
 

44-29، 1399تابستان ، 2 شماره  سال اول،  ،  رهبری آموزشی کاربردی علمی مجله    

 

AEL. Vol. 1. No.2. Summer 2020, 29-44 

 

29 |   
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 1خالد غفوری

 ، اصفهان، ایراندانشگاه اصفهان  یآموزش تیر یمد  یدکترا  یدانشجو

 محمدصادق کریمی

 ، اصفهان، ایراندانشگاه اصفهان  یآموزش تیر یمد  یدکترا  یدانشجو

 

 : دهیچک

  رییدو تغ ییایدپو روهدا،ین  یاسدتعدادها، کارآمدد یو بهسداز  تیدتقو یقدرتمندد بدرا  یابزار  تواند یم  یپرور  نیجانش

بهره ببرندد. پدهوه   یپرور  نیها قادرند از برنامه  جانش از سازمان یمثبت باشد. تعداد کم  یرهایسازمان به مس

 کدردیو بدا اسدتفاده از رو یفیک  وه  یبه ش ش،در آموزش و پرور   یپرور  نیجانش یها چال  ییحاضر با هدف شناسا

 نگدانیو معلمدان آمدوزش و پدرورش منٔقده  با رانیمدد  ه  یدشدام  کل    یده است. جامعه  آمدار انجام ش یاکتشاف

در    یاشدبا  نردر  اریدهدفمندد و مع  یر یگ نمونده  کدردیبدود کده بدا اسدتفاده از رو 1398استان کرمانشداه در سدال 

 یو بررسد افتدهیساختار   مهیمصاحبه  ن  وه  یها به ش انتخاب شدند. داده هتن به عنوان مشارکت کنند 23مجمو  

کنتدرل از    ،یدیگرا شدند. راهبرد کثرت   یو تحل هیتجز  یکدگذار   وه  یو به ش یآور  جمع ینرر   یو مبان نهیشیپ قیعم

 دهدا مدور  داده  یدیبده دسدت آوردن اعتبدار و روا ینرران بدرا و مدرور صداح  طیبا مح یاعضا، تماس طولان یسو

بده دسدت  64/71دو کدگدذار   نیب ییایو پا 90/75ها  مصاحبه  یبازآزمون برا ییایپا نیفت؛ همچنر گر استفاده قرا

بدود کده در   یمقولده اصدل  16از  یحداک یو انتخداب یبداز، محدور  یسه مرحله کدگدذار   یها ط داده   یتحل جیآمد. نتا

 ده  یدپد امددهایگر و پ عوامد  مداخلده ،یا ندهیعوامد  زم ،یمحدور   دهیدپد ،یعل   طیشام  شرا  یقال  مدل مفهوم

 کند یم  انیها را نما آن نیو روابط ب نییرا تب یپرور  نیجانش
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Abstract: 

Succession can be a powerful tool to strengthen and improve talent management and leadership, efficiency 

of forces, dynamism and change of organization into positive paths. Few organizations are able to take 

advantage of the succession program. The present study aims to recognize the challenges of success in 

education in a qualitative and exploratory approach. The statistical population consisted of all education 

managers and teachers in the Bayangan area of Kermanshah in 1397, which were selected using a purposeful 

sampling approach and theoretical saturation criterion in a total of 23 participants. The data were collected in 

a semi-structured interview and a deep review of the background and theoretical foundations and analyzed in 

a coding technique. The pluralistic strategy, the control of the members, the long contact with the 

environment and the review of the experts were used to obtain the validity of the data. Also, the reliability of 

the retest for interviews was 75.90 and the reliability between the two encoders was 71.64. The results of data 

analysis in the three stages of open, axial, and selective coding showed 16 main categories that were 

conceptualized in the form of a conceptual model including causal conditions, the pivotal phenomenon, the 

underlying factors, intermediary factors, and the consequences the phenomenon of succession explains the 

relationships between them. 
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 مقدمه

 جهانی شدن، افزای  عدم اطمینان و از ده  یپد

ی  ها چال غنی، از تجربه   با استعدادهای دادن دست

سازمانی است. این واقعیات،   هر در مدیریت

را برآن داشته است تا استعدادها را به  ها سازمان

عنوان یک منبع حیاتی در نرر بگیرند که برای به  

را مدیریت کنند؛ از  ها آندست آوردن نتایج بهینه، باید 

در استفاده از   توانند ینم ها سازمانآنجا که  

برای اجرای راهبردهای  ها یستگیشااستعدادها و  

 ,Cascio & Aguinis)) اصلی خود انفعالی عم  کنند

شناسایی، توسعه و حفظ استعدادهای برتر ،  2005

 دراز سوی دیگر،  اهمیتی مضاعف پیدا کرده است؛ 

 استعدادها و به دستیابی یبرا رقابت امروز پری ایدن

 ساده   جایگزینی از فراتر باید دیدگاهی ها سازمان

 وضعیت ی درپرور  نیجانش .باشند داشته کار یروین

برای رویارویی با مشکلات مدیریت و   ح  راهفعلی یک 

دستیابی به استعدادهای برتر است که از راهبرد  

 ردیگ یمی نیروی انسانی نشئت  ز یر  برنامهکلان 

((Helton & Jackson, 2007,p47-335 . مدیر موفق و

باید استعدادهای انسانی سازمان خود را  نگر ندهیآ

آینده  برای تصدی مشاغ  و مناص  کلیدی آن در 

ی متنو  آنان را ها یز یر  برنامهشناسایی و از طریق 

 برای تصدی این مشاغ  آماده کند.

از   مند نرامی یک فرآیند مداوم  پرور  نیجانش

شناسایی، ارزیابی و توسعه استعداد برای اطمینان از 

ی کلیدی در یک  ها پستتداوم رهبری در تمام 

 یکی پرور  نیجانش Shipman,2012) .)سازمان است 

 یا حرفه یبهساز  آن موج  به که است منرم فرآیند

 تا گردد یم منٔبق استراتهیک برنامه با یفردو  

شود که افرادی برای به عهده   حاص  اطمینان

 و ها مهارت با ،شود یم یبلاتصد که یپست گرفتن

زمان مناس ، وجود دارند  در لازم یها نگرش

((Carrol,2004,p2 .ابوالعلایی و غفاری (AbolAlai & 

Ghaffari, 2014) که  دانند یم فرآیندی را یپرور  نیجانش 

 تصدی برای سازمان انسانی استعدادهای آن طی

 شده شناسایی آینده، در آن کلیدی مناص  و مشاغ 

 ,Kim) میک .شوند یمبرای تصدی این مشاغ  آماده   و

جانشین پروری را شناسایی و تجزیه و تحلی    (2003

مشاغ  کلیدی، شناسایی و ارزیابی کاندیداهای  

مناس  و آموزش قابلیت های مورد نیاز رهبری  

 .داند یم

ی استعدادهای  پرور  نیجانشاز طریق برنامه 

و احتمال یافتن شخص   ابدی یمداخلی پرورش  

مناس  و در زمان مناس ، در   یها مهارتمناس  با  

در فرآیند    ؛ یعنی اینکهابدی یمرون سازمان افزای   د

که    دیآ یمی این اطمینان به دست  پرور  نیجانش

سازمان آماده است تا هر پست مهمی را که خالی  

می شود، در زمان مناس ، با افراد مناس  پر کند 

((Christie,2005,p4-23  ضمن اینکه افراد معتقد  ؛

که مدیران ارشد سازمان، یک شبه به این    شوند یم

ی  ز یر  برنامه ها سال، بلکه از طریق  اند دهینرسدرجه  

فرآیند   .اند افتهدقیق و دوراندیشی پرورش ی

و بلندمدت   مدت کوتاهی به درک اهداف  پرور  نیجانش

ی نیروی  ا توسعهی ها یازمندینسازمان، شناسایی  

 کند یممک  ی نیروی کار کها یمند علاقهکار و تعیین 

(Fenner,2005)موفق مدیریتهمچنین    ؛ 

 پایین را خدمت ترک میزان تواند یم یپرور  نیجانش

 نیتر  مناس  و بخشد بهبود را کارکنان روحیه بیاورد،

دهد  قرار یدیکل یها پست را در افراد

((Huang,2001,p736 .ی همچنین پرور  نیجانش

ی ها استخدامکاه  هزینه پیامدهایی همچون  

ی  کارگمار  بهی مدیریتی از طریق ها پستخارجی برای 

ی رهبری،  ها پستداخلی، زمان کمتر برای پرکردن 

یادگیری برای رهبران جدیدی که برای  تر کوتاهمنحنی  

، ارتباط  شوند یم گرفته  ی مدیریتی در نررها پست

و دیگر   گران  یتحلبا مشتریان، تجزیه و  تر فعال

 را به دنبال دارد. ( Kasper,2011)سهامداران کلیدی 
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 کمک -1اساسی  دلی  سه ها سازمان به طورکلی،

 شناسایی  -2سازمانی  استراتهیک یها طرح یاجرا به

 یها آموزش یبرا یابزار  به عنوان جایگزینی یازهاین

 کارکنان و ایجاد توسعه و پرورش -3هدفمند و 

 خزانه (ارتقا با قابلیت مستعد کارکنان از منبعی

 مدیریت سیستم از استفاده یبرا رااستعداد )

 .اند کردهذکر   یپرور  نیجانش

نتایج تحقیقات انجام شده شناسایی افراد 

توانمند، استعدادیابی، مدیریت استعدادها و حفظ  

 ;McNamara, 2009; Kasper,2011) کارکنان مستعد

Daraee,2013)  ،عزم و اراده سازمان و حمایت مدیران ،

 Shojaei)) کارکنان  توسعه  ن  مدیران، بهبود سٔح دا

& Dori Nograni,2008  توسعه  ی، ا شبکه، ارتباطات  

ی نهادی ها یهگیو ،Groves,2007))مرشدی 

((Romeiko,2008  ی کلیدی  ها مهارت، آموزش

ی و  توانمندساز شایستگی ها در سٔوح شغلی و 

،  ها نیجانشگردش شغلی در راستای رشد و تعالی 

ی،  پرور  نیجانشدریافت بازخورد و بهبود فرآیندهای 

و عملکرد  ها تیقابلسنج  و ارزیابی  

(Byham,1999;Rothwell,2003;Kim,2003 را از الزامات )

 .دانند یمی  پرور  نیجانشبرنامه 

در رابٔه با   شده انجامبرخی از مٔالعات 

ی ها مؤلفهی جهت دستیابی به ابعاد و  پرور  نیجانش

 Byham & at)همکاران  و بایهامن شرح است: آن، به ای

al, 2002)،  را یپرور  نیجانش مدیریت برنامه یک مراح 

 مورد نیاز مدیریتی یها یستگیشا شناسایی -1 شام 

  -2آینده  یها یاستراته  و ها ارزش نیازها، اساس بر

 افراد این ارزیابی و بالا پتانسی  با افراد شناسایی

مهارتی موجود  یها شکاف قوت نقاط شناسایی یبرا

 چرخ  شام  یا توسعه یها برنامه ایجاد -3

 و انتخاب -4ی گر یمرب و خاص یها برنامه شغلی،

 پایه بر یدیکل مشاغ  در افراد کردن جایگزین

 سیستم بر نرارت  -5 ها آن توان و تجربیات عملکرد،

 مدیریت حمایت کس   -6ی و پرور  نیجانش مدیریت

 بین ، ارتباط(Cantor, 2005)کانتور . دانند یم ارشد

 تعیین اسلوب با سازمانی راهبردی فرآیندهای

 از ی؛ اطمینانپرور  نیجانشی ز یر  برنامه و شایستگی

 به دستیابی و مراح ؛ شناسایی هدایت

 درون افراد رهبری؛ شناسایی اصی  یها یستگیشا

 هستند و اجرای ها یستگیشا دارای که سازمان

 .کند یمی ذکر  پرور  نیجانشرا به عنوان مراح   برنامه

 نرام یاجرانیز   (BeheshtiFarh, 2010) فر یبهشت

 افراد یر یکارگ به و جذب ابعاد با را یپرور  نیجانش

 یبهساز  و آموزش و موجود منابع مستعد، ارزیابی

 .داند یممستعد قاب  اجرا   افراد

ی فراگرد آسانی نیست  پرور  نیجانشی ز یر  برنامه

ی کرد و به کار ز یر  برنامهکه بتوان آن را به سادگی 

بست. موانع و مشکلاتی وجود دارد که اگر مد نرر  

قرار نگیرد و ح  نشود این فراگرد را کند و حتی محو  

. البته این موانع و مشکلات متناس  با  کند یم

 اند متفاوتشرایط فرهنگی، استراتهیکی و اقتصادی  

((Mandi,2008,p40; Swallow,2007,p5 . 

ی بر نتایج نهایی، کمک پرور  نیجانشعلیرغم تأثیر 

  توسعه  به رشد سازمان و همچنین ضرورت آن برای 

ها  سازمان  از کمی تعداد فقط عم  در کلی سازمان

در طول   ها شکافو پر کردن آن   ها شکافقادرند برای  

ٔال  ذکر  زمان عملاً برنامه ریزی کنند؛ با توجه به م

ی انجام شده  ها پهوه شده و از طرف دیگر غفلت 

ی و  پرور  نیجانشدر این حوزه نسبت به وضعیت 

موانع آن در آموزش و پرورش، این پهوه  با هدف  

ی فراروی جانشین پروری در ها چال شناسایی 

آموزش و پرورش منٔقه باینگان طراحی و اجرا شده 

 است.

 

 روش تحقیق

 نو  از و اکتشافی هدف، نرر از پهوه  این

 در استفاده مورد روش. است بنیادی یها پهوه 

  نرریه از خاص طور به و کیفی روش پهوه ، این

 .است شده استفادهمند  نرام  رویکرد با ادیبن داده

سلسله   یک ییطور استقرا به ادیبن داده هینرر   یکردرو
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را  یا هیتا نرر  ردیگ یرا به کار م یستماتیکس  یها هیرو

 & Strauss)) کند  یجادمورد مٔالعه ا  یدهپد یرامونپ

Corbin,2008 .عملیاتی و یساز  مفهوم  روش این در 

ها  داده  تحلی  و گردآوری بازمان  ها هم داده  کردن

 پهوه  آماریجامعه   Neuman,2006) .) شود یم  اجرا

 پرورش و آموزش معلمان و مدیران شام  کلیه

بود   1398در سال باینگان استان کرمانشاه   منٔقه

 معیار و هدفمند یر یگ نمونه  رویکرد از استفاده با که

  عنوان )زن و مرد( به تن 23 مجمو  در نرری اشبا 

  الگوی یابی مدل  منرور و به انتخابکننده  مشارکت

شده   انتخاب یها نمونه  از یپرور  نیجانشی ها چال 

 پهوه  این درها   داده  گردآوری شد. ابزار نررخواهی

 طرح با آن در که بود عمیق و فردی مصاحبه

  طول دقیقه 60 تا 30 بین که باز یها پرس 

 بلافاصله و گردآوری نرر مورد یها داده  ،دیکش یم

  گفتگوها انجام مرور شام  اولیه تحلی  و تجزیه

 شده طرح  یها دگاهید  از تا گرفت یم

 .گیرد صورت یتر  قیدق  برداشتکنندگان  مشارکت

مند   نرام  طرح اساس بر آمده دست به یها داده

 باز، کدگذاری طی در کدگذاری گردید.  ادیبن داده  نرریه

 کدهای از استفاده با شده پیاده یها مصاحبه  متن

  در. شد شناخته تکراری یها دهیا و گذاری علامت زنده

ها   مقوله  از یکی محوری، کدگذاری یعنی بعدمرحله  

 و گرفت قرار اکتشاف و بررسی حال در فرآیند محور

 ارتباطی خط و شد داده ارتباط آن بهها  مقوله  سایر

گر  مداخله  شرایط ی،ا نهیزم شرایط عل ی، شرایط بین

 قال  در نرری صورت به و یبند طبقه  پیامدها و

  .شدند مرتبط هم به مفهومی مدل

معتقدند   (Guba & Lincoln,1985)لینکلن  و گابا

در تحقیقات کیفی توسط معیارهای    ها افتهاعتبار ی

 5، اطمینان پذیری4، انتقال پذیری3چهارگانه باورپذیری

                                                                 

        1. Credibility 

2. Transferability        

3. Dependability    

باید بررسی گردد. در این پهوه   6و تائیدپذیری

یعنی  7باورپذیری از طریق فنون کنترل از سوی اعضا

اینکه پاسخ مصاحبه شوندگان در قال  مفاهیم به  

تماس  منرور تائید در اختیار آنان قرار گرفت و 

ط به این صورت که یکی از  8طولانی با محی

پهوهشگران در سازمان مورد مٔالعه مشغول 

مشارکت کنندگان در تحقیق در ارتباط   با خدمت و

ی با شرح تمام جزئیات تحقیق ر یپذ انتقالبوده است، 

ی تا فرآیند جمع آوری و تحلی  داده ها،  ر یگ نمونهاز  

و  9یانقابلیت اطمینان با توصیف توسط همتا

تأییدپذیری با همخوانی نرر دو فرد مستق  راجع به  

به دست آمده است. به   ها دادهدقت، ارتباط و معنی  

 این درها   مصاحبه  روایی تر قیدقمنرور بررسی  

 راهبرد و ییگرا کثرت  راهبرد همچنین از پهوه ،

 مصاحبه از نتایج. شد استفاده همکاران نیز بررسی

مدیر،  پرورش ) از پرسن  رسمی آموزش و  نفر  23 با

شاهد حداق  دو بار که    باینگان منٔقه  دبیر، آموزگار(  

 بهتغییر در پست ریاست سازمان خود بوده اند، 

 بالایی نسبت کیفی پهوه  در که است آمده دست

 این در ییگرا کثرت  آید؛ بنابراین می حساب به

کنندگان دارای  مشارکت کثرت شام  پهوه 

مورد مٔالعه است؛    نه  یزمات کافی در اطلاع

 و همکاران، نررات بررسی راهبرد برای همچنین

مدنرر همکاران پهوهشگر متخصص در  اصلاحات

 و دریافت پهوه  فرآیند در پهوه  کیفی حوزه  

 است. شده اعمال

  نیب از بازآزمون، ییایپا محاسبه یبرا

 عنوان به مصاحبه چهار گرفته، انجام یها مصاحبه

 یزمان فاصله کی در کدام هر و شده انتخاب نمونه

 یکدها سپس. شدند یکدگذار  دوبار ،یا هفته  کی

  از کدام هر یبرا یزمان فاصله دو در شده مشخص

                                                                 

4. Confirmability  

5. Member check    

6. prolonged engagement and persistent  
 

 

7. peer debriefing   
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 عدم و توافقات زانیم و سهیمقا هم باها  مصاحبه

 ی تعیین وکدگذار  مرحله دو در موجود توافقات

حاص  از  جینتا؛  شد محاسبه آن یبرا ثبات شاخص

  :ارائه شده است ریدر جدول ز   یدو کدگذار   نیا

 

 بازآزمون ییایپا محاسبه. 1جدول 

پایایی 

 بازآزمون

تعداد 

عدم 

 توافقات

تعداد 

 توافقات

تعداد  

 کدها

عنوان 

 مصاحبه

 ردیف

 1 پنجم 25 13 5 28/74

 2 یازدهم 42 16 8 19/76

 3 هجدهم 51 20 7 43/78

بیست و   38 14 4 68/73

 دوم

4 

 5 ک  166 63 24 90/75

 

 ییایپا شود، یم  مشاهده 1 جدول در کهگونه   همان

 درصد 90/75پهوه   نیا یها مصاحبه  یبرا بازآزمون

 درصد 60 از شتریب ییایپا زانیم نکهیا به توجه با. است

 دأییت مورد ها یکدگذار   اعتماد تیقابل اینبنابر  ؛است

  .است

 در را فرد کی ریتفس ای درک یسازگار  بازآزمون، ییایپا

 اما ؛ردیگ یم  اندازه زمان یط در خاص متن کی مورد

 یمعنا ای درک یسازگار  زانیم کدکذاران نیب ییایپا

 .ردیگ یم  اندازه را متن مشترک

 روش از استفاده با مصاحبه پایاییمحاسبه    برای

 پهوهشی همکار نفر دو از محقق کدگذار، دو بین پایایی

 و کرد استفاده( آموزشی مدیریت دکتری دانشجوی)

 صورت به پهوهشی همکاران با همراه محقق سپس

. کردند کدگذاری و انتخاب را مصاحبه چند تصادفی

  .است شده ارائه 2جدول  در کدگذاری این نتایج

 کدگذار دو بین پایایی بررسی نتایج. 2جدول 

پایایی 

 بازآزمون

تعداد 

عدم 

 توافقات

تعداد 

 توافقات

تعداد  

 کدها

عنوان 

 مصاحبه

 ردیف

 1 پنجم 25 13 5 28/74

 2 یازدهم 42 16 8 19/76

 3 هجدهم 51 20 7 43/78

بیست و   38 14 4 68/73

 دوم

4 

 5 ک  166 63 24 90/75

 

 ،شود یم  مشاهده 2 جدول در کهگونه   همان

پهوه   این یها مصاحبه  برای کدگذار دو بین پایایی

 پایایی میزان اینکه به توجه با. است درصد 64/71

  اعتماد قابلیت بنابراین است، درصد 60 از بیشتر

 است. تأیید مورد ها یکدگذار 

  

 های تحقیق یافته

 اولیه، های خام داده بررسی در این پهوه  با

 انبوه اساس، این بر. آمد دست به مفهوم 126 تعداد

 های مقوله از محدودی و مشخص تعداد به ها داده

 3 و مقوله 11 مرحله، این در که یافت کاه  کلی

مضمون عمده )پداگوژی دان  محتوای با مضامین  

شناختی معلم و   دیدگاه فلسفی معلم، دیدگاه روان

 .آمد دست به سواد چندگانه شک  گرفت(

تحلی    با توجه به نتایج مصاحبه، بنابراین،

های خام به روش کدگذاری در جدول زیر آمده  داده

 است:

 

 . کدهای باز و مقولات مربوط به پدیده محوری3جدول 

 

 کد های باز مقولات فرعی مقولات کلی پدیده محوری

 

 

 

 

 

 

 راهبرد کلان

 یز یر  برنامه

 نیروی انسانی

 .سازمان مدت بلند و یراهبرد یها طرح یاجرای در راستای پرور  نیجانش ی بلند مدتگذار  هدف

 .باشد مرتبط سازمان یراهبرد و بلندمدت اهداف با باید برنامه این

 ی دارای الزاماتی است.پرور  نیجانش بستر سازی

 ساختارها و الزامات قانونی باید تسهی  کننده باشد.

 .حمایت و مشارکت مدیریت عالی باید کاملا آشکار باشد حمایت و پشتیبانی
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 جانشین پروری

 

 

 

 

 

 

 

 

 .مدیران عالی مبنای مهمی در اثربخشی برنامه جانشین پروری استحمایت 

 

 شناسایی

استعدادها و 

 ها یتوانمند

 بالا. کارایی با یافراد یافتن و جستجو یبرا آموزشی مؤسسات نیاز شایسته سالاری

 چال  استعدادهای با تجربه غنی.

 مستعد. کارمندان میان از استعدادها خزانه افزای  مخزن استعداد

 استعدادها. ی ازمؤثر  مخزن ایجاد

سنج  و تعیین  

 سٔح

 است. جانشینی برنامه   اصلی بخ  یفرد استعداد ارزیابی

 بالقوه افراد. توانایی ارزیابی

 

 ارتقای

 یا حرفه

 ها یتوانمند

 ی کلیدی در سٔوح شغلی.ها مهارتآموزش  توانمندسازی

 ی.ر یگ میتصممشارکت دادن زیردستان در 

 .ها نیجانشگردش شغلی در راستای رشد و تعالی  ی شغلیساز  یغن

 .استعداد با کارکنان یبرا بیشتر یها فرصت ساختن فراهم

 تفویض اختیار مدیر به زیردستان. واگذاری مسئولیت

 اعتماد مدیر به زیردستان.

 

 

 ارزیابی

 ی.پرور  نیجانش برنامه  شناسایی نقاط قوت و ضعف  تجزیه و تحلی  برنامه

 ی.پرور  نیجانشتعیین فاصله وضعیت موجود سازمان و وضعیت مٔلوب در 

 جانشین. و عملکرد ها تیقابلسنج  و ارزیابی   ارزیابی عملکرد

 شغلی. تجربیات افراد، تحصیلات شخصیتی، خصوصیات فردی، ارزیابی عملکرد

 و استفاده از نتایج برای حفظ تعهد و بهبود. یپرور  نیجانش برنامه  ارزیابی  بازخورد و بهبود

 دریافت بازخورد و بهبود فرآیندهای جانشین پروری.

 

 

 گفته شرایٔی به عل ی عل ی: شرایط شرایط

 مورد ده  یپد آورنده   به وجود اصلی عام  که شود یم

. نتایج تحلی   (Strauss & Corbin,2008باشد ) مٔالعه

 وجود از حاکی ها شونده مصاحبهمحتوای پاسخ  

 عل ی شرایط خصوص در اصلی مقوله   چهار

ی( به  پرور  نیمٔالعه )جانش مورد ده  یپدی ها چال 

 شرح جدول زیر است:

 

 . کدهای باز و مقولات مربوط به شرایط علّی4جدول 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شرایط

 علی

 کدهای باز ی فرعیها مقوله کلی  یها مقوله

 

 

 ساختار

 ارشد بودن )سابقه خدمت( بر تخصص و شایستگی ترجیح دارد. بوروکراسی

 ی است.ا برنامهاجرای دقیق قوانین و مقررات مهمتر از انجام هر 

 

 تمرکز گرایی

 چیست. ها یبالادستمث  هر موضو  دیگری باید دید نرر 

و پرورش در بهترین حالت یعنی نوشتن یک دستورالعم  واحد برای تمام مناطق  اجرای این برنامه در آموزش 

 در این زمینه.

 

 مدیریت

 عدم اطمینان مدیران سٔوح عالی به تشخیص و استعدادیابی مدیران میانی. عدم اطمینان و امنیت

 مدیریت یعنی آمدن با جریانی سیاسی و رفتن با همان جریان سیاسی. 

 مدیران از رشد استعدادها با تصور تنگ شدن میدان مانور خودشان.ترس  ترس

 ی برای اکثر مدیران به معنای از دست دادن جایگاه خود است.پرور  نیجانش

 در آموزش و پرورش کافی نیست.  ها برنامهمنابع مالی برای اجرای  ی اجراییها نهیهز  
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 . شوند یم "بار مالی" رد ی اندک به دلیا نهیهز حتی پیشنهادات نیازمند  اعتبار

 عدم سوددهی 

 کوتاه مدت

 فایده در بازده زمانی کوتاه مدت است.-ی براساس هزینهگذار  هیسرما

 ی اغل  غیرمستقیم و مربوط به آینده است.پرور  نیجانشمزایای 

 

 نیروی انسانی

 مواجه است.  ها یبالادستمدیر با انوا  فشارها از جان  معلمان، اولیا و  جذاب نبودن مدیریت

 مدیر شدن به این همه دردسر نمی ارزد.

 نبود همدلی در روابط متقاب . گویا هم زبانی مهمتر از همدلی است. ارتباطات غیراثربخ 

 . نندیب یمی خود را "سرتر" بعض بدون داشتن هیچ گونه نکته مثبتی،

 

 

 و کلی گر مداخله شرایط  :گر مداخله شرایط

اثر   متقاب  کن  چگونگی بر که هستند وسیع

ی  ها مؤلفه. (Strauss & Corbin,2008) گذارند یم

 به شرح گر مداخلهشناسایی شده به عنوان شرایط  

 زیر است: جدول

 

 گر مداخلهی مربوط به شرایط ها مقوله. کدهای باز و 5جدول 

 

 

 

 

 

 

شرایط 

 گر مداخله

 کدهای باز مقوله های فرعی ی کلیها مقوله

 

 

 محیط بیرون سازمان

 به دلی  فرهنگ حاکم. ها یخواه سهم یخواه سهم

 است. داده یخواه سهم  به را خود جای کم کم استعداد و لیاقت

اینجا عدالت نه به معنای هر کس سر جای خود بودن، بلکه به معنای یک بار من و یک بار شما  برداشت از عدالت

 است. 

 اولیا. و دان  آموزان جان  از معقول غیر و و معقول درشت و ریز یها درخواست سٔح انترارات

 

 محیط درون سازمان

ی است  پرور  نیجانشاعتماد به زیردستان، جل  مشارکت و دادن مسئولیت و اختیار لازمه برنامه  مشارکت اعضا

 که از هر کسی برنمی آید. 

افرادی که حاضر به مدیر شدن در درون سازمان نیستند، پیشنهاد کار در هر سازمانی ولو در   احساس تعلق

 قسمت غیر مدیریتی را خواهند پذیرفت.

 

 انتصاباترویکردهای 

پرورش و بر  و آموزش از پرورش مث  انتصابات خارج و آموزش مهم یها یر یگ میتصم اصولا یا قهیسلروابط  

 .ردیپذ یمصورت  اساس روابط

  انتصابات مشهود است. در اقتصادی و سیاسی دخالت فعالان دسترسی به منبع قدرت

زیادی داشته باشد، ولی خود را در سیاسی کاری دخالت ندهد، پست  تجربه  اگر فردی مهارت و 

 بالایی نخواهد داشت.

 

 خصوصیات یکسر ی دهنده  نشان   ی:ا نهیزم شرایط

 عبارتی، به ؛کند یم دلالت یا دهیپد به که است ویهه

 یک طول در یدهایپد با مرتبط وقایع یا حوادث مح 

کنترل، اداره و    یبرا متقاب  کن  آن در که است بعد

 .(Strauss & Corbin,2008)ردیگ یمپاسخ به پدیده صورت  

ی این پهوه  به شرح جدول زیر ا نهیزمشرایط 

 است:

 

 یا نهیزم. کدهای باز و مقولات مربوط به شرایط 6جدول

 

 

 

 

 کدهای باز ی فرعیها مقوله مقوله های کلی

 

 توهم تخصص

 مدیریت به تعداد زیادی از افراد. عالم چس  غیر واقعی بر علم واقعی

 دانند یم شده تعیین پی  از مدونبرنامه   و سبک دارای را اینجا همه خود

قرار گرفتن در شرایط واقعی مدیریت غیر از آن چیزی است که به صورت علمی آموخته می شود. عالمان  علم و عم 

 .اند ناتوانمدیریت نیز در این فضا  
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 یا نهیزمشرایط 

 

 

 

 توهم تعهد

 چگونه ممکن است جایی که تعهد نسبت به اهداف سازمان وجود ندارد، به دنبال جانشین پروری بود. تعهد به اهداف سازمان

 

 

 تعهد به اهداف شخصی

و تمام توانشان در راستای ارتقاء شخصی)در جایی دیگر(  دانند ینمنمیدانم چرا ولی همه اینجا را شایسته خود  

 است.

در    ها آنی سازمانی افراد باید بهترین تصمیم را برای سازمان بگیرند ولی در عم  تصمیمات ها یر یگ میتصمدر 

 جهت منافع خودشان است.

 

 و کن )اعمال(  جه  ینت پیامدها پیامدها:

 در که است ( و شرایٔیها العم واکن )عکس 

 .(Strauss & Corbin,2008)خصوص پدیده وجود دارد

پیامدها در این پهوه  مورد توجه بوده است که به  

 می پردازیم.  5بر طبق جدول  ها آنبیان 

 

 یا نهیزم: کدهای باز و مقولات مربوط به شرایط 7 جدول

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 پیامدها

 کدهای باز مقوله های فرعی مقوله های کلی

 

 

 تعارض

 

 

 بدبینی

، مدیری که یک نفر است نه چند نفر. پرورانند یمگاهی چند نفر رؤیای مدیر شدن را در سر 

 .شود یمی ناروا و تن  ها گمانهمین امر اغل  دلی  ظن و  

 . شود یمناکامی کاندیداهای جایگزین مدیر موج  ذهنیت خلاف واقع آنان در مورد دیگران 

 

 یبند گروه

 هر کسی طرفدار شخصی خواهد بود.

مدیر شوند انترار دارند که افرادی از آنان حمایت کنند.کسانی که  خواهند یمکسانی که 

 ، خودی خواهند شد.    اند بودهحامی مدیر آینده 

 

 

 

ی خارج از  ر یگ میتصم

 سازمان

 

 کاندیداهای خارج از سازمان

کسانی دیگر از بیرون    شود یمعدم توافق بر سر گزینه نهایی در درون سازمان موج  

 سازمان معرفی شوند.

ی حاکم سیاسی در پی رضایت طرفداران معمولاً گزینه ای از خود را برای پست ها جناح

 مدیریتی دارند.

از دست رفتن استعدادهای  

 سازمان

 .شوند یمافراد شایسته درون سازمان به دلی  عدم وابستگی نادیده گرفته 

 .سپارد ینمروال نادرست انتصابات اکثرا کار به کاردان  

 

 

 

 توقف

 

 بی انگیزگی

ی مدیریتی از عوام  اصلی بی ها پستنابرابری در هر شرایٔی بخصوص در شرایط احراز 

 انگیزگی است.

دلیلی برای کار کردن نیست وقتی که ممکن است مدیر جدید به دلی  عدم شناخت کافی  

 دهد.  دیگری را ترجیح

 

 بلاتکلیفی و سردرگمی 

تکلیف ماندن یا نماندن نیروها را  دیآ یممدت زمانی لازم است تا مدیری که خارج از سازمان 

 مشخص کند. در این مدت انگار سازمان به خواب رفته است.

روند انجام امور برای ارباب رجو  در فاصله بین رفتن مدیر کنونی و آمدن مدیر آینده کند 

 است.

 

 ه  ینرر  توان یمی پهوه   ها افتهبراساس ی

ی را در قال   پرور  نیجانشی ها چال  یا نهیزم

( برای سازمان مورد مٔالعه)آموزش و 1شک )

 باینگان( ترسیم کرد: منٔقه  پرورش  
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 چالش های فراروی جانشین پروری در آموزش و پرورش مدل :1 شکل

 
 

 بحث و نتیجه گیری

 یها چال  بازشناسیاین پهوه  با هدف 

پس انجام شد.  پرورش و آموزش در پروری جانشین

 مدل صورت به کلیمقوله     16، ها داده  تحلی  از

 عل ی، شرایط فراگیرطبقه     پنج قال  در مفهومی

 وگر  مداخله  عوام  ی،ا نهیزم عوام  محوری، مقوله

 .شد ارائه پیامدها

در ارتباط با موضو  پهوه  ساختار )بوروکراسی 

و تمرکزگرایی(، مدیریت)عدم اطمینان و امنیت 

ی اجرایی و عدم سوددهی  ها نهیهز وترس(، اعتبار ) 

ی انسانی)جذابیت نداشتن  کوتاه مدت( و نیرو

مدیریت و ارتباطات غیراثربخ ( به عنوان شرایط 

عل ی تأثیرگذار بر جانشین پروری در سازمان مورد  

 مٔالعه شناسایی شدند.

 لوریتهمسو با نتایج این تحقیق، نتایج تحقیقات 

 رابٔه  بیانگر  (Taylor & McGraw, 2004)گراو  مک و

فعالیت   حوزه   و ساختار اندازه، همچون یعوامل

است؛   یپرور  نیجانش اجرای به آن  یتما با سازمان

،  (Emami, 2008)ی امامی ها پهوه همچنین نتایج 

 & Conger)، کانگر و فولمر (Rothwell, 2005)راث ول 

Fulmer, 2003) کیم ،(Kim, 2006) آدایر ،(Adair, 2005)  و

 برنامه   درباره   (Romeiko, 2008)  رومجکو

، بر نق  حمایت مدیران سازمان یپرور  نیجانش

می توانند نق     ها آنکه   دارند یمتأکید و بیان  

جانشین پروری   برنامه  ی در اجرای موفق ا گسترده

(  1390در خصوص بروکراسی "قلی پور)داشته باشند.  

در پهوه  خود به این موضو  با عنوان "بوروکراتیزه  

ارنده اجرای شدن" اشاره کرده و آن را از عوام  بازد

 جانشین پروری برشمرده است. 

 از یکیگفت   توان یمدر تبیین این رابٔه،  

جانشین   مدیریت نرام بر مؤثر سٔوح اساسیترین

این . است آن ساختار نو  و سازمان سٔح ی،پرور 

 ها یاستراته  و اهداف چشم اندازها، با ارتباط در حوزه

 توسعه سازمان، نریر یموارد سٔح این در. است

 ک  بر بخ  هر اثرات و نیروها کمیت و کیفیت
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اینکه   یبرا. می گیرد قرار بررسی و مورد توجه نرام

 حرکت خود اهداف تحقق یراستا در بتواند سازمان

ی  ها بخ  سازمان، در افراد از یک هر جایگاه باید کند

 رابٔه   و دهی گزارش سیستم سازمان، مختلف

 در همگی موارد این. شود مشخص مرئوس و رئیس

به عبارت  ؛ شوند یم مشخص سازمانی قال  ساختار

 یها یاستراته  یاجرا ابزار سازمانی ساختار دیگر

 اهمیت که است مٔلوب اهداف ی تحققبرا سازمان

 .دهد یم نشان را سٔح این

مبنای مهمی در   منزله  حمایت مدیران عالی به  

 ردیگ یمی مدنرر قرار  پرور  نیجانش برنامه  اثربخشی 

(Smilansky,2007,p249) به عبارت دیگر تا حمایت  ؛

به  توان ینممدیران در سازمان وجود نداشته باشد،  

اثربخشی برنامه امید داشت. مدیران و سرپرستان با  

یی که در اختیار افراد همکار خود قرار  ها فرصت

ی مناسبی را برای ها نهیزمپی   توانند یم،  دهند یم

 ارائه  فراهم سازند.   یور پر  نیجانش برنامه  اجرای 

ی فزاینده به کارکنان دلیلی است برای ها فرصت

نرام یافته در سازمان.    یپرور  نیجانش برنامه  حمایت 

مانعی مهم در   مثابه  به   توان یمی را  ا نهیهز دیدگاه  

انجام برنامه ریزی جانشین پروری مد نرر قرار داد؛ 

صرفاً به منابع انسانی،    توسعه  ی ها برنامهزیرا اکثر 

ی هستند و سودی برای سازمان  ا نهیهز لحاظ اینکه  

. در رندیگ ینمدر بر ندارند، در دستور کار سازمان قرار  

ارتباط با نیروی انسانی نیز ارزشمند بودن یک هدف و 

علاقه به آن، یکی از عوام  مؤثر بر رفتار معٔوف به  

 (Robbins & at al,2007,p279) دستیابی به آن هدف است

، همچنین مهارت در ایجاد ارتباطات اثربخ  مدیران 

تا از همه استعدادهای موجود در   سازد یمرا قادر  

 دنیای چند فرهنگی سازمان استفاده کنند.

مدیران ارشد تدوین و   شود یمبنابراین پیشنهاد  

استقرار برنامه استراتهیک یا تأسیس واحدهای جدید  

ی در  پرور  نیشجاندر ساختار سازمانی را در راستای 

دستور کار قرار دهند. به کارکنان این اطمینان داده  

  شود ینمی موج   پرور  نیجانششود که که برنامه 

که آنان پست خود را از دست بدهند. سود آنی و آتی 

ی برای مدیران تشریح گردد. پرور  نیجانشبرنامه 

حس  حمایت و مشارکت مدیریت عالی جل  شود.

به برنامه جانشین پروری  اعتماد و مشارکت نسبت 

ی در زمینه گذار  هیسرماو   در کارکنان ایجاد شود

 آموزش و پرورش و حفظ کارکنان در نرر گرفته شود.

ی نیازمند چارچوبی است که زوایای  پرور  نیجانش

پس از مختلف آن را نمایان سازد. با همین هدف و 

ی پدیده  ها مؤلفه بررسی پیشینه و مبانی نرری

 -1پروری به این شرح شناسایی شد. محوری جانشین

 شناسایی  -2 بسترسازی و ی نیروی انسانیز یر  برنامه

ی ا حرفهارتقای  -3)استعداد یابی(  توانایی بالا با افراد

 بهبود و ارزیابی، بازخورد -4 ها نیجانش تعالی و رشد

 پروری. جانشین فرایند

 ی داخلی شجاعی و دری نوگورانیها پهوه 

(Shojaei & Dorya Nogourani, 2008) ابوالعلایی و غفاری ،

(AbolAlai & Ghaffari, 2014) زار  نهاد و زرگانی ،

(Zaraenazhad & Zargani, 2012)دارایی ،(Daraee, 2013)   و

،  (Byham,2002)ی خارجی بایهام ها پهوه همچنین 

،  (Rothwell, 2005)، راث ول (Kim,2003)کیم

هر   (McNamara, 2009) نامارا مکو   (Mandi,2008)مندی

ی مذکور  ها مؤلفهکدام به بیان حداق  یک مؤلفه از  

ی  پرور  نیجانشدر پهوه  خود به عنوان مراح  

 .پردازند یم

 مدل یک و ایجاد یز یر  برنامه لزوم سازمانی در هر

نیروها با استعدادهای برتر  جهت جایگزینی یکپارچه

 یها برنامهارتقا،   مرحله   است. در ریناپذ اجتناب

 با استعداد افراد یساز  آماده یبرا مورد نیاز آموزشی

 .شوند یم ی مشخصدیکل مشاغ  یتصد یبرا

 برنامه   ارزش که است یابزار  ارزیابی هم

نشان   برنامه ، ارزیابیکند یم تعیین را یپرور  نیجانش

 به برنامه مٔابق یپرور  نیجانش برنامه   آیا که  دهد یم
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 چه تا آن یساز  ادهیپ نحوه   خیر و یا است درآمده اجرا

 .است بوده زیآم تیموفق اندازه

ی، برداشت از خواه سهممحیط بیرون سازمان) 

عدالت و سٔح انترارات(، محیط درون سازمان)عدم  

مشارکت اعضا و عدم احساس تعلق( و رویکردهای 

انتصابات)روابط سلیقه ای و دسترسی به منبع  

تأثیرگذار بر پدیده محوری   گر مداخلهقدرت( عوام   

شناخته شدند. در این تحقیق با توجه به تفاوت  

فرهنگی، عوام  مٔرح شده در تحقیقات پیشین  

 مورد اشاره قرار نگرفته اند.

شرایط زمینه ای تاثیرگذار بر پدیده جانشین  

پروری نیز توهم تخصص)علم واقعی و علم و عم ( 

ان و تعهد  و توهم تعهد)عدم تعهد به اهداف سازم

 به اهداف شخصی( به دست آمد.

، تیلور و  (Huang, 2001)تحقیقات هوانگنتایج 

 ,Emami)، امامی(Taylor & McGraw, 2004) گراو مک

 ) ، تروپیانو(BeheshtiFarh, 2010)فر یبهشت، (2008

Tropiano, 2004)گروز ،(Groves, 2007)دهقانپور فراشاه ، 

(DehghanpourFarshah, 2011)والعلائی و ، اب

و خط مشی  (AbolAlai & Ghaffari, 2014)غفاری

( تا حدی به طور مستقیم و غیرمستیم 2005آمریکا)

تایید کننده عوام  شناسایی شده تحقیق در عوام  

 ی تحقیق حاضر است.ا نهیزم

ی، افراد،  پرور  نیجانشدر فرآیند گفت    توان یم

بسیار تأثیرگذارند و  ها آنی ها یر یگ جهتو  ها نگرش

هر چه سٔح سازمانی فرد بالاتر باشد، میزان 

تأثیرگذاری وی نیز بیشتر خواهد بود؛ اگر مدیران  

صرفا بر اساس نررات و علایق خود و در جهت 

اهداف شخصی خود عم  کنند هرگز نباید به اجرای  

ی در سازمان امید داشت؛  پرور  نیجانشموفق 

، ها مهارتان ،  عدم تعیین مجموعه دهمچنین 

 گردد یمباعث   ها نیجانشی ها یتوانمندتجربیات و 

تا هر کس ادعای داشتن علم و توانایی عم  در  

 موقعیت را داشته باشد.

یی و  گرا رابٔهاز  شود یمبنابراین پیشنهاد   

سازمان از فشارهای  شخصی سازی امور پرهیز شده،  

سیاسی در مورد انتصابات محفوظ باشد و تخصص 

 هد در اولویت قرار گیرد.و تع

ی در سازمان مورد  پرور  نیجانشپیامدهای عدم 

مٔالعه نیز در برخی موارد از قبی  خالی ماندن 

، از دست رفتن استعدادها و پر شدن ها پست

ی کلیدی توسط کاندیداهای خارج از سازمان ها پست

همخوان و در     (Rothwell, 2005) راث ولبا تحقیقات 

ی، تعارض و بند گروهمواردی از قبی  بدبینی،  

 بلاتکلیفی نتایج منحصر به این پهوه  بود.

  در ارتباط با پیامدهای جانشین پروری

صاحبنرران بیان داشته اند سازمان ها با پیاده  

سازی جانشین پروری می توانند روحیه کارکنان را بالا 

ده و با صلاحیت برده، نرخ گردش نیرو را پایین آور 

ترین افراد را به پست های کلیدی سازمان هدایت  

 افراد انتخاب (1389قائنی) و باقرلو زعم بهکنند. 

 نفس به اعتماد فرد و روحیه افزای  باعث شایسته،

 افزای  زمینه و شود یم یو یکارآمد دلی  به او

 .سازد یم فراهم را ی سازمانور بهره  و تولید

 نشان (1393تابلی و همکاران)پهوه   یها افتهی

 و یپرور  نیجانش نرام یاجرا بین که دهد یم

 افراد یر یکارگ به و جذب آن یعنی یرهایرمتغیز 

 یبهساز  و آموزش موجود، منابع ارزیابی مستعد،

شغلی رابٔه معنادار گزارش    رضایت و مستعد افراد

 شده است.

،  دهد یم  توضیح (Rothwell, 2005) راث ول 

رسمی  یز یر  برنامه فاقد سیستم که سازمانی

دچار   مختلف یها نهیزم جانشین پروری است، در

  پر موقع به کلیدی یها تیموقع. شود یممشک   

 کاندیداهای توسط کلیدی یها تیموقع،  شود ینم

مورد   در دائمی وحشت و ، ترسشود یم  پر خارجی

 کلیدی همیشه وجود دارد، جایگزین یها تیموقع

نیستند و استعدادهای واجد  آماده هرگز بالقوه های

 از تأمین مدیران؛ به علاوه روند یمالشرایط از دست  
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 شام  بالایی یها نهیهز  مستلزم سازمان خارج

ی و تربیت و آموزش و مورد نرر فرد یافتن هزینه

 و توجیه زمان تا که ییها فرصت هزینه است.

 چندین رود یم دست از جدید مدیر کام  استقرار

 تربیت و آموزش صرف که یی استها نهیهز  برابر

 Zaraanezhad).شود یم سازمان داخ  از مدیر جایگزین

& Zargani,2012)   

 به نیاز سازمان در که یموارد از یکیخلاصه اینکه 

 در اساسی نق  دارد و بلندمدت یز یر  برنامه

 ،کند یم ایفا سازمان یک یبقا و پیشرفت

 مهمترینحاضر،   عصر در است. یپرور  نیجانش

 انسانی یروین از یمند بهره ،ها سازمان در چال 

چرا که   است شایسته و توانمند مستعد، هوشمند،

 یا ندهیفزا رقابتی یها چال  با آینده در ها سازمان

 ، نیازها چال  این مدیریت یبرا و شد خواهند مواجه

 فعلی مدیران از تر اثربخ  و تر ستهیشا مدیرانی به

 و نگر ندهیآ یها سازمان در لذا؛ داشت خواهند

 از ی(پرور  نیجانش) استعدادها مدیریت  ساز ندهیآ

 جانشین پروری .خواهد بود برخوردار یا ههیو اهمیت

 آمادگی بر که است کار نیروی برنامه ریزی نوعی

 دارد تمرکز بلاتصدی یها پست جایگزین برای کارکنان

 اجرایی مدیران و ارشد مدیریت سٔوح در بیشتر و

جانشین پروری، اطمینان  .(Horan,2007) دارد قرار

یافتن از در دسترس بودن استعداد مدیریتی سٔح  

بالا برای سازمان است؛ همچنین جانشین پروری  

شام  جستجو برای یافتن کارکنان با توانایی بالا،  

ی شخصیتی  ها یهگیومتناس  با فرهنگ سازمان و 

 راهبرد (McNamara,2009).مورد نیاز است 

 و دان  انتقال توانایی با را رهبرانی ی،پرور  نیجانش

 احتمال و آورد می فراهم سازمان در آن تسهیم

 سای  و ارتقا بازنشستگی، اثر در دان  کاستی

ضرورت   (Helton,2007). کند یم جبران را نیروها

 یک کارکنان ی ناشی از این است که پرور  نیجانش

 رشد تا دارند صلاحیت کافیاندازه    به خاص سازمان

 مرات  سلسله در استراتهیک یها نق   در یافته و

پس نیاز است که مدیران با  جایگزین شوند؛  سازمان

 مسئله  درک ضروروت موضو ، بی  از پی  به  

 توجه کنند. یپرور  نیجانش
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