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A B S T R A C T 
Organizational leaders know that developing successors is essential to the 

organization's prosperity in the future. One of the main weaknesses in 

succession planning is preparing employees to take on new roles in the 

organization when they need those roles. In this regard, this research was 

carried out to describe the dark side of succession in the executive 

organizations of the province. The research method is developmental in terms 

of objectives, qualitative in data collection, and foundation study in terms of 

type. The research data were collected with the help of interviews with 21 

experts. The participants included academic experts with the academic rank 

of associate professor and above and organizational experts, senior managers 

of the executive organizations of the province with a master's degree and 

above and management experience of 15 years and above. In this research, 

the source of data was semi-structured interviews. Through open and axial 

coding, categories and subcategories were shown to relate to each other 

according to their dimensions and characteristics. After analyzing the data 

from interviews, first 216 primary codes and then 119 secondary codes were 

extracted, and finally, 24 concepts were obtained. The results show weak 

succession in executive organizations based on foundation data theory. 

Establishing a proper succession system could ensure the long-term survival 

of the organization and the transfer of experience to the next generation of 

leaders, as well as provide the necessary preparation for the vacuum created 

by vacancies in sensitive positions. 
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یعلم ٍیوشر  

یديلت یَا  سازمان تیریمد    

(51-66) ،1403 تبثٌتبٖ ،ٞفتٓٚ    ْ پ٥بپ٣ صًًُٟٛبَ ؿٚامؿٞٓ، ُٕبكٜ 

03/02/1403تبك٤ؼ پق٤لٍ:   16/10/1402تبك٤ؼ ؿك٤بفت: 

 DOI: https://doi.org/10.30473/ipom.2024.70184.4943 

«اکتشافی-مقالٍ پژيَشی»

شرق با  جانیاستان آذربا ییاجرا یَا در دستگاٌ یپرير هیجاوش کیلبٍ تار

ادیبى دادٌ ٍیوظر افتیرَ

3محمًدزادٌ ی،  مرتض*2بافىدٌ زودٌ رضای، عل1یامام یوجف دٌیواَ

چکیدُ
 ٙـ٤ٜآ ٢ٞب ٟٔلْٚٔٛ ٢ًبمٔبٖ ثلا ٣٤ثب ٞـف ُىٛفب ٥ٗوٝ پلٚكٍ ربِ٘ ؿا٘ٙـ ٣ٞب ٔ ًبمٔبٖ لا٤ٖٔـ

ثٝ فٟـٜ  ٢وبكوٙبٖ ثلا ٢ًبم آٔبؿٜ ٙـ٤فلآ ،٢پلٚكٗ ٥ؿك ربِ٘ ٢ـ٥ام ٘مبط ضقف وّ ٣ى٤اًت.  ٢ضلٚك
پوَٚٞ ثب  اًتب،ك ٤ٗؿاك٘ـ. ؿك ا بم٥ٞب ٘ اًت وٝ ثٝ آٖ ٘مَ ٣مٔب٘ ٢ؿك ًبمٔبٖ ثلا ـ٤رـ ٢ٞب ٌلفتٗ ٘مَ
ٌلفتٝ اًت. كٍٚ پوَٚٞ  اًتبٖ ا٘زبْ ٣٤ارلا ٢ٞب ؿك ًبمٔبٖ ٢پلٚكٗ ٥ربِ٘ ه٤ِجٝ تبك ف٥ٞـف تٛٓ

 بم٥ٔٛكؿ٘ ٢ٞب اًت. ؿاؿٜ بؿ٥ٚ ام ٘ؾل ٘ٛؿ ٔغبِقٝ ؿاؿٜ ثٙ ٣ف٥ام ٘ؾل ؿاؿٜ، و ،٢ا عبضل ام ٘ؾل اٞـاف، تًٛقٝ
كتجٝ  ٢ؿاكا ٣ثل ؽجلٌبٖ ؿاٍِ٘بٞ ِٔتُُٕـ. ؽجلٌبٖ پوَٚٞ ٞٓ  ٢ؽجلٜ ٌلؿآٚك 21ثٝ وٕه ٔٔبعجٝ ثب 

 ٥ّ٣ٔـكن تغٔ ٢اًتبٖ ؿاكا ٣٤ارلا ٢ٞب اكُـ ًبمٔبٖ لا٤ٖٔـ ،٣ٚ ثبلاتل ٚ ؽجلٌبٖ ًبمٔب٘ بك٥ؿاِ٘ ٣فّٕ
ٞب  ؿاؿٜ ٣پوَٚٞ، ٔٙجـ آّ ٤ًٗبَ ٚ ثبلاتل ثٛؿ٘ـ. ؿك ا 15 ت٤ل٤اكُـ ٚ ثبلاتل ٚ ًبثمٝ ٔـ ٣وبكُٙبً

ٞب ٚ  ٔمِٛٝ ،٢ٔغٛك ٢وـٌقاك ك٤ثبم ٚ ًپي ام عل ٢وـٌقاك ك٤ثٛؿٜ اًت. ام عل بفت٤ًٝبؽتبك ٥ٕٝٔٔبعجٝ ٘
عبُٓ ام  ٢ٞب ؿاؿٜ ٥ُ. پي ام تغ٤ّٓٔلتجظ ولؿ ٍل٤ىـ٤ٞب ثب  ثب تٛرٝ ثٝ اثقبؿ ٚ ِٔؾٔبت آٖ ٞب لٔم٤ِٝٛم

 بفت٤ٝٔفْٟٛ عبُٓ ُـ.  24 تب٤ًاًتؾلاد ُـ ٚ ٟ٘ب ٤ٝوـ حب٘ٛ 119ٚ ًپي  ٥ٝوـ اِٚ 216ـا ٔٔبعجٝ اثت
آٖ  ذ٤ثٛؿ ٚ ٘تب بؿ٥ثٙ ؿاؿٜ ٤ٝثل اًبى ٘ؾل ٣٤ارلا ٢ٞب ؿك ًبمٔبٖ ف٥ضق ٢پلٚكٗ ٥ربِ٘ ف٥ٛٓپوَٚٞ، ت

ٔٙزل ثٝ ضقف  ٣ُلل زب٤ٖاًتبٖ آفكثب ٣٤ارلا ٢ٞب ؿك ؿًتٍبٜ ٢پلٚكٗ ٥ِ٘بٖ ؿاؿ وٝ غفّت ام ربِ٘
 تملاكٚ ؿك ٓٛكت اً ُٛؿ ٣ٔ ٢پلٚكٗ ٥٘بٔغٕئٗ ٚ تلى ام فٛالت ربِ٘ ٢پلٚكٗ ٥ربِ٘ ه،٤اًتلاتو ٢كٞجل

ٚ  ٥ٗتضٕ لا٤ٖٔـ ٢ثقـ ٢ٞب ثّٙـٔـت ًبمٔبٖ ٚ ا٘تمبَ تزبكة ثٝ ٌُ٘ ٢ثمب ،٢پلٚكٗ ٥٘ؾبْ ٔٙبًت ربِ٘
ؽٛاٞـ ُـ. زبؿ٤الامْ  ٣عٌبى آٔبؿٌ ٢ٞب ُـٖ پٌت ٣ام ؽبِ ٣ٔٛارٟٝ ثب ؽلأ ٘بُ ٢ثلا

 ،٣ؿِٚت ت٤ل٤ٌلٜٚ ٔـ ،٢ؿوتل ٢ؿاِ٘زٛ. 1
 ن،٤تجل ،٣ؿاٍِ٘بٜ آماؿ اًلأ ن،٤ٚاعـ تجل

 .لا٤ٖا
 ن،٤ٚاعـ تجل ت،٤ل٤ٌلٜٚ ٔـ بك،٥ؿاِ٘. 2

 .لا٤ٖا ن،٤تجل ،٣ؿاٍِ٘بٜ آماؿ اًلأ
 ن،٤ٚاعـ تجل ت،٤ل٤ٌلٜٚ ٔـ بك،٤اًتبؿ. 3

.لا٤ٖا ن،٤تجل ،٣ؿاٍِ٘بٜ آماؿ اًلأ

 ثبفٙـٜ م٘ـٜ لضب٥فّ :٤ٌٛ٘ٙـٜ ٌٔئَٛ
bafandeh@iaut.ac.ir: ب٘ب٤ٝٔكا

ّایکلیدیٍاژُ
.٣٤ارلا ٢ٞب ؿًتٍبٜ ،٣٤ارلا لا٤ٖٔـ ،٢پلٚكٗ ٥ربِ٘

استٌادبِایيهقالِ:

 ٘ؾل٤ٝ ك٥ٞبفت ثب ُلق آفكثب٤زبٖ اًتبٖ ارلا٣٤ ٞب٢ ؿًتٍبٜ ؿك پلٚك٢ رب٥ِ٘ٗ تبك٤ه ِجٝ(. 1403)م٘ـٜ، ف٥ّلضب ٚ ٔغٕٛؿماؿٜ، ٔلتض٣  أب٣ٔ، ٘ب٥ٞـ؛ ثبفٙـٜ ٘زف٣
.51-66(. 3)12، ٞب٢ ؿِٚت٣  فّٔٙبٔٝ ف٣ّٕ ٔـ٤ل٤ت ًبمٔبٖ. ث٥ٙبؿ ؿاؿٜ
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 مقدمه
 با افراد انتخاب و توسعه شناسایی، بر مناسب 2پروریجانشین
مهم و  هایموقعیت قرار دادن افراد در منظوربه بالا پتانسیل
 نقشپروری جانشین در. است سازمان متمرکز یک در حساس
 افراد رهبری هایویژگی سایر و هاشایستگی ،هامهارت اصلی
 مرتبط معنای درک (.1111، 1)شرما و سنگوپتا شد خواهد ایفا

 منابع ریزیبرنامه پروری،جانشین مدیریت استعداد، مدیریت
 یکدیگر جایبهدر برخی مواقع  که استعداد استراتژی و انسانی
 مسئلهاست.  بسیار مهم ،گیرندمی قرار استفاده مورد

 که بدانید اکثر کندیمهنگامی بیشتر نمود پیدا پروری جانشین
برنامه  در کشورهای در حال توسعه فاقد هاسازمان
 این به توجه هاسازمان در هستند. حتی پروری مؤثرجانشین

 به نسبت پیشگیرانه گامیپروری جانشین که است مهم نکته
 دستیابی برای فعال یندافر کینیا. است جایگزینی ریزیبرنامه

 اهداف بررسی و شناسایی با و یکپارچگی عملکرد تداوم به
(. واقعیت این 1112، 3)اسپینا و اسپینا است سازمان استراتژیک

 مندبهره پروری مؤثرجانشیناز  افتهیتوسعهاست که کشورهای 
پروری جانشین مسائل ژاپنی یهاسازمانمثال،  عنوانبههستند. 

 یهاسازمانبرخی از . اندکرده مدیریت خود یهاسازمان در را
 مدیران خود از نسل 46 در موفقیت با که دارند وجود ژاپنی
 یهاسازمان بلندمدت بقای دهندهنشان این. اندکرده فعالیت
 آمیزموفقیت انتقال و ریسک ، مدیریتوریبهره نظر از ژاپنی

 ژاپنی یهاسازماناست.  بعدی هاینسل به سازمان
 و مدیریت هایمهارت شایستگی، براساس راپروری جانشین
 (.1112، 4)درابلی دهندمی انجام رهبری بر متمرکز استعداد

بسیار مهم که اخیراً گریبانگیر  هایچالشیکی از 
در کشورهای در  هاسازمانی دولتی در بسیاری از هاسازمان

 منشأان ضعیف است. البته نحال توسعه شده است، ظهور جانشی
پروری جانشینی دولتی هاسازمانجانشینان ضعیف در مدیریت 

اعتقاد  نظرانصاحبضعیف است. حتی بسیاری از کارشناسان و 
ی دولتی ناشی از ضعف در هاسازمانپایین  وریبهرهدارند که 
جانشینان ضعیف و ناکارآمد و برخورداری از پروری جانشین
پروری جانشینبر این، (. علاوه1122، 1)پریا و سادهماتی است

با بحران مدیریت استعداد ی دولتی را هاسازمان تواندیمضعیف 
در  پروریجانشین استراتژینبود  امروزههم مواجه کند. 

نوین و  دنیای در زیرا دارد، یاژهیو اهمیتی دولتی، هاسازمان

                                                            
1. Succession 

2. Sharma & Sengupta 

3. Spina & Spina 

4. Darbellay 

5. Prea & Sudhamathi 

 دست از دلیل علاوه بر اینکه به هاسازمان پر از تلاطم کنونی،
 هایزیان و ضرر متحمل و متخصص خود، باتجربه افراد دادن

 با انسانی نیروی کمبود با قاً یدق مسئله این و اندشده چشمگیری
 شده زمانهم استخدام و جایگزینی برای موردنیاز هایمهارت
از  هاسازمانضعیف باعث افول این پروری جانشیناست، 
پیشین خود شده و به دنبال آن نیروهای خبره،  هایجایگاه

سازمان را ترک  ،باتجربه و متخصص نیز با افول سازمان
ضعیف پروری جانشین. در حقیقت باید توجه داشت که اندکرده

فکری سازمان را هم در پی خواهد داشت.  هایسرمایهاتلاف 
پروری، تضعیف یکی دیگر از پیامدهای ضعف در جانشین

است. هنگامی که به دلیل  هاسازمانسیستم مدیریت دانش در 
ضعیف، افراد دارای تجربه، مهارت پروری جانشینوجود سیستم 

و تخصص از سازمان که کوله باری از دانش را با خود حمل 
و سازمان از دانش افرادی  گیرندمیحاشیه قرار  در کنندمی

که از منظر تجربه و مهارت چندان موفق  کندمیاستفاده 
 (.6،1111آدیگازل و همکاران) ستندین

 روی پیش که ایفزاینده رقابتی هایچالش وجود با 
 در ایران به دلیل شرایط اقتصادی و سیاسی قرار هاسازمان
 فعلی، مدیران از تراثربخش و ترشایسته مدیرانی به نیاز دارد،
 اینکه برای دوراندیش بود. مدیرانی خواهد ضروری امری

 آینده به بلندمدت دیدی با باشند، داشته موفق و پویا سازمانی
 استعدادهای اصولی هایریزیبرنامه با و نگرندمی خود سازمان
 این شناسایی از پس و زنندمی محک را خود سازمان انسانی
. اما، سازندمی آماده آینده در خود جانشینی برای را هاآن افراد،

پروری جانشینی دولتی در ایران ضعف هاسازماندر  متأسفانه
 جایبه هااستخدام در روابط بودن بسیار مشهود است و محور

 پروسه نیاموختن نهایت در و ضوابط و هاتوانمندی
)بائو و  نیز مزید بر علت شده استپروری جانشین
 (. 7،1111همکاران
در همه سطوح و همه  ایران دولتی مدیریت نظام
 مدیران جایگزینی عدم از است زیادی هایمهروموم ،هاسازمان
 کشور کلی راندمان بتواند که یبه نحو بعدی هاینسل توسط

 متوسط افزایش باعث موضوع این. بردیم رنج دهد، افزایش را
 طبعاً  و شده ی دولتیهاسازماندر اکثریت  ارشد مدیران سن
 از هدفدر مقابل . است کاسته آن کیفیت از مروربه

 برای سازمان داخل مستعد نیروهای یسازآماده پروری،جانشین
 یکی رونیازا. است راهبردی و حساس کلیدی، مشاغل تصدی

 کشور، ی دولتیهاسازمان همه برای مهم مسائل از

                                                            
6. Adiguzel 

7. Baho 
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باید (. 1111، احمدآبادی )ایزدی و نیلی استپروری جانشین
 هایدستگاهدر پروری جانشینبه  یتوجهیبتوجه داشت که 

به پیامدهای بسیاری  تواندیماجرایی استان آذربایجان شرقی 
 مؤثر پروریجانشین یندافر یک داشته باشد. وجود دنبال
 به هامهارت و تجربیات دانش، انتقال برای فرصتی تواندمی

. کند فراهم جرایی استان راا هایدستگاهدر  نیروهای جدید
 است ممکن مهم تجربیات و اساسی اطلاعات یند،افر این بدون

 ناتوانی به تواندمی که در استان برود هاسازماناین  دست از
 ضمن اینکه، بدون .شود منجر جدید مسائل و هاچالش با مقابله
 است اجرایی استان، ممکن هایدستگاه جانشینان، سازیآماده

بر همه علاوه .شوند مواجه ناتوانی افزایش و توانمندی کاهش با
پروری در استان آذربایجان شرقی جانشین این موارد، غفلت از

 استخدام و جستجوی به نیاز موجب دور، چنداننه یاندهیآدر 
 هایهزینه است ممکن که شودمی خارج از استان مدیران
چرا که این امر منجر به  .کند ایجاد استان برای را بالایی
سازمانی در کارکنان شایسته و متعهد  اعتماد کاهش
 لبه به همین علت این پژوهش به. شودمیی دولتی هاسازمان
 استان اجرایی هایدستگاه درضعیف پروری جانشین تاریک

 است.پرداخته بنیاد داده نظریه رهیافت با شرقی آذربایجان
 

 مبانی نظری پژوهش

 پروریجانشین
 در مهم بسیار هایموقعیت شناسایی یندافرپروری جانشین
 طریق از استعدادها، مسیر برای رشد و توسعه ایجاد و سازمان
 سازمان در خالی هایپست واگذاری برای کارکنان سازیآماده
اما، . دهندمی ادامه و گاهی شوندمی بازنشسته مدیران .است

 برای توانایی و مهارت دانش، که است کارمندی جانشین
 دائمی جایگزین بتوان که زمانی تا خالی موقعیت یک پذیرفتن

 تداوم بهبود از اطمینان بهپروری جانشین .دارد کرد، پیدا را آن
تغییرات مدیریتی  و رهبری تغییر زمان در هاسازمان عملکرد
 که زمانی باشد حتی پروری مؤثرجانشیناگر  .کندمی کمک
 ندارد، وجود سازمان یک در ییشناساقابل جانشین هیچ
 دانش، شناسایی به تواندمیپروری جانشین ریزیبرنامه
خارجی  نامزد یک برای یافتن موردنیاز یهاآموزش و هامهارت

 .(1112، 2مینرز و همکارانکند ) هم به سازمان کمک آینده در
 یک پروریمدیریت، جانشین نظرانصاحببه اعتقاد  

 استعدادها حفظ باعث که است استعداد مدیریت نوین استراتژی
 موردنیاز یهامهارت از را سازمان و شودمی سازمان درون در

 هایمحیط در امروزه که آنی تغییرات به پاسخگویی برای

                                                            
1. Meiners 

 مطمئن دیگر عبارت به. سازدمی مطمئن ،دهدمی رخ سازمانی
 هایگزینه خودکار طوربه سازمان که است موضوع این از شدن

 و شناسایی کلیدی، هایپست برای را بالا پتانسیل با جایگزینی
 کارکنانی شناسایی نیازمند استراتژی این واقع در. کند آماده
 توسعه، شغلی مسیر هایتخصص و آموزش دارای که است
 مشاور .است آینده رهبری هایچالش با شدن روروبه برای
 و کندمی ایفا یندافر این در را مهمی بسیار نقش انسانی منابع
 برای افرادی یارتقا و شناساییپروری جانشین از هدف

: مانند مواردی در مهم بسیار هایپست در فعلی مدیران جایگزینی
 جدید هایموقعیت ایجاد و گسترش ترفیع، بازنشستگی، استعفا،
 برایپروری جانشین اصولاً شد اشاره که طورهمان. است
 هاپست این در. است در سازمان استراتژیک سازمانی هایپست
 کلیدی هایپست بهترین در تا شده شناسایی کارکنان بهترین باید
  .(1121، 1والکر و مورالشوند ) گرفته کار به سازمان حاضر حال

 و سالاریشایسته چون مفاهیمی کنار درپروری جانشین
 به مدیر یک زمانی که. است بندیدسته قابل استعداد مدیریت

 جدا سازمان از ناگوار حوادث یا بازنشستگی خدمت، ترک علت
 مدیرانی باید. گیرد قرار بلاتصدی نباید پست این شودمی

. گیرند قرار استفاده مورد بلافاصله توانمند و شایسته
 چنین در موفقیت کانونی عنصر مدیریتی، هایشایستگی

 نیروهای کمبود از نشان هاسازمان موجود وضع .است ایبرنامه
. است شایسته و برتر مدیران به هاآن نیاز افزایش و مدیریتی
 مستعد و هوشمند، و خلاق مدیرانی به کنونی هاییسازمان
 طریق، این از. هستند نیازمند پویا و توانمند و شایسته ماهر،

 و رشد برای انگیزه ایجاد ،سالاریشایسته نظیر اهدافی
 دست هدف این به توانمی هاسازمان در کارکنان ماندگاری

 سازمان فضای در سالم رقابتی محیط ایجاد همچنین. کرد پیدا
 این حقیقت. شود دنبال هم با همسو و زمانهم صورت به باید
 از یکی شایسته، مدیران از گیریبهره و شناسایی که است
از  عبور برای هاسازمان روی پیش هایچالش نیتریاساس

 ،نگرندهیآ هایسازمان منظور همین به. است فردا دشوار شرایط
 حوزه در عملیاتی و راهبردی هایبرنامه طراحی دنبال به

 .(1121، 3کارتر و همکارانهستند )پروری جانشین
 مناسب افراد آن طی که است یابرنامهپروری جانشین

 از سازمان یک اصلی و بالارده مدیریتی یهاسمت تصدی برای
 مؤلفه اولین. شوندمیبرگزیده  استعداد با و واجد شرایط افراد میان
 برنامه استقرار و مندنظام جانشینی ریزیبرنامه به تعهد ایجاد

(. 1122، 4ساندراپاندیان و بابواست )پروری جانشین

                                                            
2. Walker & Moral 

3. Carter 

4  . Sundarapandiyan & Babu 
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 در رشد روبه و بلندمدت ،انعطافقابل نگرشیپروری جانشین
 معتقدند نیز 1111 در سال بمفورد و است. کالین آینده کارمندیابی

 و یکارسازمان نیروی ریزیبرنامه مرکزپروری جانشین که
 یاندهیآ برای استراتژیک نگرشی و نیازمند است یاحرفه

 و افرادی شایسته که دهدمی را اطمینان این که است، بلندمدت
بود  خواهند دسترس در آینده هایپست آماده برای و شرایط واجد

(.2317، مرادی شیرازی و خراسانی)

 هاسازمانشغلی  سیستم درپروری جانشین طرح مراحل

 سازمان هر شغلی سیستم تخصصی هایشیوه در زیر مراحل
 فرآیند در باید که مراحلی. است مشترک و یکسان باً یتقر

:است زیر شرح به شود اجراپروری جانشین ریزیبرنامه

 .شوند مشخص و شناسایی کلیدی هاینقش: 2 مرحله
 شناسایی پروری،جانشین ریزیبرنامه در قدم اولین
 که هاییصلاحیت شناسایی با فرآیند. است کلیدی هایموقعیت
 در پس. شودمی آغاز هستند، ضروری سازمان موفقیت برای
 خطر معرض در هانقش کدام که شودمی مشخص کار ابتدای
 بدهد دست از را هامهارت آن است سازمان ممکن کجا و هستند

 خالی نزدیک آینده در است ممکن کلیدی هایموقعیت کدام یا
 تجاری اهداف به یابیدست ماندن، خالی صورت در که شوند
 .شودمی دشوار بسیار آتی، و فعلی

 هاینقش برای موفقیت/شایستگی ایجاد پروفایل: 1 مرحله
 .سازمانکلیدی در 

 در کلیدی هاینقش و ارزیابی مهم هایموقعیت هنگامی که
 لازم هایشایستگی شناسایی بعدی گام شد، مشخص سازمان
 این. دهد انجام موفقیت با را آن بتواند فرد تا است نقش هر برای
 و هاویژگی ها،صلاحیت ها،توانایی ها،مهارت تعریف شامل
 یک در موفقیت برای موردنیاز موارد همه و شخصیتی هایتیپ
 را سازمان موفقیت نمایه یک ایجاد .بود خواهد نقش هر یا شغل
 و کلیدی هایمسئولیت از بهتری و بیشتر درک تا سازدمی قادر

 دست به موردنظر نقش در خوب عملکرد برای نامزد هر الزامات
 ترسیم به شروع که سازمان زمانی همچنین مرحله این. آورد

 کنندهکمک بسیار کند،می خود توسعه و آموزشی هایبرنامه
 است.

پروری جانشین طرح در موردنظر هایجایگزین: 3 مرحله
 شوند. شناسایی ستیبایم

 شدند، ایجاد موفقیت نمایه و کلیدی هاینقش که هنگامی
 هایقابلیت و شناسایی موردنظر هایگزینه است آن نوبت حالا
 کدام که شد درک که زمانی. قرار گیرد ارزیابیمورد  نیز هاآن

 هستند، مهم حیاتی نقش یک در موفقیت برای هاشایستگی

 و معرفی را موقعیت این برای جانشینی بالقوه نامزدهای توانمی
 بهترین از برخی که ایدشده متوجه قبل از احتمالاً .کرد گزینش
 که شود مشخص است لازم اما هستند؛ کسانی چه سازمان افراد
 برای لازم پتانسیل همچنین و هستند مندعلاقه واقعاً  کسانی چه
 مرحله این انجام دارند. برای را کلیدی هایموقعیت کردن پر
 و بحث کارمندان با شغلی علایق و هابرنامه مورد در توانمی

 که را کسانی دانش، و مهارت شخصیت، آزمایش با و گفتگو
 بسیار خاص نقش یک در یا دارند مناسبی رهبری هایویژگی
 از استفاده .گیرند قرار کامل ارزیابی مورد هستند، موفق
 عنوانبه تواندمی( کارکنان معیارسازی) کارمندان ترینپربازده
 و هامهارت از شغلی پایه خط یک تا کند کمک سازمان به نمونه
 زیاد احتمالبه که نامزدهایی و شود ایجاد شخصیتی هایویژگی

چلی بیکووا و شوند ) شناسایی شوند،می موفق شغل هر در
 .(1112، 2همکاران

 هاسازماندر پروری جانشین یهامدلمروری بر 

 در پروریجانشین مختلف هایمدل و هابرنامه سازیپیاده
دارد، چرا که  بستگی هاسازمان عوامل مختلفی در به ،هاسازمان

سازمان دیگر متفاوت است. در  با سازمانیشرایط و اهداف هر 
مختلفی تدوین و طراحی شده  یهامدلپروری جانشینرابطه با 

 :پرداخته است هاآناست که در این بخش به معرفی برخی از 

 3راثول 2یانقطههفت  یاستارهمدل 

 در پروریجانشین برنامه سازیپیاده برای را مدلی راثول
برای  مرحله هفت بیان به خود مدل در وی کرد، ارائه هاسازمان
 تعهد ایجاد: از اندعبارت که پرداخت پروریجانشین یزیربرنامه

 فعلی، ارزیابی کار الزامات ارزیابی جانشینی، ریزیبرنامه به
 استعدادهای ارزیابی آینده، الزامات کار ارزیابی فردی، عملکرد
پروری جانشینبرنامه  ارزیابی و پرورشی خلأ پرکردن فردی،
(.1111، )راثول

1. Chlebikova

2  . Leadership Pipeline Model

3. Rothwell 
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راثول اینقطه هفت ایستاره مدل .1 شکل
Figure 1. Rothwell's Seven-Point Star Model

 1کیمپروری جانشین مدیریت عملکرد مدل
 و بود خصوصی بخش بر ناظر عمده طوربه شده ذکر هایمدل

 نظر نویسندگان طبق دولتی هایسازمان در هامدل این کاربست
 به کیم است، روروبه هاییمحدودیت با روزول، چون مختلفی

 بعد چهار شامل مدل پیشین، سه بندیجمع از حاصل مدلی ارائه
 نظام ارزیابی و کاندیدها توسعه کاندیدها، ارزیابی ،مشیخط تعیین

 (.1116)کیم،  پروری پرداختجانشین مدیریت

 رهبری یارتقا مسیر مدل
 است، گردیده بیان 1مالر که توسط رهبری یارتقا مسیر مدل
آن،  پروریجانشین مدیریت و ریزیبرنامه بر تمرکز یجابه

در این مدل مسیرهایی  .است متمرکز رهبری توسعه بر بیشتر
 در تغییر مسیرها این از تعریف و تدوین شده است که هریک

 رندهیدربرگ هاچرخش این و دهدمی نشان را یسازمانتیموقع
 یهامهارت برای درخواست کاری، شرایط در مهم تغییرات
)کاران و  باشدمی کار ارزش و زمانی کاربردهای جدید،

 (.1122، 3همکاران

 4کانگر و فلامر پیشنهادی الگوی
 تعهد ایجاد شامل موفق جانشینی ریزیبرنامه یک الگو این در

مدل  تدوین و تبیین کلیدی، یهاسمت شناسایی مدیریتی،
 استعدادها، خزانه تشکیل و استعدادها شناسایی شایستگی،

و  جانشینی ریزیبرنامه و مدیران پرورش یهابرنامه اتصال
 (.1114ینی )کانگر و فلامر،جانش یهابرنامه پیگیری و ردیابی

1  . Kim

2  . Maler

3. Charan

4  . Flumer & Conger

 جانشینی مدیریت بلوغ مدل
 در جهان برتر شرکت سومین شرکت برسین اند اسوشیتس

 حوزه در 1112سال  در یالمللنیب یهاشرکت یبندرده
 هایچالش حل ژهیوبه و رهبری توسعه عملکرد مدیریت
است. این شرکت مدلی  جهانی هایسازمان در افراد رهبری
ارائه کرده است که این پروری جانشینرا برای  یامرحلهپنج 

 انجام جانشینی یندافر صفر، هیچ از: سطح اندعبارتمراحل 
جایگزینی، سطح دو:  ریزیبرنامهاست، سطح یک:  نگرفته
 جانشینی برای که ییهاسازمان سنتی جانشینی ریزیبرنامه

. سطح گیرندمی قرار سطح این در دارند برنامه مدیران ارشد
 مدنظر را شرکت سازمانی کلیه سطوح جانشینی سه: مدیریت

، 6استعدادها )آرت شفاف . سطح چهار: پویاییدهندمی قرار
1122.) 

 پیشینه پژوهش
پژوهشگران  موردعلاقههمواره یکی از مباحث پروری جانشین

مدیریت در سراسر دنیا بوده است و به همین خاطر هم در 
بسیاری به انجام  هایپژوهشکشورهای دیگر و هم در ایران 

یکی از موضوعات پروری جانشیندر ایران هم  رسیده است.
به مدیریت بوده و در این  مندانعلاقهپژوهشگران و  موردنظر
جام رسیده که در این پژوهشی بسیاری به ان یهاتلاشراستا 

 . شودمیاشاره  هاآن نیترمهمبخش به 
 انسانی منابع مدیریت الگوی ،(1111همکاران )تیموری و 

 این را ارائه نمودند. روشپروری جانشین رویکرد با محور شایسته
 کیفی بخش در آن آماری جامعه و( ترکیبی) آمیخته پژوهش
 بانک ارشد مدیران و انسانی منابع حوزه دانشگاهی خبرگان شامل

5. Bersin and Associates

6  . Arth

گام یک: ایجاد تعهد

ریزی جانشینیبرنامه گام هفت: ارزیابی

گام شش: محدود کردن شکاف رشدی

گام پنج : ارزیابی استعداد افراد آینده

گام دو: ارزیابی گذر حال/ شرایط

عملکرد افرادگام سه : ارزیابی 

گام چهار: ارزیابی کار آینده

...    نجفی امامی و همکاران: طراحی مدل بومی سلسلهمراتبی شاخصهای جانشینپروری  
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 یریگنمونه روش با نفر 27 تعداد که بود اصفهان صادرات
 کمی، بخش در و کردند مشارکت مصاحبه فرایند در هدفمند
 شعب روسای و هاحوزه سرپرستان عالی، مدیران همه شامل
 روش با نفر 411 تعداد که بودند اصفهان صادرات بانک
 پژوهش این در نمونه منزلهبه تصادفی - یاطبقه یریگنمونه

 مصاحبه شامل موردنیاز هایداده یآورجمع ابزار. کردند مشارکت
 تماتیک تحلیل کدگذاری از حاصل یهاافتهی. بود پرسشنامه و

 بر مشتمل محور شایسته انسانی منابع مدیریت نظام داد نشان
 عدالت جامعیت، ،ینگرندهیآ شایستگی، شامل اصلی مضمون پنج
 معادلات از حاصل هاییافته همچنین. است پذیریانعطاف و

 مدیریت هایمؤلفه میان از که بود این دهندهنشان ساختاری
 بیشترین دارای محور شایسته خدمات جبران نظام انسانی، منابع
 است.پروری جانشین مدیریت بر تأثیر مقدار
 درپروری جانشین نقش ،(1112همکاران )زاده و مهدی 
سازمانی را در  شفافیت یگریانجیم با اجتماعی تنبلی کاهش
 نظر از خمینی )ره( مطالعه کردند. این پژوهش امام امداد کمیته
 هاداده گردآوری روش و ماهیت نظر از و کاربردی هدف،

 عبارت تحقیق این آماری بوده و جامعه همبستگی - توصیفی
 فارس )ره( استانخمینی  امام امداد کمیته کارکنان کلیه از است
نفر بود که  617 هاآن دست آمده، تعداد به اطلاعات براساس که
 ابزار نمونه انتخاب شدند. عنوانبهنفر  142این میان تعداد  از

بوده است.  پرسشنامه پژوهش، این در اطلاعات میدانی گردآوری
 اصلی فرضیه تحلیل شد و نتایج SPSS افزارنرمبه کمک  هاداده

 در با اجتماعی تنبلی کاهش برپروری جانشین داد نشان پژوهش
 امام امداد کمیته در شفافیت سازمانی میانجی نقش گرفتن نظر

 دارد.  معناداری تأثیر فارس استان )ره( خمینی
 سازوکار اجرای هایچالش ،(1112همکاران )فرخی و 

عمومی که مورد مطالعه آن شهرداری  سازمان در پروریجانشین
 11از  حاضر پژوهش انجام است به انجام رساندند. برای تهران
 شهرداری کارشناسان و مدیران دانشگاهی، نظرانصاحب از نفر
 هامصاحبه از هاداده و آمد عمل به مصاحبه منابع انسانی حوزة در

 پژوهش یک هدف حیث از حاضر پژوهش .شد استخراج
 ماهیت و هاداده گردآوری حیث از و ایرویکرد توسعه با کاربردی
 از محیطی مطالعات نظر از و کیفی پژوهش نوع از هاداده تحلیل
 داشتن استراتژی داد نشان نیز پژوهش نتایج .استپیمایشی  نوع

 برنامه تدوین و هارساختیز نیتأم سازمان، در پروریجانشین
 و اجزا ازجمله استعدادها شناسایی برای شده یبندزمان و مدون
 نتایج. است تهران شهرداری در پروریجانشین لازم شرایط

-3سازمانی،  -1 فرهنگی، -2 مانع نوع چهار داد نشان همچنین
 روی پیش هایچالش نیتریاصل مدیریتی -4 و یندیافر

 در پروریجانشین بهینه الگوی به دستیابی در تهران شهرداری
  .باشندیم این سازمان

مدلی بومی و پارادایمی را  ،(1111حسینیان و همکاران )
هرمزگان  استان دولتی هایسازمان در جانشین پروری برای

 از بود که کیفی صورت به این پژوهش، تدوین کردند. روش
نیمه  ابزار مصاحبه از استفاده با و بنیادداده تئوری طریق

 و مدیران شامل آماری، نمونه. است گرفته صورت ساختاریافته
 نفر 21 تعداد هرمزگان به استان دولتی هایسازمان متخصصان

مجموع  در باز، کدگذاری فرایند طریق از پژوهش، این بود. در
 منجر هاشاخص و مفاهیم شناسایی از کد استخراج شد. پس 221
 اصلی بعُد پنج تعداد مجموع، در و گردید یبندمقوله ایجاد به
 اقتصادی، اجتماعی، رفتاری، )سازمانی، هانهیزمو  علل عنوانبه

 )عدالت میانجی عوامل عنوانبه بعُد چهار فرهنگی(، و سیاسی
سازمان(  مأموریت و سازمان اندازه و حجم نوع فرهنگ، سازمانی،

 حداکثری مشارکت فضای نشاط، و )پویایی پیامدی عوامل و
 و میل ییافزا مدیران، از بیشتر حمایت بهتر، از خلاقیت استفاده
 فنی مهارت داشتن بالا، عملکرد کار، به علاقه افزایش رغبت،

 بودند، کدها دهندهارتباط که دیگران( با بیشتر تعامل بالا، داشتن
در  پروریجانشین پارادایمی و بومی مدل و شدند مشخص
 بنیادداده تئوری براساس هرمزگان استان دولتی هایسازمان
 .گردید تدوین

 مدیریت نظام مدل ،(1122همکاران )حسینی و 
سازمانی را در شرکت  بومی یهاشاخص بر مبتنیپروری جانشین
 تحقیق، این آماری اصفهان طراحی کردند. جامعه آهنذوب

نفر از  21بودند که با  اصفهان آهنذوب شرکت ارشد مدیران
مصاحبه انجام گرفت و با روش گلوله برفی حجم نمونه  هاآن

تدوین پرسشنامه  براساس میدانی روش به تعیین شده بود. سپس
 تحلیل و ارزیابی به نسبت آنان، از نظرسنجی با شد تلاش

 از بعد. شود اقدام ،پروریجانشین نظام استقرار محتوای مراحل
 بر مبتنی اصلی، پرسشنامه هایتم شناسایی و هامصاحبه انجام

طراحی شد. نتایج  هاتم شدة احصا هایزیرشاخه و هاشاخص
 تأییدیتم بود که با استفاده از تحلیل عاملی  31استقرا  هاتحلیل

 قرار گرفت. تأییدمدل استخراج شده نیز مورد 
 پروریجانشین الگوی تبیین ،(1111همکاران )ذاکری و 

 اساس ع( برآدم ) یاللهفهیخل داستان از یریگبهره مدیران با
بررسی قرار دادند. مورد آملی را  جوادی اللهتیآ تفسیری اندیشه
 مخاطب لحاظ به ،یاکتابخانه روش لحاظ به پژوهش، این

 این بود. نتایج اکتشافی لحاظ هدف به و کاربردی شناختی
 شناسی، شایسته تفسیری متون دیدگاه از داد نشان پژوهش
 و فردی یسازآماده پروری، ، شایستههاشایستگی تعریف
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 و ابعاد نیترمهم کارکردها، و اهداف بر مبتنی ارزیابی و اجتماعی
 از یریگبهره با که است الهی پروریجانشین فرایند شاکله عناصر
 الگوی توانیم مراحل این از در هریک مؤثر عوامل و هاروش

 .کرد تقویت و یسازیغن را مدیران پروریجانشین
 ریزیبرنامه ،(1113) اما در خارج از کشور نیز جاماوان

 انگیزه تحلیل شایستگی، و با هدف تجزیهرا پروری جانشین
استراتژیک مورد پژوهش  رهبری ارزیابی و کاری، توسعه کارمند
 تواندمی که عواملی کشف هدف با پژوهش قرار داده است. این

 را شرکتی سازمان یک درپروری جانشین ریزیبرنامه موفقیت
کیفی  هایدادهکند به انجام رسیده است. گردآوری  حمایت
به انجام  مرتبط مقاله چندین ادبیات مرور از استفاده با موردنیاز
تحلیل  .هستند متغیر همگی پژوهش این هاییافتهرسید. 

 بر یتوجهقابل طوربه مستقل نشان داد که متغیرهای هاافتهی
پروری جانشین ریزیبرنامه بنابراین ،گذارندیم تأثیر وابسته متغیر
 یا حمایت مستقل متغیرهای از که است موفق صورتی در

 .باشد داشته تأثیرپذیری
را پروری جانشین مدیریت ،(1113) همکاراناودیاچی و  

سازمانی مورد بررسی قرار  پایداری در کارآمد منبعی عنوانبه
 سه برپروری جانشین مدیریت تأثیر بررسی به مطالعه دادند. این

 نیجریه در بیمه صنعت کارکنان بین در سازمانی پایداری بعد
 منتخب یهاشرکت کارکنان از یانمونه از هاداده. پرداخته است

 برای ساختاری معادلات یسازمدل از مطالعه این. شد یآورجمع
 سازمانی پایداری وپروری جانشین مدیریت فرضی مدل بررسی

 به نگاهی با. کرد استفاده مرتبط اما جداگانه فرآیندهای عنوانبه
 تأثیر چگونگی و( اجتماعی و اقتصادی محیطی،) پایداری بعد سه
 که دهدمی نشان هاافتهی پروری،جانشین مدیریت بر هاآن

 هر در سازمانی پایداری با معناداری رابطهپروری جانشین مدیریت
 بیمه هایشرکت که کندمی گیرینتیجه مطالعه این. دارد بعد سه

 را فعال و قویپروری جانشین مدیریت برنامه یک ذاتی پتانسیل
 .کنندمی درک سازمانی پایداری انگیزه در

 ریزیبرنامه هایروش بهترین ،(1111) همکارانبانو و 
کوچک را در پژوهشی  و بزرگ یهاسازمان برایپروری جانشین

 متون مرور روش از استفاده با مطالعه تدوین نمودند. این
 جامع بررسی بر این پژوهش. شد انجام استاندارد سیستماتیک

 نوع همه توسط کهپروری جانشین ریزیبرنامه هایشیوه بهترین
 پژوهش این اصلی هدف. دارد تمرکز ،شودمی دنبال هاسازمان

برای پروری جانشین ریزیبرنامه استاندارد هایشیوه شرح بهترین
 از استفاده برای کافی شواهد مطالعه این. است هاسازمانهمه 

1.Jamawan

2  . Odiachi

3. Bano et al

 یندافر در هاسازمان در ابزاری عنوانبهپروری جانشین ریزیبرنامه
 مدیریت ندهیآ توسعه و کارکنان حفظ هایاستراتژی استخدام،

.کندمی ارائه سازمان در ارشد
 در استعداد مدیریت کارایی ،(1111) جیندال و شیخ

را  را مورد بررسی قرار دادند و مدلیپروری جانشین ریزیبرنامه
 داروسازی در هندوستان پیشنهاد کردند. این هایشرکت برای

مورد  در گسترده ادبیات بررسی اساس بر پژوهش کیفی
 بهترین حفظ و توسعه جذب، در آن از استفاده وپروری جانشین
 مدل یک توسعه این پژوهشگران سعی داشتند با .است استعدادها
 ریزیبرنامه بر سیستم مدیریت استعداد تأثیر به محقق فرضی،
 شناسایی که کندمی پیشنهاد ببرند. مدل پیپروری جانشین
 استعداد حفظ به منجر مناسب توسعه هایاستراتژی و استعدادها

 .آوردمی به ارمغان را جانشینی آمیزموفقیت ریزیبرنامه و شودمی
پروری جانشین ریزیبرنامهدر پژوهش خود  ،(1111) یآگوان
سازمانی را بررسی کرد. این  پایداری مورد آن در تأثیر و مدیریت

مورد  هاداده پژوهش به روش اکتشافی به انجام و سپس
 نشان داد که هاداده تحلیل و غربالگری قرار گرفتند. تجزیه

 پایداری و مدیریتپروری جانشین ریزیبرنامه بین مثبت ارتباط
 نظر از نشان داد که مطالعه وجود دارد. همچنین این سازمانی
 در بیشتر مطالعه بنابراین بود، محدود فعلی دامنه و مرتبط ادبیات
در این پژوهش  .است موردنیاز پایداری و سازمانی رهبری زمینه

 نباید مدیریتپروری جانشین ریزیبرنامه پیشنهاد شد که
 برای بلکه باشد، سازمان رهبری برای فرد بهترین جستجوی

 موردنیاز سازمانی رهبری نوع ارائه انگیزه که باشد استثنایی فردی
 .باشد داشته را سازمان پایداری برای

 ریزیبرنامه بر مروریپژوهشی  ،(1121) منصورو  دیا
 هدف با مطالعه در گذر زمان را به انجام رساندند. این جانشینی
 و آموزش وزارت درپروری جانشین هایچالش و مسائل بررسی
 یک اجرای به که آن، عواملی برعلاوه. شد انجام مالزی پرورش
نیز مورد بررسی قرار  کندمی کمکپروری جانشین ریزیبرنامه

 آموزشی خدمات کارشناسان مطالعه آماری این گرفتند. نمونه
این پژوهش بیانگر  هایدادهبود. تحلیل  مالزی آموزش وزارت

 و یامبادله رهبری ،نیآفرتحول این بود که رهبری
 اجرای در کنندهکمک عوامل عنوانبه یسازمانفرهنگ
همچنین  .شوندمی گرفته نظر در پروری مؤثرجانشین ریزیبرنامه

 سازمان این رفاه برای مهم عامل یک عنوانبهپروری جانشین
.شودمی دیده

4. Jindal & Shaikh

5. Ugoani

6. Diya & Mansor
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پروری جانشین ریزیبرنامه کاربرد ،(1127) یراتنیجیودارشانی و 
متوسط را مورد بررسی و  سطح مدیریت حفظ ابزار عنوانبه

 نقاط ضعف پژوهش یافتن این پژوهش قرار دادند. هدف
کارکنان است.  حفظ ابزار یک عنوانبهپروری جانشین ریزیبرنامه
 راپروری جانشین ریزیبرنامه مفهومی چارچوب مقاله این
 آموزشی، یهابرنامه) متغیر سه شامل مستقل متغیر عنوانبه

نگهداری  و حفظ به و( سرپرست پشتیبانی و توسعه مراکز
نمونه آماری  .کندمی پیشنهاد وابسته متغیر عنوانبهکارکنان را 

این پژوهش شامل مدیران سطح متوسط شرکت لینا آکوا بود. 
 عنوانبهپروری جانشین ریزیبرنامه که فرضیه این توجیه برای
 در شده توزیع پرسشنامه از استفاده با هاداده دارد، تأثیر حفظ ابزار
 رگرسیون از استفاده با هاداده و آوریجمع ارشد و اجرایی گروه دو
 تحلیل نتایج نشان داد که همه .شد تحلیل و تجزیه همبستگی و

 حفظ و نگهداری کارکنان بر ضرایبی طریق از مستقل متغیرهای
 یهابرنامه عوامل، به که دارد را آن ارزش و گذارندمی اثر

 ریزیبرنامه که سرپرست حمایت و توسعه مراکز آموزشی،
 .شود توجه ،دهندمی قرار تأثیر تحت و داده افزایش را جانشینی

ساختن مدیرانی  منظوربهپروری جانشین ،(1124) چارچ
بهتر را در آمریکا مورد مطالعه قرار داد. در این مطالعه کیفی 

 رئیس 11 از بیش با گردآوری شده حاصل گفتگو هایداده
 در بررسی و بحث بزرگ، هایشرکت در استعداد مدیریت
 تجربه و دانشگاهی دانشمندان با مناظره ،یاحرفه یهاکنفرانس
 اصلی هایتلاش رهبری و در طراحی نویسنده شخصی
 است. نتیجه این پژوهش مشاهداتپروری جانشین ریزیبرنامه

 مدیریت هایشیوه وپروری جانشین ریزیبرنامه وضعیت مورد در
بر علاوه. است شده ارائه آمریکایی هایشرکتامروزه در  استعداد

 معرفیپروری جانشین ریزیبرنامه اجرای از یکپارچه این مدلی
.است شده
 پروری درجانشین مدیریت بررسی به ،(1121) اتسو 

 برنامه نشان دادند پژوهش هاییافته. میدوسترن پرداخت دانشگاه
 و شودمی اجرا از دانشگاه معدودی هایقسمت در پروریجانشین
 در ایبرنامه چنین از توسعه نیاز و ضرورت بر ،دهندگانپاسخ

 برنامه، این از ،دهندگانپاسخ همچنین، .کردند تأکید دانشگاه
 و شاغل نوع دانشکده، نوع به توجه با و کافی ندارند اطلاع
.دارد وجود افراد آگاهی در معناداری تفاوت خدمت، هایسال

. Darshani & Wijeyerathne

. Charch 

 . Atso

 پژوهش شناسیروش
کیفی هایداده به یاتکاحاضر با  پژوهش اینکه به با توجه
منظوربه بومی و مدل نوین که است آن درصدد شده، گردآوری

 استان اجرایی هایدستگاه در ضعیفپروری جانشین تاریک لبه
درنتیجه دهد و ارائه بنیادداده نظریه رهیافت با شرقی آذربایجان
لحاظ به است، آن موجود برای نظری خلأ پوشش به دنبال
دلیل استفاده از نظریه  شود.می محسوب ایتوسعه نوع از هدف
 را آن است که این روش پژوهشگردر این پژوهش بنیاد داده
های اجرایی استان دستگاهدر  موضوع تشریح و توضیح به قادر

 مورد در تبیین مناسب امکان و سازدمی آذربایجان شرقی
همچنین،  .آوردمی فراهم را پژوهش ةدرزمین ممکن رخدادهای

در  موضوع نظری مبانی پیشرفت بنیاد دررهیافت داده
و راه را برای انجام  است مؤثر ی دولتی ایرانهاسازمان
ی دولتی هاسازماندر پروری جانشین ةدرزمین آتی هایپژوهش
پژوهش نیدر ا استفاده شده پارادایمنماید. می تسهیل را کشور
معلومات از با استفاده پژوهش این تفسیرگرایی است. در از نوع
شودمی استنتاج کلی حکم ،هاآن بین ارتباط برقراری و جزئی

از هاییدر نمونه مشخصی بر رویدادهای هاو مشاهده
گرفته؛ اجرایی استان آذربایجان شرقی صورت هایدستگاه
 است. استقرایی از نوع پژوهش رویکرد ،روازاین
نوع کیفی است؛ چون این پژوهش  از پژوهش راهبرد 

شرقی به  آذربایجان استان اجرایی هایدستگاهدرون سیستم 
بدون و هاآن واقعی بستر زندگی در هااجرا درآمده، پدیده

به  که شده دقت موضوعاتی به و شده بررسی کاریدست
. این پژوهش میدانی است، اندداده رخ و طبیعی واقعی صورت
رشد و جدید اینظریه به شکل دادندرصدد  منظر کهاز این 
 هایدستگاه در ضعیفپروری جانشینخصوص  در دانش
اکتشاف پژوهش، شرقی است. هدف آذربایجان استان اجرایی
ساختاریافته  مصاحبه عمیق نیمه قیاز طر هاو داده است

نظریه در این مطالعه، روش اند. همچنین،گردآوری شده
اشتراوس و کوربین افتهینظامها مبتنی بر طرح داده از برخاسته

 است. شده استفاده (1124)
براساس مبانی نظری  طراحی مدلدنبال  به پژوهش ایـن 

اجرایی در استان  هایدستگاهای و نهادی در شرایط زمینه
 یک روش خطی با و افتهینظام طـرح ، بـرآذربایجان شرقی

 دسـته یـا در ششها را کند، مقولهمی تأکید ایرویه رویکرد
دقت و پیچیدگی  دهد و به ایجادمی صورت منظم قرار مقوله به
مسیر پژوهش را به سمت  شـود ومـی مـدل منجـر لازم در

. کندارائه پاسخ صحیح به پرسش اصلی پژوهش هدایت می

4  . Corbin & Strauss
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اشتراوس و کوربین مورد استفاده قرار  افتهینظامطرح  روازاین
 .گرفته است

یعنی مدل  مسئله پژوهش ماهیت دربارة پژوهش این در
 استان اجرایی هایدستگاه در ضعیفپروری جانشین

در  پژوهش و نیز ندارد وجود قبل از ایشرقی نظریه آذربایجان
این از استفاده ضرورت شرایط، این لذا طراحی مدل است؛ یپ

پژوهش آنجا که نماید. ازروش را در این پژوهش توجیه می
تعداد معدودی مشارکت مستلزم دارد و اکتشافی کیفی ماهیت

(، استراتژی2317، یو مظفرفرد )دانایی است دهندهپاسخ
 برفی گلولة صورت نظری، به نوع از یفیک کردیرودر  گیرینمونه

 (.2316همکاران،  )سیدجوادین و است (یارهیزنج)
 هاو داده اطلاعات آوریجمع هنگامی کیفی پژوهش در
 موردنظر هایبندیهمه دسته درباره اطلاعات که شودیم متوقف
 مورد یا موضوع نظریه که دهدیم رخ زمانی امر شود و این اشباع
مورد با موضوع مرتبط جدیدی اطلاعات کامل شود و مطالعه
کیفی، حجم هایدر پژوهش ،روازاین نیاید. دست به مطالعه،
 دانندیمها داده یا اشباع هاداده شدن با کامل را مترادف نمونه

تئوریک کفایت نمونه، اندازة (. ملاک2311همکاران،  )مقدم و
نخبگان، باجامعة آماری در مصاحبه معنا که این به است؛

کفایت ملاک بنابراین نشود. شناسایی جدیدی یا سازة شاخص
 (.1124است )کورببن و اشتراوس،  اشباع نظری نمونه،
خبرگان،  انیاز مکیفی حاضر  پژوهش نمونة ترتیب، این به

 رتبه با استادان دانشگاهی دسته اول خبرگان که دودسته شامل
 دوم دسته و پژوهش موضوع ةدرزمین بالاتر و دانشیار علمی

اجرایی استان آذربایجان  هایدستگاهمدیران  سازمانی خبرگان
 سابقه دارای و بالاتر و ارشد کارشناسی مدرک دارای شرقی

 بود.  سال 21 از بیش مدیریت
 از جامعه هاداده آوریجمعبراساس این معیار،  یطور کلبه

مفاهیم حالت تکراری  شد کهمطالعه تا جایی انجام  آماری مورد
بیشتر،  گیرینمونهبرای محقق مسجل شد که  و خود گرفتبه 

برای پژوهش این نخواهد شد. در به ظهور مفاهیم جدید منجر
شد. لذا، خبرگان استفاده با مصاحبه روش از اطلاعات آوریجمع
انجام اصلی با طرح سؤالات کانونی مصاحبه موردنظر خبرگان با

کدگذاری مرحله و به کمک سه بنیادداده روش براساس و شد
 شد.  طراحی مدل پژوهش انتخابیو  محوری باز،

به  26از مصاحبه  که نفر مصاحبه شد 12 با مطالعه در این
 21مصاحبة  دریافتی مشاهده گردید و از در اطلاعات بعد تکرار
اما  بود؛ رسیده نظری اشباع به و تکراری کاملاً  هادادهبه بعد 
مصاحبه  12مجموع  ادامه یافت. در 12مصاحبه  تا اطمینان برای

در مصاحبه به عمل آمد. برای بررسی  کنندهشرکت یبا اعضا
اصلی تأییدپذیری، چهار آزمونروایی( ) پژوهشکیفیت 

به شرح جدول یک  و اعتمادپذیری پذیریانتقال باورپذیری،
انجام شد.

شدهاقدامات اصلی بررسی روایی مصاحبه های انجام . 1جدول 
Table 1. The Main Measures of the Validity of the Interviews Conducted

هدف

پذیریتأیید
مصاحبه فرایند شروع از قبل شوندگانمصاحبه به تحقیق مفاهیم آموزش همچون ابزارهایی از
انتقال و آموزش مراوده، قالب در تحقیق نتایج ارائه از پس شوندگانمصاحبه از کسب بازخور و

است. شده برده بهره کنندگان،دیدگاه شرکت از مفاهیم

باورپذیری
چندین اجرای خبرگان، با بحث مبنای عنوانبه اولیه نظری چارچوب همچون ابزارهایی از

استخراج از پس خبرگان از تعدادی نظر کسب و مربوطه حوزه از خارج در خبرگان با مصاحبه
شده است برده بهره نتایج،

پذیریانتقال

تحلیل در مرحله سایر موارد و هانشانه نمادها، و تحلیل کدگذاری ویژه هایاز رویه استفاده
محیط، نظیر اطلاعات و خصوصیات کنندگانبا شرکت رابطه در بیشتر جزئیات داده و نیز ارائه

اقداماتی بود که در  ازجمله)بیان جزئیات خصوصیات نمونه و عرصه تحقیق(  شناختیجمعیت
با محیط تحت مطالعه به عمل آمده است. هادادهراستای افزایش تناسب 

اعتمادپذیری
؛ از استروایی درونی در تحقیق کمی  در این مطالعه جهت اطمینان از قابلیت اعتبار که مشابه

در  کنندگانمشارکتبینی توسط ز، محقق، نظریه و روش(، باهادادهمنابع ) 2تثلیث یهاکیتکن
مصاحبه، بازبینی توسط همکاران و خود بازبینی محقق استفاده شد

1. Triangulation



 )پایایی دو موضوعی درون توافق روش از حاضر، پژوهش در
این برای .شد استفاده هامصاحبه پایایی محاسبة برایار( ذکدگ

 بر دانشیار کهه با رتبه علمی دانشگا مدرس یک از منظور،
 همکار عنوانبه شد درخواست داشت، اشراف پژوهش موضوع
محقق سپس .کند مشارکت پژوهش در این (کدگذار) پژوهش

 درصد و کدگذاری را مصاحبه سه پژوهش، همکار همراه به
 کار به پژوهش پایایی شاخص عنوانبه موضوعی درون توافق
نحوه  .دیردگ محاسبهمربوطه،  فرمولاز  استفاده با رود،می

به این صورت است که  گروهیدرونمحاسبه درصد توافق 
ضرب نموده و حاصل  1آمده را در عدد  به دستتعداد توافقات 

نمایند و حاصل کسر حاصل را کل کدها تقسیم می تعداد را بر

استخراج میزان و تعداد  منظوربهنمایند. ضرب می 211در 
حاوی عناوین مضامین به همراه  یاشنامهپرستوافقات، 

 پژوهش کنندگانمشارکتکدگذاری باز در اختیار  یهانمونه
ای های گزینهگرفته و میزان توافقات از طریق پرسش قرار

واقع شد. چنانچه  سؤالتطابق زیاد، متوسط و کم، مورد 
گزینه کم یا متوسط را انتخاب نماید به معنای  کنندهمشارکت

عدم توافق و در صورتی که گزینه زیاد را مشخص نماید، به 
محاسبه (. نتیجه 2317واعظی و همکاران، )است معنای توافق 
نشان  1 جدول در حاضر پژوهشدرون موضوعی  درصد توافق

 داده شده است.

دو کدگزار نیب ییایمحاسبه پا. 2جدول 
Table 2. Calculation of Reliability between Two Coders 

درصد(دو کدگذار )پایایی تعداد توافقاتتعداد کدهاکد مصاحبهردیف
2 M1 12 1 26./

1 M2 16 22 21./

3 M3 11 2 73./

/.22 12 61 کل

 دو کدگذارشود، پایایی بین مشاهده می 1 جدول که در طورهمان
 و/. است 22برابر  پژوهش گرفته در های انجامبرای مصاحبه

کنونی مناسب  بهکه میزان پایایی تحلیل مصاح کرد ادعا توانیم
 قاتیاکثر تحقعمول ضریب پایایی موردپذیرش برای اندازه م. است
 هاآندرصد است و تحقیقاتی که ضریب پایایی  11تا  21بین 
خود و تکرار  یدستاوردها ریتفسدرصد باشد، برای  71از کمتر 

(.2317واعظی و همکاران، شد )با مشکل مواجه خواهند  پژوهش

 پژوهش هاییافته
پروری جانشین توصیف حاضر پژوهش هدف اینکه به توجه با

 به اجرایی استان آذربایجان شرقی هایدستگاهدر ضعیف 
 از بنابراین است، مدل یک قالب در ممکن شکل ترینمشروح
 پایان نقطه تعیین برای نظری اشباع یا داده اشباع نام به معیاری
 داده وضعیت این در بهتر عبارت به شود،می استفاده کیفی بخش
 در موجود اطلاعات شودمی وارد پژوهش به که جدیدی
. دهدنمی تغییر را هاسازماندر این پروری جانشینی هاشاخص
 قالب در معنایی، واحدهای تلخیص از یامجموعه را کدگذاری
 مقولات قالب در یکدیگر با مرتبط کدهای یبنددسته اولیه کدهای

، و اسلامی فردیی)دانا ندینمایم بیان آن ابعاد و هاویژگی تعریف و
2317.)  
 یکدیگر برای با هاتعامل و اقدامات وقایع، کدگذاری، در
 و هاکنش وقایع،. شوندمی مقایسه هاتفاوت و هاشباهت بررسی

 جهتهمبا  باشند، شبیه هم به مفهومی نظر از که تعاملاتی
 یبندگروه( فرعی یهامقولهها )مقولهزیر و هامقوله تشکیل

 صورت به که خبرگان با گرفته صورت یهامصاحبه در. شوندمی
 شوندگانمصاحبه گرفت، صورت ساختاریافته نیمه عمیق سؤالات
 میان از .نمودند ابراز را پژوهش موضوع در باب را خود هایدیدگاه
 مصاحبه از حاصل هایداده کدگذاری از پس گذار   126 از بیش
مراحل  که شد استخراج متغیرها سپس و انجام کدگذاری 221

 .است شده ارائه ادامه در کدگذاری

 کدگذاری باز

آنان ها مصاحبه بوده است. نظراتداده اصلی منبع پژوهش، این در
تبدیل متن به ،هاآن برداشت و پژوهشگران همراه مشاهدات به

توسط نظرات ارائه شده در اشباع نقطه به شد. بعد از رسیدن
 جادیا اولیه اولیه تحلیل و کدهای هایداده ،شوندگانمصاحبه

براساس مورد مشخص گردید. سپس 126 هاآن؛ که تعداد دیگرد
تعداد زیاد کدهای به با توجهگردید.  اقدام ثانویه کدگذاری قاعده
کدهای به اولیه ، کدهایهاآن سازیخلاصه منظوربه شده، تولید

در  اقدام این پایه و اساس شدند؛ که تبدیلکد  221ثانویه به تعداد 
در  یکدیگر بود. درنهایت به اولیه کدهای معنای و قرابت مفهوم

کد  چند این صورت گرفت که تا بر تلاش ثانویه، کدگذاری قسمت
ثانویه تبدیل به کد مفهومی تبدیل شوند. بر مبنای قرابت و نزدیکی 

 ل گردید.کد مفهومی حاص 14میان کدهای ثانویه تعداد 
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 کدگذاری محوری

و  ابعاد به با توجه را هامقولهزیر و هامقوله محوری، کدگذاری
نحوه  کشف برای .سازدمی مرتبط گریکدی با هاآن مشخصات

کوربین و استراوس ابزار تحلیلی از گریکدیبا  هامقوله ارتباط
، هاعمل شرایط، شامل تحلیلی ابزار این اصلی ابزار شد. استفاده
. شودمی پیامدها و هاالعملعکس

در تحلیل و تجزیه دوم مرحله محوری، کدگذاری
رابطة برقراری مرحله این از هدف است. بنیادداده یپردازهینظر
پارادایم مدل براساس کار شده است. این تولید یهاطبقهبین 
به را یند نظریهاکند تا فرکمک می پردازهینظر و به شودمی انجام

یدر کدگذار یند ارتباط دهیافر اساس دهد. انجام سهولت

فرایند . طیقرار دارد هاطبقه از یکی و گسترش بسط بر محوری
و طرح سؤال تحلیلی ابزارهای از محقق محوری، کدگذاری

که هاییمشخصه و هامقوله ها،مفهوم بین نظری و مقایسه دائمی
هامفهوم بین تا روابط کرد استفاده اند،شده ظاهر باز در کدگذاری

پارادایم مدل با متناسب را هامقوله و داده توسعه را هامقوله و
الگویی محوری، و های بازکدگذاری انجام با زمانهم دهد. شکل
بود. در  هامقوله و هامفهوم بین ارتباط از حاکی که شد ساخته
از این نوع کدگذاری نشان داده شده  هایینمونهدر زیر  3جدول 
است.

کیفی هایداده از آمده دستبه فرعی هایمقوله و مفاهیم .3جدول 
Table 3. Concepts and Subcategories Obtained from Qualitative Data

کدگذاری شیوه براساس ها،مصاحبه از آمده به دست هایداده
سپس شدند؛ هامقوله و باز، مفاهیم کدهای به تبدیل باز

 برای موردی درون تفسیری آمده، به دست هایمقوله براساس

از آمده به دست  مفاهیمو  هامقوله ارائه شده است. ک هر
 است. شده داده نمایش 4 جدول در کیفی هایداده

کیفی هایداده از آمده دستبه  اصلی هایمقوله و مفاهیم. 4جدول 
Table 4. Concepts and Main Categories Obtained from Qualitative Data

مفهوم() یفرعمقوله مقوله اصلی

شرایط علی

اشتباهات ناشی از استخدام

پروریعدم آموزش جانشین

بروکراسی دولتی() یادارتشریفات زائد 

عدم آگاهی از عوامل شخصیتی

بستر حاکم

یسازمانفرهنگضعف 

تفکر سازمانی سنتی

امنیت شغلی پایین

همکاری مبتنی بر اعتماد در سازماننبود 

مؤلفهمفهوم() یفرعمقوله 

هامدیران در سازمان یهای نادرست ارتقاشیوه

 بیشتر، دستمزد به یابیدست یعنی از منظر بسیاری از مدیران ارتقا
بیشتر نفوذ وپرطمطراق  شغلی عناوین

جایگاه توانمی ترقی در سازمان نردبان بالاتر هایپله به رسیدن با تنها
کرد کسب خود برای بیشتری اعتبار و 

در سازمان  بالاتر هایپست تصدی برای تا منتظرند مدیرانی که همیشه
دانندیمشوند و مدیریت را حق مسلم خود  دعوت

هانبود رویکرد سیستمی در سازمان

یکدیگر با هاسازمان مختلف یهابخش در موجود ناهماهنگی در اهداف

سازمان تعامل پایین میان کارکنان و مدیران در

فردی بجای تمرکز بر مسائل اصلی سازمان تمرکز بر اشتباهات

ضعف رهبری استراتژیک

انداز برای سازمان چشمکی بیان برای مدیران ناتوانایی

سازمان اندازچشم به یابیدست برای دیگران ترغیب و انگیزه ضعف مدیران در ایجاد

سازمانی تغییرات اعمال و سازمان اعضای بر ناتوانی مدیران در تأثیرگذاری
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کیفی هایداده از آمده دستبه  اصلی هایمقوله و مفاهیم. 4جدول ادامه 
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Approach of Grounded Theory
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 یریگجهینتبحث و 
 ضعیفپروری جانشین تاریک این پژوهش با هدف توصیف لبه

 رهیافت با شرقی آذربایجان استان اجرایی هایدستگاه در
 بنیاد انجام شد. وجه تمایز این پژوهش باداده نظریه

انجام گرفته پیشین این است که همه  هایپژوهش
بر  مؤثربررسی عوامل  منظوربهقبلی یا  هایپژوهش
انجام گرفته و یا مدلی برای انجام پروری جانشین
در سازمان یا شرکتی خاص تدوین شده است. پروری جانشین

و عواقب و آثار پروری جانشیناما، در پژوهش حاضر بر ضعف 
آن تحت عنوان لبه تاریک تمرکز شده است. چرا که واقعیت 

ی دولتی در ایران از ضعف هاسازمانت که این اس
با  هاسازمان است که این هادههو  برندیمرنج پروری جانشین
اجرایی  هایدستگاهو  کنندمیدست و پنجه نرم  مسئلهاین 

مستثنا نیستند. لذا،  مسئلهاستان آذربایجان شرقی هم از این 
این پژوهش مدلی را طراحی کرد که در آن شرایط علی، 

، بسترهای لازم، راهبردها و پیامدهای گرهااخلهمد
اجرایی آذربایجان شرقی  هایدستگاهضعیف در پروری جانشین

 نشان داد.  یخوببهرا 
مدل پژوهش نشان داد که نقطه آغاز مطابق نتایج، 

ی هااستخدامی اشتباه است. هااستخدامضعیف، پروری جانشین
، مبتنی بر رابطه و یا نتیجه فرایندهای متأسفانهاشتباه که 

از نیروهای  هاسازمانکه  شودمیناکارآمد استخدام است باعث 
متخصص و کارآمد برای چندین سال محروم بمانند. از طرفی، 

در پروری جانشیندولتی ناکارآمد هم خود بر  یهایبروکراس
اجرایی استان آذربایجان شرقی ضربه زده است.  هایدستگاه

 وجهچیه به موجود یهاسازمان در که اقعیت این استو
 یدهسازمان. شودمین یافت آن مطلوب شکل به بوروکراسی
از  .است در سازمانپروری جانشین برای خطری بوروکراتیک

 آذربایجان استان اجرایی هایدستگاهدر پروری جانشینطرفی، 
شرقی آموزش داده نشده است. به همین دلیل جانشین یا 

 یا در صورت اجرا، شودمیموضوعیت ندارد و اثری از آن دیده ن
به صورت ناقص و پراکنده و غیریکپارچه به مورد اجرا گذاشته 

 . شودمی
 عامل چهار نتیجه در عمدتاً معتقدند شخصیت روانشناسان

 ،(ارثی/بیولوژیکی جسمی عوامل شامل که شودمی تعیین اصلی

 در افراد نقش و انجام شده تربیت آن در که یاجامعه) اجتماعی
 و( شما درونی فکری یالگوها و عواطف رفتار،) روانی ،(جامعه

 این، برعلاوه. باشندیم( شما اعتقادات و هاارزش) اعتقادی
 محیطی و موقعیتی فرهنگی، یهایژگیو مانند دیگری عوامل

عوامل  تأثیر. غفلت از مؤثرند شخصیت یریگشکل در
 است.پروری جانشینشخصیتی مانعی بر سر راه اجرای موفق 

بانک اطلاعاتی از وضعیت  هاسازماندر  ستیبایمبنابراین، 
 عوامل شخصیتی افراد وجود داشته باشد. 

  پیشنهادهای پژوهش
و بسترهای لازم و سایر  گرمداخلهدر این پژوهش شرایط 

همین خاطر برای  به استتوصیف شده  یخوببهاجزای مدل نیز 
اجرایی استان آذربایجان  هایدستگاهدر پروری جانشیناجرای 

 رویکرد یک جانشینی ریزیشرقی با توجه به اینکه برنامه
 ترک به مربوط شایعات به واکنشی صرفاً نه است، پیشگیرانه

 باید توجه داشت مدیریت ارشد سازمان، از تیم حیاتی رهبر یک
و  ریزیبرنامهتواند نیازمند می جانشین پرورش هایبرنامه که

 مجموعه در که افرادی با .باشد یا بیشتر سالهسهآموزش 
 مورد در هستند یشرق جانیآذربا هایدستگاهاستعدادها در 

 به دادن قول بدون و کرد صحبت ستیبایم اهدافشان
 قرار با سپس،. کرد اعتماد هاآن پتانسیل به خاص هاینقش
 پیشرفت مدیر، با کیبهکی هفتگی جلسات در آن دادن

 در .گنجانده شود موجود عملکرد مدیریت در این افراد آموزشی
در  جانشینی برنامه در آموزش برای که افرادی مورد

 خلاقی و باز ذهن ،شوندمیگرفته  نظر در اجرایی هایدستگاه
 با دیدگاه یک اندازهبه تواندمی گاهی تازه دیدگاه زیرا نیاز است؛

 در فعالانه ستیبایم هاسازمان رهبران. باشد ارزشمند تجربه
 هایمهارت ایجاد برای و داده شرکت ناخودآگاه تعصب آموزش
 شود. تلاش فراگیر رهبری

  سپاسگزاری
تقدیر و سپاس ویژه از همه خبرگان دانشگاهی و سازمانی که 

  در انجام این پژوهش صمیمانه همکاری نمودند.
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