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 چکیده 

به فرآيند  بررسی  به  مربیپژوهش حاضر  جانشینکارگیری  منظور  به  امداد  گری  کمیته  کل  اداره  در  مديران  پروری 

خراسان رضوی پرداخته است. رويکرد پژوهش کیفی بوده است و از روش مطالعه موردی برای اين منظور استفاده شده است. 

ران و رؤسای اين سازمان و نیز تحلیل ها شامل مصاحبه نیمه ساختاريافته با تعداد دوازده نفر از مديابزارهای گردآوری داده

ها از روش کدگذاری در دو مرحله کدگذاری باز و محوری اسناد و مدارک سازمانی بوده است. به منظور تجزيه و تحلیل داده

  گری در سازمانکارگیری مربیکه فرآيند بههای اين پژوهش حاکی از اين است  تحلیل دادهنتايج حاصل از  استفاده شده است.  

گری  که مربیدهد  پژوهش نشان مینتايج  هايی ساختاری، قانونی، مالی، فرهنگی و فردی مواجه بوده است. همچنین  با چالش

از: يادگیری ترين اين سازوکارها عبارتند  پروری مديران را فراهم سازد. اصلیتواند از طريق سازوکارهايی زمینه جانشینمی

نگری، تفويض اختیار، چرخش و ارتقای شغلی، و آينده   مهارت حل مسئله، فراهم کردن فرصت رشد،  ضمن خدمت، ارتقای

 فرصت ريسک کردن.  
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 مقدمه  - 1

ريزی جزء مهمی از مديريت منابع انسانی سازمان و فرآيند برنامه  1پروری جانشین  ريزیبرنامهامروزه  

شود که حفظ نیروهای کارآمد و با ارزش پروری از آنجا ناشی میباشد. اهمیت جانشیناستراتژيک می

مند  پروری تلاشی نظام(. جانشین1ها دارای اهمیت بسیاری است )سازمان در عصر کنونی برای سازمان

های انسانی و پرورش آنها جهت طمینان از تداوم رهبری و مديريت در نگهداشت سرمايهبه منظور حفظ ا

رهبری را تضمین کند و به عنوان يک   تواند استمرار( و می2تشويق افراد به ارتقا توسط سازمان است )

( و از 3پرورش دهد ) های کلیدیوسیله مهم و سیستماتیک، منابع انسانی داخلی سازمان را برای پست

ای به منظور تامین نیروهای ماهر برای مشاغل کلیدی سازمان در مواقع لزوم محسوب اين طريق، برنامه

 شود.  می

دههجانشین طی  است.  انسانی  منابع  مديريت  ادبیات  در  قديمی  مفهوم  يک  گذشته،  پروری  های 

ها که بر کردند. اين برنامهزمان استفاده میپروری برای يافتن نسل بعدی مديران ساها از جانشینسازمان

تعیین جايگزينی برای مشاغل خاص و معین تاکید دارد، زمانی کارآمد خواهد بود که مشاغل مديريتی  

(. اما  4ايستا و با ثبات باشد و مديران در قالب مسیرهای رشد شغلی معین و تعريف شده جابجا شوند )

ای برای ترمیم بحران و  پروری به عنوان وسیله تی، فرآيند جانشیندر ديدگاه جديد بر خلاف ديدگاه سن

سازی،  متمرکز بر شخص در سطح مديريتی نیست؛ بلکه در تمام سطوح سازمان نسبت به انتخاب، آماده

 (. 5شود و يک فرآيند متمرکز بر وظیفه است )توسعه و نگهداشت رهبران اقدام می

ترين تعريف خود به شکل ساده »تعیین رهبران آينده« تعريف  ايیريزی جانشینی در ابتداگرچه برنامه

( و فرآيند  6شود، اما در واقع، از راهبرد سرمايه انسانی به عنوان فرآيندی ارادی نشات گرفته است )می

پروری فرآيندی است که (. در واقع، جانشین2های بالاتر است )آماده کردن افراد برای پذيرش مسئولیت 

های آينده شناسايی  ی انسانی سازمان از طريق آن برای تصدی مشاغل و مناصب اصلی در سالاستعدادها

ها  های متنوع آموزشی و پرورشی به تدريج برای بر عهده گرفتن اين مشاغل و مسئولیت و از طريق برنامه

)آماده می جانشین7شوند  اولیه  انسانی سا(. هدف  استعدادهای  عرضه مستمر  و  تامین  به  پروری  زمان 

منظور حفظ و نگهداشت افراد کلیدی و هدف دوم آن خدمت به کارکنان جهت توانمند ساختن آنها به 

فرصت از  هدفمند  برخورداری  مهارت منظور  توسعه  )های  است  خود  موفق8های  سازمان(.  در ترين  ها 

هزينه برای توسعه هنگام در وقت و  گذاری بههايی هستند که با سرمايهپروری سازماناجرای جانشین

از سازمان، بدون هیچ  آنها  يا خروج  اصلی  استعدادهای  بازنشستگیِ  بتوانند هنگام  استعدادهای داخلی 

 (.  9) مشکلی از اين مرحله گذر کنند 

 
1. Succesion Planing 
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راستا با  های همريزی پروری، نیروهای توانمند و مستعد سازمان از طريق برنامهطی فرآيند جانشین

شوند  های حساس و کلیدی آماده میراهبردهای کلان سازمان، جهت تصدی مشاغل و پستها و  برنامه

پروری را به عنوان قسمتی از روند کلی سازمان برای آموزش و توسعه های پیشرو، جانشین(. سازمان10)

ین و  ها، نقش جانشمديران موفق سازمان ( و اغلب  11گیرند )کار میکارکنان و مديران در همه سطوح به

پروری را بسیار حیاتی برشمرده و انتخاب و تعیین جانشین يکی از وظايف عمده مديريتی  موضوع جانشین 

سازی مديران آينده بیش از پروری، تربیت و پرورش و آمادهدر فرآيند جانشین(.  12شود )محسوب می

تواند کمک ديران می هر چیز مدنظر است و مديريت اهمیتی مضاعف دارد. لذا، قوی و کارآمد بودن م

   (.13) بودها مديران آينده خواهند شايان توجهی به تقويت و بالندگی کارکنانی کند که تعدادی از آن

. اما، اين  هـا اسـتتر از مهارتای پیچیدهنیازمند مديرانی با مجموعه  سازمان  يندهآ  پويايیواقع،    در

های آينده و جانشینی از طريق يادگیری امکان تصدی پستسازی و توسعه منابع انسانی به منظور آماده

پذير است. سازمانی موفق است که در يادگیری پويا بوده و از طريق آن ضمن اينکه عملکرد را بهبود 

ها، تعهد، مهارت و ظرفیت يادگیری افراد در تمام سطوح سازمانی به طور بخشد، بتواند از توانمندیمی

پروری به عنوان روشی برای ارتقای يادگیری کارکنان بنابراين، جانشین(.  14يد )برداری نمامطلوب بهره

شود و بايد در سراسر سازمان ارائه شود تا همه کارکنان فرصت از طريق ارائه آموزش به آنها طراحی می

   (.15شرکت در فرآيند ارتقا را داشته باشند )

های پیشرو ادگیری کارکنان وجود دارد و سازمانپروری و ارتقای يراهبردهای مختلفی برای جانشین

پروری و توسعه های مهم در جانشینکنند. يکی از روشهای متفاوتی برای اين منظور استفاده میاز روش 

مربی سازمان  انسانی  مربی  1گری منابع  ارتقای است.  و  انسانی  منابع  توسعه  برای  راهبردی  گری 

گردد و برقرار می  3و متربی   2( که از طريق آن رابطه حمايتی بین مربی 16های سازمانی است )يادگیری

های کارا برای کمک به فرد به منظور حصول های رفتاری و روشای از مهارتاز اين طريق، سطح گسترده

شود ای، رضايت شخصی و اثربخشی سازمانی فراهم میه در جهت توسعه عملکرد حرفه اهداف تعیین شد

های آموزشی  گری را يک فرايند يادگیری فعال که فراتر از روش( مربی2015)  4اکچو و ريموند (.   17)

بخشد و توانمندی های شغلی را بهبود میای که مهارتسنتی است و به عنوان عامل يادگیری، رابطه

ها بايد از ترويج فرآيند يادگیری مستمر کارکنان دانند. به عقیده آنها، سازمانکند، میرکنان را بهتر می کا

گری ( مربی 2016)  5و فرنهام (. به زعم گورور18سازمان پشتیبانی کنند) گری برای ارتقایاز طريق مربی

بخشد و  جانشینی را بهبود می  د،تر شود و زمان کمتری نیاز داشته باشکند تا يادگیری آسانکمک می 

 
1. Couching  
2. Couch  
3. Couchee  
4. Okechukwu & Raymong  
5. Grover & Furnham 
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روابط بین فردی  های رهبری، شخصی و به وجود آوردنای با هدف بهبود مهارتريزی حرفهبرنامه موجب

 (. 20شود)می

های يادگیری دارد اين است که يادگیری در حین  گری نسبت به ساير روشامتیازی که روش مربی

گری، مدير و يا سرپرست به عنوان مربی نقش ايفا  افتد و از آنجا که معمولا در فرآيند مربیکار اتفاق می

گری حاصل از مربی  پروری باشد. يادگیریترين راهبرد برای جانشین تواند مناسبکند، اين روش میمی

 (.  17مبتنی بر فرآيند انتقال دانش ضمنی چرخه مديريت دانش است )

گری پارادايمی جديد در يادگیری و حلقه اتصال دو واژه مهم توسعه سرمايه انسانی و يادگیری مربی

فق داده و  تر با تغییرات محیطی وسازد که خود را سريعگری افراد را قادر میسازمانی است. فرآيند مربی

ها برای آموزش لذا، اين روش يکی از بهترين روش  ( و20)های خود را شناسايی کنند  ها و توانايیظرفیت

توان آن پروری میهای جانشینای و برنامهو بهسازی مديران است و در زمینه توسعه کارشناسان حرفه 

 (.  21را به کار گرفت )

است که در زمینه شناسايی، هدايت و تحقق اهداف شخصی  گری نوعی رابطه تعاملی  بنابراين، مربی

های های ارتباطی، حل مسئله و ارتقای توانمندی کند و در کنار افزايش مهارتو شغلی به افراد کمک می

شايستگی توسعه  به  میفردی،  منجر  نیز  شغل  اصلی  )های  سازمان22شود  مديران  به (.  پیشرو  های 

يشیده و در تلاشند تا نقش مربی را ايفا کرده و بدين طريق سبب افزايش  هايی فراتر از مديريت اندنقش

 (.  23وری، ارتقای انگیزش و تربیت جانشینان شايسته برای خود شوند )بهره

خواهند به طور مؤثر نقش يک مربی را بر عهده بگیرند، بايد به  ( اگر مديران می2005) 1از نظر رنارد

  پنج نکته مهم توجه کنند:

مسايل و مشکلات کارکنان توجه نشان دهند و سعی کنند که آنها را درک کنند؛ اگر چه    به (1

پا افتاده باشد. برای مثال نگرانی يک کارمند در مورد تداخل ساعت مشکلات به نظر کوچک و پیش

 .اش با ساعت تعطیلی مهدکودک فرزندشکاری

عد از يک کار طولانی، سازمان به  از سعی و تلاش کارکنان قدردانی کند، اگر چه ممکن است ب (2

 .اهداف خود دست نیابد، ولی مدير بايد سپاسگزار تلاش کارکنان خود باشد

ها را درگیر کار کند. اين روش سبب رشد خلاقیت در کارکنان  نظرات کارکنان را جويا شود و آن (3

 .می شود

ه باشند تا کمتر تحت ای داشتبه کارکنان کمک کند که برای ايجاد تغییر در خود طرح و نقشه (4

 .تاثیر استرس در محل کار خود و زندگی قرارگیرند و بهره وری خود را افزايش دهند 
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های سازمان از نظر آنان مهم هستند و به  از کارکنان بپرسند که کدام يک از اهداف و فعالیت (5

ه کنترل بیشتری بر شوند کتوانند متعهد باشند، زيرا کارکنان بر اموری بیشتر متمرکز میکدام يک می

   . (24آنها دارند)

پروری مديران مورد پذيرش قرار گرفته گری به عنوان يک روش مهم در فرآيند جانشینامروزه مربی

( سازمان25است  افزون  روز  استفاده  گونه(.  به  است؛  آن  زياد  بازدهی  دلیل  به  روش  اين  از  که ها  ای 

های خود برای سازمان  تواند تا شش برابر هزينهگری میمربیدهد که  برآوردهای مجله فورچون نشان می

گری و ساير راهبردهای توسعه منابع توانند از مربی(. مديران فعلی سازمان می26بازدهی داشته باشد )

های مديريتی کارکنان استفاده  انسانی )مثل منتورينگ، نظارت و مديريت عملکرد( برای ارتقای شايستگی

از روش (.  27نمايند ) ارتباط خود با کارکنان زيردست  مدير مربی يعنی مديری که در امور روزمره و 

ارتباط او با کارکنان نسبت به ساير مديران است.    کند و عنصر کلیدی آن، نحوهگری استفاده می مربی

ن شود که به يادگیری و اثربخشی کارکنا عنوان يک عمل اثربخش مدير تعريف می  گری مدير بهمربی

 دهد.  پرورش مديران نشان میگری را در فرآيند جانشینجايگاه مربی 1(. شکل 28رساند )ياری می

 
ای پروری رابطه گری در سازمان با جانشیندهد که فرهنگ مربیهای انجام شده نیز نشان میپژوهش

)(. فتحی29دار دارد )مستقیم و معنی آرمان  با بررسی مدل 1393واجارگاه، خراسانی، دانشمندی و   )

خبرگان در موضوع   بنیاد و مصاحبه با تعدادی ازگری در آموزش منابع انسانی بر اساس نظريه دادهمربی

 مدیران عالي

 )تامین منابع(

 مدیران میاني

)شناسايی و توسعه 

 استعدادها(

بخش منابع 

 انساني

)هماهنگی و 

  شناسایي
 

جستجوی و کشف -

 استعدادها 

 

 توسعه
 

 گریمربي-

 آموزش -

 ای اجتماعات حرفه-

 توسعه فردی -

 يادگیری تجربی-

 

 برونداد
 

 تامین مديران کافی-

 تحقق رسالت سازمان-

اطمینان از تضمین -

 کیفیت خدمات 

 (25پروری مديران )چارچوب جانشین: 1شکل 
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(.  22پروری به کار گرفت )های جانشینتوان برای توسعه برنامه گری را میگری دريافتند که مربیمربی

پروری: ( در پژوهشی با عنوان مديريت مسیر شغلی و جانشین1396مهدی بیگی، يعقوبی و سیدالحسینی )

-گری با جانشینر شغلی و فرهنگ مربیگری نشان دادند که مديريت مسیگری فرهنگ مربیتبیین تعديل

گری رابطه بین مديريت مسیر شغلی و  ای مستقیم و معنادار داشته و با حضور فرهنگ مربی پروری رابطه

 (.  29شود )پروری تقويت میجانشین

دهد که نگاه مثبت و خوش بینانه مديران به منابع انسانی و  های ديگری نشان میاما نتايج پژوهش

پروری های جانشینپروری برای اجرای موفق و اثربخش برنامهای آنان جهت اجرای برنامه جانشینه قابلیت

 1(. در اين راستا، پژوهش گروز30ها در حد کافی و مطلوبی وجود ندارد )و مديريت استعداد در سازمان

ريتی در توسعه ها برای توسعه رهبری به کارگیری نیروهای مدي( نشان داد که بهترين فعالیت2007)

گری، شناسايی و دسته بندی نیروهای بالقوه، توسعه نیروهای بالقوه از طريق آموزش پروژه شبکه مربی

ايجاد   و  سیال  و  منعطف  به صورت  پروری  جانشین  فرآيند  سازی  پیاده  مديريتی،  های  وکارگاه  محور 

 (.  31فرهنگ سازمانی حمايتی است )

پروری و توجه جدی یر مديريت و پرورش استعدادها، جانشینبنابراين، طرح و گسترش مفاهیمی نظ

ها به مقوله آموزش ريزی آموزشی کارکنان نشان دهنده اهتمام جدی سازمانها به ارتقا و برنامهسازمان

است.   انسانی  منابع  توسعه  میانو  اين  و  می  گریمربی  ،در  اشخاص  از  قوی  پشتیبانی  همزمان  تواند 

ها و اهداف سازمان باشد. بدون توجه به اين ارتباط، در پروری با استراتژیارتباط جانشینهمچنین نحوه  

طور تصادفی پیش خواهد رفت و با کمترين احتمال به موفقیت   هب  گریمربی   ، روندگریمربی طول فرآيند

انسبرای تمامی سازمانخواهد رسید.   انی در ها مهم است که نقش سازوکارهای مختلف توسعه منابع 

کار برگزينند. در اين راستا، به پروری را مشخص نمايند و سازوکار مناسبی را برای اينحمايت از جانشین 

 پروری مديران عمل نمايد.  تواند به عنوان يک راهبرد موثر در جانشینگری میرسد که مربینظر می

انجام شده در حوزه مربی به کارگیری  پروری میگری و جانشینبا بررسی مطالعات  توان گفت که 

پروری بسیار حائز اهمیت گری مستلزم توجه مديران به مواردی است که در فرايند جانشینفرايند مربی 

-پروری و مربیتوانند با فراهم آوردن اين موارد به موفقیت برنامه جانشینها و مديران میاست و سازمان

 گری کمک کنند. 

وزش و توسعه منابع انسانی به ويژه توسعه مديران، در اين پژوهش  بنابراين، با توجه به اهمیت آم

تواند در اداره کل کمیته امداد خراسان رضوی از تلاش شده است تا با رويکرد کیفی سازوکارهايی که می

پروری مديران کمک نمايد، شناسايی و تبیین گردد. اين سازمان گیری به جانشینطريق فرآيند مربی

های وری سازمانی، به دنبال پرورش مديران خود از طريق برنامهیر با هدف ارتقای بهرههای اخطی سال
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پروری است و طبق سند مهندسی تحول سازمان، سیاست سازمان بر اين است که مديران تا حد  جانشین

امکان از داخل سازمان انتخاب شوند. اما راهبرد مشخصی برای نیل به اين هدف طراحی و يا انتخاب 

تواند به عنوان يک راهبرد مهم  گری میدهد که مربینشده است. از آنجا که مطالعات انجام شده نشان می

با هدف  در اين زمینه عمل نمايد،   اثرگذاری مربیاين پژوهش  گری در شناسايی موانع و سازوکارهای 

 و سوال ذيل است:  پروری مديران اداره کل کمیته امداد خراسان رضوی، به دنبال پاسخ به دجانشین

 گری در اداره کل کمیته امداد خراسان رضوی چیست؟موانع اجرايی مربی (1

 پروری کمک کند؟ تواند به جانشینگری از طريق چه سازوکارهايی می مربی (2

 

 روش پژوهش   - 2

های مورد  و با استفاده از روش مطالعه موردی انجام شده است. داده   پژوهش حاضر با رويکرد کیفی 

از روش ابزار مصاحبه نیمه ساختاريافته و بررسی اسناد و مدارک، که  از دو  های اصلی  نیاز با استفاده 

ها در پژوهش کیفی هستند، گردآوری شده است. اين پژوهش، از حیث هدف در زمره آوری دادهجمع

وی ژرف،  . زيرا پژوهش کاربردی پژوهشی است که نه در جهت ارضای کنجکاهای کاربردی استپژوهش

 .  (32) پذيريد بلکه در جهت حل مسئله فردی، گروهی و اجتماعی انجام می 

پژوهش حاضر  استرواس و کوربین )در دو مرحله    فرايند تحلیل در  از روش کدگذاری  استفاده  با 

ها  کدگذاری باز و محوری( صورت گرفته است. در کدگذاری باز که اولین مرحله در تجزيه و تحلیل داده 

ی که در شوند. در کدگذاری محوری، کدهای اولیهها به صورت سطر به سطر کدگذاری میاست، داده

شوند و ضمن ادغام کدهايی که به لحاظ مفهومی با  اند با يکديگر مقايسه میهکدگذاری باز ايجاد شد

 (. 33)گیرند يکديگر مشابه هستند، حول محور مشترکی قرار می 

کنندگان در  میدان اين پژوهش اداره کل کمیته امداد امام خمینی خراسان رضوی بود و مشارکت

-سازمان انتخاب شدند که نسبت به حیطه پژوهش )مربی پژوهش از میان آن دسته از مديران و رؤسای 

توانستند اطلاعاتی در اختیار محققین اين پژوهش قرار بدهند.  پروری( مطلع بوده و می گری و جانشین

گیری هدفمند و با استفاده از روش گلوله برفی انجام شد؛ زيرا به صورت نمونه  گیری در اين پژوهشنمونه 

شوند که به صورت مشخص شوندگانی توسط پژوهشگر انتخاب مییری مصاحبهگکه در اين نوع نمونه

 (.  34باشند و يا غنی از اطلاعات در موردی خاص هستند )دارای ويژگی يا پديده موردنظر می

ها  بندیشود که اطلاعات در مورد همه دسته ها متوقف میآوری دادهدر تحقیق کیفی هنگامی جمع

دهد که تحقیق مورد مطالعه کامل شده و اطلاعات جديدی مرتبط با  رخ می  اشباع شود و اين زمانی 

(.  35دانند )میها  موضوع بدست نیايد. از اين رو در پژوهش کیفی حجم نمونه را مترادف با اشباع داده

را   از مديران و روسای سازمان که آشنا با روش مربی  12در اين راستا، نمونه اين پژوهش  گری و  نفر 

های گذشته در اين ارتباط دارای مسئولیت اجرايی بودند، تشکیل دادند.  بودند و يا در سال  پروریجانشین
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شونده دهم به اشباع رسید و دو مورد مصاحبه بیشتر های بدست آمده با مصاحبهدر پژوهش حاضر داده

سازمان ها صورت گرفت. همچنین، سه مورد از اسناد و مدارک موجود در  جهت اطمینان از تکمیل داده

نامه مرتبط با موضوع( مورد تحلیل قرار )شامل يک سند مهندسی تحول و دو مورد دستورالعمل و شیوه 

داده با  همراه  نیز  کدها  اين  شد.  استخراج  پژوهش  موضوع  با  مرتبط  کدهای  و  از گرفت  حاصل  های 

تايید نتايج حاصل از بندی شد. به منظور اطمینان از اعتبار پژوهش، از طريق  ها تحلیل و دسته مصاحبه 

های انجام شده توسط سه نفر از اساتید متخصص در حوزه توسعه منابع انسانی، از معیارهای مطرح تحلیل

پذيری و قابلیت ( در چهار بعد قابلیت اعتبار، قابلیت ثبات، قابلیت تعمیم1985شده توسط لینکن و گوبا )

 (.  36تايید استفاده شد )

 

 های پژوهش یافته  - 3

اداره کل کمیته امداد خراسان رضوی    مديران  پروریگری در جانشیناجرای مربی   موانع:  اولال  سو

 اند؟ کدام

ها و نیز بررسی اسناد و  های حاصل از مصاحبهبرای پاسخ به سوال اول پژوهش از طريق تحلیل داده 

جمع به  کدگذاری  روش  از  استفاده  با  سازمان،  در  مربوطه  يافتهمدارک  شد.  آوری  پرداخته  لازم  های 

عنوان  مصاحبه  به  را  مختلفی  موارد  و  چالش شوندگان  بهها  مربیموانع  منظور کارگیری  به  گری 

پروری در اين سازمان را اين پروری مورد اشاره قرار دادند. يکی از مديران اداره موانع جانشینجانشین

در پست غیرتخصصی. يعنی يک نفر را بر   سالاری و به کارگیری نیروعدم شايسته"کند:  گونه بیان می
(. يکی ديگر از 1)کد  "دهند که توانايی انجام آن را نداردها در يک پست قرار میحسب يک سری رابطه 

های مختلف ممکن است راه را برای های ادارات و ارگاناساسنامه"کرد که:  مديران در اين زمینه بیان می
شود از ازمان اساسنامه بر اين اساس است که نیرويی که انتخاب میپرورش مديران بسته باشد. در اين س

 (.  2)کد"داخل سازمان باشد

توان به موارد ذيل اشاره کرد:  از جمله موانع اشاره شده در سند مهندسی تحول کمیته امداد نیز می

نابع انسانی به جای مدت به جای برنامه راهبردی بلندمدت، توجه به ابعاد کمی مهای کوتاه توجه به برنامه

ابعاد کیفی، عدم احساس مسئولیت در قبال پاسخگويی، عدم انگیزش کارکنان در همکاری و ناکارآمدی  

 مديريت )کد ج(. 

ترين  ها و محتوای اسناد موجود تلاش شده است تا مهمدر جدول زير از طريق کدگذاری مصاحبه 

شوندگان و اسناد و مدارک سازمان بدان اشاره بهپروری که مصاحگری در جانشینکارگیری مربیبه  موانع

 اند مورد تحلیل قرار گیرد.کرده
 هار مربوطه به سوال دوم پژوهش : نتایج کدگذاری داده1جدول 
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 شوندگان پاسخ مصاحبه مفاهیم مقوله
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خدمت در قسمت بايگانی است  فضای سازمان بسته است و حالت چرخشی ندارند. مثلا  فرد از اول 

 (  1شود )کدو با همین پست هم بازنشست می

 (. 10امکان تحرک و چرخش شغلی چندانی در سازمان وجود ندارد )کد

شه از  شه از داخل سازمان است، نیرو را نمیدر اين سازمان بر اين اساسه که نیروی که انتخاب می

 (.2بیرون آورد )کد

می که مدير دارد باشد، نبايد يک مدير به مدت زيادی در اين  چرخش مديريتی براساس يک عل

 ( 1پست بماند )کد

ی  
صیل

تح
ک 

در
ق م

طبا
م ان

عد

ل 
شغ

با 
 

های استاندارد نیست. مثلا خود من در اين جايگاه با  های اداری ما منطبق با يکسری آموزهسیستم

تشکیل دادم اما کاری که انجام  ام با يک مدرک تحصیلی کارم را يک مدرک تحصیلی استخدام شده

درصد هم باز با استانداردهايی که   20درصد با مدرک تحصیلی من ارتباطی ندارد و آن  80دهم می

توان ارتقای توانمندی  ام همخوانی ندارد بنابراين با تحصیلات کلاسیک نمیمن در دانشگاه خوانده

 (. 4داشته باشیم )کد 

 (. 1صی يکی از موانع است )کدبه کارگیری نیرو  در پست غیر تخص

ا   
ل ب

عام
م ت

عد

ان
زم

سا
 ها 

های را که در اين سازمان برای  شايد هماهنگی و تعامل شرايط با سازمان ديگر بد نباشد شاخص

 (.6گیريم با شاخص های ادارات ديگر بتوانیم يک برآوردی داشته باشیم )کدارتقا در نظر می

 (. 7تر است )کدبهزيستی در راستای همگرايی قابل قبولانتقال تجربیات از کمیته امداد به  

یه
نب

و ت
ق 

وي
تش

م 
ظا

ن
 

تر دستورالعمل و شیوه نامه و نظام تشويق و تنبیه هم مهم است کارمندی که  های پايیندر رده

اشتباه کرده بايد با آن فرد طوری برخورد شود که به يک مهره سوخته تبديل نشود و دوباره به  

 (. 1مان برگردد )کدمسیر اصلی ساز

کند چه سهوا و چه عمدا تمام کارهای خوب طرف  گاهی براساس يک اشتباه اگر فرد يک خطا می

آيد افراد بايد در يک بازده زمانی چند ساله مورد  شود و فقط آن يک مورد به چشم میفراموش می

 (. 1بررسی قرار بگیرند )کد

ي
ون

قان
 

ون
قان

جا 
 ناب

ی
ها

 

های نابجای سازمان مانع انگیزه فرد برای  داری کشور و اسناد و قانونهای ابرخی از سیاست

 (. 1يادگیری است )کد

پروری وجود  اينکه اسناد بالادستی و چشم اندازهای دقیقی برای مربیگری و حتی جانشین

 (. 3ندارد)کد

آيد با بخش  بعضی بخشنامه ها خیلی نامرتبط است مثلا يک بخشنامه ای از استانداری برای ما می 

 (.2شود )کدهای ما همخوانی ندارد، و در ارتباط بین سازمان ها با ما مانع مینامه

های خودمان اين بحث است که با ارسال يک سری اطلاعات از دفتر  های حوزهدر دستورالعمل

شه که ما هم نتوانیم اقداملات لازم را انجام بديم،  شه اين باعث میهايی ايجاد میويتمرکزی محد

 (. 3انجام ندادن اقدامات يعنی از زير بار مسئولیت فرار کردن )کد

ه  
مان

حر
م

دن 
بو

 

توانیم در اختیار همگان  در اين سازمان که جامعه هدف خاص است ما اطلاعات زير مجموعه را نمی

 (.8اگر جانشین ما هم بخواهد اين اتفاق بیافتد بايد با حضور ما باشد )کد  قرار بدهیم.

 (. 10گیری است )کددر بسیاری از موارد، قوانین مانع تفويض اختیار و مشارک زيردستان در تصمیم
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 شوندگان پاسخ مصاحبه مفاهیم مقوله

ي 
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درصد را تامین   70کندگیرند، در دادن بودجه به ما کوتاهی میبودجه ای را که برای ما در نظر می

کند. اگر بودجه کم بیايد مجبوريم از  ماند و اين کسری به ما ضربه وارد میدرصد می 30کنند ومی

 (. 2ها دست برداريد )کدبعضی آموزش

های آموزشی مثل مربیگری صرف نظر  ها در شرايط محدوديت منابع از برنامهمعمولا سازمان

 (.6کنند )کدمی

ن 
می

 تا
دم

ع
بار 

عت
ا

 

يک وقتی نبود بودجه و يک وقتی هم مشکلات تنگ نظری مديران است که اين موارد که اتفاق می  

 (. 3افتد مجبور می شويم يک سری موارد را انجام ندهیم )کد

دهد  پروری کفاف اجرای يک برنامه خوب را نمیمعمولا بودجه در نظر گرفته شده برای جانشین

 (.5)کد

زش يک سقفی در نظر بگیريم، ولی در تامین اعتبار با مشکل مواجه  ممکن است برای يک آمو

 (. 7بشويم )کد

ي
نگ

ره
ف

 

جا 
 ناب

ف
اط

عو
 

ها کارهای کارشناسی شده به خاطر احساسات زيرپا  سازمان ما روی احساسات است خیلی وقت

داشته باشد  تواند ضرر موقع برای يک جامعه میها هم يک دلسوزی بیشود. بعضی وقتگذاشته می

 (.2)کد

يک فرد ممکن است استعداد خوبی داشته باشد ولی چون مدير نسبت به او احساس خوبی ندارد  

 (.  10کند )کدرشد نمی

گاه
يد

 د
ف

تلا
اخ

 ها 
 (. 1شود )کدکند، به فکر افراد اعتماد نمیهای افراد فرق می ديدگاه

شود  دلیل تفاوت در نگرش کنار گذاشته میشود که فردی از فرآيند جانشینی به مواردی ديده می

 (.8)کد

تواند تاثیرگذار باشد. دقیقا  های فرهنگی يک مدير و زيرمجموعه میبه طور خاص اختلاف ديدگاه

 (. 3اگر يک مديريت از نظر ديدگاه با هم سازگار نباشند قطعا مشکل ساز خواهد بود )کد

یح 
صح

ش 
وز

 آم
دم

ع
 

ها در اين سازمان نامفهوم است و در واقع  غیرکاربردی است. اين آموزشها خیلی کلی و آموزش

خواهند يک مورد  شود و اين ناشی از همین فرهنگ افراد است که نمی خواسته نیرو ما برآورده نمی

 ( 7را به طور دقیق و جزئی به کارکنان ياد بدهند)کد

ما يک جنس کیفی باشد  در بحث آموزش فقط تئوری نباشد ضمن اينکه جنس آموزش تئوری 

 (.8)کد

 (. 9گری برخوردار باشند )کدهای مربیشوند بايد از مهارتافرادی که به عنوان مربی انتخاب می

ی 
واي

حت
ل م

کا
اش

 

اون چیزی که به نظرم اشکال است در انتخاب مربی است و در درجه دوم اشکال محتوايی. اگر  

 (.  5رسد )کدبدهد حتما متربی به اطلاعاتی می مربی و سازمان بتوانند خوب خط و مشی 

شود. فقط به حرف بالا دستی که استخدامش کرده  وقتی که يک نفر از طرف مدير انتخاب می 

 (. 2کنه که چه طور کار را انجام بدهد )کدگوش می

ی
رد

ف
 

ت  
دس

از 
س 

تر

گاه 
جاي

ن 
داد

 

رو زيردست رشد بکند. اگر سیستم  در مرحله اول مدير شايد از جايگاهش بترسد، اجازه ندهد که نی

-کنند سیستم عمل نمیشد ولی موقعی که افراد کار میکرد نه فرد مشکل حل می بود که کار می

 (. 1کند. اين زمانی است که منافع فردی از منافع سیستمی مهمتر باشد )کد
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تواند  د میاگر شخص مدير اين مورد را در نظر داشته باشد که پرورش مدير برای من خطرساز باش 

 ( 10در اين زمینه جای بگیرد )کد

رود  گیرد يا بالاتر می بستگی به ديدگاه فرد دارد که اگر زير مجموعه پیشرفت بکند جايی من را می

 (.3)کد

ترسم که زيردستم  شم کار را که ياد میگیرم، میبه طور مثال من نوعی از بیرون وارد سازمان می 

دهم و اين باعث سرخوردگی جانشین میشه  زه پیشرفت نمیجانشین من بشه، به جانشینم اجا

 (.6)کد

دام
تخ

اس
به   

ط  
واب

ه ر
سط

وا
 

آيند. و فردی که لیاقت و  ها بر سر کار میبسیاری از افراد ناکارآمد براساس ارتباط با همین مديريت

 (. 2ماند )کدتخصص لازم را دارد از اين سمت جا می

تواند علم را  ولی گاهی اوقات مديريتی هم که مستعد است نمیمديريت براساس استعدادها است 

 (. 1گونه است )کدپروری هم همینمنتقل بکند چون علمش را ندارد. جانشین

ی 
ير

پذ
ش 

وز
 آم

دم
ع

 

ممکن است که فرد خودش ظرفیت پذيرش آموزش را نداشته باشد. مثلا سابقه فرد بالاست و  

 (.   6حوصله ندارد. در واقع آموزش پذير نیست )کد

.سابقه خیلی بالا. اين افراد ديگر آموزش  2. سطح سواد پايین و1ما با کسانی روبه رو هستیم که  

 (. 7پذير نیستند )کد

 (. 10تر است )کدفرد به يادگیری از همه چیز مهمگری تعهد در فرآيند مربی

گويد  ما کسانی را داريم که هنوز با سیستم آشنايی ندارد و اگر دوره آموزشی برايش بگذاريم می 

کند  من يک سال ديگر بازنشست می شوم در واقع نداشتن حوصله و سواد پايین مانع ايجاد می

 ( 4)کد

ی 
ص

شخ
ل 

شک
م

 

-د مثلا شما يک زمانی در يک سازمان با فردی برخورد داشتی و الان نمیبه ديد مدير بستگی دار

 (.9خواهی به کارش بگیريد )کد

 (. 3بزرگترين مانع عدم پذيرش مديران است )کد

 ( 5ها خودش يک مانع است )کد نظریتنگ

 های نگارندگان( منبع: )یافته 

  بندی مفاهیم استخراج شدهها و دسته کدگذاریشود، بر اساس  گونه در جدول فوق مشاهده میهمان

 موانعترين  مهمتوان نتیجه گرفت که  می،  شوندگان )مديران و رؤسای اداره(های مصاحبهاز بیانات و نگرش

مربیبه جانشینکارگیری  فرآيند  در  و  گری  فرهنگی  مالی،  قانونی،  ساختاری،  موانع  از:  عبارتند  پروری 

 فردی.  
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به جانشین: مربیدومسوال   از طريق چه سازوکارهايی  امداد  گری  اداره کل کمیته  پروری مديران 

 کند؟  خراسان رضوی کمک می

ی  سازمان  ها و بررسی اسناد های حاصل از مصاحبهدهتحلیل دا  نیز ازپژوهش   دوم برای پاسخ به سوال  

های حاصل از مصاحبه و بررسی اسناد حول هفت های انجام شده، يافتهشد. در نتیجه تحلیل   استفاده

شوندگان در پاسخ به سوال اول پژوهش به صورت مستقیم و يا غیر مقوله مورد توجه قرار گرفت. مصاحبه 

گیرد را مطرح پروری مورد استفاده قرار میسازمان به منظور جانشینمستقیم سازوکارهايی را که در  

 کردند.  

پروری بايد از گزينش نیروها شروع بشه، اگر  زمینه جانشین"کرد که  يکی از رؤسای اداره بیان می
تواند  يک نفر شجاعت مديريت و لیاقت جانشینی را نداشته باشه، مدير موفقی نخواهد بود. اين فرد می

ها  يکی ديگر از مديران اداره در مصاحبه(.  10)کد"در حین انجام کار با سرپرست خود، کار را ياد بگیرد

مدير نیست، مدتی در پست کارشناسی و بعد معاونت و در مرحله بعد به   يک نیرو از اول" بیان نمود که
رسه. لذا اگر اين اتفاق بیفته برای يک مدير انتقال تجربیات و هنر مديريت که بتواند جانشین مديريت می

روری يکی ديگر از رؤسای اداره نحوه جانشین (.  7تر خواهد بود)کدپرورش بدهد، روند پرورش مدير راحت

کنم که کارهای که من دارم انجام می دهم به ها سعی میخیلی از وقت":  کردگونه بیان مید را اين خو
زيردستانم بسپارم و يا اينکه به افراد آموزش بدهم که زمانی که من حضور ندارم بتوانند کارها را انجام 

که کاری  که من انجام میدم را  ده افراد را که توانايی آن را پیدا کنندبدهند. خود اين به نظرم سوق می 
 (. 4)کد "انجام بدهند

گری به صورت صريح آشنايی  شود، گرچه مديران ارشد اداره با فرآيند مربیگونه که ملاحظه میهمان

گری در جهت آموزش کردند که تا حد امکان از فرآيندهای مربیچندانی نداشتند، اما در عمل تلاش می

گری سازوکارهای شناسايی شده مربی  2  جانشین خود استفاده کنند. جدولزيردستان و تربیت نیروهای  

پروری مديران اداره کل کمیته امداد خراسان رضوی که از طريق دو مرحله کدگذاری در فرآيند جانشین

پروری به معنای ايجاد سازوکارهايی برای مورد شناسايی قرار گرفته، گزارش شده است. در اينجا جانشین

های کلیدی )به عنوان جانشین و نه جايگزينی(  ، آموزش و تربیت و نگهداری کارکنان برای سمتشناسايی

 مورد نظر است.
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 پروری مدیران گری بر جانشین: سازوکارهای اثرگذاری مربي2  جدول

 پاسخ مصاحبه شوندگان  مفاهیم هامقوله 

ت 
دم

 خ
ن

ضم
ی 

یر
دگ

یا
 

ت 
دم

 خ
دو

ش ب
وز

آم
 

يادگیری کارمند آشنايی با سیستم سازمان است. در واحدهای ما اول نیرو که وارد  اولین تجربه  

 (. 1سازمان میشه بايد آموزش لازم را ببینه )کد

شه با فردی که دارای سابقه خدمته مدتی با همديگر کار بکنند،  فردی را که تازه وارد سازمان می

 (. 7تا راه و روش را ياد بگیره )کد

را دبخشنامه  قرار میها  اختیارش  باشد،  ر  داشته  قبلی  تا يک حضور ذهنی  تا مطالعه کنه  ديم 

 (.6نسبت به هدفی که میخواد انجام بده )کد 

کار 
ن 

حی
ی 

یر
دگ

يا
 

ای ندارد، در سمت معاونت  اگر الان بخواهیم يک نیرو را ارتقا بدهیم، اگه متوجه بشويم که تجربه 

ببینه و اين فرد به عنوان معاون آنچه را که بايد ياد  های لازم را  شه تا آموزشمدتی مشغول می

 (. 7گیره )کدبگیره، ياد می

با مشاهده نحوه  گری يادگیری در زمان انجام کاره. فردی تازه وارده میبهترين روش مربی تونه 

 (.  8انجام کار آن کار را ياد بگیره )کد

)آموزش و بهسازی( و کیفیت زندگی کاری  تاکید بر برنامه جامع منابع انسانی اعم از تامین، توسعه  

 کارکنان )کد ب(. 

ت 
دم

 خ
ن

ضم
ش 

وز
آم

 

کنند و اگر  های مديريتی و دستورالعملی را طی میخدمت کارکنان ما دوره  های ضمندر آموزش

بتوانند از توان خودشان استفاده کنند، می باشند و  پیدا کنند و  توانش را داشته  ارتقا  توانند 

 (. 7مدير بشوند )کدجانشین 

های فرد در پستی های ضمن خدمتی که برای کارکنان داريم در راستای افزايش مهارتدر آموزش

های خود را در سمتی  ها توانايیتونه در آموزشکنه، است که در آن افراد میکه دارد کار می

 (. 4که داره، افزايش بده )کد

های ضمن خدمت بر بهبود کیفیت عملکرد و  در مهندسی تحول کمیته امداد در زمینه آموزش

حل مشکلات مديريت، کاهش نیاز به نظارت و کنترل زيردستان، ارتقای سطح دانش و معلومات  

شود )کد  گیری  و توانمندسازی منابع انسانی تاکید میشغلی کارکنان، افزايش قدرت تصمیم

 ج(.

ده تا  کنند و فرصت مطالعه میک میاز خصوصیات مديرکل اين است که فرد را از پست قبلی منف 

 (.9در خصوص پست جديد مطالعه کنه )کد 

ت  
ار

مه
ی 

قا
رت

ا

له 
سئ

ل م
ح

 

ت 
لاقی

خ
 

اين   يا متصدی، خود  اداره  يا رئیس  تربیت مربی، معاون  ذيل هر ساختار سازمانی خودش يک 

 (. 1)کدساختار تربیت مربی است يعنی متصدی بايد رشد بکند از خودش خلاقیتی نشان بدهد  

های ضروری امر مديريت، برخورداری از خلاقیت است. مربی يا سرپرست بايد  يکی از شايستگی

 ( 8های خلاقیت و ابتکار را به زيردستانش ياد بدهد )کروش



 

 

 

 

 

 

    

 فرزاد مشهدی و داود قرونه  /   ...مربیگریشناسايی موانع به کار گیری                                                                              181

 پاسخ مصاحبه شوندگان  مفاهیم هامقوله 

له 
سئ

ل م
ح

 

های کشف استعداد و همچنین پرورش استعداد، توانايی حل مسئله است. ما کارکنان  يکی از روش

 (.  11کنیم )کددهیم و نحوه حل مسئله را در آن مشاهده میرا در موقعیت چالشی قرار می

دهد اما يک نیرو ديگر به اولین  کنیم تا پايان انجام میمثلا زمانی يک کار را به فردی محول می

دانم اينجا را بايد چیکار کنم و اگر فرد تلاش  گويد نمیگردد و می رسد، برمین بست که میب 

 (.2تواند مسئله را حل بکند )کدکند می

من خودم چندسال پیش به همکارانم گفتم که آماده باشید که جلساتی داشته باشیم و جلسات  

در بحث مديريت و مديريت تعارض  داستان گونه باشد و تجربیات بیان شود و مهارت حل مسئله  

 (. 9را بیابند )کد

داد 
تع

اس
ه 

ه ب
وج

ت
 

اجازه بدهیم استعدادهای نهفته در وجود فرد جانشین شکوفا بشود هر کسی يک استعدادی دارد  

 (.5تر باشد و در بخش ديگر قوی باشد )کدممکن است در يک بخش ضعیف

خواهیم انتخاب بکنیم بايد متناسب با همان شرايط  جانشینی بستگی به موقعیتی دارد که ما می 

می فکر  سازمان  يک  داخل  در  بالاخره  پست  باشد.  بالاترين  به  بخواهد  نیروی  يک  اگه  کنم 

پايین بهتر  ترين مرحله شروع کند و کممديريتی برسد اگه از  کم استعداهايش شکوفا بشود، 

 (. 6)کد  خواهد بود

شد 
ت ر

ص
فر

ن 
رد

آو
م 

اه
فر

 

تر 
بس

ن 
ود

م ب
راه

ف
 

ای میتونه انجام بده اين است که  يکی از کارهای مهمی که يک مدير برای آموزش زيرمجموعه

 (. 12فرصت را برای رشد آنها فراهم کنه )کد

ت  اگر مدام به اين فکر بکنیم که ما مدير دائمی هستیم و همیشه ماندگاريم و اين توانايی و ظرفی

 (.  8ها نسبت به ساختار و هدف سازمان ظلمه )کدگونه نگرشصرفا در وجود ما است. اين

ده که کارمند نگرش را تغییر بده و مدير  توانمندسازی يک چیزيه که مدير برای کارمند انجام می

 (. 9بسترش را فراهم کنه )کد

دن 
کر

ر 
نظ

ار 
ظه

ا
 

کند  گیری زمینه پیشرفت او را فراهم میتصمیمحضور فرد در جلسات و نظر خواستن از فرد در  

 (.10)کد

افراد در پست به کار میمعمولا  بروز  هايی که مشغول  را  توانايی خودشان  شوند، در صورتی که 

های که پیش بیاد از آنها استفاده می شه  گیرد و در موقعیتبدهند اين مدنظر سازمان قرار می 

 (.4)کد

ها،  ها ارائه نظرات در خصوص دستورالعملريزی استانش و برنامهاز جمله اختیارات شورای پژوه

قواعد و مقررات ابلاغی، ارائه نظرات در زمینه سازوکار اجرايی نظام مديريت دانش و نوآوری  

 است )کد ب( 

ی 
ماي

هن
را

 

زمانی که به من بگويند راجع به فلان موضوع اقدام کن و من بعضی موضوعات را يادداشت کنم و  

زير دستم بدم و بگويم شما انجام بده و عملیاتی کن و هرجا که به مشکل برخورد کردی من  به  

 (.  6شه زير دستم بهتر آماده شه )کدکنم و اين باعث میشما را راهنمايی می

های  شود از توانايیممکن است در بعضی موارد زيردست نیاز به مشورت داشته باشد و اين باعث می 

 (.3اده کنه )کدخودشان بهتر استف
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 پاسخ مصاحبه شوندگان  مفاهیم هامقوله 
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اگر سرپرستان به صورت صادقانه به دنبال رشد زيردستانشان باشند می توان گفت به مربیان خوبی  

 (.11هستند )کد

اين ديد وجود داشته باشه که هر لحظه يک مدير احساس بکنه که معاونش از نظر علمی و عملی  

 (.2بسپاره )کد در سطح بالاتريه سمت را به فرد معاون 

 (.  12مديران بايد منابع شخصی خود را کنار بگذارند و منافع سازمان را ببینن )کد

ت 
مد

ند
 بل

گاه
ن

 

برنامه بايد  های سازمان هستید به اين فکر میزمانی است که شما به فکر هدف و  افتید نیرو را 

 (. 1سازی بکنید )کد شناسايی و آماده

مدير میاد جلو و هماهنگ است، شايد مصادق اين باشد که مديری  کارشناسی که گام به گام با  

نشان   و  پروسه تخصصی است  اين يک  و  از سازمان خارج شد، معاونش جانشینش شود  که 

 ( 10دهنده اين است که مدير برای جانشینی خودش فکر کرده )کد

چند سال ديگه از    از روزی اولی که وارد سازمان شدم اين تصور را در خودم داشتم که شما قراره

 (. 5اين سازمان به يک سازمان ديگری بری. پس بايد فردی ديگری بتونه جای شما باشه. )کد

مدير زمانی که با اين نگاه به سازمان نظر دارد، هدفش اين است که يک مدير تربیت کند. اين  

 (. 1های سازمانه )کدزمانی است که مدير به فکر هدف و برنامه

مه
رنا

ب
ی 

يز
ر

 

ريزی داشته باشیم يعنی  خواهیم بشیم برنامهبهتر است که ما از چند سال قبل که بازنشست می

 (.  6شود بايد به فکر آينده آن بود )کدنیروی جديدی که وارد می 

ها بررسی و اعلام نظر در زمینه اهداف کیفی  ريزی استاناز جمله وظايف شورای پژوهش و برنامه

 باشد)کد ب(. ها توسعه بلندمدت و میان مدت و بودجه سالانه میو کمی برنامه

 (.1کارشناس بايد از خودش برنامه داشته باشد و خود را به مقامات بالاتر نشان دهد )کد

ريزی استانها  بررسی و اظهار نظر در  در کارگروه تخصصی زيرمجموعه شورای پژوهش و برنامه

های ترويج و  سانی، بررسی و اظهارنظر در خصوص شیوه آموزش و بهسازی منابع ان زمینه طرح

-های کوتاه مدت و میان مدت در حوزهتقويت فرهنگی برنامه محوری و عملیاتی نمودن برنامه

 های اجرايی تاکید شده است )کد ب(. 

ان 
وان

 ج
 به

جه
تو

 

دارد که در بحث  در اين سازمان توجه به جوانانی که علم را فراگرفته اند؛ از يک طرف نیاز به اين 

ای باشند؛ از طريق يادگیری، مشاهده، کسب تجربیات و  تبادل تجربیات بتوانند مديران آينده 

 (.  8واگذاری امورات )کد 

های اصلی سازمان  ها به افراد رده بالای سازمان توجه بیشتری میشه ولی سرمايهمعمولا در سازمان

 (.  11گذاری کنه )کدا سرمايهگری بايد بیشتر روی اينهها هستند و مربیجوان

بر رعايت جوانگرايی و توجه به  14ماده 6در اساسنامه راهبردی کمیته امداد در راستای اجرای بند

انتخاب و اولويت استفاده از ظرفیتشايسته تاکید  سالاری در  انتصاب مديران  های داخلی در 

 شده است )کد الف(.



 

 

 

 

 

 

    

 فرزاد مشهدی و داود قرونه  /   ...مربیگریشناسايی موانع به کار گیری                                                                              183

 پاسخ مصاحبه شوندگان  مفاهیم هامقوله 
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گیرد و در سمت معاونت به فرد اختیارات  زمانی که يک نفر به عنوان معاون در جايگاهی قرار می

 (. 7کند )کدشود، اين اختیارات کمک به پیشرفت و ارتقای فرد میداده می

شود  مدير بايد اين اختیارات را به زيردستش بدهد که بتوانند مدير پرورش يابد. خروجی اين می

 (. 10ر يک حوزه از سازمان رفته و کارشناس جانشین شده است )کدکه مدي

می مربوطه  رئیس  عنوان  به  مربی  آن اگر  دهد.  پرورش  و  کرده  انتخاب  اول  را  افراد  اين  خواهد 

 (. 6تواند باعث ارتقا نیرو بشود )کددهد، میاختیاراتی که به فرد می

با  مثلا اگر دو تا مسئولیت دارم يکی را به جانشینم بسپ ارم که آبديده شود يا او را در جلسات 

 (.5کنم )کدخودم همراه می

ت 
ورا

 ام
ی

ذار
واگ

 

رود تمام امورات به جانشین واگذار میشه اين بستر  يک مدير سازمان به مرخصی يا ماموريت می

 (.5بیشتر رشد فرد زير مجموعه است )کد 

دهم ايشون يک  کارهايی که من انجام میهای سیستم اداری استان در دست بنده است.  مسئولیت

شود  کند و اين خودش واگذاری و تفويض اختیار است که باعث يادگیری من هم میويرايش می

 (.  8)کد

تر و  من هر چه توانايی و ظرفیت داشتم استفاده کردم و بايد واگذار کنم به فردی که با فکر قوی

ت طرف را در واگذاری کارها بايد قبول بکنیم جديدتر و بروزتر است و در مرحله بعد اشتباها

 (.6)کد

 (.6اجازه بدهیم بعضی از جلسات را نیروی زير دستمان حضور پیدا کند که بفهمد چیکار کنه )کد

از کارهای که در مربیگری بايد اتفاق بیافتد همین است که برخی امور را به جانشینم بسپارم که  

 ( 5آبديده شود )کد

ان 
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. قبول بکنیم  2توانند مثل من يا از من بهتر باشند . اين فرض را قبول بکنیم که ديگران هم می1

 ( 8روزی است )کدهای بههای که در نیروی زيردست است قابلیتقابلیت

  ای نداريم در يک فضای تعاملی کند و با قطار رشد علمی همراه باشیم. چاره علم هر زور تغییر می

 (. 7های که همکاران دارند با اراده خود افراد بالفعل در بیاوريم )کدو همگرايی ظرفیت

اين ديد وجود داشته باشد که هر لحظه يک مدير احساس بکند که معاونش از نظر علمی و عملی  

 (.  2در سطح بالايی است، سمت را به فرد معاون بسپارد)کد
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شه  شه مدير، معاون مديرکل میشه مدير، معاون اداری میهمین که که قائم مقام يک مدير می 

 (. 8قائم مقام يک سازمان و کارشناس مسئول می شه مدير اين نشان دهنده اين روال است )کد

ها بايد چرخشی باشه،کارشناسی مسئول بیايد در پست رياست، معاونت در پست رياست  مسئولیت

 (.1دهد)کدساختار انگیزه پیشرفت را به فرد میخود اين  

 (. 1ساختار سازمان، سلسه مراتب اداری، رشد کردن نیرو از کف رو به جلو چیده شده )کد

رسد  يک نیرو از اول مدير نیست در پست کارشناسی و بعد معاونت و در مرحله بعد به مديريت می

 (.10)کد
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 پاسخ مصاحبه شوندگان  مفاهیم هامقوله 

اين اختیار را به مديرکل داده که با توجه به ارزشیابی به مدت  يک قاعده مصوبه ديگر سازمان ها  

يک سال با يک نفر ديگر در يک پست ديگر جابجا شوند بدون اين که پست ها اين افراد تغییر  

 ( 9باشد، اگر اين نتیجه موفق بود اين به صورت رسمی انجام می شود.)کد
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کنه. در ديگر سازمانها  های ديگر که زير نظر وزارتخانه هستند، فرق میماناين سازمان برعکس ساز

شود و يک مدير از يک سازمان ديگر  گويند که مدير عوض می مثلا استانداری يک وقتی می

افتد و مدير از درون خود سازمان  کنند ولی در اين سازمان کمتر اين اتفاق میجايگزين می

 (.2شود )کدانتخاب می 

ردهمدي در  و  نیستند  بیرون سازمان  از  سازمان  اين  در  ما  در همین  ران  و  اجرايی  مختلف  های 

های زيرمجموعه تجربه دارند. اگر کسی را هم به نیروها اضافه بکنیم از سازمان  سازمان يا سازمان

 (. 6کنیم )کد جا میشهر ديگری بوده، در واقع جابه

به ارج   از حدالامکان از  در اساسنامه راهبردی کمیته امداد  با استفاده  به سرمايه مديران  نهادن 

 های داخلی تاکید شده است)کد الف(. نیروی بومی واجد شرايط و ظرفیت
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جهت رشد افراد بايد به نیروهايی پايین دستی اين میدان را بدهیم که بدون ترس از قضاوت و  

های  بکنند. اگر در جانشینی به اين سبک آزادنه فکر بکنیم، برای ردهتهديد شدن آزادانه فکر  

 (. 1تر هستیم )کدبالاتر سازمان موفق

مربی نبايد به جای زيردست خود فکر کند. بلکه بايد در مواردی به او اجازه دهد که فکر و اعلام  

 (.  12نظر کند )کد

استقلال به فرد داده بشود تا خودش تصمیم بگیرد  اطلاعات مورد نیاز در اختیارش قرار بگیرد،  

 (.9)کد

ت 
سار

 ج
ت و
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يکی از نکاتی که يک مدير لازمه به عنوان يک امتیاز داشته باشد فن بیان است. يک امتیاز ديگر  

 (.  5قدرت بیان در جمع است )کد 

 ( 9مدير بايد به زير مجموعه قدرت ريسک پذيری بدهد. ريسک کردن باعث يادگیری میشه )کد

پروری به آن صورت  نشینپذيری فرد در حد مديريت نباشد، جاگیری و ريسکاگر قدرت تصمیم

 (. 7افتد )کدواقعی اتفاق نمی

 های نگارندگان( منبع: )یافته 

های حاصل از مصاحبه شود، در نتیجه دو مرحله کدگذاری دادهطور که در جدول بالا مشاهده میهمان

پروری در اداره کل کمیته امداد امام خمینی  و تحلیل اسناد سازمانی، در مجموع سازوکارهای جانشین

 خراسان رضوی در هفت مقوله اصلی مورد شناسايی قرار گرفت.  

 
   

 بحث و نتیجه گیری   - 4

پروری های پیشرو از راهبردهای مختلفی برای توسعه منابع انسانی و نیز جانشینامروزه در سازمان

های مختلف کاربرد وسیع ترين اين راهبردها است که در سازمانگری يکی از مهمکنند. مربیاستفاده می



 

 

 

 

 

 

    

 فرزاد مشهدی و داود قرونه  /   ...مربیگریشناسايی موانع به کار گیری                                                                              185

ها هستند که سازمان  های دولتی و عمومی کشور ما تعداد کمی از(. اما در سازمان17پیدا کرده است )

به انجام   و در اختیار دارند  های مورد نیاز آينده راابتکارات و تدابیر لازم برای تأمین و پرورش قابلیت

اتفاق میريزیها پرورش مديران به صورت تصادفی و غیر برنامهدر اغلب سازمان . رسانندمی   افتدشده 

م خمینی خراسان رضوی به عنوان يک سازمان عمومی  (. در اين پژوهش، اداره کل کمیته امداد اما37)

دهد. طبق اين الگو، وضعیت نتايج حاصل از اين پژوهش را نشان می  2مورد مطالعه قرار گرفت. شکل  

پروری مديران سازمان تا حدود زيادی به میزان توان گری در فرآيند جانشینکارگیری مربیموجود به 

 بازدارنده )موانع( بستگی دارد.   برنده )سازوکارها( ونیروهای پیش

 

 
 های نگارندگان( منبع: )یافته 

 

گری در ترين موانع اجرای مربیدهد که مهمهای حاصل از بررسی سوال اول پژوهش شان میيافته

 باشد.  خراسان رضوی شامل موانع ساختاری، قانونی، مالی، فرهنگی و فردی می اداره کل کمیته امداد

موانع ساختاری عوامل غیر زنده سازمان هستند؛ همچون قوانین دست و پاگیر، نظام حقوق و دستمزد  

(. خیلی  38های ساختاری سازمان )پیچدگی، رسمیت و تمرکز( و سلسه مراتب سازمانی )ناکارآمد، ويژگی

است و چرخشی وجود    دهد چون که  فضای سازمان بستهخود ساختار سازمان اجازه رشد نمی  هاوقت

گری مربی   در   اجتماعی  های شبکه   به  دسترسی  استخدام، محدوديت  هایشیوه  نقش،   الگوهای  ندارد. فقدان

 (.  39و بوروکراسی از ديگر موانع هستند )

اع  الگوهای حاکم بر رفتار  از موانع فرهنگی  ها و باورهای مشترک  ضای سازمان است. ارزش منظور 

گری برنده و يا بازدارنده يادگیری سازمانی و مربیويژه مديران ارشد ممکن است پیشافراد سازمان و به

 سازوکارها موانع

کارگیری به

گری در مربی

پروری جانشین

 مديران

-  ساختاری

-  قانونی

-  مالی

-  فرهنگی

-  فردی

 يادگیری ضمن خدمت-

 ارتقای مهارت حل مسئله-

 فراهم کردن فرصت رشد-

 نگریآينده-

 تفويض اختیار -

 چرخش و ارتقای شغلی-

 فرصت ريسک کردن -

 : مدل مفهومی پژوهش2شکل
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يا   راحتی بحث بکنند و  به  با همديگر  افراد  ندارد که  اين فرهنگ وجود  باشد. هنگامی که در سازمان 

گری مدير تاثیر تواند بر بروز و اثربخشی رفتارهای مربی د، اين عوامل میحمايت لازم برای آنها وجود ندار

 (. 40بگذارد )

گردد. سازمان از  ای هستند که به خود شخص برمیموانع فردی شامل آن دسته از عوامل بازدارنده

برخوردار   گریهای لازم برای مشارکت در مربیگیرد و اگر افراد از شرايط و آمادگیمجموعه افراد شکل می

گیرد و يا به سرانجام مطلوب نخواهد رسید. اين موانع ممکن است از شخص نباشند، اين فرآيند شکل نمی

عدم    درونی،  مقاومت   ( اين موارد را شامل2000(. بارسون )41مربی و يا کارکنان سازمان ناشی شود )

 (.   38داند )دانش می  و آگاهی   در شکاف و  انگیزه اعتماد، کاهش

ترين مربوط به توسعه منابع انسانی سازمان نیز به عنوان يکی ديگر از مهم  هایع مالی و هزينهمناب

های عمومی  ويژه سازمانها و بهگری در سازمان شناسايی شده است. همه سازمانموانع در فرآيند مربی

ها، فقط درصدی سازمان کشور در شرايط کنونی با محدوديت منابع مالی مواجه هستند. برای بسیاری از 

شود و اين امر بیش از هر چیز ديگر به فرآيند توسعه منابع انسانی  از بودجه تصويب شده آنها محقق می

  مشارکت،  مانند هزينه  گریمربی  با  همراه  مالی  هایزند. هزينهگری لطمه میآنها و از جمله به فرآيند مربی

( که در صورت مواجه 42باشد )مالی می  خسارت  جبران  فقدان  سفر و  هایگری، هزينهمربی   های دوره

 گری خواهد بود.ها مانع جدی در مقابل فرآيند مربیبودن سازمان با محدوديت در منابع مالی اين هزينه

رغم وجود برخی موانع،  های حاصل از بررسی سوال دوم پژوهش نیز حاکی از آن است که علیيافته

گری را به عنوان پديده مثبتی تلقی نموده و در نگرش آنها  ه امداد مربیمديران و رؤسای اداره کل کمیت 

مطرح است.    -به طور مستقیم يا غیرمستقیم-پروری مديران  گری به عنوان راهبردی برای جانشینمربی

سازوکارها می اين  از  چالشاستفاده  و  موانع  تاثیر  زيادی  تا حدود  بهتواند  مربیهای  در کارگیری  گری 

هايی که در اين بخش شناسايی شدند عبارتند از: ترين مقولهپروری مديران را برطرف نمايد. مهمنجانشی

نگری مدير، تفويض يادگیری ضمن خدمت، ارتقای مهارت حل مسئله، فراهم آوردن فرصت رشد، آينده

 اختیار، چرخش و ارتقای شغلی، و فرصت ريسک کردن.  

شود که فرد در حین انجام کار به وسیله هايی گفته میریيادگیری ضمن خدمت به مجموعه يادگی

های موفق برای آموزش، توسعه، کند. امروزه بیشتر سازمانهای مستقیم و غیرمستقیم دريافت میآموزش 

های جديد و کارآمد هزينه هنگفتی را اختصاص گیری از روشپرورش و بهسازی کارکنانشان جهت بهره

های های آموزش ضمن خدمت کارکنان است که همانند ديگر روشروش  زگری يکی امربیدهند.  می

  برای رشد و شکوفايی استعدادهای منابع انسانی  )همچون سخنرانی، آموزش کارگاهی و غیره(  آموزشی

می  قرار  استفاده  مربی 25)  گیردمورد  کمک  با  آموزش  مربی (.  دارد.  بالايی  بازدهی  از گری  يکی  گری 

تواند توسط کارکنان و مديران ارشد سازمان که در ارتباط با  خدمت است و میهای آموزش ضمن  روش

اهدافشان  راستای تحقق  را در  تا روش جديد رفتاری  نمايد  را تشويق  آنان  انجام شود و  افراد هستند 
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های موقعیتگری برای  توانند به وسیله آموزش و مربی می  (. در مفهومی ديگر، جانشینان43کند )شناسايی

آينده پرورش يابند به طوری که احساس آمادگی و اعتماد به نفس بیشتری برای انجام کار آينده خود 

   (.44داشته باشند )

مقوله از  ديگر  نويیيکی  و  لپین  کولکويت،  است.  مسئله  حل  مهارت  ارتقای  شده  شناسايی    1های 

دهند  گری را نشان میای از خصوصیات فردی و موقعیتی در فرايند مربی( در تحقیقی مجموعه2000)

ترين آنها مقوله ابتکار حل مسئله تواند بر بهبود انگیزه و يادگیری در آموزش اثر بگذارد که مهمکه می

سازی فرد را سعه و آمادهتواند از طريق ارتقای مهارت حل مسائل سازمانی، زمینه توگری میاست. مربی

گری اثر مثبتی بر نگرش ( مربی2005)  2ارد از نظر رن  (. 45ها فراهم نمايد )برای برعهده گرفتن مسئولیت 

های جديد و افزايش اثربخشی دارد و آثار مثبت روانی  افراد و افزايش مهارت آنان در اجرای استراتژی 

خودجهت خوشبینی،  خطرپذيرمثل  خودتعیینی،  مهارتدهی،  مسئولیت  هایی،  و  فردی  پذيری بین 

 فرد  که  دارد  وجود  هايی گری مهارت( در فرآيند مربی2003)  3(. به نظر واسیلیسین 46خواهد داشت )

اين مهارت  اين  در   اينکه  بدون  تواندنمی باشد؛  اثربخشی  ها مهارت  ها رشد کند، موفق  از:   بین  عبارتند 

 (. 47مسئله) حل و  سازگاری همدلی،  فردی،

نگری، فرصت رشد و تفويض اختیار است. هنگامی  گری آيندههای مهم در فرآيند مربیاز ديگر مقوله

آوريم مربی توانمندسازی کارکنان روی  به  از کنترل  ابزاری مناسب است. درکه بخواهیم   ادبیات   گری 

توانمندسازی تمرکز  ساختاری  رويکرد(  1  : است  گرفته  قرار  مطالعه  مورد  ديدگاه  در دو  موجود،   بر   که 

مسئولیت  شامل  که  است  رهبر  اقدامات  اختیار(  به   قدرت  و  اشتراک  )تفويض    رويکرد(  2و    کارکنان 

-های مربی ترين مهارتمهم(  2003)  4  ، الینگر و کلرالینگر(.  48)  کارکنان  انگیزه  بر  با تأکید  روانشناختی

فردیگ را  از کارمندان،  سازی شرايط  ری مديريتی  نظرخواهی  يادگیری، بسط دادن ديدگاه کارمندان، 

گوش دادن فعال، اعتماد، همدلی، صبوری، عدم ، از کارمند د، تهیه و جستجوی بازخورشخصی یتوسعه

کنند که ( بیان می1391واجارگاه، خراسانی و دانشمندی )فتحی  (.49اند)برشمردهقضاوت و بلوغ عاطفی 

گری استفاده کنیم اين است که باعث اعتماد به نفس در افراد شود از مربیاعث میيکی از اهدافی که ب

توان به افراد اعتماد به نفس کافی برای کار با  گری میگردد و در واقع با مربیبرای قبول مسئولیت می

گری ق مربی(. توانمندسازی از طري50مسائل و تجهیزات را بدهیم و همچنین توانايی افراد را بالا ببريم)

راهنمايی مربی  است که  فعالیتبدين صورت  و  مهارتها  توسعه  نیاز جهت  مورد  قابلیتهای  و  های  ها 

آنها قرار می  اختیار  در  به بهترين شکل  را  به وی، جهت متربی  انگیزه دادن  راهنمايی و  دهد و ضمن 

 (.   45دهد )رسیدن به اهدافش به او برنامه و طرح می
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را سرعت    عملکرد  و   تواند يادگیریمی  کارکنان  و   مدير  بین  اعتماد  با   ارتباط  در  گریمربی  که  آنجا  از

  توسعه اعتماد  ادامه  برای  کارکنان  با  خوب   روابط  يک  ايجاد  به  توانندمی  مربیان  عنوان  به  بخشد، مديران

زعم فتحی  (. به  51شغلیشان تمرکز کنند )  عملکرد  رساندن  حداکثر  به  برای  زيردستان  کردن  فعال  و

از طريق تفويض اختیار باعث ايجاد و  ( به کارگیری توانمندی1393) واجارگاه و همکاران های داخلی 

ها، ايجاد  ها و کاربردی کردن آموزشتوسعه فرهنگ آموزش و توسعه منابع انسانی، انتقال بهتر آموخته

پرورش يادگیری خودراهبر، پرکردن ها، توسعه و  های به موقع و به اندازه، افزايش اثربخشی آموزشآموزش

شکاف میان حوزه نظر و عمل، آشنا کردن فرد با دنیای عمل و اهداف ثانويی آن برطرف کردن ضعف 

افزايش   برای قبول مسئولیت و  افراد  اعتماد در  ايجاد  بازار کار،  نیاز  به  پاسخگويی  عملکردی کارکنان، 

 (.  22شود )وری میبهره

پروری کمک نمايد چرخش و ارتقای شغلی تواند به برنامه جانشینی که میيکی ديگر از سازوکارهاي

 انواع   ارائه  با   کارکنان  انگیزه  ايجاد  برای  ابزار  يک  عنوان  به  شغلی  چرخش  از  متعددی  هایباشد. شرکتمی

 مدت   به  شغلی   چرخش  ارزش  اين،  بر   علاوه  اند.کرده  استفاده   کارکنان  شدن  اجتماعی   افزايش   و   کار

 روش   يک  عنوان  به  شغلی  . چرخش(52)است    ایحرفه  توسعه  و  کارکنان  يادگیری  ارتقای  در  طولانی

بابکین53است )  شده  شناخته   رسمیت  به  مهم  آموزشی انجام شد 2002)  1(. در تحقیقی که توسط   )

گری بر آن تاکید دارد عبارت از ايجاد فرهنگ لازم، نشان داد که از جمله مواردی که يک برنامه مربی

 (. 54باشد )کارگیری ابزار ارزشیابی و بازخورد، ايجاد اعتماد و محیطی برای يادگیری تغییر میبه

فرصت ريسک کردن است. فراهم    آخرين سازوکاری که در پاسخ به سوال اول پژوهش شناسايی شد، 

از  يکی  کنند  اتخاذ  مهم  تصمیمات  قطعیت  عدم  شرايط  در  بتوانند  که  کارکنان  برای  فرصت  کردن 

توانند برای توسعه و رشد جانشین خود استفاده کنند. در اين مقوله، راهکارهايی است که مديران می

رند نیاز به حمايت مديران ارشد و توسعه کارکنان برای اينکه بتوانند مسئولیت بیشتری را برعهده بگی

تواند به عنوان يکی از عوامل رشد و توسعه گری میای و شخصی خود دارند که در اين زمینه مربیحرفه

 ( 55فردی و سازمانی باشد )

شود که به منظور توانمندسازی و تربیت در پايان، بر اساس نتايج حاصل از اين پژوهش پیشنهاد می 

گری به عنوان يک راهبرد مهم در توسعه منابع انسانی استفاده شود و به  ده سازمان از مربیمديران آين

پروری نیاز است که موانع و  گیری در راستای اجرای برنامه جانشینسازی مربیعنوان اولین گام در پیاده

گیری منظور بهرههای موجود در سازمان مرتفع گردد و ساختارهای سازمانی و فرآيندهای لازم به چالش

 گری در سازمان ايجاد شود.  از مربی
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