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Abstract 

Substitution is strategic for futurologist organizations to deal with occasions 

such as retirement, resignation, replacement, etc. and to prevent unfitting entrance 

of people to key positions. This organizational issue contains discourses derived 

from the deeds of the agents which influence them in return. These discourses 

contain concepts and criteria with semantic affirmation or contradiction the 

identification of which helps to understand the existence or absence of succession 

and the context and situation of its realization. The purpose of this research is to 

identify the exclusion and inclusion criteria of this organizational phenomenon in a 

governmental complex for pathology. The findings of interviews with 15 managers 

of the organization which were analyzed through discourse analysis, demonstrated 9 

exclusion and exclusion criteria. Developmentalism, competency orientation, 

organizational excellence, justice orientation, open and transparent interactions, 

strategic and systematic attitude, support by managers, constructive culture and 

discipline orientation were identified as inclusive criteria. Avoidance of 

developmentalism, non-competency orientation, organizational decline, avoidance 

of justice, limited and ambiguous interactions, intermittent and unsystematic 

approaches, managers' resistance or apathy, preventive culture, and relation 

orientation were identified as the exclusion criteria for substitution. 
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شناسایی معیارهای طرد و شمول در تحلیل گفتمان مدیران 

 پروری پیرامون موضوع جانشین یک دستگاه دولتی
 نقوی، میرعلی سیدهقاناند حامد، مریم محمدی دیانی ،خاشعیوحید 

 61/20/6931تاریخ دریافت: 

 01/26/6931تاریخ پذیرش: 

 چکیده
نگر در رویارویی با وقایعی نظیر بازنشستگی، استعفا، های آیندهپروری یک راهبرد برای سازمانجانشین

شدن آنها جلوگیری شود. این مقوله  های کلیدی هنگام خالیناشایست به پستجایی و... است تا از ورود افراد  جابه
ها گذارد. این گفتمانهایی است که از اعمال فاعلان آن نشئت گرفته و بر اعمال آنها نیز اثر میسازمانی دارای گفتمان

و شناسایی آنها به درک وجود یا  دارای مفاهیم و معیارهایی هستند که از شمول معنایی یا تضاد معنایی برخوردار بوده
کند. هدف تحقیق حاضر، شناسایی معیارهای طرد های تحقق آن کمک میپروری، شرایط و زمینهعدم وجود جانشین

مدیر  61گرفته با  شناسی است. طی مصاحبه صورت و شمول این پدیده سازمانی در یک مجموعه دولتی جهت آسیب
گرایی، گروه معیار طرد و شمول مشخص شد. توسعه 3ه روش تحلیل گفتمان،ها بسازمان مذکور و تحلیل یافته

مند، حمایت مدیران،   گرایی،  تعاملات باز و شفاف، نگرش راهبردی و نظامگرایی، تعالی سازمانی،  عدالتشایسته
مانی، گریزی، افول سازگریزی، شایستهعنوان معیارهای شمول و توسعه گرایی به فرهنگ سازنده و ضابطه

تفاوتی مدیران، فرهنگ مند، مقاومت یا بی گریزی، تعاملات محدود و مبهم، نگرش مقطعی و غیرنظام عدالت
 پروری شناسایی شدند.عنوان معیارهای طرد جانشینگرایی بهبازدارنده و رابطه

  طرد و شمول معیارهایجانشین پروری؛ گفتمان؛  ها: كلیدواژه

 

 مقاله حاضر مستخرج از رساله دکتری است.

 :دانشیار گروه مدیریت بازرگانی دانشگاه علامه طباطبائی، تهران، ایران نویسنده مسئول khashei@atu.ac.ir 

  ،ایراندانشجوی دکتری مدیریت بازرگانی دانشگاه علامه طباطبائی، تهران 
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 مقدمه
به ساختارش نیازمند نوعی  ای رسیدن به اهدافی طراحی شده و باتوجههر سازمان اجتماعی بر

های متمایز زایی یکی از ویژگیدرون(. 90: 6930مدیریت است )منصوری جلیلیان و صوفی، 

ای از مدیران آینده سازمان از میان کارکنان با هاست که طی آن بخش عمدهترین سازمانموفق

ها در  راهبردشوند. یکی از بهترین  میمین أشناسایی شده، پرورش یافته و ت ،استعداد همان سازمان

مخفی برای جایگزینی اضطراری  راهبردیک  6پروریجانشین .پروری است ، جانشیناین زمینه

ای و موجب آن توسعه حرفه ایندی سیستمی است که بهبلکه فرنیست،  های معینافراد در پست

کردن هرگونه ی پردهد سازمان برارکیب شده است و اطمینان میت راهبردیشخصی با یک طرح 

های مناسب را در زمان ها و نگرششود با شخص مناسبی که مهارتپست که بلاتصدی می

ریزی یند برنامهافر (. این مقوله زیرمجموعه15: 6930ست )حاجیان، باشد، مهیامناسب دارا می

های مدیریتی  طی آن افراد مناسب برای تصدی سمت و ودهب یندهای اصلی آنامنابع انسانی و از فر

شوند. در این استعداد برگزیده مین از میان افراد واجد شرایط و بارده بالا و اصلی یک سازما

های آینده استعدادهای انسانی سازمان برای تصدی مشاغل و مناصب اصلی در سال ،یندافر

گرفتن این مشاغل  تدریج برای برعهدهو پرورشی به های متنوع آموزشیطریق برنامهشناسایی و از

 (.10: 6939الدینی بیدمشکی و دیگران،  شوند )زینها آماده میو مسئولیت

سازمان، آن در هر اما تحقق مستلزم طی فرایند فوق است، پروری  سازی جانشین اگرچه، پیاده

ها،  موریتأاهداف، م به باتوجه به شرایط، مسائل و امکانات آن سازمان بستگی دارد. هر سازمانی

ای خاصی است که در  دارای بافت موقعیتی و زمینه ،فرهنگ سازمانی و حتی محیط پیرامونی

گیری آنها نسبت  ار بوده و در رفتار،گفتار و موضعگذافراد نسبت به موضوعات مختلف اثرنگرش 

تحلیل گفتمان با تمرکز بر  د.شو برند، رمزگذاری می کار می مسائل متجلی و در واژگانی که به به

جمله های مختلف از ارزش تجربی واژگان، به بازنمایی ایدئولوژی افراد نسبت به پدیده

معنایی، شمول و تضاد معنایی از جمله ارزش  پردازد. روابط معنایی، ازجمله هم پروری می جانشین

 

1. Succession 
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ارهایی را تحت عنوان کار رفته و معینظر بهان هستند که در توصیف پدیده موردتجربی واژگ

ثبت و منفی واقع، این معیارها که مشتمل بر واژگان منمایند. در معیارهای طرد و شمول ایجاد می

پروری است، به نوعی به برداشت ذهنی افراد اشاره داشته و نمایانگر آن  پیرامون موضوع جانشین

هایی را  لفهؤکنند و چه م پروری قلمداد می هایی را مرتبط با جانشین لفهؤافراد چه م که است

پروری  تحقق جانشین ک چرایی تحقق یا عدمدانند. درک این موضوع در در تقابل با آن میدر

از  پروری سایی معیارهای طرد و شمول جانشینهدف ما در این تحقیق، شنا ثر باشد.ؤتواند م می

رغم اهمیتی که موضوع  علی زیرا؛ حاکمیتی استو دستگاه دولتی دیدگاه مدیران یک 

ها  گونه سازمان ها و حیات این آن استمرار فعالیت تبع و تداوم رهبری و بهپروری در استمرار  جانشین

با  شناسایی معیارهای مذکورگیرد و  چندان مورد توجه قرار نمی ،در بحث انتصابات سفانهأدارد؛ مت

ثمر ، مثمرشناسی موضوع اند در بحث آسیبتو می دیدی نقادانه از دیدگاه مدیران این سازمان،

د و شمول معیارهای طر»ال اساسی هستیم: ؤلذا، ما در این تحقیق دنبال پاسخ به این س واقع شود.

 «مطالعه کدامند؟پروری مدیران دستگاه مورد در تحلیل گفتمان جانشین
 

  پژوهش مبانی نظری و پیشینه

 پروری مفاهیم مربوط به جانشین
یک از دارد که هربرت، تعاریف و مفاهیم متعددی را درپروری همانند سایر موضوعا جانشین

اند. طبق تعریف  این حوزه زوایای متفاوتی از این موضوع را مدنظر قرار دادهنظران  صاحب

ه جهت ایجاد عنوان یک رویکرد ساختاریافت پروری به ریزی جانشین ، برنامه(0220) 6ویلکاکس

مک به عقیده  .(6 :0220شود )ویلکاکس،  یافته در سازمان تعریف می مرهبری مستمر و تداو

حاضر  فرایند شناسایی افرادی است که درحال ،پروری ریزی جانشین ، برنامه(6331) 0کانل

مند را در سازمان  توانند در آینده طرح توسعه هدف ارتقا یابند یا می 9های کلیدی توانند به پست می

باثبات کند و یک نگرش  در سازمان شناسایی می تر را ند، افراد مناسبتحقق بخشند. این فرای
 

1. Wilcox (2002) 
2. MC Connell (1996) 
3. Key Posts  



 9813زمستان (، 83)شماره پیاپی  4 ه، شمارمدیریت منابع انسانی، سال یازدهم های نشریه علمی پژوهش

451 

 

 

یران برای توسعه های مد تحلیل و ثبت اطلاعات مربوط به توانمندیو آوری، تجزیه نسبت به جمع

بانی واقع، ارائه خدمات و آموزش و پرورش و پشتیآورد. این فرایند در وجود می منابع انسانی به

مشی توسعه و  ان بوده و حامی و پشتیبان قوی خطیک از مدیربرای هراستعدادهای مدیریتی 

ای  پروری را برنامه جانشین (،6331) 6ربکا باشد. می ارتقای نیروی انسانی از داخل سازمان

های کلیدی،  داند که سازمان جهت اطمینان از تداوم مدیران خود در همه پست شده می تعریف

 نماید. منظور توامندسازی استعدادهای درونی اجرا می پرورشی به های آموزشی و بر فعالیت باتکیه

که است هوشمند مدیریت استعداد  راهبردپروری، یک  معتقد است جانشین (،0223) 0هیلز

نیاز برای های مورد تواند موجب حفظ استعداد از درون سازمان باشد و سازمان را از مهارت می

پروری ریزی جانشینبرنامه (.61: 6931نماید )زندیه، مطمئن  ،پاسخ به تغییرات سریع محیطی

نیاز جهت لاش برای تعیین تعدادی مدیران باصلاحیت و کارکنان موردعنوان یک ت تواند به می

پوشش )پشتیبانی( وقایعی نظیر بازنشستگی، مرگ، بیماری و ارتقا تعریف شود. این تعریف، 

زی ری برنامه. (182: 0221، 9گیرد )سامبروک ربرمیهای مدیریتی را د راهبردهای سازمان و  ظرفیت

های بدون  کردن جایگاهسازی سازمان برای پر مند جهت آماده پروری یک برنامه هدف جانشین

پروری، یک تلاش  ریزی جانشین برنامه (.62: 0221و دیگران،  5نشده( است )نوتال تصدی )اشغال

طریق کسب تجربه های رهبران بالقوه از ود توانایییافته و قابل پیگیری برای بهب راهبردی، سازمان

های  بالاتر در سازمان، بدون  های شغلی عمدی، آموزش با هدف تصدی پست مانند چرخش

ای است که در آن  پروری، برنامه ریزی جانشین برنامه (.1ـ  5: 0221، 1باشد )بارتون و رز تبعیض می

شوند، این افراد، شغل )کارراهه  انتخاب می های کلیدی جانشین بالقوه برای پستیا چند  یک

ریزی  برنامه (.0228، 1کنند )هرش ها را دریافت می ( خود را توسعه داده و پیشرفت1شغلی

سازمان های کلیدی در  ریزی نیروی کار است که در آن پست پروری، زیرمجموعه برنامه جانشین
 

1. Rebbecca (1996) 

2. Hills (2009) 

3. Sambrook (2005) 

4. Nuttall , et al. (2007) 
5. Barton&Rouse (2007) 
6. Career Job  

7. Hirsh (2008) 
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مستلزم شناسایی شکاف بین  ،یندان فرشوند. ای کردن آنها آماده میتعیین و کارمندان برای پر

ریزی  . برنامه(0223، 6نیاز در آینده است )مک کنیفعلی و نیروی کار موردنیروی کار 

تعیین نیازهای مدیریتی آینده سازمان و توسعه کارمندان با  مند نظامپروری، یک روش  جانشین

 .(0229 ،0)ماندی و دیگرانتوانمندی بالا برای تأمین آن نیازهاست 

ریزی و مدیریت  ، برنامه0221در سال  9داری کانادا طبق تعریف دبیرخانه هیئت خزانه

جهت شناسایی، توسعه و حفظ استعداد  مند نظامو  راهبردیمستلزم یک رویکرد  ،پروری جانشین

وکار  شده کسب بینی ن دسته از مشاغل کلیدی است که درراستای اهداف فعلی و پیشبرای آ

عنوان یک ابزار راهبردی برای  بهپروری را  (، جانشین0269) 5کلین و سالکند. ا بینی شده پیش

دلیل ترک  وجودآمده به هدادن مسائل ناشی از ترک افراد و نیز پلی بین شکاف دانشی بقرار هدف

 .(0269)کلین و سالک، دانند  افراد می

های اصلی  برای سمت پروری را شناسایی و توسعه جانشینان بالقوه (، جانشین0268) 1ادوسی

منظور موفقیت  د شایسته برای فرایند انتقال، بهطریق فرایند ارزیابی و آموزش منظم کارمنسازمان از

 داند. سازمان ضروری می

 مند نظامعنوان یک تلاش  ریزی و مدیریت جانشینی را به (، برنامه0262) 1ویلیام جی راث ول

، حفظ و توسعه سرمایه فکری و دانشی و تشویق های کلیدی برای تضمین تداوم رهبری در پست

ایندی برای پروری را فر مچنین این نویسنده مدیریت جانشینکند. ه پیشرفت تعریف می

سازی افراد برای مواجهه با نیاز سازمان به استعدادها در یک دوره زمانی بلندمدت و نیز  آماده

 (.1 :0262ه است )راث ول، کردقلمداد لاتر های با نمودن افراد برای پذیرش مسئولیت ایند آمادهفر

د. نپروری اشاره دار ای به مفهوم جانشین گونه ، هرکدام بهتعاریفی که در بالا اشاره شد

 طور خلاصه در جدول زیر گردآوری شده است: کاررفته در تعاریف فوق، به مجموع مفاهیم به

 

1. McKenney (2009) 

2. Mondy, et al. (2003) 

3. Canadian Treasury Board (2007) 

4. Klein & Salk (2013) 

5. Oduwusi (2018) 

6. Rothwell (2010) 
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 پروری . مفاهیم مربوط به جانشین9جدول 

 نظران صاحب مفاهیم

 نگری رویکردی راهبردی ـ ابزاری راهبردی ـ آینده
(، هیئت خزانه 0269(، کلین و سالک )0221) 6بارتون

 (0268(، رئیس پور و دیگران )0221داری کانادا )

 مند و ساختاریافته ـ بینش سیستمی رویکردی نظام

 (، 0221(، بارتون )0220ویلکاکس )

(، 0262(، راث ول )0221)هیئت خزانه داری کانادا 

 (0268رئیس پور و دیگران )

 (0221نوتال ) مند ای هدف برنامه

 (0262راث ول ) ای بلندمدت برنامه

های کلیدی ـ تعیین  تضمین تداوم رهبری در پست

 مدیران باصلاحیت

(، راث ول 0221(، سامبروک )0220ویلکاکس )

(0262،) 

توسعه و حفظ  -حفظ و توسعه سرمایه دانشی سازمان

های رهبران بالقوه ـ پرکردن  استعداد ـ بهبود توانایی

ای بین نیروی کار فعلی و آینده ـ توسعه  شکاف توسعه

کارمندان با توان بالا برای تأمین نیازهای مدیریتی ـ 

های کلیدی  کردن کارمندان برای پرکردن پست آماده

بالاتر ـ های  نمودن افراد برای پذیرش مسئولیت ـ آماده

 توسعه جانشینان بالقوه

(، 0229(، ماندی )0223(، مک کینی )0221بارتون )

(، 0262(، راث ول )0221داری کانادا ) هیئت خزانه

 (0268(، ادوسی )0269کلین و سالک )

شناسایی شکاف بین نیروی کار فعلی و نیروی کار 

 موردنیاز آینده ـ تعیین نیازهای مدیریتی آینده
 (0229ماندی )

 (0223مک کینی ) تعیین پست های کلیدی

 (0221(، سامبروک )0269کلین و سالک ) قراردادن مسائل ناشی از ترک افراد هدف

های  تعیین یک یا چند جانشین بالقوه برای پست

 کلیدی، شناسایی استعداد، شناسایی جانشینان بالقوه

(، 0221(، هیئت خزانه داری کانادا )0228هرش )

 (0268)ادوسی 

های بالاتر بدون تبعیض ـ توسعه کارارهه  تصدی پست

 شغلی و پیشرفت ـ تشویق پیشرفت
 (،0262(، راث ول )0228(، هرش )0221بارتون )

 

 

1. Barton & Rouse (2007) 
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 کلی جانشین پروری:طور به

مدت مند و بلند ای هدف و برنامه مند نظامو ساختاریافته، فرایندی  راهبردی. رویکردی 6

 ؛است

 ؛گیرد های کلیدی صورت می تداوم رهبری در پست.  جهت تضمین 0

 ؛های کلیدی است . مستلزم شناسایی، توسعه و حفظ استعداد برای پست9

 ؛نیاز برای آینده استنیروی کار فعلی و نیروی کار مورد. مستلزم شناسایی شکاف بین 5

 ای بین نیروی کار فعلی و آینده است. کردن شکاف توسعه. مستلزم پر1

 یرپرو انشینمزایای ج
صورت اجرای صحیح آن مزایای منابع انسانی درهای  پروری همانند سایر برنامه جانشین

پروری ریسک  . جانشینکند فراوانی داشته و نقش اساسی در تحقق اهداف سازمانی ایفا می

وقتی رهبران (. 0229دهد )هیوز،  کاهش میرا  های مهم استخدام افراد ناشایست برای نقش

گیرند، حفظ کارمندان برای سازمان یا شرکت ممکن است  های اقتدار قرار می در جایگاهنامناسب 

 پروری، با ریزی جانشین های دولتی بدون برنامه (. رهبران بخش0261، 6دشوار باشد )مک کافرتی

 9پاتان (.0261، 0)بالارو و پولک ندتر مواجه نرخ گردش بالاتر کارکنان و ثبات عمومی کم

دهد  کند این برنامه به سازمان اجازه می پروری عنوان می توصیف مزایای جانشین( در 6381)

کارکردهای عملکرد مدیریتی را تعیین کند، از تداوم استانداردهای مدیریتی  استانداردها و

اطمینان حاصل کند، کاندیداهای برجسته جهت تصدی مشاغل کلیدی را شناسایی کند و به نیاز 

گاه پروری از دید انشینمسیر شغلی پاسخ دهد. جدول زیر برخی مزایای ج کارمندان در پیشرفت

 باشد: برخی اندیشمندان این حوزه می
  

 

1. Mc Cafferty (2017) 
2. Balaro & Polk (2017) 

3. Patan (1986) 
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 نظران مختلف پروری از دیدگاه صاحب . مزایای جانشین2جدول 

 نظران صاحب پروری مزایای جانشین

 تعیین استانداردها و کارکردهای عملکرد مدیریتی

 (6381پاتان )
 از تداوم استانداردهای مدیریتیاطمینان 

 شناسایی کاندیداهای برجسته جهت تصدی مشاغل کلیدی

 پاسخ به نیاز کارمندان در پیشرفت مسیر شغلی

 (0262(، راث ول )6331) 6لیبمن و دیگران کننده استمرار مدیریت در داخل سازمان تضمین

 (0229) 0هیوز نامتناسب رساندن قرارگیری ریسک افراد نامناسب در شغل حداقل به

 (0228) 9مندی ها مدت سازمان ستمرار طولانیا یمهم برای بقا راهبرد

 (0221) 5مریل لینچ جلوگیری از کاهش دانش و فرهنگ سازمانی

 (0228) 1(، مک کی0221) 1کراوس جویی سازمان رقابت

 (0261(، بالارو و پولک )6335و همکاران ) 1جانسون آوردن نرخ گردش نیرو پایین

 (0225) 8(، تیلور و مک گرو6335جانسون و همکاران ) بهبود روحیه همکاران و رضایت شغلی

 های بیشتر برای کارکنان مستعد ساختن فرصت فراهم
 (0262راث ول )

 های استعدادها از میان کارمندان مستعد افزایش خزانه

 بینی آموزش، تربیت و پرورش عنوان ابزار پیش جایگزینی بهشناسایی نیازهای 
 (0266علاقه بند )

 مشارکت در اجرای طرح های راهبردی و بلندمدت سازمان

ر زمان مناسب قرارگیری افراد مناسب از داخل سازمان در مشاغل مناسب د

 کارو جهت تحقق اهداف کسب

 کاهش میزان گردش مالی (0225تیلور و مک گرو )

 شدن مواضع کلیدی توسط افراد واجد شرایطپر

 بازگشت سرمایه

 (0261) 62(، شاتیل وی و آموکوگو0263) 3تابانی کارو تضمین موفقیت کسب

 (0261مک کافرتی ) حفظ کارکنان

 

1. Leibman, et al. (1996) 
2. Merrill Lynch (2006) 

3. Mandi (2008) 
4. Hughes(2003) 
5. Krauss (2007) 
6. Mackey (2008) 
7. Johnson, et al (1994) 

8. Taylor & McGraw (2004) 
9. Tabani (2019) 

10. Shatilwe&Amukugo (2016) 
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 پروری ریزی جانشین آمیز برنامه عوامل مؤثر در اجرای موفقیت
طور مستقیم یا  هشرایطی است که ب ثیر عوامل وأپروری تحت ت برنامه جانشین اجرای

 ست بدان توجه شود، آنا مستقیم بر نحوه اجرای آن اثرگذار هستند. آنچه که در اینجا لازمغیر

تمایز قائل  ،پروری اثربخش پروری و اجرای برنامه جانشین د بین اجرای برنامه جانشینست که بایا

د پیامدهایی ازقبیل بای می ،پروری اثربخش شینریزی جان طورکه قبلا نیز اشاره شد، برنامه شد. همان

های بارز آن، بازگشت  جمله نشانهباشد و ازکار را به دنبال داشته و تحقق اهداف کسب

ای با  . اجرای چنین برنامهاستشدن مواضع کلیدی توسط افراد واجد شرایط گذاری و پر سرمایه

 باشد.  مینه و رفع موانع موجود میگرو توجه به تمام عوامل اثرگذار در این زاین نتایج در

اند که بر اجرای  نظران این حوزه عوامل متعددی را شناسایی کرده اندیشمندان و صاحب

آمیز این برنامه اثرگذار است. جدول ذیل به معرفی این عوامل از دیدگاه اندیشمندان  و  موفقیت

 پردازد: می ،محققان امر

 
 پروری ش جانشین. عوامل مؤثر بر اجرای اثربخ8جدول 

 نظران صاحب عوامل مؤثر

 فرهنگ سازمانی
(، 0262(، راث ول )0228) 0(، بارنت و دیویس0220) 6بایهام

 (6939ضیایی و همکاران )

 مشی سازمانی تعیین خط

و  5(، سینگر0226) 9(، هوانگ6932هادیزاده و سلطانی )

(، 0221(، راث ول )0228(، بارنت و دیویس )0225همکاران )

 (6939ضیایی و همکاران )

 حمایت و مشارکت مدیریت ارشد
(، راث 0225)  1(، فالمر و کانگر6932سبک رو و همکاران )

 (6939(، ضیایی و همکاران )0221ول )

 (6939)(، ضیایی و همکاران 6331و همکاران ) 1گومز مجیا ساختار سازمانی

 

1. Byham (2002) 

2. Barnett & Davis (2008) 
3. Huang (2001) 

4. Singer, et al. (2004) 
5. Fulmer & Conger (2004) 

6. Gomez-Mejia et al. (1995) 
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 پروری ؤثر بر اجرای اثربخش جانشینعوامل م. 8جدول ادامه 

 نظران صاحب عوامل موثر

 تمایل و انگیزه افراد
(، راث 0225و همکاران ) 6(، تانابه6932سبک رو و همکاران )

 (6939(، ضیایی و همکاران )0262ول )

 (6932) سبک رو و همکاران اعتماد )متقابل بین کارکنان و رهبران سازمان(

 یافته رویکرد نظام
(، 0221( و راث ول )0228(، بارنت و دیویس )0220بایهام )

 (6939ضیایی و همکاران )

 (6932سبک رو و همکاران ) غنای دانشی

عه، تمرکز بر مشاغل کلیدی، آشکاربودن، تمرکز بر توس

 گیری مستمر پیشرفت، حفظ انعطاف سیستم اندازه
 (0225فالمر و کانگر )

های  های کنترلی، اختصاص منابع، سیستم رسمیت، سیستم

 های فنی و نقش کارکنان اطلاعاتی، شاخص
 (6381) 0فریدمن

انعطاف راهبردی کلان، انگیزش مشارکتی، چگونگی اجرا، 

 ضمانت اجرایی، آمادگی سازمان، سرمایه انسانی
 (6930منصوری جلیلیان و صوفی )

کردن استعدادها  ان، مشخصنفع پیشروبودن، ارتباط با همه ذی

در همه سطوح سازمان، ارتقا از درون، استقبال از تنوع، انعطاف 

، موقعیت های کارایی و یادگیری راهبردیدر بین برنامه ریزان 

دادها و توانمندی های بالا خلاق که برای توسعه استع

ای و  شدن نیازهای رشد مسیر شغلی حرفه شده، مشخص طراحی

صورت نیاز، استفاده از ارزیابی برای ها در فردی، تعدیل طرح

ری، اندازه گیری عملکرد با هدایت آموزشی و یادگی

زارش پروری، گ ریزی جانشین دهی و ثبت نتایج برنامه گزارش

 نفعان و جشن موفقیت و آغاز مجدد. نتایج برای رهبر و ذی

 (0221) 9شیپمن 

 

 پروری موانع جانشین
پروری اثربخش تفاوت  پروری و جانشین ذکر شد، بین جانشیندر بخش پیشین که طور همان

ترین عواملی که در اجرای اثربخش این برنامه  همچنین در بخش قبل، برخی از مهم وجود دارد.

 

1. Tanabe, et al. (2004) 

2. Friedman (1986)  

3. Shipman (2007) 
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سازی و اجرای  قسمت به موانعی بر سر راه پیاده ثرند، مورد توجه قرار گرفت. در اینؤم

موانع و  چراکه شناسایی این ؛پردازیم د داشته باشد، میآمیز این برنامه نیز ممکن است وجو موفقیت

اجرای اثربخش این برنامه  جهتسازی  نمودن آنها گام مهمی در زمینه ارائه راهکار جهت برطرف

به  باتوجهها  سزایی دارد. سازمانسازمانی و منابع انسانی اهمیت بخواهد بود و در تحقق اهداف 

ها  خی از این موانع درگیر هستند.  برخی موانع در اکثر سازمانکدام با برشرایط و موقعیت خود هر

 عمومیت داشته و برخی دیگر نیز خاص یک سازمان و شرایط حاکم بر آن است.

ه است. بررسی قرار داد پروری اثربخش را مورد موانع جانشین  ( برخی از این0221شیپمن )

نان و رهبران، ترس از ، سکون میان کارکانداز، کمبود حمایت رهبری این موانع شامل کمبود چشم

های حل مسئله، شکست  پروری، کمبود خلاقیت و مهارت گرفتن اهمیت جانشین کم تغییر، دست

کردن جداگانه توسعه، آموزش اختصاصی برای افراد، محدودیت افراد در سازمان  برای هماهنگ

گرایی، انتخاب اشتباه افراد برای بازی و خویشاوند تیهای فردی، پار های رهبری، تبعیض با مهارت

، عدم یادگیری سازمان راهبردینبودن با اهداف  رفتن، کمبود رهبر، مرتبط های غلط، طفره پست

 داند.  شان و وجود ناشکیبایی میافراد از اشتباهات

موانع  :پروری را به پنج دسته بندی، موانع اجرای جانشین (، در یک دسته0223) 6مرسر

بندی نموده  فعلی و موانع رهبران بالقوه طبقهساختاری، موانع محیطی، موانع فرهنگی، موانع رهبران 

باشد.  نفعان می های جانشینی، ساختار سازمانی، منابع و ذی است. موانع ساختاری شامل کمبود طرح

ه و موانع رهبران موانع فرهنگی مشتمل بر رفتار فرهنگی، موانع شناختی و درونی و جنسیت بود

 .استفعلی و بالقوه شامل موانع درونی، شناختی و رفتاری 

تواند  یکی از موانع، موانع محیطی است. این موانع می ،که مرسر ارائه نمود ای بندی در طبقه

و نحوه تاثیرگذاری  مورد محیط بیرونیرونی سازمان باشد. در بخش قبل درشامل محیط بیرونی و د

توان به آن بسنده کرد و محیط  نمی اًد. اما صرفشپروری تا حدودی بحث   یزی جانشینر آن بر برنامه

. گاهی محیط داخلی سازمان ممکن است سیاسی شود و این محیط داخلی سازمان را نادیده گرفت

 

1. Mercer (2009) 
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ثیر این محیط أهای سازمان که تحت ت بر کلیه فرایندها و اقدامات سازمان اثر بگذارد. یکی از  برنامه

پروری مدیران در این شرایط ممکن است  ، جانشینعبارتی پروری است. به گیرد، جانشین ر میقرا

این فرض درست نیست که  اًاند که ضرورت ( در این زمینه نشان داده0220کانل و شن ) سیاسی شود.

عملکرد ضعیف یک شرکت  ،یید خواهد کرد. بعضی مواقعأجانشین همیشه اقدامات مدیر قبلی را ت

شود که مدیران ارشد با هم متحد شوند تا از خودشان دفاع کنند، همچنین ممکن  به این می منجر

 است رقابت بر سر قدرت بین مدیران اجرایی ارشد و رده بالا صورت گیرد.

آوردن پست  دست اً بهعنوان یک کاندیدای مشخص، ضرورت شدن به وه تعیینعلا به

خوبی درحال  که شرکت به ل وجود دارد زمانیتماکند. این اح عاملی را ضمانت نمیمدیر

شده به این دلیل که مدیرعامل از  ، جانشینان تعیینکردن است و مدیرعامل قدرتمند است عمل

اما شرکت  ،اما زمانی که مدیرعامل قدرتمند است ،ندنسازمان را رها ک ،کشد قدرت دست نمی

علاوه زمانی که یک شرکت  به ماندن گرایش داشته باشند. به کاندیداها بیشتر، عملکرد بدی دارد

نگرند و  کاندیداهای داخلی را با دید انتقادی می اعضای هیئت مدیره معمولاً ،عملکرد بدی دارد

شده را به ماندن با شرکت و  لان کاندیداهای مشخصمسئو ،کند خوبی عمل می که شرکت به زمانی

 کنند.  برابر مدیران کنونی تشویق می پافشاری بر ارتقا کاندیداها در

این موانع مشتمل بر  ،انجام گرفت 0223در سال  6بندی دیگری که توسط ریچاردز دسته در

فرهنگ سازمانی، اولویت پایین مدیریت ارشد و رهبران کلیدی )نسبت به این برنامه(، کمبود منابع 

ی و پویایی یا فرصت محدود سازمانی، های کارمند های ناکافی، گروه برای توسعه و اجرا، پاداش

های چارچوب برای ارائه یک نقطه مرجع و رقابت شدید برای  فقدان الگوهای نقش یا طرح

درونی و  همچنین پیچیدگی سازمان و سیاست ست.ها ها یا سازمان استعداد و رهبری از سایر بخش

 .(0223)ریچاردز، کنند پروری اثربخش عمل  ع جانشینعنوان موان بیرونی نیز ممکن است به

 موانع دیگری ،(  طبق تحقیقاتی که در شرکت ایتوک داشتند6932رو و همکاران ) سبک

ای، حسادت  صداقتی در ارائه اطلاعات، دیدگاه هزینه همچون احساس عدم امنیت شغلی، بی

 

1. Richards (2009) 
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ریزی  آمیز برنامه شدن را ازجمله موانع مهم در اجرای موفقیت اران و بروکراتیزههمک

 .(610: 6932رو و همکاران،  اند )سبک قلمداد نمودهپروری  نشینجا

پروری را تحت عنوان فقدان  ز مشکلات موجود بر سر راه جانشین( نی0262راث ول )

های شتابزده، سرعت تغییرات سازمانی، کاغذبازی  های شرکت، نگرش حمایت، سیاست

 کند. حد معرفی میاز اندازه و برگزاری جلسات بیش از شبی

فتن گر کم توان به دست ( می6936فر و دیگران ) نقل از بهشتی از دیگر مشکلات این حوزه به

شی و توسعه، عدم حمایت و های آموز بودن در ایجاد فرصت استعدادها در سازمان، ناموفق

در سطوح بالای  اًپروری صرف ن برنامه وتوجه به برنامه جانشینپذیری مدیران نسبت به ای مسئولیت

 ان را اشاره نمود.سازم

پروری را عدم توانایی در انتخاب  (، موانع جانشین0221) 6نقل از پومه روی ( به6931زندیه )

عدم پرورش  کارگیری و حفظ کارمندان با استعداد، ینی کارمندان با استعداد، عدم بهو جایگز

ازمانی متناسب پروری و ایجاد و حفظ فرهنگ س های جانشین های مناسب طرح رهبرانی با مهارت

 .(16: 6931)زندیه، ا برنامه مذکور قلمداد نموده است ب

پروری با دیگر فرایندها چالش  ریزی جانشین توان اذعان داشت ادغام برنامه می ،مجموعدر

 کند.  رو می همهمی است که اجرای این برنامه را با مشکلات متعددی روب

 تقسیم نموده است: فناورانههای فرایندی و  ها را به دو دسته چالش (، این چالش0225زیس )

هایی که با فرایند کار سروکار دارند عبارتند از: عدم توانایی  های فرایندی: چالش چالش. 6

 در تعیین یا ایجاد کاندیداهای بالفعل و بالقوه و عدم توجه مدیران ارشد. 

جانشینی و توسعه کارراهه شغلی ریزی  فقدان ابزارهای ارزیابی، برنامه :فناورانههای  چالش. 0

 نشان داده شدند. فناورانههای  هایی از چالش عنوان نمونه به

 دهد: زعم محققین این حوزه نشان می ترین موانع را به مهم  خلاصه 5جدول 

 

 

1. Pomeroy (2007) 
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 پروری نع موجود بر اجرای اثربخش جانشینموا .4جدول 
 محققان موانع

گرفتن  کم نان و رهبران، ترس از تغییر، دستسکون در میان کارککمبود چشم انداز، کمبود حمایت رهبری، 

کردن جداگانه توسعه،  های حل مسئله، شکست برای هماهنگ پروری، کمبود خلاقیت و مهارت اهمیت جانشین

بازی و  تیهای فردی، پار های رهبری، تبعیض حدودیت افراد در سازمان با مهارتآموزش اختصاصی برای افراد، م

 راهبردینبودن با اهداف  رفتن، کمبود رهبر، مرتبط های غلط، طفره ی، انتخاب اشتباه افراد برای پستدگرایخویشاون

 شان و وجود ناشکیبایی، عدم یادگیری افراد از اشتباهاتسازمان

 (0221شیپمن )

 (0223) مرسر موانع ساختاری، موانع محیطی، موانع فرهنگی، موانع رهبران فعلی و موانع رهبران بالقوه

منابع برای توسعه و  فرهنگ سازمانی، اولویت پایین مدیریت ارشد و رهبران کلیدی )نسبت به این برنامه(، کمبود

زمانی، فقدان الگوهای نقش یا های کارمندی و پویایی یا فرصت محدود سا های ناکافی، گروه اجرا، پاداش

 برای استعداد و رهبری. های چارچوب برای ارائه یک نقطه مرجع و رقابت شدید طرح

 پروری ایجادکنند( موارد ممکن است مانعی در جانشین پیچیدگی سازمان و سیاست درونی و بیرونی )در برخی

 (0223)ریچاردز، 

رو و همکاران  سبک شدن ای، حسادت همکاران و بروکراتیزه در ارائه اطلاعات، دیدگاه هزینه صداقتی احساس عدم امنیت شغلی، بی

(6932) 

ازاندازه و  شهای شتابزده، سرعت تغییرات سازمانی، کاغذبازی بی های شرکت، نگرش فقدان حمایت، سیاست

 حداز برگزاری جلسات بیش
 (0262راث ول )

شی و توسعه، عدم حمایت و های آموز بودن در ایجاد فرصت فتن استعدادها در سازمان، ناموفقگر کم دست

 در سطوح بالای سازمان اًپروری صرف ن برنامه وتوجه به برنامه جانشینپذیری مدیران نسبت به ای مسئولیت

فر و همکاران  بهشتی

(0262) 

عدم  کارگیری و حفظ کارمندان با استعداد، ینی کارمندان با استعداد، عدم بهعدم توانایی در انتخاب و جایگز

حفظ فرهنگ سازمانی متناسب با برنامه پروری و ایجاد و  نهای جانشی های مناسب طرح پرورش رهبرانی با مهارت

 مذکور

 (0221پومه روی )

 (0225) 6زیس فناورانههای فرایندی و  چالش

 (0225پت نون ) انجام نادرست و دیرهنگام، تقابل بین مدیر قبلی و جانشین، آینده مبهم )در کمین مدیران(، استفده از افراد نامناسب

های آموزشی، فقدان  آموزشی )فقدان فرصت های مؤلفهقانونی،  های مؤلفه ی،فرهنگ های مؤلفهمدیریتی،  های مؤلفه

)فقدان  سازمانی های مؤلفههزینه ای)فقدان زمان و هزینه(،  های مؤلفه های آموزشی(، راهبردی جهت دورهبرنامه 

 سیستم مدیریتی، فقدان مدیران ماهر(

پور طباطبایی و  نیلی

 (0265دیگران )

 (0220کانل و شن ) پروری شدن جانشین سیاسی

نظر، توسعه اندک تناسب بین مهارت فرد و شغل مورد شغلی پیشنهادی، عدمم تمایل فرد موردنظر برای موقعیت عد

 سازمان، ضعف ارتباطات، عدم صداقت، درگیری و عدم اطمینان در سازمان

داودی و یعقوبی 

نقل از پرنود  ( به6931)

 (0261) 0و سولیوان

 
1. Zeiss (2004) 
2. Perrenoud and Sullivan (2016) 
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 پیشینه تحقیق

هایی  ها و پژوهش همگی نتایج تلاش ،های پیشین آورده شد مواردی که در جداول بخش

یک زوایایی از این موضوع را مورد بررسی یافته است و هرپروری انجام  بوده که در زمینه جانشین

پذیرفته باشد.  تر پژوهشی در این حوزه با روش تحلیل گفتمان صورت قرار داده است. اما شاید کم

است، تحقیقی باعنوان  یافته که نزدیک موضوع تحقیق حاضر های انجام از پژوهشیکی 

توسط آندری  "کاوی مباحثات اداری در دو سازمان غیرانتفاعی پروری رهبری: گفتمان جانشین"

تحلیل گفتمان و نظریه و ام شده است. این مطالعه از تجزیهانج 0228در سال  6کنستاتین دیوتا

ایسه و تطبیق فرایندهای جانشینی رهبری در دو سازمان غیرانتفاعی تگزاس دیالکتیکی برای مق

استفاده می کند. این تحقیق به سه نوع کشش )کشمکش( گفتمانی که متضمن تعاملات گفتاری 

 بازیگران است، اشاره می کند: گفتمان متمرکز بر فرد )ماندن/ ترک(، گفتمان متمرکز بر رابطه

 رقابت( و گفتمان متمرکز بر سازمان )تغییر/ ادی/ کنترل و همکاری/بخشیدن، آز کردن/ )سرزنش

 ثبات(.
 

 تحقیقشناسی  روش
هدف تحقیق، از روش  به باتوجهها  منظور تحلیل داده روش تحقیق حاضر کیفی بوده و به

دلیل بحث  پروری به موضوع جانشین استفاده شده است. 9بر نظریه فرکلاف باتکیه 0تحلیل گفتمان

ثیر محیط سیاسی و أهای دولتی و حاکمیتی و ت ویژه در دستگاه های کلیدی به انتصابات در پست

برانگیز است و لذا، تحلیل گفتمان آن هم به  سیاسی بر آن، موضوعی حساس و چالشرفتارهای 

های موجود بر سر این مسیر را با دیدی موشکافانه و نقادانه مورد  تواند چالش شیوه انتقادی، می

بررسی قرار دهد. هدف ما در این تحقیق، تمرکز بر بخشی از تحلیل )سطح اول تحلیل که شرح 

پروری در یک دستگاه  سایی معیارهای طرد و شمول جانشینداده خواهد شد(، جهت شنا

پروری و انتصابات( است و بدیهی  گفته )حساسیت بحث جانشین دلیل موضوع پیش حاکمیتی به
 

1. Andrei Constantin Duta (2008) 
2. Discourse Analysis 
3. Fairclough 



 9813زمستان (، 83)شماره پیاپی  4 ه، شمارمدیریت منابع انسانی، سال یازدهم های نشریه علمی پژوهش

411 

 

 

های رقیب  ن واحد و بررسی گفتمان یا گفتمانواسطه تمرکز بر یک گفتما مان بهاست تحلیل گفت

ثر واقع شود. زیرا، در این مرحله با تمرکز بر ارزش تجربی ؤتواند در شناسایی این معیارها م می

توان  عنوان واژگان گانونی، می و تقابل واژگان مثبت و منفی  به واژگان، یعنی توجه به بحث تضاد

( و طرد )در تقابل و غیاب پروری یارهای شمول )در حمایت از جانشینبه شناسایی مع

 پروری( پرداخت. جانشین

های ایدئولوژیک بین متون در واژگان آنها  دهد چگونه تفاوت ارزش تجربی نشان می

جمله ی، شمول معنایی و تضاد معنایی ازمعنای شود. روابط معنایی ازجمله هم رمزگذاری می

 (.615: 6930ژگان هستند )نوذری و دیگران، های تجربی وا ارزش

که در بالا گفته شد؛ در تحقیق حاضر، از نظریه فرکلاف در تحلیل گفتمان استفاده طور همان

ترین نظریات در تحلیل گفتمان انتقادی  ترین و برجسته نظریه فرکلاف یکی از مهم .شده است

در هر مرحله  گیرد. صورت می 9و تبیین 0، تفسیر6در سه سطح توصیف تحلیل در این روش، است.

است. تحلیل در مرحله اول،  اما ماهیت آن در هر مرحله متفاوت ،ما با تحلیل سروکار داریم

به تحلیل فرایندهای  های صوری متن است. در مرحله دوم، تحلیل گفتمان دهی ویژگی برچسب

ین نیز ارتباط میان تعاملات پردازد. مرحله تبی کنندگان و تعامل بین آنها می شناختی شرکت

 که طور (. همان619: 6930کند )نوذری و دیگران،  اجتماعی با ساختارهای اجتماعی را بیان می

بر ارزش  پروری، سایی معیارهای طرد و شمول جانشیننیز اشاره شد؛ ما در این مقاله جهت شنا قبلاً

 تجربی واژگان در سطح توصیف تمرکز خواهیم نمود.

 مونه آماریجامعه و ن
نقش  اًجامعه آماری تحقیق حاضر، مدیران یک دستگاه حاکمیتی بوده که عمدت

ه واسط آنها آحاد افراد جامعه هستند. بهگذاری در امور مرتبط را داشته و جامعه هدف  سیاست

گیری مدیران این دستگاه نقش حیاتی برای  نقش حاکمیتی مجموعه دولتی مورداشاره، تصمیم

 

1. Description 
2. Interpretation 
3. Explaining 
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منظور  های کلیدی این دستگاه به ویژه در پست اشته و لذا موضوع تداوم رهبری بهدافراد جامعه 

پروری بسیار  های آن ضروری است. ازآنجاکه نقش حمایتی مدیران در جانشین استمرار فعالیت

اشاره در تحقق آن و نگرش آنها نسبت به موضوع مورد حائز اهمیت است، بدیهی است طرز تلقی

داد مطالعه بوده که تعی این تحقیق، مدیران سازمان موردرسد. لذا جامعه آمار نظر می هضروری ب

مند و با  گیری از بین این مدیران، به روش هدف نفر بوده است. نمونه 11آنها در زمان مصاحبه 

 نمودن حداقل یکی از موارد ذیل صورت گرفته است: لحاظ

 ه منابع انسانی؛ گیرنده در  حوز های تصمیم . اعضای )مدیران( کمیته6

 های مرتبط با آن؛ . مدیران حوزه منابع انسانی و حوزه0

 های تخصصی سازمان.  . مدیران مطلع حوزه9

دلیل عدم  مورد از آنها به 0انجام شد که  مصاحبه 61نمودن موارد فوق  درنهایت با لحاظ

 .نشدبرخورداری از کیفیت لازم، استفاده 

 ها روش گردآوری داده
دار  ساختاریافته، باز و جهت ؤالات نیمهقیق از مصاحبه عمیق استفاده شد. سدر این تح

شدن  منظور روشن ؤال بوده است. در برخی موارد، بهس 66 هدف تحقیق( و تعداد آنها به باتوجه)

صفحه متن  612حاصل مصاحبه بیش از  د.شالات پیگیر نیز استفاده ؤدهندگان، از س مقصود پاسخ

 پروری بوده است. یندر رابطه با جانش
 

 تحقیق های یافته
ها از روش تحلیل گفتمان به روش فرکلاف  که قبلا گفته شد برای تحلیل دادهطور همان

)ارزش تجربی کلمات( در سطح  6استفاده شده است که برای شناسایی معیارهای طرد و شمول

های  شده بین صحبت واژگان مثبت و منفی مطرح ترین ایم. جدول زیر مهم توصیف بهره برده

بندی  متضاد طبقه هگروه دوگان 3اساس معیارهای طرد و شمول به است که برشوندگان  مصاحبه

 اند: شده
 

1. Exclusion and inclusion criteria 
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 پروری در یک سازمان دولتی . معیارهای طرد و شمول جانشین5جدول 

 ییدیأبرخی واژگان ت میان گفتمانیت گفتمان

عه
وس

ت
 

 گرایی توسعه

واژگان مثبت )سفید(: طراحی مسیر شغلی )کارراهه شغلی( ـ توسعه کارکنان ـ توانمندسازی نیروی 

سازی نظام مدیریت  یادههای پرورشی ـ آموزش و انتقال تجربیات مدیریتی ـ پکردن خلأپرانسانی ـ 

 ها و سپهبدها دانش ـ تربیت نیروی متخصص نخبه ـ تربیت ژنرال

 گریزی توسعه

تحصیلات واژگان منفی )سیاه(: آموزش جهت اخذ مدرک و رتبه ـ عدم توجه به ارتقای علمی افراد ـ 

عدم نیافته ـ  کارکنان توسعههای نامرتبط دانشگاهی ـ  منزله خرید مدرک و القاب ـ تحصیل در رشته به

 دهی نیروی انسانی ـ عدم مستندسازی و انتقال اطلاعات جهت

ب
خا

 انت
ی و

سای
شنا

 

 سالاری ستهشای

گزینی ـ برگزیدن افراد مناسب  شایستهسالاری ـ  شایستهواژگان مثبت )سفید(: انتخاب فرد شایسته ـ 

تناسب افراد  های مدیریتی از میان افراد واجد شرایط ـ تناسب افراد با جایگاه ـ  برای تصدی سمت

ها و استعدادها ـ  قابلیتنظر ـ شناسایی ای با شغل مورد های شخصیتی و حرفه لحاظ ویژگی به

های مدیریتی ـ بانک اطلاعاتی جامع ـ شناسایی و کشف استعدادهای مدیریتی ـ ارزیابی  شناخت

 استعدادها

 هراسی شایسته
های حساس ـ  واژگان منفی )سیاه(: عدم شناسایی استعدادها ـ نفوذ افراد ناشایست در پست

 پروری و سربازدوستی کوتولههراسی ـ انتخاب سخیفانه ـ  شایسته

مد
پیا

 

 تعالی سازمانی

)نشاط آور برای 

کارکنان و مدیران و 

اطمینان بخش برای 

 سازمان(

 واژگان مثبت )سفید(:

سازمان: استمرار مسیر توسعه یک سیستم ـ حصول اطمینان از تداوم رهبری ـ تضمین موفقیت سازمان ـ 

افزایش شانس موفقیت سازمان ـ تعیین مدیران و پایایی نظام مدیریتی و تضمین صلاحیت مدیریت ـ 

برد ـ افزایش مزیت رقابتی سازمان ـ برکت برای  -رهبران آینده سازمان ـ یک فرصت ـ یک بازی برد

 وری و عملکرد سیستم ـ تکامل و تعالی سازمانی بهرهسازمان ـ 

نفس،  به دساس مالکیت، اعتماکارکنان و مدیران: ایجاد اطمینان نسبت به ارتقا و انتصاب کارکنان ـ اح

ـ  کارکنانشدن خودکارغرور و تعلق ـ انگیزه بخش برای کارکنان ـ تشویق کارکنان به پیشرفت ـ 

نشدن پست  موروثیمندی ـ اقناع و تعهد کارکنان ـ  کردن بستری برای بروز خلاقیت ـ رضایت فراهم

منیت روانی کارکنان و بهبود زندگی آور ـ ا رویه نشاطمدیریتی ـ جلوگیری از انجماد مدیریتی ـ 

کاری  آنها ـ امیدواری کارمند ـ اعتماد به کارکنان و اعتقاد به رشد آنها ـ محبوبیت و پذیرش مدیر از 

 جانب کارکنان

 افول سازمانی

ور برای آ )ملال

کارکنان و مدیران و 

آور برای  ریسک

 سازمان(

 واژگان منفی )سیاه(:

 زدن یا بازگشت به عقبدرجاسازمان: هزینه برای سازمان ـ 

ریزی برای انگیزش کارکنان ـ کاهش عملکرد و  عدم برنامهرفتن انگیزه ـ  کارکنان و مدیران: ازبین

رضایت شغلی ـ ناامیدی کارکنان ـ عدم باور کارکنان نسبت به ارتقای خودشان ـ عدم اعتماد کارکنان 

 تعهدی کارکنان ـ بدبینی کارکنان بیـ نگرش عدم اعتماد و عدم پاسخگویی ـ عدم اعتماد و 
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 پروری در یک سازمان دولتی . معیارهای طرد و شمول جانشین5جدول ادامه 

 ییدیأبرخی واژگان ت میان گفتمانیت گفتمان

ت
دال

ع
 

 عدالت گرایی

از سوی مدیران و عدم احساس تبعیض از سوی  کارکنانواژگان مثبت )سفید(: عدم تبعیض بین 

پروری ـ قائل به تکثر  عدالتـ یک آرمان معطوف به عدالت ـ بستری عادلانه برای ترقی ـ  کارکنان

دست ـ توجه به طیف وسیعی توجه به چند نیروی زیرپروری ـ  طیف وسیع نیروها برای جانشیننیروها ـ 

 از افراد

 واژگان منفی )سیاه(: انتصاب خارج از سیستم روند چرخشی ظالمانه ـ  نظام حلقه اطرافیان عدالت گریزی

گ
رهن

ف
 

 فرهنگ سازنده

شده در فرهنگ سازمان ـ فرهنگ  نیروی انسانی در بلندمدت نهادینهواژگان مثبت )سفید(: تربیت 

پروری ـ کاهش یا حذف فرهنگ بی تفاوتی و سکوت سازمانی و  دهنده جانشین جهتسازنده ـ 

اصلی شایستگی ـ  های مؤلفهعنوان یکی از  پروری به فرهنگ سازی جانشینتقویت فرهنگ مثبت ـ 

پروری جزء  جانشینمنزله یک ارزش ـ  پروری به جانشینکننده انتصابات ـ  سالاری تعیین ایستهفرهنگ ش

ر و فرهنگ پروری به گفتمان سازمانی و فرهنگ سازی ـ باو تبدیل بحث جانشیناصول سازمانی ـ 

پروری بین مدیران ـ فرهنگ تربیت جانشین ـ فرهنگ عاری از ترس و  عاری از ترس از جانشین

 گفتگو

 فرهنگ بازدارنده
واژگان منفی )سیاه(: فضای ناسالم سازمانی ـ فرهنگ خنثی ـ فرهنگ بازدارنده ـ فرهنگ مقاومت ـ 

 پروری در بین مدیران فرهنگ ترس از جانشین

ان
دیر

ش م
نق

 

 نقش حمایتی

ها ـ  عنوان یکی از کلیدواژه های اصلی در همه جوامع و سازمان ژگان مثبت )سفید(: نقش مدیران بهوا

های مدیران  ـ رفتار و برنامه راهبردیعنوان یکی از ارکان بسیار مهم و  الگوی گزینش مدیران به

پروری ـ باور مدیران ارشد ـ عزم مدیران ارشد ـ تعهد و باور مدیران ارشد ـ  عنوان بخشی از جانشین به

ران امری مهم در توجیه مدیاراده سازمانی رهبری سازمان امری مهم ـ نقش اراده مدیران ـ 

وری و ایجاد  نقش مدیران در بهرهپروری ـ حمایت مدیران ارشد سازمان و منابع انسانی ـ  جانشین

 پروری عنوان غربیلک فرمان در جانشین نقش مدیران بهانگیزه و فضای کاری ـ 

نقش مقاومتی یا 

 تفاوتی بی

 توانمندی و صلاحیتواژگان منفی )سیاه(: مقاومت مدیران ـ عدم عزم اراده و 

ش
گر

ع ن
نو

 

 مند نظامو  راهبردی

 واژگان مثبت )سفید(:

نگری ـ توجه به درون و بیرون سازمان ـ توجه به  آیندهـ برنامه راهبردی و مدون ـ  راهبرد: راهبردی

تصمیم ـ دستیابی به اهداف کلان ـ  راهبردیها و اهداف سازمان ـ نگاه راهبردی ـ مقوله  موریتأم

راستایی با  ـ هم راهبردیبرای تحقق هدف ـ یک تفکر  راهبردساز ـ یک برنامه فراگیر ـ  سرنوشت

 های سازمان راهبرد

مند و یک  : یک فرایند ـ یک تفکر سیستمی ـ  اقدامات و طراحی روشمند ـ یک شیوه نظاممند نظام

 مند سنجیده فرایند ـ تفکر سیستمی و تحلیلی ـ کوشش نظام
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 پروری در یک سازمان دولتی معیارهای طرد و شمول جانشین. 5جدول ادامه 

 ییدیأبرخی واژگان ت میان گفتمانیت گفتمان

ش
گر

ع ن
نو

 

 مقطعی و جزءنگر

 واژگان منفی )سیاه(:

 ها ـ عدم استمرار برنامه راهبردیمقطعی: عدم دید 

 گرایانه نگر: نگاه جزء جزء

ت
ملا

تعا
ع 

نو
 

 تعاملات باز و موثر

های سازمان ـ تعامل مدیران، کارکنان و  )سفید(: تعامل در انتصابات ـ تعامل با همه بخشواژگان مثبت 

های مختلف زیرشاخه منابع انسانی ـ تعامل مدیران ـ تعامل  حوزه منابع انسانی ـ وحدت رویه بین حوزه

 شده ارتباطات باز تعریف با بدنه کارشناسی ـ تصمیم گیری مشارکتی از پایین به بالا ـ

 تعاملات محدود و مبهم

طلبی ـ تصمیمات از بالا به پایین و پشت درهای  کردن و قدرت ای عمل واژگان منفی )سیاه(: جزیره

بسته و بدون کارشناسی ـ تبادل اطلاعات و ارتباطات خیلی کم ـ تعامل کم حوزه منابع انسانی با 

 ع انسانی ـ حلقه اطرافیانهای مرتبط با حوزه مناب مدیران ـ عدم وفاق و اتفاق بین حوزه

ت
افی

شف
 

 ضابطه مداری

ها و معیارهای  واژگان مثبت )سفید(: تعریف سازوکار ـ قوانین ـ ضمانت اجرا ـ تعریف شاخص

، راهبردهای یکپارچه ـ بانک اطلاعاتی و ضوابط روشن ـ تدوین  مشی ها و خط شایستگی ـ سیاست

و تعریف مدل شایستگی  اصول و چارچوب ـ تعیین ها و معیارها ـ طراحی مدل مناسب و تعیین شاخص

نیفست ـ مشی ارتقا یا ترفیع ـ بخشنامه ـ دستورالعمل ـ ما مندشدن ـ خط شدن و شاخص مند ـ سنجه

 سازی ـ ابلاغ تعریف ضوابط روشن ـ شفاف

 رابطه مداری

کاری ـ نگرش سیاسی ـ  گرایی و سیاسی ـ تحزب مداری )سیاه(: ساختار شبه حزبی ـ سلیقهواژگان منفی 

کز نفوذ و مرا های ذی تنیدگی ساختار اداری و سیاسی ـ انتصابات سیاسی ـ روابط و قرابت با گروه هم هب

بازی ـ انتصابات بر مبنای سلایق و توصیه ـ فشار  گرایی و سیاسی قدرت ـ سفارش و رابطه ـ رابطه

لگوی شناخت از اطرافیان ـ جود ـ اپروری ـ حفظ وضع مو سیاسی ـ فشارها و تهدیدها ـ کوتوله

کفایت ـ الگوی محافظه کاری ـ مار در آستین پروراندن ـ تفکر  پروری و سربازدوستی ـ بی کوتوله

دور و بر مدیر بودن ـ تفکر طلبی ـ گفتمان نفی کار کردن و  ی ـ حفظ موقعیت و جایگاه ـ عافیتسنت

های قانونی ـ  ها و ضعفـ محتاط کاری ـ خلأزنی  طلبی ـ زیرآب تطلبی، فردگرایی و منفع عافیت

انتصاب خارج از چارچوب ـ مافیای توزیع پست ـ فقدان بانک اطلاعاتی و ضوابط مشخص ـ بانک 

کارکنان ـ انتخابات برمبنای شناخت چندساله از افراد و اطلاعاتی ناقص و فقدان اعتبار از سوی 

 اساس قضاوت ـ الگوی شناخت از اطرافیانبر

 

محور یا  3شوندگان حول  های مصاحبه شود صحبت مشاهده می 1طورکه در جدول  همان

مقابل گرایی در رهای طرد و شمول آنها شامل توسعههای یا معیا هگفتمان بوده است که دوگان
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، 9مقابل افول سازمانی، تعالی سازمانی در0هراسی سالاری درمقابل شایسته ، شایسته6گریزی توسعه

، نقش حمایتی 1مقابل فرهنگ بازدارنده، فرهنگ سازنده در5گریزی ابل عدالتگرایی درمق عدالت

، 1نگر درمقابل نگاه مقطعی و جزء مند نظامو  راهبردی، نگرش 1مقابل نقش انفعالی یا مقاومتیدر

 3مداری رابطه مقابلمداری در و ضابطه 8مقابل تعاملات محدود و مبهمؤثر درتعاملات باز و م

 باشد. می

کید قرار أشوندگان مورد ت وطه با عبارات زیر از سوی مصاحبهها و مهیارهای مرب گفتماناین 

 ییدی بر آنهاست.أگرفته و عناوین بالا ت

 .گریزی گرایی درمقابل توسعه ن توسعه با معیارهای متضاد توسعهگفتما. 6

 گرایی: ـ برخی عبارات موبوط به توسعه

نیاز به . های بالاتر است کارمند برای تصدی پستکردن و پروراندن  وری آمادهپر جانشین

پروری موجب  پروری است... جانشین نیروهای درونی از ضروریات جانشینتوانمندسازی 

 .شود شدن مسیر ارتقای شغلی برای کارکنان می فراهم

 گریزی: ـ برخی عبارات مربوط به توسعه

 .دهی نیروی انسانی است جهتپروری در سازمان عدم  در جانشین های موجود جمله چالشاز

یکی از مشکلات ما عدم مستندسازی و انتقال اطلاعات )تجربیات( است و با این تفسیر فردی که 

ولی  ،ما ظرف را داریم .برد همه تجارب و دانش خود را با خود می ،شود خارج می سازماناز 

 کنند. این قالب را خراب می ،مظروف )کارکنان( اگر توسعه یافته نباشند

 گریزی:  گرایی و شایسته جانشین با معیارهای متضاد شایستهانتخاب  گفتمان شناسایی و. 0

 گرایی: شده درمورد شایسته ـ برخی عبارات بیان

 
1. Development tendency versus development opposite 
2. Meritocracy versus opposed to meritocracy 
3. Organizational excellence versus organizational decline 
4. Justice versus discrimination 
5. Supportive Culture Against Restraining Culture 
6. Supportive managers against the passive or resilient managers 
7. Strategic and systemic attitudes versus cross-sectional and partial view 
8. Open and effective interactions with limited and vague interactions 
9. Rule orientation versus relationship orientation 
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لحاظ  پروری تناسب افراد به های جانشین رفت از چالش جمله راهکارها جهت بروناز

ترین شرط  حیت اساسینظر است. صلاای با شغل مورد های شخصیتی و حرفه ویژگی

سالاری است. وجود ارزیابان  وری ابزاری برای رسیدن به شایستهپر جانشین پروری است. جانشین

 پروری است. بانک اطلاعاتی از ضروریات جانشیندرون  جهت شناسایی افراد مستعد از

ی در آینده های کلید برای تصدی پستمنزله شناسایی استعدادهای بالقوه انسانی  پروری به جانشین

پروری باید زمینه را برای بروز و ظهور استعدادها فراهم کند و  سازمان برای جانشین است.

 کارکنان هم باید استعدادهای خود را بروز داده و عرضه کنند.

 گریزی: ـ برخی جملات درمورد شایسته

لگوی ها و سپهبدها در ا هراسی است. تربیت ژنرال ستهواقع شایپروری در عدم جانشین

افتد.  پروری اتفاق می پروری و سربازدوستی در الگوی عدم جانشین پروری و کوتوله جانشین

ؤثر( در حاضر بانک اطلاعاتی )م . درحالانتخاب سخیفانه یعنی عدم دقت در انتصاب

گرایی و  تی و ضوابط مشخص منجر به رابطهپروری وجود ندارد و فقدان بانک اطلاعا جانشین

ی خودمان شود. به نظرم احساس نیاز مهمه. ما از یکی دوسال پیش برا انتصابات می بازی در  سیاسی

خواهیم  مان را شناسایی کنیم )بارها پیش آمده ما از نیروهای داخلی میوظیفه کردیم استعدادهای

حاضر انتخابات برمبنای  ؟ درحالشناسیم از چه کسی باید استفاده کنیم استفاده کنیم ولی نمی

 گیرد. اساس قضاوت صورت میدساله از افراد و برشناخت چن

( تعالی سازمانی و افول سازمانی مشخص هپروری که با معیار )دوگان . گفتمان پیامد جانشین9

نهایت ، مدیران و درشده است که با برخی جملات که پیامد اجرا یا عدم اجرای آن برای کارکنان

 کید واقع شده است.أرد تشوندگان مو ، از سوی مصاحبهبرای سازمان دارد

 مورد تعالی سازمان:أییدی دربرخی عبارات ت ـ 

یکی  پروری ایجاد اطمینان به کارکنان نسبت به ارتقا و انتصاب آنهاست. به نظر من جانشین

پذیرش فرد مدیر از سوی سازمان و کارکنان است. شانس موفقیت  ،پروری از فواید جانشین

 یابد. پروری افزایش می شینسازی جان سازمان درصورت پیاده
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 مورد افول سامانی:شده در ـ برخی عبارات مطرح

ست که کارکنان نسبت به تصمیات اعتماد ا حاضر وجود دارد این أسفانه آنچه درحالمت

تواند در عدم  های سازمانی است که می جمله آسیبتعهدی کارکنان از عدم اعتماد و بی ندارند.

های  تعهدی کارکنان نسبت به سازمان از آسیب عدم اعتماد و بیری اتفاق افتد و پرو جانشین

گاهی بازگشت به عقب است.  زدن است یاپروری درجا عدم جانشین سازمانی است.

 شود. رفته برای سازمان می پروری باعث فرصت ازدست جانشین

 .گریزی است گرایی و عدالت های عدالت هگفتمان عدالت با دوگان. 5

 :گرایی عدالتباب شده در جملات مطرح ترین ـ برخی مهم

هم احساس  کارکنانتبعیض قائل نشود و  کارکنانشود تا مدیر بین  پروری سبب می جانشین

 پروری شینچون این طرح ابزار و چارچوی خاص خود را دارد. اینکه در اثر جان ،تبعیض نکنند

یک آرمان  ،کند آفرینی هرکس در سر جای خود بنشیند و هرکس که شایستگی دارد نقش

 معطوف به عدالت است.

 :گریزی عدالتمورد ـ برخی جملات در

 به نظرم انتصاب خارج از سیستم روند چرخشی ظالمانه است.

 پروری و فرهنگ بازدارنده آن: ه فرهنگ سازنده جانشینگفتمان فرهنگ با دوگان. 1

 :فرهنگ سازندهمورد شده در ـ برخی جملات مطرح

پروری باید  جانشین نسانی در بلندمدت باید فرهنگ آن را داشت.برای تربیت نیروی ا

ند. مدیران باید در زمینه فرهنگ سازی شود و مدیران این فرهنگ را پیدا کنند و این اصل را بپذیر

سازی  از جمله بسترهای لازم برای پیادهپروری توجیه باشند و این اصل و الگو را بپذیرند.  جانشین

 پروری به گفتمان سازمانی و فرهنگ سازی در این زمینه است. ل بحث جانشینپروری تبدی جانشین

 :فرهنگ بازدارندهمورد ـ برخی عبارات در

نشده،  سازی ، فرهنگهای اصلی شایستگی مؤلفهعنوان یکی از  پروری به که جانشین تا زمانی

 .پروری شده است سازی صحیح جانشین اسالم سازمانی منجر به عدم پیادهفضای ن ،شود اجرا نمی
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 معیار نقش حمایتی مدیران و نقش مقاومتی یا انفعالی آنها: گفتمان نقش مدیران با. 1

 به شرح زیر است: نقش حمایتی مدیرانمورد شده در ـ برخی جملات مطرح

وقت از ای است که هر پروری ماهی جانشین پروری مستلزم باور مدیران ارشد است. جانشین

کنم همین الان هم اگر اراده واقعی از سوی مقام عالی سازمان  تازه است. من فکر می ،آب بگیرید

زمانی رهبری توان پیاده کرد. اراده سا پروری را می ، جانشینت حاکمه و معاونین باشدئو هی

 پروری خیلی مهم است. سازی جانشین سازمان در امر پیاده

 :عال مدیرانمقاومت یا انفمورد شده در ـ برخی جملات مطرح

این است که چون مدیران  ،شود پروری محسوب می عنوان مانع جانشین ه بهیکی از عواملی ک

وضعیت موجود خیلی به تحقق ممکن است مقاومت کنند و فضا را خراب کنند.  با  ،توجیه نیستند

 ؛وانستنمعنای نتوانستن نیست و فرق است بین خواستن و ت پروری امیدوار نیستم و این به جانشین

رسد که آنها )مدیران منابع  نظر می . بهبینم و نه توانمندی و صلاحیت ای می زیرا نه عزم و اراده

وجود  ،نقاط ضعف دارند. یکی از یا تمایل به ورود ندارند یا جانب احتیاط را نگه می انسانی(

ن است موانعی را در اند و ممک نیامده پروری بالا گزینی و جانشین که براساس شایسته مدیرانی است

 مسیر ایجاد کنند.

شده درباب  پروری گفتمان دیگر مطرح وع نگرش و رویکرد نسبت به جانشینن. 1

شوندگان مطرح شده و شامل دوگان نگرش  پروری بوده است که ازسوی مصاحبه جانشین

 نگر است. مند و نگرش مقطعی و جزء نظامو  راهبردی

 :مند نظامو  راهبردیمورد نگرش ـ برخی عبارات در

نگری، نگاه راهبردی، تفکر سیستمی و تحلیلی و توجه به هردو  ، مستلزم آیندهپروری انشینج

پروری  ؛ چراکه برای جانشیناست راهبردیپروری یک مقوله  جانشین مقوله درون و بیرون است.

وری یک آینده نگری پر جانشین گیرد. نیاز به برنامه و توسعه داریم وگرنه اعمال سلیقه صورت می

 تربیت نیروها در بلندمدت است. در

 نگر: ـ برخی جملات درمورد نگرش مقطعی و جزء
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راهبرد وقتی  شده است. منجرتناسب شغل و شاغل  حاضر به عدم راهبردی درحالعدم دید 

عیت ولی واق ،را سریع بردارد باید وقتی پرچم افتاد باید یکی دیگر آن ،معنای واقعی تعریف شود به

 نگرانه لزم نگاه سیستمی است نه نگاه جزءپروری مست نیست؛ جانشین سازمان ما این

 پروری با معیار تعاملات باز و شفاف و تعاملات محدود و مبهم: . نوع تعاملات در جانشین8

 مورد تعاملات باز و شفاف:ـ برخی عبارات در

ود ارتباطات شته باشد. وجبه نظرم کادر مدیریتی با بدنه کارشناسی تعامل بیشتری دا

برای  پروری است. های جانشین رفت از چالش های برون شده و بدون مانع از راه تعریف

پروری مستلزم  . جانشینپروری باید روی مدیران، کارکنان و حوزه منابع انسانی کار شود جانشین

چون  ،انسانی هستندتعامل این سه وجه است. مدیران در هر جایگاهی که هستند نیروی صف منابع 

 .با نیروهای زیردست خود در تعامل بیشتری هستند

 مورد تعاملات محدود و مبهم:ـ برخی جملات در

دیوار مستحکمی است که از هر سطحی به سطح دیگر تبادل اطلاعات و  ،سطوح مدیریتی

تمام  .دیران کم است و این آسیب استارتباطات خیلی کم است. تعامل حوزه منابع انسانی با م

ها بدون کار  گیری شود و تصمیم تصمیمات از بالا به پایین و پشت درهای بسته گرفته می

 ها خیلی کم درگیر هستند. گیری گیرد و کارشناسان در تصمیم کارشناسی صورت می

پروری مورد توجه قرار  بوده است که در رابطه با جانشین گفتمان مهم دیگری ،شفافیت. 3

أ اساسی عدم گرایی است. شاید بتوان گفت سرمنش گرایی و ضابطه ه رابطهانگرفته و دارای دوگ

 گرایی است.  پروری همین رابطه تحقق جانشین

 گرایی: شده درمورد ضابطه ـ برخی جملات مطرح

استخدامی  صورت یک قانون کلی از سوی سازمان اداری و پروری باید برای اجرا به جانشین

ل و یا مانیفستی نوشته شود که ری باید یک بخشنامه، دستورالعمپرو برای جانشین اعمال شود.

تواند  پروری را تشریح کند. دستگاه اگر بخواهد می طورکامل ماهیت و مفهوم جانشین به

 که سلایق را کنار بگذارد و ضوابط روشنی تعریف کند. شرطی ؛ بهپروری را اجرا کند جانشین
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 گرایی: شده درمورد رابطه ـ بعضی عبارات مطرح

پروری  ؤثر در عدم جانشینعامل م ،طلبی بین کارکنان طلبی، فردگرایی و منفعت تفکر عافیت

است. نظام حلقه اطرافیان نظامی  مبنای الگوی شناخت از اطرافیانانتصاب فعلی بر است.

مند و با دخالت و تعصب همراه است. فقدان بانک اطلاعاتی و ضوابط  شاخصپذیر، غیر خدشه

 شود. بازی در انتصابات می گرایی و سیاسی جر به رابطهمشخص من

 

 گیری بحث و نتیجه
گفتمان با معیارهای متقابل مربوطه بود که شرح آن در بخش  نههای تحقیق دلالت بر  یافته

زعم افراد موردمصاحبه در  پروری )حامل واژگان مثبت( که به آمد. معیارهای شمول جانشینقبل 

پروری مستلزم تدوین  دلالت بر این امر دارد که جانشینافتد،  فاق میپروری ات حضور جانشین

حمایت مدیران  ،تعیین ضوابط روشن در بحث شناسایی، توسعه و انتخاب افراد ،مشخص راهبرد

لی سازمان و تجلی عدالت و سازی مناسب بوده و تعا و فرهنگ تعاملات باز و شفاف ،ارشد

، گواه عدم باشند اما معیارهای طرد که حامل واژگان منفی میدنبال دارد.  سالاری را به شایسته

کاری،  بت به مشاغل کلیدی داشته و سیاسیپروری است که نگاه مقطعی نس جانشین

دنبال خواهد  گریزی و افول سازمانی را به گریزی، عدالت هراسی، شناخت تصادفی، توسعه شایسته

، مدیران غالب خواهد بود و در این فرهنگ فرهنگ ،مداری در این شرایط داشت. فرهنگ رابطه

. کم نسبت به آن بی تفاوت هستند پروری مقاومت نموده یا دست جای حمایت، درمقابل جانشین به

 های دیگر این فرهنگ است. تعاملات محدود و مبهم از نشانه

د پروری مور نظران جانشین سوی صاحبر ادبیات تحقیق با عناوین زیر ازمعیارهای مذکور د

 ها و نتایج تحقیق داشته است: یید یافتهأتوجه قرار گرفته و دلالت بر ت

(، توسعه کارمندان با 0228گرایی: توسعه کارراهه شغلی و پیشرفت )هرش،  ـ توسعه

های بالاتر )راث ول،  نمودن افراد برای پذیرش مسئولیت (، آماده0229توانمندی بالا )ماندی، 

 .(6931)سلطانی ودیگران،  (، رشد و تعالی جانشینان0262
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های  جهت دوره راهبردیهای آموزشی، فقدان برنامه  گریزی: فقدان فرصت ـ توسعه

های مناسب  (، عدم پرورش رهبرانی با مهارت0265پور طباطبایی و دیگران،  آموزشی )نیلی

 .(0221پروری )پومه روی و دیگران،  های جانشین طرح

(، شناسایی 0221داری کانادا،  اد )هیئت خزانهمند: شناسایی استعد ـ شناخت هدف

استعدادیابی )سلطانی ودیگران،  (،6381کاندیداهای برجسته جهت تصدی مشاغل کلیدی )پاتان، 

6931). 

ـ شناخت تصادفی: عدم توانایی در انتخاب و جایگزینی کارمندان با استعداد )پومه روی و 

 (0221دیگران، 

(، 0221یین تعدادی مدیران با صلاحیت )سامبروک، گزینی: تلاش برای تع ـ شایسته

ر زمان مناسب جهت تحقق اهداف قرارگیری افراد مناسب از داخل سازمان در مشاغل مناسب د

 .(0225کار )تیلور و مک گرو، و کسب

( و عدم 0221اشتباه )شیپمن، های  ی: انتخاب اشتباه افراد برای پستگریز ـ شایسته

 (0221 ،دان بااستعداد )پومه رویظ کارمنکارگیری و حف به

و 6331ران، کننده استمرار مدیریت در داخل سازمان )لیمبن و دیگ ـ تعالی سازمانی: تضمین

(، بهبود روحیه 0228و مک کی،  0221جویی سازمان )کاروس،  (، رقابت0221راث ول، 

 .(0225، تیلور و مک گرو 6335همکاران و رضایت شغلی )جانسون و همکاران 

(، 6932اعتمادی به یکدیگر و حسادت همکاران )سبک رو و همکاران،  سازمانی: بی افولـ 

 .(0268تجزیه و ورشکستگی )اودوسی، 

 .(0221های بالاتر بدون تبعیض )بارتون،  گرایی: تصدی پست ـ عدالت

 .(0221های فردی )شیپمن،  گریزی: تبعیض ـ عدالت

، (0220پروری )بایهام،  ؤثر در جانشینعامل معنوان  فرهنگ سازنده: فرهنگ سازمانی به ـ

 .(6939( و )ضیایی و همکاران، 0221(، )راث ول 0228)بارنت و دیویس، 

 .(0223( و )ریچاردز، 0223ـ فرهنگ بازدارنده: موانع فرهنگی )مرسر، 
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(، 6932رو و همکاران،  حمایت و مشارکت مدیریت ارشد )سبکـ نقش حمایتی مدیران: 

 .(6939( و )ضیایی و همکاران، 0221راث ول، )(، 0225)فالمر و کانگر، 

رهبران کلیدی )ریچاردز،  ـ نقش مقاومتی یا انفعالی مدیران: اولویت پایین مدیریت ارشد و

0223.) 

(، )کلین و سالک، 0221ابزاری راهبردی )بارتون، راهبردی ـ ـ نوع نگرش: رویکردی 

(، 0220و ساختاریافته )ویلکاکس،  مند نظام( و رویکردی 0221، )هیئت خزانه داری کانادا، (0269

(، همسویی راهبردی )سلطانی 0262(، )راث ول، 0221داری کانادا،  (، )هیئت خزانه0221)بارتون، 

 .(6931و دیگران، 

اط با همه ( و ارتب0226ثر )هوانگ، ؤهای ارتباطی باز و م ـ تعاملات باز و شفاف: راه

 .(6931سازی راهبردی، طات و شبکهارتبا)(، 0221نفعان )شیپمن،  ذی

( و کاغذبازی 6932و همکاران، رو  شدن )سبک عاملات محدود و مبهم: بروکراتیزهـ ت

 .اندازهاز بیش

های  پروری رسمی در سازمان ریزی جانشین : وجود قوانین و مقررات و برنامهگرایی ـ ضابطه

 .(0265طباطبایی و دیگران،  پور دولتی)نیلی

بازی و  ( و پارتی0220پروری )کانل و شن،  شدن جانشین یاسیگرایی: س ـ رابطه

 (0221خویشاوندگرایی )شیپمن، 

 

 پیشنهادها

 مطالعه: الف( به سازمان مورد
نظر مدیران این سازمان مهم  پروری را که از نقطه شود معیارهای طرد جانشین ـ پیشنهاد می

گیری از معیارهای  کشند؛ مورد بررسی قرار داده و با بهره تصویر می اً شرایط فعلی را بهعمدتبوده و 

 نمودن آنها مبادرت نماید. شمول به برطرف

ه تفسیر و تبیین نظرات گیری از معیارهای فوق و انجام سایر مراحل تحلیل گفتمان، ب ـ با بهره
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علل اصلی و پدیدآورنده شرایط را در سطحی پروری پرداخته تا بتوان  مدیران درباب جانشین

 یابی کرد. تر ریشه کلان

 های دیگر و علاقمندان به موضوع: ب( به سازمان
های دولتی مورد مطالعه قرار  پروری را در دیگر دستگاه ـ معیارهای طرد و شمول جانشین

 داده و با این تحقیق مقایسه نمایند.

های حاکمیتی مورد توجه قرار  را بین کلیه دستگاهپروری  ـ معیارهای طرد و شمول جانشین

 داده و به ارائه یک نظریه کلی اقدام نمایند.

های  را با دستگاه های خصوصی مدنظر قرار داده و آن معیارهای طرد و شمول را در سازمانـ 

 دولتی مقایسه نمایند.
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 منابع
پروری: خلق خزانه استعداد  جانشین(، 6936) مقدم، محمود و پورکیانی، مسعود فر، ملیکه؛ نکویی بهشتی

 انتشارات راه تندرستی. :تهرانچاپ اول،  (،ایران 9444انداز  نگر برای سند چشم رویکردی آینده(

پروری در صنعت بیمه مركزی جمهوری  استراتژیک سیستم جانشینتحلیل و تجزیه(، 6930حاجیان، فریبا )

نامه کارشناسی  ، دانشگاه علامه طباطبائی، پایانقوی، تهرانبه راهنمایی میرعلی سیدن اسلامی ایران،

 ارشد.

پروری در نظام  رچوبی برای استعدادیابی و جانشین(، چها6931علی و یعقوبی، نورمحمد )داوودی، سید

 .681ـ  616: 6سال دهم، شماره ، های مدیریت منابع انسانی فصلنامه پژوهشآموزش عالی، 

و رابطه آن با خودكارآمدی و پروری  شینكاربست راهبردهای مدیریت جان(، 6931زندیه، مهرناز )

دانشگاه علامه  :به راهنمایی سعید غیاثی ندوشن، تهران گرایی مدیران دانشگاه علامه طباطبائی، حرفه

 نامه کارشناسی ارشد. طباطبائی، پایان

پروری  یسه وضعیت موجود جانشین(، مقا6939عدلی، فریبا و وزیری، مژده ) ؛زین الدینی بیدمشکی، زهره

شماره  ریزی در آموزش عالی، فصلنامه پژوهش و برنامهبا وضعیت مطلوب آن در نظام آموزش عالی، 

 .10ـ  16 :10

ریزی  (، تحلیل میدان نیرو در برنامه6932)باغبانی، سحر و  پورعزت، علیپور، آرین؛  ؛ قلیرو، مهدی سبک

دوره دهم،  سازمانی،پژوهشی مدیریت فرهنگ ـ مجله علمی پروری شرکت ایتوک،  برای جانشین

 .682ـ  611 :شماره دوم

(، طراحی و تبیین الگوی 6931)قویدل، علیرضا و  طلایی، محمدحسین؛ ناظمی، مهدی؛ سلطانی، محمدرضا

سال نهم،  ،های مدیریت منابع انسانی پژوهشه فصلنامپروری در سپاه پاسداران انقلاب اسلامی،  جانشین

 .05ـ  6: 9 هشمار

(، عوامل موفقیت 6939) فتاحی، مهدی و امتشه، حسینیان؛ ید جوادین، سید رضاس ؛ضیائی، محمدصادق

، 1دوره  فصلنامه مدیریت دولتی،مطالعه: هلدینگ آلفا(، در بخش خصوصی )موردپروری  جانشین

 .111ـ  151 :5شماره 

هان ناجا، ابعاد و پروری مدیران و فرماند (، جانشین6930رضا ) منصوری جلیلیان، امیر و صوفی، علی

 :09سال هفتم، شماره  فصلنامه نظارت و بازرسی،ییدی، أتاساس تحلیل عاملی اکتشافی و اعتبارسنجی بر
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 .11ـ  96

(، سودمندی گفتمان 6930)یرانی، یوسف او  غلامیپور، اسماعیل؛ جمشیدیها، غلامرضا؛ نوذری، حمزه

ای با محوریت بحران اقتصادی و  انضمامی: با نگاهی به متون تولیدشده رسانهفرکلاف در تحلیل متون 

، بهار 6دوره دوم، شماره عی در ایران، فصلنامه مطالعات و تحقیقات اجتمامریکا، ااجتماعی اخیر اروپا و 

 .611ـ  619 :6930

پروری در  سازی مدیریت جانشین های پیاده لفهؤ(، تبیین م6932فرزانه ) زاده مقدم، اکرم و سلطانی، هادی

های تابعه مستقر در تهران(،  های ستادی شرکت ملی نفت ایران و شرکت مطالعه: حوزهسازمان )مورد

 .80ـ  93 :62سال سوم، شماره  پژوهشی مدیریت و منابع انسانی در صنعت نفت،ـ  فصلنامه علمی
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