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 مقاله مروری

 

 سیستماتیک : یک مرورازمان های فرهنگی کشورجانشین پروری در ساجرای الزامات بررسی 
  4، عباسعلی قیومی3، بابک رضایی2∗، علیرضا صامت 1ریحانه سیری 

 103-88صفحات:       4/6/1402ه:  پذیرش مقال      24/5/1402دریافت مقاله: 

 

دهیچك  

 ز ساازمان هاا در  ادر سازمان ها، به الزاماات نن توجاه نماو  اود و بیایاری      جانشین پروری اجرای میت با توجه به اه: زمینه و هدف

 یهاا  ساازمان  در یپارور  نیجانشا  اجارای الزاماات  بررسو  پژوهش نیا هدفاجرای این فرایند با  کیت مواجه مو  وند. از این رو، 

  مو با د.  کشور فرهنگو

انتخاب  دند. ا هدف مطالعه مرتبط ب 8مقاله مورد بررسو،  62از انجام  د. ر سییتماتیک مرو پژوهش حاضر به روش: روش بررسی

 راحو  د.مو پژوهش طو ارزیابو روایو و پایایو نن، مدل مفهو یپرور نیجانش اجرایبعد از  ناسایو مفاهیم و کدهای الزامات 

  اام   فرهنگاو  یهاا  سازمان در یپرور نیجانشبرای اجرای موفق یافته ها نشان داد الزامات و پیش  رط های  ناسایو  ده  یافته ها:

بار   یران، تمرکاز بیترسازی فرهنگو، وجود ساختار سازمانو مناسب، نمادگو ذهنو و روانو کارکنان، حمایات هماه جانباه ماد     الزامات

 مهارت های فردی، رهبری تحول گرا، و نموزش و بهیازی میتمر و بروز مو با د. 

انتظار  نمو توانننها  الزاماتو مو با د که بدون توجه بهمیتلزم توجه به  نشین پروری در سازمان های فرهنگوجا ایاجر: نتیجه گیری

ردن ایان  کا به نهادیناه   قب  از برنامه ریزی در این خصوص، باید سازمان های فرهنگورا دا ت. از این رو مدیران  موفقاجرای فرایندی 

 ند. الزامات در محیط کار اهتمام ورز

   سازمان های فرهنگو ی،پرور نیجانشاجرای  ی،پرور نیجانش، الزامات :یکلیده های واژ

 

: یک مرور شورک فرهنگو یها سازمان در یپرور نیجانش اجرایالزامات بررسو  (.1402)سیری، ر.، صامت، ع.، رضایو، ب. و قیومو، ع.  ارجاع:

 . 103-88(: 8)2سییتماتیک. فصلنامه منابع انیانو تحول نفرین. 

                                                           
 مدیریت فرهنگو، واحد تهران  مال، دانشگاه نزاد اسلامو، تهران، ایراندانشجوی دکتری سیاستگذاری فرهنگو، گروه  ۱
 (arsamet@gmail.com: )نویینده میئولانشگاه نزاد اسلامو، تهران، ایران مدیریت فرهنگو، واحد تهران  مال، دیار، گروه ستادا ۲
 واحد تهران  مال، دانشگاه نزاد اسلامو، تهران، ایرانگروه مدیریت صنعتو، یار، ستادا ۳
 مدیریت فرهنگو، واحد تهران  مال، دانشگاه نزاد اسلامو، تهران، ایراندانشیار، گروه  ٤
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  قدمهم

هاای خاود دوام بخشاند و باه     توانند به فعالیات دیگر، نموای دقیق طراحو  ده و هماهنگ با یکهها، بدون دا تن نظامسازمان

های سازمانو را طراحو نمایند، باید از مدت از پیش طراحو  ده دست یابند. مدیران در صورتو که بخواهند نظاماهداف بلند

ترین نظام های یک سازمان یاا  ارکت،   مند نیبت به سازمان و عوام  موثر بر نن برخوردار با ند. یکو از مهممدیدگاهو نظا

نظام مدیریت منابع انیانو نن است که تاثیر زیادی روی عملکرد سازمان دارد. لذا بخاطر ارتباط مهم و حیاتو منابع انیاانو باا   

ریزی و نموزش ننان، این موضوع نقش کلیادی در مادیریت مناابع انیاانو     رنامهگزینش، نگهداری، ارتقاء، بازدهو، پاداش، ب

 ازیا موردن  اییاتگو هاای   یکه دارا مدیرانو یو و تربیت ناسادر چنین  رایطو،  (.1393 غفاری، و ابوالعلایو)کند بازی مو

 کیا که برای  اناخت   معتقدندر د ا مدیراناز  اریی. بی(2019، 1)ریتچو ضروری است ،با ند ندهیسازمان در ن تیبرای هدا

استعدادهای رهبری کارنماد، ماورد توجاه قارار داد      یریگبهره و توسعه ،یونن سازمان را در  ناسا یوتوانا دیسازمان موفق با

 (. 1390،ومقدم و سلطان زادهی)هاد

به نظر مو رسد. به این دلی   به علت رقابت  دید بین المللو و تکنولوژی در حال تغییر، بیش از پیش ضروری پروری جانشین

باه واکانش    ازیا  دن، ن ووری، جهانن تحولات فنکه برنامه جانشینو فرایندی دانش محور بوده و محصول نتیجه دانش است، 

باه اقتصااد     یتماسازی، و ها، کاهش وفاداری در کارکنان، جهان در صحنه رقابتها نهیو کاهش هز وطیمح راتییبه تغ عیسر

و  قیر در سالا ییا کاار، تغ  روییا تناوع ن ناده،  یفزا راتییا بادون مارز، تغ   و اغل  ریتکنولوژی، می شرفتیسعه و پمحور، تو دانش

جانشین پروری یکاو از  (. 79: 1401)کوزه گران بجیتانو،  و کندم دیرا تشد ونیجانشبرنامه انتظارات کارکنان و... ضرورت 

که با اجرای نن مو توان  اییته ترین نیاروی کاار را بارای    مو با د  سازمان هادر موثرترین برنامه های مدیریت منابع انیانو 

پیت های کلیدی سازمان فراهم ساخت. جانشین پروری ساازمانو فراینادی مانظم بارای تعیاین نقاش هاای کلیادی در یاک          

تو ساازمان  سازمان،  ناسایو و ارزیابو جانشین های احتمالو و نموزش ننها با مهارت های مناسب جهت نقش های فعلو و ن

 (. 2018، 2است )ویلیون

جانشین پروری توجه کرد. بدون تمرکز بر ایان   اجراینکته مهم این است که باید قب  از اجرای جانشین پروری، باید الزامات 

 4(. بییاری از بررسو ها نظیار بررساو هاای روت ول   3،1998مواجه مو  ود )استیونزالزامات، اجرای جانشین پروری با  کیت 

( نشاان  2003) 8( و اساتیوز و رز 2007) 7(، ماورای 2004) 6(، تروپاانیو 1999) 5کاادرون  (، 2010پورکیانو و همکااران )  (،6200)

                                                           
1 Ritchie 
2 Wilson 
3 Stevens 
4 Rothwel 
5 Caudron 
6 Tropiano 
7 Murray 
8 Steeves & Ross 
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مو دهد وجود الزامات جانشین پروری  منجر به موفقیت نن مو  ود. به عبارت دیگر، الزامات جانشین پروری به عنوان یاک  

مورد تأکید قرار گرفته است. از این رو مو توان پیش بینو کرد در صورت عدم پیش نیاز مبرم در اجرای نظام جانشین پروری 

 وجود این الزامات، هیچ سازمانو در اجرای جانشین پروری موفق نخواهد  د.  

کااهش   ات محیطاو، فناوری، جهانو  دن، تمای  به اقتصاد دانش محور، نیاز به واکنش سریع به تغییر سریع از طرفو تحولات

ش وفااداری  نان ،  کاهدر صحنه رقابت، ترویج مییر  غلو بدون مرز، تنوع نیروی کار ، تغییر و تعدد انتظارات کارکهزینه ها 

 هاای برنامه جرایا(. 1397ی را تشدید مو کند )دانیالو ده حوض و همکاران، پرور نیجانشکارکنان، جابجایو و ... ضرورت 

. اسات  رباط ذی ساازمان  در هاا زمیناه  و هاا نماادگو  برخاو  وجود میتلزم مشابه، هایبرنامه و هاطرح همه مانند پروریجانشین

 نایا   انتظاار  ماورد  دساتاوردهای  و یجنتاا  باه  یاا  و خورناد مو  کیت یا هایوزمینه چنین فقدان دلی  به هابرنامه این از بییاری

 (. 1393 ذاکری، و فقیهو)  وندنمو

عدم تمای  رهبران باه  بر مرد: عدم توجه به این موارد  جانشین پروری را دربه طور خلاصه مو توان مهم ترین دلای   کیت 

اطلاعات یا مهاارت هاای    ،فرض رهبران مبنو بر این که برنامه جانشینو جزء اهداف کاری ننان نییت، اجرای جانشین پروری

، غلبه بر مقاومت هاای داخلاو   ، مهزینه های گزاف یا عدم وجود منابع لاز ، ناکافو در مورد چگونگو اجرای جانشین پروری

فقدان یک فرایند جانشاین    ، عدم ارزیابو برنامه های جانشینو، در نقش های رهبریفقدان معیار ارزیابو  فاف برای موفقیت 

طراحاو و اساتفاده از فارم هاای زیااد و       ، فقدان منابع لازم برای پایش، بهیاازی، و نماوزش افاراد   ، پروری رسمو در سازمان

 (. 2007، 1)کوات فقدان یکپارچگو با سایر فرایندها ، وو صرف زمان زیاد پیچیده

 .بررسو ها نشان مو دهد یکو از عمده ترین دلای   کیت اجرای نظام جانشین پروری، فقدان الزامات جانشین پروری اسات 

یت های لازم از ساوی فرهناگ   حمامهم ترین دلای  ناکامو این نظام را مو توان در ناتوانو برنامه مورد نظر در جلب و حفظ 

نحوی که سایر ابعاد و اجازای ساازمان، برناماه ماورد     ه ب ،نگاه موردی به برنامه و غفلت از ضرورت جامع نگری است سازمان،

رغم اهمیت کلیدی کاه طاو دو دهاه    جانشین پروری علوالزامات  مقوله. (1386ابوالعلائو و غفاری،نظر را تکمی  نمو کنند )

به نن پرداخته  ده است، کمتر مورد توجه قرار گرفته و بیشتر مطالعات در ایان حاوزه بار    منابع انیانو مدیریت دانش اخیر در 

 الزاماات ، با هادف بررساو    پژوهشبر همین اساس این جانشین پروری تمرکز دا ته و الزامات نن بندرت بررسو  ده است. 

 یساازمان هاا  با  ناسایو این الزاماات، و عملیااتو کاردن ننهاا در     در پو نن است تا  فرهنگو های سازماندر  جانشین پروری

عما  کناد. از ایان رو، ساوال اصالو ایان مطالعاه ایان اسات کاه            ، بتواند در گام بعد یعنو اجرای نن نیز موفقفرهنگو کشور

 چه مو با ند؟ ایران  فرهنگو یها سازمان در یپرور نیجانش اجرایالزامات 

 

 

                                                           
1 Quatt 

https://civilica.com/search/paper/k-%D8%AC%D8%A7%D9%86%D8%B4%DB%8C%D9%86%20%D9%BE%D8%B1%D9%88%D8%B1%DB%8C/
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 مبانی نظری 

  جانشین پروریالزامات 
عناوان   ههاا با   از اهمیتو مضاعف برخوردار است، چرا کاه از بروناداد ساازمان    امروزیهای  پروری در سازمان میئله جانشین

هر چند بحث تجارت و رقابت صنعتو وجود ندارد، اماا   فرهنگوهای  در سازمان . ود های دیگر استفاده مو درونداد سازمان

و همکااران،   1)اوماانز  هاای نناان وجاود دارد    رقابت در زمینه جذب و نگهداری مدیران و کارکنان میتعد و پارورش مهاارت  

وناگون سازمانو به دلای  مختلفو مانند استعفا، بازنشیتگو، ارتقای  اغلو یاا حتاو    . همچنین، خروج افراد از سطوح گ(2019

ریازی   مند و برناماه صورت نظام که برای پر کردن خلأ نا و از نبود این افراد به ناپذیر است و در صورتو فوت امری اجتناب

 های کلیدی یا پر  دن ایان پیات   ماندن پیت ها و مؤسیات با میائلو چون خالو سازمان ،ای اندیشیده نشده با د ده چاره

هاای   رو خواهند بود. بنابراین، با توجه به  رایط کناونو، در ساازمان   ها با افرادی که استعداد و  اییتگو لازم را ندارند، روبه

ناه ضاروری   ای منیجم برای جانشین ساختن افراد در پیتهای کلیدی و یافتن استعدادهای موجاود در ایان زمی   برنامهخدماتو، 

 (. 2،2001:334)هانگ است

زمان، ع، انادازه ساا  معتقد است سازمان ها الزامات یکیانو برای جانشین پروری ندارند. این تفاوت ها به ناو  (2005)وت ول ر

میشاه  هارزش های مدیریت، تخصص موجود در سازمان و عوام  دیگر بیتگو دارد. در عین حاال، اهاداف مادیریت ار اد     

 :  بارتند ازیدی محیوب مو  ود. مهم ترین سئوال های که در این زمینه باید مورد توجه قرار گیرد عجزء ملاحظات کل

 ؟جراء کننددیران ار د و تصمیم گیرندگان تا چه اندازه تمای  دارند فرایند جانشین پروری را در سازمان خود ام -

ناسایو رهبری،   ت هاییت های کلیدی،  ناسایو  قابلیتصمیم گیرندگان تمای  دارند برای ارزیابو الزامات پ تا چه حد -

های  ای برنامهاجر و، نمادگو بو های چندجانبه، ارزیابو عملکردعوام  موفقیت نمیز برای پیشرفت سازمان، اجرای ارزیا

 بهیازی  فردی،  زمان و توجه صرف کنند؟ 

رنامه ریزی بیگزینو یا یک الزام یا هر دو الزام برای  جایندهای کاری چقدر ثبات دارند؟ نیا ساختار سازمانو موجود و فرا -

 مداومت رهبری استفاده مو  ود؟ 

 صمیم گیرندگان چقدر تمای  دارند منابع را صرف کنند تا استعدادها در درون سازمان پرورش یابند؟ ت -

 ی  کنند؟خارج سازمان تکمگیرندگان ترجیح مو دهند پیت های کلیدی خالو را از درون سازمان بجای  چقدر تصمیم -

 (.2005روت ول،قدر تصمیم گیرندگان تمای  دارند از راهکارهای نو برای جایگزینو از داخ  سازمان استفاده کنند؟ )چ -

(. 2008، 3دی مایبررسو ها نشان مو دهد جانشین پروری و برنامه های استعداد باید براساس الزامات سازمانو طراحو  وند)

مدیر اجرائو در سازمان های مونترال کانادا نیز نشان داد عناصری  42( روی 2004) 4سوفانو، پوتزیورز و لم بررسو ابراهیم،

                                                           
1 Umans 
2 Huang 
3 DeMay 
4 Ibrahim, Soufani, Poutziouris & Lam 
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وجود دارد که برای جانشینو اثربخش حیاتو است. این عناصر عبارتند از: مهارت ها و قابلیت های مدیریت؛ و تعهد فرد 

 ین پروری معرفو مو  وند. جانشین به سازمان. این عناصر تحت عنوان الزامات جانش

 و حمایات  میزان تعهاد  الزاماتو که در سازمان ها باید مورد توجه قرار گیرد و از مدل های متفاوتو گرفته  ده اند، عبارتند از:

؛ اباوالعلائو و   2004تروپاانیو،  ؛ 1402جان احمدی گ  و همکااران،  ؛ 2019، 2؛ داپا2022،  1سیامبومدیران به جانشین پروری )

احماد و همکااران،   ؛ 2022، 3مروتاو و ماکوخاا  (؛ فرهنگ سازمانو مشارکتو و حماایتو بارای جانشاین پاروری )    1386فاری،غ

؛ ابااوالعلائو و غفاااری، 2005جانشااین پااروری )روت ول،  (؛ نمااادگو سااازمان باارای 2007، 4؛ گااروز2004تروپااانیو، ؛ 2020

( در 2005روت ول ) (.5،2005؛ بروکاز و هندرساون  2005روت ول،(؛ و قابلیت های مدیران برای نظام جانشین پروری )1386

کتاب خود با نام جانشین پروری بارها بر این موضوع تأکید دا ته است که  الوده و پایه فرایند جانشاین پاروری، تشاخیص و    

  ناسایو الزامات جانشین پروری قب  از اجرای جانشین پروری است.  

 

 روش بررسی

( استفاده  د. در این روش، یافته های مطالعات 2006) 6رد فراترکیب به روش سندولوسکو و بارسودر این پژوهش از رویک

سایر محققان که مرتبط با موضوع پژوهش است، بررسو مو  ود و یک ترکیب تفییری از یافته ها ایجاد مو کند. به منظور 

 ردید. این مراح   ام  موارد زیر مو با د: ( استفاده گ2006مرحله ای سندلوسکو و بارسو ) 7تحقق این هدف، روش 

 مرحله اول: تنظیم سوال پژوهش

 برای تنظیم سوال های پژوهش مراح  زیر مورد توجه قرار گرفت:

ر د پروری جانشین اجرایبررسو الزامات هدف این پژوهش تمرکز دارد.  "چه چیزی"چه چیزی: اولین گام بر •

 با د. مو  سازمان های فرهنگو ایران

 هدر حوز کیو: در پاسخ به این سوال، جامعه مورد مطالعه مشخص گردید که  ام  مطالعات در دسترسچه  •

 بود و از پایگاه های اطلاعاتو تامین  د.جانشین پروری  الزامات اجرای

مطالعات انگلییو  و در 1402تا  1385چه وقت: چارچوب زمانو منابع یافت  ده در مطالعات فارسو بین سال های  •

  بود. 2023تا  2005سال های  بین

ن مطالعات قبلو، داده های ثانویه محیوب مو  وند. در این پژوهش، از روش وچگونه: در روش فراترکیب مت •

تحلی  محتوا استفاده  د. مطالعات مناسب که وارد فرایند فراترکیب و مطالعاتو که از فرایند خارج مو  وند، 
                                                           
1 Siambi 
2 Dapaa 
3 Mruttu & Makokha 
4 Groves 
5 Brooks & Henderson  
6 Sandelowski & Barroso 
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جانشین پروری  اجرای )عوام  موثر( که الزامات سوال مطرح  داین ی فوق،  ناسایو  دند. با توجه به پارامترها

 ؟ایران چه مو با نددر سازمان های فرهنگو 

  بررسی متون به صورت نظام مند: دوم مرحله

 جیتجو در پایگاه داده اطلاعات علمو: 

 Google Scholar, Civilica, Web of Science, Scopus 

 وای فارسو هلید واژه انجام  د. از کجانشین پروری  اجرایالزامات  ناسایو ، ژی جیتجوی جامعبا استفاده از یک استرات

ای مدلهوری، انشین پرجالزامات ، جانشین پروری اجرایجانشین پروری، انگلییو استفاده  د. کلید واژه های فارسو  ام : 

 بود:بود. کلید واژه های انگلییو  ام  موارد زیر جانشین پروری  اجرای

Succession planning, development of succession planning, requirements of succession planning, 

development models of succession planning  

  جستجو و انتخاب مطالعات مناسب: سوممرحله 

ین رو از ایر؟ یق مو با د یا ختحق مطالعات یافت  ده متناسب با سوالدر ابتدای جیتجو، محقق مشخص کرد که نیا 

ند. محقق رد  د تبطنامر عاتبازبینو، تعدادی از مطال مرحله . در هرقرار گرفتندبازبینو مورد بار  ینمطالعات یافت  ده چند

و طالعاتمرار داد. قنظر  مد رایندفدر این پارامترهایو مانند عنوان، چکیده، محتوا، جزئیات مقاله )نام نویینده و سال و غیره( را 

ار قررزیابو ا مورد ت، کیفیت روش  ناختو مطالعااین مرحله بعدی  دند. در مرحلهمجدد بررسو و وارد دند، باقو مان که

 . هدف، حذف مطالعاتو بود که محقق به یافته های نن اعتماد چندانو ندا ت. گرفت

تحقیق حذف  ود. به منظور تعیین اینکه  واهد  ممکن است مطالعه ای قب  از انجام تحلی  محتوا به دلی  عدم کیفیت روش

داده و کمک مو کند تا بر د. ارزیابو حیاتو، عدم اطمینان را کاهش رمعتبر است، محقق بطور خاص مطالعه را ارزیابو ک

 تمرکز گردد. ارزیابو حیاتو، یک عنصر کلیدی در مرور سییتماتیک است که برای  ناسایو بهترین مطالعات درمیائ  مهم 

نوری داده ها، روش معیار: جامعه نماری، جمع  4یک موضوع خاص کاربرد دارد. با استفاده از این ابزار، هر مقاله بر اساس 

به صورت میتق  انجام  د و محقق  2(. ارزیابو کیفیت مطالعات توسط 2006، 1ند )گلینو مو ارزیابو  تحقیق و نتایج

 د.گردیسوم ح  و فص  ق محق اختلافات در صورت لزوم با تصمیم گیری

 

 

                                                           
1 Glynn 
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 استخراج نتایج: چهارم مرحله

به منظور دستیابو به یافته های درون مطالعات، جانشین پروری  اجرایالزامات مقالات نهایو  ده در مورد   ،در طو فرایند 

اول نام نویینده و  چند بار بازخوانو  دند. در این پژوهش، اطلاعات مقالات نهایو به این صورت طبقه بندی  دند: در ستون

 و در ستون سوم اطلاعات روش  ناختو مطالعه نورده  د.جانشین پروری  اجرایالزامات سال انتشار مقاله، در ستون دوم 

 تحلیل و ترکیب یافته های کیفی :پنجم مرحله

لوسکو و بارسو موجود در فراترکیب پدیدار  ده بودند. سند بررسو هایدر طول تحلی ، موضوعاتو جیتجو  دند که در 

ا اره مو کنند. ابتدا مولفه های استخراج  ده به عنوان کد در نظر گرفته  "بررسو موضوعو"( به این مورد با عنوان 2006)

 پژوهش د. سپس با در نظر گرفتن مفهوم هر یک از این کدها، در یک مفهوم مشابه دسته بندی  دند. به این ترتیب، مفاهیم 

 یک طبقه کلو تر دسته بندی  دند. ک  گرفت و مفاهیم در 

 حفظ کنترل کیفیت: ششم مرحله

 زیر در نظر گرفته  دند: موارد،  ده برای حفظ کیفیت مطالعات انتخاب

به درستو مراح  با ایجاد توصیف رو نو برای گزینه های موجود در تحقیق، سعو گردید پژوهش  اجرایدر  (1

 بردا ته  ود.

 استفاده  د. و کمو تلفیق مطالعات اصلو در تحقیق کیفو جهتو در زمان مناسب، رویکردهای (2

ابزار کمک مو کرد تا  این ( برای ارزیابو کیفیت مطالعات اصلو استفاده  د.2006از ابزار حیاتو ارزیابو گلین ) (3

 به نظر برسد. تر بررسو ها معقول

  د. استفاده و کمو از روش های کنترل کیفیت استفاده  ده در مطالعات تحقیق کیفو (4

محقق از مقاییه نظرات خود با یک خبره دیگر نیز استفاده نمود، به این صورت که تعدادی از مقالات در اختیار  همچنین

 یکو از خبرگان قرار گرفت و نتایج حاصله از طریق  اخص پایایو ارزیاب ها، ارزیابو  د.

 ارائه یافته ها: هفتم مرحله

مشخص  دند. سپس افراد متخصص  ده،  از ادبیات استخراججانشین پروری  اجرایالزامات در این مرحله، خلاصه ای از  

را بررسو عوام  ، های وزارت علوم و دانشگاه نزاد اسلامو و مدیران منابع انیانو در دانشگاهجانشین پروری در حوزه 

و نهایو  دند. نهایتاً نیخه نلفا مورد بررسو قرار گرفته عوام   ناسایو  ده کردند. در یک پان  خبرگان و به روش کیفو، 

 د.گردیاز ابزار طراحو 
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 روایی و پایایی ابزارهای اندازه گیری

تعیین روایو از ابزار ارزیابو حیاتو گلین استفاده  د. این ابزار دقت، اعتبار و اهمیت مطالعات کیفو و کمو را مشخص برای 

یابو  دند. یافته های حاص  از اندازه گیری ابزار ارزیابو حیاتو گلین ، مقالات با استفاده از سوالاتو ارزاز این روکند. مو 

 نشان داده مو  ود.  1در  ک  

محقق انجام  د. اگر  2برای تعیین پایایو از روش پایایو ارزیاب ها استفاده  د. روند کدگذاری به صورت میتق  به وسیله 

است که توافق بالا بین این دو کدگذاری وجود دارد و نشان محقق به هم نزدیک با ند، نشان دهنده این  2کدهای این 

مقاله در اختیار محقق سوم قرار گرفت. محقق از درون  8دهنده پایایو مناسب مو با د. برای محاسبه پایایو ارزیاب ها، تعداد 

 1انجام  د که عدد  کدگذار 2کد را از درون این مقالات استخراج کرد. کدهای استخراجو توسط  15مقالات انتخاب  ده 

کدگذاری یا پایایو  2کدگذار و عدد صفر نشان دهنده عدم توافق بین ننها مو با د. ضرایب توافق  2نشان دهنده توافق بین 

 ارزیاب از طریق این فرمول محاسبه  د:

 ها تعداد توافق / تعداد توافق امکان پذیر= پایایو ارزیابو

عدم توافق بود. بنابراین ضریب پایایو به دست نمده مورد تایید قرار گرفت،  و مو توان  بار 2بار توافق و  13کدگذار  2بین  

 گفت که ابزار مورد استفاده برای استخراج کدها از پایایو مناسبو برخوردار است.

 

 

 

 

 

 

 

 . نتایج جستجو و چگونگی انتخاب مقالات مناسب1شكل 

 

 

62پایگاه های فارسو و انگلییو  مطالعات  ناسایو  ده از  :شناسایی  

33اری  مطالعات بعد از حذف موارد تکر غربالگری:  

29مطالعات خارج  ده تکراری    

 33غربال گری  ده   :مطالعاتانتخاب 

متن کام  مطالعات ارزیابو  ده بر اساس : مطالعات وارد شده

16معیارهای از پیش تعیین  ده   

8 مطالعات نهایو   

8کام  مطالعات خارج  ده متن   
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 یافته ها

نجام فراترکیب وارد ابرای  1  ک مطالعه مرتبط طبق  8مطالعه بازیابو  ده،  16مورد مطالعه، از در زمینه پس از جیتجو

 بود. 75طالعه بالاتر از م 8د. با توجه به نتایج ارزیابو ابزار گلین، نمره گردیارائه  1 نتایج ارزیابو در جدولو   دند

 

 مقاله 7نتایج ارزیابی گلین برای . 1جدول 

 و مقالاتابعاد ارزیاب 

 سوالات               

 تحقیقات

 جامعه نماری

1   2   3   4   5   6 

 جمع نوری داده

1   2   3    4  

 طرح تحقیق

1   2   3   4   5    

 نتایج

1   2   3   4   5   6 

 امتیاز

و  1استنلو چوکوبوکا

 (2023همکاران )

 ر ب ب ب ب ب
موسیات بزرگ و کوچک 

 نیجریه

 ب ب ر ب
 نامهپرسش

 ر بب ب ب 
 مطالعه  کمو

 <75 ر ب ب ب ب ر ب

 2نوادهو و ساکینه

(2023) 

 ب ب ر ب  ب ر
 بخش دولتو امارات 

 ب ب ب ب
 کتابخانه ای 

 ب ب ب خ ب
 مطالعه مروری

 <75 ب خ ر ب خ ب ب

و همکاران  3ماسالو

(2022) 

 ب ب خ ب ب ر
 کارکنان  هرداری تانزانیا

 ب ر ب ر 
 مصاحبه و پرسشنامه 

 ب ب  ب  بر 
 مطالعه کیفو و کمو 

 <75 ب ر ب خ  ب ب 

و همکاران  4سوهو

(2020) 

 ب  ر ر ب  خ ب
 بخش خدمات پاکیتان 

 ب ب  ب خ 
کتابخانه ای و 

 پرسشنامه

 ب ب ب ر ب
 مطالعه کمو  

 <75 ب ر  ر ب ب ب

احمد و همکاران 

(2017) 

 ب ب ب ب  ب ر 
سازمان های بخش دولتو 

 مالزی

 ب ر  ب ب  
خانه ای و کتاب

 پرسشنامه

 ب خ ب  ب ب 
 روش کمو 

 <75 ر ب  ب ب خ ب

و  5مونتلها پیلا

 (2016همکاران )

 ر ب ب ب ب خ
 -بخش دولتو ژوهانیبروگ 

 نفریقای جنوبو

 ب ب  ب ب 
کتابخانه ای و 

 پرسشنامه

 ب ب ر ب خ
 روش کیفو و کمو  

 <75 ر ب ب ب ب خ 

جان احمدی گ  و 

 (1402همکاران )

 ب ب ب ب ب ر 
 سازمان های دولتو ایران 

 ب  ب ب ب  
 کتابخانه ای

 ب ب ب ب ر 
 مطالعه کمو

 <75 ب  ب ب ب ب ر

لطیفو و همکاران 

(1395) 

 ب ب ب ر ب  ب
 سازمان های دولتو ایران

 ب ب  ب خ
 مصاحبه و پرسشنامه

 ب ب ر ب ب
 مطالعه  کیفو  و کمو

 <75 ب ب ر ب خ ب 

                                                           
1 Stanley Chukwuebuka 
2 Awadhi & Sakinah 
3 Al Jabri 
4 Sohu 
5 Montlha Pila 



 140 2تان ،  زمس 8    ، شمارهدومسال                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                   فصلنامه منابع انسانی تحول آفرین

۹۷ 
 

. با در نظر گرفتن نداستخراج  ده از مطالعات به عنوان کد در نظر گرفته  د زاماتالتحلیل و ترکیب یافته های کیفی: 

 12از مفهوم هر یک از این کدها، ننها در یک مفهوم مشابه دسته بندی  دند و مفاهیم تحقیق  ک  گرفتند. پس از ارزیابو 

جانشین  اجرایمولفه  7اسو مشخصات، با استفاده از جدول روش  ن تا ا باع نظری کشور حوزه فرهنگو خبرگاننفر از 

 . (2یم  د )جدول ترسپروری در سازمان های فرهنگو کشور 

 

 ایران جانشین پروری در سازمان های فرهنگی اجرای الزامات و کدهای استخراج شدهقوله ها م. 2 جدول

 کدها  مقوله ها )الزامات( ردیف

 بسترسازی  1

 فرهنگی 

 گیریجهتجانشین پروری، تمرکز بر ارزش های جانشین پروری،  ندیجه گرایو در فرایتأکید بر نت

عدالت در انتخاب استعدادها، اصرار بر رعایت کارکنان در جهت اجرای جانشین پروری ، رفتار  درست

  در اجرای جانشین پروری ها و مشکلاتوقعیتم دقیقبررسو ، گیری تیموجهت

 وجود ساختار  2

 سازمانی مناسب

استعدادها، تغییر  ک  به ساختارهای انعطاف پذیر، دادن اختیارات بالا به کارکنان میتعد،  ایجاد خزانه

تمرکززدایو در تصمیم گیری ها، تغییر ساختار بر اساس تغییرات استراتژیک سازمان، کاهش سطوح 

 سازمانو، و  ناسایو محدوده کنترل در هر واحد

آمادگی ذهنی و  3

 روانی نیروی انسانی

ه کارکنان برای ابزار وجود، پایش سلامت روان کارکنان، اجرای برنامه ریزی های روزانه امور فرصت ب

کاری، تیهیم و مشارکت کارکنان میتعد، الگوسازی مدل های رفتاری مناسب برای ر د، نموزش های 

ان، و تمرکز حواس در محیط کار، استفاده از استراتژی های کاهش استرس، تشویق و قدردانو از کارکن

 تمرکز بر تعاملات اجتماعو جهت بالا بردن روحیه افراد

4  

 حمایت همه جانبه

 مدیران ارشد 

نگاهو به کارکنان در خصوص اجرای جانشین پروری، تعهد مدیران به تغییرات پیش روی سازمان، 

در قبال  حمایت از کارکنان میتعد و  اییته، استفاده از استراتژی هایو برای کاهش مقاومت کارکنان

، مهارت های ارتباطو اثربخش مدیران یا ارتباط سازنده ننها با کارکنان در خلق خزانه جانشین پروری

 استعدادها

5  

 تمرکز بر 

 مهارت های فردی

در  تعارض ح توانایو اثربخش در محیط کار،  غیرکلاموو  کلامو اتارتباطمیئولیت پذیری کارکنان، 

در اجرای جانشین پروری، قاب  اعتماد بودن کارکنان به یکدیگر  مواجه  دن با مشکلات احتمالو

کارکنان به اجرای فرایند  نگرش مثبتبین کارکنان،  همدلوبخصوص در انتخاب افراد  اییته، احیاس 

 ، تقویت مهارت گوش دادن موثر برای موفقیت فرایندجانشین پروری

 رهبری  6

 تحول گرا

، ایجاد انگیزه در کارکنان برای موفقیت در فرایند، ارائه جانشین پروری اجرایچشم انداز پویا و فعال در 

امور چالش برانگیز به کارکنان جهت تفکر بیشتر، افزایش حس مالکیت در کارکنان به  یوه های 

 متفاوت، توجه به تفاوت های فردی و علائق کارکنان در انتخاب استعدادها

بهسازی  آموزش و  7

 مستمر و بروز

د کانون های ارزیابو، ارتقای خودنگاهو کارکنان، نموزش های چندمهارتو، تمرکز بر تغییرات ایجا

رفتاری افراد، افزایش توانایو های علمو و  غلو ننها،  ناسایو نقاط قوت و ضعف جهت برنامه های 

 کارکنان کوفا نمودن استعدادهای نهفته و جانشینو، فرصت برابر برای ر د و پیشرفت تمام کارکنان، 
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  یریگ جهینت

ند، کپیدا مو  ت خاصوجانشین پروری در سازمان های فرهنگو ایران اهمی اجرایبا توجه به هدف پژوهش، توجه به الزامات 

 ته در محققان گذ کهد نشان دا چرا که بدون توجه به این الزامات، موفقیت جانشین پروری امکان پذیر نمو با د. مطالعات

راترکیب از روش ف ستفادهجانشین پروری در بخش دولتو اجماع قاب  توجهو ندارند. به همین دلی ، با ا یاجرامورد الزامات 

 مو با د.  اساسو زامال 7جانشین پروری و تحلی  داده ها، مدل نهایو طراحو  د که  ام   اجرایبرای استخراج الزامات 

جان احمدی گ  و (، 2020احمد و همکاران )(، 2022مروتو و ماکوخا )اولین الزام بیتر سازی فرهنگو است که با مطالعات 

همخوانو دارد.  (1389بهشتو فر و همکاران ) و (،1395(، لطیفو و همکاران )1397(، حیینو و همکاران )1402همکاران )

م است . قدر میل تتاکید  ده اس اجرای جانشین پروریدر مناسب سازمانو  فرهنگجهت ایجاد بیتری  بر در این مطالعات

هنگو خص های فرو ...  به عنوان  ا گیری تیموجهتدر انتخاب افراد  اییته،  تمرکز بر نتیجه گرایو، ارزش ها، عدالتکه 

 هر سازمان مو تواند در اجرای جانشین پروری تاثیرگذار با د. 

و همکاران  1اودرینده. مطالعات وجود ساختار سازمانو مناسب الزام دیگری برای موفقیت اجرای جانشین پروری است

جان احمدی گ  و و (، 2010) 4(، روت ول2017) 3(، ایرلور و اموه2017) 2هنری(، 2022ماسالو و همکاران )(، 2023)

برای چنین ساختاری، سازمانها جانشین پروری تاکید دا ته اند. اثربخش برای اجرای نیز بر ایجاد ساختاری  (1402همکاران )

اد خزانه استعدادها، تغییر  ک  به ساختارهای انعطاف پذیر، دادن اختیارات بالا به کارکنان میتعد، تمرکززدایو در ایجباید به 

تصمیم گیری ها، تغییر ساختار بر اساس تغییرات استراتژیک سازمان، کاهش سطوح سازمانو، و  ناسایو محدوده کنترل در 

 هر واحد تمرکز دا ت. 

جانشین پروری است. در این راستا برخو مطالعات مث   اجرای ارکنان نیز الزامو دیگر در موفقیتنمادگو ذهنو و روانو ک

دانیالو ده حوض و همکاران و (، 2023و همکاران ) 7نکاپان(، 2023) 6براون(، 2023) 5ماسکه و موادینوهامبامطالعات 

ذهنو و روانو نمادگو و نگاهو لازم را ندا ته با ند، در  بر این نکته تاکید دا ته اند که اگر کارکنان سازمان از نظر (1397)

وری از خود مقاومت نشان مو دهند و این برنامه با  کیت مواجه مو  ود. از این برای نمادگو برابر اجرای جانشین پر

ی های روزانه برنامه ریزاجرای فرصت به کارکنان برای ابزار وجود، پایش سلامت روان کارکنان، دادن کارکنان لازم است 

، نموزش های تمرکز حواس برای ر د ، الگوسازی مدل های رفتاری مناسبور کاری، تیهیم و مشارکت کارکنان میتعدام

                                                           
1 Oderinde 
2 Henry 
3 Iroulor & Umoh 
4 Rothwell 
5 Maseke & Muadinohamba 
6 Brown 
7 Akpan 
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جهت  تمرکز بر تعاملات اجتماعوو در محیط کار، استفاده از استراتژی های کاهش استرس، تشویق و قدردانو از کارکنان، 

 بالا بردن روحیه افراد تاکید دا ت.

در  شین پروریوفق جانممدیران برای اجرای  یتجانشین پروری مو با د. حمامدیران ار د از  همه جانبه الزام دیگر حمایت

طیفو و همکاران (، ل1397(، نیکفردستو )1402جان احمدی گ  و همکاران )(، 2019(، داپا )2022سیامبو )بررسو های 

رای ارکنان در خصوص اجکنگاهو به در این راستا د تایید قرار گرفته است. نیز مور (1389بهشتو فر و همکاران )و (، 1395)

تژی هایو از استرا تفادهجانشین پروری، تعهد مدیران به تغییرات پیش روی سازمان، حمایت از کارکنان میتعد و  اییته، اس

ننها با  ازندهسن یا ارتباط ، مهارت های ارتباطو اثربخش مدیراجانشین پروریبرای کاهش مقاومت کارکنان در قبال 

 مو تواند از حمایت های مورد نظر با ند.  کارکنان در خلق خزانه استعدادها

، (2023(، ماسکه و موادینوهامبا )2023و همکاران ) 1اکبرهدایتتمرکز بر مهارت های فردی الزام دیگر است که با مطالعات 

 اتارتباطمیئولیت پذیری کارکنان، یران سازمان ها باید بدانند که مدهمخوانو دارد.  (1402جان احمدی گ  و همکاران )و 

جانشین پروری، قاب   در اجرایدر مواجه  دن با مشکلات  تعارض ح توانایو اثربخش در محیط کار،  غیرکلاموو  کلامو

کارکنان به  نگرش مثبتان، بین کارکن همدلو، احیاس کارکنان به یکدیگر بخصوص در انتخاب افراد  اییتهاعتماد بودن 

از مهارت هایو که باید مورد توجه قرار  ، تقویت مهارت گوش دادن موثر برای موفقیت فراینداجرای فرایند جانشین پروری

 دهند. 

الزام دیگر رهبری تحول گرا مو با د که در اجرای جانشین پروری مثمر ثمر است. تاکید بر رهبری تحول گرا در تحقیقات 

و (، 2013و همکاران ) 3(، مک لاگان2016مونتلها پیلا و همکاران )(، 2017(، احمد و همکاران )2023) 2پروویترا سیادی و

موفقیت در اجرای جانشین پروری نیازمند یک رهبری تحول گرا مو با د. قدر میلم ( نیز ا اره  ده است. 2011) 4هارت

، ایجاد انگیزه لازم در کارکنان برای موفقیت در جانشین پروری اجراییک رهبر با چشم انداز پویا و فعال در است که 

فرایند، ارائه امور چالش برانگیز به کارکنان جهت تفکر بیشتر، افزایش حس مالکیت در کارکنان به  یوه های متفاوت، توجه 

در سازمان ها را  وریاجرای جانشین پربه تفاوت های فردی و علائق کارکنان در انتخاب استعدادها مو تواند موفقیت 

 تضمین کند. 

(، نوادهو و 2023استنلو چوکوبوکا و همکاران )نموزش و بهیازی بروز و میتمر نخرین الزام مو با د که با مطالعات 

(، مک 2019و همکاران ) 7(، ابنالو2020(، سوهو و همکاران )2021) 6(، ا ترفو2022) 5(، مهرین و علو2023ساکینه )
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کارکنان همخوانو دارد.  (1395لطیفو و همکاران )و  (،1402جان احمدی گ  و همکاران )(، 2013ن )و همکارا 1لاگان

ایجاد نموزش دیده در یک سازمان مو توانند منبع با ارز و برای موفقیت جانشین پروری با د. در این راستا سازمان ها با 

افزایش توانایو های  ،مهارتو، تمرکز بر تغییرات رفتاری، نموزش های چندون های ارزیابو، ارتقای خودنگاهو کارکنانکان

علمو و  غلو ننها،  ناسایو نقاط قوت و ضعف جهت برنامه های جانشینو، فرصت برابر برای ر د و پیشرفت تمام 

 ند. مو توانند نقشو مهم در موفقیت اجرای جانشین پروری دا ته با   کوفا نمودن استعدادهای نهفته کارکنانو ، کارکنان

وفق مهت اجرای و  ده جیشنهاد مو  ود مدیران با تمرکز بر الزامات و پیش  رط های  ناسایپاساس نتایج به دست نمده بر 

 راحو  ود.طفرهنگو  سازمان هایدر الزامات مورد نظر ک نقشه راه سازمانو برای ایجاد یجانشین پروری اهتمام ورزند و 

 . مدل الزامات طراحو و اعتبارسنجو  ود ،ه از روش های مختلفهمچنین پیشنهاد مو  ود که با استفاد
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Abstract 

Background and purpose: Considering the importance of implementing succession in organizations, its 

requirements are not paid attention to and many organizations fail in implementing this process. 

Therefore, the purpose of this research is to investigate the requirements of the implementation of 

succession in the country's cultural organizations. 

Research method: The current research was conducted using a systematic review method. From the 62 

reviewed articles, 8 related studies were selected. After identifying the concepts and codes of the 

requirements for the implementation of surrogacy and evaluating its validity and reliability, the 

conceptual model of the research was designed. 

Findings: The findings showed that the identified requirements and preconditions for the successful 

implementation of succession in cultural organizations include the requirements of cultural foundation, 

the existence of a suitable organizational structure, mental and psychological preparation of employees, 

all-round support of managers, focus on individual skills, Transformational leadership, and continuous 

and updated training and improvement. 

Conclusion: The implementation of succession in cultural organizations requires paying attention to the 

requirements without paying attention to them, one cannot expect to implement a successful process. 

Therefore, managers of cultural organizations should pay attention to institutionalize these requirements 

in the work environment before planning in this regard. 
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