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  �قد�م �

  �ما�م � ���ر �در و ما� ��م ؛ �� را ��ن ���� و با �پاس ��اوان و � �ل ا��خار �قد�م �ی ا�ن پایان

  � � و�ودم �ا�شان ��ه ر�ج �ود  و و�ودشان �ا�م ��ه ���،آن

  ن ر�� � � �وا��ی ��م،�وا�شا

  �و�شان ��ید ��ت � رو�م ��ید �ما�د،

گا�شان، ���ی کلا�شان و رو��ی رو�شان �رما�آن   �ی جاودا�ی �ن ا�ت،� � ��وغ �

  � � را��ی ���م � ش��ت ��ن �ج�ی یا��،آن

  ز�مق و ���ت و ��وع � د��شان �و� �ی��م و با د�ی �م�و از �� شان زا�وی ادب � ز��ن �ی� �ا� و�ود ��ا�ی

 و �قد�م �

 ا�د ا�تاد ��زا� و ������ه �ناب آ�ی د��ر ��ن ���ا�ع�وم  � ��واره �راه ع�م ��ا یاری ��وده
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  �قد� و ����

داد. از �دای ام را � ���ق ع�م آ�وزی ��ار �سا�ش ���ر ز�د�یپایان �وردگار �� ��عال � با ��ل �ی�مد و �پاس �ی

اش را � ا�ن ���ر �طا �ند � ��وا�م با �د��ی صاد�� ع��م �قاضا�ندم � �و��ق پا�خ�و�ی �ط�وب  � ا�ن  ��ه ��ف و ���ت

  � ا�ن راه �ورا�ی گا�ی � �ند ا�دک �دارم.

ا� و د��وزا� آ�ن  � �ول �ی ���ق�ی ارز�ده و صاد�� ���ی از اسا�ید � ��واره از تلاشا�ن �و�ش با را��ما�ی

����ل و ����ق ��وردار �ودم، � �را�جام ر�یده ا�ت. � ���ن اساس � �ود ��ض �ی
�� دا�م از ک��ه �سا�ی � یاری 

  �ی ا�ن راه �ود�د ، ���� و �دردا�ی �ما�م.

ده و � ���ر�دن �و�ش از � از ا�تاد ار��ند �ناب آ�ی د��ر  ��ن ���ا�ع�وم � را��ما�ی ����ق ��ھده ا�شان �و

  �و�ش ��غ ن��د�د.

، ��پایان�ی ارز�ده و راھ�شای � زمان ���ه ا�ن �یا � خا�� را��ما�یاز ا�تاد �شاور �ناب آ�ی د��ر رضا ����ی

گارش   ام �وده ا�ت.�ی �دید � ذ�ن� و ا�ق�ی ع��ی ا�شان ��واره �دید آور�ده ایده�

  را ��ا�م سا��ند. ��انیپا�ناب آ�ی د��ر �دی با��ی � با ارا� ر���ود�ی لازم ز���ۀ �� ���ر �دن از ا�تاد ���رم 



  ح
 

  

  

  

مدیریت ورزشی گرایش دانشجوي دوره کارشناسی ارشد رشته  حانیه سبزواري یوسف آباداینجانب 

طراحی  ه با موضوعدانشگاه صنعتی شاهرود نویسنده پایان نام هاي تفریحیاوقات فراغت و ورزش

سازي ساختاري تفسیري در ادارات ورزش و جوانان با رویکرد مدل پروري جانشینالگوي 

  شوم:متعهد میتحت راهنمایی دکتر حسن بحرالعلوم 

 .تحقیقات در این پایان نامه توسط اینجانب انجام شده است و از صحت و اصالت برخوردار است  

  حققان دیگر به مرجع مورد استفاده استناد شده است.ي مها سازماندر استفاده از نتایج  

  مطالب مندرج در پایان نامه تاکنون توسط خود یا فرد دیگري براي دریافت هیچ نوع مدرك یا امتیازي در هیچ جا ارائه

  نشده است.

 ه صنعتی دانشگاباشد و مقالات مستخرج با نام کلیه حقوق معنوي این اثر متعلق به دانشگاه صنعتی شاهرود می

  به چاپ خواهد رسید. Shahrood University of Technologyو یا شاهرود 

  در مقالات مستخرج از پایان حقوق معنوي تمام افرادي که در به دست آمدن نتایج اصلی پایان نامه تأثیرگذار بوده اند

  گردد.عایت مینامه ر

 ها) استفاده شده است ضوابط و هاي آنیا بافت( ود زندهاین پایان نامه، در مواردي که از موج در کلیه مراحل انجام

  اصول اخلاقی رعایت شده است.

 ستفاده شده در کلیه مراحل انجام این پایان نامه، در مواردي که به حوزه اطلاعات شخصی افراد دسترسی یافته یا ا

 ط و اصول اخلاق انسانی رعایت شده است.است اصل رازداري، ضواب
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 مقدمه-1-1
یی که مستعد به زوال و نابودي هستند، براي تأمین نیازهاي آینده خود و پرورش ها سازمانبسیاري از 

سپارند و در رویارویی با مسائل به صورت اي ندارند و امور را به دست حادثه و زمان میمدیران، برنامه

بین نامید. برخی دیگر از ي آیندهها سازمانتوان را می ها سازمانگونه کنند. اینمنفعلانه برخورد می

گیري از مدیران و نیروهاي براي تأمین نیازهاي آینده مدیریتی خود، اقدام به جذب و بهره ها سازمان

- ي آیندهها سازمان، ها سازمانگونه کنند. اینابع درون سازمانی میمستعد بیرونی بدون توجه به من

ي هوشمند که به دنبال حفظ و ارتقاي جایگاه ها سازمانگزین نام دارند و در نهایت تعداد کمی از 

سازمانی (در و پرورش استعدادهاي مدیریتی درونهاي خود را بر شناسایی ریزي برنامهخویش هستند، 

به دنبال ساختن آینده هستند. به این سبب  ها سازمانگونه کنند. اینسازمانی متکی میابتدا) و برون

ها با درك اهمیت و میزان ي پیشرو نامید. آنها سازمانساز و یا ي آیندهها سازمانها را توان آنمی

م هاي جدي و منظتأثیرگذاري مدیران در رشد و موفقیت خود به دنبال طراحی و اجراي برنامه

امروزه با عنایت به شتاب تغییرات و ). 1387هستند (عیدي و دیانتی،  پروري جانشیناستعدادیابی و 

کنند (کرمی بیش از هر زمان دیگر براي کسب نتایج و حفظ خود تلاش می ها سازمانرقابت فزاینده، 

آن که از ). در این راستا، توجه به منابع انسانی و توسعه و توانمندسازي 1388و همکاران، 

- افزایی در کلاس جهانی میهاي سازمانی محسوب شده و محور توانایی و دانشارزشمندترین سرمایه

، مدنظر قرار ها سازمانکننده و مؤثر در باشد، مؤید این واقعیت است که انسان به عنوان شریکی تعیین

سازمان است (حاج کریمی جانبه و متوازن گرفته و پرورش و توسعه منابع انسانی، موجب توسعه همه

داند که به وسیلۀ آن منابع انسانی را فرآیندي می ریزي برنامه) 1391سعادت ( ).1390و همکاران،

بینی و ها از سازمان، پیشها در داخل سازمان و خروج آنورود افراد به سازمان، حرکت و گردش آن

یی از سازمان، پستی خالی شد، مسئولان شود که هرگاه، در هرجامی ریزي برنامهاي براي آن به گونه

 اي براي تصدي آن پست آماده داشته باشند. سازمان غافلگیر نشوند و همیشه نیروهاي شایسته
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 سازمان ناموفق از آن وسیله به که دارد ايمشخصه موفق سازمان کنند که می اظهار  1بلانچارد و هرسی

 در که رکنی مهمتریننیست.  "اثربخش و پویا يرهبر و مدیریت "جز چیزي آن و شودمی شناخته

 سازمان مدیر به عنوان نماینده رسمیاست و  "مدیریت"باشد می گذارتاثیر سازمانی اهداف به رسیدن

 تحقق در سازمان موفقیت و گیردمی قرار آن رأس در اثربخشی افزایش و هماهنگی ایجاد منظور به

 کارآمد، شایسته، مدیرانی ،ها سازمان رأس در چنانچهست؛ او مدیریتی اعمال گرو چگونگیدر  اهداف

 اهداف به رسیدندر  سازمان موفقیت گیرند، قرار مدیریت فنون و اصول به آگاه کاملاً و تجربهبا ماهر،

  ).1391، شد (یزدانی و همکاران خواهد تضمین سازمانی

ها به طور وانایی فنی و مدیریتی آنسیستمی دارند تا اطمینان حاصل کنند که ت ها سازمانبیشتر 

مستمر حفظ خواهد شد، به این ترتیب که رهبران و کارکنان کلیدي مستعد را شناسایی و انتخاب 

کنند و در مراحل حیاتی سازمان ارتقاء ها را ارزیابی میدهند، پیشرفت آنکرده، آموزش و توسعه می

درشرایط کنونی،  ).1390فر و همکاران،(ناصحی شودمیخوانده  پروري جانشیندهند. این سیستم می

کار ي کاري جدید و تغییرات آنی، نیرويها روشزیرا جدي است؛  بسیار پروري جانشینبرنامه 

- ي انسانی بههاي جدیدي را در بازار سرمایهچندنسله وکمبود استعداد انسانی در دنیاي امروز، چالش

، ابزاري است که نیازهاي آتی سازمان را به کارکنان برآورده يریز برنامهاند. درواقع، این وجود آورده

گیرد و بر هاي حساس سازمان در نظر میجانشینی را براي هریک از منصبنماید و تعدادي نامزد می

نماید و افراد را براي ها تمرکز میها و مهارتي شایستگیروند ارتقاي کیفیت این نامزدها، ازجنبه

  ).2007، 2ماید (هلتون و جکسوننرهبري آماده می

به مدیران به مراتب  ها سازماننتایج تحقیقات نشان از کمبود نیروهاي مدیریتی و افزایش نیاز 

هاي آینده دارد و حقیقت این است تر از مدیران امروزي، در سالتوانمندتر، مستعدتر، ماهرتر و شایسته

براي  ها سازمانهاي پیش روي ترین چالشاز اساسیگیري از مدیران شایسته، یکی که شناسایی و بهره

                                                 
1Hersey&Blanchad 
2 Helton & Jackson 
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نگر، به دنبال طراحی ي آیندهها سازماندشوار فردا است. به همین منظور، بسیاري از عبور از شرایط 

براي برآورد و تأمین نیازمندیهاي آینده خود در این زمینه  پروري جانشینو منظم  هاي جديبرنامه

ارزیابی قابل اعتمادي است که ها مستلزم استفاده از فنون رنامهبهستند. بدیهی است اجراي این 

 ییشناسا راستا، نیا در ).1395(رحمتی نیا،  هاي موردنظر بپردازندبتوانند به ارزیابی درست قابلیت

 نیکه مطالعه حاضر با ا باشد راهگشا تواندیم یعلم مطالعه قیطر از پروري جانشین بر اثرگذار عوامل

  شده است. یهدف طراح

  بیان مسئله -1-2

- مهارت که داراي افرادي شناسایی منظورزیادي را به فشارهاي جهانی، بازار تهاجمی و سریع گسترش

 بر داشت، خواهند اختیار در آینده در را سازمان هدایت بالقوه هايتوانایی و بوده مناسب هاي

مهارت خواهند  تري ازي پیچیدهمجموعه نیازمند مدیرانی با ها سازماناست و  آورده وارد ها سازمان

 کرده، ایجاد ماهر کارکنان براي شدیدي رقابت کار،جمعیتی نیروي تغییر و رقابتی اقتصاد شد؛ رشد

 را با استعداد انسانی نیروي نگهداشت و توسعه و جذب براي پروري مدیریت جانشین نظام وجود که

 استخدام و جذب ،). همچنین2007، 1(گروز است ساخته ضروري سازمان کلیدي هايبراي منصب

- نشان می تحقیقات رود ومی شماربه ضروري مسائل از ها سازمان در شایسته و مستعد نیروي انسانی

 خود افراد نگهداري و حفظ در و هستند مواجه مشکل با زمینه این در ها سازمان از که بسیاري دهد

  .)1390فر و همکاران،ناصحیندارند ( را لازم توانایی سازمانی هايسرمایه عنوانبه

 ارتقاء شغل، بازنشستگی، ترك استعفا، مانند مختلف دلایل به سازمانی سطوح گوناگون از نیروها خروج

در  نیروها خدمت ترك و خلاء است. ایجاد ناپذیر امري اجتناب ها سازمان در نیز فوت حتی یا و شغل

 حرکت روند درتواند می حساس، و مشاغل مدیریتی مانند کلیدي مشاغلویژه در مشاغل سازمان، به

 دیگر طرف ). از2005، 2سلن(ا نماید ایجاد جدي اختلال هایشمسئولیت و اهداف سويبه سازمان یک

 سن به شدن نزدیک و امروز مدیرانِ اکثر سن رفتن بالا بیان داشته است که با )2005اسلن (

                                                 
1 Groves 
2 Slan 
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همکاران،  شوند (هادیزاده مقدم ومی دانش مواجه و مهارت چالش کمبود با ها سازمان بازنشستگی،

 و مدیران کیفیت و تعداد نظر از مناسب ریزيبرنامه براي پروريجانشین راستا این ). در1390

 و ارتقاء یا و جدي هاياريبیم مرگ، بازنشستگی، جبران منظور به کلیدي هايمهارت با کارکنان

کند می اقدام شود، ایجاد سازمان هاي آیندهبرنامه ایجاد در است ممکن که جدید شرایط هرگونه

  ).1394(مهرتک و همکاران، 

اما  گردد؛تعریف می "تعیین راهبران آینده"نعنواترین تعریف خود، بهدر ابتدایی پروري جانشیناگرچه 

هاي کلیدي، نصبم مثابه فراگرد ارادي براي اطمینان از تداوم رهبري دربه ریزي برنامهدر واقع این 

تشویق افراد به توسعه، از راهبرد کلان  دانشی براي آینده و ي معنوي وي سرمایهتوسعه حفظ و

یافته، این فراگرد نظام در ). 2،2007و جاکسون 1گیرد (هلتوننیروي انسانی نشأت می ریزي برنامه

آید که دست مین بهشود و این اطمینااي با راهبرد سازمانی ترکیب میحرفه پرورش شخصی و

کند ر زمان مناسب و با افراد مناسب پر شود، دکه خالی می پست مهمی راسازمان آماده است تا هر 

آن مبنا،  شود و سپس برهاي ضروري معین میگی). همچنین در این فراگرد، شایست3،2005(کریستی

شود هاي کلیدي فراهم میي منصبي استعدادهاي انسانی براي اطمینان از تداوم رهبري براخزانه

هاي مهم درون یابد که به منظور پرکردن نقش) و سازمان اطمینان می2007(هلتون و جاکسون، 

). 1390، همکاران پور و(قلییابند سازمان، به تدریج کارکنانی استخدام شده و پرورش می

انی است؛ زیرا از طریق اي براي یادگیري و انتقال تجارب سازمابزاري پایه پروري جانشین

ها و تجارب سازمانی که از آن با عنوان حافظه شود که درساطمینان حاصل می پروري جانشین

این صورت با تقویت یادگیري، حلقه دوم بهبود مستمر  گردد و درشود، حفظ میسازمانی نام برده می

پروري جانشین این، برنامۀ ه بر). علاو1390فر و همکاران، شود (ناصحیدر عملکرد سازمان محقق می

 سازمان هايسیاست و اندازچشم در اساسی و اصلی باشدسازمانی می موفقیت کنندةتعیین عنصر

                                                 
1 Helton 
2 Jakson 
3 Kirsty 
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 از توانندمی ها سازمان آن طریق از که آوردمی بوجود را چارچوبی پروريجانشین برنامه است.

 کنند (یزدانی و استفاده خدمات و محصولات تنوع و بهبود منظور به کارکنانشان استعدادهاي

  ).1391همکاران، 

ي ها سازمان در پروريجانشین برنامه و استعدادیابی زمینه در شده مانجا يها سازمانکه از آنجایی

- نشان کامل طوربه است، در دسترس مسئله این درباره که اندکی ادبیات است و شمارورزشی انگشت

 ،3؛ مندي2004 ،2کوکس-؛ هانته1999 ،1(هیانگنیست  پروريینجانش برنامه هايجنبه تمام دهنده

 درازمدت در جانشین پرورش براي سازمان نیازهاي صرفاً به مدیران ) و بیشتر2002 ،4؛ راثول2008

 شوندنمی داده پرورش به خوبی سازمان آینده نیازهاي براي نیز زیردستان و دهندنمی چندان اهمیت

ایجاد رویکردي یادگیرنده و  سعی در ها سازمان). بنابراین، 1393، مکارانالدینی بیدمشکی و هزین(

تر از مدیران ، به مراتب تواناتر، مستعدتر و شایستهآینده آفرین دارند تا از این طریق مدیراندانش

منظور استعدادیابی و الی، بنا به نیازهاي یادشده و بهي پیشرو و متعها سازمانامروزي شوند. 

و تدوین الگویی  پردازندهاي منظم، جدي و مستمر می، به طراحی و اجراي برنامهپروري جانشین

هاي پرورش گزینش نامزدهاي مناسب و اجراي برنامه هاي کلیدي وناسایی موقعیتمناسب براي ش

هاي هاي سازمان براي پرکردن موقعیتبهترین گزینه کاندیداها، یکی ازء در براي احراز شرایط ارتقا

  ).1391، رود (بردبار و همکارانشمار میکلیدي به

 در پروري جانشین نظام يالگو کشور، یورزش ادارات مطالعه قیطر از که است درصدد پژوهش نیا

 پروري جانشین نظام یطراح يبرا يامقدمه بتواندالگو  نیاستخراج کند تا ا را یورزش يها سازمان

 امکان نیا تا باشد، پروري جانشین برنامه ياجرا بعد مرحله در و کشور یورزش يها سازمان در مناسب

 تیریمد را ییها سازمان بتوانند که دده قرار ژهیو یسازمان يفضا نیا در رندگانیگمیتصم اریاخت در را

با  یورزش يها سازمان و نشود احساس هاآن در تیباکفا رانیمد و متخصص افراد خلأ هرگز که ندینما

                                                 
1 Huang 
2 Hunte-Cox 
3 Mandi 
4 Rothwell 
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 عواملکه  است سؤال نیا پاسخ دنبالبهپژوهش  نیا بیترتنیبد ؛شوند اداره ممکن شکل نیبهتر

 و ورزش ادارات در برنامه نیا تحقق يبرا یاصل يهاتیاولو و پروري جانشین يالگو بر رگذاریتأث یاصل

  کدامند؟ جوانان

  اهمیت و ضرورت تحقیق-1-3

سایی، پرورش و استفادة بهینه از افراد ها در شنافق، توانایی آني موها سازماني ها ویژگییکی از 

توانند اهداف راهبردي و بلندمدت سازمان را ). چنین رهبرانی می1،2006بري است (بارنرمستعد ره

کند که در برخی ) بیان می2005( 3رو، هاروث). از این2008 ،2تشخیص داده و محقق سازند (رومجکو

شود، زیرا تداوم رهبري موفق، اجرا می براي اطمینان از پروري جانشین ریزي برنامه، طرح ها سازماناز 

- ي سازمان را تضمین می، موفقیت آیندهپروري جانشینکه  اعتقاد دارند ها سازمانارشد این  مدیران

   ).1390،پور و همکارانکند (قلی

را  مدیریت هايپست براي برتر هايکاندیدا تا کندکمک می ها سازمان مدیران به پروري،جانشین برنامۀ

 به کمک طرفی از و یابد افزایش کارکنان رضایت شغلی ترتیب این به و دهند توسعه و نموده شناسایی

 اطمینان خاطر مدیریت عملیات و از پیوستگی نموده مدیران عملکردي و عملیاتی تعریف استانداردهاي

هاي مالی ۀ جانشینی بر شاخصکه برنام کند) بیان می1992( 5). همچنین کریتا4،1999(پتان دهدمی

گرفته است  و بازگشت سرمایه بالاتر مورد تأیید قرار پروري جانشینتأثیر مثبت دارد و رابطه بین 

 با ها سازمان اند کهکرده ) بیان2009). علاوه بر این جانسون و همکاران (1390ناصحی فر و همکاران،(

 و آورده را پایین نیرو گردش برده، نرخ بالا را انکارکن روحیه توانندپروري میجانشین سازيپیاده

  ).1395مکاران، ه کنند (خوارزمی و هدایت سازمان هاي کلیديرا به پست افراد ترینباصلاحیت

 يها سازمان در که زیر مورد چهار به توانمی ها سازمان در برنامه این وجود ضرورت بیان در طورکلی،به

                                                 
1 .Barner 
2 .Romejko 
3 .Haworth 
4 .Pattan 
5 .Carretta 
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 :کرد اشاره اند،شناخته شده پروريجانشین برنامه اهمیت لعوام مهمترین عنوان به متعدد

 استعداد؛ با کارکنان براي بیشتر هايفرصت ساختن فراهم-

 ان؛کنکار ضروري پرورش و تربیت آموزش، بینیپیش ابزار عنوانبه جایگزینی نیازهاي شناسایی-

 مستعد؛ انرکنکا میان از استعدادها خزانه افزایش-

  ).2010ول، (راث سازمان بلندمدت و راهبردي هايطرح ياجرا در مشارکت-

 مهمی موضوعات میان پروري، درجانشین ریزيبرنامه موضوع ارزیابی اهمیت طبق یک نظرسنجی، در

هستند، بعد از مسائل مالی و راهبردي، برنامه  رو به ها روآن با آینده سال پنج در هاشرکت که

). 2008 ،1شود (مانديتلقی می ها سازمان مهم در ضوع بسیاربه عنوان سومین مو پروري جانشین

) معتقد است که جانشینی مدیران، دومین موضوع مهمی است که 2007(2همچنین کراوس

ي دیگر ها سازمانکه اند کرده) نیز بیان 2009(3اند. کولینگز و میلاهیي امروزي با آن مواجهها سازمان

 و پروريجانشین هايفعالیت انسانی منابع متخصصان از %51که  دهدمی در این زمینه نشان

 کنندمی اجرا رسمی به طور را برنامه این هاآن از  %21 فقط و شناسندنمی خوبی به استعدادیابی را

  ).1395، (لطیفی و همکاران

 امروز یتمدیر دنیاي در ما گوید: اگرقاطعانه می ،ها سازمان در پروريجانشین اهمیت درباره دراکر پیتر

 که است این حرف بزنیم آن مورد در قطعی صورت به و باشیم داشته نظر اتفاق چیز یک در فقط

که  باشد داشته وجود مندنظام روش یک ها سازمان در و باید آیندنمی دنیا به و شوندمی ساخته رهبران

  ).1394، (مهرتک و همکاران بدهیم و پرورش توسعه را آینده نیاز مورد هايمهارت و استعدادها بتوانیم

اهمیت دارد،  پروري جانشین مدیریت به جامع نگرشی که داشتن کندبیان می )2007(4کیمرو این از

 توسعه کارکنان، نیاز مورد آموزش براي ابزاري عنوانبه جایگزینی نیازهاي شناساییبه این علت که، 

                                                 
1 .Mandi 
2 .Krauss 
3 .Collings, Mellahi 
4 .Kim 



    

9 
 

 استعدادهاي از ايخزانه توسعه بالا، داستعدا با کارکنان براي ايتوسعه هايفرصت کردن فراهم

 بهبود سازمان، در خود شغلی هايبرنامه سازيپیاده در مشارکت ارتقاء دارند، قابلیت که کارکنانی

 تأثیرات با شدن مواجه و کارکنان روحیه بهبود محیطی، تقاضاهاي به پاسخگویی براي کارکنان توانایی

 این که دارد؛ چرا اهمیت ورزشی ادارات در ویژه. این موضوع بهسازدمی پذیرامکان را، نیروها فرسایش

 در ویژهبه اجتماعی انحرافات از جامعه، پیشگیري سلامت سطح ارتقاء لحاظ از را مهمی نقش هااداره

 داراي که دارند سروکار افراد از کثیري تعداد با روزانه و نمایندمی ایفا سنی هايرده سایر و جوانان بین

 عهده بر آنان بین مؤثر ارتباط برقراري و نیازها به توجه و باشندمی روانی و جسمی متفاوت اينیازه

 اهمیت از جامعه شکوفایی و بهسازي در مدیران، این مهم نقش ایفاي بنابراین. ورزشی است مدیران

- فعالیت اجراي و ریزيبرنامه سیاستگذاري، متولی جوانان بعنوان و ورزش کل اداره است. برخوردار ویژه

 با مواجهه جهت به هر استان در جوانان امور به رسیدگی همچنین و همگانی و قهرمانی ورزش هاي

 سطح در سیاسی و فرهنگی اجتماعی، تحولات رجوع، ارباب انتظارات افزایش و تغییر منابع، کاهش

جانشین مدیریت نیازمند مطلوب ریزيبرنامه بر علاوه یقیناً ،مطالبات این به پاسخگویی جامعه براي

  ).1395(دهقانی حسین آبادي و همکاران،  است سازمان این در پروري

 اقتصادي، رکود محیطی، هايپویایی نظیر عواملی ترکیب به توجه که با کندمی ) بیان2010(1ویلیامز

 حجم زنی و 2012 تا 2010 هايسال طی نفر هامیلیون بازنشستگی بینیجهانی، پیش دهکدة به ورود

 یافته افزایش 2010 سال در  %33 میزان به که مرز بدون و چندملیتی يها سازمانمعاملات  فزایندة

مدیریت  و شایستگی يها نقط  مبناي بر پروري جانشین مدیریت چرا که شودمی است مشخص

ر تحقیقات و با توجه به اینکه د) 1394عاشوري و همکاران، باشد ( مهم سازمانی هر براي باید استعداد

و با توجه به  ي ورزشی مورد غفلت قرارگرفته استها سازماندر پروري جانشینپیشین طراحی الگوي 

ي خاص ادارات ورزش و جوانان و ورود مفاهیم و رویکردهاي جدید به آن و همچنین فقدان ها ویژگی

دهد، لازم است در یک نظام یکپارچه که جانشینی مدیران را از منظرهاي گوناگون مورد بررسی قرار 

                                                 
1 .Wiliams 
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، پروري جانشینبازنگري شود و با توجه به الگوهاي گذشته و حال  پروري جانشینهاي طراحی سیستم

این پژوهش درصدد است تا به طراحی الگوي  به همین جهتدهیم. ارائه یک الگوي چند بعدي 

  ردازد. بپسازي ساختاري تفسیري در ادارات ورزش و جوانان براساس مدل پروري جانشین

  تحقیقاهداف -1-4

  کلی هدف-1-4-1

سازي در ادارات ورزش و جوانان با رویکرد مدل پروري جانشینهدف کلی این پژوهش طراحی الگوي 

 تفسیري است. ساختاري

  اهداف تخصصی- 1-4-2

 جوانان ودر ادارات ورزش  پروري جانشینبر گذار ریتأثشناسایی عوامل 

 ادارات ورزش و جواناندر  پروري جانشین درذار تأثیرگتعیین نقش و رابطه عوامل 

 جوانان و ورزش ادارات در پروري جانشین بر رگذاریتأث عوامل يبندسطح

  تحقیقسؤالات -1-5

  ال اصلیسؤ -1-5-1

  ؟چگونه استجوانان  ادرات ورزش و در پروري جانشینالگوي تحقق نظام 

  فرعی سؤالات -1-5-2

  جوانان کدامند؟ ادارات ورزش و پروري انشینجالگوي  عوامل اصلی تأثیرگذار در

  الگوي مذکور چگونه است؟ این عوامل در نقش و رابطه هریک از

  در ادارات ورزش و جوانان کدام است؟ پروري جانشینهاي اصلی براي تحقق برنامه اولویت

  تحقیقي ها فرض پیش-1-6

  .انددادهسؤالات پاسخ دقت، به با صداقت و ادارات ورزش و جوانان  مدیران و متخصصان

 اند.ها درك یکسان و روشنی داشتهامهاز سؤالات پرسشنادارات ورزش و جوانان مدیران و متخصصان 

 اند.خوردار بودهامه از روایی و پایایی خوبی برنسؤالات پرسش



    

11 
 

  اند.ها به نحو صحیح توزیع، گردآوري و استنتاج شدهنامهپرسش

  شده با فرهنگ ایرانی هماهنگی دارد.هاي استفاده نامهسؤالات پرسش

  سؤالات پژوهش توانسته است به خوبی اهداف پژوهش را تبیین کند.

  تحقیقي ها محدودیت-1-7

  ي تحت اختیار محققها محدودیت-1-7-1

  هاي پژوهش از چند منطقه جغرافیایی و محدود به کارکنان ادارات ورزش و جوانان بود.آزمودنی

 بوده است. 1397تا تابستان  1396وهش زمستان محدوده زمانی اجراي پژ

  ي خارج از اختیار محققها محدودیت-1-7-2

  .ي روانی و شخصیتی افراد)ها ویژگیخصوصیات افراد (

  .هاي مختلفها در شهرستاننیآزمود توجه به قرار داشتن بااحتمال تفاوت فرهنگی 

  امه. میل پرسشنها هنگام تکمامی آزمودنیعدم ایجاد شرایط یکسان براي ت

  تحقیقلاحات طو اص ها واژهتعریف -1-8

 در مختصري توضیح و شده  بیان تحقیق در استفادهمورد  اصلی اصطلاحات و ها واژه بخش این در

  .شد خواهد داده یک هر مورد

 :پروري جانشین

- ستندي است که یک سازمان براي تضمین تداوم رهبري در پمهاي سنجیده و نظاممجموعه فعالیت

شرفت و تشویق افراد به هاي فکري و علمی براي پیهاي کلیدي، حفظ و نگهداشت و پرورش سرمایه

 ي خاصیها روشسازمان شود که یک مند زمانی مطرح مینظام پروري جانشینبندد. کار میارتقا، به

ول، دهد (راثزمانی بلندمدت ارائه می استعداد در یک بازه هداشت افراد بابراي شناسایی، حفظ و نگ

2010.(  

 :پروري جانشین ریزي برنامه

براي رفع نیاز سازمان به استعدادها در یک سازي افراد یندي براي آمادهفرآ پروري جانشین ریزي برنامه 
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 ).2004ول، دوره زمانی بلندمدت است (راث

 :جایگزینی ریزي برنامه

مربوط است و به عنوان  پروري جانشیني یندهاآجایگزینی مفهوم دیگري است که به فر ریزي برنامه 

دو یا سه سطح بالاي  هاي مدیریتی، معمولاًگونه اقدامی که بر شناسایی و جایگزین کردن پستهر

جایگزینی به صورت حساب شده متقاضیان را  ریزي برنامهشود. اغلب سازمان، تمرکز دارد، شناخته می

 پروري جانشینیندهاي آترین شکل فرجایگزینی ساده ریزي برنامهکند. هاي خاص آماده نمیبراي پست

توانند از فقدان مدیران کلیدي هاي مدیریتی است که میاست که هدف آن جلوگیري از برخی بحران

  ).2010ول، شوند (راثبینی نشده براي سازمان ناشی پیش

 

 :ادارات ورزش و جوانان

توسعه ترین وظایف آنان اري در ورزش دارند و مهمها نقش بسیار تأثیرگذادارات ورزش و جوانان استان

و تعمیم ورزش در سطح استان، پرورش نیروي بدنی در افراد استان، تقویت روحیه سالم در افراد 

هاي استان، تهیه استان، تعلیم و تربیت مربی ورزش در سراسر استان، تأسیس، تجهیز و اداره ورزشگاه

عاشوري و باشند (مییفی تربیت بدنی و ورزش در سطح استان هاي توسعه کمی و کو تنظیم برنامه

 ). 1394همکاران، 

 :عوامل سازمانی

، یادگیري، است که شامل ساختار، رهبري پروري جانشینمتغیرهاي مؤثر بر عوامل سازمانی جزء 

و  (صادقی باشدکنندگان میفرهنگ سازمانی، استراتژي و اهداف، سیستم پاداش و مشارکت

 مقولۀ فرهنگ 4اي که در پرسشنامه ذکر شدند شامل عوامل سازمانی ).1390،همکاران

سازمان؛ عدالت سازمانی؛  ها و اهدافبرنامه ها،استراتژي ها،سیاست مأموریت، ؛ ساختار،پروري جانشین

 مدیریت بودند. و سازمان پویایی و و ثبات

 :عوامل فراسازمانی
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گیري مدیران سازمان و حیطه تصمیم ند که در خارج ازمنظور از عوامل فراسازمانی عواملی هست

مواردي  ی بر کنترل این عوامل دارند. این عواملارند و کارکنان و مدیران توانایی کمسازمان قرار د

شود را شامل می اقتصادي و تغییرات قیمتوژي، عوامل قانونی سیاسی، عوامل تغییرات تکنول همچون

 اجتماعی مسائلو  جامعه فرهنگ ۀمقول 5عوامل فراسازمانی نیز شامل  ).2014(شیامواما و همکاران، 

هاي جدید؛ هاي بالادستی؛ تکنولوژينامه و دستورالعملها، قوانین، آیینمذهبی؛ اسناد، سیاست و

 اي هستند.منطقه و قومی هايو رانت حزبی سیاسی، تحولات

 :عوامل فردي

ا پیش و پس از انتصاب به مشاغل مدیریت مورد بررسی هاي فردي که عملکرد فرد مورد نظر رشاخص

متقی و (کند بینی شده و مورد انتظار از او مقایسه میقرار داده و آن را با کیفیت عملکرد پیش

ي ها ویژگیهاي فردي، انگیزش و هاي مهارت و تواناییعوامل فردي شامل مؤلفه). 1388فر، بهشتی

ي شخصیتی، انگیزه ها ویژگیمقولۀ  3امه ذکر شدند شامل نرسشکه در پ عوامل فردي شخصیتی است.

 ؛ و تعهدپروري جانشینمدیران به  اعتقاد و مدیریتی هاي کارکنان (جانشینان بالقوه)؛ سبکو توانمندي

  ارشد بودند. مدیران حمایت و

 :عوامل فرآیندي

بت به چگونگی پر کردن شود که در آن نسی اطلاق میهایندبه فرآی پروري جانشینیندي عامل فرآ 

پذیرد که یندي انجام میاز راه فرآ پروري جانشینشود. مدیریت گیري میتصمیم ،خلأهاي مدیریتی

یند، استعدادهاي انسانی سازمان براي تصدي مشاغل و فرآمدیریت استعدادها نام دارد. از راه این 

رشی، به تدریج متنوع آموزشی و پروهاي از راه برنامه هاي آینده شناسایی وکلیدي در سال صبامن

عواملی است که سبب ارتقاء عوامل فرآیندي شوند. ها آماده میاین مشاغل و مسئولیت براي تصدي

یند فرآ درشناسایی افراد مستعد  یندهایی که سازمان را در جهتهاي بالاتر و تمامی فرآافراد به پست

ذکر شده در پرسشنامه شامل  ینديآعوامل فر ).1390(صادقی، باشدمی ،دهدسوق می پروري جانشین

 داخل مستعد افراد اطلاعاتی بانک و استعدادیابی ؛ نظامپروري جانشینآموزشی مبتنی بر  مقولۀ نظام 3
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  بودند. سازمان يهاو مشوق يافهیالزامات وظو  سازمان؛ 
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 :فصل دوم

  تحقیقمبانی نظري و پیشینه 
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  مقدمه-2-1

کار مطرح شده است، لذا در وهاست در صنعت و کسبسال پروري جانشینوضوع که مباتوجه به این

و تعاریف آن،  پروري جانشینشامل مفهوم جانشینی،  پروري جانشیناین بخش ابتدا مبانی نظري 

با سایر مفاهیم مرتبط، عوامل تأثیرگذار بر سیر  پروري جانشین، تمایز میان پروري جانشین ریزي برنامه

بندي و پیشینۀ تحقیق، و در نهایت جمع پروري جانشین ریزي برنامهي ها نقط ، پروري نجانشیتحول 

  گیرد.پیشینۀ تحقیق، به تفصیل مورد بحث و بررسی قرار می

  مبانی نظري-2-2

  و تعاریف آن پروري جانشین -1- 2-2

و هاي مدیریتی یندي است که طی آن کارکنان مناسب براي تصدي پستفرآ "پروري جانشین"

مند و با استعداد انتخاب شده و طی یک برنامۀ کلیدي یک سازمان، از میان افراد واجد شرایط، علاقه

شوند. این تعریف علاوه بر بحث انتخاب آموزش و توسعه، آمادة تصدي این مشاغل در صورت نیاز می

کند میرا توصیف  يپرور جانشینیند آاي نیز تأکید دارد و تمامی فرهاي توسعهجانشینان، بر فعالیت

  ).1390، دقی(صا

سازي اي شامل شناسایی و آمادهیند ساختاریافتهآمترادف با همتاسازي، بیانگر فر پروري جانشین

یند آباشد. منظور از ساختاریافته این است که فرهاي جدید میان احتمالی براي پذیرفتن نقشجانشین

دنبال صورت موردي و بهگیرد و بهي انجام میمند بر اساس سند و ساختار پایدارصورت نظامبه

  ).2010ول، گیرد (راثجانشینی براي فرد گشتن پس از ترك نفر قبلی انجام نمی

به عنوان یک رویکرد منظم براي ایجاد تداوم و استمرار رهبري در سازمان تعریف  پروري جانشین"

  ).2002، 1(ویلکاکس "شودمی

هاي ي آماده کردن سازمان و کارکنان براي انتصاب در پستانهیک برنامه آگاه پروري جانشین"

  ).2007و دیگران،  1(ناتال "بلاتصدي آینده است

                                                 
1 Wilcox 
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- هاي حیاتی مشخص مینیروي کار است که در آن پست ریزي برنامهي زیرمجموعه پروري جانشین"

 پروري جانشینی کنند. گاههاي معین آماده میشوند و کارکنان را براي واجد شرایط شدن در پست

 ).2018، و دیگران 2(فلیپس "شودنیز نامیده می "خلق قدرت کرسی"

 "عبارت است از شناسایی شکاف موجود بین نیروي کار فعلی و نیروي کار آینده پروري جانشین "

  ).2007، 3(فیگر و مک کنی 

آن یک یا چند جانشین اي که در برنامه "کند: گونه تعریف میرا این پروري جانشین) 2008( 4هیرش"

هاي مربوط به بهسازي کنند و فعالیتشوند، مسیر شغلی را طی میهاي کلیدي انتخاب میبراي پست

  ."گرددو بالندگی براي این جانشینان اعمال می

هاي مهم مدیریتی است که از ابزاري براي شناسایی پست پروري جانشین ") 1986( 5به اعتقاد کارتر "

  ."ها در سازمان ادامه داردشود و تا بالاترین پسته و سرپرستان شروع میمدیر پروژ سطح

هاي رهبران بینی شده براي بهسازي قابلیتیعنی تلاش استراتژیک، منظم و پیش پروري جانشین"

منظور ) به6دار و آموزش (کارورزيهاي شغلی هدفهاي یادگیري مثل گردشبالقوه از طریق تجربه

 ).2007، 7جونز- (بارتون و روز "طوح بالا بدون استثناء قائل شدن بین افرادي سهاتکمیل پست

یک استراتژي مخفی براي  پروري جانشین"کند: گونه تعریف میرا این پروري جانشین) 2004( 8کارول

موجب آیند منظم است که بهیک فر پروري جانشینهاي خاص نیست. جایگزینی سریع افراد در پست

گردد تا اطمینان حاصل گردد که افراد ي استراتژیک منطبق میاي و فردي با برنامههآن بهسازي حرف

 ."هاي درست در زمان مناسب وجود دارندها و نگرشآماده براي تکمیل هر پست بلاتصدي، با مهارت

                                                                                                                                          
1 Nuttall 
2 Phillips  
3 Fager & Mckinney  
4 Hirsh 
5 Carter 
6 Training 
7 Barton & Rouse-Jones 
8 Carroll 
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خواسته مالک براي  وکار به معناي انتقال یک سازمان است که ناشی ازدر کسب پروري جانشین"

 ).2002و دیگران،  1(مارتین "باشدتگی یا ترك سازمان به دلایل متعدد میبازنشس

  پروري جانشین ریزي برنامه -2- 2-2

 ها سازمان در را پروري جانشین ریزي برنامهبه  ازیاست که ن یسندگانینو نی) از جمله اول1916( 2ولیفا

 انیب ستمیب قرن لیاوا در بار نیاول يبرا که ولیفا کیکلاس تیریمد نکته 14 از یکی. کرد ییشناسا

 اگر که داشت اعتقاد ولیفا. دارد تیمسئول کارکنان یشغل ثبات تداوم يبرا تیریمد که است آن شد

 غلط روش به که شد خواهد اشغال یکارکنان توسط يدیکل يهاسمت سرانجام شود، فراموش ازین نیا

 یطولان اریبس قدمت پروري جانشین مسئله فوق، شمندانیاند نظرات براساس نیبنابرا. اندشده آماده

 اهداف به دنیرس جهت در خود شرفتیپ جهت ها سازمان که اندداشته اعتقاد یهمگ و داشته

  .باشندیم پروري جانشین برنامه يسازادهیپ به ریناگز بلندمدت

 يبرا سازمان کی که است مندنظام و دهیسنج یکوشش ،پروري جانشین ریزي برنامه و تیریمد

 يبرا یعمل و يفکر ۀیسرما پرورش و ينگهدار ،يدیکل يهاتیموقع در يرهبر تداوم از نانیاطم

- یم مطرح یوقت مندنظام پروري جانشین ریزي برنامه. دهدیم انجام ارتقاء به افراد قیتشو و شرفتیپ

 در عهدمت افراد ينگهدار و حفظ پرورش، ،ییشناسا يبرا را ياژهیو يها روش سازمان کی که شود

 به ،پروري جانشین ریزي برنامه و تیریمد تر،ساده یانیب به). 2010 ول،راث( کند هیته درازمدت

 مناسب زمان در و آنان ۀستیشا مشاغل يتصد يبرا را مناسب کارکنان که دهدیم نانیاطم سازمان

 خصوص در ریزي هبرنام يبرا یتلاش دتوانیم پروري جانشین). 2009 ،3لزی(ه داشت خواهد اریاخت در

 مرگ، ،یبازنشستگ پوشش جهت در يدیکل مهارت با کارکنان و رانیمد ستهیشا و مناسب تعداد

 شود جادیا سازمان ندهیآ يهاکه ممکن است در برنامه دیجد تیهر موقع ایو  قاءارت ای يجد يماریب

                                                 
1 Martin 
2 Fayol 
3 Hills 



    

19 
 

 است ریمد کی موجود ياستراتژ و سازمان بالقوه ییتوانا رشد رندهیدربرگ فیتعر نیا. گردد فیتعر

  ).2005 ،1بروك(سام 

 در وکارکسب ای و سازمان به که است مستمر و ایپو ندیآفر کی پروري جانشین ریزي برنامه

  ).2009 ،لزیه( کندیم کمک آن یانسان هیسرما يازهاین با سازمان اهداف يهمسوساز

 در یخال يهاپست که کندیم فیتعر یتلاش نوع هر را پروري جانشین ریزي برنامه) 2009( 2درسنگ

 يبرا سازمان درون از خاص کارکنان ییشناسا به سپس و کرده نییتع را کینزد ندهیآ در سازمان کی

 که دارند دیتأک ادعا نیا بر سندگانینو از ياپاره البته. پردازدیم یخال يهاپست نیا کردن کامل

 ولراث. باشد بالا سطوح مشاغل يبرا ژهیو نانیجانش انتصاب از فراتر دیبا پروري جانشین ریزي برنامه

 فیتوص سازمان درون استعداد ۀتوسع يبرا ابزار کی عنوانبه را پروري جانشین ریزي برنامه) 2010(

 يابزار عنوان به را پروري جانشین ریزي برنامه)، 2005( 3شارپلز و کامرون ن،یوال ن،یهمچن. کندیم

 نقش پروري جانشین ریزي برنامه که کنندیم اظهار هاآن کنند؛یم فیتعر يرهبر هدفمند ۀتوسع يبرا

 درون در يهمکار و رشد ،يریادگی فرهنگ و کندیم يباز خلاق و شرویپ يهادانشگاه در یمهم

 ندیآفر کی به دیبا پروري جانشین ریزي برنامه. بخشدیم ارتقاء را یعال آموزش مؤسسات و هادانشگاه

 ،4من(آلت شود منجر يدیکل یخال يهاپست کردنپر جهت مستعد کارکنان ۀتوسع يبرا مندنظام

2009.(  

 کی درون در يرهبر استعداد خزانه کی ۀتوسع از عبارت پروري جانشین ریزي برنامه يامروز مفهوم

 ارشد ییاجرا ریمد کی انتخاب از فراتر پروري جانشین ریزي برنامه). 2005 ،5(چاران باشدیم سازمان

 باشدیم سازمان سطوح ۀهم در استعدادها ۀتوسع یمعن به پروري جانشین ریزي برنامه امروزه، ؛باشدیم

  ).2007 ،6وود(آت

                                                 
1 Sambrook 
2 Dresang 
3 Wallin, Cameron, and Sharples 
4 Altman 
5 Charan 
6 Atwood 
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  با سایر مفاهیم مرتبط پروري جانشینتمایز میان  -3- 2-2

نیز  پروري جانشینو مدیریت  ریزي برنامهکننده هستند و این حقیقت در مورد اغلب سردرگم ها واژه

جایگزینی،  ریزي برنامهبا  پروري جانشینو مدیریت  ریزي برنامهپس، تفاوت میان  کند.صدق می

  نیروي کار، مدیریت استعداد و مدیریت سرمایۀ انسانی در چیست؟ ریزي برنامه

 جایگزینی ریزي برنامهبا  پروري جانشینتفاوت  -3-1- 2-2

ایگزینی اشتباه گرفت، اگرچه اغلب شبیه ج ریزي برنامهرا نباید با  پروري جانشینو مدیریت  ریزي برنامه

اي خواهد بود جایگزینی نیروي محرکه ریزي برنامهبوده و با یکدیگر همپوشانی دارند. نیاز مشهود به 

ذکر شد این نیاز به دنبال  . همانطور که قبلاًپروري جانشینو مدیریت  ریزي برنامههاي براي تلاش

هزار نفر از  30ه و مرگ وزیر بازرگانی، ران براون، و بیش از در ایالات متحد 1996سانحه هوایی سال 

  مدیران ارشد اجرایی شدت گرفت.

 ریزي برنامهجایگزینی شکلی از مدیریت ریسک است. از این منظر،  ریزي برنامهتر، به بیان ساده

ن از باشد. براي مثال، اطمیناهاي سازمانی در جهت مدیریت ریسک میجایگزینی شبیه سایر تلاش

اند که تجهیزات کامپیوتري اي نصب شدههاي کامپیوتر به گونههاي اطفاء حریق در اتاقاینکه سیستم

سوزي یا تفکیک وظایف حسابداري به منظور کاهش احتمال اختلاس آسیب نبینند. در هنگام آتش

نامه متصدیان جایگزینی محدود نمودن احتمال فجایع ناشی از فقدان بدون بر ریزي برنامههدف اصلی 

 - این کار را با تمرکز بر هر واحد سازمانی جایگزینی معمولاً  ریزي برنامهباشد. مشاغل کلیدي می

خواهد تا سه نفر از درون سازمان را به دهد و از مدیر هر واحد میانجام می -بخش، اداره یا گروه کاري

گامی فراتر از  پروري جانشین ریزي برنامهبا این وجود،  هاي احتمالی معرفی کند.عنوان پشتیبان

جهت تضمین استمرار تلاشی فعالانه در  پروري جانشین ریزي برنامهباشد. جایگزینی می ریزي برنامه

شدة توسعه  ریزي برنامههاي پرورش استعدادهاي درون سازمان با استفاده از فعالیت رهبري از طریق

ول، (راثاستراتژیک دانست هاي استاي اجراي طرحباشد. این برنامه را باید ابزاري مهم در رمی

2005.(  
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  نیروي کار ریزي برنامهبا  پروري جانشینتفاوت -3-2- 2-2

ول، راثباشد (جامعی براي کل نیروي کار سازمان می ریزي برنامهنیروي کار دربردارندة  ریزي برنامه

دهند. رویکرد معمول در این مواقع، این کار را انجام می ها سازمان). در واقع، تعداد کمی از 2007

باشد. نتیجۀ این رویکرد این است که سازمان تعداد زیادي از هاي خالی در هنگام نیاز میتصدي پست

  کارکنان را در اختیار خواهد داشت که براي تأمین نیازهاي استراتژیک سازمان نامناسب هستند.

و توسعۀ سطوح بالاي  ریزي برنامهتنها به  پروري شینجانو مدیریت  ریزي برنامهدر نظر برخی از افراد، 

هاي سازي افراد براي پذیرش پستبر آماده ه دارد. به طور خلاصه، تمرکز صرفاًنمودار سازمانی اشار

  باشد.رهبري و سطح ارشد می

  با مدیریت استعداد پروري جانشینتفاوت -3-3- 2-2

هاي يکار گماري، توسعه و نیز تمام استراتژهآیند استخدام، جذب و بمدیریت استعداد یعنی فر"

ي مربوط به منابع انسانی، عبارت ها واژه. مانند بسیاري از "ها در این سازمانمرتبط با این فعالیت

، مدیریت سرمایۀ انسانی، پروري جانشین ریزي برنامههایی نظیر مدیریت استعداد اغلب به جاي واژ

از رهبران  . برخی)2004، 1(هارتلی رودکار میکرد کارکنان بهنابع و مدیریت عملم ریزي برنامه

هایی در جهت توجه خاص به مدیریت بهترین استعدادهاي سازمانی مدیریت استعداد را با تلاش

گذاري در شرایطی دانند. مدیریت استعداد به سرمایهدرصد سطح ارشد) مرتبط می 10تا  1سازمان (

(یعنی سطوح سازمانی داراي عملکرد عالی، دانش بالا یا استعدادهایی که احتمال بازگشت بسیار است 

هایی به منظور پرورش استعداد که از نظر استراتژي براي رو، تلاشتانسیل بالا) اشاره دارد. از اینبا پ

  ).2003، ولنامند ( راثمیآیندة سازمان مهم است را پرورش استراتژیک استعدادها 

  با مدیریت سرمایه انسانی پروري جانشینتفاوت -3-4- 2-2

کند. متأسفانه، این ها بحث میي افراد و ارزش اقتصادي آني مدیریت سرمایه انسانی دربارهنظریه

براي منافع خود تلاش  د بازیگران حسابگري هستند که صرفاًطور تفسیر شده که افرانظریه در کل این

                                                 
1 Hartley 
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ي منابع انسانی در ي است و ارزش اجتماعی توسعهکنند، ارزش افراد برابر با کالاهاي اقتصادمی

ي هاي توسعه فردي نهفته است. مانند مدیریت استعداد، مدیریت سرمایهمجموع ارزش کل تلاش

هایی در سازمان تلاش 11سازمان مورد مطالعه تنها  49 انسانی نیز معانی گوناگون دارد. درحقیقت، از

عنوان داشتند که از  ها سازمان(و بسیاري دیگر از این اند هجهت ارزیابی سرمایه انسانی انجام داد

 ،اطلاع بودند). با این حال، نکته مهم در مدیریت سرمایه انسانی این است که افرادمعناي این واژه بی

دهند. انسان موجودي بسیار خلاق است و همین توانایی ارزشمندتر از کاري هستند که انجام می

شود. کنند که تبدیل به سود و منفعت میهاي نو کشف میاه دارد. افراد، ایدهارزش اقتصادي به همر

یابند، مشتریان یا بازارهاي جدیدي براي رسانی به مشتریان میهاي جدیدي براي خدماتها شیوهآن

یندهاي آوري، فراندیشند تا به منظور افزایش بهرهکنند و تدابیر جدیدي میمحصولات قدیمی پیدا می

  ري را بهبود بخشند.کا

پس، نکته مهم بعدي در مدیریت سرمایه انسانی این است که خلاقیت و نوآوري داراي ارزش هستند. 

باشند. با اي افراد در حین انجام کار نیز ارزشمند میهاي حرفهبه همین ترتیب، حافظه نهادي و تماس

معنایی فراتر از یافتن افراد  پروري نجانشی ریزي برنامهاین حال، ذکر این نکته نیز ضروري است که 

باشد. مسائل دیگري نیز باید مدنظر قرار گیرند، مانند ارزش هاي بلاتصدي میتازه نفس براي پست

  .)2005ول، عی (راثو خلاقیت، و ارزش روابط اجتماحافظه نهادي 

  پروري جانشین ریزي برنامهي ها نقط -4- 2-2

ي متنوعی وجود دارد. این بخش به بررسی و ها نقط  پروري ینجانش ریزي برنامهمدیریت و درحوزه 

 ریزي برنامهیند مدیریت و آشود که فرمشخص می ها نقط پردازد. در اکثر این تحلیل چندین مدل می

ترکیبی از الزامات و اجرائیات آن است، که به دلیل اهمیت و ارتباط این دو متغیر با  پروري جانشین

  گردند.دل ارائه مییکدیگر در قالب یک م
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  )2005ول (اي راثنقطه 7اي مدل ستاره -4-1- 2-2

پیشنهاد داد.  پروري جانشین ریزي برنامهرا براي  1اينقطه 7اي ) یک رویکرد مدل ستاره2005ول (راث

 "کند: ول که تلفیقی با پرسشنامۀ قدرشناسی است به نکات ذیل تأکید میراث تمرکز و تأکید مدل

اولین نکته . "تعدادهاي منحصر به فرد کارکنانها یا اسست کارها، نقاط قوت، و تواناییپیشرفت در

و  ها سازمانگزینی سایر ایجاد تعهد از طریق تعیین مسائل جاري و ارزیابی نیاز به برنامه از طریق زبده

- بیین و شفاف. دومین نقطه عبارت از ارزیابی الزامات نیروي کار براي تدباشها میسازي نقششفاف

. عملکرد ن کنندة الزامات شایستگی بودهاي کلیدي رهبري و رویکردهاي تعییسازي جایگاه پست

هاي سوم با استفاده از استقرار یک پرسشنامۀ استعداد به منظور تعیین دارایی ا در نقطۀکارکنان ر

براي مقابله  در آینده نیاز ورددر نقطۀ چهار به ارزیابی الزامات نیروي کار مانسانی موجود ارزیابی کرد. 

ول ارزیابی تک تک کارکنان بالقوه به منظور هاي تغییر پرداخت. نقطۀ پنجم مدل راثيبا استراتژ

ول شکاف . در نقطۀ ششم، راثبراي پیشرفت رهبري آماده بودندکه  است بخشی به افرادياطمینان

ي توسعۀ رهبري در سطوح درونی سازمان بست. در را با استفاده از استقرار یک برنامه تداوم برا توسعه

مند را بهبود یندهاي نظامد تا فرآارزیابی کر 7را در نقطه  پروري جانشین) برنامه 2005ول(نهایت، راث

  دهد.ول را نشان میاي راثنقطه 7اي مدل ستاره 3-2بخشیده و حفظ کند. شکل

                                                 
1 7-point star model 
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  )2005( ولاي راثاي هفت نقطه، مدل ستاره1-2شکل

  

  1ي تسریعها خزانهمدل -4-2- 2-2

کنند. تیم رویکرد مختلفی را براي آماده کردن استعداد مدیران اجرایی بیان می) 1996( 2مویربیهام و 

 5یند آکند. وي فرهاي اجرایی تأکید میتسریع بر ایجاد گروهی از متقاضیان با استعداد براي موقعیت

مرحله تیم تسریع و  5اي از خلاصه 4-2و شکل  )،2006یم،(کد کناي تیم تسریع را بیان میمرحله

  دهد.یندهاي فرعی هریک از این مراحل ارائه میآفر

                                                 
1 Acceleration Pools Model 
2 Byham & Moyer 
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  ي تسریعها خزانهمدل  ،2- 2شکل 

  

  1مدل کانال رهبري-4-3- 2-2

، بیشتر بر توسعه رهبري پروري جانشینو مدیریت  ریزي برنامهمدل کانال رهبري به جاي تمرکز بر 

. وي بیان شده است) 1988( 2مدل کانال رهبري یکی از مفاهیمی است که توسط ماهلرمتمرکز است. 

                                                 
1 Leadership Pipeline Model 
2 Mahler 
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طور گسترده به پروري جانشین ریزي برنامهمنابع انسانی و  ریزي برنامهاز جمله کسانی است که در 

- می پروري جانشین ریزي برنامهگیري رویکرد جدیدي در کند و رویکرد او منجر به شکلمشارکت می

دهد. این کانال به شکل مستقیم نیست و گردش کانال مسیر شغلی را نشان می 6،  5-2شکل  گردد.

دهد و این خورد. هر یک از این مسیرها تغییر در موقعیت سازمانی را نشان میمکان پیچ می 6در 

هاي جدید، کاربردهاي ها دربرگیرندة تغییرات مهم در شرایط کاري، درخواست براي مهارتچرخش

 ریزي برنامه)، تعریف جایگزینی براي 2001و همکارانش ( 1. چارانباشدانی و ارزش کار میزم

پیشنهاد  پروري جانشین ریزي برنامهگام براي  5دهند و از مدل کانال رهبري را ارائه می پروري جانشین

مان مناسب به کند تا براي سازکنند. در گام اول، سازمان خود را با مدل کانال رهبري سازگار میمی

کنند. گام نظر برسد. گام دوم، استانداردهایی را براي عملکرد و استعداد به زبان خودشان ترجمه می

کاندیداي  ها سازمانبعدي، مستندسازي و ابلاغ استانداردها بر گام قبلی مبتنی است. در گام چهارم، 

ها و کنند و در گام نهایی، برنامهمی استعداد ارزیابی- را از طریق ادغام ماتریس عملکرد پروري جانشین

  ).2006گیرد (کیم، پیشرفت کانال به طور جدي مورد بررسی قرار می

  
  . مدل کانال رهبري3-2شکل

  

                                                 
1 Charan 
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  )2007(1گروز  پروري جانشین ریزي برنامهمدل -4-4- 2-2

طور به ها سازماندهد که چگونه هایی را نشان میزمینه 10-2طبق بررسی تحقیقاتی گروز، شکل 

گارگیري فعال را با تمرکز بر به پروري جانشینیندهاي بهسازي و توسعه رهبري و آمیزي فرآموفقیت

دهد که مدیران گیرند. این مدل، با شروع از منطقه چپ بالا، نشان میکار میمدیریتی بهکارکنان 

کنند. روابط ایفا میدر سرتاسر سازمان  روابط مربیگري در گروه کاري خودهاي کلیدي در توسعه نقش

هاي اصلی مسیر پیشرفت شغلی، ارزیابی نقاط قوت و حوزه ریزي برنامهمربیگري شامل بحث راجع به 

هاي رهبري است. کارکنان مدیریتی نیز به طور فعال با پیشرفت، و بهسازي و توسعه قابلیت

وجود در واحدهاي مربوطه متخصصان منابع انسانی در شناسایی کارکنان مستعد و ارزیابی نقاط قوت م

شوند، مدیران در تمام سطوح به ارائه طور که کارکنان مستعد شناسایی میخود مشارکت دارند. همان

هاي یادگیري در سازمانی، برنامههاي آموزشی درونها و کارگاههاي بهسازي رهبري مثل دورهفعالیت

استعدادهاي خود  ،درگام بعد، مدیران مستعد پردازند.عمل، و انتصاباتی خارج از زمینه شغلی فرد می

هاي مدیریتی ، تصمیمات جانشینی براي پستکنند. نهایتاًروز میهاي سازمانی بهرا از طریق کنفرانس

در ادامه هر یک  گردد.جاي گزارشات مستقیم و صوري اتخاذ میهاز طریق بررسی ارزیابی متقاضیان ب

  گیرد:ها مورد بحث قرار میاز این زمینه

شواهد معتبري  ها سازمانبررسی در مورد روابط مربیگري در  گام اول: توسعه روابط گسترده مربیگري:

دهد که کارکنان با وجود مربیان، به احتمال زیاد طیفی از نتایج مثبت را به بار را مبنی بر این ارائه می

تعهد سازمانی و رضایت شغلی، خواهند آورد، مثل افزایش عملکرد شغلی، ارتقاء و پاداش بیشتر، 

ي ها سازمانیادگیري فردي و کاهش جابجایی. مدیران مورد بررسی در این تحقیق گزارش دادند که 

  اند.هاي مربیگري رسمی، ارزش مربیگري را ارتقاء دادهها به طور فعال از طریق ارائه برنامهآن

                                                 
1 Groves 
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  )2007گروز ( پروري جانشین ریزي برنامه مدل. 4- 2شکل 

  

هاي مربیگري، مدیران بر نقش اساسی شبکه گام دوم: شناسایی و کدگذاري استعداد رهبري: علاوه

طور فعال در شناسایی و کدگذاري استعدادهاي رهبري در کل سازمان مشارکت داشته باشند. باید به

ها، میتهمتفاوت هستند، مثل ک ها سازمانو ابزارهاي مورد استفاده براي کسب این اهداف در  ها روش

مشترك  ۀهاي پیشرفت مسیر شغلی. از پاسخ مدیران مورد بررسی، دو زمینابزارهاي بررسی، و سیستم

  استنتاج شد:

انداز بلندمدت در از طریق تطبیق یک چشم پروري جانشینجاي هاجتناب از رویکرد جایگزینی ب

یند کارکنان مدیریتی در فرآکارگماري و به شناسایی و بهسازي استعداد رهبري در سرتاسر سازمان؛

 شناسایی و کدگذاري استعدادها.
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جایگزینی اجتناب ورزیدند از طریق ارزیابی جامع استعداد  ریزي برنامهیی که از رویکرد ها سازمان

  هاي مدیریتی به مزیتی بیشتر دست یافتند.رهبري و جایگزینی بهینه اقلیت متقاضیان براي پست

پذیري راجع به فهرست کارکنان مستعد، بر انعطاف بهسازي عملگرا: علاوه هايگام سوم: تعیین فعالیت

هاي بهسازي عملگرا است. این تمرکز شدید بر فعالیت پروري جانشینهاي مشخصۀ دیگر سیستم

شوند. هاي رهبري در راستاي اهداف استراتژیک سازمان طراحی میها در جهت ارتقاي قابلیتفعالیت

هاي بهسازي را در اي از فعالیتی دامنهیبینید، مدیران اجرامی 6-2 طور که در شکلهمان

ها و هاي یادگیري در عمل، و دورهاي، برنامهدهند، مثل انتصابات دورهي خود گزارش میها سازمان

هاي بهسازي رهبري را مستحکم که این اقدامات فعالیتهاي آموزشی داخل سازمان. در حالیکارگاه

دهد اجراي مؤثر چنین اقداماتی مشارکت فعال هاي مدیران اجرائی نیز نشان میشکند، واکنمی

یک طرح بسیار مهم که فلسفه بهسازي رهبري را در این طلبد؛ مدیران را در تمام سطوح می

- هاي یادگیري در عمل جزء اساسی برنامهسازد. علاوه بر وظایف بهسازي، پروژهمتمایز می ها سازمان

باشد. این نوع روش بهسازي رهبري، یک رویکرد متداول مدیران در سرتاسر سازمان میهاي بهسازي 

طور خلاصه، این نوع یادگیري گروهی، سال گذشته بوده است. به 20ان در براي بهسازي مدیر

کند تا مسائل جاري سازمان مطالعه و پیشنهاداتی براي مدیریت کارکنان مستعد را گرد هم جمع می

هاي بهسازي مدیران در بسیاري یادگیري در عمل از اجزاي اصلی برنامههاي . در واقع، پروژهارائه گردد

  ).2007وز، هاي موفق جهان است ( گراز شرکت

تأیید این فلسفه که مدیران ابزاري در بهسازي مسیر  گام چهارم: بهسازي رهبري از طریق آموزش: با

هاي آموزشی را تشدید ها و کارگاهز مدیران ارشد به دورهي مورد مطالعه، نیاها سازمانرهبري هستند، 

کند که مدیران باید نقش فعالی در هاي بهسازي مدیران از این نظریه دفاع میکردند. بررسی برنامه

(گروز،  بهسازي رهبران نسل بعد، از طریق آموزش تجربیات خود به کارکنان مستعد داشته باشند

2007.(  
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  )2005( 1گروي پروري جانشین ریزي برنامهمدل -4-5- 2-2

ها و تبط با قابلیتممکن است نیاز و تناسب مرل فرهنگ، تحلیوتحلیل وظیفه و تجزیهوبا تجزیه

). 7-2شود (شکلطراحی می پروري جانشینها تعیین و ارزیابی شود. بر این اساس، مدلی براي ظرفیت

ه و تحلیل، و انتخاب. با حرکت از راست به شود: نیاز، تجزیاین مدل به سه بخش اصلی تقسیم می

نیروي انسانی  پروري جانشیناي و تحلیل فرهنگی را در پ، این مدل، رویکرد ادغام تحلیل وظیفهچ

  دهد:نشان می

کند دهد. در این مرحله، سازمان تعیین میهاي مدل را نشان مینیاز اولین فعالیت مرحله نیاز: مرحله

 ریزي برنامههاي مورد انتظار گیرد، یا از قبل براي موقعیتیت جاري قرار میکه آیا تحت تأثیر موقع

بر نیاز فوري جانشینی یک رهبر تأکید دارد. توجه اصلی سازمان  2کند. رویکرد واکنشی یا انفعالیمی

هایی مثل مرگ، بازنشستگی زودرس، ناتوانی، یا عملکرد پایین است. در این موقعیت، پاسخ به بحران

شود که سازمان از نظر استراتژیکی به آینده توجه دارد، و با زمانی استفاده می 3یکرد فراکنشیرو

نماید. نیازهاي مورد انتظار در پاسخ به ضروریات استراتژیک را مشخص می پروري جانشیناستفاده از 

شین انتخاب گذاري در رشد و توسعۀ جانسازمان بر شناسایی یک جانشین تمرکز دارد و براي سرمایه

کند. رویکرد فراکنشی، نیز همانند سناریوي واکنشی، افراد مستعد داخل و خارج شده وقت صرف می

  دهد.از سازمان را براي تکمیل نیازهاي پستی سازمان مورد توجه قرار می

                                                 
1 Geroy 
2 Reactive Approach 
3 Proactive Approach 
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  )2005گروي ( پروري جانشین ریزي برنامه. مدل 5- 2شکل 

  

اساسی دارد: تحلیل شایستگی و ارزیابی همزمان. تحلیل  مرحله دو عنصر مرحله تجزیه و تحلیل: این

اي و کلیدهاي کند: کلیدهاي وظیفهشایستگی، سازمان را ملزم به اجراي ارزیابی در دو بعد مهم می

ها و دانش فرد شود که مهارتفرهنگی. در این مدل، مفهوم تحلیل شایستگی در حالتی تعیین می

فرهنگی وي با نقش جدیدش متناسب باشد. همچنین شایستگی  جانشین، قابل قبول باشد و هنجار

ها و دانش بیشتر در جهت ممکن است شامل ارزیابی نقاط بالقوه فرد براي بهسازي و توسعه مهارت

مواجه شدن با نیازهاي آینده و تحلیل فرهنگی باشد. در ارزیابی همزمان شایستگی، این مدل 

تواند به طور همزمان شایستگی مهارت و فرهنگ را نشان دهد. از کند که میابزارهایی را پیشنهاد می

 نظرتاریخی، این تحلیل یکپارچه در مورد وظیفه و فرهنگ، قبلا مورد توجه قرار نگرفته بود.

تواند به سوي انتخاب استراتژیک ارزیابی همزمان انجام شد، سازمان می که: زمانیمرحله انتخاب

به دهد تا فردي را نیروي انسانی به سازمان اجازه می پروري انشینجحرکت کند. عنصر انتخاب در 

ینده سازمان گزینش کند. انتخاب داخلی و خارجی بستگی به نیاز دلایل برآوردن نیازهاي حال و آ
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گیرد. طبق این مدل، انتخاب جانشین از داخل یا می سازمان دارد و مفاهیم بسیار متفاوتی را در بر

  ).2005همراه داشته باشد (گروي، به واند مزایایی را تخارج سازمان می

 ي ایرانها سازماندر  پروري جانشین ریزي برنامهمدل -4-6- 2-2

و نیز وجود نیروي انسانی ماهر،  1404انداز جمهوري اسلامی ایران در افق با توجه به اهداف چشم

فر در یک ، بهشتیپروري شینجانهاي دولتی و اهمیت توجه به نظام کرده و مستعد در بخشتحصیل

و وضعیت اجرایی این نظام  پروري جانشینپژوهش تجربی تلاش کرد تا با بررسی وضعیت الزامات نظام 

ها به دنبال ارائه یک مدل مطلوب براي در بدنه دولت جمهوري اسلامی ایران و بررسی رابطه بین آن

  در بدنه دولت جمهوري اسلامی ایران باشد. پروري جانشینو اجراي نظام  پروري جانشینالزامات نظام 

شامل  پروري جانشیندهد که الزامات نظام پیدا است، این مدل نشان می 8-2طوري که از شکل همان

هاي مدیران است. اجراي نظام تعهد مدیران، فرهنگ حمایتی و مشارکتی، آمادگی سازمان و قابلیت

، آموزش و بهسازي و توسعۀ افراد مستعد، و جذب و به نیز شامل ارزیابی منابع موجود پروري جانشین

- را در بدنه دولت نشان می پروري جانشینباشد. کل این مدل، الزامات اجرایی نظام ها میکارگیري آن

به منظور رسیدن به وضعیت مطلوب  ها سازماننشان داد که  پروري جانشیندهد. بررسی وضعیت نظام 

علمی هستند تا بتوانند به جذب، آموزش و ارزیابی صحیح افراد  نیازمند طی کردن مسیري دقیق و

  ).1388فر، بپردازند (بهشتیمستعد 



    

33 
 

  
  ي ایرانها سازماندر  پروري جانشین ریزي برنامهمدل  .6-2شکل

  قیتحق نهیشیپ-2-3

  ي انجام شده در داخل کشورها سازمان-2-3-1

- در شرکت پروري جانشیناحی الگوي مناسب طر") در پژوهشی با عنوان 1396آقاجانی و کاریزنوئی (

یند شامل ۀ این فرآبه این نتیجه رسیدند که مدل یکپارچ "هاي بزرگ و متوسط شهرك صنعتی مشهد

، شناسایی پروري جانشینهاي مشاوره، تشکیل ذخایر استعدادها، تعهد به اجراي برنامه ابعاد: برنامه

فتن از برنامه، تشکیل پایگاه اینترنتی اشتراك گذاري نیازهاي آتی، استفاده از تکنولوژي، بازخورگر

  باشند.هاي موجود و ایجاد الگوهاي مدیریتی است که با هم در تعامل میدانش، شناسایی قابلیت

در سپاه  پروري جانشینطراحی و تبیین الگوي " ) با عنوان1396پژوهش سلطانی و همکاران ( در

 پنج داراي پژوهش این اقدام نمود. پروري جانشینتبیین الگوي احی و به طر "پاسداران انقلاب اسلامی

 شناسایی و استعدادیابی راهبردي، سازيشبکه و ارتباطات نیازها، تحلیل و همسویی راهبردي: بعد

 و هاقابلیت ارزیابی و هابرنامه پایش و جانشینان تعالی و رشد راهبردي، هايتوانمندي توانایی

 حمایت و سازمان اراده و عزممؤلفه:  چهار داراي راهبردي همسویی عدب .باشدمی هاشایستگی
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 و کلیدي مشاغل تحلیلوتجزیه و پروري جانشین راهبردهاي تعیین راهبردي، فرماندهان، بسترسازي

مؤلفه  بعد این دراست.  شاخص چهار بر مشتمل هامؤلفه از هرکدام و نیازهاست با آن تطبیق و محوري

 جهت در راهبردي تفکر زمینه و بسترسازي شاخص و برتر مؤلفه امتیاز، بالاترین با ديراهبر بسترسازي

  .است شده معرفی برتر شاخص امتیاز، بالاترین با بلندمدت نیازهاي تحلیل

شرکت مدیریت منابع  پروري جانشینبررسی الگوي ") در پژوهشی با عنوان 1396امین و همکاران (

در این  پروري جانشینکه آیا میان وضعیت موجود و مطلوب پرداخت ضوع این مو مطالعهبه  "آب ایران

تري برخوردار از اولویت بیش پروري جانشینهاي سازمان تفاوتی وجود دارد و کدام یک از مؤلفه

، بالاترین اولویت و "ارزیابی عملکرد فردي"که در وضعیت موجود،  بودنتایج حاکی از آن ؟ هستند

ترین اولویت را دارا هستند. در وضعیت مطلوب نیز ، پایین"پروري جانشین يریز برنامهارزیابی "

  ترین رتبه را دارند.، پایین"پروري جانشین ریزي برنامهارزیابی "بالاترین رتبه و  "پرکردن خلأ پرورشی"

ي ها سازمان در پروري جانشینطراحی الگوي "عنوان  ) با1395پژوهش لطیفی و همکاران (نتایج 

متغیرهایی چون تعهد مدیران  که نشان داد "ري تفسیريسازي ساختااز طریق کاربست مدل دولتی

 کلیدي در دستی نقش مهم وو قوانین و اسناد بالا پروري جانشین، فرهنگ پروري جانشینارشد به 

مناسب، نظام  بخش دولتی دارند و متغیرهایی چون نظام ارزیابی عملکرد در پروري جانشینتحقق 

 هستند. پروري جانشینهاي سیستم ی کارآمد و عدالت سازمانی، خروجیآموزش

 بررسی تحلیل شکاف بین وضع موجود و"عنوان  ) با1395همکاران ( ي پژوهش خوارزمی وها یافته

یج پژوهش کمی وضعیت کنونی نتا "شهرداري مشهد در پروري جانشینسازي نظام مطلوب پیاده

ا ضعیف ارزیابی کرده و وجود فاصله و شکاف بین وضع موجود و شهرداري مشهد ر در پروري جانشین

تحلیل شبکه مضامین، دلایل وجود این شکاف  با استفاده ازکرده است و وضع مطلوب را تأیید 

علت بزرگ بودن به دشواري اجرا«  ،»عدم تعهد مدیران ارشد« تند از: که عبار شناسایی شدند

 هاي شخصی واعمال سلیقه« ،»تشدید بوروکراسی اداري و عدم رعایت اصول مدیریتی«  ،»سازمان

 سایر عدم تمایل مدیران«  و» دست دادن موقعیت و قدرت مدیر ترس از« ، »ضابطه ترجیح رابطه بر
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 ».ها به هماهنگ شدن با حوزه مدیریت منابع انسانیحوزه

 پروري جانشین رفتار روزب در عنوان شناسایی عوامل مؤثر ) با1395همکاران ( وردي وپژوهش گل در

ان داد که سبک رهبري، نش ها دادهحلیل ت نتایج حاصل ازکه با رویکردي کیفی انجام شد. مدیران 

سوي مدیران  از پروري جانشین در بروز رفتار ارزشی، عوامل مؤثر عوامل اخلاقی و شناختی وعوامل روان

  هستند.

جانشین مطلوب و موجود وضعیت بین شکاف لتحلی" عنوان ) با1394( همکاران پژوهش مهرتک و در

 در سازمان موجود وضع نشان داد که ها یافته ،"پزشکی آموزش و درمان بهداشت وزارت در پروري

ء ارتقا مسیر الگوي شایستگی، سیستمی، رویکرد سازمانی، فرهنگ ریزي،برنامه گانه شش محورهاي

 در .است برخوردار درصد 50 بالاي قبول قابل امتیاز از پژوهش محیط در ارشد، مدیران نقش و شغلی

 قابل امتیاز کسب به توجهبود. با  دارمعنی ابعاد، تمامی در مطلوب و موجود وضع بین شکاف حال عین

 جانشین استقرار براي مطلوب سازمان و موجود وضع بین شکاف داريمعنی و موجود وضع در قبول

 به توجه از بالایی سطوح مطالعه، مورد سازمان خاص يها ویژگی و ماهیت رسدمی نظر به پروري،

 .کندمی طلب را پروريجانشین حیاتی مسئله

و ارائه  پروري جانشین) پژوهشی را با هدف شناسایی عوامل اثرگذار بر 1394( عاشوري و همکاران

نجام دادند. هاي منتخب ورزشی ایران ااین عوامل در فدراسیون مدلی براي شناخت ابعاد و مکانیزم اثر

 پویاي ارتباطات و تعامل به توجه راهبردي، هايتوانمندي عامل سه که دهدمی نشان ي پژوهشها یافته

 سه دارند. این پروري جانشین پژوهش؛ یعنی اصلی مستقل متغیر بر معناداري محیط، تأثیر و مشاغل

 ازد. هستن مؤثر پروري جانشین بر نیز پروري جانشین به فعال تمایل عامل بر اثرگذاري طریق از عامل

 پروري جانشین فعال به تمایل متغیر با را رابطه قویترین ارتباطات به توجه متغیر متغیر، سه این بین

 .است داشته هاي راهبرديتوانمندي عامل را پروري جانشین متغیر بر تأثیر بیشترین اما دارد؛

 تمرکز بر با پروري جانشین یر منتورینگ برهدف تبیین تأث ) با1394( هاشمی پور وپژوهش قلی در

سازي ي شغلی و مدلي کارراههآن بود که کارکردهاي توسعه ، نتایج حاکی ازي فرديطرح توسعه
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- ولی کارکردهاي روانی اجتماعی نمیباشند،  ي فردي مثمرثمراجراي طرح توسعه تواند درنقش می

 د.ي فردي داشته باشنطرح توسعه توانند تأثیري بر

سبک رهبري فرماندهان  ارتباط آن با و پروري جانشین، )1394صالحی( پژوهش احمدي بالادهی و در

سبک رهبري مدیران رابطه  و پروري جانشینبین  بررسی قرارگرفت که نتایج نشان داد مدیران مورد و

ک رهبري سب یندي) وفرآ (سازمانی، فردي و پروري جانشینهاي دارد و بین مؤلفه معناداري وجود

یندي داراي بالاترین ضریب دارد که در این میان، عوامل فرآ رابطه وجود مدیران نیز فرماندهان و

 اند.داشته مل فردي کمترین ضریب همبستگی راعوا همبستگی و

 پروري جانشین عنوان مقایسه وضعیت موجود ) با1393( الدینی بیدمشکی و همکاراندر پژوهش زین

ي پژوهش نشان داد که میان ها یافتهنظام آموزش عالی،  ا وضعیت مطلوب آن درو مدیریت استعداد ب

همه ابعاد،  تهران، در هاي دولتی شهردانشگاه در پروري جانشینبرنامه  مطلوب وموجود وضعیت 

 مطلوب هر دو وضعیت موجود و مند دربعد تعهد نسبت به جانشینی نظام دارد و تفاوت معنادار وجود

اي دهنده ضرورت وجود برنامهي پژوهش نشانها یافتهبنابراین،  ترین مؤلفه شناخته شد.معنوان مهبه

توجه مدیران ارشد درخصوص  وهمچنین، ضرورت تعهد  کارکنان آموزش عالی و پروري جانشینبراي 

ه آیند هاي شغل فعلی ومسئولیت سازي مقدمات اجراي این برنامه مانند آگاه ساختن کارکنان ازفراهم

  مؤسسات آموزشی است. در هاآن

و  پروري جانشینن بررسی میزان اجراي نظام عنوا ) با1393ي پژوهش تابلی و همکاران (ها یافته

- دي و دارایی استان کرمان نشان میسازمان امور اقتصا تعیین رابطه آن با رضایت شغلی کارکنان در

مستعد،  کارگیري افرادبه یعنی جذب و زیرمتغیرهاي آن و پروري جانشینکه بین اجراي نظام  دهد

 آموزش و بهسازي افراد مستعد و رضایت شغلی رابطه معنادار وجود دارد. ارزیابی منابع موجود،

سازي مدیریت راهبردهایی براي پیاده ارائه") با عنوان 1393ه و همکاران (تحقیق علام در

صنعت نفت پرداخته شد  در پروري ینجانشمطلوب نظام  به بررسی وضعیت موجود و "پروري جانشین

بخش نبوده صنعت نفت رضایت در پروري جانشینکه وضع موجود مدیریت  که نتایج تحقیق نشان داد
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 آن ضرورت وجود ها داراي اهمیت بوده ومؤلفه در وضع مطلوب نیز باشد وتوجه بیشتري می نیازمند و

که ممکن  هاي متفاوتی راکلارك، وضعیت و مدل آبرناتی استفاده از همچنین، با احساس شده است.

 رو شوند، درآن روبه سازي این نظام بانظر، درپیاده ي موردجمله جامعه ي مختلف ازها سازماناست 

موقعیت،  براي هر بررسی کرده و "هاشدهركد ها وظرفیتها، ها، اولویتپدیدارشده"موقعیت  4قالب 

 داده شده است. راهبردهایی پیشنهاد

براي پیشبرد  پروري جانشیني ها روشبا عنوان شناسایی  )1393( پژوهش صامعی و همکاران در

دهد این جام گرفت که نتایج تحقیق نشان میهاي خانوادگی ایران انبنگاه نسلی درکارآفرینی بین

 ارآموزش رسمی، ک اند: تحصیلات واستفاده کرده پروري جانشینروش اصلی براي  چهار از هابنگاه

 خانواده و منتورینگ.  کردن درون یا بیرون بنگاه خانوادگی، پرورش در

 )، پژوهشی را تحت عنوان رابطه بین بلوغ سازمانی و سبک رهبري با1393همکاران ( پور وقریب

رابطه مثبت و معنادار بین دو انجام داد که نتایج نشان داد  کسب وکارهاي خانوادگی و پروري جانشین

توان اثبات شد و می پروري جانشین هبري مدیران کسب وکارهاي خانوادگی و فرآیندمؤلفه سبک ر

کند و با کسب وکارهاي خانوادگی تغییر می در پروري جانشینغییر بلوغ کارکنان فرآیند گفت که با ت

  هم انطباق دارند.

 بخش در پروري جانشین برنامۀ موفقیت عوامل" عنوان ) با1393(همکاران  پژوهش ضیایی و در

 عامل هفت که شد مشخصشد و  شناسایی پروري جانشین موفقیت عوامل، ")آلفا (هلدینگ خصوصی

 تمایل سازمانی، فرهنگ مشی،خط تعیین یافته،نظام کردارشد، روی مدیریت حمایت ، سازمانی ساختار

 طریق از و کرد فیمعر پروري جانشین در موفقیت عوامل عنوانتوان بهمی را اعتماد و افراد  انگیزه و

  . گرفت اندازه را پروري جانشینبرنامه  موفقیت هاآن

ادگیري سازمانی با مدیریت ) با هدف مطالعه رابطه میان ی1392در پژوهش بیدختی و همکاران (

 هاي شهرتعهد سازمانی درکارکنان دانشگاه طریق بررسی نقش تعدیل کنندگی از پروري جانشین

 کارکنان و مدیران پروريجانشین مدیریت کننده ینیبپیش که بهترین ین بودا نتایج حاکی از تهران،
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 که بوده سازمانی یادگیري و سازمانی تعهد متغیرهاي بر مشتمل تهران شهر هايدر دانشگاه شاغل

 و کار سازمانی، فرهنگ متغیرهاي شامل سازمانی یادگیري هايمؤلفه بین از کننده بینیبهترین پیش

 سازمانی تعهد هايمؤلفه بین از کننده بینی پیش بهترین و سیستمی، متغیر تفکر و میتی یادگیري

  است. بوده کارکنان شایستگی توسعه و سیستمی تفکر رهبري مشارکت، متغیرهاي شامل

مدیریت  پروري جانشیناستقرار نظام  تأملی بر"عنوان  ) پژوهشی را با1392همکاران ( غیاثی ندوشن و

 علّی شرایطنشان داد  ها داده تحلیل انجام دادند که نتایج "بنیادنظریه داده دلی برآمده ازدانشگاه، م در

 راهبردهاي گرایی)؛(شایستهکانونی  مقوله پاسخگویی)؛ نظام و بلوغ علمی، منديبینش سازي، (گفتمان

 ثبات)؛ و انذینفع زمینه (جو و محیط حمایتی، مشارکت استعداد)، مدیریت و استقرار (توانمندسازي

 پروريجانشین نظام یند استقرارفرآ پیامدها (توانمندسازي)، و دانشگاهی) گر (استقلالمداخله شرایط

  .کنندمی منعکس را آن مختلف ابعاد بین روابط و دانشگاه در مدیریت

مطالعه و بررسی نظام مدیریت استعداد و "اي با موضوع ) در مقاله1392( پور و ایگدرشعبان

 پروري جانشینبه بررسی نظام مدیریت استعداد و  "در شعب بانک ملت شهر تهران پروري ینجانش

هاي تحقیق نشان داد که از میان ابعاد مدیریت استعداد، پرداختند. نتایج بدست آمده از بررسی فرضیه

بینی متغیر ارزیابی استعداد و شایستگی به میزان بیشتري از سایر متغیرها، توانایی پیش

  باشد.را دارا می پروري انشینج

اساس تحلیل عامل  مدیران بر پروري جانشینهدف بررسی  ) با1392( همکاران در پژوهش جلیلیان و

پنج عامل انعطاف راهبردي کلان، انگیزش مشارکتی، چگونگی اجرا،  ییدي، نتایج حاکی ازاکتشافی و تأ

واریانس استخراج شده توسط عوامل یادشده  ضمانت اجرایی، آمادگی سازمانی و سرمایه سازمانی بود.

ل و دوم مناسب مرتبه او دهنده ارزش بسیارو نتایج تحلیل عامل تأییدي نشان بوده درصد 30 بیش از

  سازه با مبانی نظري است.
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 ي انجام شده در خارج از کشورها سازمان -2-3-2

و  تبادلی ي رهبريها ویژگی ارتباط بین "پژوهشی را با عنوان  )2017و همکاران ( 1بنتی احمد

انجام دادند. از رگرسیون چندگانه در تحلیل اثر  "در بخش دولتی مالزي پروري جانشین ریزي برنامه

ي ها ویژگیطور قابل توجهی (دهد که تا حدي و بهمیاستفاده شد. نتیجه رگرسیون چندگانه نشان 

بینی کننده اصلی در فردي، پیش شینی مرتبط است و نفوذجان ریزي برنامه) با تبادلی رهبري

شیوه رهبري و باید براي مشاهده و اصلاح بنابراین، رهبران الزاماً  است. پروري جانشین ریزي برنامه

  ثر باشند.کنند که رهبران مؤگونه اي عمل رفتار رهبري خود به

کترونیکی در سازمان ال پروري جانشین "در رساله دکتري خویش تحت عنوان  )2015( 2اندرو کوك

کنند که سازمان را ترك میرا توان خلأ مدیرانی که چگونه می این سؤال بود پاسخ به در پی "جهانی

سازي به پیادهمند علاقه ها سازمانکه رهبران  دادبا نیروي داخلی تکمیل نمود. نتایج تحقیق نشان 

- باشند. مصاحبهمواجه می مؤثر هستند اما در این خصوص با کمبود منابع پروري جانشینیک برنامه 

شوندگان بیان نمودند که در صورتی که نظم و انضباط در کارها، تشکیل خزانه استعداد و افراد 

هاي حساس را از رهبران و مدیران آمادگی لازم را خواهند داشت که پست ،باصلاحیت تعیین گردند

 طریق نیروهاي داخلی تأمین نمایند.

 پروري جانشین ریزي برنامهاکتشاف راهبردهاي  "ري خود تحت عنوان در رساله دکت )2015(3تریکل 

هاي عنوان کرد که با توجه به افزایش بازنشستگی "هاي محلی نیوجرسیمدیریت اجرایی در کالج

هاي محلی اي را در مدیریت اجرایی کالجهاي محلی آمریکا بحران بالقوهقریب الوقوع، انجمن کالج

ها و هیأت امناء به وجود قریب الوقوع معترف هستند اما رچه رؤساي کالجشناسایی کرده است. اگ

استراتژیک کالج محلی مورد بحث و  ریزي برنامهمدیریت به طرز نادري در  پروري جانشین ریزي برنامه

  بررسی قرار گرفته است.

                                                 
1 Benati Ahmad 
2 Andrew Cook 
3 Trickel 
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 "نیروي انسانیبه عنوان ابزاري براي توسعه  پروري جانشین"با عنوان  ) در تحقیقی2014( 1کریکاري

دهد که دانشگاه در دانشگاهی در غنا پرداخته است. نتایج تحقیق نشان می پروري جانشینبه بررسی 

باشد. دانشگاه از طریق می پروري جانشینهاي کلیدي خویش داراي برنامه نمودن پست براي پر

خود دست پیدا نماید.  تواند به نتایج دلخواههاي آموزشی و توسعه و همچنین گردش شغلی میبرنامه

یی از قبیل ها محدودیتدر دانشگاه  پروري جانشینهمچنین نتایج نشان داد که جهت اجراي برنامه 

  وجود دارد. پروري جانشینکمبود منابع مالی جهت آموزش و نبود انگیزه جهت شرکت در برنامه 

 ریزي برنامهه چرا مالکین صنایع کوچک نسبت ب " ) در پژوهشی تحت عنوان2014( 2چمبرز

که صنایع کوچک تأثیر مهمی بر اقتصاد آمریکا  به این نتیجه رسید "توجه هستندبی پروري جانشین

- و همزمان با بازنشستگی نسل انفجار زاد و ولد و ناکامی بلندمدت آند اما اکثر آنان ناکام بوده اند دارن

بنابراین  .ها مغفول مانده استدر این نهاد جانشینی ریزي برنامهبحث اً ها در اقتصاد ایالات متحده غالب

توسط مالکین صنایع کوچک  پروري جانشین ریزي برنامهبینی سطوح کاربست هدف این پژوهش پیش

 در آمریکا است.

مدیران ارشد  پروري جانشینمطالعه تجارب انتقال دانش و "در تحقیقی تحت عنوان  )2013( 3کولمن

که در اثر افزایش سن و بازنشستگی کارکنان  به این موضوع پرداخت "بازنشسته از دانشکده کالیفرنیا

و هدف از تحقیق را کسب اي برخوردار است به از اهمیت ویژهدانشکده، انتقال مؤثر دانش افراد باتجر

  .دانستها منظور جلوگیري از دانش کلیدي آنرهبران ارشد در حین بازنشستگی بههاي تجربه

لند هیئت امناي کالج محلی ایالت مري بررسی مقاصد"تحت عنوان  ژوهشی) در پ2012( 4ودناسن

منظور بررسی اهداف و نیات هیئت امنا بههدف مطالعه را  "پروري جانشین ریزي برنامهجهت ارتقاي 

هاي جانشینی عنوان کرد. تأکید این پژوهش بر درك هیئت امناي کالج تقویت و گسترش برنامه

ها از بحران دانش و ها در ارتباط با پایداري مؤسسات، دانش آنهاي آنتمحلی از نقش و مسئولی

                                                 
1 Cricary 
2 Chambers 
3 Colman 
4 Snowden 
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 باشد.لند میهاي محلی مريدر کالج پروري جانشین ریزي برنامهها براي ارتقاي آناهداف 

 بررسی به وسیلۀ ارتقاي رهبري مسیر مدل آزمایش هدف با را ) پژوهشی2011( و همکاران 1گانگروگ

 وظایف از یکی که داد نتایج نشان. دادند انجام شغلی سطوح سراسر در افراد يهاشایستگی تغییرات

 سطوح در نیاز مورد رهبري هاي کلیديمهارت از روشنی تعریف ائهار ،پروري جانشین سیستم ضروري

 را افراد بهترین بود خواهند قادر ها، شرکترهبري ارتقاي مسیر تعریف با. باشدمی مدیریتی مختلف

  کنند. کمک بالاتر پست به فعلی پست از ارتقاي آنها به و داده قرار هاآموزش ترینسبمنا تحت

هاي علوم اجتماعی و با تأکید بر جانشینی در دانشکده ریزي برنامهبررسی  ) به2010( 2بیتکلوزي

نقش زنان در رهبري در رشته علوم تربیتی در دانشگاه شیکاگو پرداخت. این مطالعه که بر پرورش 

به این نتیجه رسید که  هاي محلی متمرکز است،هاي رهبري در کالجزنان براي تصدي نقش

اي که گونهبه تواند به عنوان ابزاري براي پایداري سازمانی استفاده شود،می پروري جانشین ریزي برنامه

زند و با طور سیستماتیک به پرورش رهبران آینده بپرداتوانند بههاي علوم اجتماعی میدانشکده

ممکن است تعداد زیادي از متخصصین و متقاضیان  پروري جانشین ریزي برنامهگذشت زمان تأثیر 

   واجد شرایط براي احراز مشاغل مدیریتی را پرورش دهد.

برنامۀ  ایجاد براي رهبري هايشایستگی شناسایی موضوع با )2010( 3رودگرز توسط اي کهبررسی در

 سبک )موثرترین1(:از عبارتند که شد استخراج اصلی مقوله چهار گرفت، انجام رهبري پروريجانشین

 و هاویژگی ) مؤثرترین2است.( رهبري موقعیتی و دموکراسی بر مبتنی مشارکتی رویکرد رهبري،

 )3(.است کارتیمی و کارکنان؛ پشتیبان و مشوق، بودن، محرك انتقالی؛ بازخورد در رهبران رفتارهاي

 برنامۀ ایجاد در کارکنان سازيآماده و آموزش، شناسایی، به منظور رسمی برنامه هک دریافتند رهبران

 و آموزش نگرش، اشتیاق، و شور انرژي، که کردند تصدیق رهبران )4(.است مؤثر پروري بسیارجانشین

  بوده است. موفقیتشان کنندهتعیین تحصیلشان

                                                 
1 Guangrong 
2 Luzebetak 
3 Rodgers 
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با هدف ارزیابی مدل مسیر ارتقاء  عنوان طراحی مدلی ) تحت2009( 1پژوهشی که توسط گريدر 

رهبري براي توسعه مدیران انجام شد، نتیجه تحقیق نشان داد با استفاده از این مدل، سازمان قادر 

ها را آماده ها قرار داده و مسیر ارتقاء مناسب آنترین آموزشافراد را تحت مناسبخواهد بود بهترین 

 سازد.

 ریزي برنامهگیري مدیران ارشد و به مطالعه رابطه میان جهت رساله دکتري خود ) در2006( 2باربرو

ي ها دادههاي ایالات متحده پرداخت. وي هاي اعصاب در بیمارستاندر بخش مراقبت پروري جانشین

بیمارستان بدست آورد. نتایج این مطالعه  722موردنیاز خود را از بین مدیران ارشد و اعضاي بلندپایه 

هاي مدیران ارشد این بخش از گیريها و جهتيو محکم میان استراتژحاکی از رابطه قوي 

بود. نتایج همچنین نشان داد که رابطه میان منشأ درونی یا  پروري جانشین ریزي برنامه باها بیمارستان

در  پروري جانشین ریزي برنامهها در رابطه با گیري استراتژیک آنبیرونی بودن مدیران ارشد و جهت

 شکل معناداري متفاوت است.زشکی با دیگر انواع صنایع غیرخدماتی به صنعت پ

  صورت گرفته) قاتیتحق یبررس و نقد( قیتحق نهیشیپ يبند جمع-2-4

را تبیین نماید کمتر دیده شده  پروري جانشیندر تحقیقات بررسی شده ارائه مدلی که بتواند موضوع 

 نیا که ي تجاري و خانوادگی انجام گرفته است هااست یا تحقیقات به صورت مطالعه خاص در شرکت

  شود.دیده می )1393( قریب پور و همکاران ) و1393( صامعی و همکاران قاتیتحق در مسئله

 توجه به الگوهاي در ادارات ورزش و جوانان با پروري جانشیندر تحقیقات گذشته طراحی الگوي 

به طراحی الگو  پروري جانشینهاي یستگیشاصورت گرفته و فقط از  منظر  پروري جانشینپیشین 

شده است. مانند است و با انجام مصاحبه به طراحی الگوي جدید خاصی منجر نپرداخته شده 

و معدود کارهایی که انجام شده در  )1391( همکاران و بردبار و) 1391( همکاران و یزدانی تحقیقات

ها و ها یا نهایتاً در فدراسیونیگر یا در دانشگاهادارات ورزش و جوانان نبوده است و بیشتر در صنایع د

                                                 
1 Gray 
2 Barboro 
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 و یفیلط) و 1396( و همکاران یسلطان قاتیتحق مانند ؛تهاي ورزشی صورت گرفته اسباشگاه

 . )1395( همکاران

یک مؤلفه دیگر مثل فرهنگ سازمانی یا  بیشتر با و جوانان موضوع جانشین پروري در ادارات ورزش

صورت نگرفته است؛ مانند  پروري جانشیناست و طراحی الگوي نجام شده ا عدالت سازمانی و غیره

  ).1394( یصالح و یبالاده ياحمد و) 1393( و همکاران یتابلتحقیقات 

ها و گاماز  هابیشتر آن که بوده پروري جانشین ریزي برنامهي انجام شده در زمینه ها سازمانبیشتر 

سازي برنامه و یا  بیشتر تحقیقات بر روي پیاده دکننپیروي میمدون  ریزي برنامهل مراح

 پروري جانشینهاي چالشموانع و  روي) و یا 1391(کاظمی مقدم و همکاران، پروري جانشین

  بحث شده است. ) 1394؛ قربانی و همکاران، 1394؛ مجیدي و همکاران، 1395نیا، (رحمتی

سازي ساختاري تفسیري، با روش مدل  وريپر جانشینون در زمینه طراحی الگوي جایی که تاکنآناز 

در ادارات ورزش و جوانان تحقیقی صورت نگرفته است. بنابراین، پژوهش مورد نظر درصدد تدوین 

ي خاص ادارات ورزش ها ویژگیالگویی براي مدیران ارشد در ادارات ورزش و جوانان بوده و با توجه به 

آن و همچنین فقدان یک نظام یکپارچه که جانشینی  و جوانان و ورود مفاهیم و رویکردهاي جدید به

هاي است در طراحی سیستم مدیران را از منظرهاي گوناگون مورد بررسی قرار دهد، لازم

، الگوهاي سازمانی و پروري جانشینشود و با توجه به الگوهاي گذشته و حال بازنگري  پروري جانشین

سازي توان در بومیو نوآوري آن را می یمدهارائه الگوهاي شایستگی مدیران، یک الگوي چند بعدي 

ي ها سازمانسایر ورزش و جوانان ایران دانست تا موجود براي مدیران در ادارات  پروري جانشینالگوي 

  ورزشی از آن استفاده نمایند.
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  مقدمه-3-1

، ابزارها و ها روشآماري، تشریح ، جامعه و نمونه ت مربوط به روش پژوهشدر این فصل به بیان جزئیا

ها و اعتبارسنجی و اطلاعات، تحلیل و توصیف نتایج حاصل از آن ها دادهاقداماتی که براي گردآوري 

  گیرد، پرداخته شده است.نتایج انجام می

  تحقیقروش -3-2

ه هدف اصلی آن از نوع تحقیقات کاربردي پیمایشی است که با توجه ب-توصیفی روش پژوهش حاضر

که ابتدا از روش  ترتیبشود. این تحقیق از نوع آمیخته اکتشافی (ترکیبی) است؛ بدین محسوب می

مؤثر بر  عواملکیفی و از طریق مرور ادبیات پژوهش و انجام مصاحبه با کارشناسان و متخصصان، 

دار استفاده شد. گاه ز تحلیل محتواي جهتبراي تحلیل این قسمت ا .شناسایی شد پروري جانشین

هاي  ي پیشین درباره یک پدیده مطرح هستند که یا کامل نیستند یا به توصیفها سازماننظریه یا 

دار را بیشتري نیازمند هستند. در این حالت پژوهشگر کیفی، روش تحلیل محتوا با رویکرد جهت

- ي پیشین طبقهها سازمانی متکی بر نظریه یا گزیند. این روش را معمولا براساس روش قیاسبرمی

ي قبلی در کار است. ها سازمانبراساس نقش نظریه یا  ها روشکنند که تمایز آن با دیگر بندي می

دادن چارچوب یا مدل مفهومی پژوهش قبلی دار، معتبر ساختن و گسترشهدف تحلیل محتواي جهت

با استفاده ، در قسمت دوم و در بخش کمی تحقیق ).1999، 1و یا نظریه است (پاتر و لیواین دانرستین

بررسی شد. به عبارت دیگر، با  بر یکدیگر ها)، تأثیر متغیرISM(سازي ساختاري تفسیريمدل از

مدل  بندي وسطح ولویتمتغیرها بر اساس ا ها شناسایی واستفاده از این رویکرد روابط میان متغیر

ها بر اساس قدرت نفوذ و میزان وابستگی ئه شد و در نهایت متغیرها اراساختاري تفسیري از این عامل

 بندي شدند.طبقه

  جامعه و نمونه آماري-3-3

مدیران و معاونین و آماري در بخش کیفی را  باشد، جامعهاستانی می از آنجا که پژوهش حاضر فرا

                                                 
1 Potter & LevineDonnerstein 
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و معاونین ادارات متخصصان دانشگاهی ادارات ورزش و جوانان شهر مشهد و در بخش کمی مدیران 

گیري مشارکت کنندگان به دو روش نمونهورزش و جوانان شهر تهران، مشهد و شاهرود تشکیل دادند. 

انتخاب شدند. معیار انتخاب  و تکمیل پرسشنامه براي انجام مصاحبهبرفی گلولهگیري مند و نمونههدف

آماري تعداد نمونه ها بود. ی آنحصیلی و پست سازمانمدرك تهدفمند مشارکت کنندگان، سابقه کار، 

 17و در بخش کمی  مشخص شداین تعداد  ها دادهنظري بودند که با اشباع  نفر 8بخش کیفی  در

- تکمیل و به مهناپرسش15توزیع شد که تعداد نظران با توجه به تعداد مدیران و صاحب پرسشنامه

  عنوان نمونه مورد تحلیل قرار گرفت.

  ابزار تحقیق-3-4

ي استفاده ها کتابخانتحقیق از مطالعات  اطلاعات در مورد پیشینه آوري جمعپژوهش براي  در این

ساخته محققامه شنپرسمصاحبه و هش ابزارهایی نظیر ي پژوها داده آوري جمعشد؛ همچنین براي 

  شود.ي هرکدام از ابزارها توضیح داده میها ویژگی(پیوست) استفاده شد که در زیر  پروري جانشین

  يها کتابخان مطالعات-3-4-1

اسناد  ؛پروري جانشینفرهنگ  ؛پروري جانشینتعهد مدیران ارشد به متغیر ( 6 در این قسمت تعداد

ها؛ نظام ارزیابی عملکرد؛ نظام آموزشی و عدالت نامه و دستورالعملها، قوانین، آیینبالادستی، سیاست

متغیر  6عنوان شد که پس از کمی تغییرات به) استخراج 1395سازمانی) از مقاله لطیفی و همکاران (

  متغیر انتخابی در پرسشنامه، استفاده شد. 15از 

  مصاحبه-3-4-2

جهت  اطلاعات آوري جمعي ها روشیکی از بهترین  و مثابه اولین ابزار به  مصاحبهدر تحقیقات کیفی، 

مصاحبه نیمه  8 ).1385؛ علیخانی و نوربخش، 1393امیري و همکاران، ( انجام پژوهش است

 ها دادهنظر صورت پذیرفت که با رسیدن به اشباع فردي با مدیران ورزشی ادارات تحتساختاریافتۀ 

و  هیو تجز ادهیکاغذ پ يضبط و سپس کلمه به کلمه رو ینوار صوت يرو مکالمات هیکلیافت.  ادامه

بودن اطلاعات در  انهمحرم و یآگاهانه، حفظ گمنام تیضاا، رهشد. کسب اجازه ضبط مصاحبه لیتحل
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دقیقه به طول  45تا  20ها بین  لازم به ذکر است که زمان مصاحبه ا مدنظر بوده است.ههمه مصاحبه

  انجامید.

  پروري جانشینامه نپرسش-3-4-3

محقق ساخته استفاده  پروري جانشینامه ن، از پرسشپروري جانشین بندي عوامل مؤثر برسطحمنظور به

ي مربوط به سن، ها داده( شناختیوه بر بخش اول که شامل اطلاعات جمعیتمه علااین پرسشنا شد.

 پروري جانشین مؤلفه اثرگذار بر 15ود، شامل ) بسابقه کار رشته تحصیلی و سطح تحصیلات،جنسیت، 

- و مشوق يافهیوظ الزامات؛ عملکرد یابیارز نظام؛ ارشد رانیمد تیتعهد و حماباشد که عبارتند از: می

 يو توانمند پروري جانشینبه  رانیو اعتقاد مد یتیریمد سبک؛ پروري جانشین يمان براساز يها

ها و ها، برنامهيها، استراتژاستی، ستیمأمور ساختار،؛ در سازمان پروري جانشین فرهنگ؛ کارکنان

بر  یمبتن یآموزش نظام؛ افراد مستعد یو بانک اطلاعات یابیاستعداد نظام؛ اهداف سازمان

 نانیکارکنان(جانش يهايتوانمند و زهیانگ ،یتیشخص يها ویژگیی؛ سازمان عدالت ؛پروري جانشین

جامعه و مسائل  فرهنگی؛ بالادست يهانامه و دستورالعمل نییآ ن،یها، قواناستیس اسناد،؛ بالقوه)

 ثباتي؛ او منطقه یقوم يهاو رانت یحزب ،یاسیس تحولات؛ مؤثر در انتخاب افراد یو مذهب یاجتماع

یندي (عوامل سازمانی، فردي، فرآ خرده مقیاس4و  دیجد هاييتکنولوژ؛ و تیریسازمان و مد ییایو پو

که تأثیرات متغیرها را بر یکدیگر  تکمیل شدندیی هاتوسط فلش هاي پاسخ است. گزینه )و فراسازمانی

آورده  پروري نجانشیپرسشنامه چگونگی تکمیل اطلاعات مربوط به  1-3. در جدول کردمشخص می

  شده است. 
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   راهنماي تکمیل پرسشنامه .1-3جدول

  علامت  رابطه متغیرها

i  برj اثر می گذارد )V(    

j  برi اثر می گذارد )A(    

    )X( تأثیر دو طرفه

    )j )O وi  عدم وجود رابطه بین 

  

  روایی و پایایی ابزارهاي تحقیق-3-5

یند کدگذاري، تفاده از روشی واحد و مشخص در سراسر فرآدر بخش کیفی، محققان از طریق اس

؛ استفاده از منابع مختلف و بررسی مداوم تفسیرها به همراه یکدیگر و بازبینی ها دادهتلخیص و ترکیب 

یک سعی در افزایش صحت و دقت هاي میدانی و تئورنتایج و فرآیند پژوهش با توجه به یادداشت

ها از روش صوري و محتوایی امهنبراي بدست آوردن روایی پرسشمی، در بخش ک اند.داشته ها داده

با  ها از ادبیات موضوع و مصاحبهذکرشده، کلیه مؤلفه امهنپرسش استفاده شد. با توجه به اینکه در تهیه

کارشناسان و خبرگان نیز رسیده است، بنابراین  ازنفر  3 اند و سپس به تأییداستخراج شده خبرگان

  .باشندها داراي روایی محتوا میامهندعا نمود که این پرسشتوان امی

 ي تحقیقها داده آوري جمعروش -3-6
در ابتدا با مشورت اساتید راهنما و ، ي و بررسی پیشینه تحقیقها کتابخاناطلاعات  آوري جمعپس از 

با اخذ  .هاي تهران و مشهد و شاهرود با در نظر گرفتن تمامی جوانب انتخاب شدندمشاور، شهر

ها و بدنی شاهرود و ارائه آن به رئیس ادارات ورزش و جوانان شهرستاننامه از دانشکده تربیتمعرفی

که با توجه به این .دیگرد آغاز یبرفگلوله هدفمند و روشدو  به  يریگنمونههماهنگی با رئیس ادارات، 

به دقت و تأمل آنان در بحث درباره انجام مصاحبه باز و چهره به چهره در جامعه مدیران ورزشی منجر 

شده تماس حضوري برقرار نمود و پس از  شد، پژوهشگر با مدیران ادارات ذکرموضوع مورد نظر می

و با ارائه توضیحات لازم از آنان وقت مصاحبه حضوري گرفت  توضیح در مورد پژوهش و اهداف آن،
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ن ادارات و متخصصان دانشگاهی مبنی مدیرامبنی بر اهمیت موضوع تحقیق و اطمینان بخشیدن به 

در ادارات ورزش و  پروري جانشینبه نظر شما چه عواملی بر "سؤال کلی بر محرمانه بودن اطلاعات، 

امه نهایی نپرسشنهایت  گردید و در آوري جمعپرسیده شد و نظرات مختلفی "گذارند؟جوانان اثر می

اطلاعات بخش کمی تحقیق،  آوري جمعجهت نامه ساخته شده توسط محقق، آماده شد. سپس پرسش

تکمیل  و شرح نحوهپس از طی مراحل طی شده و کسب اجازه از رئیس ادارات ورزش و جوانان 

ماه اقدام به  1زمانی  شد. محقق در بازه آوري جمعامه، بین مدیران توزیع و پس از تکمیل، نپرسش

 15هاي مخدوش تعداد نامهگذاشتن پرسشنامه در بین مدیران کرد و پس از کنار پرسش 17توزیع 

   نامه تکمیل شده مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفت.پرسش

  ها داده لیتحل يها روش-3-7

 تحلیل محتوا-3-7-1

، از روش تحلیل محتواي پروري جانشینهاي تأثیرگذار بر در این پژوهش با هدف شناسایی مؤلفه

  شرح زیر است:دار استفاده شد که مراحل کار به کیفی جهت

 هایی که باید پاسخ داده شوندمرحله اول: تنظیم کردن پرسش

در ادارات ورزش و جوانان  پروري جانشینهاي مؤثر بر در مرحله اول، این پرسش مطرح شد که مؤلفه

  کدام هستند؟

  ي موردنظر که باید تحلیل شودها نمونهمرحله دوم: برگزیدن 

 ها بودند.ما براي تجزیه و تحلیل، مطالعات صورت گرفته و مصاحبهي مورد نظر ها نمونهدر این مرحله 

 مرحله سوم: مشخص کردن رویکرد تحلیل محتوایی که باید اعمال شود

هاي موجود در زمینۀ تحلیل محتوا را به سه توان رهیافت) می2005یه و شانون (بر اساس نظر شی

یا قراردادي، تحلیل محتواي تلخیصی یا  دسته تقسیم کرد که عبارتند از: تحلیل محتواي عرفی

دار ؛ که در این مرحله از رهیافت تحلیل محتواي جهتدار یا مستقیمتجمعی و تحلیل محتواي جهت

  استفاده شد.
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  یند کدگذاريآریزي کردن فرمرحله چهارم: طرح

 پروري جانشینعوامل مؤثر بر گسترش  توسعه و که هدف پژوهشگردر این پژوهش با توجه به این

  است، از طرح کدگذاري به صورت قیاسی و استقرایی هر دو استفاده کرده است.

  یند کدگذاريآمرحله پنجم: اجرا کردن فر

- شود. نتایج بهیند کدگذاري مطالعه انتخاب شده و مصاحبه انجام گرفته آغاز میآفراین مرحله  در

  . بیان شده است 3-3و  2-3دست آمده در جداول 

  اي استخراجی حاصل از پیشینه تحقیق. کده2-3جدول

  استخراجیکدهاي   مقاله

در  پروري جانشینطراحی الگوي 

ي دولتی از طریق ها سازمان

 سازي ساختاريکاربست مدل

  تفسیري.

  )1395(لطیفی و همکاران، 

  پروري جانشینارشد به  رانیتعهد مد

 پروري جانشین فرهنگ

 هاامه و دستورالعملننییآ ن،یها، قواناستیس ،یبالادست اسناد

 عملکرد مناسب یابیارز نظام

 یآموزش نظام

  یسازمان عدالت

  

  مصاحبهحاصل از  کدهاي استخراجیاي از نمونه . 3- 3جدول 

  کدهاي بدست آمده  متن مصاحبه  مصاحبه شونده

P1  

  

  

 

. پروري جانشینهایی بذارن براي ها میتونن مشوقبعضی وقت ها سازمان

د به مدیر بگن که اگر تو یک فردي رو براي یعنی مثلا فرض کنی

دیم. حالا پاداش جانشینی خودت پرورش بدي این پاداش رو ما بهت می

ها به نظر من چیز یا مادي، معنوي، ارتقاء یا هر چیز دیگه. این مشوق

که افراد تشویق تونه خیلی کمک کنه به اینخیلی کلیدي و مهمیه و می

  بشن و اینکارو بکنن.

هاي سازمان مشوق

  پروري جانشینبراي 

P2 اي که وجود داره بخصوص فشارهاي سیاسی فشارهاي فرهنگی سیاسی

هاي مجلس خیلی تأثیر دارن روي ها زیادن. نمایندهنمایندهاز طرف  مثلا

فشارهاي فرهنگی 

  سیاسی
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انجام بشه. یک نیروي خوب  پروري جانشینها. اصلا نمیذارن عزل و نصب

نماینده مخالفه نذارینش. توي  خواهیم اینو بذاریم میگن نهداریم می

  شهرستان نماینده فشار میاره رئیس رو عوضش کنید و ...

P3 ارزیابی عملکرده. یعنی باید  پروري جانشینهاي یک بحث دیگه در بحث

عملکردها به نظر من به طور مرتب ارزیابی بشن. درسته ما شاید یک نفر 

کنیم مورد خوبیه ولی یواش یواش شاید با ر میدونیم و فکرو شایسته می

بندي برسیم که به اون چیزي که ارزیابی مدون بعدي ما به این جمع

خواستیم نرسیدیم و افراد دیگري رو با همین ارزیابی بتونیم شناسایی می

  کنیم.

اي ( هاي دورهارزیابی

  نظام ارزشیابی سازمان)

P4 دیم اینها کنیم و آموزش میناسایی میعنوان استعداد شافرادي که ما به

باید خودشون هم به لحاظ فردي انگیزه داشته باشن که انگیزه این افراد 

هاشون هم مهمه. مثلا بعضی افراد هستند خیلی مهمه. و حتی توانمندي

کار رو اي به گرفتن پست اجرایی ندارند. یعنی خیلی روحیه اینکه علاقه

  تونن داشته باشن.هاي بالایی هم میيندارند با اینکه  توانمند

هاي انگیزه و توانمندي

کارکنان (جانشینان 

  بالقوه)

  

  مرحله ششم: تعیین اعتبار و پایایی

) بررسی صحت علمی مطالعات کیفی شامل چهار معیار قابلیت اعتبار، 1981( 1طبق نظر گابا و لینکلن

این پژوهش تلاش شد براي کسب قابلیت اعتبار در شود. قابلیت ثبات، تأییدپذیري و قابلیت انتقال می

ها و طبقات اولیه به بازبینی پژوهشگر استفاده شود. همچنین متن کامل کلیه کدگذاريتا از روش خود

اساتید محترم راهنما و مشاور ارسال گردید و از نظرات تأییدي و تکمیلی اساتید در کلیه مراحل کار 

استخراج طبقات اولیه استفاده شد. جهت افزایش میزان ثبات در این سازي، کدگذاري و در جهت پیاده

توسط یک ناظر خارجی استفاده گردید. براي  ها دادهپژوهش از حسابرسی تحقیق یعنی بررسی دقیق 

یند انجام کار در اختیار چند تن از همکاران پژوهش قرار داده شد تا ییدپذیري پژوهش نیز فرآتأ

                                                 
1 Guba & Lincoln 
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پذیري پژوهش، توصیف روشنی تأیید گردد. همچنین جهت افزایش انتقالصحت نحوه انجام پژوهش 

یند تحلیل ارائه شده است تا داده و فرآ آوري جمعي جامعه آماري، ها ویژگیاز بستر، نحوه انتخاب و 

که سعی هاي دیگر قضاوت نماید. ضمن ایندر موقعیت ها یافتهخواننده بتواند در مورد قابلیت کاربرد 

پذیري این هاي مناسب، قابلیت انتقالي غنی و دقیق همراه با نقل قولها یافتها ارائه شده است ب

 پژوهش افزایش یابد.

  )1989، 1مرحله هفتم: تحلیل کردن نتایج حاصل از فرایند کدگذاري (کاید

در این مرحله ي مراحل قبلی در قالب مقوله، مفهوم و کد ارائه شده است. ها یافتهدر مرحله آخر 

و یافتن طبقات پرداخت. در واقع، مطالب حاصل  ها دادهوهشگر در انتهاي هر مصاحبه به کدگذاري پژ

عنوان واحد تحلیل  ها، اطلاعات خام براي تحلیل را شامل شدند و کل متن هر مصاحبه به از مصاحبه

کیفی  و تحلیل همزمان با درج اطلاعات خام صورت گرفت که در رویکرد در نظر گرفته شد. تجزیه 

، ها دادهبندي  این روش رایج است و در نهایت، جملات و عبارات مهم کدگذاري شدند. براي طبقه

ها را در طبقاتی  ها جدا نمود، سپس آن شده را از آن هاي مشخص برگشته و قسمت ها دادهپژوهشگر به 

انه مورد بررسی قرار صورت جداگ بندي شدند، هر طبقه به طبقه ها دادهکه   جداگانه قرار داد؛ هنگامی

اي حاوي  خلاصه، ها دادهودن طبقه ایجاد شده از گرفت و در نهایت، پس از اطمینان از نماینده ب

  شده براي هر طبقه نوشته شد.  مضامین استخراج

  ISM2روش  -3-7-2

، پروري جانشینهاي اصلی تحقیق و اثر آن بر به منظور بررسی نحوه تعامل عوامل مؤثر بر شاخص

به این صورت که د. و کارشناسان و مطلعین توزیع ش و در بین مدیران اي (پیوست) طراحیشنامهپرس

و به نسبت تعداد سهم عوامل  پروري جانشینهاي اصلی با توجه به تعداد کل عوامل مؤثر بر شاخص

 يپرور جانشینفرهنگ " عواملقیق، براي شاخص عوامل سازمانی، هاي چهارگانه تحمؤثر بر شاخص

                                                 
1 Kaid 
2Interpretive Structural Modelling 
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ی؛ و عدالت سازمان؛ ها و اهداف سازمانها، برنامهيها، استراتژاستی، ستیساختار، مأمور؛ در سازمان

نظام "عوامل یندي، آعوامل فر شاخص ؛ترین عوامل مؤثراز مهم"	،تیریسازمان و مد ییایثبات و پو

نظام ؛ عد در سازمانافراد مست یو بانک اطلاعات یابینظام استعداد؛ پروري جانشینبر  یمبتن یآموزش

ین عوامل تراز مهم "پروري جانشین يسازمان برا يهاو مشوق يافهیالزامات وظ؛ و عملکرد یابیارز

(جانشینان  توانمندیهاي کارکنان ي شخصیتی، انگیزه وها ویژگی"عوامل مؤثر؛ شاخص عوامل فردي، 

 حمایت و کارکنان؛ و تعهد نديتوانم و پروري جانشین به مدیران و اعتقاد مدیریتی بالقوه)؛ سبک

فرهنگ جامعه و "عوامل ، ترین عوامل مؤثر و براي شاخص عوامل فراسازمانیاز مهم "ارشد مدیران

- نامه و دستورالعملنییآ ن،یها، قواناستیاسناد، س؛ مؤثر در انتخاب افراد یو مذهب یمسائل اجتماع

از  "ياو منطقه یقوم يهاو رانت یحزب ،یاسیتحولات س ؛ ودیجد هاييتکنولوژی؛ بالادست يها

مدل  متغیر 15انتخاب شده است. به این صورت که  ISMهاي مدل متغیرعوامل مؤثر به عنوان 

پیشنهادي نهایی در سطر و ستون ماتریس ذکر شده است و سپس از کارشناس محترم درخواست 

ها را مشخص متغیردوي ت دوبهنوع ارتباطا )O ،X ،A ،V(شده که با توجه به نمادهاي معرفی شده 

 ISMهاي فرایند در ادامه گام. است) SSIM(کلیت ماتریس، ماتریس خودتعاملی ساختاري کنند. 

  گردد.تشریح می

  اول: شناسایی متغیرهاي مرتبط با مسئله مورد بررسی  گام

فاکتور  15فته، ساختار یاي و پیشینه تحقیق و مصاحبه نیمهها کتابخاندر این گام از طریق مطالعات 

  براي تشکیل مدل تحقیق شناسایی و ارائه گردید. 

  )SSIM( 1گام دوم: تشکیل ماتریس خودتعاملی ساختاري

- نماید که از نظرات کارشناسان و خبرگان بر اساس تکنیکسازي ساختاري تفسیري پیشنهاد میمدل

ي روابط محتوایی میان عه، گروه اسمی و غیره در توسختلف مدیریتی از جمله توفان فکريهاي م

شود تا در شود. در خصوص هر زوج متغیر از کارشناسان و خبرگان سؤال میمتغیرها استفاده می

                                                 
1 Structural Self-Interaction Matrix 
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منظور نشان دادن چگونگی خصوص وجود رابطه میان هر دو متغیر اظهارنظر نمایند. از چهار نشانه به

  شود:استفاده می j و iروابط میان دو معیار 

V اگر معیار :i  فقط بر معیارj گذارد.تأثیر می  

X اگر هم معیار :i  برj  و هم معیارj  بر معیار iگذارد.تأثیر می  

A اگر فقط معیار :j  بر معیارi گذارد.تأثیر می  

O اگر هیچ رابطه تأثیرگذاري میان دو معیار :i  وj .وجود ندارد  

  اولیه 1گام سوم: ایجاد ماتریس دسترسی

شود. از این طریق، تبدیل می 2ملی ساختاري به یک ماتریس دودوییخودتعا در این مرحله، ماتریس

به صفر و یک براي هر متغیر  Aو  O،  X ،Vآید. از طریق نمادهاي دست میماتریس دسترسی اولیه به

هر ماتریس خودتعاملی ساختاري به یک ماتریس دودویی تبدیل شده که به اصطلاح ماتریس 

  شود. قوانین تبدیل این نمادها به شرح زیر است:یدسترسی اولیه خوانده م

ماتریس خودتعاملی ساختاري) (SIMM ) در j و ستون i) (محل تلاقی سطرj ،iدرصورتی که ورودي (-

V  ) باشد، در وروديj ،i) در ماتریس دسترسی، یک و در ورودي  (i ،jشود.)، صفر قرار داده می  

) ) در ماتریس دسترسی، صفر و در j،iباشد، در ورودي ( SSIM ، A) در j ،iدرصورتی که ورودي ( -

  شود.) یک قرار داده میi،jورودي (

) ) در ماتریس دسترسی، یک و در j،iباشد، در ورودي ( SSIM  ،X) در j ،iدرصورتی که ورودي ( -

  شود.) یک قرار داده میi،jورودي (

) ) در ماتریس دسترسی، صفر و در j،iدي (باشد، در ورو SSIM  ،O) در j ،iدرصورتی که ورودي ( -

  شود.) صفر قرار داده میi،jورودي (

  ).1395شود (آذر و خسروانی، باشد در ورودي ماتریس دسترسی یک قرار داده می i=jدرصورتی که -

                                                 
1 Reachability Matrix 
2 Binary 
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  گام چهارم: ایجاد ماتریس دسترسی نهایی

پذیري در روابط متغیرها تقالدست آمد، با وارد نمودن انکه ماتریس دسترسی اولیه بهپس از آن

rهاي آید. این یک ماتریس مربعی است که هر یک از درایهدست میماتریس دسترسی نهایی به i j  آن

rهنگامی که عنصر  i   به عنصرr j صورت برابر با صفر با هر طولی دسترسی داشته باشد و در غیر این

  است.

است که در آن ماتریس مجاورت را  1نظریه اویلرماتریس دسترسی با استفاده از دست آوردن روش به

هاي ماتریس به کنیم و سپس این ماتریس را در صورت تغییر نکردن درایهبه ماتریس واحد اضافه می

  رسانیم.می nتوان 

  دهد:فرمول زیر روش تعیین ماتریس دسترسی را با استفاده از ماتریس مجاورت نشان می

                                                                                           مرحله اول:                  

A+I 

  M= (A+I )n                                       مرحله دوم:                                                      

  ماتریس دسترسی نهایی است. M ماتریس همانی و I ماتریس دسترسی اولیه، Aماتریس 

  که بر این اساس داریم: باشد 2عملیات به توان رساندن ماتریس باید طبق قاعده بولین

1×1=1            1+1=1 

  بندي متغیرهاگام پنجم: سطح

ها را ها و مجموعه وروديبندي متغیرها، باید مجموعه خروجیدر این مرحله براي تعیین روابط و سطح

  یابی) نهایی استخراج نمود.تغیر از ماتریس (دستبراي هر م

گیرد و براي تعیین ها شامل خود متغیر و متغیرهایی است که از آن جزء نشأت میمجموعه خروجی

هاي این سطر "1"مجموعه متأخر مربوط به هر جزء، سطر مربوط به آن را باید بررسی کرد. تعداد 

  شود.جزء خارج میداري است که از آن دهنده خطوط جهتنشان

                                                 
1 Euler, L 
2 Bolin Rule 
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شود و براي تعیین متغیرهایی است که به آن جزء منتهی می ها شامل خود متغیر ومجموعه ورودي

دهنده هاي این ستون، نشان "1"شود. تعداد مجموعه متقدم هر جزء ستون مربوط به آن بررسی می

  شود.داري است که به آن جزء وارد میخطوط جهت

ها براي هر یک از متغیرها تعیین ورودي و خروجی، اشتراك این مجموعههاي پس از تعیین مجموعه

آید. متغیرهایی که مجموعه دست میشود. از این طریق، مجموعه مشترك براي هر متغیر بهمی

مراتب مدل ساختاري تفسیري مشابه باشند، در بالاترین سطح از سلسله ها کاملاًخروجی و مشترك آن

دهنده سطح بعدي سیستم، اجزاي بالاترین سطح آن در نظور یافتن اجزاي تشکیلمگیرند. بهقرار می

شود و عملیات مربوط به تعیین اجزاي سطح بعدي مانند محاسبات ریاضی جدول مربوط حذف می

شود که اجزاي جا تکرار میشود. این عملیات تا آنروش تعیین اجزاي بالاترین سطح انجام می

  .ح سیستم مشخص شونددهنده کلیه سطوتشکیل

  گام ششم: رسم مدل ساختاري تفسیري

در این مرحله با توجه به سطوح متغیرها و ماتریس دسترسی نهایی یک مدل اولیه رسم و از طریق 

  آید.دست میها در مدل اولیه، مدل نهایی بهحذف انتقال پذیري

  )MICMAC گام هفتم: تجزیه و تحلیل قدرت نفوذ و میزان وابستگی (نمودار

 1بندي شدند. اولین گروه شامل متغیرهاي خودمختاردر این مرحله، متغیرها در چهار گروه طبقه

شود که قدرت نفوذ و وابستگی ضعیفی دارند. این متغیرها تا حدودي از سایر متغیرها ) می1(ناحیه 

شود که از امل می) را ش2(ناحیه  2روه دوم، متغیرهاي وابستهمی دارند. گمجزا هستند و ارتباطات ک

) هستند. 3(ناحیه  3رهاي پیونديمتغیگروه سوم، ف اما وابستگی بالایی برخوردارند. قدرت نفوذ ضعی

متغیرها، منجر به ها قدرت نفوذ و وابستگی بالایی دارند. در واقع هرگونه عملی بر روي این متغیراین 

                                                 
1 Autonomous 
2 Dependent 
3 Linkage 
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ها از متغیرباشند. این ) می4 (ناحیه 1هاي مستقلمتغیرگروه چهارم،  شود.رها میتغییر سایر متغی

رت نفوذ بالایی برخوردارند در رهایی که از قدمتغی .رخوردارندقدرت نفوذ بالا و وابستگی پایینی ب

ها در یکی از دو گروه متغیرهاي متغیرشوند. واضح است که این کلیدي خوانده میمتغیرهاي ، اصطلاح

در هر سطر و ستون، قدرت نفوذ  1هاي ع کردن وروديگیرند. از طریق جممستقل یا پیوندي جاي می

بر همین اساس، نمودار قدرت  ).1395(آذر و خسروانی،  آیددست میها بهمتغیرو میزان وابستگی 

 شود.ترسیم می 1-3میزان وابستگی به شرح شکل -نفوذ

  

  بندي متغیرها با استفاده از قدرت نفوذ و میزان وابستگیدسته. 1- 3شکل  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
1 Independent 
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 ي پژوهشها یافته :فصل چهارم
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  مقدمه-4-1

که  است بر اساس ترتیب مراحلیشده  آوري جمعو اطلاعات  ها دادههدف این فصل، تجزیه و تحلیل 

- ارائه می ي پژوهش در سه بخشها یافته فصل. در این اندیند پژوهش مورد استفاده قرار گرفتهدر فرآ

شناختی و در بخش دوم ندگان بر اساس مشخصات جمعیتکنشود. در بخش اول توصیف مشارکت

و در بخش سوم براي  ارائهدار، جهتاس تحلیل محتواي ها بر اسوتحلیل مصاحبهنتایج حاصل از تجزیه

استفاده ) ISM( بندي عوامل و شناسایی روابط بین معیارها از روش مدلسازي ساختاري تفسیريطبقه

  شود.می

 ها دادهتجزیه و تحلیل -4-2
قه کار، شناختی نمونه شامل سن، تحصیلات، سابابتدا از آمار توصیفی جهت بررسی متغیرهاي جمعیت

  شود.اصلی تحقیق پرداخته میشد. پس از آن به بررسی متغیرهاي استفاده  و رشته تحصیلی جنسیت

  تحقیق ي جمعیت شناختی نمونهها ویژگیتوصیف - 1- 4-2

که در پژوهش مورد مطالعه قرار گرفته است و آشنایی بیشتر  اينمونهمنظور شناخت بهتر ماهیت به

ي جمعیت شناختی ها دادهي آماري، لازم است ها دادهبا متغیرهاي پژوهش، قبل از تجزیه و تحلیل 

  نمونۀ تحقیق توصیف شود.

 دهندگان:تحلیل توصیفی سن پاسخ 

و نفر  15 پروري جانشینمؤثر بر بندي عوامل اولویت شنامهدر فصل سوم حجم نمونه آماري در پرس

کلی در رابطه با متغیر سن  اطلاعات 1-4جدول عنوان شد. نفر  8نمونه آماري در بخش مصاحبه 

 دهندگانکنید، بیشترین فراوانی سنی پاسخدهد. همانطورکه مشاهده میدهندگان را نشان میپاسخ

درصد) مربوط به  40( در بخش کمیسال و بالاتر و  51مربوط به سن  )درصد 62.5(در بخش کیفی 

  باشد.میسال  44- 39سن 
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  ي تحقیقها نمونهتوزیع فراوانی سن  .1-4جدول

  کمیبخش   کیفی بخش   سن

  درصد فراوانی  فراوانی  درصد فراوانی  فراوانی

  %13.33  2  %25  2  سال 38تا  33

  %40  6  0  0  سال 44تا  39

  %26.66  4  %12.5  1  سال 50تا  45

  %20  3  %62.5  5  الاترسال و ب 51

  %100  15  %100  8  جمع

  

  دهندگان:تحصیلات پاسخ سطحتحلیل توصیفی 

اند. دهندگان پژوهش بودهعنوان پاسخطبق آمار و اطلاعات بدست آمده از پرسشنامه، از افرادي که به

 62.5(در بخش کیفی  دهندگانپاسخ سطح تحصیلاتبیشترین فراوانی  2-4جدول براساس اطلاعات 

  باشد.میلیسانس درصد) مربوط به مدرك  فوق 80( و در بخش کمی )درصد

  ي تحقیقها نمونه، توزیع فراوانی سطح تحصیلات  2-4جدول

وضعیت 

  تحصیلی

  بخش کمی  بخش کیفی 

  درصد فراوانی  فراوانی  درصد فراوانی  فراوانی

  %20  3  % 12.5  1  لیسانس

  %80  12  % 62.5  5  فوق لیسانس

  0  0  % 25  2  تردکتري و بالا

  %100  15  %100  8  جمع
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 دهندگان:کاري پاسخ تحلیل توصیفی سابقه 

دهندگان باشد. شناختی پاسخن مؤلفه موجود در اطلاعات جمعیتتریسابقه کاري مهمشاید تجربه یا 

درصد) و در  50دهندگان در بخش کیفی (در نمونه مورد بررسی، بالاترین فراوانی سابقه کاري پاسخ

اطلاعات  3-4باشد. جدول سال می 25-15درصد) مربوط به افراد با تجربۀ کاري  46.66بخش کمی (

  دهد:مربوط به این بخش را نشان می

  ي تحقیقها نمونهکاري توزیع فراوانی سابقه  .3- 4جدول 

  بخش کمی  بخش کیفی   سابقه کاري

  درصد فراوانی  فراوانی  درصد فراوانی  فراوانی

  %40  6  %25  2  سال 5-15

  %46.66  7  %50  4  سال 15-25

  %13.33  2  %25  2  سال و بالاتر 25

  %100  15  %100  8  جمع

  

 دهندگان: تحلیل توصیفی جنسیت پاسخ  

نفر  8نظران، فر از صاحبن 8در بخش کیفی از مجموع  توان عنوان کرد کهمی 4-4با توجه به جدول 

نفر  3و ) مرد درصد 80نفر( 12نظران ، نفر از صاحب 15از مجموع  درصد) و در بخش کمی 100(

  .دادند درصد) مابقی را زنان تشکیل 20(

 ي تحقیقها نمونهتوزیع فراوانی جنسیت  . 4-4جدول
  بخش کمی  بخش کیفی   جنسیت

  درصد فراوانی  فراوانی  درصد فراوانی  فراوانی

  %80  12  %100  8  مرد

  %20  3  0  0  زن

  %100  15  %100  8  جمع
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 دهندگان:تحلیل توصیفی رشته تحصیلی پاسخ  

نظران، رشته نفر از صاحب 8در بخش کیفی از مجموع  توان عنوان کرد کهمی 5-4با توجه به جدول 

نفر از  15از مجموع مدیریت و مدیریت ورزشی و در بخش کمی  هادرصد) آن100نفر ( 8تحصیلی هر 

نفر  5یریت و مدیریت ورزشی بوده و مد هااز آن د)درص 66.66( نفر 10رشته تحصیلی  نظران،صاحب

  درصد) غیرمدیریت بودند.33.33(

  ي تحقیقها نمونهرشته تحصیلی توزیع فراوانی . 5-4جدول

  بخش کمی  بخش کیفی   رشتۀ تحصیلی

  درصد فراوانی  فراوانی  درصد فراوانی  فراوانی  

مدیریت و مدیریت 

  ورزشی

8  100%  10  66.66%  

  %33.33  5  0  0  غیرمدیریت

  %100  15  %100  8  جمع

  ي بخش کیفیها یافته-2- 4-2

در ادارات ورزش و جوانان،  پروري جانشینهایی جهت شناسایی عوامل مؤثر بر پس از انجام مصاحبه

معرفی نمودن که در  پروري جانشینعنوان عوامل مؤثر بر کارشناسان و متخصصان متغیرهایی را به

 6-4و تعیین کننده دارند. با توجه به مصاحبه همه افراد جدول  پژوهش تحت بررسی، نقش کلیدي

  باشند، تنظیم شد.ها میکه شامل همه کدهاي استخراج شده از مصاحبه

  

  طبقات فرعی و کدهاي مرتبط با طبقات اصلی .6- 4جدول 

طبقات 

  اصلی

  کدهاي مربوط به هرطبقه  طبقات فرعی

  

  

  

  

  

  

  

 در يپرور جانشین فرهنگ

  سازمان

  

  

  

  

  فرهنگ سازمانی-

 پروري جانشیني دولتی به ایجاد برنامه ها سازمانالتزام -
 پروري جانشینملاحظات نانوشته نظام -
  ي دولتیها سازمان اهمیت نداشتن رقابت در-

 ترجیح منافع شخصی بر منافع سازمانی-
  ها سازمانتأکید بر منافع مادي در -

  پروري جانشینجاي سازمانی بهبرونزینی تأکید سازمان بر جایگ -
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عوامل 

  سازمانی

  گرایی درسازمانبود یا نبود تخصص-

  

-سیاست ، مأموریت ساختار،
ها و برنامه ها،استراتژي ها،

  سازمان اهداف

  

شرح شغل  وظایف موجود در به عنوان یکی از پروري جانشیننظرگرفتن  در-

  مدیران

  ساختارسازمانی-

 يالتزام به اجراي برنامه تحول ادار-
   پروري جانشینهاي ودجه سازمانی براي ایجاد زیرساختب-

  سازماندهی منابع انسانی( نوع سازماندهی سازمانی)-

 پروري جانشینوجود برنامه  اطلاع کارکنان از-
 عنوان بخشی از برنامه استراتژیک سازمانبه پروري جانشینجایگاه -
  نیازهاي رهبري آینده سازمان-

  سازمان برنامه توسعه بلندمدت-

  قوانین سازمان ها ومیزان شفافیت رویه-

  ستاد هماهنگی صف و-

  هاي کلیديشرایط احراز شغل شرح شغل و-

  سازمان) معادلات قدرت در( مستعد در درون سازمان افراد رشد ممانعت از-  عدالت سازمانی

  مسائل قدرت و سیاست در انتصابات سازمانی-

  گراییگرایی در مقابل رابطهتخصص کید سازمان (مدیران) برتأ-

 و سازمان پویایی و ثبات

  مدیریت

  ثبات مدیریتی-

  ها و وظایف تکراري سازمانثبات در رویه-

  هاي سلیقه ايهاي علمی در مقابل نگاهحاکمیت نگاه -

  

  

عوامل 

  فردي

  

هاي و توانمندي ها ویژگی

  کارکنان (جانشینان بالقوه)

  ن (جانشینان بالقوه)هاي کارکناانگیزه و توانمندي-

 دانش و تخصص مدیریتی افراد -
  ي شخصیتی و رفتاري کارکنانها ویژگی-

 تمایل افراد به کار مدیریتی-
  هاي مالی و مادي کارکنانانگیزه-

  

  

  و مدیریتی سبک

 به مدیران اعتقاد

 توانمندي و پروري جانشین

  کارکنان

  

  اعتقاد مدیریت فوقانی به توانمندي کارکنان-

  پروري جانشینزم مدیریت فوقانی براي ع-

  پروري جانشیناعتقاد و باور مدیر به -

 گرایی مدیراننتیجه نگاه کوتاه مدت و-
  سبک مدیریتی-

  واگذاري اختیار)( هاي سازمانیريگیتصمیم عدم تمرکز در-

  تغییرات لازم برابر مقاومت مدیران ارشد در-  ارشد مدیران حمایت و تعهد

 (موقعیتشان)  افتادن مصالح به خطر از ترس مدیران-
  طول زمان) مداوم/ در (به طور پروري جانشینتعهد به برنامه  -

  نگري مدیران ارشدآینده جسارت و-
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 عوامل

فراسازمان

  ي

 مسائل و جامعه فرهنگ

 در مؤثر مذهبی و اجتماعی

  افراد انتخاب

  مسائل فرهنگی و اجتماعی کشور-

  یسیاس - فشارهاي فرهنگی-

  (جامعه)/ فرهنگ اجتماعی هاي اجتماعینگرش ها وارزش-

  ي رفتاري مردم جامعهها ویژگی-

 چهارچوب مذهبی خاص)( مسائل اخلاقی، مذهبی و دینی -
  

قوانین،  ها،اسناد، سیاست 

هاي آیین نامه و دستورالعمل

  بالادستی

  ها و قوانین کلی نظام سیاست -

  قررات اداري کشورقوانین و م -

  ي بالادستی (اسناد بالادستی)ها سازمانها و رویه هاي ها، برنامهسیاست-

 هاي جدید فناوري -  هاي جدیدتکنولوژي 
  اتوماسیون اداري -

  ايهاي اطلاعاتی شبکهبانک -

و  حزبی سیاسی، تحولات

 ايمنطقه و قومی هايرانت
  

  بیرون سازمان  سیاسی کاري در-

  ايقبیله - هاي قومیرانت-

 تغییرات سیاسی درکشور (تغییرات اتوبوسی)-
  نگاه حزبی-

  

  

  

عوامل 

  فرآیندي

  

آموزشی مبتنی بر  نظام

  پروري جانشین

  هاتوجه به شاخص آموزش افراد مستعد با-

  انتقال دانش)( سازمان مدیریت دانش در-

 مند براي رشد افراد درسیستمسالاري و ضابطهفرآیند شایسته وجود-
  پروري جانشینفرآیند  مشخص در وجود روال-
  هاي جدید براي استفاده از تکنولوژيآموزش -

 بانک و استعدادیابی نظام

 در مستعد افراد اطلاعاتی

  سازمان

  ها)توجه به شاخص سازمان (شناسایی افراد مستعد با نظام استعدادیابی در-

  نظام ثبت اطلاعات عملکردي کارکنان-

  شی سپري شده افرادهاي آموزنظام ثبت دوره -

  نظام ارزیابی عملکرد

  

  اي (نظام ارزشیابی سازمان)هاي دورهارزیابی-

 ارزشیابی شغلی-
  نتایج ارزیابی سازمان مدیریت-

- مشوقو  يافهیالزامات وظ

 يسازمان برا يها

  پروري جانشین

 پروري جانشینپروسه (فرآیند)  ها درمشوق عوامل انگیزشی و-
  (مادي، معنوي، ارتقاء و....) پروري جانشینبراي  هاي سازمانمشوق-

  خلاقیت بروز فراهم کردن زمینه رشد و-

  

هاي تأثیرگذار بر دار (مؤلفهدر خاتمه با توجه به نتایج حاصل از تحلیل محتواي کیفی جهت

   ارائه شد. 1-4)، شکل پروري جانشین



66 
 

  
  نتایج حاصل از بخش کیفی تحقیق. 1- 4شکل 

  )ISMي بخش کمی (حاصل از به کارگیري روش اه یافته-3- 4-2

  اول: شناسایی متغیرهاي مرتبط با مسئله مورد بررسی  گام

فاکتور  15ساختار یافته، ي و پیشینه تحقیق و مصاحبه نیمهها کتابخاندر این گام از طریق مطالعات 

  براي تشکیل مدل تحقیق شناسایی و ارائه گردید. 

  )SSIMعاملی ساختاري (گام دوم: تشکیل ماتریس خودت

بندي شده و براي تکمیل گردیده است. اطلاعات حاصله جمعاین ماتریس توسط مدیران و متخصصان 

از شاخص مد  منظور تشکیل ماتریس خودتعاملی ساختاري نهاییبهو متخصصان  ادغام نظرات مدیران

اي که بیشترین ها، رابطهاي که از بین چهارگونه رابطه ممکن بین شاخصگونهشود بهاستفاده می

دست آمده را به نتایج منظور خواهد شد. فراوانی را از نظر متخصصان داشته باشد، در جدول نهایی

  مشاهده کرد. 9-4 و 8-4 توان در جدولمی
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  )SSIM(راهنماي متغیرها براي ماتریس خودتعاملی ساختاري .7-4جدول
  متغیر  کدمتغیر  متغیر  کد متغیر

C1 ارشد مدیران مایتح و تعهد  C9  یعدالت سازمان  

C2 عملکرد یابینظام ارز  C10  ي شخصیتی، انگیزه وتوانمندیهاي کارکنان(جانشینان ها ویژگی

  بالقوه)

C3  يپرور نیجانش يسازمان برا يو مشوق ها يا فهیالزامات وظ  C11  یبالادست ينامه و دستورالعمل ها نییآ ن،یها، قوان استیاسناد، س  

C4  توانمندي و پروري جانشین به مدیران و اعتقاد دیریتیم سبک 

  کارکنان

C12  مؤثر در انتخاب افراد یو مذهب یفرهنگ جامعه و مسائل اجتماع  

C5  در سازمان يپرور نیفرهنگ جانش  C13  يو منطقه ا یقوم يو رانت ها یحزب ،یاسیتحولات س  

C6  و اهداف  ها، برنامه ها يها، استراتژ استی، س تیساختار، مأمور

  سازمان

C14  تیریسازمان و مد ییایثبات و پو  

C7  افراد مستعد یو بانک اطلاعات یابینظام استعداد  C15  دیجد هاييتکنولوژ  

C8  يپرور نیبر جانش یمبتن ینظام آموزش      

  

  دهنده فراوانی هر پاسخماتریس نشان .8-4جدول
  C15  C14  C13  C12 C11  C10  C9  C8  C7  C6  C5  C4  C3  C2  C1  نماد  متغیر

C1 V  1  7  4  4  1  3  3  3  2  4  4  6  2  6    

1  
A  5  2  6  7  3  6  3  8  10  3  4  1  11  3  

X  9  6  4  4  9  5  9  4  3  8  2  8  1  4  

O  0  0  1  0  2  1  0  0  0  0  5  0  1  2  

C2  V  4  2  3  4  2  3  4  2  3  4  3  3  1    

1  

  

A  3  8  8  5  2  6  4  8  2  6  6  8  3  

X  2  4  3  4  5  5  7  4  4  5  4  4  5  

O  6  1  1  2  6  1  0  1  6  0  2  0  6  

C3  V  5  3  3  5  1  6  2  6  1  2  2  7    

1  

  

A  2  3  3  1  2  3  2  5  2  2  4  2  

X  6  4  3  3  11  5  3  2  11  4  4  5  

O  2  5  6  6  1  1  8  2  1  7  5  1  

C4  V  4  2  3  3  4  1  7  6  3  1  3      
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A  4  6  6  3  5  8  4  2  9  10  7  1    

X  2  4  4  4  4  3  3  5  2  2  4  

O  5  3  2  5  2  3  1  2  1  2  1  

C5  V  3  6  6  6  2  7  6  5  1  4    

1  

  

A  2  3  3  4  8  4  4  3  7  6  

X  4  5  4  4  4  3  4  6  5  3  

O  6  1  2  1  1  1  1  1  2  2  

C6  V  3  3  2  7  7  7  5  5  1    

1  

  

A  3  3  3  2  2  2  3  3  4  

X  3  3  3  5  6  5  3  4  8  

O  6  6  7  1  0  1  4  3  2  

C7  V  6  3  3  4  6  5  3  2    

1  

  

A  3  1  4  2  5  0  4  4  

X  4  5  2  4  2  1  2  4  

O  2  6  6  5  2  9  6  5  

C8  V  2  2  4  4  3  1  7    

1  

  

A  8  7  6  8  6  7  2  

X  5  5  3  3  5  4  5  

O  0  1  2  0  1  3  1  

C9  V  4  3  3  2  1  3    

1  

  

A  6  6  8  8  4  5  

X  5  4  4  4  4  4  

O  0  2  0  1  6  3  
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C10  V  4  4  2  3  4    

1  

  

A  3  6  2  3  6  

X  3  3  11  9  4  

O  5  2  0  0  1  

C11  V  3  4  6  1    

1  

  

A  8  1  4  3  

X  3  4  5  5  

O  1  6  0  6  

C12  V  2  3  3    

1  

  

A  5  4  4  

X  2  3  7  

O  6  5  1  

C13  V  3  1    

1  

  

A  4  5  

X  3  8  

O  5  1  

C14  V  0    

1  

  

A  4  

X  5  

O  6  
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 )SSIM( تعاملی ساختاريماتریس خود .)9- 4جدول (
  C15  C14  C13 C12  C11  C10  C9  C8  C7  C6  C5  C4  C3  C2 C1 متغیر 

C1  X  V A A  X A X A A X O  X  A  V 

C2  O A A A O A  X  A  O  A A A O  

C3 X  O  O  O X V  O V X O O V 

C4  O  A A O A A V V A A A 

C5 O  V  V  V A  V  V  X A  A  

C6 O  O  O V    V V V  V  X  

C7 V  O  O  O V O O O  

C8  A  A  A  A  A  A V  

C9 A A  A  A  O  A  

C10 O  A X  X  A  

C11 A O V  O 

C12 O O X  

C13 O X  

C14 O 

C15  

  

  گام سوم: ایجاد ماتریس دسترسی اولیه

  .10-4جدولشود. در این مرحله، ماتریس خودتعاملی ساختاري به ماتریس دسترسی اولیه تبدیل می
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  لیهماتریس دسترسی او .10- 4جدول 
  C1 C2 C3  C4  C5  C6  C7  C8  C9  C10  C11 C12  C13  C14 C15  متغیر

C1  1  1  0  1  0  1  0  0  1  0  1  0  0  1  1  

C2  0  1  0  0  0  0  0  0  1  0  0  0  0  0  0  

C3  1  0  1  1  0  0  1  1  0  1  1  0  0  0  1  

C4  1  1  0  1  0  0  0  1  1  0  0  0  0  0  0  

C5  0  1  0  1  1  0  0  1  1  1  0  1  1  1  0  

C6  1  1  0  1  1  1  1  1  1  1  1  1  0  0  0  

C7  1  0  1  1  1  1  1  0  0  0  1  0  0  0  1  

C8  1  1  0  0  1  0  0  1  1  0  0  0  0  0  0  

C9  1  1  0  0  0  0  0  0  1  0  0  0  0  0  0  

C10  1  1  0  1  0  0  0  1  1  1  0  1  1  0  0  

C11  1  0  1  1  1  0  0  1  0  1  1  0  1  0  0  

C12  1  1  0  0  0  0  0  1  1  1  0  1  1  0  0  

C13  1  1  0  1  0  0  0  1  1  1  0  1  1  1  0  

C14  0  1  0  1  0  0  0  1  1  1  0  0  1  1  0  

C15  1  0  1  0  0  0  0  1  1  0  1  0  0  0  1  

  

  گام چهارم: ایجاد ماتریس دسترسی نهایی

دست به 11-4طبق مراحل و قوانین بیان شده در فصل سوم ماتریس دسترسی نهایی به شرح جدول

اند و پس لیه صفر بودهدهد که در ماتریس دستیابی اوهایی که علامت ستاره دارند، نشان میآمد. یک

  اند.از سازگاري عدد یک گرفته
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  میزان وابستگی هر متغیر-ماتریس دسترسی نهایی به همراه قدرت نفوذ .11- 4 جدول
  قدرت نفوذ  C1 C2 C3  C4 C5  C6  C7  C8  C9  C10  C11 C12  C13  C14 C15  متغیر

C1  1  1  *1  1  *1  1  *1  *1  1  *1  1  *1  *1  1  1  15  

C2  0  1  0  0  0  0  0  0  1  0  0  0  0  0  0  2  

C3  1  *1  1  1  *1  *1  1  1  *1  1  1  *1  *1  0  1  14  

C4  1  1  0  1  *1  *1  0  1  1  0  *1  0  0  0  *1  9  

C5  *1  1  0  1  1  0  0  1  1  1  0  1  1  1  0  10  

C6  1  1  *1  1  1  1  1  1  1  1  1  1  *1  *1  *1  15  

C7  1  *1  1  1  1  1  1  *1  *1  *1  1  *1  *1  *1  1  15  

C8  1  1  0  *1  1  *1  0  1  1  *1  *1  *1  *1  *1  *1  13  

C9  1  1  0  *1  0  *1  0  0  1  0  *1  0  0  0  *1  7  

C10  1  1  0  1  *1  *1  0  1  1  1  *1  1  1  *1  *1  13  

C11  1  *1  1  1  1  *1  *1  1  *1  1  1  *1  1  *1  *1  15  

C12  1  1  0  *1  *1  *1  0  1  1  1  *1  1  1  0  *1  12  

C13  1  1  0  1  *1  *1  0  1  1  1  *1  1  1  1  *1  13  

C14  0  1  0  1  *1  *1  0  1  1  1  *1  0  1  1  *1  11  

C15  1  *1  1  *1  *1  *1  *1  1  1  *1  1  0  *1  0  1  13  

    13  9  12  10  13  12  15  13  6  13  13  14  6  15  13  میزان وابستگی

  *سازگار شدند

شود. قدرت نفوذ یک متغیر از در این ماتریس، قدرت نفوذ و میزان وابستگی هر متغیر نشان داده می

آید. میزان وابستگی یک متغیر نیز از جمع دست میتغیر بهجمع تعداد متغیرهاي متأثر از آن و خود م

  آید. دست میپذیرد و خود متغیر بهها تأثیر میمتغیرهایی که از آن

 15که هر یک از موانع بر سایر موانع دارند)  یا نفوذي (میزان تأثیر، قدرت محرکه 11-4در جدول 

دهد که بیشترین نشان می نان آمده است. نتایجدر ادارت ورزش و جوا پروري جانشینعامل اثرگذار بر 

ها و ها، برنامهيها، استراتژاستی، ستیساختار، مأمورارشد؛  مدیران حمایت و تأثیر مربوط به تعهد

نامه نییآ ن،یها، قواناستیاسناد، س؛ و افراد مستعد یو بانک اطلاعات یابینظام استعداد؛ اهداف سازمان

(با  عملکرد یابینظام ارز) و کمترین آن مربوط به 15ی (با قدرت محرکه تبالادس يو دستورالعمل ها

  ) است.2قدرت محرکه 
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  بندي متغیرهاگام پنجم: سطح

و عدالت  عملکرد؛ یابینظام ارزدهد که در آن متغیرهاي (اولین تکرار را نشان می 12-4جدول 

که در اولین گیرند. هنگامیقرار میISM  سازمانی) در سطح اول یعنی بالاترین سطح از سلسله مراتب 

تکرار، عناصر بالاترین سطح مشخص شد باید این متغیرها را از سایر متغیرها جدا کرد و یا به بیان 

گردد. جداول که سطح تمامی متغیرها مشخص شود تکرار میدیگر حذف شوند. این عمل تا زمانی

  دهد.میبعدي تکرارهاي بعدي را براي تعیین سطوح بعدي نشان 

  تکرار اول .12- 4 جدول
  سطح  مجموعه مشترك  مجموعه ورودي  مجموعه خروجی  یرمتغ

C1 115و13و12و11و10و9و8و7و6و5و4و3و1  15و13و12و11و10و9و8و7و6و5و4و3و1  15و14و13و12و11و10و9و8و7و6و5و4و3و2و    

C2 21  9و2  15و14و13و12و11و10و9و8و7و6و5و4و3و2و1  9و  

C3 115و11و7و6و3و1  15و11و7و6و3و1  15و13و12و11و10و9و8و7و6و5و4و3و2و    

C4 115و11و9و8و6و5و4و1  15و14و13و12و11و10و9و8و7و6و5و4و3و1  15و11و9و8و6و5و4و2و    

C5 114و13و12و10و8و5و4و1  15و14و13و12و11و10و8و7و6و5و4و3و1  14و13و12و10و9و8و5و4و2و    

C6 115و14و13و12و11و10و9و8و7و6و4و3و1  15و14و13و12و11و10و9و8و7و6و4و3و1  15و14و13و12و11و10و9و8و7و6و5و4و3و2و    

C7 115و11و7و6و3و1  15و11و7و6و3و1  15و14و13و12و11و10و9و8و7و6و5و4و3و2و    

C8 115و14و13و12و11و10و8و6و5و4و1  15و14و13و12و11و10و8و7و6و5و4و3و1  15و14و13و12و11و10و9و8و6و5و4و2و    

C9 11  15و11و9و6و4و2و1  15و14و13و12و11و10و9و8و7و6و5و4و3و2و1  15و11و9و6و4و2و  

C10 115و14و13و12و11و10و8و6و5و1  15و14و13و12و11و10و8و7و6و5و3و1  15و14و13و12و11و10و9و8و6و5و4و2و    

C11 115و14و13و12و11و10و9و8و7و6و4و3و1  15و14و13و12و11و10و9و8و7و6و4و3و1  15و14و13و12و11و10و9و8و7و6و5و4و3و2و    

C12 113و12و11و10و8و6و5و1  13و12و11و10و8و7و6و5و3و1  15و13و12و11و10و9و8و6و5و4و2و    

C13 115و14و13و12و11و10و8و6و5و1  15و14و13و12و11و10و8و7و6و5و3و1  15و14و13و12و11و10و9و8و6و5و4و2و    

C14 214و13و11و10و8و6و5  14و13و11و10و8و7و6و5و1  15و14و13و11و10و9و8و6و5و4و    

C15 115و13و11و10و9و8و7و6و4و3و1  15و14و13و12و11و10و9و8و7و6و4و3و1  15و13و11و10و9و8و7و6و5و4و3و2و    

  

 به مدیران و اعتقاد مدیریتی سبکدهد که در آن فاکتورهاي (دومین تکرار را نشان می 13-4جدول 

بر  یمبتن ینظام آموزش؛ در سازمان پروري جانشینفرهنگ ؛ کارکنان توانمندي و پروري جانشین

فرهنگ (جانشینان بالقوه)؛  توانمندیهاي کارکنان ي شخصیتی، انگیزه وها ویژگی؛ پروري جانشین

و  یقوم يهاو رانت یحزب ،یاسیتحولات س؛  مؤثر در انتخاب افراد یو مذهب یجامعه و مسائل اجتماع

  گیرند.قرار می ISMي؛ و ثبات و پویایی سازمان و مدیریت) در سطح دوم از سلسله مراتب امنطقه
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  ار دومتکر .13- 4 جدول
  سطح  مجموعه مشترك  مجموعه ورودي  مجموعه خروجی  متغیر

C1  313و12و10و8و7و5و3  13و12و10و8و7و5و3  14و13و12و10و8و7و5و    

C3  37و3  15و11و7و6و3و1  13و12و10و8و7و5و    

C4  52  8و5  14و13و12و10و8و7و5و3  8و  

C5 52  14و13و12و10و8و5  14و13و12و10و8و7و5و3  14و13و12و10و8و  

C6 314و13و12و10و8و7و3  14و13و12و10و8و7و3  14و13و12و10و8و7و5و    

C7 37و3  15و11و7و6و3و1  14و13و12و10و8و7و5و    

C8 52  14و13و12و10و8و5  15و14و13و12و11و10و8و7و6و5و4و3و1  14و13و12و10و8و  

C10 52  14و13و12و10و8و5  15و14و13و12و11و10و8و7و6و5و3و1  14و13و12و10و8و  

C11 314و13و12و10و8و7و3  15و14و13و12و11و10و9و8و7و6و4و3و1  14و13و12و10و8و7و5و    

C12 52  13و12و10و8و5  13و12و11و10و8و7و6و5و3و1  13و12و10و8و  

C13 52  14و13و12و10و8و5  15و14و13و12و11و10و8و7و6و5و3و1  14و13و12و10و8و  

C14 52  14و13و10و8و5  14و13و11و10و8و7و6و5و1  14و13و10و8و  

C15 313و10و8و7و3  15و14و13و12و11و10و9و8و7و6و4و3و1  13و10و8و7و5و    

  

؛ ارشد مدیران حمایت و تعهددهد که در آن فاکتورهاي (سومین تکرار را نشان می 14- 4جدول 

 ها،استراتژي ها،سیاست مأموریت، ؛ ساختار،پروري جانشینهاي سازمان براي اي و مشوقالزامات وظیفه

- استیاسناد، س عدادیابی و بانک اطلاعاتی افراد مستعد در سازمان؛ها و اهداف سازمان؛ نظام استبرنامه

) در سطح سوم و آخرین دیجد هاييتکنولوژی؛ و بالادست يهانامه و دستورالعملنییآ ن،یها، قوان

  گیرند.قرار می ISMسطح از سلسله مراتب 

  تکرار سوم .14- 4 جدول
  حسط  مجموعه مشترك  مجموعه ورودي  مجموعه خروجی  متغیر

C1  33  7و3  13و12و10و8و7و5و3  7و  

C3  33  7و3  15و11و7و6و3و1  7و  

C6 33  7و3  14و13و12و10و8و7و3  7و  

C7 33  7و3  15و11و7و6و3و1  7و  

C11 33  7و3  15و14و13و12و11و10و9و8و7و6و4و3و1  7و  

C15 33  7و3  15و14و13و12و11و10و9و8و7و6و4و3و1  7و  
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  گام ششم: رسم مدل ساختاري تفسیري

توان مدل ساختاري تفسیري بندي انجام شده مین مرحله با توجه به متغیرهاي بالا و سطحدر ای

طور که در جدول فوق مشخص است، ي دولتی را رسم نمود. همانها سازماندر  پروري جانشینالگوي 

  نمایش داده شده است: 2-4که در شکل اند سطح قرار گرفته سهمجموعه متغیرها در 

  
  تحقیق مفهومیمدل ، 2- 4شکل 

  

داشته باشیم.  پروري جانشینتوان درك روشنی از عوامل مؤثر بر از مدل ساختاري تفسیري بالا می

 "؛ " افراد مستعد یو بانک اطلاعات یابینظام استعداد "هاي شود، شاخصطور که مشاهده میهمان

 و تعهد "؛ "یدجد هاييتکنولوژ "؛  "هاي بالادستینامه و دستورالعملها، قوانین، آییناسناد، سیاست

ساختار،  "؛ "ي پرور نیجانش يسازمان برا يو مشوق ها يا فهیالزامات وظ "؛ "ارشد مدیران حمایت

اي تأثیرگذار بر عنوان عوامل پایهبه "نها و اهداف سازماها، برنامهيها، استراتژاستی، ستیمأمور

 ها سازماندر  پروري جانشینترین عوامل امر لیديعنوان کهمچنین این عوامل به .اندپروري جانشین

ها کلیت سازمان از نظر شناخته شدند و از این حیث داراي خاصیت اهرمی هستند یعنی با تغییر آن
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  تغییر خواهد کرد. پروري جانشین

ثبات و  "؛ "نکارکنا يو توانمند پروري جانشینبه  رانیو اعتقاد مد یتیریسبک مد "متغیرهاي 

 "؛ "دمؤثر در انتخاب افرا یو مذهب یفرهنگ جامعه و مسائل اجتماع "؛  "سازمان و مدیریتپویایی 

 "؛ "ياو منطقه یقوم يهاو رانت یحزب ،یاسیتحولات س "؛ "پروري جانشینبر  یمبتن ینظام آموزش

 توانمندیهاي کارکنان ي شخصیتی، انگیزه وها ویژگی "و  "ندر سازما پروري جانشینفرهنگ 

گذاري بر این متغیرها هاي سیستم دارند و سرمایهتأثیر اندکی بر روابط و پویایی "ینان بالقوه)(جانش

  شود. ها سازماندر  پروري جانشینتواند باعث پیشرفت امر نمی

باشند و بخودي خود تأثیري بر متأثر از سایر عوامل می "یعدالت سازمان"و  "دعملکر یابینظام ارز" 

ي شناخته شده ها سازماندر  پروري جانشینو تنها به عنوان خروجی سیستم  ارندگذعوامل دیگر نمی

قلمداد کرد لذا تأکید  ها سازماندر  پروري جانشینها را یکی از عوامل تحقق توان آنهستند و نمی

داشته باشند. این متغیرها  ها سازمانتواند اثر مثبتی بر تحقق این امر در ها نمیبیش از حد بر آن

تغیرهاي کنترل هستند که باید به صورت مداوم پایش و رصد شوند تا بتوان وضعیت تأثیر اقدامات از م

  طریق متغیرهاي مستقل را پایش نمود. 

  )MICMAC گام هفتم: تجزیه و تحلیل قدرت نفوذ و میزان وابستگی (نمودار

از (خودمختار)  1ل ناحیۀ عوامشود، میزان وابستگی ملاحظه می-طور که از نمودار قدرت نفوذهمان

به این مفهوم که موانع موجود در این . کنندمینظر اثرگذاري و اثرپذیري جایگاه خودمختار را کسب 

کم) که  (قدرت نفوذ کم و میزان وابستگیباشند از کمترین اثرگذاري و اثرپذیري برخوردار می  ناحیه

  در این دسته هیچ متغیري وجود ندارد.

) ؛ و عدالت سازمانیعملکرد یابینظام ارز( C9 و C2( وابسته)، متغیرهاي  2هاي ناحیهغیردر ناحیه مت

متغیر مهم  2میزان وابستگی بسیار زیادي دارند که خود حاکی از آن است که سایر متغیرها بر این 

ستمی ندارند و از منظر سی تأثیري پروري جانشینها بر دیگر متغیرهاي مؤثر بر تأثیر دارند و خود این

باشند. به عبارت دیگر، این عوامل خروجی تعاملات میان متغیرهاي جزو عناصر اثرپذیر و وابسته می
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 2وجود دارد که منجر به این پروري جانشینتري براي باشند. در واقع متغیرهاي اثرگذار مهمدیگر می

  گردد. متغیر می

 " C1 ،C4 ،C5 ،C6 ،C8 ،C10، C11 ،C13 ،C14 ،C15 متغیرهاي، پیوندي)( 3در ناحیۀ متغیرهاي ناحیه

 توانمندي و پروري جانشین به مدیران و اعتقاد مدیریتی سبک"؛  "ارشد مدیران حمایت و تعهد

ها، يها، استراتژاستیس، تیساختار، مأمور"،  "ندر سازما پروري جانشینفرهنگ  "،  "کارکنان

 ي شخصیتی، انگیزه وها ویژگی"، "پروري جانشینبر  یمبتن ینظام آموزش"، "نها و اهداف سازمابرنامه

 يهانامه و دستورالعملنییآ ن،یها، قواناستیاسناد، س"، "(جانشینان بالقوه) توانمندیهاي کارکنان

سازمان و  ییایثبات و پو"، "يامنطقهو  یقوم يهاو رانت یحزب ،یاسیتحولات س "، "یبالادست

حال میزان وابستگی زیاد برخوردارند. این زیاد و در عین که از قدرت نفوذقرار دارند؛  "تیریمد

  تواند سایر متغیرها را تحت تأثیر قرار دهد. ها میمتغیرها، غیر ایستا هستند و هر نوع تغییر در آن

اند، که دو متغیر عدم وابستگی، مستقل) قرار گرفته (نفوذي، 4در ناحیۀ  C7و  C3تنها دو متغیر 

 یو بانک اطلاعات یابینظام استعداد" و "پروري جانشین يسازمان برا يهاو مشوق يافهیالزامات وظ"

باشند. به عبارت دیگر این متغیرها، وابستگی کم به دیگر متغیرها داشته و نفوذ و می "افراد مستعد

  .تأثیر زیادي بر دیگر متغیرها دارند
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 میزان وابستگی -نمودار قدرت نفوذ، 3- 4 شکل
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  : فصل پنجم

  گیريتیجهبحث و ن
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  مقدمه -5-1

گیري کلی گیري و نتیجهدر فصل پایانی این پژوهش،  ابتدا خلاصه پژوهش و سپس بحث و نتیجه

 سایر شود. در ادامه، در بخش پیشنهادات، پیشنهادات برگرفته از تحقیق و پیشنهادات برايبیان می

  آینده ارائه خواهد شد. يها سازمان و محققین

  ه پژوهشخلاص-5-2

- در ادارات ورزش و جوانان با رویکرد مدل پروري جانشیندر پژوهش حاضر هدف اصلی طراحی الگوي 

با کارشناسان و با مطالعه پیشینه ادبیات و انجام مصاحبه تفسیري است، که سازي ساختاري 

بر آن  مؤثر متغیرهاي ،پروري جانشینمتخصصان و بررسی اسناد و مدارك مربوط به عوامل مؤثر بر 

(عوامل سازمانی، فردي، خرده مقیاس  4متغیر که زیرمجموعه  15شامل  متغیرهااین  شناسایی شدند.

فرهنگ "هاي شامل شاخص عوامل سازمانی باشند که به ترتیبمییندي و فراسازمانی) آفر

؛ ازمانها و اهداف سها، برنامهيها، استراتژاستی، ستیساختار، مأمور؛ در سازمان پروري جانشین

ي شخصیتی، ها ویژگی" عوامل فردي شامل و "یتریسازمان و مد ییایثبات و پوی؛ و عدالت سازمان

 و پروري جانشین به مدیران و اعتقاد مدیریتی انگیزه و توانمندیهاي کارکنان (جانشینان بالقوه)؛ سبک

بر  یمبتن یام آموزشنظ" یندي شاملعوامل فرآو  "ارشد مدیران حمایت و کارکنان؛ و تعهد توانمندي

؛ و عملکرد یابینظام ارز؛ افراد مستعد در سازمان یو بانک اطلاعات یابینظام استعداد؛ پروري جانشین

فرهنگ " عوامل فراسازمانی شاملو  "پروري جانشین يسازمان برا يهاو مشوق يافهیالزامات وظ

نامه و نییآ ن،یها، قواناستیساسناد، ؛ مؤثر در انتخاب افراد یو مذهب یجامعه و مسائل اجتماع

و  یقوم يهاو رانت یحزب ،یاسیتحولات س ؛ ودیجد هاييتکنولوژی؛ بالادست يهادستورالعمل

  باشند.می "يامنطقه

بندي و به ترتیب این عوامل سطح )ISM(ه از روش معادلات ساختاري تفسیري سپس با استفاد

 اسناد، " ،"افراد مستعد یو بانک اطلاعات یبایاستعداد نظام "هاي شاخصیت مشخص شدند. اهم

 تیتعهد و حما "، "دیجد هاييتکنولوژ " ،"یبالادست يهانامه و دستورالعملنییآ ن،یها، قواناستیس
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،  تیمأمور ساختار، "و  "پروري جانشین يسازمان برا يهاو مشوق يافهیوظ الزامات "، "دارش رانیمد

اي تأثیرگذار بر عنوان عوامل پایهبه "ها و اهداف سازمانها، برنامهيها، استراتژ استیس

مل بعدي که در سطح دوم عوا. مؤثرند و در سطح اول قرار دارند اند که بر عوامل دیگرپروري جانشین

 "و  " کارکنان يو توانمند پروري جانشینبه  رانیو اعتقاد مد یتیریمد سبک" شامل دنقرار دار

 يها ویژگی "و  "پروري جانشینبر  یمبتن یآموزش نظام "و  "نازمادر س پروري جانشین فرهنگ

و  یجامعه و مسائل اجتماع فرهنگ "و  "ه)بالقو نانی(جانش کارکنان يهایتوانمند و زهیانگ ،یتیشخص

و  ثبات "و  "يو منطقه ا یقوم يهاو رانت یحزب ،یاسیس تحولات "و  "دمؤثر در انتخاب افرا یمذهب

 عدالت "و " عملکرد یابینظام ارز "عوامل و آخر  د. در سطح سوم نباشمی "تیریمدسازمان و  ییایپو

  دارند.قرار  " یسازمان

 يریگ جهیو نتبحث -5-3
 شناسایی شده از مصاحبه با افراد خبره متغیر 15که شامل  پروري جانشینعوامل کلی تأثیرگذار بر 

از پژوهش ادبی و همکاران  دست آمدهنتایج به پردازیم بامورد هریک به بحث می که در ادامه در بود

دارد  پروري جانشینیندي تأثیر مثبتی بر آحاکی از این بود که عوامل سازمانی، فردي و فر) که 1395(

ضروري به  پروري جانشینیندي بر مدیریت آعوامل فردي، سازمانی و فربررسی و تأثیر هر یک از و 

 پور و همکارانن پژوهش در بخش عوامل سازمانی با قلیرسد، همخوانی دارد. نتایج اینظر می

)، 1392همکاران ( )، قاسمی و1392)، پورصادق و همکاران (1392پور و ایگدر ()، شعبان1389(

)؛ در بخش 2009)، گري (2006)، ویگل (2003)، کانگر و فولمر (1391کاظمی مقدم و همکاران (

) و میرمعینی و 1390الدین بیدمشکی ()، زین1389ران (پور و همکاي قلیها سازمانعوامل فردي با 

)، 1389پور و همکاران (یندي با برخی مطالعات مانند قلیآ) و در بخش عوامل فر1393همکاران (

) 1393همکاران (میرمعینی و ) و 1390الدین بیدمشکی()، زین1389(زاده و سلطانی عندلیب

  همخوانی دارد.
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  متغیرهاي سطح اول

 "نها و اهداف سازماها، برنامهيها، استراتژاستی، ستیساختار، مأمور"عوامل سازمانی عامل  در گروه

و یکی از ارکان اصلی و تأثیرگذار  از اولویت و اهمیت بالایی برخوردار است که در سطح اول قرار گرفته

متصل و فرآیندي  ریزي برنامه، یک پروري جانشینو مدیریت  ریزي برنامهاست. امر  پروري جانشینبر 

مدت، فرآیند تعیین اهداف، بلندمدت و میان ریزي برنامهاست که به فرآیند تعیین راهبردها، فرآیند 

گردد، که نیازمند همراستا بودن برنامه با برنامه کارکنان (منابع انسانی) و غیره برمی ریزي برنامهفرآیند 

مشی در چارچوب هنر تفکر ، یک خطپروري جانشینبراي  ریزي برنامهاستراتژیک کل صنعت است. 

راهبردي و هنر راهبردي کل سیستم است. مغز این تفکر راهبردي، هدفمند بودن سیستم بوده، که در 

باشد. متعهد بودن و باور مدیران در این تفکر راستاي باور مدیران ارشد، مدیران میانی و کل بدنه می

 "و  "هاي سازماناهداف و ارزش "راستاي دو مورد راهبردي بدین معناست که مدیران باید در 

در حلقه مدیریت  پروري جانشینمعتقد و ملزم باشند. مدیریت  "کارهاي سازمانراهبردها و راه

گیرد. تعهد به این قضیه، نیازمند تعهد به اهداف، راهبردي و در چارچوب تفکر راهبردي قرار می

گیري و اهداف سازمانی در نظر گرفته براي جهت پروري نشینجاکارهاي سازمانی است. راهبردها و راه

). 1390شود و یک الزام است که باید در راستاي اهداف سازمان باشد (هادیزاده مقدم و سلطانی، می

هاي هاي کلان سازمان بوده و به تحقق قابلیتبایست مطابق با استراتژيمی پروري جانشینهاي برنامه

همچنین ). 1396هبردهاي کلان سازمان کمک کند (قلیچ لی و همکاران، سازمانی، اهداف و را

 ریزي برنامهبر اهمیت وجود یک استراتژي مشخص و مدون براي  پروري جانشینمدیریت استراتژي 

ي ارزیابی، تنوع ها روشها، جانشینی شامل شناسایی نوع مشاغل کلیدي، مخاطبان، نوع شایستگی

ي جانشینی هاي سازمان، جهت پیشبرد برنامهویی آن با اهداف و استراتژياي و همسهاي توسعهبرنامه

  ).2011؛ استدلر، 2010کند (ویلیامز، تأکید می

هاي همسویی با سایر زیرسیستم"و  "ايهاي توسعهتمرکز بر برنامه"توان در مورد در این بحث می

هاي توسعه ضرورت تدوین برنامه صحبت کرد. در مورد عامل اول، این عامل گویاي "منابع انسانی
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ي پیشرو ها سازماناند، و مطابق با فردي با اولویت افرادي که در کانون ارزیابی و توسعه شرکت نموده

یا  پروري جانشیندر مواجهه با بحث مسائل نوین مانند  ها سازمانباشد. بیشتر در داخل و خارج، می

د بتوان علت آن را تمایل به کوتاه کردن زمان رسیدن به گیرند یا جانب تفریط. شایجانب افراط را می

هاي مدت دانست. اما مدیریت ارشد باید با تمرکز بر فعالیتنتایج تلقی کرد و رسیدن به نتایج کوتاه

هاي کلان سازمان اقدام عنوان یکی از استراتژيبه پروري جانشیناي نسبت به اتخاذ استراتژي توسعه

هاي جانشینی بودن اجراي آن اطمینان حاصل نماید. در مورد عامل دوم، برنامهنموده تا از اثربخش 

هاي منابع انسانی سازمان از جمله آموزش و توسعه، ارزیابی عملکرد، ها و برنامهي سیستمباید با کلیه

لیه اندیشی کشود با تعامل و هممدیریت پاداش و ... همسو و یکپارچه شود. در این راستا پیشنهاد می

ها و ها و واحدهاي کاري مرتبط با هم، از نتایج کاري یکدیگر استفاده نموده و در طرحمدیران، بخش

باشد می پروري جانشینهاي خود بهره جویند. توجه به ساختار اجرایی هم از عوامل اثرگذار بر برنامه

واحد سازمانی و که توجه به مواردي چون تأمین بودجه، تخصیص نیروي انسانی متخصص، ایجاد 

). ساختار سازمانی 1396کند (قلیچ لی و همکاران، طراحی فرایند و دستورالعمل مربوطه را لحاظ می

است، چون در این ساختار سازمانی، شرح شغل،  پروري جانشینسازي مدیریت بستري براي پیاده

  ).1390گیرد (هادیزاده مقدم و سلطانی، شرایط احراز و تقسیم وظایف صورت می

 2)، پاتون و پرت2000( 1)، هیکس1396قلیچ لی و همکاران (نتایج این پژوهش با نتایج پژوهش 

و با نتایج پژوهش شمسی و  ) همسو2012( 4) و رنیهان2004( 3)، اینگراهام و گیتا تیلور2002(

  باشد.) ناهمسو می1396همکاران (

ز اولویت و اهمیت بالایی برخوردار است ا "ارشد مدیران حمایت و تعهد "گروه عوامل فردي عامل در 

است. حمایت و  پروري جانشینیکی از ارکان اصلی و تأثیرگذار بر  که در سطح اول قرار گرفته و

باشد، بدین می پروري جانشینترین عامل در موفقیت نظام مهم پروري جانشینمشارکت مدیران در امر 

                                                 
1 Hicks 
2 Patton & Pratt 
3 Ingraham & Getha Taylor 
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در سازمان، مشارکت، حمایت مؤثر و  پروري انشینجهاي معنی که براي اجراي موفق و پایدار نظام

بایست کاملاً مشهود مسئولیت مستقیم مدیریت ارشد سازمان الزامیست. این حمایت و مشارکت می

باشد تا نشان دهد که تمامی اعضاي تیم مدیریت سازمان به این اقدام اعتقاد دارند و براي آن وقت 

هاي مذکور در سازمان و یافتن نتایج حاصل از برنامهگذارند که در نتیجه موجبات مشروعیت می

همچنین ). 1396قلیچ لی و همکاران ،ها را فراهم خواهد نمود (مقبولیت لازم جهت اجرایی شدن آن

گیرد. حمایت و مشارکت مدیریت هاي گوناگون در هر سازمانی، با تأیید مدیران انجام میانجام برنامه

دهد که مدیره، به کارکنان اطمینان میباشد. مشارکت شخصی آنان و هیأتعالی، بایستی کاملاً آشکار 

صرف  پروري جانشینهاي ي برنامهاعضاي تیم مدیریت سازمان نیز زمان و تلاش خود را براي توسعه

ي ي مبناي مهمی در اثربخشی برنامه). حمایت مدیران عالی، به منزله2005ول، کنند (راثمی

). به عبارت دیگر، تا حمایت مدیران در 2007، 1گیرد (اسمیلانسکیر قرار میمدنظ پروري جانشین

- توان به اثربخشی برنامه امید داشت. مدیران و سرپرستان، با فرصتسازمان وجود نداشته باشد، نمی

هاي مناسبی را براي اجراي زمینهتوانند پیشدهند، میهایی که در اختیار افراد همکار خود قرار می

هاي فزاینده به کارکنان، دلیلی است براي حمایت ي فرصتفراهم سازند. ارایه پروري جانشیني امهبرن

پرور نیز ). باید به مدیران جانشین2005ول، (راث ها سازمانیافته در نظام پروري جانشیني از برنامه

طور کلی از فرآیندي هکند پس از او حمایت شود و بتضمین حمایت داد تا از جانشینانی که تربیت می

که براي شناسایی استعدادها و تربیت آنان پی گرفته است، حمایت شود (غیاثی ندوشن و همکاران، 

ي اي در اجراي موفق برنامهتواند نقش گسترده). حمایت مدیران عالی سازمانی می1391

 پروري جانشیني نامهي اهمیت برداشته باشد. حمایت مدیران از آگاهی آنان درباره پروري جانشین

ها بسنده به صحبت کردن از اهمیت این برنامهي موفقیت در این مهم، نباید صرفاً حکایت دارد. برا

- ها گفتي آنها قرار گرفت و با کارکنان دربارهطور مستمر در جریان این برنامهکرد؛ بلکه بایستی به

  ).2005و کانتر،  2006ول، وگو کرد (راث
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طوري که باشد بهسو می) هم1395ي پژوهش لطیفی و همکاران (ها یافتههش حاضر با ي پژوها یافته

اند و با پژوهش هلتون و دو پژوهش در اولین سطح از اهمیت و اولویت قرار گرفته این عامل در هر

ها تعهد مدیران طوري که آنباشد به) همسو می2008) و روزول (2008)، ماندي (2007جکسون (

عاشوري در بخش دولتی برشمردند. همچنین تحقیقات  پروري جانشیناز عوامل مؤثر بر تحقق ارشد را 

)، 2003)، کانگر و فولمر (1392)، قاسمی و همکاران (1393پور و همکاران (نیلی)، 1394و همکاران (

)، جزء این دسته از 2008) و همچنین رومجکو (2007)، ویلکرسون (2006کیم ( )،2005راسول(

 پروري جانشینگیرند که همراهی و حمایت مدیران ارشد را از الزامات مهم برنامه قرار می ها انسازم

)، 1387، شجاعی و دري نوگورانی ()1396آقاجانی و کاریزنوئی ( يها یافتههمچنین با دانند. می

ل )، راثو1986)، هال (1990)، فریدمن (1396)، قلیچ لی و همکاران (1393خنیفر و همکاران (

  باشد.) هماهنگ می2001) و هوانگ (2005)، کانتور(2005)، بویسن و وات (2005گرووز ()، 2005(

و  "هاي بالادستینامه و دستورالعملها، قوانین، آییناسناد، سیاست"در گروه عوامل فراسازمانی عوامل 

رار گرفته و از ارکان از اولویت و اهمیت بالایی برخوردارند که در سطح اول ق "یدجد هاييتکنولوژ "

هستند که مصاحبه شونده در مورد عامل اول اذعان داشت که :  پروري جانشیناصلی و تأثیرگذار بر 

هاي کلی . حالا بیرون از سازمان یکیش اون سیاستباشدیک بحث مهم دیگه عوامل فراسازمانی می"

ون مصوباتی که مجلس ، دولت و نظام است. یعنی حالا یک نظام یا کشور اون قوانین بالادستی یا ا

خواهید توي هاي وزارت ورزش و جوانان. شما میغیره دارند. اینا خیلی مهمن. یا مثلاً توي سیاست

رو، خود وزارت ورزش و جوانان که حالا بالادست این ادارت  پروري جانشینادارات ورزش انجام بدین 

شونده دیگري بیان . و مصاحبه"کنندیت میهاي دولت چقدر حماها یا سیاستهاي اوناست، سیاست

باید وزارتخونه یا سازمان بالادستی  ما این اراده رو داشته باشه. یعنی این اراده در  "داشت که 

 "هایی رو تربیت بکنیموزارتخونه وجود داشته باشه که ما باید انسان

ادي، اجتماعی و بویژه هاي مختلف فرهنگی، سیاسی، اقتصدر مورد عامل دوم، پیشرفت در حوزه

در  ریزي برنامهشدت متغیري را ایجاد کرده که توان ثبات و بهفناوري، محیطی رقابتی، پویا، مبهم، بی
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- هایشان، با چالشها را در راه تحقق هدفسلب، و آن ها سازمانشرایط مطمئن و پایدار را ازبسیاري 

ام بهنگام و فراکنشی نسبت به این تحولات، اي که عدم اقدگونههاي فراوانی مواجه کرده است. به

هاي اخیر شده است. در در سال ها سازمانموجب انحطاط، ادغام و یا کاهش طول عمر بسیاري از 

، افزایش ها سازمانروي هاي پیشترین چالشترین و مهمرسد یکی از اساسینظر میچنین شرایطی به

). در رویارویی و حل این مسئله، 2006اشد (بارنر، هاي آینده بنیاز به مدیران توانمند در سال

شود. امروزه، توسعه شغلی از پیچیدگی بیشتري دنبال می ها سازمانرویکردهاي مختلفی از جانب 

اي از افراد کاملاً ي امروزي نیاز به تعیین و تشکیل خزانه و ذخیرهها سازمانبیشتري برخوردار است، 

هاي مدیریت و رهبري ها نامزدهایی براي احراز مشاغل و مسئولیتآنمستعد دارند که بتوان از میان 

شود یندي انجام میاز طریق فرآ پروري جانشیني پیشرفته جهان، مدیریت ها سازمانانتخاب کرد. در 

یند استعدادهاي انسانی سازمان براي تصدي مشاغل و ستعداد نام دارد. از طریق این فرآکه مدیریت ا

هاي متنوع آموزشی و پرورشی به هاي آینده شناسایی شده و از طریق برنامهسالمناصب کلیدي در 

). به 1395شوند (ادبی و همکاران، ها آماده میتدریج براي به عهده گرفتن این مشاغل و مسئولیت

ر اندازي یک پایگاه اینترنتی، تا از طریق آن کارکنان سازمان بتوانند تجربیات خود را بعنوان مثال راه

تواند روي اینترنت و یا اینترانت سازمان به اشتراك بگذارند. بخش فناوري اطلاعات سازمان می

تجربه به بهترین نحو نگهداري و  سازي آن را برعهده بگیرد تا دانش کارکنان بامسئولیت اجرا و پیاده

  .)1396انتقال یابد (آقاجانی و کاریزنوئی ،

نامه ها، قوانین، آییناسناد، سیاست") در عامل 1395همکاران ( نتیجه این تحقیق با پژوهش لطیفی و

طوري که این عامل در هردو پژوهش در اولین سطح باشد بهسو میهم "هاي بالادستیو دستورالعمل

) 2007)، ویلکرسون (2014( پور و همکاراناند. همچنین تحقیقات نیلیاز اهمیت و اولویت قرار گرفته

گیرند که قوانین را از الزامات مهم قرار می ها سازمان) جزء این دسته از 1392ن (و قاسمی و همکارا

  دانند.ي دولتی میها سازماندر  پروري جانشینبرنامه 
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الزامات  "و  " افراد مستعد یو بانک اطلاعات یابینظام استعداد "در گروه عوامل فرآیندي عوامل 

از اولویت و اهمیت بالایی برخوردارند که در "	يرورپ نیجانش يسازمان برا يو مشوق ها يا فهیوظ

از  پروري جانشینهستند. امروزه  پروري جانشینسطح اول قرار گرفته و از ارکان اصلی و تأثیرگذار بر 

پذیرد. مدیریت استعداد شامل اقدامات صورت گرفته از راه فرآیندي مدیریت استعدادها انجام می

یی، پرورش و پیشرفت صعودي کارکنان و مدیران به منظور افزایش براي شناسا ها سازماني ناحیه

). چنانچه بخواهیم در سازمان 2006، 2؛ لکوود2007، 1حفظ استعدادهاي کلیدي است (سیمی و گی

هاي مختلف، شناسایی، جذب و بپردازیم باید استعدادهاي مدیریتی طی مکانیسم پروري جانشینبه 

هاي افراد، دهند که شناخت ارزشنشان می ها سازمان). 1391ران، حفظ شوند (غیاثی ندوشن و همکا

وري و انرژي ها، افزایش حفظ استعدادها، بهبود کارایی و بهرهموجب کاهش تناقض ها سازمانها و تیم

توان به شود. ازجمله این مزایا میاند، میهایی که براي هدفی مشترك گردهم آمدهبخشیدن به گروه

نفعان اشاره کرد (بلدي و ها و افزایش رضایت ذينیروي انسانی، کاهش شدید هزینه کاهش جابجایی

ي بزرگ و دولتی، در بیشتر موارد استعدادهاي فردي ها سازمانویژه به ها سازمان). در 1394همکاران، 

که  مانند، این در حالی استطور کامل مورد بهره برداري قرار نگرفته و اغلب ناشناخته باقی میبه

ها، هم براي کارکنان و هم براي سازمان هاي بالقوه آنبرداري از تواناییکمک به افراد در جهت بهره

تر براي دهد منبعی با ارزشهاي خود را پرورش میها و تواناییسودآوري دارد زیرا کارمندي که مهارت

شکل بگیرد، باید ابتدا نظام  پروري جانشین). اگر بخواهد نظام 1395سازمان است (ادبی و همکاران ، 

ارزیابی، بعد نظام شناسایی و سپس نظام تربیت و نظام انتصاب داشته باشیم تا از این طریق بتوانیم 

هم رخ بدهد.  پروري جانشیناستعدادها را شناسایی کنیم؛ در واقع، باید فرصت بروز و ظهور بدهید تا 

رت پذیرد و براي هر مسئولیتی در سازمان هاي مختلف صوشناسایی استعدادها باید توسط بخش

هاي مختلف دانشگاه باید مجموعه و یا استخري از استعدادها فراهم شود تا مدیریت براي تصدي پست
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). یکی 1391ها با تنوع مختلف استفاده کند (غیاثی ندوشن و همکاران، بتواند در مواقع ضرور از گزینه

یک بانک اطلاعاتی قوي است تا بتوان در مواقع نیاز بدان ها و و مشکلات مدیریت، عدم دغدغه از

رجوع کرد و به اطلاعات ضروري کارکنان براي جانشینی دست یافت. وجود یک مدل یا یک برنامه 

ها را براساس نمره دهد تا در یک ارزیابی جامع از کلیه کارکنان، آنمشخص این امکان را به مدیر می

تواند به صورت بندي نماید. این کار میبندي و رتبهي موردنظر، دستههانهایی با توجه به قابلیت

جداگانه در هر حوزه نیز انجام شده و آن در اختیار رئیس حوزه مربوطه قرار گیرد. تعیین و تشکیل 

هاي شفاف و مشخص باشد. بعد از محاسبه نمره نهایی کارکنان خزانه استعدادها باید براساس قابلیت

ها هاي آموزشی متنوع و مورد لزوم، آنکنان مستعد را شناسایی کرد و با استفاده از برنامهتوان کارمی

  ).1394را براي مناصب کلیدي در آینده پرورش داد (بلدي و همکاران، 

، مدیران باید الزامات کاري خود را شناخته و بر پروري جانشیندرمورد عامل دوم، براي موفقیت در 

هاي تدوین مکانیزم ). با1390مان خویش آگاه باشند (قلی پور و همکاران، نقاط قوت و ضعف ساز

توان تمایل و هاي ارتقا، رشد شغلی، یادگیري و توسعه و پاداش میانگیزشی و پاداش نظیر فرصت

قلیچ لی و همکاران، انگیزه کارکنان مستعد، جهت احراز مشاغل با مسئولیت بیشتر را افزایش داد (

 هاییمشوق توننمی هاوقت بعضی ها سازمان"ن مورد مصاحبه شونده اذعان داشت که : . در ای)1396

 ینیجانش يرو برا يفرد کیبگن که اگر تو  ریبه مد دیمثلا فرض کن یعنی. پروري جانشین يبذارن برا

 زیهر چ ایارتقاء  ،يمعنو ،يماد ای. حالا پاداش مدییپاداش رو ما بهت م نیا يخودت پرورش بد

 افراد کهنیکمک کنه به ا یلیخ تونهیو م هیو مهم يدیکل یلیخ زچی من نظر به هامشوق نی. اهگید

کرد و در رابطه با . که این درمورد خود مدیران صدق می"بکنن نکارویبشن و ا قیتشو (مدیران)

بیا ما نیروي خوب داریم میگیم  "ها براي کارمندان مصاحبه شونده دیگري بیان داشت که : مشوق

هایی اینکارو بکن میگه چقدر بهم حقوق بیشتر یا مزایا میدین. یا فرد اگر خودش ببینه که براي برنامه

هاي آموزشی یا ... پاداش داده میشه و اون حالا یا معنوي که براي پرورش جانشین حالا چه کلاس
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میشه که شرکت کنه و است مثل ارتقا یا مادي است مثل حقوق و مزایا، بیشتر در این پروسه ترغیب 

 . "ها میتونن خیلی رو کارمندان در هر بحثی تأثیرگذار باشندر کل میدونیم که مشوق

)، موغلی و یداللهی 1390پور فراشاه ()، دهقان1395نتیجه این تحقیق با پژوهش لطیفی و همکاران (

)، کسپر 2009ا ()، مک نامار2008)، مندي (1392)، دارایی (1394( )، عاشوري و همکاران1393(

 "افراد مستعد یو بانک اطلاعات یابینظام استعداد")،  در عامل 2012) و گالبرایث و اسمیت (2011(

ي مذکور بیشتر تأکید بر جذب استعداد و شناسایی استعدادها شده بود و ها سازمانباشد. در سو میهم

  باشد.سو نمی) هم1396با پژوهش آقاجانی و کاریزنوئی (

  ي سطح دوم (سطح میانی)متغیرها

ثبات  "و  "در سازمان پروري جانشینفرهنگ  "عوامل  پروري جانشیندیگر عوامل سازمانی مؤثر بر از 

  باشند که از لحاظ اهمیت و اولویت در سطح میانی قرار دارند.می "و پویایی سازمان و مدیریت

ارزش محوري مورد  عنوان یکد بهدر ادارات ورزش و جوانان بای پروري جانشیندر مورد عامل اول، 

که تدریج در فرهنگ جاري سازمان، نهادینه گردد. هنگامیحمایت مدیران ارشد قرار گیرد و به

و نحوه مدیریت استعدادها در سازمان صورت گیرد،  پروري جانشینسازي مناسبی از نظام فرهنگ

ین، در راستاي توسعه فرهنگ هایی تسهیل خواهد گردید. علاوه بر ااجراي موفق چنین برنامه

هایی نظیر ارزیابی عملکرد و اعطاي پاداش، باید در ارتقا و انتصاب کارکنان، در سیستم پروري جانشین

اي و هاي توسعهگري، شرکت در برنامهمدیران (نظیر مشارکت فعال، مربی پروري جانشینرفتارهاي 

میت موضوع، نسبت به تسهیل امور، نقش تأثیرگذار غیره) مورد تأکید قرار گرفته تا مدیران با درك اه

هاي آموزشی توجیهی براي آگاهی مدیران از اهمیت و ضرورت موضوع خود را ایفا نمایند. ضمناً برنامه

). ایجاد یک فرهنگ سازمانی حمایتگر از طریق مشارکت فعال 2005بطور مناسبی ارائه شود. گروز (

هاي توسعه ايو حرفه ها سازماناي که ز جمله اقدامات ویژهمدیریت ارشد و مدیران اجرایی را ا

طور مؤثر ایجاد کنند، برشمرده است. مدیریت باید اجرا نموده تا مسیر جانشینی رهبري خود را به

و نحوه مدیریت استعدادها  پروري جانشینسازي مناسبی از نظام که فرهنگایجاد یک فرهنگ، هنگامی
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- هایی تسهیل خواهد گردید. بنابراین پیشنهاد میجراي موفق چنین برنامهدر سازمان صورت گیرد، ا

روز رسانی و مدیریت فرهنگی آن نیز به صورت جدي به امر به پروري جانشینسازي شود در کنار پیاده

  ).1396(قلیچ لی و همکاران، توجه ویژه صورت گیرد 

شود که ي اساسی دیگر تقسیم میمقولهدر دو محور یا به دو  "ثبات"ي درمورد عامل دوم، مقوله

عبارتند از: ثبات مدیریتی و نظم سازمانی. مقوله اول یعنی ادارات ورزش و جوانان به عنوان سازمان و 

ي رسیدگی به مسائل مربوط به ورزش و جوانان در کشور را بر عهده دارد و به سیستمی که وظیفه

باید دستخوش تغییر و تحولات متعدد بشود؛ به آید، نعبارتی، یک سازمان تخصصی به حساب می

کند که در عبارتی، کارکردهاي ادارات ورزش و جوانان به عنوان یک سازمان تخصصی ایجاب می

سازمان ثبات مدیریت وجود داشته باشد و تغییرات طوفانی در محیط درونی سازمان به وجود نیاید. 

یگر منتقل شود و به عبارتی مدیر راه رفته را تکرار در کنار این بحث باید تجارب از نسلی به نسل د

نکند. وزیر ورزش جدید باید قاعدتاً برنامه خودش را در ادامه برنامه وزیر ورزش قبلی یا مرتبط با آن 

کند؛ نظم و انضباط بستري از نظم و انضباط را طلب می پروري جانشینتعریف کند. مقوله دوم استقرار 

بندي سیستمی؛ به عبارتی، چنانچه در ي پایدار و گردش کار منطقی و سامانناشی از وجود هنجارها

سازمان هنجارهاي پایدار مستقر نشود و گردش امور از یک روال منطقی پیروي ننماید استقرار 

نیازمند بستري سامانمند است که در آن بستر  پروري جانشینشود. میسر نمی پروري جانشین

). داشتن ثبات 1391ایشان صورت پذیرد (غیاثی ندوشن و همکاران،  شناسایی استعداد و پرورش

یندي فرآ پروري جانشیندیده شود. وقتی براي اجراي برنامه  پروري جانشینیندهاي کاري باید در فرآ

ها بحث شود، اصول برنامه نباید دستخوش تغییرات غیرکارشناسانه شود. یکی از همین ثباتتعریف می

ها تا زمان به گونه طرح نشده باشد که برنامهکه باید از قبل تعیین شده باشد و اینزمانبندي اجراست 

  ).1393نتیجه رسیدن باز باشد (مجیدي و حداد، 

طور مستمر ارزیابی هاي مدیریت جانشینی بایستی بهدهد که اثربخشی برنامهنشان می "پویایی"عامل 

  ).1396(قلیچ لی و همکاران،  شوندطور مرتب مرور و نظارت و بازنگري شوند و به
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پور )، نیلی1395لطیفی و همکاران ()، 1396قلیچ لی و همکاران (نتیجه این تحقیق با نتایج پژوهش 

فرهنگ ") در عامل 2007)، ویلکرسون (1392)، قاسمی و همکاران (1393و همکاران(

در ) 2012( 1رنیهان) و 1394()، قربانی و همکاران 1396و با قلیچ لی و همکاران ( "پروري جانشین

  باشد.همسو می "ثبات و پویایی سازمان و مدیریت"عامل 

 به مدیران و اعتقاد مدیریتی سبک "عوامل  پروري جانشیناز دیگر عوامل فردي مؤثر بر 

ي شخصیتی، انگیزه و توانمندیهاي کارکنان ها ویژگی "و  "کارکنان  توانمندي و پروري جانشین

در مورد عامل  باشند که از لحاظ اهمیت و اولویت در سطح میانی قرار دارند.می "وه)(جانشینان بالق

، افراد انتخابی براي پروري جانشین ریزي برنامهترین عوامل موفقیت توان گفت که یکی از مهماول می

به  نوعی نگرش مثبت نسبت اند. فرهنگ سازمانی باید توسعه یابد و در آنهاي آیندهتصدي مسؤولیت

). براي 1390ها تمرکز نشود (قلی پور و همکاران، ي آنوجود آیند و فقط بر سابقهافراد توانمند به

سازي براي بروز استعدادها، شناسایی استعدادها و مدیریت علاوه بر زمینه پروري جانشیناستقرار نظام 

سازي براي کسب ا زمینههاي آکادمیک، باید بها از طریق ارشادگري و آموزشپرورش و مدیریت آن

ان را فراهم کند. ي توانمندسازي مدیرتجربه از طریق آزادي عمل و تفویض اختیار، زمینه

یند نیل به بهبود مستمر عملکرد سازمان، از طریق توسعه و گسترش نفوذ مبتنی بر توانمندسازي فرآ

ها و عملکرد کلی سازمان اثر نها و وظایفی است که در عملکرد آها بر روي حوزهصلاحیت افراد و تیم

بدون داشتن مدیرانی که از منظر دانش  پروري جانشین ).1396قلیچ لی و همکاران ،گذارد (می

هاي که زمینه مدیریتی و هم از حیث تجربی داراي توانایی کافی باشند ممکن نیست. از جمله مقوله

ین است که از ناحیه  مدیران بالادستی خود کند، اتوانمندسازي کارمندان (مدیران آینده) را فراهم می

اختیاراتی به ایشان تفویض شود و مدیر بتواند آزادي عمل در حوزه مدیریت خود داشته باشد. علاوه بر 

موارد فوق سازمان باید با تمرکز زدایی، زمینه و بستر این واگذاري اختیارات را فراهم کند؛ به عبارتی، 

ون و خطا را پیدا کند. در این ي توانمندشدن از طریق آزمختیارات زمینهمدیر در بستر این واگذاري ا

                                                 
1 Renihan 
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- یند ممکن است مدیر دچار خطاها و اشتباهاتی شود؛ بنابراین باید در قبال این اشتباهات آموزشفرآ

مدیریت  پروري جانشیناستقرار نظام  هاي لازم به مدیر داده شود و خطاهاي ایشان پذیرفته شود.

هاي مدیریتی است. در این بستر هایی براي تصدي پستها و تواناییت افرادي با قابلیتنیازمند تربی

ها پذیرش خطاي زیردستان است. شناسایی ي آنها داده شود که از جملهي بروز تواناییباید اجازه

وري و ي خودمحهاي بالا نیازمند آن است که مدیران در جایگاه مدیریت خود روحیهمدیرانی با قابلیت

ي عمل داشته باشند. همچنین در سازمان فردگرایی نداشته باشند و اجازه دهند سایرین نیز اجازه

محیط و جو همدلانه با نگاه مدیران فردگرا، با خودمحوري و اینکه در امور فقط نگاه خودمان را به 

اي داراي روحیه در سازمانی که  مدیران آن پروري جانشینشود؛ بنابراین، پیش ببریم حاصل نمی

  .)1391یابد (غیاثی ندوشن و همکاران، خودمحور باشند استقرار نمی

ها اشاره کرد که به سه دسته توان به شایستگیي شخصیتی، میها ویژگیدر مورد عامل دوم بحث 

گیري هاي اساسی که براي شکلها و مهارتها، دانش(شخصیت افراد)؛ شایستگی هاي کلیشایستگی

اي پایدار از هاي عملکردي برتر (مجموعههاي مدیریتی ضروري هستند؛ و شایستگیا فعالیتمشاغل ی

شوند آورد)، تقسیم میوجود میهاي سازمانی پیچیده بهرفتار که عملکرد گروهی، برتري را در محیط

ي ها ویژگی) 1982). شایستگی طبق نظر مک کلند، بویاتزیس و ریچ (1391(بردبار و همکاران، 

اي فرد؛ شامل انگیزه، خصوصیات، مهارت، نقش اجتماعی و مجموعه دانش است که او براي انجام ریشه

برد. از اتخاذ تصمیم در شناسایی، جذب و پرورش مدیران تا انتصاب، نگهداري و وظیفه به کار می

ی ندوشن و گرایی باشد (غیاثحفظ آنان باید رویکرد سیستم ادارات ورزش و جوانان، رویکرد شایسته

هایی که من احساس یکی از آیتم "باره بیان کرد کهشوندگان در این). یکی از مصاحبه1391همکاران، 

هاي اي باید آدمباشد. ما تو هر حوزهمهمه بحث تخصص گرایی می پروري جانشینکنم براي می

.چون تجربه در یک تره مخالفمها که میگن تجربه تجربه مهممتخصصی داشته باشیم و با نظر خیلی

روز شده و منابع مقطعی خیلی کارآیی داشت که افراد دنبال تخصص نبودن اما الان که علم به

ها بخوایم کار بدیم. اي نیست که ما به تجربه آدماطلاعاتی هم زیاده، تخصص خیلی مهمتره. الان دوره
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ونده دیگري بیان داشت ش. همچنین مصاحبه"خیلی مهمه پروري جانشینپس تخصص افراد تو بحث 

مناسبی داشته باشه، یک پیشینه منطقی و  EQو  IQکه فرد باید یک هوش یا جداي از این"که 

فردي در زندگی بیرونش باشد.  معقولی داشته باشد. یعنی فرد این نباشه که داراي مشکلات عدیده

به و یک روابط عمومی حساب اون اجتماعی بودن، فرهنگ فرد، تحصیلات، تخصص و تجرزندگی و به

  ."تونه خیلی نقش مؤثري داشته باشه براي انتصاب یک فردخوب می

ي او براي ارتقا یکی از عوامل مؤثر بر مراتب موفقیت برنامه، جذاب بودن شغل هدف براي فرد و علاقه

ثر بر ي انتظار، ارزشمند بودن یک هدف و علاقه به آن، یکی از عوامل مؤبه آن است. براساس نظریه

- اي از این مطلب، در گفته). نمونه2007، 1یابی به آن هدف است (رابینز و جاجرفتار معطوف به دست

- یم شناسایی استعداد عنوانکه ما به يافراد "شوندگان مورد اشاره قرار گرفته است: هاي مصاحبه

افراد  نیا زهین که انگداشته باش زهیانگ يخودشون هم به لحاظ فرد دیبا نهایا مدییو آموزش م مکنی

به گرفتن پست  ايافراد هستند که علاقه یبعض هاشون هم مهمه. مثلآًيتوانمند یمهمه. و حت یلیخ

داشته  توننیهم م ییبالا هاييتوانمند نکهیرو ندارند با ا کارنیا هیروح یلیخ یعنیندارند.  ییاجرا

مند به مسیرشغلی مدیریتی شود که افراد علاقهاي طراحی گونه، باید بهپروري جانشین. فراگرد "باشن

دنبال افراد آماده براي شناسایی و وارد آن شوند. لذا، در مقوله تمایل و انگیزه، سازمان بایستی به

تر موارد، ). در بیش1998، 2ها به اهداف خود دست یابد (متزپیشرفت باشد تا بتواند با کمک آن

هایشان هستند و اگر در مورد نیازشان براي رکنان، علایق و انگیزهبهترین منبع اطلاعاتی در مورد کا

توانند براي رسیدن به آن گام رسیدن به یک مکان خاص، از موقعیت نردبام آگاه باشند، خود بهتر می

هایی مورد نیاز است که هم ساده باشند و هم کاربرد ، سامانهها سازمانیابی به این بردارند. براي دست

  اشته باشند. آسانی د

                                                 
1 Robins and Judge 
2 Metz 
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، باعث تسهیل در اجرا خواهد شد. برخی محققان پروري جانشیني تمایل افراد به شرکت در برنامه

ي ) بر تأثیرات مثبت تمایل افراد به برنامه1991، 1و مک الوین 2006مختلف ( اسلیمنسکی، 

ها از ل هستند و تمایلات آنترین عامها، اساسیاند. زیرا افراد در این برنامهتأکید نموده پروري جانشین

هاي آموزشی و جلسات شود با برگزاري کلاساي برخوردار است. از این رو ، پیشنهاد میاهمیت ویژه

اقدام شود  پروري جانشین ریزي برنامهگوناگون با کارکنان، براي استفاده از آرا و جلب مشارکت آنان در 

  ).1390(قلی پور و همکاران، 

 توانمندي و پروري جانشین به مدیران و اعتقاد مدیریتی سبک"وهش در عامل ي این پژها یافته

ي شخصیتی، انگیزه و توانمندیهاي ها ویژگی") و در عامل 1393با خنیفر و همکاران ( "کارکنان

 باشد.) همسو می1396با قلیچ لی و همکاران (  "کارکنان (جانشینان بالقوه)

 یو مذهب یفرهنگ جامعه و مسائل اجتماع "عوامل  پروري جانشیندیگر عوامل فراسازمانی مؤثر بر از 

باشند که از می"	ي او منطقه یقوم يهاو رانت یحزب ،یاسیتحولات س "و  " مؤثر در انتخاب افراد

کند که درباره عامل اول بیان میشونده لحاظ اهمیت و اولویت در سطح میانی قرار دارند و مصاحبه

باشد. فرهنگی که مثلاً این هم مثل فرهنگ سازمانی می هایعنی بعضی وقت فرهنگ ملی هم مهمه."

اي هم ما داریم. شاید این ها اینطورین و غیره. یک فرهنگ ملی منطقهها اینطورین، عراقیمیگن ایرانی

اي رو هم بشه فراسازمانی حسابش کنیم. مردم بعضی از مناطق روحیات و هاي منطقهفرهنگ

ها نسبت به جاهاي اي هستن. ایرانیهنگ خاصی دارند و بعضی جاهاي دیگه یجور دیگهو فر ها ویژگی

کنند و این مسائل فرهنگی به نظر من  از جمله مواردي هست که از خارج سازمان دیگه فرق می

یک مقداري  "شونده دیگري بیان داشت که. و مصاحبه"پروري جانشینمیتونه تأثیرگذار  باشه روي 

مون با مدیریت اسلامی فاصله گرفته. یعنی فاصله گرفتن مدیریت فعلی با مدیریت اسلامی. هم مدیریت

- من سرکلاس به دانشجویان خودم میگم اگر میخواین دنبال کارهاي مدیریتی برین حتماً کتاب نهج

البلاغه رو بخونین. کاملترین کتاب آموزشی براي مدیریته. از مدیرت همسر گرفته تا مدیریت سطح 

                                                 
1 McElwain 
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- لان و مدیریت بر خود آدم، بر رفتارهاي خودمون. کدوم مدیر تا حالا فکر کرده که من دارم زور میک

- گم به این کارمند، فردا یکی بهم زور میگه. من دارم در حق این ظلم میکنم فردا در حقم ظلم می

فع واسشون کنن.با مدیریت اسلامی کلاً فاصله گرفته و یک مدیریت استکباري و اقتصادي است و منا

  ."مهمه

هایی است که موجب اختلالات زدگی در امور از جمله پدیدهي سیاستدر مورد عامل دوم پدیده

کننده است؛ به این علت که وقتی شود. سیاست خیلی تعییناساسی در سیستم یک سازمان می

سیاسی مبنا قرار سویی زند و همسالاري را به کنار میکند، همه معیارهاي شایستهحاکمیت پیدا می

گیرد. نگاه سیاسی در انتصاب مدیران، نگاه تخصصی و کارشناسی نیست و چه بسا افرادي که می

ي نداشتن هایی را به واسطهتخصص لازم براي تصدي مسئولیتی را ندارند به کار گمارده شوند و هزینه

اه تخصصی و کارشناسی در یعنی نگ پروري جانشینتخصص لازم براي سازمان به همراه داشته باشند. 

ها با تحزب انتخاب و انتصاب مدیران که این نگاه با نگاه سیاسی در تناقض و تضاد است.بعضی انتخاب

سالاري دقیق کلمه که هرکس تخصص دارد تعیین شود، واقع هاي سیاسی است. این شایستهو نگاه

یک سازمان تخصصی است باید از  شود. چنانچه قائل به این هستیم که اداره ورزش و جوانان نمی

داشتن نگاه سیاسی در اداره آن پرهیز کرد. تحولاتی که در محیط پیرامون و خارج از سازمان صورت 

پذیرد، نباید به درون سازمان تسري یابد و موجب تغییرات سریع و بدون کارشناسی شود (غیاثی می

 ايیاسیس یفرهنگ يفشارها "یان داشت که باره بشونده در این). مصاحبه1391ندوشن و همکاران، 

دارن  ریتأث یلیمجلس خ هايهندی. نماادنیز هاهندیمثلا نمای. اسیس يکه وجود داره بخصوص فشارها

 نویا میخواهیم میخوب دار يروین کیانجام بشه.  پروري جانشین ذارننمی اصلا. هاعزل و نصب يرو

و  دیرو عوضش کن سیرئ ارهیفشار م ندهیشهرستان نما يتو. نشیمخالفه نذار ندهینه نما گنیم میبذار

...". 

و  یحزب ،یاسیتحولات س ") در عامل 1395نتیجه این تحقیق با نتایج پژوهش لطیفی و همکاران (

طوري که این عامل در هر دو پژوهش در سطح باشد بهسو میهم "ي و منطقه ا یقوم يرانت ها
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) و روزول 2008)، ماندي(2007ي پژوهش هلتون و جکسون (ها یافته همچنین با اند.میانی قرار گرفته

  باشد.همسو می) 2008(

- می " پروري جانشینبر  یمبتن ینظام آموزش "عامل  پروري جانشینیندي مؤثر بر عوامل فرآاز دیگر 

اضر هاي آموزشی حال حباشد که از لحاظ اهمیت و اولویت در سطح میانی قرار دارند. معمولاً برنامه

شود و به صورت از ها تدارك دیده میسازمانی آن سازمان بیشتر با توجه به سابقه کارکنان و پست

هاي اموزشی توان کارکنان را با توجه به رشد و توسعه یافتگیشان به دورهشده است. میپیش تعریف

توانند به سرعت  میبعدي فراخواند. چه بسا اینکه کارکنانی با سابقه کم اما خلاقیت و استعداد بالا

هاي آموزشی مختلف را به سرعت پست سر گذارند و نباید محکوم به طی مراحل رشد کنند و دوره

سلسله مراتب سازمانی گردند، و برعکس کارکنان کندذهنی نیز وجود دارند که با وجود سابقه زیاد، 

  ).1394و همکاران،  ( بلدي هاي آموزشی آتی ندارندگونه آمادگی و ظرفیتی براي دورههیچ

هاي لازم داده شود؛ یعنی ترکیبی از فرصت آموزش به آموزش نیاز است، آموزش پروري جانشینبراي 

- شان به خوبی نقشهاي فعالیتو تجربه، را براي افراد فراهم کردیم؛ به طوري که بتوانند در عرصه

کسانی که بالاترین آمادگی را پیدا  اي که باید پیش گرفت این است که از بینآفرینی کنند. استراتژي

کردند (ترکیبی از آموزش، تجربه و مهارت) افراد مناسب غربال و انتخاب شوند و بعد این عده را 

  ).1391آموزش دهیم(غیاثی ندوشن و همکاران، 

)، اسپنسر 2010( 1)، رایت1395)، لطیفی و همکاران (1396این یافته با پژوهش سلطانی و همکاران (

  باشد.سو می) هم2011) و کوانگرانگ (1993(

  متغیرهاي سطح سوم (آخرین سطح)

در  "یعدالت سازمان"با افراد خبره ، هرچند عامل  از میان عوامل سازمانی بیان شده در مصاحبه

 پروري جانشینباشد که بر ترین سطح از اهمیت و اولویت قرار دارد ولی یکی از عواملی میپایین

هاي برابر را فراهم کند و از سازمان باید براي افراد مستعد فرصت پروري جانشینبرنامه  تأثیرگذار است.

                                                 
1 Wright 
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. باید فرصت کافی و یکسان در برابر کلیه این فرایند، افراد احساس انصاف و عدم تبعیض نمایند

نشان هایی حضور یافته و توان علمی و کاري خود را کارکنان سازمان فراهم باشد تا در چنین برنامه

هاي ارزیابی و رعایت برابري کامل در نحوه ارائه نتایج دهند. در نظر گرفتن ورودي عادلانه به کانون

باشد. به عقیده کانگر و هایی میکنندگان در آن، یکی از ضروریات برگزاري موفق چنین طرحشرکت

اجرا شده و افراد در هر  بایست به شکل کاملاً شفاف پیاده ومی پروري جانشین)، برنامه 2003(1فولمر

دهنده اهمیت رعایت عدالت و تساوي در لحظه از وضعیت خود باخبر باشند. این موضوع نشان

  .)1396قلیچ لی و همکاران،باشد (خصوص کلیه کارکنان هدف می

طوري که این باشد بهسو می) هم2003) و فولمر (1395این یافته با پژوهش لطیفی و همکاران ( 

و با قلیچ لی و همکاران اند ترین سطح از اهمیت و اولویت قرار گرفتههر دو پژوهش در پایینعامل در 

  در این پژوهش عامل عدالت درسطح بالایی از اهمیت قرار گرفته است. باشد.) همسو نمی1396(

در  "دلکرعم یابینظام ارز "با افراد خبره ، هرچند عامل  از میان عوامل فرآیندي بیان شده در مصاحبه

 است. پروري جانشینو اولویت قرار دارد ولی یکی از عوامل تأثیرگذار بر  ترین سطح از اهمیتپایین

شود، هاي کلیدي شناسایی شدند، شرخ شغلی براي هر شغل در نظر گرفته میکه منصبپس از این

شده،  کند. سپس باتوجه به شرح شغل مشخصهاي هر شغل را مشخص میکه وظایف و مسئولیت

- هاي موردنیاز منصببراي ارزیابی کاندیداهایی متناسب با این مشاغل، دو مرحله شناسایی شایستگی

- طور کلی شاخصگیرد.(م الف) بههاي کلیدي(شرایط احراز) و شناسایی افراد با استعداد صورت می

در  پروري جانشین ارزیابی برنامه مدیریت "به دو دسته  پروري جانشینهاي ارزیابی در نظام مدیریت 

) که یکی از 2006اند، (کیم، تقسیم شده "در نتیجه پروري جانشینارزیابی برنامه مدیریت  "و  "فرایند

هاي صورت گرفته در ارزیابی نتیجه، ارزیابی عملکرد فردي کاندیداهاي انتخاب شده براي ارزیابی

ایستی اطلاعات حاصل از ارزیابی باشد. این محقق در نهایت بیان داشت که بهاي کلیدي میمنصب

کار هاي توسعه کارکنان بهعملکرد کارکنان در جهت ساختاردهی مجدد واحدهاي کاري و ایجاد طرح

                                                 
1 Conger & Fulmer 
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تواند اطلاعات مفید و ارزشمندي در مورد تغییرات محیط کاري که روند. ارزیابی کارکنان می

  ).1390(هادیزاده مقدم و سلطانی، به آن نیازمند است، فراهم آورد  پروري جانشین ریزي برنامه

 یعنیعملکرده.  یابیارز پروري جانشین هايثدر بح گهیبحث د کی "شونده بیان داشت که مصاحبه

و  مدونییم ستهینفر رو شا کی دیبشن. درسته ما شا یابیعملکردها به نظر من به طور مرتب ارز دیبا

که  میبرس بنديعجم نیما به ا ي،مدون بعد یابیزبا ار دیشا واشی واشی یول هیمورد خوب مکنییفکر م

 ."میکن ییشناسا میبتون یابیارز نیرو با هم يگریو افراد د میدینرس مخواستییکه م يزیبه اون چ

طوري که این عامل باشد بهسو می) هم1395نتیجه این تحقیق با نتایج پژوهش لطیفی و همکاران (

اند. در پژوهش سلطانی و ز اهمیت و اولویت قرار گرفتهترین سطح ادر هر دو پژوهش در پایین

باشد ) همسو می1387)، ابوالعلایی (2003)، کیم (2005)، راسول (2002) ، بایهام (1396همکاران (

سازي ها و عملکرد را از عوامل مهم پیادهي خود سنجش و ارزیابی قابلیتها سازمانها در آن

لی باشد؛ در پژوهش قلیچمی ) ناهمسو1396با قلیچ لی و همکاران (اند و معرفی نموده پروري جانشین

  بیان شده است.  پروري جانشینجزو عوامل مهم  "ي ارزیابی مدیران مستعدها روش"

  نتیجه گیري کلی-5-4

با توجه به نیازهاي هر سازمان طراحی گردد.  پروري جانشینهاي ید توجه داشت که برنامهبا

اقتضائات و شرایط خاص خودش را دارد که حتما باید مورد ورزشی  يها انسازمدر  پروري جانشین

با توجه به وضعیت انتصاب و ارتقا در ادارات ورزش و جوانان و سیستم فعلی گیرد. ملاحظه قرار 

نامه و ها، قوانین، آییناسناد، سیاست"توان اذعان داشت متغیرهاي در آن می پروري جانشین

نظام استعدادیابی و بانک اطلاعاتی  "، "تعهد و حمایت مدیران ارشد  "، "دستیهاي بالادستورالعمل

ساختار،  "، "پروري جانشینهاي سازمان براي اي و مشوقالزامات وظیفه "،  " افراد مستعد در سازمان

 ریزي برنامهبر "	هاي جدیدتکنولوژي "و  "ها و اهداف سازمانها، برنامهها، استراتژيمأموریت، سیاست

با توجه  پروري جانشین ریزي برنامهها در د و بر این اساس این مؤلفهنتأثیر بسزایی دار پروري جانشین

 "و کم اهمیت ترین عوامل، عوامل گردند به ماهیت سازمانی ادارات ورزش و جوانان مهم تلقی می
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ریافت که طراحی و اجراي توان دمی در نتیجه باشند.می "عدالت سازمانی "و  "نظام ارزیابی عملکرد

بر است که نیاز به توجه مداوم و منابع در هر سازمان یک وظیفه پیچیده و زمان پروري جانشیننظام 

ها و استعدادها کنند تا باید منابع و زمان قابل توجهی را صرف طراحی مهارت ها سازمانکافی دارد. 

هاي مناسبی ین افراد آموزش داده و با شیوهکرده و به اطور صحیح افراد مستعد را جذب بتوانند به

تنها براي تقویت و تواند ابزار قدرتمندي نهمی پروري جانشینها را مورد ارزیابی قرار دهند. نظام آن

ثبت باشد. از طرفی اجرایی دهاي متفاوت، بلکه براي تغییر سازمان به مسیرهاي مابهسازي استعد

ی سازمان و کارآمدي نیروها را به همرا داشته و مسیر شکوفایی تواند پویایمی پروري جانشیننمودن 

  خوبی هموار نماید.سازمان را به

  اتپیشنهاد-5-5

  پیشنهادات برگرفته از تحقیق-1- 5-5

 "ها و اهداف سازمانها، برنامهها، استراتژيساختار، مأموریت، سیاست"در گروه عوامل سازمانی عامل 

  :شودلذا پیشنهاد میرخوردار است از اولویت و اهمیت بالایی ب

 هاي دقیق متناسب با وظایف شغلی تبیین گردیده و به کارکنان ابلاغ گردد. مشیدر هر سازمان، خط

را برعهده دارد، باید معیارهاي متناسب و همراستا به  پروري جانشین ریزي برنامهچنانچه بخشی وظیفه 

 .اهداف و چشم اندازهاي سازمان نیز داشته باشد

 انداز سازمان پرداخته شود، بدین صورت که بهتر در فواصل زمانی معین باید به سنجش و تعیین چشم

مدت و بلندمدت معقولانه؛ متناسب با منابع تحت کنترل خود داشته انداز کوتاهاست سازمان دو چشم

 گیري باشد.باشد که، روشن، قابل دسترس و قابل اندازه

 گردد و ساختار سازمانی مناسب اتخاذ گردد. بدین صورت که بروکراسی  تشریفات زائد اداري برطرف

تر اداري کاهش یابد و در ساختار سازمانی بر چیدمان افقی افزوده شود تا دامنه گروه هدف وسیع

 گردد.
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از اولویت و اهمیت بالایی برخوردار است  "تعهد و حمایت مدیران ارشد "در گروه عوامل فردي عامل 

  شود که:اد میلذا پیشنه

  در انتصاب مدیران بخش ورزشی، بایستی این دقت نظر صورت گیرد که مدیران، متعهد و پایبند به

هاي فردي آنان هایی جهت حمایت از مدیران با توجه به تفاوتباشند و برنامه پروري جانشینبحث 

به توجه و احترام بیشتر انجام گیرد زیرا ممکن است مدیري نیاز به حمایت عاطفی و مدیر دیگر نیاز 

 در سازمان داشته باشد.

و  "هاي بالادستینامه و دستورالعملها، قوانین، آییناسناد، سیاست"در گروه عوامل فراسازمانی عوامل 

  شود:لذا پیشنهاد میاز اولویت و اهمیت بالایی برخوردارند  "هاي جدیدتکنولوژي "

o هاي سازمان صورت پذیرد. زیرا همانطور که مشیو خطهاي سازمانی براساس قوانین کلیه فعالیت

مدت سازمان براساس و معیار قوانین موجود صورت هاي بلندمدت و کوتاهریزي برنامهمشخص است 

هاي سازمانی، قوانین و فرایندهاي ریزي گیرد. بدین معنا که راه رسیدن و عملی کردن برنامهمی

 باشد.موجود میرسمی 

o در بخش ورزشی صورت  پروري جانشینهاي لازم براي اجرایی شدن برنامه نامهآیین تصویب قوانین و

 .براي متخلفین در نظر گرفته شودگیرد و همچنین مجازاتی 

  کاهش بحث و هاي نوین که باعث و فناوري پروري جانشینایجاد ساختار مناسب و شفاف درباره مفهوم

  گردد.چنینی میهاي اینستمسازي سیتر شدن پیادههزینهاختلافات و کم

 هاي ارتباط اجتماعی در کار، از طریق برقراري نظام انتخاب کارمند شایسته، از طریق خود ایجاد شبکه

  گیري.کارکنان و معرفی کاندیداهاي برگزیده به کمیته تصمیم

الزامات  "و  "نظام استعدادیابی و بانک اطلاعاتی افراد مستعد  "در گروه عوامل فرآیندي عوامل 

 از اولویت و اهمیت بالایی برخوردارند "وظیفه اي و مشوق هاي سازمان براي جانشین پروري
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o  برگزاري جلسات منظم جهت استعدادیابی بین نیروهاي موجود در سازمان، بدین صورت که مناصب

هاي برنامهکلیدي سازمان را شناسایی کرده و افراد شایسته براي این مناصب را پیدا کرده و براساس 

  مشخص به بهسازي آنان بپردازند.

  برنامه مدون و صحیح براي نهادینه شدن نظام حقوق و دستمزد مناسب صورت گیرد. مورد مذکور

 باشد.در بخش ورزشی می پروري جانشینگر امر ازجمله موارد مهم و تسهیل

 ها انگیزه لازم فته شود تا آندر نظر گر پروري جانشینهاي مناسب براي مجریان برنامه مزایا و پاداش

 داشته باشند. ر آن رابراي اجراي برنامه و استقامت در مسی

  آینده يها سازمان و محققین سایر پیشنهادات براي-2- 5-5

  پروري جانشین الگوهايهایی براي مقایسه تواند منجر به دستیابی به شاخصتحقیقات مشابه میانجام 

 ي ایران شود.ها سازماندر 

 گیري ي فازي و تحقیق در عملیات، تصمیمها روشآماري مانند  تحلیل ي دیگرها روشارگیري به ک

 .پروري جانشینهاي ها و شاخصبندي مؤلفهمنظور شناسایی و رتبهچندمعیاره و غیره، به

  راهکارهایی جهت در ادارات ورزش و جوانان و ارائه  پروري جانشینبررسی موانع قانونی در زمینه

مؤثر  یو مذهب یفرهنگ جامعه و مسائل اجتماع"عامل  . همچنینودن موانع شناسایی شدهنمبرطرف 

 بررسی شود. پروري جانشینبر مقوله  و تأثیر آن  "انتخاب افراددر 

 ي ورزشی اجرا شود تا ها سازماندر  پروري جانشینشناسی نظام مدیریت تحقیقاتی در زمینه آسیب

 طور دقیق و عمیق مورد بررسی قرار گیرد.ن نظام بههاي پیش روي ایمشکلات و چالش

  ي مشابه ادارات ورزش و جوانان صورت ها ویژگیبا  در ادارات دیگري پروري جانشینطراحی الگوي

تر براي تر و مستدلهاي کاملتر و نیز داشتن فرضیههاي تحقیقاتی قويبگیرد تا امکان ارائه گزاره

 آزمون فراهم شود.
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   جوامع  ي ورزشی سطح کشورها سازماندر  پروري جانشینآینده، بحث طراحی الگوهاي در تحقیقات)

بندي کرده و و اولویترا شناسایی  پروري جانشیندیگر) بررسی شود تا بتوان عوامل اثرگذار بیشتري بر 

 ي ورزشی ارائه داد. ها سازماندر  پروري جانشینیک الگوي جامع از 
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  .کنفرانس اقتصاد و مدیریت کاربردي با رویکرد ملی
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  وستیپ

  یتعال باسمه

  صاحب نظر گرامی

  سلام و احترامبا 

 " آن یاصل هدف و است شده یطراح ارشد یکارشناس نامه انیپا انجام منظور به شماست، يرو شیپ که ياپرسشنامه

باشد. می "سازي ساختاري تفسیريان با رویکرد مدلدر ادارات ورزش و جوان پروري جانشینطراحی الگوي 

خواهشمند است با مطالعه و پاسخگویی دقیق به سؤالات پرسشنامه، پژوهشگر را در تحقق اهداف این تحقیق یاري 

هاي شما به سؤالات پاسخ استفاده علمی خواهد شد و اًي این پرسشنامه صرفها دادهفرمایید. لازم بذکر است که از 

  مه، محرمانه خواهد بود. پرسشنا

  باتشکر                                                                                        

  بادآحانیه سبزواري یوسف                                                                                        

دانشجوي کارشناسی ارشد مدیریت                                                                                       

  ورزشی

  :يفرد يها ویژگی

  جنسیت: ...............                 - 2سن: .............                     -1

دکتري و         فوق لیسانس            لیسانس         تر از لیسانس میزان تحصیلات:      پایین -3

   بالاتر 

  غیرمدیریت             رشته تحصیلی:        مدیریت و مدیریت ورزشی   -4

 سال و بالاتر            25سال           15- 25سال          5- 15سال  5سابقه کار:        زیر  -5

  

 
  راهنماي تکمیل کردن پرسشنامه:

 یطراح جوانان و ورزش ادارات در پروري جانشین بر گذار اثر يرهایمتغ و عوامل يبند تیاولو منظور به لیذ پرسشنامه

 پرسشنامه يها خانه در ریز يها علامت از یکی با را گریکدیبر  رهایمتغ ریتأث یچگونگ  خود، نظر به توجه با. است شده

  .دیکن مشخص

  

A  برB طرفه دو ریتاث                                                  گذارد                 یاثر م    

  

B  برA نیوجود رابطه ب عدم  گذارد                                                                یاثر م   Aو B   
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   ارشد و حمایت مدیران تعهد
  

  

  

                            

  نظام ارزیابی عملکرد

                              

هاي سازمان براي جانشین اي و مشوقالزامات وظیفه

  پروري 

                              

به جانشین پروري و سبک مدیریتی و اعتقاد مدیران 

  توانمندي کارکنان

                              

  ي در  سازمانپرور نیفرهنگ جانش

                              

ها، برنامه ها  ها، استراتژياستی، س تیساختار، مامور

  اهداف سازمان و

                              

افراد مستعد در  یو بانک اطلاعات یابینظام استعداد

  سازمان

                              

  يپرور نیبر جانش یمبتن یموزشنظام آ

                              

  یعدالت سازمان
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ي شخصیتی، انگیزه و توانمندیهاي  ها ویژگی

  کارکنان(جانشینان بالقوه)

                              

اسناد، سیاست ها، قوانین، آیین نامه و دستورالعمل 

  هاي بالادستی

                              

اعی و مذهبی موثر در فرهنگ جامعه و مسائل اجتم

  انتخاب افراد

                              

و منطقه  یقوم يو رانت ها یحزب ،یاسیتحولات س

  يا

                              

  ثبات و پویایی سازمان و مدیریت

                              

 تکنولوژي هاي جدید
                              





  

 
 

Abstract 

Technological developments, globalization, the need for rapid response to 

environmental changes, and the reduction of costs in the competitive environment and 

the reduction of employees' loyalty, exacerbate the need for substitution in 

organizations, since in recent years The concept of human resources has given its place 

to human capital, the recruitment and recruitment of competent and qualified human 

resources and the succession has become more important in organizations. The purpose 

of this research was to design a succession pattern in sport and youth departments using 

by Interpretive Structural Modeling and exploratory blend method. Qualitative 

methood research data were collected through semi-structured interviews with 8 experts 

in the field of sport human resources. Sampling was choosen purposefully and with a 

bullet-shaped method among managers of sport and youth departments and university 

specialists and was endeed with data saturation. The data were analyzed by the method 

of  oriented content analysis and 70 code concepts were extracted; Then the codes were 

classified in the form of 15 categories and 4 main themes (including organizational, 

individual, process, and meta-organizational factors). Then, in the quantitative section, a 

researcher-made questionnaire was distributed among 17 persone of  managers and 

employees of the sports and youth departments that 15 questionnaires were selected and 

data were analyzed by Interpretive Structural Modeling. The results showed that the 

indicators of "documents, policies, laws, regulations and upstream directions", 

"commitment and support of senior managers", "talent identification system and 

database of talented people in the organization", "requirements of duty and 

organizational incentives for succession "," structure, mission, policies, strategies, plans 

and goals of the organization " and " new technologies " were as important and 

influential basic factors on the succession in sport organizations that affect other factors, 

and the "organizational justice" and "performance evaluation system" factors were at the 

last level of the interpretative model. 

 

Key words: Succession, Sports and Youth Departments, Oriented Content Analysis, 

Interpretative Structural Modeling 
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