شایستگیهای کلیدی در تحقیق هسلبارت و شالت اگِر1 )2014( با عنوان »عاملان تغییر آینده آموزش 
برای یادگیری پایدار: آموزه هایی از نخستین دوره آموزشی )کارشناسی ارشد( مدیریت پایدار مدیریت بازرگانی« 
شامل: 1. شایستگی استراتژیک؛ 2. توانایی تفکر سیستمی؛ 3. شایستگی پیش بینی کننده؛ 4. شایستگی 
قانونی؛ 5. شایستگی میان ـ فردی. ب( این شایستگیها در تحقیق وسلینک و همکاران2 )2015( با عنوان 
»شایستگیهای فردی برای مدیران درگیر در شیوه های مدیریت پایدار شرکتها« شامل: 1. سیستم شایستگی 
تفکر؛ 2. پذیرش تنوع و شایستگی میان ـ رشته ای؛ 3. شایستگی میان ـ فردی  4. شایستگی عمل 5. توانایی 
مدیریت استراتژیک. ج( شایستگیها در تحقیق  لانس، بلوک و وسلینک )2014( با عنوان »ترکیب یادگیری 
 جدا از هم: به سوی یک چارچوب یکپارچه برای شایستگی کارآفرینی پایدار در آموزش عالی« عبارت اند از:
 1. شایســتگی تفکر سیستمی؛ 2. پذیرش تنوع و شایستگی میان ـ رشته ای؛ 3. توانایی تفکر آینده نگر؛

4. شایستگی قانونی؛  5. شایستگی عمل؛  6. شایستگی میان ـ فردی؛ و  7. توانایی مدیریت استراتژیک. 
در این تحقیقات، سه شایستگی: شایستگی استراتژیک )مدیریت(، شایستگی تفکر سیستمی و شایستگی 
میان ـ فردی وجود دارد. بروانی و طالب3 )2017( در تحقیق خود با عنوان »شایستگیهای مدیران هتل: 
یک چارچوب مفهومی« یک مدل شایســتگی رهبری دارای 43 مورد را در چهار بعد وســیع تقســیم 
می کنند: شایســتگی شناختی )دانش(، مهارتهای عملکردی )مهارت(، شایستگیهای اجتماعی )نگرشها 
 و رفتارهــا( و تواناییهای درونی )انگیزه ها و صفات(. چاندووی، لامــا و موری4 )2015( در تحقیق خود

با عنوان »تحلیل ادبیات پژوهشي مدلهاي شایستگي حرفه اي با رویکرد شناختی ـ انگیزشی« به این نتیجه 

1. Hesselbarth & Schaltegger
2. Wesselink et al.
3. Bharwani & Talib
4. Chanduví, Lama & Morey
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رســیده اند که شایستگیهای حرفه ای نشانگر ابتکار و تغییر فرایندها در زمینه های مختلف کشورهاست. 
هشت مدل مبتنی بر شایستگی تا به امروز بر اساس: 1( محل کار؛ 2( نظریه رفتاری؛ 3( استراتژی کسب 
 و کار؛ 4( رویکرد شــناختی و انگیزشــی؛ 5( رویکرد جامع؛ 6( آموزش عالی؛ 7( صنعتی روانشناسی؛ و

8( مهندسی و زمینه های فناوری به دست آمده است. سنگوپتا، ونکاتش و سینها1 )2013( در این زمینه 
تحقیقی با عنوان »توسعه مدل شایستگی مرتبط با عملکرد: یک ابزار برای مزیت رقابتی« انجام داده اند. 
اهداف این تحقیق نه تنها بررســی مدلهای شایستگی موجود و ارائه یک مدل جامع شایستگی مرتبط با 
عملکرد به منظور حفظ مزیت رقابتی اســت، بلکه مدل پیشنهادی را یک سازمان نساجی هند نیز تأیید 
کرده است. یافته ها نشان می دهند که مدل شایستگی مرتبط با عملکرد با تمرکز بر شناسایی شایستگی، 
امتیاز شایستگی و تطابق شایستگی با سایر کارکردهای استراتژیک در یک روش نظام مند سه مرحله ای 

است که به سازمان کمک می کند تا در رقابت شرکت کند.
وودز، آرمســترانگ و پیرســون2 )2012( تحقیقی انجام داده اند با عنوان »تسهیل جانشینی معلم 
ابتدایی در انگلســتان: نقش مدیر تجاری مدرســه«. در این تحقیق زندگی کاری رهبران آموزشــی و 
شــیوه های حمایت از جانشینی معلم بررسی شده است. این  تحقیق نتیجه گرفته که مشارکت، ابزاری 
برای تأثیرگذاری جانشینی رهبر است و برنامه ریزی جانشینی برای مدیریت مؤثر سرمایه انسانی ضروری 
اســت؛ تضمین اینکه ســازمانها یک رویکرد برنامه ریزی، عمدی و جامع برای چرخه انتخاب، توسعه و 
مشــارکت نیروی کار خود دارند. از طریق این فرایند، ســازمانها می تواننــد با موفقیت نیازهای اجرایی 
منابع، نیازهای ارزیابی و توسعه نیازهای اعضای ارشد اجرایی را پیش بینی کنند و جانشینهایی با کیفیت 
بالا را برای طیف وســیعی از موقعیتهای اجرایی در یک سازمان ایجاد کنند )راینهولد3، 2017(. راثوِل4 
)2011( تحقیقی انجام داده اســت با عنوان »برنامه ریزی جایگزینی: یک نقطه شروع برای برنامه ریزی 
جانشــینی و مدیریت استعداد«. او بیان کرده که برنامه ریزی جایگزینی فرایند شناسایی پشتیبان گیری 
کوتاه مدت یا بلندمدت است تا سازمانها افرادی داشته باشند که می توانند مسئولیت موقعیتهای بحرانی 
را در موارد اضطراری به عهده بگیرند. البته این نباید با برنامه ریزی جانشینی که روی ایجاد مجموعه ای از 
افراد برای ارتقا یا مدیریت استعداد تمرکز دارد و بر جذب، توسعه، استقرار و حفظ بهترین افراد متمرکز 
اســت، اشتباه گرفته شود. نتایج تحقیق ســولرهارت )2011( با عنوان »ارزیابی عمیق در برنامه ریزی و 
مدیریت جانشــینی در سازمانهای مراقبتهای بهداشتی« نشــان داده که در زمینه مراقبتهای بهداشتی 
کمبود تلاشهای برنامه ریزی شــدۀ هماهنگ وجود دارد و لازم است که شایستگیهای موردنیاز افراد را 
شناســایی کنیم تا آنها در یک آینده نامعلوم هدایت شوند. باید ارتباطات و نقاط قوت و ضعف کارکنان 

1. Sengupta, Venkatesh & Sinha
2. Woods, Armstrong & Pearson
3. Reinhold
4. Rothwell
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را بهبود بخشــیم، برنامه ریزی خود را عمیق تر کنیم و از بالاترین ســطح ســازمان، تلاشهای گذشته، 
تغییرات و نیازهای سازمان را به طور مداوم در میان رهبران ارشد برای اطمینان از همبستگی با تلاشهای 

برنامه ریزی جانشینی ارزیابی کنیم. 

 روش پژوهش
این تحقیق از بعد هدف توســعه ای ـ کاربردی و از لحاظ روش کیفی است. جامعه آماري در بخش 
کیفي )پانل دلفي( شامل همة اساتید گرو ههاي علوم تربیتي و مدیریت و مدیران ارشد ستادی مؤسسات 
آموزش عالی و همچنین مدیران و معاونان آموزش و پرورش نواحی هفتگانه مشــهد در سال تحصیلی 
97-1396 بودند. در این تحقیق، پژوهشگر 20 نفر از افراد واجد شرایط را که در چارچوب جامعه آماري 
بخش کیفي قرار مي گرفتند با استفاده از روشهاي نمونه گیري غیراحتمالي، به عنوان نمونه بخش کیفي 

یا اعضاي منتخب پانل دلفي شناسایي و انتخاب کرده است.

 جدول 1.   ویژگیهای جمعیت شناختی اعضای خبره                                                                                                                           

جمع کل زن مرد
جنسیت

)%100( 20 )%10( 2 )%90( 18

بالای 50 سال 40 تا 50  سال 30 تا40 سال سن

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

20 تا 30 سال 15 تا 20 سال 10 تا 15 سال سابقه خدمت

)%80(16 )%10( 2 )%10( 2

جمع کل دکتری کارشناسی ارشد میزان تحصیلات

)%100( 20 )%100( 20 -

سایر رشته ها مدیریت علوم تربیتی رشته تحصیلی

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

استاد دانشیار استادیار مربی درجه علمی

)%5( 1 )%25( 5 )%50( 10 )%15( 3

دانشگاه فرهنگیان دانشگاه آزاد دانشگاه فردوسی مشهد محل خدمت

)%25( 5 )%10( 2 )%65( 13
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با توجه به نتایج ارائه شــده در جدول شــماره 1، اکثر پانل خبرگان را با 90 درصد مردان تشکیل 
داده اند و تنها 10 درصد خبرگان پاسخگو را زنان تشکیل داده اند. توزیع مدرک تحصیلي گروه خبرگان 
 از دیگر متغیرهاي جمعیت شــناختي مورد مطالعه بود. یافته هاي حاصل از این متغیر نشان مي دهد که

20 نفــر از اعضای گروه خبرگان داراي مــدرک دکتري تخصصي بوده اند. اکثر پانل خبرگان با 75% در 
 گروه سنی 40 تا50 و سابقه اکثر آنها 20 تا 30 سال بود. رشته تحصیلی اکثر پانل خبرگان با 45 درصد

علوم تربیتی اســت و خبرگان ســایر رشته ها 4 نفرند که سابقه مدیریتی و اجرایی در سازمان آموزش و 
 پرورش و دانشگاه دارند. درجه تحصیلی اکثر خبرگان با 50 درصد استادیاری است و محل خدمت 13 نفر

)65 درصد( از آنان دانشگاه فردوسی مشهد است.

 ابزار پژوهش
بعد از طراحي مدل مفهومي اولیه براساس مباني نظري و پیشینه تحقیق حاضر و تحلیل کیفي، ابعاد 
و مؤلفه هاي مدل براي 20 نفر از خبرگان پانل دلفي ارسال شد و روایي هر کدام از سؤالات در سه مرحلة 
متفاوت دلفي مورد ســنجش و پایش قرار گرفت. همچنین پس از اعمال برخي از پیشنهادها و اصلاحات 
موردنیاز در پرسشــنامه تحقیق براســاس یافته هاي حاصله، پرسشنامه  نهایي تهیه و تنظیم شد. بنابراین 
روایي ابزار تحقیق با توجه به نظرات خبرگان به صورت روایي صوري مورد سنجش و ارزیابي قرار گرفت. با 
بهره گیري از داده هاي حاصل از پیش آزمون در یک نمونه 25 نفري از اعضاي نمونه مورد بررسي، از روش 
تحلیل عاملي اســتفاده شده است. پس از طي مراحل گوناگون که در یک تحلیل عاملي خوب مي بایست 
صورت گیرد )میزان تبیین پذیري واریانس، بررســي میزان همبستگي بین متغیرها، تعیین تعداد عوامل، 
شیوه برآورد بارهاي عاملي، بررسي باقیمانده ها، بررسي همداشتها، نوع دوران و...( یک الگوی تحلیل عاملي 
به روش مؤلفه هاي اصلي و پس از دوران واریماکس، به داده ها برازش شد که این الگو نیز مؤید مؤلفه هاي 
انتخابي براي هر بعُد بوده و در نتیجه روایي ابزار را به شیوۀ آماري تأیید کرده است. همچنین برای محاسبه 
و سنجش پایایي ابزار تحقیق، از ضریب آلفاي کرونباخ  بهره گیري شده است. جدول شماره 2، مقدار ضریب 

آلفاي کرونباخ را براي هر یک از متغیرهاي مورد بررسي به تفکیک ابعاد آنها نشان مي دهد. 

 جدول 2.   ضریب آلفاي کرونباخ برای بررسي پایایي متغیرهاي تحقیق                                                                                                                           

ضریب آلفاي کرونباختعداد مؤلفه هابعُدمتغیر

شایستگي مدیران

70/87فردي

80/91ارتباطي

70/94حرفه اي

100/88سازماني

320/90شاخص کلي شایستگي مدیران
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بر اســاس نتایج جدول شماره 2، براي متغیر شایستگي مدیران و ابعاد تشکیل دهنده آن، ضریب 
پایایي آلفاي کرونباخ بزرگ تر از 0/8 بوده اســت که نشان از قابلیت اعتماد )پایایي( بالاي ابزار تحقیق 

دارد.

 یافته های پژوهش
در مرحله اول طرح دلفي، پژوهشگر پرسشنامه اي شامل ابعاد، مؤلفه ها و شاخصهاي پیشنهادشده 
براي ســنجش مدل شایستگي مدیران با رویکرد جانشــین پروري آموزش و پرورش نواحي هفتگانه 
مشــهد، در اختیــار گروه خبرگان قرار داد تا نظر خود را پیرامــون اهمیت حضور ابعاد و مؤلفه ها و 
شــاخصهاي مذکور در مدل ارائه دهند. نتایج حاکي از آن اســت که اکثریت شاخصهاي شناسایي 
شده، مورد تأیید اعضاي خبرگان است و فقط میزان موافقت با 47 شاخص، کمتر از 60 درصد است، 
از این رو در مرحله دوم طرح دلفي این شــاخصها حذف شــدند. از اعضاي گروه خبرگان خواســته 
شــده بود تا در صورت امکان، ســایر شاخصهاي تشکیل دهنده مدل شایســتگي مدیران با رویکرد 
 جانشــین پروري آموزش و پرورش نواحي هفتگانه مشــهد را که از اهمیت برخوردارند و پژوهشگر

در پرسشــنامه به آنها اشــاره اي نکرده اســت نیز معرفي کنند. بر این اساس اعضاي گروه خبرگان، 
در بعُد ارتباطي شایســتگي، برای شاخص اعتمادســازی، گویه وفادار به وعده ها را پیشنهاد کردند 
 که در مرحله دوم اعمال شــد. در طرح دلفي ثانویه، مؤلفه ها و شــاخصهاي باقیمانده از مرحله اول،
 در قالب پرسشنامه اي با طیف پنج گزینه اي لیکرت، مجدداً در اختیار اعضاي گروه خبرگان قرار گرفت

تا میزان اهمیت هر یک از این شــاخصهاي شناسایي شده را مشخص کنند. نتایج نشان می دهد که 
اعضاي گروه خبرگان از میان شاخصهاي طرح شده، در ده شاخص امتیازي به طور متوسط مساوي یا 
کمتر از 4 را به دست آورده اند. بنابراین این شاخصها در این مرحله حذف و شاخصهاي باقیمانده در 
پرسشــنامه مرحله سوم تدوین و مجدداً در اختیار اعضاي گروه خبرگان داده شد که در ادامه نتایج 
حاصله از آن گزارش شــده است. نتایج حاصله از اجراي مرحله ســوم تکنیک دلفي نشان می دهد 
که تمامي شــاخصهاي مورد بررسي در هر دو متغیر شایســتگي و جانشین پروري امتیازي بالاتر از 
4 را کســب کرده اند. بنابراین در این مرحله از تکنیک دلفي تمامي شــاخصهاي مورد بررسي برای 
ســنجش مدل شایستگي مدیران با رویکرد جانشین پروري آموزش و پرورش نواحي هفتگانه مشهد، 

مورد بررسي قرار گرفتند. 

 مدل مفهومی استخراج شده از تحقیق
بر اساس روش دلفی که در سه مرحله انجام شد، مدل کیفی شایستگی مدیران آموزشی با رویکرد 

جانشین پروری آموزش و پرورش نواحی هفتگانه مشهد شناسایی شد.
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 شکل 1.   مدل ساختاري تحقیق                                                                                                                                     

 بحث و نتیجه گیری 
اگر مدیر فردی شایســته باشد، ســازمان تحت مدیریت و رهبری او سازمانی موفق، خلاق و نوآور، 
اثربخش و ... می شــود و چنین مدیری می تواند زمینه های ایجــاد خودباوری در کارکنان را ایجاد کند، 
حس اعتماد به نفس را در آنها افزایش دهد و روابط انســانی میان ـ فردی و روابط کاری را بهبود بخشد. 
برای ارتقای شایستگی مدیران می توان از الگوهای شایستگی بهره جست. این الگوها علاوه بر قابلیتهای 
کاربردی گسترده در فرایندهای مدیریت منابع انسانی از جمله در استخدام، گزینش، یادگیری و توسعه 

4

1

2

3

خودکنترلی

آرا ستگی

اخلاق

 دانش 
و  اعتبار علمی

 نوآوری 
و  خلاقیت

تفکر تحلیلی

اعتماد به نفس

مشارکت جویی

 ارتباط کلامی 
و  غیرکلامی

 درک 
تفاوت های فردی

مدیریت تعارض

اعتمادسازی

ایجاد انگیزه

هوش هیجانی

کار تیمی

مدیریت تغییر تفکر سیستمی

رهبری تعهد سازمانی

چشم انداز

نظارت

تصمیم گیری

 تمایل به 
تفویض اختیار

تفکر استراتژیک

مدیریت ریسک

مدل مفهومی:
 شایستگی مدیران با رویکرد 

جانشین پروری

ایجاد تعهد به برنامه ریزی 
جانشین پروری

تعیین خطمشی

 ارزیابی الزامات کار فعلی
 و کارآینده

ارزیابی عملکرد فردی

ارزیابی استعداد فردی

ارزیابی داوطلب ها

پرورش داوطلب ها

ارزیابی اثربخشی

فردی

ارتباطی

حرفه ای

سازمانی

غنای دانشی یا سابقه خدمتی

تمایل و انگیزه افراد

حمایت مدیران

نتیجه

فرایند

جانشین پروریشایستگی مدیران

مهارت ادراکی

مذاکره و چانه زنی

 دانش ابزارها
 IT و فناوری  

 و توانایی
 بهره گیری از آن

حل مسأله

توانمندسازی

مدیریت زمان

مدیریت دانش
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و برنامه ریزی شــغلی از مزایای بسیاری برخوردارند که عبارت اند از: درک شفاف کارکنان درباره رفتارها 
و نگرشــهایی که در سازمان تشویق می شوند و شفافیت و منصفانه بودن مدیریت عملکرد و فرایندهای 
توسعه و شناسایی استعداد )قلی پور، سیدجوادین و روزبهان، 1397(. بنابر اهمیت شایستگی مدیران در 
نظام آموزش و پرورش، در این پژوهش به طراحی مدل پرداخته شــده و ابعاد و مؤلفه های آن شناسایی 

شده است.
نتایج نشان می دهد که عوامل مؤثر بر شایستگی دارای چهار بعد فردی، ارتباطی، سازمانی و حرفه ای 

است. در ادامه هر یک از ابعاد بررسی می شود. 
بعد فردی دارای مؤلفه های دانش و اعتبار علمی، تفکر تحلیلی، نوآوری و خلاقیت، اخلاق، خودکنترلی، 
 آراســتگی و اعتماد به نفس است. شــاخصهای فردی که عملکرد فرد موردنظر را پیش و پس از انتصاب
 به مشــاغل مدیریت مورد بررسی قرار می دهند و آن را با کیفیت عملکرد پیش بینی شده و مورد انتظار

از او مقایســه می کنند و شــاخصهای کلی که به ارزیابی تعداد مناصب و شغلهای مدیریتی می پردازند 
)احمدی بالادهی و صالحی، 1395(.  

بعد ارتباطی دارای مؤلفه های ارتباط کلامی و غیرکلامی، هوش هیجانی، اعتمادســازی، کار تیمی، 
درک تفاوتهای فردی، مدیریت تعارض، ایجاد انگیزه و مشــارکت جویی اســت. شایستگیهایی که تبادل 
اطلاعات را آســان می کنند )اکرامی و هوشــیار، 1395(. آگاهی فرد از دانش ارتباط غیرکلامی، سبب 
عملکرد بهتر اجتماعی و روابط اجتماعی موفقیت آمیز با دیگران می شــود و می تواند خواسته ها، نیازها، 
عواطــف و انتظارات دیگران را به بهترین وجه درک و خواســته ها، نیازها، عواطف و انتظارات خود را به 
دیگران منتقل کند )بنی اســدی و باقری، 1390(. بی نزاکتی در محیط کار شــامل ســوء رفتار کلامی 
و رفتارهــای غیرکلامــی مانند خیره نگاه کردن، بی اعتنایی و کنار زدن فرد از جمع کارکنان می شــود 
)وقارســیدین و ســلمانی مود، 1394(. تعارض در محیط کار نیز می تواند با استفاده از مهارتهایی چون 

ارتباطات مؤثر، حل مسأله و مذاکره مدیریت شود )جهانیان، 1390(.
بعد حرفه ای دارای مؤلفه های توانمندســازی، دانش ابزارها و فناوری اطلاعات و ارتباطات و توانایی 
بهره گیری از آن، مذاکره و چانه زنی، حل مســأله، مدیریت دانش، مدیریت زمان و مهارت ادراکی است. 
تعریف مهارتها و انواع شایســتگی اغلب با عنوان شایســتگیهای فنی یا عملی یا ســخت یا تحت عنوان 
صلاحیتهای شغلی یا حرفه ای خوانده می شود )ایران نژاد، ساعی ارسی و موسوی، 1393(. مدیر آموزشی 
برای اینکه بتواند محیط آموزشی را بشناسد، روابط متقابل میان عوامل مختلف را درک کند، اولویتهای 
آموزشی را تشخیص دهد، تصمیمات مؤثر اتخاذ کند و با اقدامات خود بهترین نتایج را عاید نظام آموزشی 
 ســازد،  باید از مهارت ادراکی قابل ملاحظه ای برخوردار باشد )خدادی و حسومی، 1391(. هر تصمیم

به مهارت مبتنی بر درک کلی کســانی وابســته اســت که به اخذ تصمیمات مبادرت می ورزند یا آنکه 
تصمیمها را به مورد اجرا می گذراند )شیرزادکبریا، مومنی و هاشم نیا، 1396(.
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بعد ســازمانی دارای مؤلفه های مدیریت ریســک، نظارت، تصمیم گیــری، مدیریت تغییر، رهبری، 
چشم انداز، تمایل به تفویض اختیار، تفکر استراتژیک، تفکر سیستمی و تعهد سازمانی است. 

نتایج تحقیق حاضر همســو با نتایج یافته هــای عصاری و همــکاران )1397(، ابراهیم زاده و ناظم 
)1397(، الله یاری و همکاران )1397(، اسکورکوا )2016(، خنیفر و همکاران )1398(، شبانی و همکاران 

)1397(، شارما )2017( و بروانی و طالب )2017( است.
فرایند جانشین پروری نیز در تحقیقات گوناگون بررسی شده و نتایج نشان داده است که این فرایند 
دارای چهار مرحله تعیین خط مشــی، ارزیابی داوطلب، پرورش داوطلب و ارزیابی اثربخشــی است که 

هرکدام مراحلی را طی می کند.

مرحلهاول،تعیینخطمشی:   دارای شاخصهای ایجاد تعهد به برنامه ریزی جانشین پروری و ارزیابی 
الزامات کار فعلی و کار آینده است. در تبیین مؤلفه های پیاده سازی مدیریت جانشین پروری در سازمان 
برای نظام مدیریت جانشــین پروری در مرحله تعیین خط مشی، دو بعد تعهد مدیران ارشد و شناسایی 

منصبهای کلیدی حائز اهمیت است )لوو1، 2015(. 

مرحلهدوم،ارزیابیداوطلب:   دارای شــاخصهای ارزیابی عملکرد فردی و ارزیابی اســتعداد است. 
بعضی سازمانها برای تعیین شایســتگیهای موردنیاز مشاغل خود، مدلهای شایستگی برای این مشاغل 
طراحی می کنند. در یک مدل شایســتگی، شایستگیهای شــغل عموماً از روشهای محک زنی، تجزیه و 
تحلیل شغل، تجزیه و تحلیل فرایندهای کلیدی سازمان و جمع آوری نظرات متخصصان داخلی و بیرونی 

در مورد مشاغل به دست می آید )کرباسی و علوی، 1390(.

مرحلهسوم،پرورشداوطلب:  دارای شاخصهای غنای دانشی یا سابقه خدمتی، حمایت مدیران و 
تمایل و انگیزه افراد است. توسعه جانشین به مثابه یک مؤلفه حیاتی مدیریت جانشینی در حال بهبودی 
و پیشرفت است. امروزه بیش از نیمی از سازمانها )51 درصد( اولویت بندی توسعه را در نظر دارند و بیش 

از دو سوم )68 درصد( برنامه برای اولویت بندی را در 12 سال آینده قرار می دهند )لوو، 2015(. 

مرحلهچهارم،ارزیابیاثربخشی:   دارای شاخصهای نتیجه و فرایند است. نتیجه بیشتر بر محصول 
پایانی برنامه جانشین پروری تأکید دارد. شاخصهای ارزیابی نتیجه عبارت اند از:
 ارزیابی عملکرد فردی کاندیداهای انتخاب شده برای منصبهای کلیدی.

 ارزیابی تعهد کاندیداها به پیاده سازی نظام مدیریت جانشین پروری.
 ارزیابی تمایل کارکنان به باقی ماندن در ســازمان برای ســنجش اثربخشــی سیستم مدیریت 

جانشین پروری )نیکنام، 1394(. 

1. Loew 
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نتایج تحقیق حاضر همســو با نتایــج یافته های دانیالی ده حوض و همکاران )1397(، بخشایشــی 
)1397(، بویاتزیس )2008؛ به نقل از باباشــاهی و همکاران، 1396(، جنا و ســاهو )2014(، کشفی و 

بهرام آبادی )1397(، رحمانی و همکاران )1397( و بابایی و همکاران )1397( است.
همانطور که از یافته ها بر می آید، انتظارات از مدیران به سرعت رو به افزایش و تغییر است. یکی از این 
انتظارات، سهم جانشینی در پستهای مدیریتی است که به طور ساده و تنها با تکیه بر نیروهای پشتیبان 
موجود نمی توان نیازهای آینده ســازمان را برآورده ســاخت. جذب، توسعه و نگهداشت نیروی انسانی 

بااستعداد برای منصبهای کلیدی سازمان ضروری است.

 محدودیتها 
 عدم اجرا و اعتبارسنجی یافته های این تحقیق در جامعه گسترده تر که در تعمیم پذیری آن دخیل 

است.
 اجرای این تحقیق به صورت مقطعی در سالهای 1396 تا 1397.

 عدم آشنایی کارکنان آموزش و پرورش با الگوهای شایستگی مدیران در این سازمان. 
 عدم آشنایی کارکنان آموزش و پرورش با فرایند جانشین پروری. 
 کم رنگ بودن فرایند جانشین پروری در سازمان آموزش و پرورش.

 پيشنهادها 
بر اساس یافته های پژوهش پیشنهاد می شود:

 مدیران رده بالای آموزش و پرورش، برای آموزش و تقویت مدیران برنامه ریزی ویژه داشته باشند.
 برای اینکه الگوی شایســتگی در انتخاب مدیران مدنظر قرار گیرد، الگوی شایســتگی در وزارت 
آموزش و پرورش و همچنین دانشــگاههای کشور تسری داده شــود و انتخاب مدیران شایسته 

به عنوان جانشین، با توجه به این الگو انجام شود.
 در پژوهشهای آینده مدلهای شایستگیهای هوشی مدیران آموزشی ارائه شوند.

 مدلهای شایستگی برای توسعه شایستگیهای معلمان آموزش و پرورش ارائه شود.
 انتصاب مدیران، طی یک فرایند جانشین پروری انجام شود.

 مدیران ارشد در مدیریت جانشین پروری و برگزاری جلسات  برای حل مشکلات همکاری داشته 
باشند.

 از جوانان تحصیلکرده به عنوان کاندیدا در فرایند جانشین پروری، به منظور بهبود بخشیدن به این 
فرایند بهره گیری شود.

 کارگاههای آموزشی و کلاسهای ضمن خدمت برای آموزش تجربیات شغلی به افراد کاندیدا برگزار شود.
 از نظام پاداش و انگیزش برای افراد کاندیدا بهره گیری شود. 
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