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 چکیده
با  این پژوهش های ورزشی بود.منابع انسانی در سازمانپروری الگوی جانشیناز پژوهش حاضر، طراحی تماتیک هدف 

که با  ورزشی خبرگان مدیریتشامل استادان و  نفر 71 ساختار یافته باهای نیمهبا انجام مصاحبه استفاده از روش کیفی
ی پیشین هاپژوهش مطالعة اطلاعات، یآورجمع ت گرفت. روشی هدفمند انتخاب شدند، صورریگنمونهاستفاده از روش 

 پژوهش هاییافته ییدپذیری،تأمنظور سنجش اعتبار، انتقال و و نیز به روایی صوری و محتوایی بررسی بود. برای مصاحبهو 
روش مورد استفاده برای . شد اعمالآنها  نظرهای  شد و مطالعهآنها  توسط نظریه متن و ارائهکنندگان مشارکتبرای 

مورد استفاده  افزارنرمگزارش شد.  17/0موضوعی موضوعی بود. میانگین میزان توافق درونقابلیت اعتماد، روش توافق درون
مفهوم فردی، سازمانی، ارتباطی،  8مورد است که در قالب  71ها تعداد کدهای باز بود.بر مبنای یافته 71مکس کیودا نسخة 

ی شد. مجموع مفاهیم هم در قالب سه تم با عناوین بنددستهغلی، مدیریتی، آموزش، بازدید و ارزیابی ش – ایحرفه
در  پروریها و برنامة مدیریت استعداد جای گرفت. نتایج نشان داد در راستای تحقق جانشین، شایستگیازهاینشیپ

ی مدیریت استعداد را در راستای شایستگی زیربرنامهو ی فردی و سازمانی توجه کرد ازهاینشیپهای ورزشی باید به سازمان
  کارکنان انجام داد.
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 مقدمه
داشت و جذب مشتریان و بهبود عملکرد سازمانی بر کیفیت منابع منظور حفظ، نگه، بههاسازمان تمامی

 ةمزیت رقابتی منابع انسانی در ارائ ها،سازمان، یکی از منابع عمده در در واقع .کنندمیانسانی تمرکز 

، اهسازماندیگر، عدم نگرش راهبردی و بلندمدت به مدیریت منابع انسانی در از سوی  (.7) استخدمات 

داشت و خروجی کارکنان در سازمان صحیح فرایندهای ورودی، نگه یزیرفی بسیاری در برنامهتأثیرات من

 (.1) شد، اثربخشی و عدم تحقق مأموریت سازمان خواهد یورو سبب کاهش بهره خواهد گذاشتبرجا 

 ةجو نتی شودمیافراد  ةافزایش انگیز سببدولتی  هایسازمان ژهیوبه هاسازماندر  که جمله عواملیاز 

سازمانی و رسیدن به اهداف سازمان دارد، توجه به عدالت سازمانی و  یورمستقیمی در افزایش بهره

یکی از عواملی که  (.7) سازمان است هایپستبرای تصدی  آنهاو شایستگی  توانایی ةپای انتخاب افراد بر

د، مادارد، منابع انسانی کار آنها ةشدنییتع پیش به اهداف از هاسازمانتأثیر بسیار زیادی در رسیدن 

، انتخاب کارکنان، از رونیازا(. 4) استمتعدد سازمانی  هایجایگاهمتخصص و باانگیزه در مشاغل و 

 ییبه پیامدهای عملکردی کارکنان، نقش بسزا فرایندهای مدیریت منابع انسانی است که با توجه نیترمهم

نیاز در این حوزه،  مورد هایشایستگیبر  کارکنان مبتنی خواهد داشت و انتخاب هاسازماندر موفقیت 

فرایند جذب منابع انسانی  یسازنهیاز طریق سازماندهی و به ها(. سازمان5) شودمیامری ضروری قلمداد 

 در جهت برآوردن نیازهای توانندمیمتناسب با الزامات سازمانی و شغلی، بهتر  هایشایستگیمبنای  بر

 یزیرخود نیازمند راهبرد و برنامه ةسازمانی برای پیشرفت و توسع هر(. در واقع 6)حال و آینده گام بردارند 

این  ،هایزیربرنامه . دردارد ایویژهاست و جایگاه و نقش نیروی انسانی در این راهبرد اهمیت و اعتبار 

ن افراد شایسته را برای تصدی مشاغل خالی در زمان مورد نیاز خواهد که سازما دیوجود آبهباید اطمینان 

عنوان به پروریجانشین یزیربرنامه(. 1) پروری در سازمان اشاره داردداشت که این امر به مقولة جانشین

 ةبرنام اخواهد داشت. این برنامه باید ب یارچگی با دیگر فرایندها، خروجی مؤثرپیند، بسته به یکایک فر

 زیبرانگن منابع انسانی، بیش از هر زمان دیگر، چالشامتخصص هایتوصیه (.8) باشدفردی مرتبط  ةتوسع

و مدارک آموزشی مؤسسات علمی  هاگواهیبوده و مورد توجه قرار گرفته است، زیرا به لحاظ علمی نیز، 

غییر ت موجبجهان رخ داده، ی که در لاتدیگر، تحوی د و از سونندار چشمگیری در عملکرد کارکنان، تأثیر 

 یسازماناستعدادهای درون بایدمی هاسازمان. بنابراین، شده است هاسازمانو انتظارات مشتریان از  هانظر

 یهانیجانش باید دیگر، مدیران سازمان، عبارترات پرورش دهند، بهیرا در جهت تطابق با این تغی

 (.7)سازمان پرورش دهند  ةبرای آیند ای راشایسته
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فرایندی است که طی آن کارکنان مناسب برای تصدی مشاغل مدیریتی و کلیدی  ،پروریجانشین

آموزش و توسعه، ةشده و طی  برنام مند و بااستعداد انتخابیک سازمان از میان افراد واجد شرایط، علاقه

راهبردی  یزیرزار برنامهپروری هم ابجانشین(. در واقع 1) شوندمیتصدی این مشاغل در صورت نیاز  ةآماد

ترک افراد و هم پلی است برای شکاف دانش  سببآمده بهوجودبهاست برای مخاطب قرار دادن مسائل 

دیگر، در یک سازمان، هر فرد برای  سوی از(. 70) اندترک کرده افرادی که سازمان را دلیلهوجودآمده ببه

 شودیم موجب آگاهی این. نیاز دارد خود موقعیت از آگاهی به شغلی، ةشداهداف تعیین پیشرفت و نیل به

، شهایکوششزم را برای اثربخشی بیشتر لاکه او از نقاط قوت و ضعف عملکرد، مطلع شود و تمهیدات 

و تأمین نیروهای زبده برای  7پروری از ابزارهای مدیریت استعداد(. در واقع جانشین77) ببردکار به

 (.71) های کلیدی سازمان استپست

ی های تجارپروری بسیار محدود است و بیشتر در سازمانگرفتة مرتبط با جانشینانجامهای پژوهش

پروری تر به برنامة جانشینبخش دولتی نیاز مبرم و اساسی کهیدرحالو صنعتی صورت پذیرفته است، 

ن، و پرداختن به آ شودمی محسوبراهبرد منابع انسانی رکن اساسی بهبود عملکرد سازمان  نکهیادارد. با 

، تامری ضروری اس هاسازمانسانی ان منابع توسعةمدیریت و  هایفعالیتبرای افزایش اثربخشی و کارایی 

در  و بلندمدتدر بخش دولتی بیشتر مدیران به نیازهای سازمان برای پرورش جانشین در  متأسفانهاما 

 (.77) دهنداهمیت نمی نگرندهیآراهبردی 

 نیتریک سازمان و مهم هایداراییمدار بخشی از انسانی متخصص و دانش ةکه سرمایاین موضوع 

ز ، و ارودمیشمار از بدیهیات مدیریت منابع انسانی به ،محور امروز استمزیت رقابتی، در اقتصاد دانش

 و افزایش ، خلاقیت و نوآوریهاهزینهمحصولات و خدمات متفاوت و باکیفیت، کاهش  ةکه امروزه ارائ جاآن

 هامانسازوکار کسب راهبردمدار است، بنابراین از مزایای وجود منابع انسانی کیفی و دانش یریپذرقابت

توسعه و  یپروری از راهکارهابر محور منابع انسانی متمرکز شده است. بر این اساس توجه به جانشین

که تمامی  گیردمیرد توجه قرار ، و این ضرورت هنگامی بیشتر مورودمیشمار به هاسازمانبقای 

جدید استعدادهای مورد نیاز خود را آشکار کنند و در سازمان  هایروشتولید درصددند تا با  هایسازمان

 هایالسانسانی دارد و از آنجا که در  ةداشت سرمایتأثیر بسزایی در جذب و نگه مهم. این رندیگ کارخود به

جذب و استخدام نیروی انسانی مستعد ، انسانی داده است ةرا به سرمای اخیر مفهوم منابع انسانی جای خود

                                                           
1. Tallent Management 
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 پروریی جانشینزیربرنامه(. 74) استاهمیت مضاعفی پیدا کرده  هاسازمانپروری در ه و جانشینتو شایس

است که توسط سازمان برای حصول اطمینان از تداوم رهبری و مدیریت  یمندکوشش سنجیده و نظام

 دگیرمیفکری و علمی برای تشویق افراد به ارتقا انجام  هایسرمایهاصلی، نگهداری و پرورش  هایپستدر 

که طی آن نیروهای مستعد سازمان از طریق  استپروری فرایندی جانشین یزیرحقیقت، برنامه در(. 75)

 هایمنصبساس و ن سازمان، برای تصدی مشاغل حلاک هایبرنامههمراستا با راهبردها و  یهایزیربرنامه

که خطر نابودی یا سقوط خود را به این  ها قادر نخواهند بوددر واقع سازمان (.70شوند )میکلیدی مهیا 

 (.75) بپذیرند، اندنداشتهکافی برای جانشینی مدیریت در آن  ینیبشیدلیل که پ

ی شغل هایهدفبه  یابیکه باید کارکنان را برای دستگونهپروری همانمدیریت جانشین هایراهبرد

 رونیازا .سازمانی، متمرکز باشد هایهدفبه  یابیکارکنان نیز برای دست ةخود توانمند سازد، باید بر توسع

پروری در تمامی فرایندهای چرخه قابل استقرار و مدیریت جانشین ادریافت که مباحث مرتبط ب توانمی

این  توان درتأثیر دارند که می پروریجانشین ةرنامموفقیت ب (. در واقع عوامل مختلفی بر76) استتسری 

سازمانی، عوامل  هاینقشسازمان، شفافیت در  هایراهبردپروری با جانشین ةبرنام ییهمراستا بین به

پروری، زمان کافی برای جانشین ةاجتماعی مانند ارتباطات شفاف و همچنین حمایت مدیران ارشد از برنام

 اشاره انتخاب افراد مناسب و فرد جانشین، ابعاد قانونی و اقتصادی هایمهارت توسعه و ارتقای دانش و

نی شناسایی نیازهای جایگزی، برای کارکنان بااستعداد بیشتر هایفرصتفراهم ساختن (. همچنین 71کرد )

ان کارمندادها از میان استعد ةافزایش خزان، آموزش، تربیت و پرورش کارمندان ینیبشیعنوان ابزار پبه

پروری ، از عوامل موفقیت جانشینسازمان راهبردی و بلندمدت هایطرحمشارکت در اجرای و  مستعد

 (.78) شوندمحسوب می

رسیدن به اهداف سازمان به توانایی کارکنان در انجام وظایف محوله و انطباق با در ادامه باید گفت 

ب تا افراد بتوانند متناس شودمیی انسانی سبب محیط متغیر بستگی دارد. اجرای آموزش و بهسازی نیرو

و بر کارایی خود بیفزایند. از طرفی از  هندرا ادامه د تشانیفعال مؤثرطور با تغییرات سازمانی و محیط به

چنین شرایط محیطی پیچیده و متنوع  در .امروزی تغییر و تحول است هایسازمان یهاصهیخص نیترمهم

انیم متناسب با این تغییرات، سازمان، مدیران و کارکنان را همگام سازیم، قربانی با تحولات سریع، اگر نتو

 توان عدم، میداردیبازم پروریجانشین هایبرنامه اجرای از را مدیران (. از عواملی که77) آن خواهیم شد

 ،موردنظر شغل و فرد هایمهارت بین تناسب عدم پیشنهادی، شغلی موقعیت برای موردنظرفرد  تمایل

(. در 10سازمان باشد ) در اطمینان عدم و درگیری صداقت، عدم ارتباطات، ضعف سازمان، توسعة اندک
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بررسی  7هایی انجام گرفته است که در جدول پروری و عوامل مؤثر بر آن پژوهشخصوص مقولة جانشین

 اند.شده

 پژوهش ةپیشین .0جدول 

 نام محقق
سال 

 پژوهش
 هايافته

 و امین

 همکاران

 هایمؤلفه تمام در ایران آب منابع شرکت مدیریت مطلوب و موجود وضعیت (7776)

 (.17متفاوت است ) پروریجانشین

 و ابراهیمی

 همکاران

های مؤلفه تمامی بر یدارامعن و مثبت تأثیر استعدادیابی، مدیریت (7776)

 (.11دارد ) پروریجانشین

محمدی و 

 همکاران

 (.17دارد ) پروریجانشین بر یدارامعن و مثبت دانش تأثیرمدیریت  (7776)

تسهیم دانش میان کارکنان و مدیران  ماننداجرای فرایندهای مربوط به مدیریت دانش  (7777) شهابی

 (.14کند )میفراهم  هاسازمانپروری در زمینه را برای اجرای جانشین لابا هایرده

 عملکرد بهبود به ی مهم سازمانی است، زیراهاراهبرد پروری، ازجانشین (1010) گابریل

 .کندیم کمک سازمان

 دارد. جانشینی مدیریت در یدارامعن تأثیرگرا تحول رهبری ( 1010) سرافینس 

ز ا تا کندیم فراهم راهنمایی برای ی راانهیزم جانشینی، یزیربرنامه الگوی (1010) چری

 .کند حمایت ماهر انسانی نیروی

علامه و 

 همکاران

نبوده و نیازمند توجه  بخشتیپروری، رضاوضع کنونیِ مدیریت جانشین (1075)

 (.15) بیشتری است

خانی فر و 

 همکاران

 هایداماقنامناسبی است و باید در این زمینه  وضعیت در پروریجانشین ةبرنام (1074)

 (.16) دگیرجدی انجام 

بیدمشکی و 

 همکاران

(1077) 

 

پروری کارکنان آموزش عالی و همچنین، تعهد و برای جانشین ایبرنامه وجود

ساختن  آگاه مانند برنامه این اجرای مقدمات یسازفراهم ةتوجه مدیران ارشد دربار

 (.78) مؤسسات آموزشی است در ة آنهاشغل فعلی و آیند هایمسئولیتکارکنان از 

هادی زاده و 

 سلطانی

موجود و اهمیت آن در  وضع در پروریجانشین مدیریت نظام استقرار ضعف (1077)

 (.11است )شکاف در این زمینه د وجو ةدهندوضع مطلوب نشان

، حفظ هاآنو تعریف و تفهیم مناسب  هامسئولیتتدوین  جانشینی، ةیک برنام ةهیت (1071) سالیوان

د در فرایند مدیریت استعدا توسعة ،ی ارتباطاتلاسطح با ،پشتیبانی مدیریت ارشد

 (.18است ) جانشینی یزیربرنامهات اقداماز  انداز سازمانکسب چشمو  سازمان

های فکری، از عوامل شرایط و محیط سازمانی، مدیریت دانش و سرمایه (1077) 7روبین

 (.17تأثیرگذار بر بهسازی منابع انسانی است )

                                                           
1. Robin 
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 دیتعدا تواندیم عملکرد، مدیریت و پروریجانشین یهایزیربرنامه طریق از سازمان در واقع مدیریت

ی نامناسب را در پاسخ به بازنشستگی سریع هاانتصاباستخدام کند، همچنین  را ماهر کارمندان از

که  شوندمیهم از طریق پرورش کارکنان، متعهد  ها(. سازمان1077زوالکارنن، بخشد ) بهبود کارمندان

که با ایجاد احساس رشد و بالندگی در کارکنان از  یاگونها پرورش دهند، بهاستعدادهای داخلی خود ر

زم و در زمان مقتضی، لا هایمهارتتشویق شوند. در این صورت، احتمال یافتن شخص مناسب، با نظر این 

به این درجه  شبهکیکه مدیران ارشد سازمان،  کنندمیو افراد هم باور  یابدمیدر سازمان افزایش 

ای همچنین اجر اند.یافتهدقیق و دوراندیشی پرورش  یزیربا برنامه هاسازمان قیبلکه از طر اند،سیدهنر

ند. کسازمان برای مدیران متعهد و کارامد را حل می بلندمدتپروری، نیاز صحیح و درست برنامة جانشین

ا پروری متناسب بهای ورزشی باید براساس اقتضائات، برنامة جانشیندر راستای تحقق این امر، سازمان

خودشان را تهیه کنند. پیدا نکردن افراد مناسب برای جایگزینی و جانشینی مدیران، از مسائل و مشکلات 

وجود هایی را بهی چالشورزشی هاناتوانی جذب استعدادهای جوان توسط سازمانجدی هر سازمانی است. 

ی شده است. با شناسایی افراد مستعد و پرورنیجانشهای ها به برنامهتوجه سازمان سازنهیزمآورد که می

 ی جانشینیتوان بخشی از فقدان افراد مناسب براها و مورد توجه قرار دادن آنان میدر سازمان تیقابل با

همچنین خروج افراد از سطوح گوناگون سازمانی به دلایل مختلفی مانند استعفا، را برطرف کرد. 

لأ ناشی کردن خ برای پر کهیاست و درصورت ریناپذامری اجتناب ،بازنشستگی، ارتقای شغلی یا حتی فوت

با  های ورزشیسازمان ده نشده باشد،اندیشی ایچاره شدهیزیرمند و برنامهصورت نظاماز نبود این افراد به

 با افرادی که استعداد و شایستگی لازم هاپستکلیدی یا پر شدن این  هایپستمسائلی چون خالی ماندن 

سجم من ایبرنامه های ورزشیسازمانرو خواهند بود. بنابراین، با توجه به شرایط کنونی، در را ندارند، روبه

 .کلیدی و یافتن استعدادهای موجود در این زمینه ضروری است هایتپسافراد در  کردنبرای جانشین 

های ورزشی منابع انسانی در سازمانپروری الگوی جانشینبا هدف تبیین پژوهش حاضر  زمینهدر این 

پروری چارچوب نظری جانشین ةدر ادبیات موجود دربارانجام گرفته است. همچنین باید اشاره کرد که 

ت ه اسگرفت تحقیقاتی در این حیطه انجامجامع و کاملی که مورد توافق همه باشد، وجود ندارد. تاکنون 

 اندنتوانسته. اما این رویکردها انددانستهپروری مؤثر که عوامل و متغیرهای متعددی را در موضوع جانشین

شده و اهمیت مطالب مطرح تمامیتوجه به  با(. 70) دهندسازمانی را مدنظر قرار  ةتوسع هایجنبهتمام 

پروری با دیدگاه ، در نظر است در این پژوهش مباحث جانشینهاسازمانپروری در موضوع جانشین

، ورنیشناسایی شود. ازا های ورزشیسازماندر  نظام این اصلی عوامل و الزاماتتا  شوداکتشافی واکاوی 
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ی پرورنیجانشالگویی برای اسخگویی به این پرسش اساسی است که چه دنبال پمحقق در این پژوهش به

 .داپیشنهاد د توانمی های ورزشیمنابع انسانی در سازمان

 

 پژوهش یشناسروش

اسـت، از  یورزش یهادر سازمان یمنابع انسان یپرورنیجانش یالگو طراحی پژوهش این هدف کهآنجا  از

ص در خصو ساختاریافتهیمهن یهابا اجرای مصاحبه و طرح پرسش منظورینروش کیفی استفاده شد. بد

 لیو به کمک روش تحل شد اقدام هاداده یآوربه جمع یورزش یهادر سازمان یمنابع انسان یپرورنیجانش

 ینشد. در ا یطراح یورزش یهادر سازمان یمنابع انسان یپرورنیجانش یبندی و الگودسته یکتمات

ة )دارای سابق و خبرگان تاداننفر از اسیازده هدفمند، در مجموع با  یریگاز روش نمونهپژوهش با استفاده 

وع و بر موض داشتندخصوص  ینکه اطلاعات مناسب در ا های مختلف ورزشی(مدیریتی و شغلی در سازمان

است. سؤالات مربوط به بخش  یمدیریت ورزش تادانتعداد نمونه شامل اس ینشد. ا مصاحبه ،دبودنسلط م

 یاهدر سازمان پروریینشرح بود: به نظر شما عوامل مؤثر بر جانش ینبه ا یسؤال کل دومصاحبه شامل 

 یورزش یهادر سازمان پروریینبر جانش ایینهصورت زمبه یشما چه عوامل یدگاهاز د یست؟چ یورزش

 یهااز داده یناناطم یلدلر مشاهده شد، اما بهبه بعد تکرانهم  ةپژوهش، از مصاحب یناست؟ در ا ؤثرم

کل در ش یبه اشباع نظر یدنرس ة. نحویافتادامه  یازدهم ةتا مصاحب یبه اشباع نظر یدنو رس یافتیدر

 داده شده است. یشنما 7
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 راهبرد یبود که در واقع نوع« مضمون یا یکتمات یلتحل»یافته، ساختنیمه ةنوع تحلیل برای مصاحب

 یامهم درون مجموعه یممضامین و مفاه یرها در مسآن داده یقو از طر شودیها محسوب مداده یلتحل

 یریفراگ یو طراح وهااز الگ یفیمضمون توص یل. تحلشوندیم یو بازساز یصتلخ ی،بندها، دستهاز داده

آن  یقاست که از طر راهبردیمضمون  ی. کدگذارکندیمتحد و متصل م یکدیگرها را با است که داده

 یراتژاست یک یقت،اند. در حقشده یبندو دسته یممختلف تقس یهامضمون به بخش یلتحل یها براداده

 یدهیچو پ یاده، غنو اطلاعات مورد استف حلیلیت ینشوارد کردن ب یقهاست که آنها را از طرداده یلتقل

 یهاو جنبه کرده یفو توص یسازمانده یقو دق یها را به شکل جزئداده ةروش مجموع ین. اکندیم

. کشف 7است:  یتهر متن شامل چند فعال یلتحل یکل طوربه کند.می یررا تفس یپژوهش ینمختلف عناو

 در–به تعداد کمتر  یریت. غربال کردن مجموعه مقولات قابل مد1 یرمقولات،ها( و زمقولات )مضمون

. ساخت 7، یافت یلتقل یهاول یةمادرون 71به  ی،بعد از غربالگر یهکد اول 17حاضر تعداد  تحقیق

 ینکه ا نظریمدل  یطراح یقکدها از طر ین. اتصال برقرار کردن ب4از کدها و مقولات و  یمراتبسلسله

 ل مشاهده است.ابحاضر ق قیتحق 1بخش در شکل 

 

 بیان هایین نظریة تغییر یا اصلاح منظوربه مواردی شد و بازبینی و مطالعه استادان توسط پژوهش این

 یهاداده تمامی دادن قرار همچنین پژوهشگران و تصمیمات مسیر دادن نشان طریق ازها داده پایایی شد.

 اب گرفت و قرار استادان اختیار درها سؤال و اولیه اهداف مطالعه، فرایند ،هامقوله کدها، شد. تحلیل خام،

برای محاسبة پایایی بازآزمون، شد.  تأیید تحقیق یهاگام درستی تمامنظران صاحب دقیق حسابرسی

 هامصاحبه. هریک از شودمیگرفته، چنـد مصـاحبه بـرای نمونه انتخاب انجام هایمصاحبهمعمولاً از میان 

شده با یکدیگر مقایسه سپس کدهای مشخص ،در فاصلة زمانی کوتاه و مشخصی دو بار کدگذاری شده

ی ، کدهایهامصاحبه. در هریک از رودمیکار . این روش برای ارزیابی ثبات کدگذاری پژوهشگر بهشوندمی

« عدم توافـق»وان و کدهای غیرمشابه با عن« توافق»که در فاصلة زمـانی مشـابه یکدیگرند، با عنوان 

انتخاب شد و یکی از پژوهشگران  هامصاحبهدر پژوهش حاضر سه مصاحبه از میان شوند. میمشـخص 

مورد و تعداد توافق  68 تعداد کل کدها در این سه مصاحبه برابر باآن را کدگذاری کرد.  یک ماهدر فاصلة 
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7.  

 ۱براساس فرمول درصد توافق درون موضوعیموضوعی پایایی است. بنابر رابطة درصد توافق درون 11برابر 

 (.17/0) استمناسب 

 

 های پژوهشیافته

ها در قالب مفاهیم های پژوهش پرداخته شده و متن مصاحبهدر این بخش به کدبندی باز مصاحبه

که براساس استنباط گروه محققان و تأیید استادان هر کدام از کدهای  گونهنیای شده است؛ به بنددسته

ی شد. در مرحلة بعد هر بنددستهباز مشخص شده، سپس گروه کدهای مشابه در قالب مفاهیم کلیدی 

ای جای داده شد. تمام این مراحل به تدوین مدل های ویژهکدام از مفاهیم بر مبنای قرابت معنایی در تم

 ها در جدولهای ورزشی منتهی شد. نتایج حاصل از کدبندی دادهمنابع انسانی در سازمانری پروجانشین

 گزارش شده است. 1

 
 های پژوهشنتايج حاصل از کدبندی مصاحبه .1جدول 

 یهاهيمادرون

 (يی)نها یبانهيسا

 یهاهمادرون

 هيثانو
 هیاول یهاهیمادرون

ش
پی

نیازها
 

 فردی

 آکادمیک بالا داشتن تحصیلات
 متعادل نفساعتمادبهداشتن 

 داشتن روحیه انتقادپذیری
 پذیری و سازگاری با محیطتوانایی انعطاف

 دارای روحیة احترام به قوانین و مقررات

 سازمانی

 ایجاد نظام انگیزشی در سازمان
 نگرانهدارای دیدگاه آینده

در حوزة آموزش و  تیمأمورانداز و دارای چشم
 توانمندسازی کارکنان

 ایجاد نظام شناسایی و حمایت شایستگان
 تدوین کارراهة شغلی

ی
ستگ

شاي
ها

 

 ارتباطی

 توانایی ایجاد ارتباط سازنده با همکاران
 احترام و رعایت حقوق ارباب رجوع
 ایجاد و تحکیم ارتباطات سازمانی
 جامعهداشتن روحیة خدمت به مردم و 
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 داشتن فن بیان
 هاگذاری اطلاعات و یافتهتوانمندی به اشتراک

 شغلی -ای حرفه

 داشتن دانش شغلی
 نظم و انضباط کاری

 های مرتبط با فناوری ارتباطات و اطلاعاتمهارت
 های پژوهشی و علمیشایستگی

 مديريتی

 گیریو تصمیم مسئلهمهارت تشخیص 

 مدیریت دانشمهارت 
 مهارت نفوذ بر دیگران

 خلاقیت و نوآوری
 کاربرد قدرت کاریزماتیک

ت استعداد
برنامه مديري

 

 آموزش

 ریزی راهبردی برای آموزش مداومبرنامه
 تهیة محتوای علمی و تجربی مناسب

 های ضمن خدمت کارامد و اثربخشارائة کلاس
 مستمر و مداوم بودن آموزش

نیازسنجی برای تهیة ملزومات آموزشی برای عملکرد 
 بهینه

 بازديد

 های همکاربازدید از سازمان
 بازدید از روند کاری مدیران بالادست

ها معتبر داخلی و ها و همایشبازدید از نمایشگاه
 خارجی

 ارزيابی

 ارزشیابی منصفانه، به دور از تبعیض و قانونمند
 محورارزیابی شایستگی سازی سیستمپیاده

 ارائة بازخوردهای صریح و قابل اجرا
 شدهشفافیت فرایندهای ارزیابی و محتوی ارزیابی

 
 ادغام یاحذف  و هاداده غربال از بعد و شد استخراج اولیه کد 17 تعداد ،7 جدول نتایج براساس

 8 قالب در ادامه در و آمد دستبه اولیه مایةدرون مورد 71 تعداد(، 1007 برنارد، و انیرا) مشابه هایداده

 با انیبسایه مایةدرون یا تم سه قالب در نیز دیگر انتزاعی مرحلة در هم. شد یبنددسته ثانویه مایةدرون

 گرفتند. جای استعداد مدیریت برنامة و هاشایستگی ،ازهاینشیپ عناوین
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های ورزشیپروری در سازمان)مدل مفهومی( جانشین تماتیک ةنقش .1 شکل  

 یریگجهینتبحث و 

(، پرداختن به 7) ، از منابع قدرتمند سازمان استخدمات ةمزیت رقابتی منابع انسانی در ارائاز آنجا که 

منابع انسانی و عوامل مرتبط با آن از ضرورت و اهمیت زیادی برخوردار است. بنابراین این پژوهش با هدف 

 یپرورجانشین یزیربرنامههای ورزشی انجام گرفت. پروری در سازمانتحلیل تماتیک الگوی جانشین

توجه  رونیازا(. 8) داشتخواهد  یروجی مؤثرارچگی با دیگر فرایندها، خپیند، بسته به یکاعنوان یک فربه

پروری در مبحث مدیریت منابع انسانی جالب توجه است و پیامدهای مطلوب آن در به مقولة جانشین

تواند به عملکرد سطح بالا منتهی شود. در واقع های ورزشی میسازمان ژهیوبههای مختلف سازمان

 سببوجودآمده بهمخاطب قرار دادن مسائل بهدر جهت هبردی را یزیربرنامهی برای پروری ابزارجانشین

های پروری در سازمانجانشین های پژوهش، سه عامل در الگوی(. بر مبنای یافته70) استترک افراد 

 هایپروری در سازمانجانشین هایسبب پوشش ضعف تواننداین عوامل می ورزشی اهمیت دارد. توجه به

 د.شواین عوامل بررسی می در ادامه هریک از رو شود.این مقوله با موفقیت روبه ورزشی شوند و سازمان در
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ی ی فردازهاینشیپهای پژوهش های ورزشی: بر مبنای یافتهپروری در سازمانی جانشینازهاینشیپ

ی، ی فردازهاینشیپپروری مؤثر باشد. بنابراین در بخش تواند در ایجاد الگوی جانشینو سازمانی می

ها باشد. شخصی که دارای تحصیلات آکادمیک تواند یکی از ملاکبالا، می آکادمیک تحصیلات داشتن

 نفساعتمادبه همچنین اگر شخص دارای نحو بهتری دارد.، توانایی درک و تجزیة مسائل را بهستبالا

داشته  عملکرد بهتری های سازمانتواند در برابر تصمیمانتقادپذیری داشته باشد، می روحیة متعادل باشد و

تواند در شرایط مختلف با محیط را دارد و می با سازگاری و پذیریانعطاف باشد. شخصی که توانایی

را  مقررات و قوانین به احترام اطرافیان خود به شکل منعطفی رفتار کند و با آنها سازگار باشد و روحیة

شینی جان عنوانبهتواند ای سازمانی دارد و میهتوانایی بالاتری برای داشتن پست شکیبداشته باشد، 

پروری ی سازمانی هم در زمینة جانشینازهاینشیپی فردی، بلکه ازهاینشیپ تنهانهاصلح استفاده شود. 

 نظام های ورزشی باید به مسائلی مانند ایجادپروری در سازمانمنظور جانشینرو بهمؤثر است. ازاین

هرچه انگیزة افراد برای بیان نظرها و کارکردهای فردی و سازمانی  چراکهسازمان توجه کرد،  در انگیزشی

مند دانند و این مسئله موجب بهبود نظامها متعهدتر میبیشتر باشد، خود را برای پذیرش مسئولیت

های ورزشی انکه سازم آنجاشود. از های ورزشی میپروری در سازمانهای سازمانی در مقولة جانشینرویه

 دیتأکرد مو وضوحبهنگرانه در سازمان باید آینده رو دیدگاهبر پیشرفت و توسعه در آینده متمرکزند، ازاین

 کارکنان باشد و نظام توانمندسازی و آموزش حوزة در مأموریت و اندازچشم قرار گیرد. سازمان باید دارای

 ارراهةک رو تدویندر راستای تحقق آن بکوشد. ازاین از افراد شایسته را تدوین کند و حمایت و شناسایی

جود وهای ورزشی را بهپروری در سازمانی جانشینازهاینشیپتواند مسیری را مشخص کند که شغلی می

 آورد و سبب ترقی سازمان در این مقوله شود.

 افزایش سبب هاسازماندر  است که جمله عواملیهای ورزشی: شایستگی از ها در سازمانشایستگی

(. 7) سازمانی و رسیدن به اهداف سازمان دارد یورمستقیمی در افزایش بهره ةو نتیج شودمیافراد  ةانگیز

ناسب مت هایشایستگیمبنای  فرایند جذب منابع انسانی بر یسازنهیاز طریق سازماندهی و به هاسازمان

(. شایان 6)ن نیازهای حال و آینده گام بردارند در جهت برآورد توانندمیبا الزامات سازمانی و شغلی، بهتر 

های ورزشی پروری در سازمانذکر است که داشتن سه نوع شایستگی موجب بهبود مسئلة جانشین

های گیشغلی و شایست – ایهای حرفههای ارتباطی، شایستگیشود. بنابراین باید به نقش شایستگیمی

رو افرادی که برای جانشینی انتخاب ورزشی توجه کرد. ازاینهای پروری در سازمانمدیریتی بر جانشین

 ترعای و همکاران، احترام با سازنده ارتباط ایجاد های لازم در خصوص تواناییشوند، باید شایستگیمی
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 فن جامعه، داشتن و مردم به خدمت روحیة سازمانی، داشتن ارتباطات تحکیم و رجوع، ایجاد ارباب حقوق

ها ها را داشته باشند. در صورت داشتن این شایستگییافته و اطلاعات گذاریاشتراک به بیان و توانمندی

کنند و ی با همکاران، ارباب رجوع و محیط رابطه برقرار میراحتبهگیرند که افراد در شرایطی قرار می

تواند ارتباطی نمیگیرند. البته تنها عوامل های شغلی جدید خود در مراتب بالاتر انس میی با سمتزودبه

شغلی لازم را داشته باشند تا در جایگاهی باشند  عامل انتخاب افراد جانشین باشد و اشخاص باید دانش

داشته  کاری انضباط و برآیند. این افراد باید نظم موردنظرکه از پس اقدامات و تصمیمات مرتبط با شغل 

ترین عواملی که در لاعات برخوردار باشند. از مهماط و ارتباطات فناوری با مرتبط هایباشند و از مهارت

علمی است؛ به  و پژوهشی هایشود، داشتن شایستگیهای ورزشی در عصر حاضر به آن توجه میسازمان

این شکل که افراد بتوانند در جایگاه خود، محیط پیرامون و سازمان خود را درک کنند و در مورد مسائل 

 تشخیص ی عملی برای رفع مشکلات داشته باشند. مهارتراهکارهاو و مشکلات به پژوهش بپردازند 

در این  گیریتصمیم های لازم برای داشتن جایگاه شغلی است و افراد باید توانایی، از شایستگیمسئله

دانش را نام برد؛ به این شکل که افراد  مدیریت توان مهارتها میشرایط را داشته باشند. از دیگر مهارت

دانشی والایی برخوردار باشند و توانایی تسهیم دانش را در سطح سازمانی داشته باشند. در این  از منابع

به پیش ببرد. همچنین  موردنظرهای تواند افراد را برای تصدی شغلبین داشتن خلاقیت و نوآوری می

تفاده کاریزماتیک خود اس دیگران را داشته باشند و بتوانند در شرایط لازم از قدرت بر نفوذ افراد باید مهارت

 کنند تا عملکرد بهتری در اجرای امور داشته باشند.

پروری از ابزارهای مدیریت استعداد و تأمین های ورزشی: جانشینبرنامة مدیریت استعداد در سازمان

توسعه و  یپروری از راهکارهاتوجه به جانشین(. 71) های کلیدی سازمان استنیروهای زبده برای پست

 هانسازماکه تمامی  گیردمی، و این ضرورت هنگامی بیشتر مورد توجه قرار رودمیشمار به هاسازمانای بق

 گیرند کارهجدید استعدادهای مورد نیاز خود را آشکار کنند و در سازمان خود ب هایروشدرصددند تا با 

دوین ی تخوببهمدیریت استعداد  های ورزشی باید برنامةپروری در سازمان(. در راستای تحقق جانشین74)

عنوان ابزار شناسایی نیازهای جایگزینی به، برای کارکنان بااستعداد بیشتر هایفرصتفراهم ساختن شود. 

(. 78) شوندپروری محسوب می، از عوامل موفقیت جانشینتربیت و پرورش کارمندان و آموزش ینیبشیپ

تواند در این بخش راهگشا باشد. دید و ارزیابی میدر این زمینه توجه به سه مفهوم آموزش، باز

فرایندی است که طی آن کارکنان مناسب برای تصدی مشاغل مدیریتی و کلیدی یک  ،پروریجانشین

 ةآموزش و توسعه، آماد ةمند و بااستعداد انتخاب شده و طی  برنامسازمان از میان افراد واجد شرایط، علاقه
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راهبردی  ریزیمداوم، برنامه آموزش رو باید برای(. ازاین1) شوندمیاز تصدی این مشاغل در صورت نی

مناسب در نظر گرفته شود. از اقدامات مؤثر در زمینة آموزش،  تجربی و علمی وجود داشته باشد و محتوای

 مداوم و اثربخش است. آموزش و اقدامات آموزشی باید مستمر و کارامد خدمت ضمن هایکلاس ارائة

بهینه باید نیازسنجی شود. این اقدامات  عملکرد برای آموزشی ملزومات تهیة بر این برایعلاوهباشد. 

ود. پروری ختم شتواند در راستای برنامة مدیریت استعداد قرار گیرد تا در نهایت به جانشینآموزشی می

گر، دی عبارترش دهند، بهیرات پرویرا در جهت تطابق با این تغ یسازماناستعدادهای درون باید هاسازمان

، و همکاران الویده)سازمان پرورش دهند  ةبرای آیند ای راشایسته یهانیجانش باید مدیران سازمان،

 بالادست و بازدید مدیران کاری روند از بازدید همکار، هایسازمان (. اقدامات مؤثر در زمینة بازدید از1076

تواند در راستای اقدامات مرتبط با مدیریت استعداد خارجی می و داخلی معتبر هایهمایش و هانمایشگاه از

ر های همکاهای سازمانپروری، راهبردشود که از طریق آشنایی با روند جانشینباشد. این عوامل سبب می

های مدیریت استعداد را بر مبنای نیازها تدوین کرد. یکی دیگر از را شناسایی و تحلیل و در نهایت برنامه

مند قانون و تبعیض از دور به منصفانه، های ورزشی، ارزشیابیمات برنامة مدیریت استعداد در سازماناقدا

های ورزشی تدوین شود که بر مبنای رو باید استانداردهایی برای ارزشیابی افراد در سازماناست. ازاین

 محور و ارائةشایستگی زیابیار سیستم سازیانصاف باشد و تبعیضی برای افراد در نظر گرفته نشود. پیاده

شود که افراد ملاک ارزیابی را شایستگی بدانند و برای رسیدن اجرا، سبب می قابل و صریح بازخوردهای

 و زیابیار های ویژة شغل خود تلاش کنند. همچنین فرایندهایبه عملکرد بالا برای رسیدن به شایستگی

بینانه به شود افراد با نگرشی واقعها سبب میر ارزیابیشده، باید شفاف باشد. شفافیت دارزیابی محتوای

ارزیابی خود بپردازند و سعی در برآورد انتظارات شغلی خود داشته باشند. در این صورت توانایی بیشتری 

 های ورزشی دارند.برای جانشینی در سازمان

 قبل از ورود به سازمان براینیازهای نتایج پژوهش حاضر و با توجه به اینکه هم وجود پیشبا توجه به 

شایسته شناسایی شوند و تحت  صورتبهافراد ضروری است و هم افراد باید بعد از ورود به سازمان نیز 

های ورزشی برای رسیدن به بهترین حالت شود، سازمانآموزش و ارزیابی مداوم قرار گیرند، پیشنهاد می

اختصاصی برای خود بپردازند.  صورتبههای مؤثر ورودی پروری به طراحی آزمونممکن در امر جانشین

ای ههای ورودی، شایستگیبی عمومی مشابه دیگر آزمونبر ارزیارسد محتوای این آزمون، علاوهنظر میبه

 ویژه پوشش دهد. صورتبهخاص محیط ورزش را نیز 
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ای های باید به دور از برخی ارزیابیهای دقیق دورهبعد از دقت عمل و وسواس در انتخاب افراد، ارزیابی

وف به هدف، ارائة راهکارها برای های دقیق و معطها انجام گیرد. در ادامه ارزیابیصوری رایج در سازمان

 رسد. بخشی از آموزش و یادگیرینظر میگویی ضروری بهکاربردی و به دور از کلی صورتبهها بهبود ضعف

 هایمدیران حاضر و آینده تحت تأثیر یادگیری از طریق مشاهده است. به همین سبب باید در سازمان

های همتراز ای و مستمر بازدیدی از سازماندوره صورتبهورزشی ترتیبی اتخاذ شود تا مدیران همیشه 

ایانی ها کمک شپروری سازمانبه بهبود برنامة جانشین تواندیمورزشی و غیرورزشی داشته باشند. این کار 

 کند.

ها و هم تمام فرایندهای مستقیم هم افراد، هم سازمان طوربهتواند از آنجا که فرهنگ و سیاست نیز می

رسد پایش دائمی مسائل فرهنگی و سیاسی مبتلا به نظر میروری را تحت تأثیر قرار دهد، بهپجانشین

ی است. این مهم ضرورپروری های جانشینترین شیوههای ورزشی برای اتخاذ بهترین و مناسبسازمان

ط بر تواند خطر نادیده گرفتن اقتضائات محیطی و هم اعمال فشارهای ناخواسته و خواسته از محیمی

 ها را کاهش دهد یا تعدیل کند.سازمان
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Abstract 
The purpose of the present research was to determine the temporal design of 
human resources succession planning pattern in sports organizations. This 
research was carried out using qualitative method with semi-structured 
interviews with 17 people including professors and sports management 
experts who were selected using purposeful sampling. The data collection 
method was based on literature reviews and open interviews. To evaluate the 
face and content validity, the research findings were presented to the 
participants, and the study was done by the text of the theory, and their point 
of view was applied. To assess credibility, transferability and appropriateness, 
the research findings were presented to the participants, and the study's text 
was followed by their views. The method used for reliability was an intra-
subject agreement method. The average agreement within the subject was 
0.79. The used software was MAXQDA vesion 12.  Based on the findings, the 
number of open-source codes is 37, which were classified in the form of 8 
individual, organizational, communication, professional-occupational, 
managerial, educational, visiting and evaluation concepts. Summaries of 
concepts were also arranged in three themes with the titles of prerequisites, 
competencies and talent management program. In the end, it should be noted 
that in order to realize the success of sport organizations, one should pay 
attention to individual and organizational prerequisites and plan talent 
management in line with the suitability of the staff. 
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