
 

 

 

  استقرار و طراحی یفرایندفهم الگوی 

 یدولت های سازمان در پروری جانشین نظام
  میثم لطیفی، زاده محمد عبدالحسین

 61/20/6931تاریخ دریافت: 

 61/62/6931تاریخ پذیرش: 

 چکیده
های  است. سازمانهای دولتی پروری یکی از نیازهای اساسی و مهم سازمان برنامه جانشین

پروری متناسب با  اساس اقتضائات بخش دولتی و سازمان موردنظر، برنامه جانشیندولتی باید بر
در بخش دولتی شکل  پروری جانشینخودشان را تهیه کنند. پژوهش حاضر با هدف فهم الگوی 

مند  طورخاص رهیافت نظام بنیاد و به گیری از روش داده پژوهش با بهره گرفته است. در این
با تحلیل  د.استخراج شهای دولتی  پروری در سازمان ی جانشینفرایندی اشتراوس و کوربین، الگو

مفهوم  952ر مرحله اول بیش از شده از مدیران و کارشناسان سازمان مذکور، د های انجام مصاحبه
کد محوری مرتبط با مقوله  16بندی و  در کدگذاری انتخابی این مفاهیم طبقه .دست آمد به

ی ها مقولهکه هرکدام ذیل های دولتی استخراج شد  در سازمان پروری محوری یعنی جانشین
گر و پیامدها( جای گرفت ای، راهبردها، شرایط مداخله ینهزمشرایط علی، شرایط ) مند الگوی نظام

های دولتی، سهم  بودن سازمان سیاسی ی مشخص شد که در معرض فشارگیر نتیجه درو تشریح شد. 
فات زائد اداری، عدم ثبات مدیران، ناکارآمدی واحد خواهی احزاب، بوروکراسی و تشری
های خاص  محدودیت های عمومی و ... برخی از شرایط و مدیریت منابع انسانی، توجه به ارزش

شود که استفاده  جهت مشخص می پروری است. بدین های دولتی در اجرای برنامه جانشین سازمان
لتی بدون درنظرگرفتن اقتضائات بخش بخش خصوصی در بخش دو پروری های جانشین از مدل

 توصیه نیست.دولتی قابل 
؛ نظریه های دولتی سازمان ؛آموزش و توسعه مدیر ؛پروری جانشین ؛سالاری شایسته ها: كلیدواژه

 بنیاد داده
 

  :دانشکده مدیریت و حسابداری دانشگاه علامه طباطبایی، تهران، ایران گروه مدیریت دولتی،ی دانشجوی دکترنویسنده مسئول  

 و پژوهشگر کارگروه حکمرانی پژوهشکده سیاست پژوهی و مطالعات راهبردی حکمت.
abdolhosseinzadeh@atu.ac.ir  

 دانشیار دانشگاه امام صادق علیه السلام latifi@isu.ac.ir 

 های مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع امام حسین)ع(پژوهش ۀفصلنام

 12ـ  55: 6931 زمستان(، 92)شماره پیاپی  1سال نهم، شماره 
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 مقدمه
و مشکلات جدی  مسائلافراد مناسب برای جایگزینی و جانشینی مدیران، یکی از  نکردندایپ

دادن آنان قرار توجه موردو  ها سازماناست. با شناسایی افراد مستعد و باقابلیت در  هر سازمان

خدمت  آمدن ترک وجود برای جانشینی را برطرف نمود. به بخشی از فقدان افراد مناسب توان یم

در روند حرکت یک سازمان  تواند یمنیروها در مشاغل حساس و کلیدی مانند مشاغل مدیریتی 

در بخش دولتی که در  ،خاصطور آن مشکل جدی ایجاد نماید. بهف و موفقیت سوی اهدا  به

 تیو تربپروری  با بخش خصوصی در رقابت است، نیاز به برنامه جانشین باتجربهجذب نیروی کار 

ی جوان توسط بخش دولتی استعدادها. ناتوانی جذب کند یماهمیت زیادتری پیدا  ،مدیران مجرب

ی ها برنامهدولتی به  های سازمانساز توجه  وجود آورده است که زمینه یی را بهها چالش

 پروری شده است. جانشین

است که  ، دومین موضوع مهمی0( معتقد است که جانشینی مدیران0222)6کراوس

 درصد 56که  دهد یمنشان  ها پژوهش(. 02: 0222کراوس، اند ) مواجههای امروزی با آن  سازمان

و فقط  شناسند ینمخوبی  پروری و استعدادیابی را به ی جانشینها تیفعالنسانی، از متخصصان منابع ا

 (.921: 0223، 9کولینگز و میلاهیکنند ) یمرسمی اجرا طور آنها این برنامه را به درصد 06

پرورش جانشین در بلندمدت چندان اهمیت  یسازمان براهمچنین بیشتر مدیران به نیازهای 

گای و شوند ) ینمخوبی پرورش داده  یز برای نیازهای آینده سازمان بهو زیردستان ن دهند ینم

 (.60: 0223، 1سیمز

پروری  ی اساسی بخش دولتی ایران، نداشتن مدل کارآمد و بومی جانشینها چالشیکی از 

پروری به  پور در نظام اداری ایران، موضوع راهبردی جانشین است. به اعتقاد میرمحمدی و حسن

شده از نظام اداری،  و برای پرکردن خلأ نیروهای خارج است شده  سپرده بوته فراموشی

(. 61: 6932پور،  میرمحمدی و حسن) ردیپذ ینمبینی کارشناسی صورت  ریزی اساسی و پیش برنامه

 
1. Krauss 
2. Managers Successor 
3. Collings & Mellahi 
4. Gay & Sims 
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پروری در کشور ما بسیار محدود است  مفهوم جانشینبیان کرد که ادبیات  دیهمچنین با

 های سازمانپروری در  استعدادیابی و برنامه جانشین ۀنیزم در دهش انجامی ها پژوهشکه  طوری به

ی ریاست ها معاونت، ها وزارتخانهمثل ) دولتی اثرگذار های سازماندولتی کشور بخصوص 

 است. شمار انگشتجمهوری و...( 

دولتی  های سازمانمطالب گذشته، مشخص شد که یکی از موضوعات مهم برای  انیب با

پروری در برنامه اصلاح نظام  . بحث جانشیناستپروری  تقرار سامانه جانشینکشور، طراحی و اس

جهت این پژوهش  . بدینشود یماست که در ادامه به آن اشاره  قرارگرفته توجه مورداداری نیز 

پروری  ی نظام جانشینفراینددولتی کشور، الگوی  های سازمانیکی از  انتخابدرصدد است که با 

ی برای طراحی ا مقدمه ،تا این فهم و درک فهم و شناسایی کند را دولتی کشور های سازماندر 

 ی دولتی کشور باشد.ها سازمانمناسب در  پروری جانشیننظام 

 های سازمانپروری در  اصلی پژوهش این است که در طراحی و استقرار سامانه جانشین سؤال

، نیاز به سؤالد؟ برای پاسخ به این یی باید مدنظر قرار گیرها ستهیبادولتی چه ملاحظات و 

 فرعی است که عبارتند از: سؤالاتپاسخگویی به برخی 

 پروری در بخش دولتی با بخش خصوصی چیست؟ تفاوت برنامه جانشین . 6

 پروری در بخش دولتی چیست؟ ی جانشینها تیمحدودملاحظات و  . 0

پروری چگونه  سامانه جانشین جایگاه و نقش مدیران سیاسی و اسناد بالادستی در طراحی .9

 ؟است

 

 تعاریف
پروری و همچنین بررسی ادبیات  گیری مفهوم و معنای یکسان از جانشین منظور شکل به

 د.شو مختصر بیان میطور پروری به های جانشین ت و مدلعلمی معاصر این حوزه، تعریف، اهمی

 پروری تعریف جانشین

موجب آن بهسازی  منظم دارد که به فرایندپروری اشاره به  مفهوم جانشین ،کارول نظر از

تا اطمینان حاصل گردد افراد آماده برای تکمیل  دشو یممنطبق  راهبردیی و فردی با برنامه ا حرفه
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 ی درست در زمان مناسب وجود دارندها نگرشو  ها مهارت، با شود یمهر پستی که بلاتصدی 

 (.0 :0221  ،6کارول)

 برای کردن سازمان و کارکنان روری یک برنامه تعمدی برای آمادهپ جانشین ،نوتال ازنظر
بودن با تأکید بر مستمر (0222)(. کیم 62: 0222، 0نوتالاست )های بلاتصدی آینده  پرکردن پست

اسایی افراد، ارزیابی و پروری، به سه جزء اصلی این برنامه یعنی شن ریزی جانشین برنامه فرایند
مستمر شناسایی، ارزیابی و توسعه  فرایندپروری،  ریزی جانشین کند. برنامه ها اشاره میتوسعه آن

باوجود تأکید این تعریف بر بهبود عملکرد سازمان است.  برایمند  رهبری سازمانی به شکل نظام
داخته پروری، این تعریف تنها به حوزه رهبری سازمان پر ریزی جانشین برنامه فرایندبودن مستمر
ی با ا حرفهپروری، پرورش شخصی و  یافته جانشین در فراگرد نظام (.611: 0222، 9کیم) است

که سازمان آماده است تا هر پست مهمی را  دیآ یمدست  و این اطمینان به شود یمراهبرد ترکیب 
 (.01: 0225، 1کریستیکند )، در زمان مناسب، با افراد مناسب پر شود یمکه خالی 

پروری،  شود که هدف اصلی جانشین پروری مشخص می تعاریف مختلف جانشین با بررسی
پروری ارائه  . تعریف مختار که در این پژوهش از جانشیناستتربیت مدیران برای آینده سازمان 

( یکی از متخصصان حوزه مدیریت منابع انسانی بخش عمومی 0225) شود، تعریف روزول می
افراد  برای ریزی طور وسیع به برنامه پروری به ریزی و مدیریت جانشین برنامهدر نگاه روزول  .است

، 5روزولسازند ) یکلیدی برآورده م یها که نیازهای سازمان را در منصب کند یمناسب اشاره م
0225 :61.) 

 دولتی های سازماندر  پروری جانشین
پروری در  رای اهمیت جانشینپنج دلیل را ب ،متحده دفتر منابع انسانی دولت فدرال ایالات

 که عبارتند از: کند یماین بخش ذکر  های سازمانبخش دولتی و 

 شدن افراد غیرمتخصص؛ـ پیری نیروی کار و وارد
 دولتی؛ های سازمانـ کمبود افراد واجد شرایط در خزانه استعدادی 

 
1. Carroll 
2. Nuttall 
3. Kim 
4. Christie 
5. Rothwell 



 های دولتی پروری در سازمان طراحی و استقرار نظام جانشین یندیاالگوی فرفهم 

65 

 دولتی؛ی لازم برای کارشناسان و مدیران بخش ها مهارتفرد و  ـ شرایط منحصربه

 برای رسیدن به سطوح بالاتر؛  مدیریت عملکرد در سازمان نظامـ تحقق 

های برای دولت و حکومت پروری جانشینبنیاد ها )آندولتی و تعالی  های سازمانـ ثبات 

 (.0: 0269، 6محلی

قرار  بحث موردپروری، مدت طولانی است که در بخش خصوصی  مفهوم برنامه جانشین

پروری که  برنامه جانشین مطالعه 692است. از  شده ه پرداختلتی کمتر به آن و در بخش دو گرفته

فقط پنج مورد آن مربوط به بخش عمومی است.  ،انجام شده است 6339تا  6312 یها سالبین 

ازپیش آشکار شده و  پروری در بخش دولتی بیش امروزه اهمیت برنامه جانشین ،وجود بااین

است دولتی مشخص شده  های سازمانپروری مناسب برای  ه جانشینخطرات ناشی از نداشتن برنام

 (.5: 6339، 0کیپولا)

بسیاری از مدیران ارشد کشور از  دهد یمایران نشان  های سازمانبررسی مشکلات موجود 

آموزش کیفی مدیریت برخوردار نیستند. دانش، مهارت و تجربه مدیران اغلب متناسب با 

 .(516 :6939رضایی و نظری، )ی آنان نیست ها تیمسئول

دولتی، کمبود شدید نیروی  های سازمانی جانشینی در ها طرحدیگر، کندی روند  ازطرف

ی توسعه از ها طرحبه  ی شغلی، کمبود نیروی مدیر باتوجهها گروهمدیر برای برخی از 

نظام  ۀنیزم دری بسیار معدودی ها یبررسدولتی است. همچنین  های سازمانی ها ضرورت

بررسی مشکلات  ۀنیزم دری دولتی ایران انجام شده است. اگرچه ها دستگاهپروری در  انشینج

 ،وجود دولتی ایران فقط یک بررسی تجربی انجام شده است، بااین های سازمانپروری در  جانشین

 (.0: 6936مقدم و پورکیانی،  فر، نکویی بهشتیطلبد ) یمنیاز به تحقیقات بیشتر را در این زمینه 
 

 پژوهش ۀپیشینمبانی نظری و 
ی بزرگ و با رسمیت بالا و یا در حالت ها شرکتپروری اغلب برای  ادبیات موضوع جانشین

 
1. Cornerstone’s Succession Management for State & Local Government 
2. Cipolla 
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: 0225، 6سم بروکاست )ی خانوادگی مطرح شده ها شرکتی کوچک و ها شرکتخاص برای 

پروری صورت  (. اغلب تحقیقاتی که در حوزه جانشین131: 0221، 0؛ گریفیس، آلن و بارت510

ها به نقش  (. همچنین در برخی پژوهش12: 0221، 9تاپراست )بزرگ بوده  های سازمانگرفته در 

 (.90: 6931پور و هاشمی،  )قلی اشاره شده است پروری جانشیندر  تورینگنم

مربوط به بخش خصوصی و  پروری بیشتر شده در حوزه جانشین ی انجامها پژوهش

 شمار انگشتی ناظر به بخش عمومی و دولتی محدود و ها پژوهشی خصوصی است و ها شرکت

فولاد یی چون ها سازمانپروری  به برنامه جانشین توان یمدر داخل کشور  ،مثال عنوان . بهاست

ی انجام شده در ها پژوهش نیتر مهم ،و... اشاره کرد. در ادامه خودرو رانیا، مپنا، سایپا، 1مبارکه

 .شود یمدولتی مرور  های سازمانپروری در  حوزه جانشین

 پروری جانشین برنامه حوزه در مطالعاتی»عنوان  با( در کتاب خود 0221همکاران )روزول و 

 نیروی ریزی برنامه دولتی، بخش انسانی سرمایه مدیریت برایگرا  عمل استراتژی: حکومت در

 سطح در پروری جانشین که برنامه کنند یمبیان « استعداد مدیریت و پروری جانشین برنامه کار،

 در جانشینی برنامه اجرای که دارند یم بیان همچنینها . آناست متفاوتها  بخش بقیه با حکومت

 برای کتاب این. شمارند یبرم کتاب این در که دارد را خود خاص یها چالش دولتی، بخش

است  یافته نگارش مریکاا دولتی بخش انسانی منابع مدیران همچنین و حکومتی مدیران و رهبران

  .(1: 0266، 5روزول)

 
1. Sambrook 
2. Griffeth, Allen & Barrett 
3. Topper 

 ی زیر:ها پژوهشمانند  .1
کنفرانس مدیران  ،فولاد مبارکه اصفهانپروری در شرکت  ، تدوین الگوی جانشین(6913) رجیازاده، آرمان؛ سلطانی،  عندلیب

 آموزش و پژوهش، مشهد مقدس.

 برای گزینی شایسته الگوهای و ها مؤلفه شناسایی ،(6936) رضا امیر منفرد،و   کنجکاو ناصر؛ زارع، اوژن؛ کریمی، غلامرضا؛ بردبار،
 .661-12 (:6)1, انسانی منابع مدیریت های پژوهش ،کارکنان پروری جانشین مدل سازی بهینه

: تهران دولتی، مدیریت رشته ارشد کارشناسی نامه پایان مپنا، برای پروری جانشین سیستم مدل طراحی ،(6913بهزاد ) هرفته، عباسی
 .مدیریت دانشکده تهران، دانشگاه

5. Rothwell& Et al. 
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پروری در  ی جانشینها چالشمطالعه »عنوان  با( در پژوهشی 0261) 6همکارانپور و  نیلی

ی ها چالشکردن پرسشنامه، ژوهش میدانی و انجام مصاحبه و پر، با یک پ«دولتی های سازمان

پروری  . در این پژوهش پنج چالش بزرگ جانشیناند کردهپروری نظام اداری ایران را بیان  جانشین

 دولتی شناسایی شده است که عبارتند از: های سازماندر 

 ؛عوامل مدیریتی .6

 ؛عوامل فرهنگی . 0

 ؛یحقوقعوامل قانونی یا  . 9

  ؛یآموزشعوامل  . 1

 .عوامل سازمانی . 5

پروری در بخش دولتی و همچنین  ( در پژوهش خود به بررسی جانشین0222) 0ویلکرسون

اشاره  قرار گرفته، استفاده موردپروری بخش خصوصی که در بخش دولتی  ی جانشینها وهیش

دلیل پیچیدگی اجرای برنامه  که بخش دولتی به کند یمکرده است. در این پژوهش بیان 

پروری عقب مانده است  ی جانشینها رنامهبپروری، از بخش خصوصی در اجرای  جانشین

 (.16ـ  51: 0222ویلکرسون، )

پروری در  ریزی جانشین تعیین میزان اهمیت برنامه»( با عنوان 0221) 9نتایج تحقیق ماندی

پروری در  ریزی جانشین ی اهمیت برنامهها شاخصعنوان  بهرا ، موارد زیر «های دولتی سازمان

 .0پروری در شناسایی و توسعه رهبران جدید؛  ریزی جانشین یی برنامهناتوا .6: نشان دادها  سازمان

پروری در  ریزی جانشین یی برنامهتوانا .9پروری در ارائه موفقیت مالی؛  ریزی جانشین یی برنامهتوانا

سازمانی؛  یپروری در کمک به بقا ریزی جانشین یی برنامهتوانا .1تقویت فرهنگ مثبت سازمانی؛ 

 (.19ـ  12: 0221ماندی، ) رییتغپروری در آغاز مدیریت  ریزی جانشین برنامه تیاهم .5

های  پروری و ستاده ی مدیریت جانشینها نظام ۀنیزم دردر پژوهش خود که ( 0222) 1هلتون

 
1. Nilipour& Et al. 
2. Wilkerson 
3. Mandi 
4. Helton 
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پروری  ریزی جانشین ی پیچیده انجام داد، ده عامل که درجه مهارت برنامهها طیمحمنابع انسانی در 

 جوو چهار شاخص کلیدی ستاده منابع انسانی که شامل اخلاق کارکنان،  کرد یمرا تعیین 

را طراحی کرد  استخدمت کارکنان، تعهد کارکنان سازمان و رضایت شغلی  ی، نرخ ترکسازمان

 (.915ـ  919: 0222هلتون، )

بررسی رابطه بین مدیریت استعداد و ( 6939) یداللهموغلی و ی هدف پژوهش

اد که بین مدیریت . نتایج پژوهش نشان داستدولتی شهر شیراز  های سازمانپروری در  جانشین

 و بهسازی استعداد، توسعه ی استعداد،رسازیدرگ ی آن )جذب استعداد،ها اسیمق استعداد و خرده

دولتی شهر شیراز رابطه مثبت و  های سازمانپروری در  ( با جانشیناستعدادداشت و نگه حفظ

موغلی و ) شدی آتی ارائه ها پژوهشیی برای شنهادهایپنیز  تیرنهاددار وجود دارد و  معنی

 (.1: 6939یداللهی، 

پروری در نظام اداری  بررسی برنامه جانشین ( ضمن6930همکاران )در پژوهش قاسمی و 

کشور را به روش مروری پروری نظام اداری  های برنامه جانشین ایران، سعی دارد موانع و چالش

ها ارائه نماید. فقدان پشتیبانی مدیریت  راهکارهایی را برای عبور از این چالشپایان تبیین و در

سازمان، عدم ثبات مدیریت،  راهبردیی ها برنامهپروری با  عالی، عدم انطباق برنامه جانشین

بودن و عدم شفافیت در اجرای طرح ازجمله  ئد اداری، دیدگاه سنتی، دیربازدهتشریفات زا

جمعی، جلب حمایت  گیری از خرد پروری است که با بهره رنامه جانشینهای استقرار ب چالش

سازی و با تغییر  پروری، شفاف مدیریت عالی، اختصاص واحدی مشخص به مدیریت جانشین

 (. 60ـ  66: 6930قاسمی و همکاران، کرد )ها عبور  از این چالش توان یمسازی  ها و فرهنگ نگرش

 های سازمانپروری در  شده در حوزه جانشین ی انجامها پژوهش شود یمکه مشاهده طور همان

ی کلی ها هیتوصو یا  کند یمپروری در این بخش اشاره  ی جانشینها چالشو  ها بیآسدولتی یا به 

خاص طور . درضمن محققان بهدهند یم ارائهدولتی  های سازمانپروری  خصوص نظام جانشیندر

دولتی مثل  های سازمانی دولتی و ها وزارتخانهپروری را در  که بحث جانشین نیافتندپژوهشی را 

ی قبلی در ها پژوهشریزی بررسی کرده باشد. وجه تفاوت این پژوهش با  سازمان مدیریت و برنامه
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بررسی شود و  ،ذیل دولت است ماًیمستقسعی شده است یک سازمان دولتی که  اولاًاین است که 

مدیران ارشد، میانی و کارشناسان این سازمان، الگو و  باار میدانی دقیق و مصاحبه با انجام ک اًیثان

فهم و تبیین  ،پروری در بخش دولتی با یک روش و قالب علمی مناسب نظام جانشین یفرایندمدل 

 شود.
 

 شناسی پژوهش روش
مند اشتراوس و کوربین  بنیاد با تأکید بر رهیافت نظام پردازی داده این قسمت روش نظریه در

ها و روایی  های پژوهش، تحلیل داده شود. در ادامه نیز جامعه آماری، گردآوری داده می شرح داده

 شوند. و پایایی پژوهش بررسی می

 بنیاد نظریه داده
، 6مند نظاماوین تحت عن را بنیاد داده پردازینظریه در متمایز رهیافت سه، (0225)کرِسوِل 

رهیافت منتخب (. 912: 0225کرسول، است )مطرح کرده  9گرا ساختو  0پدیدارشونده(نوظهور )

که بر لزوم استفاده از چند گام  استمند  بنیاد در این پژوهش رهیافت نظام پردازی داده به نظریه

 1و انتخابی 5محوری ،1کند که عبارتند از: کدگذاری باز ها تأکید می منظور تحلیل داده مشخص به

 (. 12: 0226، 2لی) گیرد یممدنظر قرار  ،خلق نظریه فرایندعنوان بخشی از  و کدگذاری انتخابی به

 های پژوهش یافته
کشور  1های دولتی جامعه آماری پژوهش حاضر، مدیران و کارشناسان یکی از سازمان

 تا بود این بر محققان تلاش. بود 3مند هدف گیری نمونه نمونه، انتخاب روش پژوهش این بودند. در

 شوندگان مصاحبه تعیین برای. شود انجام مصاحبه ،دارند سازمان از بیشتری شناخت که افرادی با

 
1. Systematic procedure 
2. Emerging design 
3. Constructivist approach 
4. Open coding 
5. Axial coding 
6. Selective coding 
7. Lee 

 دلیل هماهنگی با سازمان مذکور امکان ذکر نام سازمان وجود ندارد. به .1
9. Purposeful Sampling 
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 سطوح در کارشناسان و مدیران تمامی از کردن استفاده منظور به ،6کفایت معیار که شد سعی

 .شود استفاده مختلف

 میزان درنظرگرفتن با سازمان، ارشد مدیر ترین مطلع حضور با ای جلسه در اساس براین

 انتخاب نفر 61 تعداد 0پژوهش های محدودیت به توجه همچنین و افراد بودن مطلع و اثرگذاری

 های مقولهشد و  نمی اضافه ها پاسخ به جدیدی نکته پایانی، های مصاحبه در براین علاوه. شدند

 .(0221 ،1سیدمن) آمد دست به نیز 9اشباع معیار درواقع . با این کارگرفت نمیجدیدی شکل 

 آنهامشخصه و فراوانی  6اند که در جدول  شده  بندی دسته گروه سه در پژوهش این آماری جامعه

 .استمشاهده   قابل
 مشخصات جامعه آماری پژوهش .9جدول 

 فراوانی توضیح اعضای جامعه آماری

 9 هستند سیاسی مشاغل جزو کشوری خدمات مدیریت قانون براساس دولتی سازمان معاونان و ساؤر

 1 شوندمی محسوب ای حرفه مدیران کشوری، خدمات مدیریت قانون براساس دولتی های سازمان میانی مدیران

 ارشد کارشناسان و کارشناسان

 دولتی سازمان

ترین  کنند و از مهم می ایفا سازمانی هایسازیتصمیم در مهمی این افراد نقش

فعال در بخش منابع ) باشند پروری می هدف برای اجرای طرح جانشین جامعه

 انسانی(

1 

اساتید و متخصصان حوزه 

 مدیریت منابع انسانی

اساتید دانشگاه و متخصصان حوزه منابع انسانی آشنایی علمی و کاربردی با 

 و همچنین تجربیات دیگر کشورها دارند پروری جانشینهای  مدل

5 

 

. شد تحلیل کوربین و اشتراوس مند نظام رهیافت بر مبتنی و کدگذاری فرایند طریق از ها داده

. شد گذاری علامت متمایز کدهای از استفاده با شده پیاده های مصاحبه متن باز، کدگذاری طی در

 .است مشاهده  قابل شده انجام باز کدگذاری نمونه 0جدول  در
 

1. Sufficiency 

عام پژوهشگران دولتی برای پژوهش در بخش طور پژوهش بود. بهی ها تیمحدودبخش پژوهش حاضر،  نیتر مهمیکی از . 0
بسیار زیادی هستند. عدم مصاحبه افراد، نگاه سیاسی به موضوع، نبود نظام آماری دقیق، عدم  مصائبو  ها تیمحدودعمومی دارای 

کاوی در بخش هش موردوهشگران در انجام این پژوی پژها تیمحدودو  ها چالش نیتر مهمهمکاری واحدهای متبوع و... از 
بودن  زمان مورد نظر را ذکر کنند. اندکاسم سا توانند ینمی است که نویسندگان ا اندازهدولتی بود. همچنین محدودیت پژوهش به 

 و شرایط حاکم بر بخش دولتی بود. ها یژگیوتعداد مصاحبه شوندگان نیز به خاطر 

3. Saturation 

4. Seidman 
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 ها كدگذاری و استخراج مفاهیم مصاحبه .2جدول 

 مفاهیم متن مصاحبه كد
نقش در مدل 

 پارادایمی
Pf1 در مهم های بحث از یکی آموزش و توانمندسازی 

 است اداری نهادهای

 راهبرد توانمندسازی و آموزش نیروهای درون سازمان

Pf2 ظاهر ارائه دنبال به اوقات اغلب که است این اساسی نکته 

 و کلاس برگزاری مثلاً .هستیم آموزش بحث از درست

 دادن جزوه و آموزشی دوره

 آموزش سطحی و بدون عمق

های  ها و کلاس ظاهرگرایی در برگزاری دوره

 آموزشی

 گر شرایط مداخله

 گر شرایط مداخله

Pf3 مورد را آموزش نتایج و آثار بایست می که درحالی 

 افزوده ارزش چه آموزش این اینکه یعنی. داد قرار ملاحظه

 است داشته مدیران و کارشناسان برای را مثبتی نتیجه چه و

افزوده  لزوم توجه به آثار و نتایج آموزش و ارزش

 آن برای کارشناسان

 راهبرد

Pf8 آموزش یعنی ؛کنیم برقرار علم و تجربه بین باید ارتباط 

 و گذشته های تجربه بابیان همراه که هست موفق زمانی

 باشد آِینده در مسائل حل برای کلیدی نکات ارائه

 های آموزشی لزوم پیوند بین تجربه و علم در دوره

های گذشته و ارائه نکات کلیدی در  بیان تجربه

 های آموزشی دوره

 های آموزشی حل مسئله در دوره فرایندیاددادن 

 راهبرد

 راهبرد

 راهبرد

 

 الگوی نهایی ارائهكدگذاری محوری و انتخابی و 
ها  شده از مصاحبه های استخراج انجام کدگذاری باز محققان خود را با انبوهی از دادهپس از 

 کدگذاری مرحله در .شد کدگذاری مفهوم اولیه 922 حدود ها مصاحبه تحلیل مواجه دیدند. با

 کشف را هاآن میان مشترک های زمینه کردند تلاش مختلف مفاهیم مقایسه با محققان محوری

 مند نظام الگوی ذیل در و یکسان های بندی طبقه قالب در را مشابه مفاهیم بندی طبقه امکان و کرده

 دهند. انجام کوربین و اشتراوس

 فرایند در و شد بررسی و تحلیل محققان توسط نکات در مرحله کدگذاری انتخابی این 

 .شد سازی مفهوم بودند، تر انتزاعی که محوری مقوله 16 قالب در مستمر

 نظام استقرار فرایند تبیین در آمده دست به مفاهیم نقش به انتخابی باتوجه کدگذاریمرحله 

 شرایط ای، زمینه شرایط راهبردها، علی، شرایط قالب در دولتی سازمان در پروری جانشین

 .نشان داده شده است 6شدند که در شکل  مرتبط هم به پیامدها و گر مداخله
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 مند جانشین پروری در سازمانهای دولتی جمهوری اسلامی ایران نظام. الگوی 9شکل 

ط زمینه
شرای

ی
ا

 
6 

گ جانشین
ـ فرهن

ی
پرور

 

0 
ـ هماهنگی لازم با قوانین و 

ی 
نهادها

قانونگذار
 

9 
ـ آیین نامه

ها و دستورالعمل
 ها

متن
س اسناد 

ب بر اسا
اس

بالادستی
 

ـ  1
ت مدیران ارشد، مدیران سیاسی و 

ت و مشارک
حمای

واحد منابع انس
انی

 

5 
ی سازمان و 

ب برا
ی شایستگی مناس

تـ مدل و الگو
پس

ی سازمانی
ها

 

1 
ت شناختی 

ت جمعی
ت و آمار دقیق از وضعی

ـ نظام اطلاعا

سازمان
 

2 
ب و کارامد

ـ نظام ارزیابی عملکرد مناس
 

1 
ص دادن

صا
ـ اخت

 
ت 

ص برای تربی
ف بودجه مشخ

مدیر و استفاده از کاردی
رشناسان در دستگاه

ی اداری
ها

 

3 
ک اطلاعاتی 

ـ تهیه بان
جامع و کامل از افراد مستعد و 

ت
ی پس

بالقوه برا
ی مدیریتی

ها
 

ط
شرای

 
خله

دا
م

گر
 

6 
ی دولتی

ـ محدودیتهای قانونی و مدیریتی سازمانها
 

0 
ی نظام آموزشی

ـ ناکارآمد
 

9 
ـ استخدام

ی بی ضابطه در سازمان
ها

 

1 
ـ فشارهای سیاس

ی طرح
ی به سازمان در حین اجرا

 

5 
ی تیم مدیریتی سازمان دولتی

ـ ناکارآمد
 

1 
ـ عدم برنامه

ش 
ی صحیح و مواجه شدن با چال

ریز

ت زاید اداری
تشریفا

 

2 
ـ جبهه

ت کارکنان و کارشناسان با طرح
ی و مخالف

گیر
 

1 
ـ زمان بر بودن و دیر بازده بودن فرآیند جانشین

ی 
پرور

ش دولتی
بخ

 

3 
گ 

ـ فرهن
ب سازمان

سازمانی نامناس
ی دولتی

ها
 

 

ی:
حور

مقوله م
 

جانشین
ی در 

پرور

سازمان
ی دولتی کشور

ها
 

ط
شرای

 
یّ

عل
 

ـ  6
ی دولتی( 

ی سازمانها
بالا بردن سن مدیران )پیر

 

0 
ش دولتی

ی انسانی توانمند بخ
ت نیرو

ک خدم
ـ تر

 

9 
ت در استخدام و ارتقا

ـ عدال
 

1 
ی دولتی

ی و مدیریتی سازمانها
ف کادر ستاد

ـ ضع
 

5 
ت

ی قوانین و سیاس
ت اجرا

ـ ضرور
های بالادستی نظام 

  

و 
اصلاح نظام اداری

 

 

راهبرد
 

ـ  6
ت

شناسایی پس
ی سازمان و 

س و کلید
ی حسا

ها

ت
اولوی

ی آن
بند

ها
 

ـ  0
خزانه استعداد در سازمان و اتخاذ راهبرد درون

گرایی 

در جانشین
ی

پرور
 

ـ  9
وجود برنامه

ی جانشین
ریز

ی برای مشاغل
پرور

 
حرفه

ای
 

ـ  1
گ با قوانین و 

برنامه عملیاتی منسجم، پویا و هماهن

ت
سیاس

ها
 

ـ  5
ش

ی و تکیه بر رو
نظام آموزشی استاد ـ شاگرد

ی 
ها

مربی
ی

گر
 

1 
ش

ـ رو
ی آمو

ها
زشی شبیه

ی شده و عینی
ساز

 

 ـ 2
دورهاستفاده از مدیران با تجربه و دلسوز به عنوان مربیان 

ی آموزشی
ها

 

1 
ـ بهره

ط 
ی از مشاوران جوان و دستیاران جوان توس

گیر

مدیران سازمان
ی دولتی

ها
 

3 
ص

ـ شاخ
ها و سنجه

ب به منظو ارزیاب
ی مناس

ها
ی برنامه 

جانشین
ی

پرور
 

62 
ـ نظام رتبه

بندی و ارتقای عادلانه در سازمان
 

دها
پیام

 

6 
ب

صا
ی در ارتقا و انت

ش سیاسی بازی و باندباز
ـ کاه

ی 
ها

دولتی
 

0 
ص

ص
ت مدیران متعهد و متخ

ـ تربی
 

9 
گ پویا و انگیزاننده در سازمان

ـ ایجاد جو و فرهن
 

1 
ـ تسهیل تحقق نظام شایسته

ی در سازمان
سالار

 

5 
ـ ارتقا و بهبود

 
ت منابع انسانی 

منابع انسانی و نظام مدیری

سازمان
 

 ـ 1
ی سازمان

ش کارآمد
افزای

ت 
ی دولتی در ارائه خدما

ها

عمومی
 

2 
ک 

ش تر
ی توانمند و شایسته )کاه

ظ نیروها
ـ حف

ت(
خدم

 

1 
ش میانگین سنی مدیران دولتی

ـ جوان شدن و کاه
  



 های دولتی پروری در سازمان طراحی و استقرار نظام جانشین یندیاالگوی فرفهم 

55 

 پایایی پژوهشسنجی پژوهش: روایی و اعتبار
 اصلاحات و گرفت قرار بازنگری و یبررس مورد ها یکدگذار بار چندین تحلیل، طی در

: 0225کرسول، کرسول ) سوی از شده ارائه معیارهای براساس همچنین .شد  انجام آن روی لازم

 .گرفت انجام زیر اقدامات ،پژوهش روایی از اطمینان حصول برای (160-169

 ؛پژوهش است فرایندبخشی فعال از  6،بنیاد، اعتبارسنجی نظریه دادهـ روش اول: در 

طور متناظر در قبال مفاهیم  بههای متنوع  صورت که در مرحله کدگذاری باز، داده بدین

ها  همچنین در مرحله کدگذاری محوری نیز مفاهیم برآمده از داده .شوند ظهور آزمون می درحال

شود و سپس قرائنی از  آمیز، تناسب برقرار می ها قرارگرفته و در این تناظر کثرت در قبال مقوله

 شود. ها در مقام تأیید این تناسب جستجو می داده

 یها گزاره وها  احبهمص شوندگان، مصاحبه از برخی برای: اعضا سوی از ـ روش دوم: تطبیق

 و باز کدگذاری در آن جدید پیشنهادهای و شد فرستاده برایشان آنان یها مصاحبه از مستخرج

 .شد اعمال محوری

 ازدو نفر  و اساتید از نفر دو بود، خارجی مرورگران از استفاده سوم ـ روش سوم: روش

 تدوین در هاآن نظرات و کردند بررسی را محوری و باز کدگذاری پارادایم دکتری، دانشجویان

 و شد فرستاده دولتی سازمان آن اجرایی مدیران از برخی به مدل این همچنین. رفت کار به مدل

 .گرفت قرار ملاحظه مورد نیز آنان نظرات

 دولتی های سازمانپروری در  جانشین الگوی شرح
 محوری کد 16 انتخابی، کدگذاری از پس است، مشخص 6 شکل در که گونه همان

 جای مند نظام الگوی بُعد پنج ها با مدیران و کارشناسان سازمان دولتی در مستخرج از مصاحبه

ایران،  اسلامی جمهوری های دولتی پروری در سازمان جانشین مند نظام الگوی عنوان به که گرفت

 است های دولتی پروری در سازمان جانشین فرایند تحقیق، این محوری مقوله. شناسایی شده است

 ابعاد از هریک توضیح ادامه در. اند شده  گردآوری موضوع این حول محوری کدهای کلیه که

 

1. Validation 
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 .شد خواهد بیان دسته هر ذیل در محوری کدهای و ها مقوله براساس مند نظام الگوی

 علیّ طیشرا

 یراست، تأث پروری جانشین ینجاکه در ا یاست که بر مقوله محور یطیشرا ی،علّ یطشرا

پروری در  ضرورت ایجاد نظام جانشین است که یطیشرا ی،علّ یطشرا ،یگرد عبارت . بهگذارند یم

کنند. شرایط علی که در این پژوهش مورد شناسایی قرار گرفتند  های دولتی را مشخص می سازمان

 عبارتند از:

شناختی  : متأسفانه از لحاظ جمعیت(دولتی های سازمان پیری) دولتی مدیران سن بودنبالا .6

سازمانی، سن مدیران دولتی در حال افزایش است و میانگین سنی مدیران دولتی کشور در حال 

بایست برای آینده خود را آماده کرد و با  کند که می افزایش است. این شرایط، به ما گوشزد می

 توجه قرار داد. های آینده را مورد زمینه تربیت مدیران برای سال ،پروری اجرای برنامه جانشین

دولتی: جذب نیروهای کارآمد بخش دولتی به  بخش توانمند انسانی نیروی خدمت ترک.0

ها هرساله  . سازماناستهای دولتی هر کشوری  های سازمان ترین آسیب بخش خصوصی از مهم

شوند که مدیران ارشد و میانی را از  دهند و مجبور می تعدادی از افراد باتجربه خود را از دست می

پروری و تلاش برای حفظ و  بیرون سازمان تهیه کنند. در این شرایط اهمیت اجرای برنامه جانشین

 شود. ازپیش مشخص می نگهداشت نخبگان مدیریتی بیش

رای های دولتی نقش مهمی در اج ارتقا: بخش عمومی و سازمان و استخدام در عدالت .9

های دولتی بایستی  های مهمی که سازمان های اساسی موردقبول جامعه دارند. یکی از ارزش ارزش

خود را به آن پایبند بدانند، عدالت در استخدام و ارتقاهای سازمانی است. با اجرای درست طرح 

 ند.کن گرایی و ... را محقق می های عدالت، برابری، قانون های دولتی ارزش جانشینی سازمان

دولتی: نیاز به جذب نیروهای نخبه برای انجام  های سازمان مدیریتی و ستادی کادر ضعف . 1

. متأسفانه کادر ستادی استهای دولتی  ترین نیازهای سازمان های سازمانی از مهم مأموریت

باشند.  های متناسب با پست خود را دارا نمی های دولتی ناکارآمد هستند و عمدتاً تخصص سازمان

پروری در  های جانشین های دولتی از دیگر دلایل اجرای طرح نیاز به تقویت کادر ستادی سازمان
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 .استهای دولتی  سازمان

اداری: یکی از  نظام اصلاح ضرورت و نظام بالادستی های سیاست و قوانین اجرای .5

اداری  های کلان دولت و نظام اجرای قوانین و سیاست ،های دولتی های سازمان ترین مأموریت مهم

به اسناد بالادستی مثل قانون مدیریت خدمات کشوری، برنامه  های دولتی باتوجه است. سازمان

ترین  سالاری در سازمان هستند که یکی از مهم اصلاح نظام اداری و ... ملزم به رعایت شایسته

 های دولتی هست. سازمانپروری در  آن اجرای نظام جانشینمقدمات 

 یا نهیزمشرایط 

ای عبارت است از بسترهایی که لازم است وجود داشته باشد تا بتوان اقدامات و  شرایط زمینه

پروری در  منظور تحقق جانشین ها و بسترهایی که به ترین زمینه راهبردهای مناسب را انجام داد. مهم

 د از:های دولتی شناسایی شدند عبارتن انسازم

اهمیت نیروی انسانی و تربیت مدیر  کهپروری: به این معنی  جانشین فرهنگ سازی نهادینه .6

 های دولتی بین مدیران ارشد و حتی کارشناسان و مدیران میانی نهادینه شود. در سازمان

های دولتی برخلاف بخش  گذار: سازمان قانون نهادهای و قوانین با لازم هماهنگی .0

شدت باید پایبند به قوانین باشند. فلذا برای اجرای چنین  های خود به عالیتخصوصی برای اجرای ف

. استگذار لازم های دولتی، هماهنگی و کسب اجازه از نهادهای قانون ی در سازمانطرح

پروری در  تهیه قوانین مناسب یکی از شروط اساسی برای اجرای نظام جانشین ،دیگر عبارت به

 .استبخش دولتی 

بالادستی: بستر و زمینه بعدی  اسناد براساس ها دستورالعمل و ها نامه آیین تصویب و تهیه .9

ها و  نامه ، بایستی آیینت وجود داشته باشد این است که براساس قوانین مصوبکه لازم اس

 های اجرایی مناسب را تهیه کرد. البته باید توجه داشت که در دام بوروکراسی نیفتاد. دستورالعمل

شک در  انسانی: بدون منابع واحد و سیاسی مدیران ارشد، مدیران مشارکت و حمایت .1

اجرای چنین طرحی و  ،وجود دارد هاآن رهای دولتی که فشارهای سیاسی زیادی ب سازمان

پذیر نیست.  های مشابه بدون حمایت مدیران ارشد و مدیران سیاسی سازمان دولتی امکان طرح
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دست  جمهور یا وزرا را نیز به ثل رئیستأیید مقامات بالاتر م باید اجازه و ،حتی اگر ممکن است

مشارکت لازم در  دعنوان متولی اصلی این کار بای آورد. همچنین واحد منابع انسانی سازمان به

 پروری را داشته باشد. اجرای صحیح برنامه جانشین

های  سازمانی: شناسایی شایستگی های پست و سازمان برای مناسب شایستگی مدل طراحی .5

های مختلف سازمانی و همچنین طراحی یک مدل و الگوی شایستگی متناسب با  لازم برای پست

 .استهای مهم و اساسی  بخش دولتی ازجمله بسترها و زمینه

سازمان: یکی از مشکلات اساسی  شناختی جمعیت وضعیت از دقیق آمار و اطلاعات نظام .1

های دولتی نبود نظام آمار و اطلاعات دقیق و شفاف است. برای اجرای  سازمان کشور ما و بالطبع

لازم است که یک نظام آماری دقیق از کارشناسان، مدیران و کارمندان  پروری نظام جانشین

های  ریزی سازمان داشت و ترکیب جمعیت شناختی سازمان را دانست و متناسب با این آمار برنامه

 متقن انجام پذیرد.

کارآمد: نظام ارزیابی عملکرد مناسب برای  و مناسب عملکرد ارزیابی نظام طراحی .2

عنوان یکی دیگر از بسترهای لازم برای اجرای طرح  شناسایی کارشناسان و مدیران مستعد به

توان  شود. اگر نظام ارزیابی عملکرد مناسبی وجود نداشته باشد نمی پروری شناخته می جانشین

 دان و توانمندان برای مناصب بالای مدیریتی را شناسایی نمود.درستی مستع به

 های دستگاه در کارشناسان از استفاده و مدیر تربیت برای مشخص بودجه ردیف اختصاص.1

کردن و تعیین ردیف  جرای هر طرحی در بخش دولتی، مشخصاداری: یکی از مباحث مهم برای ا

بر  در بخش دولتی، هزینه پروری جانشینبودجه برای این طرح است. واضح است که اجرای طرح 

های  زمینهعنوان یکی از  یک ردیف بودجه ثابت برای این طرح به داست و مسئولین و متصدیان بای

 نظر بگیرندلازم و ضروری در

مدیریتی: برای  های پست برای بالقوه و مستعد افراد از کامل و جامع اطلاعاتی بانک تهیه .3

د یک بانک اطلاعاتی های ملی استفاده شود بدین منظور بای از تمام ظرفیت دتربیت مدیر بای

های حساس را دارند، تهیه  شده از افراد جوان که مستعد و توانایی حضور در پست روز کارآمد و به
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 ها صورت بگیرد.ازی آنس لازم برای تربیت و آمادههای  شود و برنامه

 راهبردها

پروری  جانشینانجام شود تا  دبای یاست که م راهبردهایی شامل ،مند مدل نظام یگربخش د

هست، محقق شود. راهبردها ناظر به کنش و اقدامات  یکه مقوله محور های دولتی در سازمان

. هستند های دولتی سازمانپروری در  برای اجرای نظام جانشینمند  مدل نظام یزیهستند و جزء تجو

 شده در این پژوهش عبارتند از: ییشناساراهبردهای 

بندی آنها: اولین گام در اجرای  اولویت و سازمان کلیدی و حساس های پست شناسایی. 6

. در استهای کلیدی و حساس سازمان  های دولتی، شناسایی پست پروری در سازمان جانشین

برنامه  ،اساس اولویتبندی کرد و بر حساس را اولویت ایه این پست دبای مرحله بعد می

 پروری را برای هر پست مشخص کرد. جانشین

پروری: اکثریت  جانشین در گرایی درون اتخاذ راهبرد و سازمان در استعداد خزانه تشکیل . 0

باشد گرا  های دولتی باید درون پروری در سازمان شوندگان اذعان کردند که برنامه جانشین مصاحبه

برای سازمان دولتی مدیر تربیت کرد. بدین دلیل تشکیل خزانه   توان از بیرون سازمان و نمی

 پروری باید مورد تأکید قرار گیرد. گرایی در جانشین استعداد نیروهای سازمان و راهبرد درون

اساس قانون مدیریت خدمات ای: بر حرفه مشاغل برای پروری جانشین ریزی برنامه طراحی .9

شود.  بندی می ای و سیاسی تقسیم های دولتی به دو دسته مشاغل حرفه شوری، مشاغل در سازمانک

پروری بیشتر  شوندگان و خبرگان سازمان دولتی این بود که برنامه جانشین زعم اکثریت مصاحبه

ای مورد تأکید قرار گیرد و در حال حاضر مشاغل سیاسی اولویت  باید برای مشاغل حرفه

 ی دولتی نیستند.ها سازمان

ها: اجرای نظام  سیاست و قوانین با هماهنگ و پویا، منسجم عملیاتی برنامه تهیه .1

های عملیاتی متناسب و  برنامه دپذیر نیست. بای پروری بدون طراحی برنامه عملیاتی امکان جانشین

اند و آن را ها و اسناد بالادستی طراحی کرد و به تصویب مقامات رس هماهنگ با قوانین، سیاست

 اجرایی کرد.
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گری: اکثریت  مربی های روش بر تکیه و شاگردی - استاد آموزشی نظام طراحی. 5

های آموزشی و نظام آموزشی حال حاضر کارمندان دولت  شوندگان بیان داشتند که روش مصاحبه

 گری های مربی شاگردی و استفاده از روش -ناکارآمد و حتی مخرب است. طراحی نظام استاد

 شمار آید. های دولتی به های سازمان ر آموزشتواند تحولی نوین د می

عینی: برای اینکه هدف اصلی برنامه  و شده سازی شبیه آموزشی های روش از استفاده .1

های کلاسی رسمی و بیان  اکتفا به آموزش ،پروری که تربیت مدیر است، صورت گیرد جانشین

هبردهای ستری را فراهم کرد تا در آموزش بتواند از راباید ب .کند مطالب کلاسیک کفایت نمی

 های عینی و واقعی استفاده کرد. دادن افراد در محیطسازی و قرار آموزشی شبیه

آموزشی: بیان شد که نظام  های دوره مربیان عنوان به دلسوز و باتجربه مدیران از استفاده . 2

جهت لازم است که از مدیران و  بدینگری باشد.  آموزشی باید عینی و مبتنی بر روش مربی

برداری لازم را برد تا  سای موجد سازمان استفاده و بهرهؤسای باسابقه سازمان و همچنین رؤر

 ارتقای کیفیت آموزشی کارشناسان جوان و کارآموزان طرح صورت پذیرد.

مدیران  های دولتی: گیری از مشاوران جوان و دستیاران جوان توسط مدیران سازمان بهره . 1

ای که تصدی یک پست را به عهده دارند، ملزم باشند که از  در هر دوره دهای دولتی بای سازمان

یک یا چند مشاور جوان استفاده کنند تا این افراد در آینده بتوانند با کسب تجربه مناسب راهبری 

مشاورانی انتخاب  و اداره آن مسئولیت را بر عهده بگیرند. امروز متأسفانه مدیران سازمان دولتی

سن خودشان هستند و به جوانان اعتماد  تر از خودشان و یا هم ر سنی بزرگکنند که از نظ می

 کنند. نمی

پروری: بدون شک اجرای  جانشین برنامه ارزیابی منظور به ها سنجه و ها شاخص طراحی .3

ایجاد نظام ارزیابی مناسب، ممکن نیست.  ،عبارتی برنامه بدون رصد و نظارت آن و بهموفق هر 

پروری  هایی طراحی شود تا ارزیابی برنامه جانشین ها و سنجه جهت ضروری است که شاخص بدین

 در سازمان صورت بگیرد و انحرافات شناسایی شود و در برنامه اصلاحات لازم انجام گیرد.

گر در سازمان دولتی برنامه سازمان: ا در عادلانه ارتقای و بندی رتبه نظام ایجاد .62
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بندی و ارتقای عادلانه در سازمان صورت نگیرد، تقریباً  پروری اجرا شود ولی نظام رتبه جانشین

 اثر خواهد بود. کار بی

 موانع() گرشرایط مداخله

شود.  گر نام برده میعنوان شرایط مداخله به وانع وجود دارد که از آنهادر این میان برخی از م

گر، موانعی هستند که در راه انجام راهبردها برای تهیه و اجرای نظام شرایط مداخله ،دیگر عبارت به

شده در این پژوهش  گر شناسایی د دارد. شرایط مداخلههای دولتی وجو پروری در سازمان جانشین

 عبارتند از:

ناپذیر  دولتی: رویکرد سخت و انعطاف های سازمان مدیریتی و قانونی های محدودیت .6

های مدیریتی و مدیران  . محدودیتاستترین موانع  های دولتی یکی از مهم حاکم در سازمان

سزایی در ناکارآمدی اجرای  هتأثیر ب ،های دولتی و نداشتن اختیار و حق صدور دستور سازمان

گذار و یا هیئت  هادهای قانونهای قانونی که ن پروری دارد. همچنین محدودیت های جانشین طرح

پروری در بخش دولتی  کند، ازجمله موانعی هستند که در اجرای نظام جانشین دولت مشخص می

 مشهود است.

بودن ساختارهای رسمی کلاسی و آموزشی در  آموزشی: نامناسب نظام ناکارآمدی .0

بدون عمق، کامل مشهود است. همچنین آموزش سطحی و طور . بههای دولتی و.. سازمان

های  نشدن سرفصلروز بودن و به های آموزشی، قدیمی ها و کلاس ورهظاهرگرایی در برگزاری د

های آموزشی خارج  خصوص دوره های آموزشی به داشتن دوره آموزشی، جنبه تفریح و مسافرت

 باشند. ترین موانع ناظر به ناکارآمدی نظام آموزشی می از کشور و... از مهم

ها حین اجرای  نصب و بودن عزل ضابطه سازمان: بی در ضابطه بی های استخدام .9

ضابطه و عدم  های بی دلیل استخدام . متأسفانه بهاستها و موانع  ترین آسیب پروری از مهم جانشین

جذب نیروهای متخصص، بخش دولتی کشور با تورم نیروی انسانی غیرمتخصص مواجه است. 

های معتبر سنجش و  گیری از روش پروری بدون بهره جانشینهای  شناسایی و معرفی افراد در طرح

های دولتی  پروری در سازمان های پیش روی اجرای طرح جانشین ترین آسیب ارزیابی افراد، از مهم
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 است.

های دولتی،  طرح: نگاه سیاسی حاکم بر سازمان اجرای حین سازمان به سیاسی فشارهای .1

. در اجرای طرح استهای بخش دولتی ترین چالش از مهمبازی گری و رابطه گری، لابی واسطه

کردن مشاغل و  د تا فشارهای سیاسی باعث انحصاریپروری باید مراقبت لازم را کر جانشین

 جلوگیری از رسیدن عناصر مختلف به مشاغل کلیدی نشود.

از  دولتی: فقدان حمایت و تقویت مدیریت ارشد سازمان سازمان مدیریتی تیم ناکارآمدی .5

شود. همچنین عدم ثبات  میمنجر به شکست این طرح در سازمان  ،طورقطع های جانشینی، به برنامه

های دولتی و بعضاً وجود مدیران خودشیفته و خودخواه، دلیل شکست طرح  مدیریت سازمان

 شود. پروری می جانشین

ترین  از مهم اداری: یکی زائد تشریفات چالش با شدن مواجه و صحیح ریزی برنامه عدم .1

افتادن شدن هدف اصلی و گیر ولتی، فراموشهای د های مختلف در سازمان آسیب در اجرای طرح

که هدف مجریان طرح فقط نوشتن  ای گونه است. بهدر بوروکراسی و تشریفات زائد اداری 

وخم اداری این طرح به دست فراموشی سپرده  شود و در پیچ ها می ها و دستورالعمل نامه آیین

 شود. می

بینانه باید گفت که  طرح: در نگاه واقع با کارشناسان و کارکنان مخالفت و گیری جبهه . 2

های مهم، باعث  شناسایی یک عده افراد برای تربیت و آموزش برای تصدی مناصب و پست

توجه  شود. اگر این مسئله مورد ها با این طرح میگیری آن جبههبرانگیختن حساسیت دیگر افراد و 

شود و نگاه نامناسب به  شدن کارکنان و کارشناسان داخل سازمان می ، باعث دوطیفرار نگیردق

 گیرد و مطمئناً مشکلاتی برای آنها ایجاد خواهد شد. برگزیدگان شکل می

دولتی: اجرای طرح  بخش پروری جانشین فرایند بودن دیربازده و بربودن زمان .1

های دولتی  حاکم در سازمان بر و بلندمدت است و این با جو در بخش دولتی زمان پروری جانشین

های سیاسی هستند، در تعارض  برداری مدت و زودبازده برای بهره های کوتاه دنبال طرح که به

 است.
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سازمانی حاکم بر بخش  دولتی: متأسفانه فرهنگ های سازمان نامناسب سازمانی فرهنگ .3

بازی و  نیست و سیاسی پروری جانشینسالاری و  های شایسته ساز اجرای طرح ینهمروج و زم ،دولتی

عنوان مانعی مهم بر سر راه اجرای  سازمانی حاکم بر بخش دولتی است که به بازی فرهنگ پارتی

 است. پروری جانشینهای  طرح

 پیامدها

حیح برنامه پایان نیز پیامدهایی حاصل خواهد شد که نتیجه کارکرد درست و اجرای صدر

های حاصل از  پیامدها، خروجی ،دیگر عبارت . بهاستپروری در سازمان دولتی  جانشین

های  پروری در سازمان سازی نظام جانشین . پیامدها و نتایج حاصل از پیادهستکارگیری راهبردها به

 دولتی عبارتند از:

ترین فواید ایجاد  مهم دولتی: از های انتصاب و ارتقا در باندبازی و بازی سیاسی کاهش .6

ها و ارتقاهای سازمانی  شدن ثبات بر عزل و نصب ، حاکمهای دولتی پروری در سازمان نظام جانشین

ی، این است که کارایی فدای های دولت های استخدامی سازمان ترین آسیب . یکی از مهماست

های  و وابسته به جناحتخصص  ، مدیران بدونشود. با اجرای این طرح بازی می بازی و حزبی سیاسی

 دهند. خاص سیاسی مصونیت خود را از دست می

وجود مدیران متعهد و متخصص  ،سازمانی متخصص: نیاز هر و متعهد مدیران تربیت .0

های  برنامه ترین کارویژه مهم. استتر  تر و حیاتی های دولتی این امر ضروری . در سازماناست

ها و  متعهد است که سازمان را در اجرای بهتر فعالیت تربیت مدیران متخصص و ،پروری جانشین

 هایش یاری دهند. تحقق مأموریت

های  های سازمان ترین آسیب سازمان: یکی از مهم در انگیزاننده و پویا فرهنگ و جو ایجاد .9

تفاوتی و  انگیزگی، رخوت، بی خصوص میان کارشناسان و مدیران میانی، بحث بی دولتی و به

پروری یک فرهنگ مثبت و  کارشناسان و مدیران است. با اجرای صحیح برنامه جانشیندلسردی 

 سزایی دارد. هکند و در انگیزش کارشناسان و مدیران نقش ب پرنشاط در سازمان ایجاد می

ارتقای کارشناسان و  شدن مسیرهموار سازمان: در سالاری شایسته نظام تحقق تسهیل .1
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پروری در سازمان  ی دیگر از فواید و ثمرات تحقق نظام جانشینیک ،اساس شایستگیمدیران بر

تواند کمک شایانی به  سالاری می عنوان یکی از اجزای نظام شایسته پروری به . امر جانشیناست

 سالار داشته باشد. های دولتی و تحقق دولت شایسته سالاری در سازمان تحقق نظام شایسته

سازمان: منابع انسانی و سرمایه  انسانی منابع مدیریت نظام و انسانی منابع بهبود و ارتقا .5

پروری بستر و زمینه لازم برای  باشند. با اجرای طرح جانشین ها می ترین ارکان سازمان انسانی از مهم

شود. همچنین نظام مدیریت منابع  استفاده مؤثر از ظرفیت کارشناسان و مدیران شایسته فراهم می

شود و در ایفای نقش خود بهتر عمل  اش بیشتر می لکرد و تأثیرگذاریانسانی سازمان نیز عم

 کند. می

اشاره کرد  ددرنهایت بای عمومی: خدمات ارائه در دولتی های سازمان کارآمدی افزایش .1

های دولتی در  کارآمدی سازمان باعث ،دادن امور به شایستگان پروری و زمام جانشین تحقق که

شود. ایجاد دولت کارآمد و انجام  هایشان می انجام وظایف و مأموریتارائه خدمات عمومی و 

ور باعث افزایش رضایت مردم و شهروندان از دولت و نهاد  صورت اثربخش و بهره کارها به

 شود. حاکمیتی می

به  پروری جانشین: اجرای طرح (خدمت ترک کاهش) شایسته و توانمند نیروهای حفظ .2

دولتی منجر به تقویت امید و انگیزه مدیران و کارشناسان  شکل صحیح و درست در بخش

این امر موجب حفظ  شود. های دولتی برای ادامه خدمت در بخش دولتی می متخصص سازمان

 شود. خدمت کارکنان می و کاهش ترک نیروهای توانمند و شایسته

در  پروری ینجانششدن طرح  دولتی: با اجرایی مدیران سنی میانگین کاهش و شدن جوان . 1

 ،های دولتی که بالابودن میانگین سنی مدیران است بخش دولتی یکی از مشکلات مهم سازمان

شود. حاکمیت  گرایی و روحیه جوانی و پرنشاط بر بخش دولتی حاکم می شود و جوان رفع می

افتد باعث  روحیه جوانی و نشاط در بخش دولتی که با کاهش میانگین سنی مدیران اتفاق می

 شود. بکی بخش دولتی و بهبود عملکرد این بخش میچا
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 گیری و پیشنهادها نتیجه
پروری در هر سازمان  ی جانشینفراینددریافت که فهم الگوی  توان یمگیری کلی  نتیجه در

باید منابع و  ها سازمان دارد. نیاز بر است که به توجه مداوم و منابع کافی یک وظیفه پیچیده و زمان

طور صحیح افراد مستعد  کنند تا بتوانند به استعدادهاو  ها مهارتتوجهی را صرف طراحی  زمان قابل

 را مورد ارزیابی قرار دهند. هاآن ی مناسبها وهیشرا جذب کرده و به این افراد آموزش داده و با 

 ی متفاوت،استعدادهابهسازی  تنها برای تقویت و ابزار قدرتمندی نه تواند یمپروری  جانشین نظام

 تواند یمپروری  نمودن جانشین ، اجراییطرفیاز برای تغییر سازمان به مسیرهای مثبت باشد. بلکه

خوبی هموار  پویایی سازمان و کارآمدی نیروها را به همراه داشته، مسیر شکوفایی سازمان را به

 نماید.

د. شوبه نیازهای هر سازمان طراحی  باتوجه پروری ی جانشینها برنامهباید توجه داشت که 

باید مورد  حتماًی دولتی اقتضائات و شرایط خاص خودش را دارد که ها سازمانپروری در  جانشین

 ی بخش خصوصیها سازمانپروری  ی جانشینها برنامهو  ها مدلملاحظه قرار گیرد. استفاده از 

پروری در  ی جانشینها برنامهبه شکست  دیترد یبگرفتن اقتضائات بخش دولتی، بدون درنظر

 .شود یم منجری دولتی ها سازمان

پروری در بخش دولتی نیاز  اجرای برنامه جانشین ،در این پژوهش مشخص شدکه  گونه همان

، کسب حمایت مدیران مثال عنوان به بسترها و شرایطی دارد که مختص بخش دولتی است. به

بودن با اسناد و قوانین بالادستی از اقتضائات  انونگذار و متناسباز نهادهای قگرفتن  سیاسی و اجازه

پروری در بخش دولتی است. همچنین در بخش دولتی  خاص اجرای برنامه جانشین

ضابطه،  ی بیها استخدامی بسیاری ازجمله فشارهای سیاسی، سهم خواهی احزاب، ها تیمحدود

پروری در بخش دولتی را بسیار  برنامه جانشین عدم ثبات مدیران و ... وجود دارد که شرایط اجرای

 .کند یماز بخش خصوصی  تر سخت

اقتضائات  به اقتضائات بخش دولتی و ی دولتی باتوجهها سازمانکه  شود یمپیشنهاد  ،پایاندر

گیری از دانش و تجربیات جهانی در عرصه  گرفتن از اساتید و بهره سازمانی خودشان با کمک
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در بخش دولتی گام بردارند.  پروری جانشینسوی اجرای نظام  دولتی، به پروری در بخش جانشین

ی را ا دهیعدسن مدیران و نبود نیروی کارآمد در بخش دولتی در حال حاضر مشکلات  رفتنبالا

 حادترمراتب  در آینده بهاین مشکلات  مطمئناً وجود آورده است و ی دولتی بهها سازمانبرای 

آن رضایت شهروندان از حاکمیت را  تبع بهخواهد شد و کارآمدی دولت جمهوری اسلامی و 

 .دهد یمکاهش 

پیشنهاد دیگر این است که اصلاح نظام آموزشی کارمندان و کارشناسان و مدیران دولتی 

ی ها دورهی آموزشی ظاهری و صرفه بودجه برای ها دورهباید در اولویت قرار گیرد. متأسفانه 

ی ها سازمان، در شود یمنظر گرفته عنوان سفر تفریحی در که بیشتر بهوزشی خارج از کشور آم

شاگردی و ـ  نظام آموزشی بخش دولتی را متحول کرد و نظام استادد ست. بایدولتی هویدا

شک اجرای چنین  ن در شرایط واقعی قرار داد. بدوندادن کارآموزاسازی و قرار ی شبیهها روش

و دلسوز است که در فضایی صمیمانه و دوستانه  باتجربهنیازمند شناسایی مدیران  یا نظام آموزشی

تجربیات خود را به جوانان انتقال دهند تا بتوانند بعد از خود جانشینانی صالح و کارآمد را وارد 

 عرصه مدیریتی کشور کنند.
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 منابع
 و ها مؤلفه شناسایی ،(6936) امیررضا منفرد، کنجکاو ناصر و زارع، اوژن؛ کریمی، غلامرضا؛ بردبار،

 منابع مدیریت های پژوهش ،کارکنان پروری جانشین مدل سازی بهینه برای گزینی شایسته الگوهای

 .661ـ  12(: 6)1 ، تهران: دانشگاه جامع امام حسین)ع(،انسانی

استعداد پروری: خلق خزانه  جانشین ،(6936مسعود )و پورکیانی،  محمودمقدم،  فر، ملیکه؛ نکویی بهشتی

 چاپ اول، انتشارات راه تندرستی. ایران(، 9434انداز  نگر برای سند چشم رویکردی آینده)

 نیب شیهما ،یآن در بخش دولت یها چالش و یپرور نیجانش( 6939) کامرانی، و نظر نینسر یی،رضا

 .519ـ  591 صص .نیمب یفرهنگ رانیتهران، موسسه سف ت،یریمد یالملل

های استقرار برنامه  ها و چالش بررسی دشواری ،(6930) قاسمی, محمد؛ جلال درخشانی و میثم درخشانی

سسه ؤشیراز، م اولین کنفرانس ملی حسابداری و مدیریت،پروری در نظام اداری ایران،  جانشین

 المللی آموزشی و پژوهشی خوارزمی. بین

 طرح بر تمرکز با: پروری جانشین بر منتورینگ ثیرأت تبیین، (6931) محمد هاشمی، و الله رحمت پور، قلی

، (0)2 تهران: دانشگاه جامع امام حسین)ع(،  انسانی، منابع مدیریت های فصلنامه پژوهش ،فردی توسعه

 .50ـ  05

پروری در  بررسی تأثیر نظام مدیریت استعداد بر جانشین ،(6939) یداللهی، سحر و موغلی، علیرضا

تهران:  مجموعه مقالات سومین كنفرانس ملی حسابداری و مدیریت، ،دولتی شهر شیرازهای  سازمان

 های دانشگاه تهران. مرکز همایش

ها؛  نظام اداری ایران: تحلیلی بر مشکلات و چالش ،(6932اکبر )پور،  میرمحمدی، سیدمحمد و حسن

 .00ـ  3 (:1)6دانشگاه شهید بهشتی،  انداز مدیریت دولتی، فصلنامه چشم
Carroll, C. (2004), Succession planning: Developing leaders for the future of the 

organization, Leadership Abstracts,17(2):2-8. 

Christie, D. (2005). Learning to grow our Own: A Study of Succession Planning at Douglas 

College, ″Dissertation Submitted to Royal Roads University (Canada). 

Cipolla, Frank P. (1993). Federal Executive Turnover: Crisis or Opportunity.The Public 

Manager,22(1): 27-53. 

Collings, D.G; Mellahi, K. (2009). Strategic talent management: A review and research 

agenda, Human Resource Management Review,19:304–313.  

Creswell, J. W. (2005). Educational Research: Planning, Conducting, and Evaluating 

Quantitative and Qualitative Research (2nd edition). Boston: Pearson Publication 

Gay, M., & Sims, D. M. (2009). Building tomorrow's talent: A practitioner's guide to talent 

management and succession planning. Bloomington, Ind: AuthorHouse. 



 9016 زمستان(، 03)شماره پیاپی  4 ه، شمارهای مدیریت منابع انسانی، سال نهم فصلنامۀ پژوهش

 

56 

Griffeth, R. W., Allen, D. G., & Barrett, R. (2006). Integration of familyowned business 

succession with turnover and life cycle models: Development of a successor retention 

process model. Human Resource Management Review, 16: 490-507 

Helton, K.; Jackson, R. (2007). Navigating Pennsylvania’s dynamic workforce: Succession 

planning in a complex environment, Public Personnel management, 14, 335-347. 

Kim, Sooyoung. (2007), Learning goal orientation, formal mentoring, and leadership 

competence in HRD A conceptual model, Journal of European Industrial Training, 

31(3):181-94. 

Krauss, J. A. (2007). Succession planning and talent management recommendations to reduce 

workforce attrition and prepare for an aging population. (Doctoral dissertation). 

Wilmington University, Delaware, United States. Retrieved from Dissertation & Theses: 

A & I database (Publication No. AAT 3292900). 

Lee, J. (2001). A Grounded Theory: Integration and Internalization in ERPAdoption and Use, 

Unpublished Doctoral Dissertation, University of Nebreska, In Proquest UMI Database 

Mandi, Abdulla Rashed. (2008). Acase study exploring succession planning: Supported by a 

quantitative analysis of governmental organizations in the Kingdom of Bahrain. The George 

Washington University. 

Nilipour Tabatabaee, sayed Akbar; Abdollahi Lakeh, Azam; Abbasi Tadi, Alireza (2014). A 

Study of Succession Planning Challenges in Governmental Organizations, Arabian 

Journal of Business and Management Review ,3(11):231-252.  

Rothwell, W. J., Alexander, J. H., & Bernhard, M. (2008). Cases in government succession 

planning: Action-oriented strategies for public-sector human capital management, workforce 

planning, succession planning, and talent management. Amherst, Mass: HRD Press. 

Sambrook, S. (2005). Exploring succession planning in small, growing firms. Journal of Small 

Business and Enterprise Development, 12 (4), 579-594. 

Seidman, I. (2006). Interviewing as Qualitative Research, A guide for Researchers in Education 

and the social sciences. New York and London: Columbia University. 3rd Ed. 

Topper, W. W. (2006). Leadership change in privately controlled business: A Delphi study of 

succession planning best practice, A dissertation presented in partial fulfillment of the 

requirements for the degree Doctor of Philosophy, Capella University School of Business 

and Technology. 

Wilkerson, Brian (2007). Effective Succession Planning in the Public Sector, National Practice 

Leader, Talent Management, North America Watson Wyatt Worldwide. 

Yin, R. K. (2003). Case study research: Design and methods, (2nd Ed.). Sage 


