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در  هاپروري مدیران و سنجش آمادگی براي اجراي آنشناسایی عناصر الگوي جانشین
  هاي دفاعییکی از سازمان
  

  ) 14/09/1395: تاریخ پذیرش 11/02/95: تاریخ دریافت(  
   

  * 4حمید عبدالمحمدي، 3حمید رضا یزدانی، 2سید حسین اخوان علوي، 1حسن زارعی متین
 

  چکیده
گرفتند، اما کار میخصوصی بهپروري را تحت عنوان برنامه جایگزینی، تنها براي مشاغل بهها، برنامه جانشینهاي گذشته، سازماندر دهه

با توجه . پروري، نمودندتر، تحت عنوان مدیریت یا برنامه جانشینکارگیري مفهومی وسیعهاي پیشرو، سعی در بهبا گذشت زمان، سازمان
-ق با ویژگیاند که مدل مورد استفاده براي هر سازمان باید منطبپروري، تاکید داشتهکه مطالعات گذشته در رابطه با طرح جانشینبه این

پروري مدیران در یک سـازمان دفـاعی و بررسـی میـزان     تحقیق حاضر ، شناسایی عناصر الگوي جانشینهاي آن سازمان باشد، هدف 
بر این اساس، پس از بررسی ادبیات موضوع و پیشینه تحقیق، از طریق انجام مصاحبه با . سازي آن استآمادگی آن سازمان، براي پیاده

-منظور تجزیه تحلیل دادههمچنین، به. هاي مورد نیاز براي انجام این پژوهش، شده استآوري دادهیق، سعی در جمعنمونه آماري تحق
، IPAهاي مربوط به آمادگی سازمان، از طریق ماتریس اهمیت وضعیت یا بررسی داده. ها، از تحلیل تم استفاده شده استهاي مصاحبه

  . بررسی شده است

  :واژگان کلیدي
  پروري، تحقیق کیفی، تحلیل تم، ماتریس اهمیت وضعیتجانشین
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  مقدمه -1

. لا براي سازمان استپروري اطمینان یافتن از در دسترس بودن استعداد مدیریت سطح باجانشین
هاي جستجو براي کارکنان با پتانسیل بالاي متناسب با فرهنگ سازمان و ویژگی همچنین، شامل

ریزي منظور طرحتوان تلاشی بهپروري را میریزي جانشینبرنامه. است شخصیتی مورد نیاز سازمان
 ايگونههاي کلیدي دانست، بهاي از مدیران و کارمندان با مهارتاي براي تعداد متناسب و شایستهبرنامه

هاي جدیدي که در که آنان در زمان بازنشستگی، فوت، بیماري یا ارتقاي دیگر کارمندان و حتی موقعیت
پروري را جانشین ،)1987( 1یتئپو. ]1[آیند، جانشینان مناسبی باشندوجود میهاي آینده سازمان بهبرنامه

و سازمان حاضر و آینده  زمان رهبري درهاي ویژگییک استراتژي براي شناسایی  خلاصه،طور هب
پتانسیل بالا ابزارهاي سازي جانشینان با تعریف کرده است که براي شناسایی و آماده ،نیازهاي مدیریتی

 .]11[گیردمی کارهمختلفی همچون مرشدیت، آموزش، توسعه و غیره را ب
 ،»تعیین رهبران آینده«ترین تعریف خود به شکل ساده پروري در ابتداییریزي جانشیناگرچه برنامه

عنوان فرایندي ریزي نشات گرفته از راهبرد سرمایه انسانی بهشود، اما در واقع این برنامهتعریف می
هاي کلیدي، حفظ و توسعه سرمایه معنوي و سرمایه ارادي، به منظور اطمینان از تداوم رهبري در منصب

طراحی هاي مختلفی در سراسر دنیا اقدام بهشرکت. ]14[دانش براي آینده و تشویق افراد به توسعه است
یابی به اهدافی از قبیل مرور و فرایند انتظار دستاند و از این پروري نمودهکارگیري برنامه جانشینهو ب

ي آینده سازمان به مدیران و رهبران شایسته و نیز ارزیابی استعدادهاي موجود، شناسایی ارزیابی نیازها
هاي لازم براي پر کردن این بین نیازها و استعدادهاي موجود، طراحی و تدوین برنامه) شکاف(فاصله 

  .]4[اندفاصله را داشته
پروري در سازمان مورد بررسی در اي که در ارتباط با طرح جانشینلهامسچه مطرح شد، با توجه به آن

  :زیر، مطرح کردشکاف توان با بررسی دو تحقیق حاضر، مورد توجه قرار گرفته است را می

 :شکاف سازمانی .1

 یهپروري نمود، آمار اراانشینتر به جاز جمله عللی که سازمان مورد مطالعه را به سمت توجه هر چه سریع
  :شده از سوي واحد منابع انسانی سازمان بود که حاکی از موارد زیر است

 ، از مدیران فعلی تا پنج سال آینده%25الوقوع بودن بازنشستگی بسیاري، حدود قریب  - 
 هاي پیشنهادي بازنشستگیامکان خروج زودتر از موعد برخی از مدیران به علت ارائه شدن طرح - 

 نامناسب  وجود آمدن شرایط مالیعلت بهتی بههاي بالادسپیش از موعد از سوي سازمان
 در سازمانپروري تحت عنوان جانشین اي مدونفقدان تجربه دارا بودن برنامه - 

                                                        
١ Pewitt 
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و  ها پس از انتصابآموزشو انجام شده قبلی، فقدان برنامه آموزشی براي مدیران جایگزین - 

 و سرعت پایین ها با کیفیتانجام فعالیت

هاي کلیدي براي عملکرد مستمر سازمان، میزانی از حفظ مدیران و پرسنل متخصص که داراي شایستگی
پروري، مقوله ترفیع باحث مورد توجه در مدیریت جانشیناز م. هستند، موضوعی ضروري است
امنیتی، عقیدتی و نیز علت ملاحظات در سازمان مورد بررسی نیز، به .کاندیداهاي داخلی سازمان است

  .استمورد نظر  داخل سازمان،پروري از انشینگونه جمالی، این
گونه که بیان شد، موضوع خروج مدیران در آینده نزدیک و لزوم یافتن و پرورش ، همانطور کلیبه   

، به تر افرادي براي جایگزینی آنان، از سوي مدیران ارشد سازمان مورد بررسی این پژوهشهرچه سریع
  .عنوان یک نیاز فوري تشخیص داده شد

  
 :شکاف نظري .2

اند که به برخی از آنها در بخش ادبیات موضوع بیان و استخراج شدهپروري متعددي در هاي جانشینمدل
  :رسد موارد ذیل ملموس استنظر میها به با بررسی اجمالی آن. بعد اشاره شده است

 ندیاوقات، فرا یتوسعه و برخ ندیاغلب به شکل فراها، مدل نیدر ا ،يپرورنیجانش ندیفرا - 
- نیبه مقوله جانش ینگاه نه چندان جامعها، در بیشتر آنشده است و  دهیها دیستگیاستخراج شا

 .شده است يپرور
و  ندیفرا نیخاص هر سازمان، در تدو یطیمح طیاز درنظر گرفتن شرا یخاص نشاناغلب،  - 

 . شودینم دهیه شده، دیارا يپرور نیجانش يالگوها
سازمان در مسیر تدوین هر صنعت و  توجه نسبتا کم به نقش پررنگ استخراج ملاحظات متعدد - 

 .شودپروري دیده میمدل جانشین
استفاده در  برايسازي آن ها به سازمانی خاص که لزوم بومیاختصاص داشتن اغلب مدل - 

 . متفاوت را در پی دارد ايزمینهسازمانی دیگر با شرایط 

پروري، گویاي این نکته هاي مختلف شایستگی و جانشینوجود مدل ، شاید بتوان گفت کهتره زبان سادهب
شده در موارد اشاره. حیطی هر سازمان استسازي با توجه به شرایط مها نیازمند بومیاست که این مدل

در سازمان  شان، صرفاًبخش بررسی سابقه تحقیقات و تاکید اغلب آنها بر قابلیت استفاده نتایج تحقیق
  . مشابه با آن سازمان، گواه دیگري بر این مدعاست هاي کاملاًبررسی شده در تحقیق یا در سازمان

ی، تتر اشاره شد، سازمان مورد بررسی نیز به علت دارا بودن ماهیت علمی و تحقیقاگونه که پیشهمان
هاي خاص خود است که به زعم ویژگیداراي محیطی پیچیده با نظامی و ارزشی، به شکل همزمان، 
پذیر پروري موجود در ادبیات موضوع، براي آن امکانهاي جانشینمدیران ارشد آن، امکان کاربرد مدل
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-هاي صاحبسازي به مفهوم استفاده از دیدگاهجا بومیدر این .نیاز به مدل بومی آن وجود داردو  یستن

پروري و هم آگاه به ور همزمان، هم آشنا به ادبیات جانشینطهاست، که بهآوري دادهنظرانی جهت جمع
 برايهمچون هر سازمان دیگري،  ،سازمان مورد مطالعه .شرایط داخلی سازمان در این خصوص، هستند

در این سازمان از . کارگیري نیروهاي مورد نیاز خود، ضوابط و معیارهاي خاص خود را داردهجذب و ب
انتصاب و منظور بهجمله، الزامات اعتقادي در کنار سایر شرایط علمی، اخلاقی، عملکرد کاري و غیره، 

منعکس شده و  ها و الزامات ابلاغیگیرد که این حساسیت و دقت، در دستورالعملمدیران قرار می يارتقا
پروري مدیران این سازمان، ضرورت ایجاد توسعه یا در مجموع، براي رسیدن به الگوي جانشین. شودمی

  .هاي کنونی وجود دارددهنده مدلتغییر برخی عوامل شکل
  
  مرور ادبیات پژوهش -2

ادبیات مدیریت توسط فایول وارد  1916پروري، نخستین بار در سال بنا به نظر راثول، مفهوم جانشین
کند که مدیریت در برابر وجود اطمینان از عنوان می ،اصل مدیریت کلاسیک خود 14وي در . گردید

هاي تداوم اشتغال کارکنان مسئول است و نادیده انگاشتن این موضوع، در نهایت باعث پرشدن پست
و کار، به علت نرخ بالاي بعد از جنگ جهانی دوم، دنیاي کسب . ]3[گرددکلیدي توسط افراد نالایق می

مدیران ارشد و میانی، . پروري متمرکز بودریزي جانشینمرگ و میر مدیران در محیط کار بر ایده برنامه
هاي پایین سلسله مراتب سازمان را که بیشترین توانایی براي جایگزینی داشتند، شناسایی افرادي در رده

  .]28[اندفتن از نردبان سازمان آمادهکردند که چه زمانی براي بالاربینی میو پیش
براي مثال . چند کمبود و نقص اساسی داشت "مدیریت جانشین پروري"هاي هاي قدیمی برنامهمدل

این . تاکید و تمرکز اصلی آن ها، نه بر روي پرورش و توسعه قابلیت ها، بلکه بر موضوع جانشینی بود
) ساختار(مشاغل مدیریتی را با نمایش دادن نمودار لیست گاهی فقط فهرستی از نامزدهاي آماده تصدي

 ،ربط که اسامی جانشین یا جانشینان احتمالی هر پست مدیریتی در آن درج شده بودسازمانی سازمان ذي
نداز روشمندتري در قبال استعدادهاي انسانی سازمان از یک سو و اهاي جدید، چشمنظام .کرده میایار

هاي جانشینی به جاي آن که در رویکرد جدید، فهرست. وي دیگر دارندهاي سازمان از ساستراتژي
. نمایندهاي مدیریتی را به سازمان معرفی مییک خزانه استعداد ،جانشینان هر شغل خاص را معرفی کنند

ها توزیع خلاف رویکرد سنتی بین مراجع مختلف و متنوعی در شرکت رها نیز باداره و هدایت این نظام
  .]4[شده است

پروري جانشین هاي مختلف، عناصر گوناگونی را براي فرآیندنظران در مدلدر ادبیات موضوع، صاحب
  :اندبرشمرده
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 ]27، 20، 16، 13، 4[پروري در ادبیات موضوععناصر فرآیند جانشین  -1جدول

  اجزاي برنامه جانشین پروري  سال انتشار  محقق  ردیف

  2001  1هوانگ  1

  استراتژیک،اندازي چشم 
  هاي ارتباطی باز و مؤثر، کانال

  حمایت مدیران،
یک روش سیستماتیک براي شناسایی کاندیدها و تشویق مدیران به ترفیع بهترین 

  .کارمندانشان و مشارکت، بازخورد و اقدام

2  
هوانگ  به 
نقل از کارتا 

1992  
2001  

رسد در جایگاه مدیریتی  میتخمین نیازهاي آتی سازمان، لیستی از افرادي که به نظر 
ها و  تر خواهند بود و یک برنامه دقیق که طی آن جانشینان بالقوه به مهارت موفق
  .هاي سازمان دست یابند هاي مورد نیاز براي رسیدن به استراتژي قابلیت

  2003   2کیم  3
  شناسایی و تجزیه و تحلیل مشاغل کلیدي، شناسایی و ارزیابی کاندیداهاي مناسب،

  .هاي مورد نیاز رهبري و انتخاب افراد آموزش قابلیت
  )همچنین بر توسعه شخصی و مسیر شغلی افراد نیز تأکید شده است(

کونگر و   4
، تمرکز بر توسعه، ارزیابی مستمر )به جاي مشاغل مدیریتی(شناسایی مشاغل کلیدي   2003   3فولمر

  پیشرفت

  2005   4راث ولِ  5
  گیران، ارزیابی نیازهاي شغلی هر کدام از مشاغل کلیدي،تعهد مدیران و تصمیم 

هاي بالقوه افراد  ارزیابی عملکرد افراد، ارزیابی نیازهاي شغلی در آینده، ارزیابی توانایی
  .اي، ارزیابی برنامۀ جانشین پروري هاي آموزشی و توسعه براي آینده، برنامه

  2007  5گرووز   6
کارکنان واحد خود،  شناسایی افراد با پتانسیل  بین مدیر و منتورینگایجاد رابطۀ 

هاي آموزشی و  هاي این افراد، طراحی برنامه مدیریت و رهبري، ارزیابی قابلیت
اي، انتخاب افراد بر اساس نتایج پیشرفت، تعهد مدیران ارشد سازمان، تثبیت  توسعه

  .فرهنگ پرورش مدیران
پروري، رهبري، به معناي همراه و برنامه جانشین سازي استراتژي سازمانیکپارچه  2009  6آي پی  7

  ریزي آموزش و توسعه و مدیریت برنامهکردن رهبران با این برنامه، برنامه

هاي رهبري، تعیین گردآوري رهبران، خطاب قرار دادن رهبران، اذعان به محدودیت  2010  7هانکل  8
  جانشین، موعظه جانشین، یاري جانشین، تایید جانشین

  2015  8میدوز  9
پروري در سطح کلان سازمان، مشارکت دادن مدیران ارشد، تعیین برنامه جانشین

هاي مناسب براي منتخب، فراهم ها و آزمونانتخاب افراد شایسته، ایجاد موقعیت
  آوردن آموزش مداوم و بلندمدت

                                                        
١ Huang 
٢ kim 
٣ conger & Fulmer 
٤ Rothwell 
٥ Groves 
٦ Ip 
٧ Hanchell 
٨ Meadows 
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پروري هر سازمان، جانشینحال، تاکید متخصصین امر، بر لزوم تلاش در جهت تدوین مدل بومی با این

 ،رواز این. ]26[کندتغییر می چارشرایطی که مراحل این فرآیند را د .استبا توجه به شرایط آن سازمان 
هاي مختلف در پیشینه تحقیق، مطالعات متعددي پیرامون تدوین چارچوبی بومی براي این امر در سازمان

  :ل اشاره شده استکه به برخی از آنها در جدول ذیاست صورت گرفته 
 ]32، 23، 21، 19، 18، 17، 15، 12، 10، 5[مروري بر پیشینه تحقیق  -2جدول

سال   نویسنده عنوان مقاله
  چارچوب ارایه شده براي جانشین پروري  انتشار

جارل و   پروري در دولتجانشین
 1پیوایت

2007 

 ریزي با حداکثر رسمیت برنامه .1
 هاي جذب و آموزش رهبريوسعت کانال .2
 بادوام کردن برنامه از طریق جلب همراهی مدیران ارشد .3
 اي برنامه براي نشان دادن فواید وجود آنارزیابی دوره .4

هاي پر از ایجاد سازمان
پروري براي جانشین: رهبر

  هاي غیر انتفاعیسازمان
 2008  2ولفرد

اي از چرخه حیات که سازمان در آن قرار دارد، با توجه به شرایط و مرحله
  :پروري به کار می روداز این فرایندها براي جانشین یکی

 :توسعه استراتژیک رهبري .1
 انداز استراتژیکتعریف چشم -
 جذب بر اساس آن -
 داري آن رهبران مستعدنگه -

 :پروري اورژانسیجانشین .2
 ها و خطوط قدرتتعیین وظایف کاري، نقش -
 ها توسعه برنامه آموزش چند وجهی، برنامه ارتباطات و رویه -

 :پروريبرنامه تعریف شده جانشین .3
 تعریف اهداف -
 هاي لازم براي جانشینتعریف مهارت -
 هاسازي توسط هیات مدیره، مدیران و سیستمظرفیت -

سازي سازمانی براي آماده
  2007 3جونز  حفظ رهبران قابل

پروري اورژانسی در ایجاد یک برنامه جانشین: مدیریت کردن ریسک .1
یافتن کسی که توانایی جایگزین - نشده رهبر ریزيمواقع تغییر برنامه

شدن را داشته و علاوه بر آن، خالی شدن پست او در جاي قبلی لطمه 
  .کمتري به سیستم بزند

از بین هیات (اتخاذ رویکرد استراتژیک براي توسعه رهبر درون سیستم   .2
منظور اهداف هاي کلیدي بهاستخراج شایستگی - ) مدیره و کارکنان

 ها درون سازمانتوسعه آن شایستگیسازمان و 
هایی که از طریق توجه به توسعه شایستگی: هاي رهبريمدیریت انتقال .3

                                                        
١ Jarrell & Pewitt 
٢ Wolfred 
٣ Jones 
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تنها در اختیار شخص رهبر است، به طیف وسیع افراد سازمان و در 

 .هاي انتقال رهبري کاستنتیجه توسعه رهبري، می توان از ایجاد شک

پروري ریزي جانشینبرنامه
و مدیریت نقل و انتقال در 
هیات مدیره سازمان غیر 
  انتفاعی 

  2005  1آدامز

  ریزيبرنامه .1
 تعیین جانشین از بین کاندیداهاي موجود: اورژانسی -
برنامه ریزي براي خروج پیش بینی شده رهبر در : پیش از خروج -

هاي وي و توسعه آن در به شکل تعیین شایستگی -چند سال آینده
 تري از رهبران سازمانجانشین احتمالی یا سطح وسیعفرد 

ها در ریزي براي افزایش قابلیتبرنامه: توسعه استراتژیک رهبري -
 تمام سطوح کارکنان

 :سازيآماده .2
 ارزیابی سازمان -
 روشن کردن نقاط قوت و  ضعف سازمان -
 روشن کردن مسیر استراتژیک آینده -
 سازيمشخص کردن اقدامات ظرفیت -

 :یمرحله میان .3
 جستجوي فرد مورد نظر -
 جذب -
 سازي و توسعهآماده -

 مرحله شکوفایی .4
 آمدگویی به رهبر جدیدتنظیم برنامه خوش -
 ها، وظایف و انتظاراتمشخص کردن نقش: حمایت -

  

پروري ریزي جانشینبرنامه
 2006 2موتوانی  هاي کوچکدر شرکت

 پروريتدوین برنامه رسمی جانشین .1
 هاي جانشینرسانی هویت و ویژگیاطلاع .2
 هاي لازم براي جانشینان بالقوهآموزش .3

ریزي و کنترل برنامه
پروري در کسب و جانشین

   کار
  2009  3پیآي

  هاي صاحب فعلی شغل و کسب و کارارزیابی شایستگی .1
 جانشین و کسب و کار در آینده  .2
 هاي انجام شده در مرحله قبلارزیابی نتیجه مقایسه  .3
 هاجهت پر کردن کاستیهاي لازم تعیین فعالیت  .4

 جانشینی ریزيبرنامه
 از هاییدرس: متنوع

  صنعت رهبران
  2008  4گریئر

  پروريسازي استراتژي سازمان و برنامه جانشینیکپارچه .1
 رهبري، به معناي همراه کردن رهبران با این برنامه .2
 ریزيبرنامه .3
 آموزش و توسعه .4
 مدیریت برنامه .5

                                                        
١ Adams 
٢ Motwani 
٣ Ip 
٤ Greer 
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ریزي زدایی از برنامهابهام
  2002  1هررا  يپرورجانشین

  ترسیم آینده سازمان .1
هاي لازم براي به انجام رساندن بررسی سطوح کارکنان و شایستگی -

 وظایف آینده سازمان
ها براي ها از نظر کارکنان و شایستگیتعیین کمبودها و فزونی -

 یابی به عملکردهاي آیندهدست
 فهرست کردن منابع موجود .2

ها، بین ها و توانمنديمهارتتجزیه تحلیل شکاف دانش،  -
 استعدادهاي فعلی و نیازهاي آینده

هاي قابل انتقال به یک از کارکنان داراي مهارتکه کدامتعیین این -
دیگران هستند و براي دستیابی به اهداف آینده در سازمان بماند و 

 .چه کسی بهتر است نباشد
 یابی به اهدافها براي دستتعریف استراتژي .3

که چه نیروي کار، سرمایه و بودجه و منابع گوناگون اینتعیین  -
 .دیگري ممکن است لازم شود

آماده کردن گزارشی موشکافانه که مشخص کند هریک از این  -
 .منابع، چگونه، کی و از کجا کسب خواهند شد

 به کاربردن و ارزیابی و اصلاح برنامه .4
ه سازمان کتوسعه یک برنامه ارتباطات که اطلاعات کاملی از این -

 .نیاز دارد که به کجا برود، چرا، کی و چگونه، فراهم کند
 گیري پیشرفتگذاري براي اندازههدف -
 کمک گرفتن از مدیران براي پشتیبانی از فرایند در بخش خود -
 بررسی تاثیر تغییرات و ایجاد اصلاحات در صورت لزوم -
با محیط  که سازمان همراهنگاه مداوم به آینده براي اطمینان از این -

 .کندآن تغییر می

گندوسی   عبور از مشعل رهبري
  2006  2و ورما

  هاي استراتژیک سازمانراستا کردن نیازهاي رهبري با برنامههم .1
گذاري مالی براي برنامه گو کردن مدیران و سرمایهپاسخ: ایجاد تعهد .2

 پروريجانشین
 ها و استعدادهاي بالقوهارزیابی پست: ارزیابی .3
بعدي وسعت بخشیدن به ذخائر رهبري و دوري از رویکرد تک: توسعه .4

 داشتن به برنامه توسعه رهبري
 شامل بررسی نتایج فردي و سازمانی برنامه: سنجش .5

-هاي جانشیناستراتژي
هاي پروري در سازمان
  بخش دولتی

 2001 3لین

 تعریف سیستماتیک نیازهاي سازمان .1
 کشف یک خزانه از استعدادهاي بالقوه .2
هاي منظور افزایش دانش، مهارت و توانمنديتجربیات یادگیري به ارائه .3

 رهبران بالقوه
 انتخاب رهبر از خزانه .4

                                                        
١ Herrera 
٢ Gandossy & Verma 
٣ Lynn 
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 سازمان مورد مطالعه نیز از این امر مستثنی نبوده و این تحقیق به دنبال شناسایی عناصر الگوي 

  .استسازي آن پیادهپروري بومی آن و بررسی آمادگی سازمان جهت جانشین
 د که مبنايشه یارا، 1به صورت شکل با توجه به بررسی ادبیات موضوع، چارچوب مفهومی تحقیق 

   .مراحل بعدي در ادامه کار قرار گرفت

  

  

  

  

  

  

  تحقیق مفهومی چارچوب -1شکل

  
  روش پژوهش  -3

 دو رویکرد یا سبکپژوهش، با توجه به مبانی فلسفی و طبیعت سوال و روش انتخاب شده  ،طور کلیبه
در روش ). کمی(و تجربی) کیفی(ند از غیرتجربیااین دو سبک عبارت. داردوجود ، هاسوالبراي پاسخ به 

نیازمند درك استنتاج قیاسی و کیفی، کشف یک مفهوم یا عنصر از طریق پاسخ به سوالی است که 
ها، تحقیق از درون و مفهوم رفتارها در عمق و شناخت جامعه گیري هدفمند، بینشمتمرکز بر نمونه

در . استمطالعه موردي ، هاي مورد استفاده در روش تحقیق کیفیاز جمله استراتژي. ]7[استکوچک 
که پدیده در آن قرار است شرایط خاصی  که هدف، بررسی یک پدیده درتحقیق حاضر، با توجه به این

      چرا که تحقیقات موردي شامل نوعی بررسی تفصیلی .است 1مطالعه موردياستراتژي پژوهش،  دارد،

                                                        
١ Case Study 

پروري ایجاد آمادگی جهت جانشین
  :در سازمان

مطالعه ضرورت جانشین  -
رسانی آن در  پروري و اطلاع

  سازمان
  پروريمطالعه موانع جانشین -
تلاش در جهت برطرف کردن  -

 موانع

هاي استخراج شایستگی
  :مشاغل مدیریتی

انتخاب رویکرد مناسب  -
برداري  نقشه جهت

  شایستگی
شایستگی استخراج مدل  -

هاي رویکرد  به کمک گام
  مورد استفاده

تعیین کاندیداهاي 
  اولیه

  اعلان عمومی -
نظرسنجی از  -

  بالادست
نظر سنجی از  -

  زیردستان
 غیره-

  ارزیابی کاندیداها
ارزیابی بر اساس  -

مدل شایستگی 
  استخراجی

بررسی رزومه  -
  کاري و آموزشی

 غیره-

  

انتخاب 
منتخبان /منتخب

 نهایی

انجام اقدامات 
  ايتوسعه

هاي انواع آموزش -
  درون سازمانی

هاي انواع آموزش -
 برون سازمانی
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هاي درون سازمانی از یک یا چند سازمان یا از گروه) اطلاعاتی در یک دوره زمانیهاي همراه با داده( 

  .]2 [شودتحلیلی از زمینه و فرآیندهاي دخیل در پدیده مورد بررسی انجام می است که به هدف ارائه

  :گیري پژوهشجامعه، نمونه و روش نمونه -3-1
جامعه آماري مورد بررسی این تحقیق، مدیران ستادي، مدیران صفی، مدیران منابع انسانی و کارشناسان 

 ابتدا تعدادي از خبرگان امر شناسایی و مصاحبه  ،جادر این. هستندمنابع انسانی سازمانی مورد مطالعه 
 مطلع شود افراديمی خواسته شوندگانمصاحبه برفی، از گلوله روش از استفاده شوند و در مرحله بعد بامی
نمایند و این رویه تا رسیدن به  معرفی بعدي هايمصاحبه انجام جهت را تحقیق موضوع رابطه با در

  .کندهاي بعدي، ادامه پیدا میاستخراج موارد جدید در مصاحبهاشباع نظري یعنی عدم 
گیري تصادفی ساده از جامعه آماري مذکور، توزیع پرسشنامه بین در قسمت کمی پژوهش هم با نمونه

هاي مربوط به سوال بررسی آمادگی لازم آوري دادهجمعمنظور بهبدین شکل که . گیردآنها صورت می
پروري آن، از بین جامعه آماري مورد نظر یعنی مدیران ستادي، گوي جانشینسازمان براي اجراي ال

نفر  90مدیران صفی، مدیران منابع انسانی و کارشناسان منابع انسانی سازمان مورد مطالعه که در مجموع 
صورت تصادفی بین نمونه آماري ها بهشود، پرسشنامهنفر اعضاي سازمان مربوطه را شامل می 300از 
  .گرددیع میتوز
  
  :هاروش تجزیه تحلیل داده -4

  :بخش کیفی) الف

   هاي گردآوري شده از طریق مصاحبه، از تحلیل تم استفاده این تحقیق براي تجزیه تحلیل دادهدر 
 نای. ها استموجود درون داده) هاتم( يالگوها انیو ب لیتحل ن،ییتع يبرا یروش تم لیحلت. کنیممی

فراتر  نیاز ا تواندیاما م. کندیم فیتوص اتیو در قالب جزئ ها را سازماندهیداده، روش در حداقل خود
  .کند ریمختلف موضوع پژوهش را تفس هايرفته و جنبه

 یروش اساس کیعنوان به یستیتم با لیهستند و تحل فیو ظر دهیچیمتنوع، پ اریبس یفیک يکردهایرو
م فراگردي بازگشتی است که در آن حرکت به عقب و تحلیل ت. در نظر گرفته شود یفیک لیتحل يبرا

         تحلیل تم فراگردي است که در طول زمان انجام  ،به علاوه .وجود داردآن جلو در بین مراحل 
 .]6[پذیردمی

ها وجود نداشت و مکالمات امکان ضبط مصاحبه ،در تحقیق حاضر با توجه به ملاحظات امنیتی موجود
 هر براي ابتدا در متون،  مطالعۀ با سپس. ندددیو تبدیل به متن گرشدند برداري یادداشتعینا در جلسه 

 سپس و هاي فرعی شناساییمفاهیم و تم قالب در مستقل هايایده تمامی شده تهیه هاياز مصاحبه یک
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 کل در شدهشناسایی فرعی هايتم تمامی اساس بر سپس .شد داده اختصاص یک کد کدام هر به
  .اصلی گردید هايتم شناسایی به منجر که شد انجام تريبندي کلیتحقیق، دسته

  :بخش کمی) ب

آمادگی لازم سازمان، براي اجراي الگوي "نامه مربوط به سوال هاي پرسش داده براي تجزیه تحلیل
وضعیت،  –تحلیل اهمیت تجزیه. استفاده شد IPAیا  1از ماتریس اهمیت وضعیت "پروري آنجانشین

هاي مشتریان به تحلیل نگرشعنوان ابزاري که شامل تجزیهبه ،)1977(2بار توسط مارتیلا و جیمزاولین
عنوان کارکرد دو جزء مندي را به، رضایتIPAرویکرد . باشد، ایجاد شدمحصولات و خدمات مختلف می

ه آن ییک کسب و کار در ارااهمیت یک محصول یا خدمت براي ارباب رجوع و عملکرد : گیرددر نظر می
کند، بلکه اهمیت آن را نه تنها عملکرد یک مورد را بررسی می IPAاز این طریق، . محصول یا خدمت

بندي انجام گرفته براي آن دو ترکیب رتبه. سنجدگویان میعنوان عامل تاثیرگذار در رضایت پاسخنیز به
مسیر روشنی براي مدیران جهت افزایش این رضایت عنصر، تصویر کلی از رضایت افراد مورد مطالعه و 

  .]22[کندایجاد می

 

 

 

 

 

 

 

 

  

                                                        
١. The Importance-Performance Matrix 
٢ .Martilla and  James 
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  ب

  اهمیت بالا

  عملکرد بالا

  روند را ادامه دهید: استراتژي

  الف

  اهمیت بالا

  عملکرد پایین

  جا تمرکز کنیدبر این: استراتژي

  د

  اهمیت پایین

  عملکرد بالا

  )نابوديامکان (خروج از این ناحیه: استراتژي

  ج

  اهمیت پایین

 عملکرد پایین

  اولویت پایین: استراتژي

 

  وضعیت-ماتریس اهمیت  -2شکل

این ماتریس از یک جفت محور مرتبط به هم تشکیل شده است که محور عمودي اهمیت یک مورد و 
ماتریس،  هايهریک از مربع. دهدمحور افقی وضعیت محل مورد مطالعه از حیث آن مورد را نشان می

ها نشان داده بررسی. دهددهنده نشان میعیت عاملی خاص را از دید هر پاسخترکیبی از اهمیت و وض
هاي متعدد در بین محققان است است که این روش، ابزار عمومی قابل استفاده با موارد کاربرد در زمینه

ودن تصمیمات استراتژیک را افزایش ثمر ب کند و درجه مثمرها را ساده میروش تفسیر داده   چراکه این 
  .]30[دهدمی

بررسی دیدگاه جامعه آماري، پیرامون اهمیت و نیز وضعیت فعلی هریک از  منظوربهدر این تحقیق، 
  .از این ابزار  استفاده شده است ،پروري سازمانعناصر تشکیل دهنده فرایند جانشین

  
  :هاي پژوهشیافته -5

  :شوداین دوفاز تحقیق پرداخته می هايدر ادامه به بیان یافته

لاحات احتمالی چارچوب نظري صدر فاز اول براي ارتقاي روایی چارچوب نظري و انجام ا) الف
نفر از متخصصان دانشگاهی استفاده شد که کلیت چارچوب با تاکید بر لزوم  3استخراجی، از مصاحبه با 

نتایج مصاحبه با جامعه آماري مذکور، مورد تایید لحاظ شدن شرایط سازمان مورد مطالعه، از طریق اعمال 

یت
اهم

 

 وضعیت
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در ادامه، مصاحبه با مدیران ستادي، مدیران صفی، مدیران منابع انسانی و کارشناسان منابع . واقع شد

هاي دادهدر این مرحله . گیري گلوله برفی انجام گرفتمطالعه از طریق نمونهانسانی سازمانی مورد 
 گردآوري در این رابطه گفتنی است که .از افراد مذکور، به اشباع نظري رسیدنفر  6 با با مصاحبهپژوهش، 
، جدید هايدادهبا گردآوري  کهزمانی یعنی .دنبرس اشباع به ها،داده که یابندمی ادامه زمانی تا اطلاعات

  .]3[دست نیایداطلاعات جدیدي به

 :ارایه شده است ،هاهاي یکی از مصاحبهها و پاسخجا بخشی از پرسشدر این

آقاي مهندس، با توجه به توضیحاتی که ارائه گردید، نظر جنابعالی در مورد عناصر تشکیل دهنده : لسوا"
دهنده پروري که در چارچوب مفهومی به تصویر کشیده شد، چیست؟ آیا این عناصر پوششفرآیند جانشین

عناصر، با توجه به شرایط خاص سازمان وجود ؟ آیا نیازي به حذف و اضافه برخی از این استکل فرایند 
 دارد؟ آیا نیاز به تغییر در تقدم و تاخر این عناصر وجود دارد؟

سازي نظران تاکید بر بومیطور که شما هم اشاره کردید، در تحقیقات این حوزه، صاحبالبته همان: پاسخ
تواند از این بابت مستثنی باشد ا هم نمیسازمان م. پروري دارند با توجه به شرایط هر سازمانروند جانشین

خوب، این سازمان مجموعه . سازي داردهاي دیگر نیاز به این بومیکه هیچ، چه بسا خیلی بیشتر از سازمان
. ایمشرایطی را دارد که اگر بگوییم در هیچ سازمانی جمیع این شرایط یکجا جمع نیست، ادعاي بزرگی نکرده

عنوان چارچوب مفهومی معرفی البته کلیت فرایندي که به. سازي الزامی استبومی ،در سازمان ماپس 
در سه دسته فعالیت پیش از  ااین کلیت ر ودولی شاید بش. کردید، به نظر چندان نیاز به تغییر وسیع ندارد

 درر قبل از انتخاب، باید ببینیم چقد مثلاً. هاي پس از آن تقسیم کردانتخاب جانشین، انتخاب و فعالیت
رسانی ضرورت این کار به افراد سازمان، سیستم ارزیابی، اطلاع انندم .سازمان ابزارهاي این کار وجود دارد

هاي انتخاب فعالیت هاي لازم براي موفقیت در پست مدنظر وجود دارد یا مثلاًمشخص کردن شایستگی
از آن شامل مواردي چون آموزش  هاي پساستعدادهاي برتر مثل بررسی رزومه و نمرات ارزیابی و فعالیت

-سري کارها را براي آمادهپروري، یکدر هر سازمانی، براي جانشین ،به هر حال. تواند باشدفرد منتخب می
ها براي انتخاب خود اون افراد سري فعالیتپروري باید انجام داد، یکهاي لازم براي شروع جانشینسازي

مهم . هاها از نظر توانمندي براي نشستن در آن پستارتقاي برگزیدههایی هم براي ها و فعالیتبراي پست
هاي قبل از شروع، باید سازيبراي آماده مثلاً. دها با شرایط سازمان منطبق باشکه این فعالیت است این

ها با در سازمان ما بسیاري از فعالیت ،به هر حال. مدیران ارشد حامی این طرح هستند یا نه کلاًببینیم 
الزامات و دستورات فراسازمانی سروکار دارند و باید هماهنگی نیروهاي فراسازمانی و همچنین، خود مدیر 

ر له دیگامس .ها با این طرح تلاش نمودارشد مجموعه را از مدیر ارشد پرسید و در جهت ایجاد نظر مثبت آن
درونی و  به شما  را هاي این کارشکه رو ه شده استدید. است آموزش فرد مورد نظر براي جانشین شدن

از  ،اما با توجه به شرایط. استفاده کرد ودشها میبه نظر من از هر دوي این روش .ایدتقسیم کرده بیرونی،
باید . مان شاید نتوان آموزش مناسب را بیرون از سازمان پیدا کردوري و محصولاتآجمله خاص بودن فن

 در هري که باید گفت این است کچیز دیگ. وندمستند و آموزش داده بش دانش نخبگان فعلی با بهترین روش
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و قطعا هستند کسانی که شاید به راحتی  ندبراي خود مدیر امهر کد... ماشااکه این نخبگان وجود جا با این
که که مناسب ترین راه  ودباید در انتخاب جانشین دقت بش ،بنابراین. قبول کنند که جانشین نباشند دننانتو

، نقاط ضعف ودبه نظر من باید آمادگی سازمان سنجیده بش کلاً. ایجاد کند، دقت شودچالش کمتري هم 
 ".شودو بعد شروع  ودبراي اجراي این فرایند برطرف بش

  :ه شده استای، نمونه استخراج تم براي این نمونه مصاحبه ارزیردر جدول 
  اي از استخراج تم از مصاحبهنمونه  -3جدول

  تم   گفتار
البته کلیت فرایندي که به عنوان چارچوب مفهومی معرفی 

ولی شاید بشود . کردید، به نظر چندان نیاز به تغییر وسیع ندارد
این کلیت را در سه دسته فعالیت پیش از انتخاب جانشین، 

  .هاي پس از آن تقسیم کردانتخاب و فعالیت

دسته هاي فرایند جانشین پروري در سه قرار دادن فعالیت
هاي پیش از انتخاب، انتخاب و پس از انتخاب فعالیت

  کاندیداهاي نهایی

مثلاً قبل از انتخاب، باید ببینیم چقدر در سازمان ابزارهاي این 
کار وجود دارد مثل سیستم ارزیابی، اطلاع رسانی ضرورت این 

هاي لازم براي کار به افراد سازمان، مشخص کردن شایستگی
  موفقیت در پست مدنظر 

رسانی همگانی ضرورت عناصر سیستم ارزیابی عملکرد، اطلاع
ها در مرحله هاي لازم پستپروري، استخراج شایستگیجانشین

  قبل از انتخاب کاندیداهاي نهایی

هاي انتخاب استعدادهاي برتر مثل بررسی رزومه یا مثلاً فعالیت
هاي پس از آن شامل مواردي چون فعالیتو نمرات ارزیابی و 

  .تواند باشدآموزش فرد منتخب می

هاي بررسی رزومه و نمرات ارزیابی عملکرد براي فعالیت
  انتخاب کاندیداها

  هاي توسعه کاندیداهاي نهایی بعد از انتخابفعالیت
هاي قبل از شروع، باید ببینیم اصلا سازيمثلا براي اماده

  لزوم جلب حمایت مدیران ارشد  این طرح هستند یا نهمدیران ارشد حامی 

ها با  الزامات و به هر حال در سازمان ما بسیاري از فعالیت
دستورات فراسازمانی سروکار دارند و باید هماهنگی نیروهاي 
فرا سازمانی و همچنین، خود مدیر ارشد مجموعه را از مدیر 

  ارشد پرسید
  هاي بالادستی لزوم درنظر داشتن الزامات سازمان

. مساله دیگر آموزش فرد مورد نظر براي جانشین شدن است
هاي این کار را شما به  درونی و دیده شده است که روش

ها به نظر من از هر دوي این روش. ایدبیرونی، تقسیم کرده
اما با توجه به شرایط، از جمله خاص . شود استفاده کردمی

ید نتوان آموزش مناسب را مان شاآوري و محصولاتبودن فن
  . بیرون از سازمان پیدا کرد

هاي درون سازمانی به برون سازمانی با اولویت بالاتر آموزش
  توجه به شرایط سازمان

باید دانش نخبگان فعلی با بهترین روش مستند و آموزش داده 
  توجه به مستندسازي دانش  .بشود

هر کدومشون ... ماشااکه اینجا با این نخبگان نکته دیگر این
براي خودشون مدیري هستند و قطعا هستند کسانی که شاید 

  .به راحتی نتونن قبول کنند که جانشین نباشند
  هاي دقیق براي انتخاب کاندیداهالزوم وجود شاخص
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در . کندها، مغایرت زیادي با عناصر چارچوب مفهومی ایجاد نمیهاي استخراج شده از مصاحبهکلیت تم

بیش از ها که امکان تغییر چارچوب مفهومی را دارند و هاي شناسایی شده از مصاحبهجدول زیر، برخی تم
  :گردنداند، ارائه میشوندگان به نوعی به آن اشاره کردهنیمی از مصاحبه

  هاي استخراج شده از گفتارهابرخی تم  -4جدول

  شدهتم شناسایی  نمونه گفتار
کنید، روي کاغذ نباشه که ازش یاد میبه نظر من اگر فرآیندي 

و رنگ و بوي یک دستورالعمل مکتوب و ابلاغ شده از مبادي 
ربط رو نداشته باشه، خیلی سخت بشه ازش نتیجه گرفت و ذي
  شهزده میپس

- لزوم طی شدن رویه رسمی و مستند شده، در فرآیند جانشین
  پروري

هیچ . شفافیت جزء جزء مراحل باید با حساسیت دنبال بشه
هزار جور شائبه بوجود . چیزي نباید لاپوشونی بشه و گنگ باشه

شائبه هم که . میاد آخرش وقتی انتخاب فرد نهایی اتفاق بیفته
اتفاق بیوفته دیگه اونطور که باید و شاید، کسی دل به اجراي 

  درست این فرآیند نمیده 

  فافیت کامل در کل فرآیندلزوم وجود ش

خیلی از کسایی که واقعا مدیریت برازندشونه، آنقدر دنبال 
کارهاي علمی و پژوهشی هستند که اصلا داوطلب این جریانا 

  دونننمیشن و این کارارو وقت تلف کردن می
میل کم برخی کارکنان خبره سازمان به پذیرش مناسب 

  هاي پژوهشیمدیریتی به علت کاسته شدن زمان فعالیت

کلی از افراد هستند که واقعا تو مجموعه حقشون مدیر بودنه 
ولی بخاطر نگرانی از اینکه نکنه تو مدیریت خطایی هرچند 
سهوي، مخصوصا تو برخورد با زیردستان ارزشون سر بزنه مثلا 
آخر ماه موقع تقسیم حقوق و مزایا، داوطب نمیشن براي 

  مدیریت

سازمان به پذیرش مناسب  میل کم برخی کارکنان خبره
مدیریتی به لحاظ ملاحظات معنوي قضیه از جمله نگرانی از 

  عدم رعایت عدالت در برخورد با زیردستان

اندیشند که مدیریت یعنی درگیري خیلی زیاد گونه میبرخی این
صورت، فکر در این... اي و مذاکره ودر مسائل سیاسی و حاشیه

له بشوند باید با رشته علمی کنند که اگر وارد این مقومی
طور که در فکرشان است از لحاظ علمی آن. خداحافظی کنند

شوند یا حداقل سرعت توانند بالاتر بروند و متوقف مینمی
  . شودرشدشان خیلی کمتر می

وجود این نگاه در میان متخصصان که درگیري در مناصب 
  .کندمدیریتی، امکان رشد فنی و علمی را سلب می

شود از این تفکر گذشت که خیلی از مدیران از راحت نمی
تا حد زیادي، معلوم است که . همین الان انتخاب شده هستند

مثلا فلان شخص خاص، اگر از پست مدیریت برود، به جاي 
  همه فرآیند طی بشودپس لازم نیست این. آیدآن چه کسی می

تعیین شده به فرآیند جانشینی و از پیش  وجود نگاه بدبینانه
  دانستن افراد براي مناصب مدیریتی 

-هاي ما براي مدیر شدن، کاندید میبه فرض، چند نفر از نخبه
شوند در نهایت یک نفر باید براي پست مورد نظر، انتخاب 

. شودیک مدت طولانی طی شده و یک نفر انتخاب می. شود
عنوان نگرانی از ناراحتی و کاهش انگیزه کارکنانی که به

  .اند، وجود داردجانشین تعیین نشده
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باید . زنداند، ضربه میبه نظر من به بقیه که انتخاب نشده

طوري به آنها آرامش را برگردانند که به شرایط قبلی برگردند و 
  .دادند انجام بدهندطور که قبلا انجام میکاراشان را همان

از قبل  هاي انتخابمدل کارها، اگر معیارها و شاخص در این
وقتی . باید در چشم باشد. آیدوجود میمعلوم نباشند، مشکل به

یکی از معیارها انتخاب شد، همه باید ببینند براي چه انتخاب 
  .انداند و بقیه براي چه انتخاب نشدهشده

  .معیارهاي انتخاب باید شفاف و بر مبناي معیارهاي عینی باشد
  

زمانی طولانی دید و قضاوت ها را در یک بازه باید کل فعالیت
اگر یکی دو ماه طرف خوب بوده نباید به حساب خوب . کرد

-هاي گذشتهباید چند دوره فعالیت. بودن همیشگیش بگذاریم
ش در کل تا جایی اعملکرد گذشته. اش مورد توجه قرار گیرد
  .که بشود باید بررسی شود

خاب عملکردهاي گذشته باید نقش اصلی را در معیارهاي انت
  .داشته باشند

طور نباید رها بشود که شود، همیناگه کسی انتخاب نمی
باید محترمانه و مکتوب و مستند به . شد خودش هم نفهمد چه

ایشان اطلاع داده بشود که به فلان علت یا علل، شما امتیاز 
  .کافی را کسب نکردید که فکرش به هزار و یک جا نرود

انتخاب نشدن کاندیدایی خاص  لزوم اطلاع رسانی علت یا علل
  به عنوان انتخاب نهایی

از همان اول کار واحدهاي خاصی باید متولی انجام وظایف این 
فرایند باشند و وظایف آن واحدها هم باید مشخص بشوند و 

  .وظایفشان کاملاً مشخص و ثبت شده باشد
  .مدون بودن نقش واحدهاي دخیل در کل فرآیند مهم است

شوند از کارهاي سختی است که که انتخاب میآموزش کسانی
که از بیرون مجموعه هم چون با این پیچیدگی کارها و این

راحتی آموزش مان نمونه بیرونی ندارد، نمیشود بهمحصولات
  .رسدنظر میفراهم کرد، دشوار به

هاي مهم در کار آوري بالا یکی از شاخصپیچیدگی و فن
  .دهدتاثیر قرار میماست که نحوه آموزش را تحت 

ها و وقتی قرار باشد کاندیداها ارزیابی بشوند، کل شاخص
جا این. شان وجود دارد، باید بررسی بشودابعادي که در فعالیت

تنوع کار بالاست و کل ابعاد باید بررسی بشود تا بتوان گفت 
  .ایمکه خوب قضاوت کرده

 طول درلزوم ارزیابی افراد براي مناصب مدیریتی سازمان 
  ها علت پیچیدگی و ابعاد زیاد فعالیتبه زمان،

که بشود باید دانش موجود ثبت بشود تا موقع آموزش تا جایی
با ملاحظات امنیتی سازمان . تري وجود داشته باشدمشکل کم

که خوب لازم هم هست، بر فرض که دانش خاصی که 
ش بخواهیم، بیرون از مجموعه وجود داشته باشد، تبادل دان

  .دشواري خاص خودش را دارد

نیاز به مدیریت دانش و ثبت و ضبط دانش، براي آموزش به 
  علت ملاحظات امنیتی و نیز عدم وجود محصول مشابه بیرونی

باید دوراندیش برخورد کرد و نقشه استراتژیک خوب بررسی 
بشود تا مدیر انتخابی، نه فقط مناسب نیاز فعلی، بلکه متناسب 

  .اون شغل خاص باشد با نیاز آینده

-لزوم توجه به نقشه استراتژیک و نگاه به آینده براي جانشین
  پروري مدیران 

قبل از . شودبه نظر بنده، کل فرآیند در سه دسته تقسیم می
کارهایی که براي انتخاب درست . انتخاب که پیش زمینه است

شود و کارهاي دیگري که براي بارور کردن کاندیداها انجام می
  .شوداند، انجام میکه انتخاب شدهسانیک

سه دسته فعالیت قبل ، حین و پس از انتخاب کاندیداها در 
  پروريفرآیند جانشین
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ها، که به برخی اشاره شد، به نظر هاي استخراجی از مصاحبهبعد از دقت نظر بر ادبیات موضوع و تم  
بندي سه خوشه پروري را در دستهالگوي جانشین منظوربهرسید که بتوان عناصر استخراج شده می

هاي هاي مربوط به انتخاب کاندیداها و فعالیتهاي پیش از انتخاب کاندیداهاي جانشینی، فعالیتفعالیت
شوندگان بندي مورد تایید مصاحبهپس از انتخاب کاندیدا و انتخاب جانشین نهایی، قرار داد که این تقسیم

  :ها صورت پذیرفته استمصاحبه هاي استخراجی ازبندي از تمیر این تقسیمدر جدول ز .قرار گرفت

  هاي فرعی استخراجی ذیل سه دسته فعالیت یا تم اصلیبندي تمدسته -5جدول

هاي قبل از انتخاب کاندیداهاي فعالیت
  )A(نهایی

هاي مربوط به انتخاب فعالیت
  )B(کاندیداهاي نهایی

کاندیداهاي هاي پس از انتخاب فعالیت
پروري و تعیین نهایی جانشین

  )C(جانشین
پروري و تشکیل کمیته مستقل جانشین
ها در آن مشخص و مستند کردن نقش

هاي هدف، نظرسنجی از صاحبان پست  )A1(پروريجهت کل فرایند جانشین
جهت کاندید کردن افرادي براي 

  )B1(جانشینی خود

مناسب  به کاندیداهاي  رسانیاطلاع
پروري در استخراج علل ضرورت جانشین  )C1(نهایی

رسانی آن در ادبیات موضوع و اطلاع
  )A2(سازمان

- استخراج علل نیاز سازمان به جانشین
  )A3(رسانی آن در سازمانپروري اطلاع

نظرسنجی از مدیران هم رده در مشاغل 
منظور کاندید مشابه پست هدف، به

کردن افرادي براي جانشینی پست 
  )B2(هدف

ها با ارایه بازخورد مناسب به حذف شده
  )C2(ذکر دلایل

جلب نظر مدیران ارشد با ارایه دلایل 
تئوریک و عملی در مورد اهمیت 

نظرسنجی از مدیر مافوق مشاغل هدف   )A4(پروريجانشین
منظور کاندید کردن افرادي براي به

  )B3(آن مشاغل  جانشینی

جهت هاي آموزشی لازم تدوین برنامه
کاندیداهاي نهایی با تمرکز بیشتر بر 

  آموزشی)C3(هاي داخلیآموزش
بررسی میزان اتفاق نظرمدیران در مورد 

اهمیت جانشین پروري و سعی در 
  )A5(افزایش آن

هاي لحاظ نمودن الزامات سازمان
در فرایند ) عقیدتی و حفاظت(فرادستی 

  )C4(توسعه کاندیداهاي نهایی

هاي شایستگیاستخراج مدل 
  )A6(مدیران

در نظر گرفتن الزامات و قوانین ابلاغی 
-عنوان یکی از غربالانتصاب مدیران به

  )B4(هاي اولیه کاندیداهاي معرفی شده

تسهیل سازي و فراهم آوردن بسترها 
منظور برقراري ارتباط و تفویض برخی به

اختیارات میان صاحبان مشاغل هدف و 
تاکید بر  کاندیداهاي نهایی به سبب

هاي درونی به علت شرایط آموزش
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  )C5(خاص سازمان

  )A7(روزآوري رزومه مدیرانجمع و به

هاي در نظر گرفتن الزامات سازمان
عنوان به) عقیدتی و حفاظت(فرادستی 

هاي اولیه انتخاب یکی از غربال
  )B5(کاندیداها

اي میزان حرکت سنجش دوره
 کاندیداهاي نهایی به سمت تبدیل شدن

  )C6(به جانشین مناسب

  )A8(استقرار سیستم مدیریت عملکرد 
دریافت گزارش مدیریت عملکرد 

  )B6( کاندیداها

اي هاي دورهارایه نتایج سنجش
- کاندیداهاي نهایی به کمیته جانشین
پروري تا زمان انتخاب جانشین 

  )C7(نهایی

  )B7(دریافت رزومه کاندیداها
اداري در گیري هر ساله از حوزه گزارش

مورد وضعیت نیروي انسانی موجود 
  )A9(پروريتوسط کمیته جانشین

مقایسه شایستگی لازم و موجود 
  ) B8(پروريکاندیداهاي جانشین

مستندسازي دانش در سازمان براي 
هاي بعدي به لحاظ شرایط آموزش

گیري در مورد انتخاب تصمیم  )A10(سازمان
کاندیداهاي نهایی در کمیته جانشین 
پروري از طریق انطباق مستندات و  

  )B9(هاي تعیین شدهشاخص
هاي تعیین و مستند کردن شاخص

انتخاب کاندیداهاي نهایی در کمیته 
  )A11(پروريجانشین

- انتخاب جانشین نهایی با توجه به جمع
اي کاندیداهاي هاي دورهبندي سنجش

  )C8(پرورينهایی، در کمیته جانشین

ها خواسته شد اگر اصلاحی را شوندگان قرار گرفت و از آنمجدد در اختیار مصاحبه بندياین دسته
  .شونده قرار گرفتمصاحبه 6بندي، مورد تایید هر دهند که در نهایت این دسته دانند پیشنهادضروري می

پروري استخراجی، از نگاه جامعه در بخش دوم و براي سنجش اهمیت و وضعیت عناصر جانشین) ب
  :استفاده شده است IPAگونه که پیشتر عنوان شد، از ماتریس ماري، همانآ

 73نمونه آماري  ، تعدادرگانوجدول م بر اساسکه  بوده استنفر  90جامعه آماري تعداد  پژوهش،در این 
پرسشنامه توزیع گردید  90ها، هاي احتمالی در بازگشت پرسشنامهبا در نظر گرفتن کاستی. شودنفر می

تمام افراد شاغل در سازمان  تقریباً( که همگی مرد دهندگانپاسخ. شد طور کامل پرعدد از آنها به 76که 
 9درصد لیسانس و  18درصد داراي  تحصیلات فوق لیسانس و بالاتر،  73، )مورد مطالعه مرد هستند

ها و وضعیت صاحبهکه به تفکیک اهمیت عوامل استخراجی از م هاییاند، به سوالدرصد فوق دیپلم بوده
  .پرسید، پاسخ دادنددهندگان میتایی لیکرت، از پاسخفعلی آنها را در طیف پنج

  :صورت زیر استهها بمیانگین پاسخ
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  وضعیت کلی سه دسته- میانگین اهمیت  - 6جدول

  اهمیت  وضعیت عامل
A  9/2  67/4 

B 75/3 32/4 

C 3 41/4 

 

 

 دستهوضعیت کلی سه -نمودار اهمیت  - 3شکل

 هاوضعیت عناصر دسته اول فعالیت- میانگین اهمیت  - 7جدول

  اهمیت  وضعیت عامل
A١  8/2 13/4 
A٢ 71/3 72/3 
A٣ 83/3 81/3 
A٤ 9/2 15/4 
A٥ 7/2 74/3 
A٦ 51/4 43/4 
A٧ 2/3 11/3 
A٨ 22/4 33/4 
A٩ 1/4 69/3 

A١٠ 8/3 34/4 
A١١ 7/2 22/4 
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  هاعناصر دسته اول فعالیتوضعیت -نمودار اهمیت - 4شکل

  

  هاوضعیت عناصر دسته دوم فعالیت- میانگین اهمیت - 8جدول

  اهمیت  وضعیت عامل
B١  1/4 3/3 
B٢ 3/4 27/3 
B٣ 1/4 12/3 
B٤ 3/4 18/3 
B٥ 4/4 4/3 
B٦ 9/2 91/3 
B٧ 2/4 1/3 
B٨ 3/4 1/4 
B٩ 7/2 12/4 
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  هافعالیتوضعیت عناصر دسته دوم -نمودار اهمیت  - 5شکل

  

  هاوضعیت عناصر دسته سوم فعالیت- میانگین اهمیت - 9جدول

  اهمیت  وضعیت عامل
C١  2/3 1/3 
C٢ 3 32/3 
C٣ 1/3 31/4 
C٤ 4 23/2 
C٥ 8/2 44/4 
C٦ 9/2 9/3 
C٧ 1/3 33/3 
C٨ 7/2 5/4 
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  هاوضعیت عناصر دسته سوم فعالیت-نمودار اهمیت  - 6شکل

  

  گیريبحث و نتیجه -6

  :دهیمفاز انجام می گیري انتهایی را در دواین قسمت بحث و نتیجه در

پروري میان عناصر استخراجی الگوي جانشین اي کلیدر مورد این قسمت از تحقیق، مقایسه) فاز اول
  :دهیمسازمان و ادبیات موضوع صورت می

هاي این تحقیق، قرار گرفتن هاي استخراجی از مصاحبهطور که ملاحظه شد، یکی از تمدر ابتدا، همان
-درون هریک از این سه دسته، عناصر یا فعالیت. پروري در سه دسته فعالیت بودعناصر فرآیند جانشین

هاي دیگر هاي صورت گرفته، در چارچوب یا مدلها علاوه بر مصاحبههایی وجود دارند که برخی از آن
ها استخراجی از مصاحبه اند و برخی هم، صرفاًشدهصورت یکسان یا مشابه ذکر در ادبیات موضوع نیز، به

 .در سازمان مورد مطالعه هستند

  :کننده به آنصر مشابه و برخی از محققین اشارهعنا) الف
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: استخراج مدل شایستگی مدیران .2 –) 2005(2ول، راث)2001(1هوانگ: جلب نظر مدیران ارشد. 1
: هاي آموزشی لازمتدوین برنامه -4) 2002( هررا: وجودهاي لازم و ممقایسه شایستگی -3) 2002(3هررا
کونگر و : اي میزان حرکت کاندیداهاي نهایی بسمت بهبودسنجش دوره -5) 2005(ولراث

  .)2007(5رووزگ، )2003(4فولمر

  :ها یافت شددر مصاحبه عناصري که صرفاً) ب

انتخاب کاندیداهاي نهایی، مربوط به پروري در سه دسته قبل از هاي جانشینقرار گرفتن فعالیت. 1
مستندسازي دانش در . 2انتخاب کاندیداهاي نهایی و پس از انتخاب کاندیداهاي نهایی و تعیین جانشین 

پروري و اطلاع رسانی به استخراج علل نیاز سازمان به جانشین. 3ها سازمان جهت استفاده در آموزش
نظر سنجی از مافوق، . 5ي انتخاب کاندیداهاي نهایی هاتعیین و مستند کردن شاخص. 4کل سازمان 

الزامات و قوانین انتصابات  در نظر گرفتن. 6رده و زیردستان پست هدف براي معرفی کاندیداها هم
ها به لیست کاندیداهاي ، قبل از انتقال معرفی شده)عقیدتی و حفاظت(هاي فرادستی مدیران و سازمان

راري ارتباط و تفویض برخی اختیارات میان مشاغل هدف و کاندیداهاي ایجاد بستر جهت برق. 7نهایی 
انتخاب جانشین . 9پروري اي کاندیداهاي نهایی به کمیته جانشینهاي دورهارائه نتایج سنجش. 8نهایی 

 پروريها در کمیته جانشینبندي سنجشنهایی با توجه به جمع

توان ماهیت تفصیلی عناصر استخراجی مربوط بوده و نمیها به البته سایر عناصر استخراجی از مصاحبه
  .ها دانسته شده در ادبیات موضوع را فاقد آنیسایر الگوهاي ارا

-با توجه به نمودار کلی، هر سه عامل از دید جامعه آماري، از اهمیت برخوردار هستند و فعالیت) فاز دوم
و پس از انتخاب ) B( نتخاب کاندیداهاي نهایی، مربوط به ا)A( هاي قبل از انتخاب کاندیداهاي نهایی

اما وضعیت . پروري مهم هستند، هر سه در فرایند جانشین)C( کاندیداهاي نهایی و تعیین جانشین
 ،رواز این. سازمان از نظر مهیا بودن دو دسته فعالیت کلی اول و سوم چندان مناسب ارزیابی نشده است

هاي مربوط به فراهم آوردن بستر چه بیشتر، از یک طرف به فعالیتطور کلی نیازمند توجه هرسازمان به
هاي مربوط به توسعه و در انتها، انتخاب فعالیت آغاز فرایند و از سوي دیگر منظوربهلازم و ایجاد آمادگی 
توان در مورد وضعیت این سه با توجه به نمودارهاي بعدي، با جزئیات بیشتري می. جانشین نهایی است

  .فعالیت بحث کرددسته 

                                                        
١ Huang 
٢ Rothwell 
٣ Herrera 
٤ conger & Fulmer  
٥ Groves 
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    هاي سه دسته، از دید طور کلی تمامی فعالیتطورکه نمودار کلی هم موید این مطلب است، بههمان
  :هاي زیر مجموعه این سه دستهدر مورد وضعیت فعالیت. اندویان مهم و با اهمیت ارزیابی شدهگپاسخ
بخش فعالیت رضایت 4وضعیت مربوط به هاي قبل از انتخاب کاندیداهاي نهایی، در دسته فعالیت) الف

  :ند ازانیست که عبارت

)Aها در وضعیت مناسبی قرار پروري و مشخص و مستند کردن نقشتشکیل کمیته مستقل جانشین)  ١
مند آن با دستورالعمل تشکیل نظام منظوربهندارد و با توجه به اهمیت بالاي آن، نیاز مبرم به توجه جدي 

  .مشخص وجود دارد

)Aمورد بعدي که در انجام آن خوب عمل نشده یا شرایط آن در سازمان مناسب ارزیابی نشده است، ) ٤
پروري است، که با توجه جلب نظر مدیران ارشد و ایجاد اتفاق نظر میان آنها جهت انجام فرآیند جانشین

از جمله فرآیند  به اهمیت بالاي همراهی مدیران ارشد جهت به سرانجام رسیدن هر فرآیند یا سیستم،
  .پروري، باید جهت تحقق این مهم تلاش لازم صورت پذیردجانشین

)Aرسد باید با توجه به پایین بودن ارزیابی وضعیت این عامل و اهمیت اهتمام به آن، به نظر می) ٥
 طور پیوستهارزیابی میزان پایبندي و حس مشترك اهمیت اجراي دقیق فرآیند از نگاه مدیران ارشد، به

  .مورد پایش قرار داشته باشد

)Aهاي مشخص و مدون پایین بودن ارزیابی این مولفه، نشان از وجود ادراك عدم وجود شاخص) ١١
منظور ایجاد و در صورت بهبایست، براي انتخاب کاندیداهاي نهایی دارد که با توجه به اهمیت آن، می

  .گام برداشت سازي کارکنان در این رابطهرسانی و آگاهوجود، اطلاع

، عناصر این بخش نیز Aهاي مربوط به انتخاب کاندیداهاي نهایی، همانند بخش در دسته فعالیت) ب
بخش نیست که گویان رضایتفعالیت از دید پاسخ 2وضعیت فعلی . اندهمگی با اهمیت بالا ارزیابی شده

  :ند ازاعبارت

Bارزیابی نه چندان مناسب وضعیت این عنصر، نشان از وجود عدم استفاده مناسب از سیستم مدیریت : ٦
جا که این عامل جزء موارد مهم در از آن. استعملکرد و نتایج آن در حوزه انتخاب کاندیداهاي نهایی 

ر سازمان به نوعی این حوزه ارزیابی شده است و از طرف دیگر، باتوجه به بخش قبل، وجود این سیستم د
گذاري این عامل را در فرایند اتخاذ گردد که کارکنان هم تاثیر بایست ترتیبیتایید شده است، می

  .پروري، ادراك کنندجانشین
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Bگویان با ارزیابی پایین این عنصر، اعتقاد چندانی به انتخاب شدن کاندیداهاي رسد، پاسخبه نظر می: ٩

. هاي از پیش تعیین شده و مدون ندارندو با استناد به مستندات و شاخصپروري نهایی در کمیته جانشین
با توجه به آن، باید ترتیبی اتخاذ نمود تا کارکنان وجود نقش تعیین کننده این کمیته و مبتنی بودن 

  .ها و مستندات را بیشتر لمس کنندتصمیمات آن بر شاخص

اندیداهاي نهایی و انتخاب جانشین نهایی، همانند هاي مربوط به بعد از انتخاب کدر دسته فعالیت) ج
از  فعالیت 4وضعیت فعلی . اند، عناصر این بخش نیز همگی با اهمیت بالا ارزیابی شدهBو  Aهاي بخش

  :ند ازابخش نیست که عبارتگویان رضایتدید پاسخ

Cکه مهم ارزیابی شده است، رغم اینیشده از لیست کاندیداهاي نهایی، علرسانی به افراد حذفاطلاع: ٢
رسانی، که خود نقش اطلاع سازمان باید در جهت انجام این. به نظر چندان مناسب ارزیابی نشده است

پروري خواهد ها و نیز پایبندي به آنها در مسیر جانشینمهمی در ایجاد ادراك توجه به وجود شاخص
  .داشت، گام بردارد

Cهاي ت مراودات بین بخشی و تبادلات کاري و دانشی بین حوزهرسد، کارکنان از وضعیبه نظر می: ٥
تقویت این عنصر، با عنایت به نیاز سازمان به تسهیم درونی دانش جهت . مختلف، رضایت چندانی ندارند

  .تواند بسیار با اهمیت باشدانتقال آن، با توجه به شرایط خاص امنیتی و دانشی آن که پیشتر ذکر شد، می

Cبررسی  منظوربهاي هایی دورهاي به هر نحو، نیازمند سنجشکه هر نوع آموزش و توسعه جااز آن: ٦
گویان از پاسخ نداشتن ضایترو با توجه به  استهاي تعیین شده از آموزش یا توسعه میزان نیل به هدف

  .ها، سازمان باید هرچه بیشتر به انجام این مهم اهتمام ورزدانجام این ارزیابی

Cاي و از طریق بررسی نتایج هاي دورهنهایی، پس از سنجش انتها، عنصر انتخاب شدن جانشیندر : ٨
گویان، در وضعیت مناسبی به سر اهمیت بالاي آن، از دید پاسخ رغمعلیپروري، آن در کمیته جانشین

  .برد که نیاز توجه جدي به این مهم و اطلاع رسانی آن در سازمان، وجود داردنمی

  

  هاي تحقیقودیتمحد -7

تحقیق در سازمان مورد  هايیافتن سوال منظوربهتحقیق حاضر، با استراتژي مطالعه موردي،  - 
هاي دیگر را نداشته و و قابلیت تعمیم به سازماناست مطالعه با شرایط خاص آن صورت گرفته 

پذیري آن منوط به اقدامات دیگر از جمله استفاده از مطالعات موردي چند ایجاد امکان تعمیم
 .استگانه 



 1395زمستان ، 34 بهبود مدیریت، شماره     120

 

رعایت نکات  از نظرکرد و هاي زیادي مواجه میآوري داده را با محدودیتماهیت سازمان، جمع - 
-عنوان مثال لزوم یادداشت مصاحبهبه. شدها دوچندان میآوري دادهبر بودن جمعامنیتی، زمان

 .انجام آن و عدم امکان استفاده از وسایل ضبط صوتها حین 

برداري حین مصاحبه، امکان پایین ها و اجبار در یادداشتامکان ضبط مصاحبه نبودبه دلیل  - 
 .شونده وجود داشته استکننده و مصاحبهآمدن تمرکز  مصاحبه

 

 پیشنهادات براي محققان آتی -8

براي سازمان مورد مطالعه با شرایط خاص خود،  پروريدر تحقیق حاضر، عناصر فرآیند جانشین - 
ها، اقدامات اجرایی خاصی لازم است منظور اجرایی کردن هر یک از مولفهبه. استخراج گردید

تواند که خود وابسته به انجام مطالعاتی براي تشخیص بهترین رویه اجراست و این مورد می
 .هاي آتی باشدموضوعی براي بررسی

تواند موضوع مهم پروري و کارکردها و کژکارکردهاي آن، میکنان از جانشینبررسی ادراك کار - 
منظور ایجاد درك روشن و مثبت و از بین بردن تصورات منفی احتمالی دیگري باشد که به

 .رسدنظر میمهم به

ماهیت علمی،  و با با اندازه متوسط سازمان دفاعی یک بررسی، مورد سازمان جااین در - 
 خاص سازمان این به صرفاً تحقیق این هاي یافته و است ظامی و ارزشی بودهتحقیقاتی، ن

 نتایج هاي دیگر،سازمان در دیگر تحقیقات انجام که دارد وجود احتمال این. هستند مربوط
 تعمیم و سازي مدل براي تنهایی به موردي دیگر، مطالعه طرفی از. باشد داشته در بر متنوعی

 چندگانه موردي مطالعات روش به تحقیقات این یافتن ادامه صورت در. نیست کافی نتایج
 گونهاین در پروريجانشین برنامه براي کلی پیشنهادي مدل یک به بتوان است ممکن

 .یافت دست ها سازمان
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