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  دهیچک

 

باورند كه نظام  نیاز كارشناسان بر ا یبرخ رایمطرح است. ز یعنوان دغدغه جد ست بهها كشور سال یتیریجوان در نظام مد رانیمد یریكارگ به
است؛ حال آنکه  پرور نیكمتر جانش یو به عبارت پرور نیگزیجا شتریب یحضور جوانان آماده نبوده و سازوكار كنون یكشور برا تیریمد یكنون
مدل جامع  یموضوع، طراح تی. با توجه به اهمشود¬یمحسوب م یتیریدر نظام مد یاز جمله موضوعات مهم و راهبرد پروری¬نیجانش
انجام آن  یبوده و برا نیادیبه عنوان هدف در نظر گرفته شد. پژوهش حاضر به لحاظ هدف از نوع بن رانیا یها در سازمان رانیمد یپرور نیجانش

 یپرور نیانجام گرفته در داخل كشور كه به موضوع جانش یفیت كمطالعا هیمنظور، كل نیا یاستفاده شد. برا بیفراترك کردیو رو یفیاز روش ك
افزار مکس  ( و نرم9552و باروسو ) یساندلوسک یا هفت مرحله یاز الگو یریگ پرداخته بودند، به عنوان نمونه انتخاب شده و پس از آن، با بهره

شامل پنج بُعد  پروری¬نیجانش ندیداد كه ابعاد مؤثر بر فرآ پژوهش معتبر نشان 00مستخرج از  جیقرار گرفتند. نتا یمورد بررس 9595ودایك
منابع  تیریمد امدها،یپ ،یابیارز ،یگذار یمش خط ندها،یسازوكارها، فرآ رینظ ییها اند كه مؤلفه بوده یو فرهنگ ینهاد ،یفرد ،یتیریمد ،یسازمان
 دهیها مشاهده گرد در آن یمسائل بسترساز و اخلاق ،ی/حقوقیونتعارض منابع و قان ،یو شغل یتیشخص یها یژگیو ها، ارتمه ،یرهبر ،یانسان

 ،یپرور نیجانش ندیفرآ یابیافراد، ارز تیعملکرد و قابل یابیارز ،یسازمان درون تیحما یها شده، شاخص دییتأ یها شاخص نیاز ب نیاست. همچن
 یستگیشکاف شا لیو تحل یپرور نیجانش تهیكم ها، یمش خط نییتع ،یاحراز مشاغل، كارراهه شغل طیاستعداد، شرا انهخز ،یدیمشاغل كل نییتع

 .شناخته شدند یپرور نیجانش یها شاخص نیتر به عنوان مهم یفراوان

 .یتیریجوان، نظام مد رانیمد ب،یفراترک کردیرو ،یپرور نیجانش :هاکلید واژه
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 مقدمه 
ها از  های یادگیری و پیشرفت سوق دهد. در واقع، سازمان را برای مشاركت در فرصت توان افراد پروری ابزاری پیشرفته است كه می ریزی جانشین برنامه

: 9599، 1كنند )یاسمین بانو، عمر و اسماعیل این ابزار برای تقویت توانایی سازمان از طریق اشتراک دانش، توسعه رهبری و پیشرفت فناوری استفاده می
های خارجی همراه است. البته در راستای تحقق فرایند  ها برای پاسخگویی به محیط ز سازمان(. از طرفی، انتخاب جانشین غالباً با نیا9005

؛ 013: 9512، 9پروری، مشاركت مدیریت ارشد و تشویق مدیران برای حضور فعالانه كاركنان در چنین فرایندهایی حیاتی است )فادیی و همکاران جانشین
دیران ارشد غالباً درگیر پیشبرد اهداف سازمانی و حفظ جایگاه خود در محیط كارشان هستند و كمتر به زمان (. با این حال، اكثر م9: 9510، 3سنیوولیبا

های  حال، پیشرفت(. با این993: 9512، 0بازنشستگی و خروج خود از سازمان و پیدا كردن جانشینی مناسب برای خود هستند )كراگون، نایبرگ و رایت
اند معیارهایی نظیر تجربه شده كه كاركنان نسبت به بهبود عملکرد و رسیدن به مشاغل بالاتر انگیزه پیدا كنند. چون پی برده ها باعث فناورانه در سازمان

(. از طرفی، 972: 9510، 2؛ ویلکس و همکاران0: 9512، 0گیرد )سئوس های افراد مد نظر قرار می ای، سبک رهبری و شایستگی های حرفه شغلی، مهارت
پذیری بالا و صرف مدت زمان كمتر نسبت به  تر با انعطاف های نوین خدمات الکترونیک و عملکرد آسان گیری از روش ن فضای اداری، بهرهسیستمی شد

های خود در درون سازمان پیدا كنند  تر، باعث شده كه كاركنان انگیزه بیشتری برای نشان دادن پتانسیل كارهای سنتی در كنار امکان ارزیابی دقیق
ها حائز اهمیت  پروری برای سازمان های مرتبط با فرایند جانشین ها و شاخص (. بنابراین شناسایی ابعاد، مولفه973: 9591، 7دنسن-جکسون و جان)

پروری  جانشین ریزی های كاركنان در راس هر برنامهپذیر نبوده و توسعه ظرفیت های بالا بدون توسعه رهبران بالقوه امکانباشد. زیرا شناسایی ظرفیت می
 (.052: 9517، 0و استراتژی مدیریت قرار دارد )برک

پروری مناسب و انتخاب مدیران ارشد تا عملیاتی در این بین، یکی از معضلات سطوح كلان و مدیریتی كشور ایران، ضعف در اتخاذ راهبرد جامع جانشین
روری است؛ معضلی كه چه در سطوح كلان و چه در سطوح خرد همواره مسئولان پو انتصاب كاركنان خبره و متخصص مبتنی بر عوامل مؤثر در جانشین

ها با تغییراتی چه از نوع استیضاح، های كلیدی معاون رئیس جمهور و وزراء، معاون وزیر، استاندار، مدیران كل استانما با آن مواجه بوده و هربار كه سمت
های كلیدی چه در سطوح ملی و چه در سطوح استانی و شود كه تا انتخاب هر یک از پستمی شویم؛ باعثچه از نوع استعفا و بركناری مواجه می

های خلاء لاینحل باقی بماند. شهرستانی، پست مورد نظر به صورت سرپرستی و بلاتکلیف اداره شوند و بسیاری از مسائل و مشکلات كشور در این دوره
 احراز عمومی شایستگی گواهینامه بودن دارا ، شرط1322دهد كه از سال  پروری نشان می مسیر جانشنین از طرفی مروری بر جریانات قانونی كشور ما در

. اینگونه از تصمیمات ضمن 2اداری به مدت سه سال حذف شد عالی عملیاتی توسط شورای و پایه ای حرفه سطوح در انتصاب برای مدیریتی های سمت
های بالاتر  ها نوعی سردرگمی را برای كاركنان و مدیران میانی كه به دنبال تصدی شغلی در پست درون سازمانبر هم زدن جریان ارتقاء شغلی افراد در 

وری ایران نیز نشان وری نیروی انسانی به استناد اطلاعات سازمان ملی بهرهدهد. بررسی روند بهره هستند، ایجاد نموده و عملکرد كاری را كاهش می
های مدیریتی در ثباتیها در رأس نظام مدیریتی و بیدرصد؛ ناشی از همین عدم تمركز و سردرگمی 1وی كار ایران با حدود وری نیردهد كه بهرهمی

پروری به جای ها یا همان جایگزینهای اجرایی چه در عرصه ملی و چه در عرصه استانی و انتصابات سیاسی و عمدتاً خارج از بدنه دستگاهاغلب دستگاه
های انتخاب افراد بااستعداد  ها و رویکرد مشی جای تمركز بر روی خط پروری به های ظاهری فرایند جانشین وری است؛ از طرفی، توجه به جنبهپرجانشین

ر برابر های صورت گرفته در سطوح مختلف بپردازند و د جایی در سطوح مختلف سازمانی، باعث شده كه همواره افراد زیادی به مخالفت با انتصابات و جابه
یافته اغلب مدیران بخش دولتی و خصوصی مبتنی بر یکسری تغییرات به وجود آمده مقاومت نمایند. در حالی كه در اغلب كشورهای پیشرفته و توسعه

-شایسته پروری راهبردیفنی، انسانی و ادراكی از بدنه همان سازمان تربیت و رشد یافته و براساس یک برنامه جانشین-های اصلی تخصصیشاخص

انداز، راهبردها و اهداف سازمانی انتخاب تعیین شده و به دور از هرگونه ارتباطات سیاسی و سلیقه مدیران بالادست و همراستا با چشممحور و از پیش
كشور و كاهش  پروری در نظام مدیریتیریزی جانشینهای پیش روی برنامهشوند. بنابراین، با توجه به اهمیت موضوع و ضرورت رفع چالشمی

پروری مبتنی بر عوامل اصلی وری نیروی انسانی و سازمانی ارائه یک مدل جامع برای جانشینپیامدهای منفی سازمانی از جمله در حوزه عملکرد و بهره
تخاب یک جانشین شایسته های جدیدتر به انهای مطالعات پیشین باشد و علاوه بر آنها، با شناسایی شاخصدهنده بسیاری از شاخصو فرعی كه پوشش

ارائه مدلی »و « پروری مدیران های مؤثر بر جانشین شناسایی مؤلفه»رسید و به همین دلیل اهداف اصلی پژوهش حاضر كمک كند، ضروری به نظر می
 .در نظر گرفته شده است« گیری از روش فراتركیبپروری مدیران كشور با بهرهجامع برای جانشین
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( قانون 110( ماده )11ور، به استناد بند )كش یو استخدام یسازمان ادار شنهادیبنا به پی ادار یعال یشوراتوسط  97/15/1322 مورخ 302525 شماره نامه تصویب  2
 ی.خدمات كشور تیریمد
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 پژوهش نظری چارچوب
پیشنهاد  9(HCT( اولین بار با ارائه نظریه سرمایه انسانی )1223) 1شولتز پروری بیشتر در حوزه توسعه منابع انسانی ارائه گردیده است. موضوع جانشین
كارمندگرایی،  توان گفت كه شود. مطابق با این نظریه، می وری كاركنان می های توسعه انسانی باعث افزایش بهره گذاری در فعالیت كرد كه سرمایه

وری كاركنان را ارتقاء بخشیده و باعث رسیدن سازمان به اهداف عالی خود شود. البته آموزش  تواند بهره پروری می ریزی جانشین آموزش و توسعه و برنامه
بنابراین  (.1771: 9591، 3شد )پلویهارتبخ پروری را تقویت نموده و متعاقباً عملکرد كاركنان را بهبود می و توسعه و كارمندگرایی سیستم مدیریت جانشین
( آن را به عنوان یک فرایند مستمر توصیف نمود كه 97: 9513) 0پروری است كه كالارسریزی جانشینیکی از مفاهیم مهم توسعه منابع انسانی، برنامه

یا به عبارتی دیگر،  وند پیشرفت سازمان است.ای نیروی كار و تعیین ر شامل سه مرحله درک اهداف و مقاصد بلندمدت، شناسایی نیازهای توسعه
های كاری برای  سازی افراد یا گروه ها در سازمان و آماده پروری به فرآیند سیستماتیک و بلندمدت تعیین اهداف، نیازها و نقش ریزی جانشین برنامه

پروری را به عنوان یک فرایند سیال توصیف  ریزی جانشین برنامه ( نیز9595) 2فیلیپس (. 23: 9519، 0های شغلی در یک سازمان اشاره دارد )لونا مسئولیت
 كند.  كرده كه با توجه به سازمان و زمان تغییر می

پروری به عنوان یک  ریزی جانشین ( اظهار داشت كه برنامه10: 9510) 7ویزبلاتپروری، ریزی جانشینهمچنین در رابطه با اهمیت و مزایای برنامه
( نیز اشاره كردند كه توجه 93: 9510) 0جانسون و همکاران عمل نموده كه به دنبال كاهش از دست دادن رهبران كلیدی است.تکنیک مدیریت ریسک 

( نیز اظهار 9510شود. گوردون و اوربی ) ای كاركنان می ها به همراه دارد و باعث توسعه حرفه پروری مزیت رقابتی را برای سازمان به فرایند جانشین
دهد. این نوع از  پروری با شکل دادن كارراهه شغلی، امنیت شغلی كاركنان را تضمین نموده و كارایی افراد را افزایش می ریزی جانشین برنامهداشتند كه 

رچند اكثر (. ه15: 9510، 2هایی مواجه بودند )گراسمن ها برای جایگزینی كاركنان مستعد با چالش ریزی برای این ارائه گردید كه بیشتر سازمان برنامه
پروری واقعی شامل فرآیندی برای شناسایی و  ریزی جانشین كنند، اما برنامه پروری شركت می ها به شکل رسمی یا غیر رسمی در فرایند جانشین سازمان

لعه عبداللهی، رامان و (. مطا0: 9595، 15اند )آرمسترانگ و تیلور توسعه رهبران آینده در میان كاركنانی است كه پیش از این بخشی از سازمان بوده
 ها تاثیرگذار است. پروری بر مشاركت كاركنان و عملکرد آن ( نشان داده است كه شیوه جانشین050: 9591) 11سولارین

تواند  یریزی م پروری را به عنوان یک ابزار توسعه رهبری مطالعه نمودند و دریافتند كه این نوع از برنامه ریزی جانشین ( برنامه9512) 19علی و مهرین
ها  گیری درست و اصولی به توسعه شغلی فرد و به حداقل رساندن قصد ترک شغل كاركنان درون سازمان  مانند یک شمشیر دولبه عمل كند كه با جهت

به تحقیقات بیشتری  پروری در مرحله پیشرفته خود قرار دارد و به همین دلیل، ریزی جانشین دهد كه برنامه شود. به هر ترتیب، ادبیات نشان می منجر می
(؛ پس در 991: 9595، 13ای كاركنان، در ایجاد رهبران آینده و ارتباط با پیامدهای شغلی مختلف نیاز است )سوایلز برای كشف نقش احتمالی عوامل توسعه

: در 9512ن دهند )علی و مهرین، ها كشف عناصری است كه افراد را تحریک كند تا بهترین عملکرد را خود نشا ترین چالش سازمان دنیای كنونی، مهم
 نوبت چاپ(. 

های روش گیری از روش فراتركیب و با عنایت به اینکه مرور پیشینه پژوهش یکی از گامشود كه به دلیل بهرهدر پایان این بخش خاطر نشان می
 .بوط به روش فراتركیب مورد اشاره قرار گرفته استهای مرشود جهت جلوگیری از تکرار، پیشینه پژوهش در گام دوم و سوم یافتهفراتركیب محسوب می

  پژوهش  شناسی روش
گیری از رویکرد فراتركیب،  آوری اطلاعات جزء مطالعات كیفی بوده است كه با بهره پژوهش حاضر به لحاظ هدف از نوع بنیادین و از نظر روش جمع

پروری مدیران در كشور دارد. هدف از رویکرد  ین و طراحی مدل جامع جانشنینهای پیش آوری و تحلیل مطالعات كیفی انجام شده در سال سعی در جمع
(. از این منظر، 023: 9553، 10گیرید )فینفگلد ها شکل می ها است و مبتنی بر تفسیر حاصل از نتایج آن فراتركیب تولید یک مدل جدید و یکپارچه از یافته

                                                 
1 Schultz 
2 Human Capital Theory 
3 Ployhart 
4 Calares 
5 Luna 
6 Phillips 
7 Weisblat 
8 Johnson et al. 
9 Grossman 
10 Armstrong & Taylor 
11 Abdullahi, Raman, & Solarin 
12 Ali & Mehreen 
13 Swailes 
14 Finfgeld 
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ها برای  امکان تصویرسازی از ماهیت و تنوع مفاهیم مورد مطالعه و نحوه قرارگیری مولفه گردد تا مدل نهایی معمولاً به شکل شماتیک ارائه می
 (.13: 9510، 1پژوهشگر فراهم شود )درش، لاسردا و جونیور

كدگذاری  (، به1321-1055ساله ) 15پروری در بازه زمانی  برای انجام مطالعه حاضر، ضمن بررسی مطالعات داخلی صورت گرفته در رابطه با جانشین
پروری پرداخته شد. با توجه به اینکه الگوهای مختلفی برای رویکرد فراتركیب متصور شده است، در مطالعه  های مرتبط با جانشین ترین شاخص مهم

مطالعه  020بین مطالعه كیفی از  00( برای انجام مطالعه فراتركیب استفاده شده است. در نهایت، 22: 9552) 9حاضر از الگوی ساندلوسکی و باروسو
 ها انجام گرفت. ها روی آن شناسایی شده، مورد تأیید قرار گرفتند و تحلیل

مند، ارزیابی و انتخاب منابع متناسب، استخراج اطلاعات مورد نیاز، تحلیل  های تعیین هدف، مطالعه نظام الگوی ساندلوسکی و باروسو در هفت گام به نام
ها، توضیحات مربوط به هر یک از مراحل به صورت جزئی مورد  گیرد كه در بخش یافته در نهایت ارائه نتایج انجام می ها و ها، كنترل داده و تركیب یافته

افزار اس.  ضریب كاپای كوهن و نرمها ارائه گردیده است. از طرفی، برای بررسی اعتبار نتایج بدست آمده از  بررسی قرار گرفته و نتایج بدست آمده از آن
 استفاده شد. 95950كیودا افزار مکس انجام تحلیل نهایی، كدگذاری و طراحی مدل یکپارچه از نرم و برای 923. نسخهپی. اس. اس

 پژوهش های  یافته
آوری  ای از تحلیل اطلاعات جمع ها به بررسی جنبه ( مشتمل بر هفت گام مختلف بوده است كه هر یک از آن22: 9552الگوی ساندلوسکی و باروسو )

 های مربوط به هر گام تبیین شده است.گام مورد نظر و یافته 7توان مدل نهایی را ترسیم نمود. در ادامه، هر یک از  و در نهایت می نموده
 (. در این395: 9512، 0گام اول( تعیین هدف: اولین گام در انجام مطالعه فراتركیب، پاسخ به چهار سوال اصلی تحقیق بوده است )لودویگسن و همکاران

پروری مدیران، جامعه )چه كسی؟(، زمان مطالعه )چه زمانی؟( و  راستا، ضمن مشخص نمودن موضوع )چه چیزی؟( یعنی طراحی الگوی جامع جانشنین
 و 1055ساله منتهی به  15پروری، بازه  شناختی )چگونه؟( نیز مشخص شدند كه به ترتیب، مطالعات كیفی داخلی مرتبط با جانشنین پارامترهای روش

 گری انتخاب نمونه بود كه در ادامه به آن پرداخته شده است. های غربال روش
مند ادبیات پیشین: در گام دوم نوبت به بررسی اطلاعات تحقیق رسید و تلاش شد تا با جستجوی واژگان مرتبط با موضوع تحقیق،  گام دوم( مطالعه نظام

مطالعه كیفی، »، «جانشینی»، «پروری جانشین»نظر گرفته شده برای جستجوی مطالعات شامل آوری شوند. واژگان در  تمامی مطالعات كیفی مرتبط جمع
های داده داخلی از جمله پایگاه  ترین تحقیقات كیفی بود. بنابراین، كلیه پایگاه به عنوان متداول« بنیاد و روش فازی مصاحبه، تئوری گرندد یا روش داده

مورد بررسی دقیق قرار گرفته و مطالعات مرتبط استخراج  2و مرجع دانش 0، پروتال جامع علوم انسانی7ات علمی، پایگاه داده اطلاع2مجلات تخصصی نور
 شدند.

رحله، گام سوم( بررسی و انتخاب منابع متناسب با موضوع تحقیق: در گام سوم، نوبت به پایش و بررسی دقیق مطالعات استخراج شده رسید. در این م
ای از موارد به دلیل عدم توضیحات كافی در  ها نیز مورد بررسی قرار گرفت و برای اینکار در پاره وع مقالات، روش تحقیق آنضمن در نظر گرفتن موض

 020مقاله از بین  00چکیده مقالات، مطالب روش تحقیق نیز مورد بررسی قرار گرفت تا فرآیند پالایش اطلاعات به درستی انجام گیرد. در نهایت، تعداد 
 آوری شده برای انتخاب نمونه نهایی را نشان داده است. ( مراحل بررسی منابع جمع1استخراج شدند. جدول ) موضوع

 فرآیند انتخاب منابع مطالعه فراتركیب .1جدول 

 مانده باقی تعداد موضوع مورد بررسی

 020 020 شده یافت مقالات كل

 302 152 نامرتبط عناوین با شده حذف مقالات

 913 102 نامرتبط چکیده و نتایج با شده حذف مقالات

 192 00 نامرتبط محتوای یا شده حذف مقالات

 00 70 نامرتبط تحقیق روش با شده حذف مقالات

                                                 
1 Dresch, Lacerda, & Júnior 
2 Sandelowski & Barroso 
3 SPSS 26 
4 MAXQDA 2020 
5 Ludvigsen et al. 
6 Noormags 
7 Scientific Information Database (SID) 
8 ensani 
9 Civilica 
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های  دهها با اهداف اولیه برای تحقیق، دا گام چهارم( استخراج اطلاعات از منابع: در گام چهارم تلاش شد تا با بررسی دقیق مطالعات منتخب و انطباق آن
مورد به  2بنیاد و  مورد با تئوری داده 2مورد به روش مصاحبه،  30مطالعه بررسی شده،  00ها استخراج شود. بررسی صورت گرفته نشان داد كه از بین  آن

تفاده شد كه خروجی های مقالات مذكور از روش تحلیل محتوا اس روش فازی و یک مورد به روش فراتركیب بوده است. در ادامه، برای استخراج داده
 منعکس شده است. 9ها در جدول  آن

 برگزیده منابع از شده استخراج پروری موثر بر جانشین . معیارهای9جدول 

 معیارهای استخراج شده محققان )سال( ردیف

و همکاران  پور یخان 1
(1055 :151) 

های كلیدی( و ابعاد  ناسایی منصبپروری، ش مشی )تعهد مدیران ارشد به نظام مدیریت جانشین ابعاد تعیین خط
 پروری )فرآیند، نتیجه( ارزیابی سیستم مدیریت جانشین

و همکاران  انیفرهنگ 9
 : در نوبت چاپ(1055)

 یو سازمان یفرد یامدهایو پ یالملل نیب طیمح ،یرامونیپ طیمح ،یو فرهنگ یعوامل اجتماع ،یساختار سازمان

و همکاران  دادرسان 3
(1055 :102) 

های مورد نیاز مشاغل كلیدی، شناسایی كاندیدها و تحلیل شکاف  ین مشاغل كلیدی، تعیین شایستگیتعی
شایستگی، شناسایی استعدادها و تشکیل خزانه استعداد، توانمندسازی و نگهداشت، تعیین فرآیند آموزش و 

تحصیلات، تجربه كاری،  های مورد نیاز )میزان پروری، مهارت انتقال تجارت و مهارت، كنترل فرآیند جانشین
 ها های آموزشی طی شده(، شرایط كاری، اختیارات و مسئولیت گویی، حل مسئله، تعاملی، دوره پاسخ

ی و همکاران شکوه 0
(1055 :31) 

های منابع انسانی، مخزن  ریزی نیازهای استعداد حال و آینده، ارزیابی و شناسایی قابلیت شناسایی و برنامه
جبران  ،سالاری های محوری، شایسته پژوهانه، شناسایی مناصب سازمانی، شایستگی دهنگاه آین ،جانشینی

پروری، مدیریت مسیر شغلی،  خدمات، انگیزش شغلی، حمایت سازمانی، ارزیابی نظام استعدادیابی و جانشین
 تناسب شایستگی، تناسب انگیزشی و فرآیندی درگیری شغلی، بهسازی و بالندگی استعدادها،

و همکاران  یمهد 0
 : در نوبت چاپ(1055)

 نییتع متعهدانه، یستمیس یاجرا ،یپرور نینظام جانش یدر جهت اجرا یبسترساز ،یسازمان یساز فرهنگ
و توسعه  یآموزش یها شکاف لیتحل ،ینیگز ستهیبه منظور استقرار نظام شا داهایكاند یابیارز ها، یمش خط

 یپرور نیجانش تیریام مدنظ ستمیس یابیارز ،بر رسالت یكاركنان مبتن

ی و همکاران هاشم 2
(1055 :157) 

های انتخاب كاندیداها،  های مدیران، تعیین شاخص پروری، استخراج شایستگی تشکیل كمیته مستقل جانشین
گیری  پروری، گزارش جلب نظر مدیران ارشد، مستندسازی دانش، میزان اتفاق نظر مدیران در اهمیت جانشین

گیری در مورد  آوری رزومه مدیران، تصمیم انسانی، استقرار سیستم مدیریت عملکرد، جمع سالانه از منابع
انتخاب كاندیدهای نهایی در كمیته، مقایسه شایستگی لازم، دریافت رزومه كاندیداها، گزارش مدیریت عملکرد 

ای،  ای دورهه كاندیداها، سنجش مرتب حركت نامزدهای نهایی جهت تبدیل شدن به جانشین مناسب، سنجش
رده در مشاغل  برقراری ارتباط و تفویض برخی اختیارات، نظرسنجی از مدیر مافوق، نظرسنجی از مدیران هم

رسانی، لحاظ نمودن الزامات نهادهای بالادستی، لحاظ كردن الزامات و قوانین ابلاغی انتصاب  مشابه، اطلاع
 یلها با ذكر دلا مدیران، ارائه بازخورد مناسب به حذف شده

: 1055وهمکاران )رنجبر 7
00) 

 ،یسلامت سازمان ،یفرهنگ سازمانی، و سبک رهبر یتیریالزامات مد ک،یاستراتژ یهمسوساز ،یپژوه ندهیآ
 یابیو ارز شیو پا یآموزش و بهساز استعدادها، توسعه ییشناسا، ریمد یاخلاق لتیفض

و همکاران  انیغلامعل 0
(1055 :37) 

وری كاركنان، وجود استانداردهای منابع  د بودن، نگرش كاركنان، ارتقاء سطح بهرهنیاز به دیده شدن و مفی
 انسانی، بقای سازمانی، قوانین و مقررات حاكم

 یسالارنژاد و محمد 2
 (9: 1055) فاتح

 یسلسله مراتب و بروزرسان تیحما ،یادراك یها مهارت ،یجهاد تیریمد ،یانسان یۀو جذب سرما ییشناسا
 ها آموزش

ی و همکاران فرخ 15
(1322 :027) 

پروری، درک ضرورت  ها و شرایط مناسب جانشین پروری، فراهم آوردن زمینه ارتقاء فرهنگ سازمانی جانشین
مشی  پروری، دارا بودن خط پروری، توسعه منابع انسانی، دارا بودن استراتژی مشخص برای جانشین جانشین
 پروری جانشین

: 1322) رتیو بص یسیو 11
97) 

های آموزشی، آگاهی و دانش  گیری و قاطعیت، سابقه مدیریتی، دوره تفکر سیستمی، تعهد سازمانی، تصمیم
پذیری، توانایی و انگیزه یادگیری، نگرش مثبت، هدایت و رهبری،  جویی و كارتیمی، انعطاف سازمانی، مشاركت

 خلاق، تفکر استراتژیک، صداقتتفویض اختیار موثر، مدیریت تعارض، توانایی ارزیابی و كنترل، تفکر 

 مدیریت، ساختار، ارزیابی عملکرد، گزینش و استخدام، آموزش، انتصاب و ارتقاءطوطیان و همکاران  19
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(1322 :173) 

ی و اسرین یمیحک 13
 (917: 1322همکاران )

مشاغل درصد جانشینان آماده برای مشاغل كلیدی، میزان موفقیت سازمان در نگهداری جانشینان، درصد 
مدیریتی، تعداد كاركنان با ظرفیت بالا در ازای هر پست كلیدی، نرخ رشد مخزن جانشینان، درصد ارتقای 

 مشی، ایجاد تعهد سازمانی، جلب حمایت مدیران ارشد گذاری و تعیین خط های كلیدی، هدف درونی به پست

: 1322الباد و همکاران ) 10
920) 

بی كارایی، پركردن خلاء پرورشی، ارزیابی برنامه، خوداثربخشی، تعهد، ارزیابی عملکرد فردی، ارزیا
مداری، آگاهی محیطی، ارزیابی  پذیری، ثبات هیجانی، ارتباط كلامی موثر، مشتری پذیری، مسئولیت انعطاف

ای، دانش و تخصص، تفکر استراتژیک،  های حرفه پروری، آگاهی سازمانی، تجربه و مهارت برنامه جانشین
سازی و  گرایی، تیم وآوری، تفکر تحلیلی، نفوذ بر دیگران، حل تعارض و اختلاف، قاطعیت، تحولخلاقیت و ن

ریزی و سازماندهی، نظارت و كنترل، شناسایی افراد بااستعداد و شناخت  پرورش كاركنان، تفویض اختیار، برنامه
 های پیشرفت فرصت

محمدی و همکاران  10
(1322 :02) 

های آموزشی و  استعداد، عوامل فرهنگی، حمایت و پشتیبانی مدیریت ارشد و برنامهعوامل راهبردی، مدیریت 
ای، مدیریت مسیرشغل، منابع و زیرساخت، مدیریت عملکرد، عوامل فردی، انگیزشی، اطلاعاتی و  توسعه

 تکنولوژیکی

صالحی و همکاران  12
(1322 :123) 

سازی  بستر ساختاری و قانونی، ارتباطات و شبکه ای، پویایی سازمان، های شخصی و حرفه الزامات و ارزش
راهبردی، فقدان امنیت شغلی، شکاف زیاد شایستگی، ساختار نامناسب قدرت سیاسی، دیر بازده بودن فرآیند 

ها، توسعه آموزشی و  پروری، ضعف مدیریتی، وجود فرهنگ ارتباطی نامناسب، ارزیابی عملکرد و قابلیت جانشین
 سازی شغل و شاغل، توسعه شغلی برنامه رشد و توسعه فردی، متناسب افزایی، تدوین دانش

و همکاران  طلب سعادت 17
(1322) 

زدگی، فرهنگ مشاركتی،  سازی الگوهای ذهنی، كاهش سیاست دانش گستری، ایجاد حساسیت، روان
ی، بلوغ مدیریتی، پذیری، پاسخگویی در سطح خرد و كلان، ثبات مدیریتی، استقلال نهاد اعتمادآفرینی، شایسته

مدیریت همدلانه و مشاركتی، استعدادیابی، بلوغ سیستمی، جذب و حفظ استعدادها، نظم سازمانی، 
 گری، آموزش افراد ای حرفه

ی و همکاران میكر 10
(1322 :37) 

 ،پروری نیجانش تۀیكم نتعیی ها، مشوق ییدانش، شناسا تیریاستقرار نظام مدالزامات و بسترهای لازم، 
 ،داهایو انتخاب كاند یابیارز ،ینیورود افراد به طرح جانش های شاخص نییتع ،یدیكل های پست ییاشناس

 داهایكاند سازیتوانمند

پور و همکاران  عباس 12
(1322 :02) 

بستر انسانی و مناسب در سازمان، ارتقاء موقعیتی، مالی و دانشی، تفویض اختیار، فرصت ابراز وجود، داشتن 
 روری، آموزش، رتبه و موقعیت، ساختار ارشدیتپ مركز جانشین

محمودی و همکاران  95
(1320 :01) 

سازی شغلی،  تحصیلات، تعهد سازمانی، انگیزش شغلی، رضایت شغلی، بلوغ سازمانی، سابقه كاری، غنی
رخه های موفق، توانمندسازی، چ تفویض اختیار و تمركززدایی، جو حمایتی در سازمان، الگوبرداری از سازمان

 گری مدیران مدیریت دانش و سبک مربی

 زاده ینصر و قاسم 91
(1320 :107) 

های سازمان، تشریفات زائد، دید كوتاه مدت، وضوح و  عدم حمایت مدیران ارشد، تغییرات سریع، سیاست
 شفافیت كم

محفوظی و همکاران  99
(1320 :902) 

گیری استعداد، نگهداری استعداد و قابلیت عملکردی( و مدیریت استعداد شامل دو مولفه استراتژی استعداد )بکار
 طرز تفکر استعداد )جذب استعداد، شناسایی استعداد، توسعه استعداد و حفظ روابط مثبت(

اصفهانی و  طوطیان 93
 (103: 1320همکاران )

استعدادهای آتی  مسیرهای شغلی، نظام مدیریتی، ایجاد تعهد، ارزیابی الزامات، ارزیابی عملکرد فردی، ارزیابی
پروری، مدیریت، ساختار و  ریزی جانشینی، استعدادهای آتی فرد، ایجاد نظام مدیریت جانشین فرد، ارزیابی برنامه

 سازمان

نسبی و همکاران  90
(1320 :173) 

 ارزیابی های روش و آموزشی های شیوه اختصاصی، های مهارت و ها آموزش مدیریتی، های مهارت و ها آموزش
 ها مهارت

خاشعی و همکاران  90
(1320 :103) 

 مند، نظام و راهبردی نگرش شفاف، و باز تعاملات گرایی، عدالت سازمانی، تعالی گرایی، شایسته گرایی، توسعه
 افول گریزی، شایسته گریزی، توسعه و شمول معیارهای عنوان به گرایی ضابطه و سازنده فرهنگ مدیران، حمایت

 مدیران، تفاوتی بی یا مقاومت مند، غیرنظام و مقطعی نگرش مبهم، و محدود تعاملات گریزی، عدالت سازمانی،
 پروری جانشین طرد معیارهای عنوان به گرایی رابطه و بازدارنده فرهنگ

انتقال سازی مسیر شغلی، تحصیلی آكادمیک، آموزش،  اجرای روند جانشینی در حضور مدیران فعلی، شفافحسینی و همکاران  92
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و مهارت،   دانش، اعطای مسئولیت، انتخاب جانشین، تعهد كاری و اخلاقی، از خودگذشتگی زیاد و منطقی، فن (90: 1320)
 پذیری، انضباط و آمادگی جسمانی پذیری، اطاعت بعد علمی، مسئولیت

: 1327یعقوبی ) و داودی 97
901) 

پروری، شناسایی  هد به اجرای برنامه جانشینهای مشاوره، ذخایر استعداد، حمایت مدیران عالی، تع ایجاد برنامه
نیازهای آتی، اطمینان محیطی، استفاده از فناوری، بازخورد گرفتن از برنامه، تشکیل پایگاه اینترنتی 

 های موجود، تعهد سازمانی، ایجاد الگوهای مدیریتی گذاری دانش، رضایت شغلی، شناسایی قابلیت اشتراک

هزارجریبی  و كولیوند 90
(1327 :31) 

ای، منزلت اجتماعی،  بودجه، تعیین اولویت، تعهد مدیران، تحلیل شکاف، اثربخشی، یکپارچگی، ویژگی حرفه
صلاحیت اعتقادی و دینی، ارزیابی استعداد، شناسایی استعداد، آموزش ضمن خدمت، آموزش خارج از محیط كار 

 و ارزیابی عملکرد فردی

حسینی و همکاران  92
(1327 :90) 

ها و اهداف،  پذیری در روش افزاری، انعطاف سپاری، توجه به بستر سخت سازی، حمایت سازمانی، برون فرهنگ
های كلان، نظام شغلی كارا  برداری از استعداد و قابلیت سازمانی، تعریف معیارهای منطقی، توجه به سیاست بهره

و مدیریت استعداد، تعیین نیازهای سالاری  ها، نظام شایسته و متناسب، چارچوب حمایتی، ارزیابی قابلیت
 ها ریزی آموزشی، كارراهه شغلی، نظام انگیزشی، استقرار فرآیند كنترل و تحلیل شکاف آموزشی، برنامه

و  ده حوض یالیدان 35
 (150: 1327همکاران )

سی، سیا-های سازمانی، قدرت سازمانی، ساختار سازمانی، ساختار اقتصادی مشی اندازهای سازمانی، خط چشم
های كلیدی و استعدادها،  ساختار ذهنی، نیروی انسانی، تفکر سازمانی، نظام استعدادیابی، تعهد، شناسایی پست

سازمانی استعدادها، فرآیند محوری و  سازمانی و برون های كلیدی، شناسایی، توسعه درون معیارهای احراز پست
 گرایی نتیجه

آشناگهر و همکاران  31
(1327 :2) 

گری، حمایت روانشناختی، توسعه شغل، دانش،  دهی، حمایت و ملاحظه، توسعه و مربی زی و سازمانری برنامه
 های پیشرفت، جو سازمانی مهارت، تخصص، جذب، كشف، بهسازی، حفظ افراد، رضایت شغلی، فرصت

های ارزیابی مدیران مستعد،  و روش ها نقش مدیران ارشد، راهبرد سازمانی، فرهنگ سازمانی، تعیین شایستگی (9: 1327ی )کفردستین 39
مدیریت راهبردی منابع انسانی، آموزش كاركنان، رویکرد نظام یافته، تمایل و انگیزه افراد، اعتماد، سازگاری، 

 شفافیت

لطیفی  و زاده عبدالحسین 33
(1322 :00) 

جذب نیروهای نخبه،  سن مدیران، ترک خدمت نیروی انسانی توانمند، عدالت در استخدام و ارتقاء، نیاز به
ها بر اساس اسناد بالادستی،  نامه پروری، تهیه آیین های بالادستی، فرهنگ جانشین اجرای قوانین و سیاست

حمایت مدیران ارشد، طراحی مدل شایستگی، نظام اطلاعات، ارزیابی عملکرد، تهیه بانک اطلاعاتی جامع، 
ها به منظور ارزیابی برنامه  ها و سنجه طراحی شاخص گیری از مشاوران جوان، تشکیل خزانه استعداد، بهره

بودن  بر بودن و دیربازده پروری، نظام آموزشی، فشارهای سیاسی به سازمان، تشریفات زائد اداری، زمان جانشین
 پروری بخش دولتی، فرهنگ سازمانی فرآیند جانشین

: 1322و همکاران ) نیام 30
02) 

های پرورشی، ارزیابی الزامات كار فعلی و آتی، ارزیابی استعدادهای فردی،  ءارزیابی عملکرد فردی، پر كردن خلا
 پروری ایجاد تعهد و ارزیابی برنامه جانشین

سلطانی و همکاران  30
(1322 :9) 

سازی  پروری، تحلیل مشاغل كلیدی، شبکه گذاری جانشین حمایت درون سازمانی، بسترسازی راهبردی، هدف
پروری، تعیین مسیر شغلی، استعدادیابی، تشکیل مخزن استعدادها، تعیین نیازهای  نهادی، الزامات جانشین

های استعدادیابی و  سازی و گردش شغلی، تفویض اختیار، تحلیل برنامه آموزشی، توانمندسازی كاندیدها، غنی
 ها، مستندسازی تجارب مدیران، بازخوردگیری پروری، ارزیابی عملکرد جانشین جانشین

و همکاران  یعباس 32
(1322) 

های رفتاری )انگیزشی، فرهنگی، آموزشی،  ساختار، گزینش و استخدام، انتصاب و ارتقاء، ارزیابی عملکرد، مولفه
 امنیت(

ی و همکاران ل چیقل 37
(1322 :72) 

ها، ارزیابی مدیران مستعد، استراتژی  پروری، تعیین شایستگی حمایت مدیران ارشد، عدالت، فرهنگ جانشین
ای، همسویی استراتژیک، سنجش عملکرد، شفافیت،  های توسعه یریت جانشینی، تمركز بر فعالیتمد

 رسانی، اعتماد، تمایل و انگیزه افراد اطلاع

ی و همکاران داود 30
(1322 :901) 

های حیاتی و استراتژیک، نظام جبران عملکرد،  های كلیدی، شناسایی موقعیت ها، تعیین شایستگی زیرساخت
نگرانه، سازگاری فرهنگ، تشکیل خزانه جانشینی، رهبری  ها، آموزش، شناخت آینده مدون ارزیابی قابلیتنظام 

 انداز و پیامدها تحولی، انگیزش مشاركتی، تدوین طرح مسیر شغلی، نیازسنجی، شناسایی و جذب از خارج، چشم

داودی و همکاران  32
(1322 :930) 

دل شایستگی، جبران عملکرد، ارزیابی مدون، آموزش، شناخت های كلیدی و م ساختار و فرآیند، پست
گرا و خزانه جانشینی، ایجاد انگیزش  ها و سازگاری فرهنگی، رهبری تحول نگرانه، ارزیابی قابلیت آینده
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 مشاركتی، تعیین مسیر شغلی

پور و همکاران  عباس 05
(1322 :70) 

، استقلال و بینش سیستمی، محیط سیاسی، محیط نگری آشناسازی، یادگیری سازمانی، اعتمادسازی، آینده
گذاری و قانونی، ساختار سازمانی، فرهنگ سازمانی، ثبات مدیریت، خزانه  فرهنگی، محیط سیاست-اجتماعی

پروری، حمایت سازمانی،  ریزی جانشین سازی برنامه استعداد، نظام ارتقا كارآمد، مدیریت منابع انسانی، یکپارچه
 مندی حرفه

: 1320حداد ) و یمجید 01
01) 

ها و  سنجی، ثبات فرآیند، اعتمادسازی، زمانبندی اجرا، آموزش كاركنان، مسیر شغلی، همسوسازی مهارت امکان
 اهداف، استعدادهای درون و برون سازمانی و شناسایی استعداد

وردی و همکاران  گل 09
(1320 :103) 

گرایی،  نگری، آخرت خودكارآمدی، امیدواری، آیندهبینی،  گری، مدیریت مشاركتی، رهبری تیمی، خوش مربی
 سعه صدر، نگرش انسانی به زیردستان

ی و همکاران فیلط 03
(1320 :33) 

های كلیدی،  های پست های كلیدی و حساس، شایستگی پروری، شناسایی پست تعهد مدیران ارشد به جانشین
ها،  ها، قوانین و دستورالعمل الادستی، سیاستپروری، اسناد ب شناسایی استعدادهای سازمانی، فرهنگ جانشین

 نظام ارزیابی عملکرد، نظام آموزشی، عدالت سازمانی، مقاومت در برابر فشارهای سیاسی
خوارزمی و همکاران  00

(1320 :10) 
های كلیدی، تعیین شرایط احراز، شناسایی كاندیدها، آموزش ضمن خدمت،  ارشد، شناسایی پست مدیران تعهد

 پروری )فرآیند، نتیجه( سیستم مدیریت جانشین ارزیابی

: 1323ی )و ذاكر یهیفق 00
10) 

های سازمان، فرهنگ سازمانی، محاسبه هزینه و منفعت، شناسایی  تعهد مدیران ارشد، هماهنگی با استراتژی
دن از گزینی، محفوظ بو سازی پایلوت، ثبات تیم مدیریت ارشد، گرایش به شایسته انتظارات سازمان، پیاده

 های كلیدی فشارهای سیاسی، تعیین پست
ی و همکاران ائیض 02

(1323 :707) 
 زةیو انگ لیتما ،یفرهنگ سازمان ،یمش خط نییتع افته،ی نظام کردیارشد، رو تیریمد تیحما ،یساختار سازمان

 اعتماد ،افراد

علامه و همکاران  07
(1323 :132) 

های كلیدی، شناسایی كاندیداها،  های مورد نیاز پست گیهای كلیدی، تعیین شایست تعهد مدیران، پست
 پروری های ضمن خدمت، ارزیابی نظام مدیریت جانشین روش

اعتمادیان و همکاران  00
(1329 :01) 

پروری و ارزشیابی برنامه  ریزی جانشین حمایت، ثبات و بلوغ مدیریت و قوانین و مقررات، اهداف سازمانی، برنامه
سالاری، یادگیری سازمانی، مسیر ارتقای شغلی،  هنگ سازمانی، شفافیت سازمانی، شایستهپروری، فر جانشین

پروری، مدیریت دانش،  مدیریت استعداد، مشاركت كاركنان، ساختار سازمانی منعطف، تشکیل كمیته جانشین
ان، تغییر گرایی سیاسی در انتصابات مدیریتی، تغییر باورهای اجتماعی در خصوص مدیریت زن دوری از حزب

 های فناوری های اجتماعی كاركنان، ایجاد زیرساخت ارزش

ندوشن و  غیاثی 02
 (7: 1321همکاران )

 حمایتی، مشاركت محیط و جو استعداد، مدیریت و توانمندسازی پاسخگویی، نظام و بلوغ سازی، گفتمان
 ثبات و استقلال ذینفعان،

رو و همکاران  سبک 05
(1321 :100) 

ی افراد، احساس عدم امنیت شغلی، صداقت  ا سابقه خدمتی، حمایت مدیران، تمایل و انگیزهغنای دانشی ی
 گرایانه ای، بوروكراتیزه شده، نگرش حسادت اطلاعاتی، دیدگاه هزینه

بردبار و همکاران  01
(1321 :07) 

دهی، زبان  نریزی و سازما تحصیلات، تعهد سازمانی، نگرش مثبت، اعتماد به نفس، شم اقتصادی، برنامه
انگلیسی، ارزیابی و كنترل، سابقه كاری، تفکر راهبردی، سابقه مدیریتی، صداقت، ایجاد انگیزه در دیگران، 

پذیری، تفکر  ای، تفویض اختیار موثر، انعطاف های حرفه های آموزشی، فعالیت جویی و كار تیمی، دوره مشاركت
ور، دانش  ری، رهبری تغییر، خلق محیط كاری بهرهسیستمی، مدیریت تعارض، پویایی ذهنی، انگیزه یادگی

های ارتباطی، سرعت عمل، مدیریت زمان،  سازمانی، روحیه جستجوگر، آموزش و توسعه دیگران، مهارت
 های عملیاتی و تکنیکی گرایی، نظم كاری، شایستگی گرایی/نتیجه عمل

فرد و همکاران  ناصحی 09
(1321 :121) 

پروری با  ریزی عملیاتی، سیستم ارزیابی، ارتباط برنامه جانشین كز ساختاری، برنامهپشتیبانی مدیران ارشد، تمر
ای افراد  های شغلی، ارزیابی عملکرد فردی، بررسی دوره بندی گروه برنامه استراتژیک، مشوق و پاداش، اولویت

 مستعد سازمان، تعیین شایستگی شغلی، كارراهه شغلی، كارآگاه آموزشی، آموزش حین خدمت

پور و همکاران  قلی 03
(1321 :112) 

غنای دانشی یا سابقه خدمتی، حمایت مدیران، تمایل و انگیزه، احساس عدم امنیت شغلی، عدم صداقت در ارائه 
 اطلاعات، بوروكراتیزه شدن، نگرش مبتنی بر حسادت

ندوشن و  غیاثی 00
 (70: 1321همکاران )

پاسخگویی، مشاركت ذینفعان، ثبات، جو و محیط حمایتی، سازی، بینشمندی علمی، بلوغ و نظام  گفتمان
 استقلال
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ها با  های برگرفته از مطالعات: در این مرحله، ضمن در نظر گرفتن اختلافات و تشابه نتایج بدست آمده، ادغدام یافته گام پنجم( تحلیل و تركیب یافته
ها به  پروری شناسایی گردید. در مرحله بعد شاخص مرتبط با موضوع جانشین های روش كدگذاری باز انجام گرفت. بدین ترتیب، ابتدا كلیه شاخص

های اصلی  ها به ابعاد كلان تقسیم شدند. بنابراین، با توجه به تحلیل محتوا در فرآیند كدگذاری، فراوانی هر یک شاخص ها و در نهایت مولفه مولفه
( نشان داده 3بندی معیارها در جدول ) ها و ابعاد نیز مشخص گردید. نتایج طبقه وانی مولفهها، فرا مشخص گردید. در نهایت، با تکیه بر فراوانی شاخص

 شده است.
 فراوانی و منبع كد گرفتن نظر در معیارها با بندی طبقه . نتایج3جدول 

فراوا كد منبع ها شاخص ها مولفه ابعاد
 نی

سازما
 نی

 تعیین سازوكارها
 مشاغل
 كلیدی

1/7/2/17/92/97/31/30/32/05/01/09/02/07/03 10 

شرایط احراز 
 مشاغل

1/15/12/17/92/35/31/33/30/30/32/09/07 13 

تفکر 
 سیستمی

1/15/19/13/12/31/05 7 

ها مسئولیت
 ی سازمانی

1/0/2/15/92/92/35 7 

ساز متناسب
-ی شغل
 شاغل

11/10/90/30/00 0 

منابع و 
 زیرساخت

10/91/31/05/02/00/01/03/00 2 

حمایت  فرآیندها
سازمان درون

 ی

9/2/15/11/10/12/10/99/90/90/35/39/30/32/30/05/00/00/02/01/09/00 99 

كارراهه 
 شغلی

11/93/92/90/33/30/32/30/32/00/00/03 19 

 7 2/11/99/35/39/30/05 بازخورد

روند 
 سیستماتیک

0/2/19/10/90/39/05/00/03 2 

گذا مشی خط
 ری

تعیین 
 ها مشی خط

0/2/19/12/97/90/31/01/00/02/07/03 19 

انداز  چشم
 سازمانی

31/33/30/32/03/02/00/03 0 

كمیته 
پرور جانشین
 ی

7/2/15/12/17/90/90/30/30/30/05/00 19 

 0 2/15/92/90/92/32/05/00 رسانی اطلاع

سازما
 نی

 تحلیل ارزیابی
 شکاف

 شایستگی

1/3/0/2/0/11/19/99/90/97/90/39 19 

 10 1/0/2/2/12/93/90/90/35/39/33/30/30/32/05 خزانه
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 استعداد

ارزیابی 
عملکرد و 
 قابلیت افراد

11/13/10/17/10/12/95/90/97/90/31/30/30/32/37/32/05/01/09/07/00/03 99 

ارزیابی 
فرآیند 

پرور جانشین
 ی

1/2/7/0/2/12/12/99/90/92/97/90/33/32/32/05/01/07/00/03 95 

نظام 
 بندی رتبه

15/05/03 3 

نظرسنجی 
 ای دوره

2/97/39/03 0 

موقعیت  پیامدها
 استراتژیک

3/0/0/12/99/97/30 7 

ارتقاء 
 وری بهره

3/2/0/15/30/30 2 

پویایی 
 سازمان

11/99/05 3 

مدیری
 تی

مدیریت 
 منابع انسانی

آموزش و 
 توانمندسازی

1/9/0/2/0/2/15/11/10/10/17/10/12/95/90/92/97/90/92/33/30/30/37/32/05/01/09/
00/07/00/05/09/03 

33 

گزینش و 
 جذب

9/10/10/35/37/05 2 

حفظ 
 كاركنان

1/2/10/12/93/35 2 

سالار شایسته
 ی

2/2/10/39/33/32/05/02/00/03 15 

جبران 
 خدمات

2/33/32/03 0 

توسعه منابع 
 انسانی

19/10/92/92/35/31/32/37/09/02 15 

مدیریت 
 تعارض

13/12/05 3 

مدیریت 
 استعداد

1/0/2/0/2/10/17/10/12/93/97/92/35/31/39/30/30/30/05/00/09 91 

مدیریت 
 دانش

1/0/2/15/11/13/10/17/90/92/31/39/30/00 10 

سبک  رهبری
رهبری 
 مطلوب

0/2/11/13/10/12/91/90/30/03/00/02/05 13 

تفویض 
 اختیار موثر

13/10/12/90/30/05 2 

نفوذ بر 
 دیگران

12/05 9 
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تشویق كار 
 تیمی

13/12/30/03/05/09/03 7 

 0 12/33/32/05 گرایی تحول

تحصیلات  ها مهارت فردی
 مرتبط

1/13/10/12/90/92/35/02/05/02 2 

 2 1/13/12/92/97/90/35/30/05 تخصص

 0 2/12/90/05 تفکر خلاق

ارتباط 
 كلامی

12/99/05 3 

مهارت 
 ادراكی

9/3/31/03/02/05 2 

آمادگی 
 جسمانی

92/05 9 

 3 3/15/31 گرایی شهرت شخصیتی

 0 1/10/02/09 پاسخگویی

 7 1/9/10/30/03/02/00 گرایی تعامل

 3 13/01/00 صداقت

پذیر انعطاف
 ی

13/10/12/92/90/92/00/05 0 

پذ مسئولیت
 یری

12/92/30 3 

ثبات 
 شخصیتی

12/97/05 3 

تلاش  شخصیتی فردی
 مضاعف

92 1 

 0 13/10/99/05/00 نگرش مثبت

 0 1/13/12/90/05/05/01/00 تجربه شغلی شغلی

 10 2/13/17/10/90/90/33/32/37/32/00/05/01/00 انگیزه شغلی

درگیری 
 شغلی

2/31 9 

رضایت 
 شغلی

90/35/39 3 

 11 11/10/92/32/37/30/00/00/00/01/00 اعتماد شغلی

تعهد 
 سازمانی

13/12/12/90/90/92/97/90/31/39/30/01/09/02/07/05 12 

قانونی/حقو نهادی
 قی

ساز هماهنگ
ی مقررات 

 دولتی

3/2/11/30/05/09 2 

ضرورت 
استقلال 

 نهادی

2/10/30/05/02/02/09 7 

 2 2/11/30/30/05/09نهادهای تعارض 



 همکارانو  طالقانی                                                                                     بیفراترك کردیكشور با رو یتیریدر نظام مد یپرور نیمدل جامع جانش یطراح

 1059 بهار، 1شماره ، 2مجله توانمندسازی سرمایه انسانی، دوره  | 74

 بالادستی منافع

ارتباطات 
 نهادی

11/39/30/00/05 0 

قدرت 
 سیاسی

11 1 

كاهش 
زدگ سیاست
 ی

10/30/05/02/00 0 

 0 0/99/32/05/09 گرایی عدالت

فرهن
 گی

فرهنگ  بسترسازی
 سازمانی

0/0/11/19/10/17/10/99/90/92/33/32/37/30/32/05/09/00/02/00 95 

نظم 
 سازمانی

10/90/92/35/30/00/02/05 0 

بلوغ 
 سیستمی

10/99/02/09 0 

حذف 
تشریفات 

 زائد

91/05 9 

پایبندی به  اخلاقی
ها و  ارزش

 هنجارها

11/97/03 3 

اخلاق 
 ای حرفه

0/03/05 3 

مسئولیت 
 اجتماعی

0/97/00 3 

یی تحقیق از ضریب كاپای طور كلی، فرآیند اجرا های صورت گرفته و به بندی ها: در این مرحله، برای بررسی اعتبار تقسیم گام ششم( كنترل كیفیت داده
ه با مراحل كوهن استفاده شد كه معیاری برای ارزیابی درونی مفاهیم كیفی است. برای این منظور، دو نفر از كارشناسان به سوالات ارائه شده در رابط

( 0در جدول ) كاپا بیضرمقایسه شد. نتایج ها با یکدیگر  های صورت گرفته پاسخ دادند و در نهایت نتایج بدست آمده از آن بندی اجرای تحقیق و تقسیم
  .است مستقیم و متناسب توافق وجود دهنده نشان باشد نزدیکتر+ 1 به چه هر بوده و+ 1 تا -1منعکس شده است. ضریب كاپا غالباً عددی بین 

اری توافق كاپا بر اساس سوالات نظرسنجی توان گفت كه سطح معناد ، می701/5بنابراین، با توجه به ضریب بدست آمده برای ضریب كاپا به مقدار 
 ها را مثبت ارزیابی نمود. توان اعتبار اطلاعات استخراج و نحوه تفسیر آن انجام شده مورد تأیید بوده است و می

 كاپا ضریب محاسبه .0 جدول

  1 نظر کارشناس مجموع

 بله خیر
13 B = 1 A = 19 9نظر كارشناس  بله 

9 D = 1 C = 1 خیر 

N = 10 9 13 مجموع 

 ضریب كاپا 701/5

-افزار مکس كدهای وارد شده در نرم  در آخرین گام نتایج در قالب الگوی یکپارچه ارائه گردید. در این راستا، تمامی گام هفتم( طراحی الگوی یکپارچه:

های  ت گرفته )بُعد، مولفه و شاخص( در قالب شماتیک مولفهبندی صور افزار و دسته ها در نرم های بدست آمده برای آن ، با توجه به فراوانی9595كیودا
هایی كه  ، به عنوان شاخص0هایی دارای فراوانی بالاتر از  (. البته لازم به ذكر است كه شاخص1پروری به تصویر كشیده شدند )شکل  موثر بر جانشین

داشتند، از مطالعه كنار گذاشته شدند. در  0تر از  هایی كه فراوانی پایین شاخص حداقل مورد توافق پنج مطالعه كیفی بودند، در الگوی پایانی باقی مانده و
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ها با  ترین شاخص پروری بدست آید، حضور مهم واقع، از آنجایی كه در مطالعه حاضر تلاش شده است تا الگوی جامعی از معیارهای موثر بر جانشین
 فراوانی بالا اهمیت بیشتری دارد.

 

 
 های پژوهش(ی )منبع: یافتهاصل یها بر ابعاد و مولفه هیبا تک یپرور نیجانش هیاول یمدل مفهوم .1شکل 

ها  پروری اختصاص یافت. دلیل توجه ویژه و اختصاصی به شاخص های اصلی موثر بر جانشین در نهایت، مدل مفهومی پایانی تحقیق، به ابعاد و شاخص
ها در این فرآیند مورد توجه قرار گیرد. از  پروری، میزان اهمیت آن ی بنیادین موثر بر جانشینها ترین شاخص بدین خاطر بود كه ضمن آشنایی با مهم

 ( به تصویر كشیده شده است.9پروری در شکل ) های موثر بر جانشین مولفه یکپارچهاینرو، الگوی 

 
 های پژوهش(ی )منبع: یافتهاصل یها بر ابعاد و شاخص هیبا تک یپرور نیجانش . الگوی یکپارچه9شکل 
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  یریگ جهیبحث و نت
 مدیران كنار در استعدادها این كارآموزی و افراد به جانبه چند و لازم های آموزش ارائه مدیریتی، استعدادهای دقیق شناسایی نیازمند پروری جانشین فرآیند

 پتانسیل این كافی اندازه برتر، به های دانشگاه در التحصیل غفار جوانان با رابطه در خوب پتانسیل همین مسئله باعث گردیده كه با وجود. است تجربه با
 اعتقادی هنوز كشور جوان قشر و جوانان های ی توانمند به كه دارد ما فرهنگی مسائل در ریشه مسئله این از بخشی بدون شک،. نشود تبدیل فعلیت به

 كه است داده نشان تحقیقات .است، نسبت داد شده نهادینه فرهنگ كشور ما در كه زیادی بسیار كاری محافظه در بتوان شاید را دوم مسئله. ندارد وجود
 و تغیر كه داشته باشند را باور این مردم عمومی طور شود كه به است و همین مسئله باعث می پایین نسبتاً ما جامعه در ابهام تحمل و پذیری ریسک
 .(02: 1051ندارد )محمدی و همکاران،  همراه به مثبتی نتیجه تحول

ها  پروری ملاحظه گردید، ضخامت خطوط درون هر دو مدل نیز نشانگر اهمیت ابعاد، مؤلفه های نهایی عوامل مؤثر بر فرآیند جانشین همانطور كه در مدل
ده است و پس از آن ابعاد پروری بو فراوانی دارای بیشترین تأثیرگذاری بر روی جانشین 930های مذكور بوده است. برای مثال، بُعد سازمانی با  و شاخص

های موثر بر  ترین مؤلفه بندی مهم پروری داشتند. در نهایت، تقسیم مدیریتی، فردی، فرهنگی و نهادی به ترتیب بیشترین تأثیر را بر روی فرآیند جانشین
سازمانی(، مدیریت منابع انسانی و رهبری )از بُعد  گذاری، ارزیابی و پیامدها )از بُعد مشی پروری عبارتند از: سازوكارها، فرآیندها، خط فرآیند جانشین

های شخصیتی و شغلی )از بُعد فردی(، تعارض منابع و قانونی/حقوقی )از بُعد نهادی( و مسائل بسترساز و اخلاقی )از بعُد  ها، ویژگی مدیریتی(، مهارت
 فرهنگی(.

پروری، تعیین  انی، ارزیابی عملکرد و قابلیت افراد، ارزیابی فرآیند جانشینسازم های حمایت درون های تأیید شده نیز، شاخص همچنین از بین شاخص
پروری و تحلیل شکاف شایستگی فراوانی بالاتر از  ها، كمیته جانشین مشی مشاغل كلیدی، خزانه استعداد، شرایط احراز مشاغل، كارراهه شغلی، تعیین خط

مورد، به عنوان معیارهای  15تر از  ها نیز با فراوانی پایین پروری شناخته شدند. سایر شاخص های جانشین ترین شاخص مورد داشته و به عنوان مهم 15
(، دادرسان و همکاران 151: 1055و همکاران ) پور یخانپروری تأثیر داشتند. نتایج حاصل از این مطالعه، همراستا با مطالعات  گر بر فرآیند جانشین مداخله

 ( و غیره بوده است.20: 1322طلب ) (، سعادت37: 1055(، سالارنژاد و محمدی فاتح )00: 1055ن )(، رنجبر و همکارا102: 1055)
خود را در  ،نحوی صورت گیرد كه مدیران اجرائی سازمان ذیربطه نباید ب پروری جانشین اجرای فرآیندرسد كه  با توجه به نتایج ارائه شده، به نظر می

. بنابراین رود پیش نمیآنها، چنین رویدادی  بدون مشاركت و به این باور برسند كه به اهمیت این فرآیند پی ببرند ها باید آن ، بلکهحاشیه تصور كنند
گرایی سالاری و بدون تبعیض و رابطهها از طریق ایجاد فضای مبتنی بر شایسته در سازمان استعدادیابی و پرورش استعدادهاشود كه فرهنگ پیشنهاد می

توجهی بی؛ چرا كه همه است ةترین وظایفی است كه به عهد از مهم توجه به این فرآیند كه ه مدیران سازمان باید به این نتیجه برسندگسترش یابد و هم
 ای جدی برای موفقیت طرح باشد. تواند مخاطره به توسعه متوازن مدیران امروز و فردا می

كسانی  های آن را به صورت مستمر ادامه دهند تا از تعداد برای معرفی طرح و ضرورت های خود تلاش پروری باید های جانشین طرح مجریان طراحان و
زمان، به  ها همزمان باید ترتیباتی اتخاذ كنند كه امکان ورود كاركنان شایسته، در هر گیرند و به آن امیدوار نیستند كاسته شود. آن كه آن را جدی نمی

دو مسیر در این راستا،  هایشان به این برنامه دعوت خواهند شد. اس و باوركنند كه به محض اثبات شایستگیاین برنامه فراهم باشد و همه كاركنان احس
احراز شده و باید پرورش یابد  ها كشف و مسیر اول مربوط به كاركنانی است كه استعدادهای مدیریتی آن (1شود: )پیشنهاد میرشد شغلی برای كاركنان 

متخصصان و كارشناسانی است كه باید بتوانند در یک مسیر پیشرفت و ارتقاء تخصصی، تا جایی كه شایستگی و قابلیت دارند مسیر دوم مربوط به  (9) و
توجهی به طراحی همزمان و موازی این دو مسیر، ممکن است این تصور مخرب را در كاركنان بوجود آورد كه تنها گزینه  رشد كنند و بالا بروند. بی

تواند برای هر دو  مدیریت است و بدیهی است كه ترویج و اشاعه این تصور می و های سرپرستی ها ورود به عرصه یسر برای رشد آنم بینی شده و پیش
پروری موفق بیانجامد؛ به تواند به جانشینگیری از تجارب موفق كشورهای موفق در این زمینه میاز طرفی بهره طرف، سازمان و كاركنان، زیانبار باشد.

یافته ابتدا به صورت متمركز مسیر پیشرفت شغلی برخی از كاركنان از سطوح عملیاتی تا میانی كه به نوعی ان نمونه در بسیاری از كشورهای توسعهعنو
-ای مهارتتخصصی و انسانی آنها است مورد رصد قرار گرفته و چند گزینه مناسب از افراد )بین دو یا سه نفر( جهت ارتق-های فنینشان از رشد مهارت

بندی و تعیین جانشین نهایی بر اساس بالاترین امتیاز كمی و كیفی جهت های ارزشی و مدیریتی مشخص و سپس اولویتهای ادراكی و سایر شایستگی
 تصدی شغل كلیدی در انجام گیرد.  

، همچنین در اینگونه از افراد ی سریع به اعتراضات، رسیدگشوند پروری تأیید نمی های جانشین ی كه در طرحفراهم كردن امکان اعتراض برای كاركنان
گیری  جبهه مخاطره تواند از ابعاد منفی ریسک و می پروری درون سازمان های جانشین ها در فازهای بعدی طرح نظر گرفتن فرصت برای شركت مجدد آن

به صورت حضوری و چهره به چهره  «ارزیابی مراكز»كنندگان در  ركتشود تا ارائه بازخور به همه ش می پیشنهاد رو،از این بکاهد. افراد نسبت به سازمان
های  ها و برنامه دورهبرگزاری و  درست رسانی ها بیشتر شود. اطلاع آن سازی گزارش، ارائه اطلاعات تکمیلی و جلب اعتماد انجام شود تا امکان شفاف
 تواند در این راه به كمک گرفته شود. توجیهی و فرهنگی نیز می

. بدانند فرآیند مالک را خود سازمان اجرائی مدیران كه شود طراحی بنحوی باید پروری جانشینهای  برنامه مجری و طراح واحدهای سازمانی تارساخ
كننده  نتعیی ا بدتر از آن عدم حضور فعال وی، اجرائی مدیران رنگ كم حضور و فرآیند این راس در سازمان انسانی منابع واحد انحصاری و افراطی حضور

سازی برای پذیرش مدیران جوان از  فرهنگاز طرفی،  تقویت كند. عنوان مانعی بزرگ تشدید وه ستاد را ب تواند تعارض منفی بین صف و این مدیران، می
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ریسک  تواند می كه است یهای حل راه از دهد می افزایش را دیگران برها  آن تاثیرگذاری و نفوذ یی كهها یمندیکسو و تشویق این مدیران برای كسب توان
 .دهد كاهش را تراز سایر افراد بودند عدم پذیرش مدیران جوان كه تا دیروز همرده و هم

 این. شود منصوب جدید سمت در حمایت سازمانی با و كسب نموده را لازم توسعه و آموزش شناسایی توان فرد تا كند كمک می پروری جانشین موضوع
 ها سازمان در كلیدی دغدغه دو بر روی پروری جانشین موضوع حقیقت در. است سازمان یک در مدیریت موفقیت مسیر هادام روند ترین طبیعی روند
 در را جوان استعدادهای چگونه دوم و دهیم توسعه و حفظ سازمان در را مدیریتی های بصیرت و مهارت و دانش چگونه است: اول اینکه مناسب حلی راه

 عبور پروری جانشین مسیر از ها سازمان در پایدار توسعه به دستیابی. شوند آورده دست به ها آن های توانمندی از اثربخشی رینبهت و داشته نگه سازمان
 خواهیم گرفت. فاصله كشور در پایدار توسعه اهداف از یقیناً نشود، عمل آمیزی موفقیت بطور زمینه این در اگر و كرد خواهد

-رویکرد كیفی فراتركیب و مبتنی بر مروری بر جدیدترین مطالعات داخلی و خارجی جهت ارائه مدلی جامع برای جانشینگیری از پژوهش حاضر با بهره

های دیگری نظیر روش شود از تحلیلمند پیشنهاد میپروری انجام گرفت. برای ادراک بهتر نسبت به موضوع مورد مطالعه به پژوهشگران علاقه
های كدذاری و مدل پارادایمی تحقیق كوربین استراوس استفاده كمی انجام شده و یا نظریه داده بنیاد با استفاده از روشفراتحلیل با بررسی مطالعات 

های توان از روشبندی كنند. از سوی دیگر، میای، راهبردها و پیامدها طبقهگر، زمینههای مختلف موضوع را به لحاظ عوامل علیّ، مداخلهنمایند و جنبه
 دیگری همچون تحلیل محتوا در جهت شناسایی عوامل جدید بهره جست. كیفی 

های جدید، طراحی گیری و ایجاد ارزشهای كلان و خرد؛ شکلبدون شک این مدل از جانشین پروری در گذر زمان با وقوع تغییر و تحولات سیاست
های فناورانه و سوادرسانه ای؛ معرفی تباطات و لزوم فراگیری مهارتساختارهای جدید و ایجاد الگوهای مشاركتی و تغییرات فناوری اطلاعات و ار

روزرسانی و افزودن ابعاد جدیدی است. به پژوهشگران آینده پیشنهاد می شود، در ابزارهای نوین مدیریت منابع انسانی استراتژیک نیازمند بازنگری و به
های پژوهش این است كه در این و گسترش مدل بپردازند. از طرفی یکی از محدودیت های آمیخته و تركیبی به بسطراستای توسعه مدل جدید، پژوهش

توانند از طریق مطالعات پروری مدیران پرداخته شده و فاز اجرا و ارزیابی در آن دیده نشده است؛ لذا پژوهشگران آینده میمقاله به تدوین مدل جانشین
پروری، در راستای طراحی و های فعلی جانشینهای اجرایی و ارزیابی روشا مصاحبه و بررسی مدلهای موفق داخلی و خارجی و بای سازمانمقایسه

های جانشین پروری سازی مدل جانشین پروری و همچنین ارزیابی مدلپروری و معرفی اقدامات اجرایی و پیادهبهبود فرایندهای اجرایی در زمینه جانشین
 باشد. ان اقدام نمایند كه البته این امر نیازمند انجام مطالعات طولی و نه مقطعی میپس از اجرا به لحاظ كارایی و راندم

 منابع
آموزش و  رانیمد یپرور نیجانش یندهایو پسا ندهایشایپ تیو سنجش وضع یی(. شناسا1327) یمحمدنق ،یمانیاصغر و ا ،یفیشر ه؛یآشناگهر، نجم

 .2-93(، 1)19 ،یآموزش تیریو مد ی. فصلنامه رهبریندیمدل فرآ کیپرورش كشور در 

 یپرور نیموفق برنامه جانش یعوامل مؤثر بر اجرا ی(. بررس1329) ایپور دیس ت،یمحمدجواد و هدا ،یمانیمحمد؛ سل یراد، عل مسعود؛ مصدق ان،یاعتماد
 .01-21(، 7)9 ،یمطالعات منابع انسان هی. نشریمطالعه مورد ران؛یمد

. فصلنامه بیفراترك یفیك کردی: رویدر نظام آموزش عال یپرور نیجانش یها ابعاد و مؤلفه یی(. شناسا1322) وسفیو نامور،  نیصدرالد ،یالهام؛ ستار الباد،
 .920-315(، 3)11 ،یمركز مطالعات و توسعه آموزش علوم پزشک

 یها . دوفصلنامه پژوهشرانیمنابع آب ا تیریمدشركت  یپرور نیجانش یالگو ی(. بررس1322) زاللهیو واحد، عز رضایعل ،یدیجمش یفرشته؛ نادر ن،یام
 .02-75(، 3)2 ،یمنابع انسان تیریمد

كاركنان.  یپرور نیمدل جانش یساز نهیبه یبرا ینیگز ستهیشا یها و الگوها مولفه یی(. شناسا1321اوژن و زارع، ناصر ) ،یمیغلامرضا؛ كر بردبار،
 .07-110(، 1)0 ،یمنابع انسان تیریمد یها دوفصلنامه پژوهش

. یسازمان-یبوم یها بر شاخص یمبتن یپرور نیجانش تیریمدل نظام مد ی(. طراح1327) یعل ،یو نصر اصفهان یعل ،یبرزك یشائم دحسن؛یس ،ینیحس
 .90-05(، 1)15 ،یمنابع انسان تیریمد یها دوفصلنامه پژوهش

ارتش  ییهوا یرویدر ن یو آموزش خلبان یدر خلبان یپرور نیجانش یراب ی(. ارائه مدل1320جواد ) ،یزروند درضا؛یحم ،یضرغام لاد؛یدمیس ،ینیحس
ها و الزامات تحقق  چالش ها، شرانیگام دوم انقلاب پ شی(. همایستار دیشه ییدانشگاه علوم و فنون هوا ی)مطالعه مورد رانیا یاسلام یجمهور

 ارتش، تهران. ییهوا یرویدر ن

شواهد در  بر یمبتن  یپرور نیجانش  یها مؤلفه لی(. تحل1322) دیمج رفرد،یو جهانگ یعل دیس ،یاشرف زاده یتورج؛ مهد ،یبیمج ار؛یخشا ،یاسرین یمیحک
 .917-905(، 9)19 ،یمنابع انسان تیریمد یها . دوفصلنامه پژوهشرانیا یبخش خصوص

 کی رانیگفتمان مد لیطرد و شمول در تحل یرهاایمع یی(. شناسا1320) یرعلیم ،ینقو دیدهقانان، حامد؛ س م؛یمر ،یانید یمحمد د؛یوح ،یخاشع
 .103-100(، 0)11 ،یمنابع انسان تیریمد یها . دوفصلنامه پژوهشیپرور نیموضوع جانش رامونیپ یدستگاه دولت

)مورد  رانیا یانوردیردر سازمان بنادر و د یدانشگران سازمان یپرور نیجانش تیری(. ارائه مدل مد1055) یمهد ،یگلرد، پروانه؛ باقر د؛یحم پور، یخان
 151-110(، 00)19 ،یشناس انوسیاق هیاستان هرمزگان(. نشر یانوردیمطالعه: اداره كل بنادر و در
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سازی نظام  (. بررسی تحلیلی شکاف بین وضع موجود و وضع مطلوب پیاده1320) لایل ،یفاطمه؛ جوهر ،ینصرآباد یگیب ؛یدعلیام ،یخوارزم
 .10-90(، 97)0 ،یشهر تیرید. مطالعات مدپروری در شهرداری مشه جانشین

 اریمشاغل در شركت ارتباطات س یطراح کردیبا رو یپرور نیمدل جانش نییو تب ی(. طراح1055مسعود ) ،یقیحق رضا؛یعل ،یرستم یمهتاب؛ رزق دادرسان،
 .102-992، 9 ،یانتظام یرویمنابع در ن تیری. فصلنامه مدرانیا

 تیری. پژوهشنامه مدادیداده بن کردیبا رو یپرور نیجانش تیریمد یالگو ی(. طراح1327) یعل ،یمحسن؛ صفر دی، سده حوض، محمود؛ علامه یالیدان
 .150-105(، 1)15تحول، 

منابع  تیریمد یها پژوهش هی. نشریدر نظام آموزش عال یپرور نیو جانش یابیاستعداد یبرا ی(. چهارچوب1327نورمحمد ) ،یعقوبیو  یدعلیس ،یداود
 .121-102(، 1)15 ،یانانس

 ستانیاستان س یدر نظام آموزش عال یپرور نیو جانش یابیجامع استعداد ی(. الگو1322) دیعبدالمج ،یمانینورمحمد؛ ا ،یعقوبی ؛یدعلیس ،یداود
 .901-972(، 30)15 ،یعموم تیریمد یها وبلوچستان. پژوهش

استان  یدر نظام آموزش عال یپرور نیو جانش یابی(. استعداد1322) دیعبدالمج ،یمانیا ؛نیبدرالد ،یزدانی ینورمحمد؛ اورع ،یعقوبی ؛یعل دیس ،یداود
 .930-921(، 90)2 ،یفرهنگ یمک. فصلنامه راهبرد اجتماع کیاز رش م یریگ و بلوچستان با بهره ستانیس

نو در  یافتی. دوماهنامه رهیفرهنگ یها در سازمان یپرور نیجانش تیریمد یها مولفه یی(. شناسا1055مسلم و شهامت، نادر ) ،یفاطمه؛ صالح رنجبر،
 .00-07(، 0)19 ،یآموزش تیریمد

. رانیا یاسلام یدر ارتش جمهور یپرور نیبرنامه جانش یها ابعاد و مؤلفه یبند تیو اولو یی(. شناسا1055فاتح، اصغر ) یو محمد اصغر یعل سالارنژاد،
 .1-30(، 01)91 ،ینظام تیریفصلنامه مد

. مجله توکیشركت ا یپرور نیجانش یبرا یزیر در برنامه روین دانیم لی(. تحل1321سحر ) ،یو باغبان اصغر یپورعزت، عل ن؛یآر پور، یقل ؛یمهد رو، سبک
 .100-105(، 9)15 ،یفرهنگ سازمان تیریمد

. راهبرد رانیا یدر نظام آموزش عال تیریمد یپرور نیاستقرار نظام جانش ی(. راهبردها1322) لیاسماع ،یرعلیش د؛یندوشن، سع یاثیغ ت؛یآ طلب، سعادت
 .37-22(، 30)2 ،یفرهنگ یاجتماع

در سپاه پاسداران انقلاب  یپرور نیجانش یالگو نییو تب ی(. طراح1322) رضایعل دل،یقو ن؛یمحمدحس ،ییطلا ؛یمهد ،یمحمدرضا؛ ناظم ،یسلطان
 .1-90 (،3)2 ،یمنابع انسان تیریمد یها . دوفصلنامه پژوهشیاسلام

با  یدولت یها در سازمان یپرور نیو جانش یابیجامع استعداد یالگو ی(. طراح1055) دیحم ،یمیمحمد؛ كر ،ینورمحمد؛ قاسم ،یعقوبیجواد؛  ،یشکوه
 .31-70(، 09)91 ،ینظام تیری. فصلنامه مدبیاستفاده از روش فراترك

 کردیبا رو یپرور نیجانش یالگو نی(. تدو1322داود ) ،یزاد، شهرام؛ نصر اصفهان مسعود؛ عروف ،یجهرم انینادر نا؛یم ان،یمستحفظ قه؛یصد ،یصالح
 .123-101(، 1)0در ورزش،  یمنابع انسان تیریدر ادارات كل ورزش و جوانان كشور. مد ادیداده بن هینظر

)مورد  یدر بخش خصوص یپرور نیجانش ۀامبرن تی(. عوامل موفق1323) یمهد ،یشهامت؛ فتاح ان،ینیحس درضا؛یس ن،یدجوادیمحمدصادق؛ س ،یائیض
 .707-727(، 0)2 ،یدولت تیریمد هیآلفا(. نشر نگیمطالعه: هلد

ناجا. فصلنامه  یدر ستاد فرمانده ختهیآم کردیبا رو یپرور نی(. ارائه مدل موانع جانش1322) یمهد ،یحرمت؛ رستم ،یاصغر قه؛یصد ان،یطوط
 .173-122(، 9)99 ،یدانش انتظام یها پژوهش

 تیریمد یها . دوفصلنامه پژوهشیپرور نیموانع مؤثر بر استقرار نظام جانش ی(. بررس1320) تایرز ،یمهرآرا، اسداله؛ كلانتر قه؛یصد ،یاصفهان انیطوط
 .103-129(، 1)11 ،یمنابع انسان

 ریو مس یپرور نیجانش یزیبرنامه ر یساز رچهکپای یالگو ی(. طراح1322احسان ) ،یاكراد د؛یندوشن، سع یاثیغ د؛یحم ان،یمیعباس؛ رح پور، عباس
 .70-20(، 32)11 ،یآموزش یها در نظام  . پژوهشادیداده بن هیبرآمده از نظر یمدل ؛یدولت یها دانشگاه رانیمد یشغل شرفتیپ

 یها در سازمان یجامع منابع انسان یزیبرنامه ر یبرا ی(. ارائه چارچوب1322) دمحمدصادقیس ،یدخاموشیس ا؛یعباس؛ دهقانان، حامد؛ الفت، لع پور، عباس
 .20-191(، 03)11در صنعت نفت،  یمنابع انسان تیریپروژه محور در صنعت نفت و گاز. مد

های استان  (. شناسایی چالشهای جانشین پروری در محیط دانشگاهی )مورد مطالعه: كاركنان دانشگاه1322تابان، محمد ) ر؛یاردش ،یریستاره؛ ش ،یعباس
 .917-932(، 9)2 ،یدر دانشگاه اسلام تیریمدایلام(. 

. دوفصلنامه یدولت یها در سازمان یپرور نیو استقرار نظام جانش یطراح یندیفرآ ی(. فهم الگو1322) ثمیم ،یفیمحمد و لط زاده، نیعبدالحس
 .00-05(، 0)2 ،یمنابع انسان تیریمد یها پژوهش

 یها . دوفصلنامه پژوهشیپرور نیجانش تیریمد یساز ادهیپ یبرا ییراهبردها ی هی(. ارا1323) یمهد ،یمانیفرزانه؛ نر ،یمحسن؛ سلطان دیس علامه،
 .132-120(، 3)2 ،یمنابع انسان تیریمد

در  یپرور نیموثر و متأثر از جانش یرهایو آزمون متغ یی(. شناسا1055) یهاد ،یموریت ن؛یمحمد حس ،یمشرف جواد ؛یعل ،یمحسن؛ صفر ان،یغلامعل
 .37-27(، 9)32 مه،یدر اصفهان. پژوهشکده ب یا مهیكت بشر کی
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 هیدانشگاه. نشر تیریدر مد یپرور نیاستقرار نظام جانش ی(. الگو1321بهروز و فراستخواه، مقصود ) ،یمحمدحسن؛ در ،یپرداختپ د؛یندوشن، سع یاثیغ
 .70-00(، 1)1 ،یو آموزشگاه یمطالعات آموزش

 یدر دانشگاه، مدل تیریمد یپرور نیبر استقرار نظام جانش ی(. تأمل1321بهروز؛ فراستخواه، مقصود ) ،یمدحسن؛ درمح ،یپرداختپ د؛یندوشن، سع یاثیغ
 .7-02(، 12)2 ،یآموزش یها . پژوهش در نظامادیبن داده هیبرآمده از نظر

و  ایتهران. فصلنامه جغراف یدر شهردار یپرور نیجانش ی(. ارائه الگو1322مهرآرا، اسداله ) ؛یمجتب ،یاحسان؛ باقرزاده، محمدرضا؛ طبر ،یفرخ
 .027-013(، 3)15 ،یا منطقه یزیر برنامه

ورزش و جوانان با  یها در اداره یپرور نیجانش تیریجامع مد یالگو ی(. طراح1055رسول ) ،یمظفر؛ خدامرادپور، مژگان؛ نظر ار،یکتای لا؛یش ان،یفرهنگ
 .1055ماه  ریت 10از  نیچاپ، انتشار آنلا یشده برا رفتهیپذ ،یورزش تیریمد هی. نشریریفست یو مدل ساختار ادیداده بن هینظر افتیره

در  یعموم یگذار یمش (. آسیب شناسی استقرار جانشین پروری مدیران در سازمان های دولتی ایران. خط1323محمد ) ،یابوالحسن و ذاكر ،یهیفق
 .10-90(، 12)0 ت،یریمد

پروری در صنعت بانکداری با  (. شناسایی و رتبه بندی عوامل اثربخش بر موفقیت نظام جانشین 1322) دیسع ،یهرام و قهرمانش ،یبهروز؛ مشعوف ،یل چیقل
 .72-153(، 19)0 ،یاستفاده از تکنیک تصمیم گیری چند معیاره )مورد مطالعه: بانک رفاه كارگران(. آموزش و توسعه منابع انسان

 تیریمد یها (. كاربست مدل میدان نیرو در برنامه ریزی برای جانشین پروری. دوفصلنامه پژوهش1321) یرو، مهد سبکو  یپورعزت، عل ن؛یآر پور، یقل
 .112-132(، 1)3 ،یمنابع انسان

ورزش و جوانان  دانش در وزرات  تیریبر مد  یمبتن یپرور نیجانش تیریمد یالگو نی(. تدو1322) داللهی زاده،یو مهرعل قهیصد نژاد، یدریح م؛یمر ،یمیكر
 .02-00(، 21)19 ،یورزش تیری. مطالعات مدادیبن داده  ۀیبراساس نظر

-00(، 3)2 ،یانتظام یرویمنابع در ن تیری(. جانشین پروری مدیران با تأكید بر استعدادیابی و شایستگی. مد1327جعفر ) ،یبیو هزارجر رضایعل وند،یكول
31. 

. یفیك یکردی: رورانیمد یپرور نیعوامل موثر در بروز رفتار جانش یی(. شناسا1320غلامرضا ) ،یحسن و جندق ن،یمت یزارع ؛یمهد ،یورد گل
 .103-950(، 9)0 ،یمنابع انسان تیریمد یها دوفصلنامه پژوهش

-یساختار یساز ست مدلكارب قیاز طر یدولت یها در سازمان یپرور نیجانش یالگو ی(. طراح1320) ریمحمد و آذرفر، ام زاده، نیعبدالحس ثم؛یم ،یفیلط
 .33-05(، 0)0 ،یدولت یها  سازمان تیریمد هی. نشریریتفس

 .01-150، 30 ،ینظارت و بازرس هیدر ناجا. نشر یپرور نیبرنامه جانش یاجرا یندی(. مطالعه موانع فرآ1320) دیعبداله و حداد، سع ،یدیمج

 یتوسعه بهره ور یدر راستا یپرور نیجانش کردیاستعداد با رو تیریمدل جامع مد ی(. طراح1320محمود ) ،یلفظ فروشان، داود و قربان ؛یعل ،یمحفوظ
 .902-970(، 00)19 ،یور بهره تیری(. مدیدولت یها )مورد مطالعه: سازمان یبا استفاده از روش معادلات ساختار یسازمان

 یها برنامه تیموفق یالگو یدر طراح ارهیچند مع یریگ مین مدل تصم(. آزمو1322احمد ) ،یو وداد درضایوح ،یرابیم وش؛یغلامزاده، دار لا؛یژ ،یمحمد
 .219-230(، 00)11اوراق بهادار،  تیریو مد یمال ی. فصلنامه مهندسیرانیا یها در بانک یپرور نیجانش

و توسعه  ینی. مطالعات كارآفریازمانس ینیعوامل مؤثر بر شهود كارآفر لی(. تحل1051سامره ) ،یاصغر و شجاع یعل ،یانیب دون؛یمحمد؛ آزما، فر ،یمحمد
 .02-150(، 1)2 ،یكشاورز داریپا

)مورد مطالعه:  ادیداده بن یبه روش تئور یپرور نیجانش یندیفرآ ی(. ارائه الگو1320غلامرضا ) ،یمیجعفر و رح زاده، کینادر؛ ب ،یفرخ؛ بهلول ،یمحمود
 .01-159(، 9)11 ،یموزشآ تیریمد قاتی)ره((. فصلنامه تحق ینیامداد امام خم تهیكم

 یها در سازمان یپرور نیاستقرار نظام جانش یها زمی(. كشف و احصاء مکان1055امجد ) ،یو عظم میابراه پور، یحسن؛ حاج دیس ،ینیمحمد؛ حس ،یمهد
 .1055ماه  بهشتیارد 0از  نیچاپ، انتشار آنلا یشده برا رفتهیپذ ،یعموم تیریمد یها . پژوهشیدولت

 یپرور نیجانش تیریمد یگستردگ یریشاخص اندازه گ یابی(. ساخت و اعتبار1321احمدرضا ) ،یو سنجر یدهقانپور فراشاه، عل د؛یحو فرد، یناصح
 .121-952(، 3)10 ران،یدر ا تیریمد یها تجارب. پژوهش نیبهتر یبراساس طبقه بند

 نیو تدو یپرور نیابعاد جانش یی(. شناسا1320) وندیپ ،یپگاه و باستان ،یارحامد؛ انص ا،ین یحیبردبار، نجمه؛ فص ده؛یفر ،ینرجس السادات؛ جلال ،ینسب
 .173-103(، 9)0در نظام سلامت،  تیریمد ی. راهبردهایو درمان یبهداشت یها شبکه رانیانتخاب مد یها مؤلفه

فصلنامه  ،یبیترك کردیبا رو رازیش یمیت پتروشدر شرك یپرور نیجانش تیریموانع مد یابیو ارز یی(. شناسا1320) رضایعل زاده، یو قاسم یعل نصر،
 .107-122(، 05)15در صنعت نفت،  یمنابع انسان تیریمد

 در انسانی علوم و مدیریت های¬. كنفرانس بین المللی پژوهشندهیآ رانیو مد یپرور نیعوامل موثر در نظام جانش یی(. شناسا1327) یمهد ،یکفردستین
 .1-10 ،(1)0 ایران،

: معاونت ی)مطالعه مورد یشهر تیریدر عرصه مد یستگیشا یبر مبنا یپرور نیمدل جانش نییو تب یی(. شناسا1322) ثمیم رت،یضا و بصمحمدر ،یسیو
 .97-09، 25 ،یشهر تیریتهران(. مد یشهردار یو معمار یشهرساز
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در وزارت ورزش و  یپرور نیعوامل مؤثر بر جانش یندب تیو اولو یی(. شناسا1055) لیاسماع ان،یفیكوروش و شر ،یزیقهرمان تبر داحمد؛یس ،یهاشم
 .157-112(، 3)2 ،یورزش تیریدر مد یكاربرد یها . پژوهشیستگیبر شا یمبتن کردیجوانان با رو
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