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 مقدمه -1

در دنیای کسب و کار امروز همه چیز، از جمله فعالیت ها  

و   تکرار  است.  متفاوت  و  دگرگون  تبلیغاتی  های  ایده  و 

تقلید  بی هدف از الگوهای اجرا شده در گذشته حاصلی 

بی نتیجه هزینه ها نخواهد  جز دلزدگی مخاطب و افزایش  

داشت. تبلیغات چریکی ارائه دهنده راهکارهای جدید برای  

است)بطحایی، مشکل  دو  این  بروز  از  به  1393پرهیز   .)

مبنای   بر  تبلیغاتی  های  فعالیت  سبک  این  دیگر،  عبارت 

کاهش هزینه ها در عین حال که باعث  افزایش جاذبه می  

یام های تبلیغاتی را نیز  شود،  ماندگاری و تأثیر گذاری بر پ

(. با وجودی که تبلیغات چریکی سال ها  2016دارد)بوهم،

پیاده سازی و   پیشرفته  از کشورهای  است که در بسیاری 

طراحی می شود، بودجه تبلیغاتی هزینه شده درایران چند 

 هزار میلیارد تومان  تخمین زده می 

 

 

 مقدمه 

با چالشامروزه سازمان متعددی روبرو  ها  که  های  هستند 

کند ناشی از رقابت در محیط است. این سناریو ایجاب می

های مدیریتی را به کار گیرند تا ها بهترین شیوهکه سازمان

توان  رشد کرده و در جایگاه مطلوبی قرار گیرند. رشد را می

وری مالی، افزایش تعداد کارکنان، حفظ کارکنان  از نظر بهره

(. لذا 2020،  1فر و اخترماهر موجود و ... تعریف کرد )ظ

سازمان مهمتمامی  آن  از  و  دنبال جذب  به  و  ها  تر حفظ 

توسعه توانایی بهترین افراد برای انجام فرآیندهای جاری و  

های آتی خود هستند تا از این طریق بتوانند اهداف فعالیت 

و راهبردهای از پیش تعیین شده را محقق سازند. به همین  

افراد سازمانسبب،   انتصاب  یا  استخدام  هنگام  در  ها 

ها  کنند با استفاده از رویهها و مناصب بالاتر سعی میدرشغل

ریزی  و فرآیندهای خاص، از استخدام افراد مناسب و برنامه

 (. 2020، 2برای توسعه کارآمد کارکنان اطمینان یابند )تاکر 

 
1. Zafar & Akhtar 

2. Tucker 

سازمان از  نابودی  بسیاری  و  زوال  مستعد  که  هایی 

برنامه آینده خود  نیازهای  تأمین  برای  ندارند و هستند  ای 

سپارند و در رویارویی با مسائل  امور را به دست تقدیر می

برخورد می منفعلانه  لیکن سازمان- به صورت  هایی  کنند؛ 

هستند،   خویش  جایگاه  ارتقای  و  حفظ  دنبال  به  که 

شناسایی و پرورش استعدادهای های خود را بر  ریزیبرنامه

داده قرار  دانش  مدیریت  و  سازمانی  درون  اند  مدیریت 

همکاران،   و  برنامه  139۵)لطیفی  یک  دلیل  همین  به   .)

استخدام  مورد  در  کامل  راهنمایی  ارائه  با  موثر  جانشینی 

ها برای زمان نامزد بالقوه برای مدیریت در آینده و حفظ آن 

ساز رشد  در  سازمان،  یک مطلوب  دارد.  مهمی  نقش  مان 

تواند نقشه راه رشد آینده سازمان را ارائه جانشینی موثر می

زمینه شناسایی  فرآیند  جانشینی  ریزی  برنامه  و  دهد.  ها 

کند  های اصلی سازمان است و سیستمی ایجاد میموقعیت 

موقع  به  خود  اهداف  به  دستیابی  برای  را  سازمان  که 

 (.2020کند )ظفر و اختر، راهنمایی می

ای به های پیشرو ایجاد برنامهیکی از ابزارهای سازمان

ای است که  پروری برنامهپروری است. جانشیننام جانشین

های مدیریتی رده  طی آن افراد مناسب برای تصدی سمت 

میان   از  با  بالا و اصلی یک سازمان  و  افراد واجد شرایط 

می برگزیده  استعدادهای  استعداد  فرآیند  این  در  شوند. 

در  اصلی  مناصب  و  مشاغل  تصدی  برای  انسانی سازمان 

برنامهسال طریق  از  شده،  شناسایی  آینده  متنوع  های  های 

این   گرفتن  عهده  به  برای  تدریج  به  پرورشی  و  آموزشی 

و همکاران،    3یشوند )بخارها آماده میمشاغل و مسئولیت 

2020.) 

برنامه تأثیر  به  زیادی  توجه  بر  امروزه  جانشینی  ریزی 

ها شده است  ظرفیت سازمانی یا ناتوانی در اجرای استراتژی

برنامهها نشان داده(. بررسی201۵،  4)دیشوال  ریزی اند که 

یک   اجرای  و  رشد  های  ظرفیت  به  مستقیماً  جانشینی 

اولویت  استراتژیک  سازمان،  دارد  های  اشاره  ابتکارات  و 

3. Bokhari 

4. Deshwal 
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برنامه201۵،  1)هیلدبراند بر  (.  اغلب  جانشینی  های 

تأثیر   مدت  طولانی  در  سازمان  استراتژیک  ماندگاری 

آنمی زیرا  سازمانگذارد،  به  میها  کمک  افراد  ها  تا  کنند 

مناسبی را برای پاسخگویی به اهداف و نیازهای ذینفعان در  

های  یب، طبق ادبیات، برنامهاختیار داشته باشند. به همین ترت

توانایی بر  توجهی  قابل  تأثیر  توانایی  های  جانشینی 

هامان )اسیری  دارند  احمد2016،  2استراتژیک  و   3؛ 

 (. 2020همکاران، 

ها  ی اثربخش سازمانهای جدّی در ادارهیکی از چالش

به ویژه در بخش دولتی، حصول اطمینان از وجود مدیرانی  

هر بالای  در  و شایسته  صحیح  اجرای  است.  سازمانی  م 

پروری، نیاز بلندمدت سازمان برای  درست برنامه جانشین

کند. در راستای تحقق مدیران متعهد و کارآمد را حل می

سازمان امر،  اقتضائات  این  اساس  بر  بایستی  دولتی  های 

و   دولتی  جانشینبخش  برنامه  نظر،  مورد  پروری  سازمان 

متناسب با خودشان را تهیه کنند. پیدا نکردن افراد مناسب  

و   مسائل  از  یکی  مدیران،  جانشینی  و  جایگزینی  برای 

باسل  و  )چانگ  است  سازمانی  هر  جدی  ، 4مشکلات 

بخش 2021 توسط  جوان  استعدادهای  جذب  ناتوانی   .)

چالش آوردهدولتی  وجود  به  را  زمینه  هایی  که  ساز  است 

سازمان برنامهتوجه  به  دولتی  جانشین-های  پروری  های 

ها  شده است. با شناسایی افراد مستعد و با قابلیت در سازمان

توان بخشی از فقدان افراد  و مورد توجه قرار دادن آنان می

نمود   طرف  بر  را  جانشینی  برای  و  )قریب مناسب  پور 

 (. 1393همکاران، 

جابرنامه کار  نشینریزی  و  ساز  یک  عنوان  به  پروری 

ها از اهمیت فراوانی  ارزشمند در پیشرفت و بهبود سازمان

ریزی  برخوردار است. پرورش مدیران را به صورتی برنامه

راستا با تحولات کند که توانایی و شایستگی مدیران هم می

 و تغییرات محیطی و همچنین پیشرفت سازمان باشد.

روری، فرایند اشاره کردن به نیاز  پریزی جانشینبرنامه

در سراسر سازمان   استعداد فکری و رهبری  برای  کلیدی 

 
1. Hildebrand 

2. Acree-Hamann 

3. Ahmad 

های کاری  درطول زمان وآماده سازی افراد برای مسئولیت 

)آشناگهر و همکاران،  حاضر و آینده مورد نیاز سازمان است  

ریزی جانشینی دارای پنج مولفه کلیدی مانند  (. برنامه139۷

زمینه شناسایی  هشناسایی  سازمان،  موقعیت  و  اصلی  ای 

های فرد مورد نیاز برای نصب در یک موقعیت  صلاحیت 

نیاز   صورت  در  موجود  کارکنان  توانایی  افزایش  کلیدی، 

آینده سازمان و ارزیابی اثربخشی از طرح کلی است )چانگ  

 (. 2020و باسل، 

پروری، شناسایی، آموزش و  جوهره یک برنامه جانشین

های  است که بتوانند با داشتن دانش و مهارتتوسعه افرادی  

راثول  کنند.  تصاحب  را  کلیدی  مشاغل  (، 2021)  ۵لازم، 

پروری، صرفاً به مشاغل  معتقد است که یک برنامه جانشین

تواند همه ماشغل کلیدی در  شود و میمدیریتی محدود نمی

پروری،  های مختلف را در بر بگیرد. مدیریت جانشینرده

تواند به دنبال استعدادیابی مند است که میراهبردی هوش

در سراسر سازمان باشد تا این اطمینان را ایجاد کند که به  

های مورد نیاز برای مواجهه با محیط کسب و کار  مهارت

(. تا  139۷در حال تغییر پاسخ دهد )حسینی و همکاران،  

پروری  کنون الگوها و رویکردهای مختلفی درباره جانشین

ش مهمشناسایی  که  است  آنده  ستاره  ترین  مدل  شامل  ها 

ای، خزانه تسریع و مسیر ارتقای رهبری و الگوی  هفت نقطه 

)ختری جانشین است  شغلی  عناوین  بدون  و   6پروری 

پروری  ترین اهداف برنامه جانشین(. عمده2010همکاران،  

فارغ از نوع مدل کاربردی عبارتند از: حصول اطمینان از 

نان، تسهیل شناسایی افراد با پتانسیل برای  حفظ و ثبات کارک

پست  ساختن  تصدی  هماهنگ  سازمان،  کلیدی  های 

استعدادهای موجود سازمان با استعدادهای مورد نیاز آتی،  

چالش با  مواجهه  در  سازمان  به  و  کمک  عملیاتی  های 

جایگاه در  مناسب  افراد  قراردادن  طریق  از  های  راهبردی، 

انجام کارهای درست و تمرکز    مناسب در زمان مناسب برای

های اجرایی برای  بر آماده سازی کارکنان برای تصدی پست 

 (. 1393حفظ و ثبات سازمان )ضیائی و همکاران، 

4. Chang & Besel 

5. Roswell 

6. Khatri 



 79 1402 تابستان؛ 133وم؛ شماره س فصلنامه آینده پژوهی مدیریت، سال سی و 

 

 ( رانیا اتی)مورد مطالعه: شرکت دخان  رانیمد یپرورن یجانش یزیربرنامه  کپارچهی یالگو  ینیب شیپ

های اخیر که مفهوم منابع انسانی جای خود را  در سال

ترین بنیاد به سرمایه انسانی داده است و توسعه دانش مهم 

می تلقی  بشری  رویاروییتمدن  پیچیده    شود،  مسائل  با 

سازمانی بیش از آنکه نیاز به ابزارآلات پیشرفته داشته باشد، 

بی دارد.  نیاز  بشری  استعداد  و  دانایی  و  به  جذب  شک، 

انسانی مستعد و شایسته در سازمان نیروی  از  استخدام  ها 

دهد رود، اما تحقیقات نشان می مسائل ضروری به شمار می

ن زمینه با مشکل مواجه هستند  ها در ایکه بسیاری از سازمان

سرمایه عنوان  به  خود  افراد  نگهداری  و  حفظ  در  های  و 

)زین ندارند  را  لازم  توانایی  و سازمانی  بیدمشکی  الدینی 

(. به زعم بسیاری از محققین و پژوهشگران  1393همکاران،  

 تواند راهکار حل این مشکل باشد. پروری میجانشین

شرکت دخانیات ایران با سابقه ای طولانی و درخشان  

در تولید محصولات دخانی با هدف ارائه محصولات کم  

های موفق  ضرر و جلوگیری از خروج ارز، یکی از شرکت 

های خدمت خود بوده است. متاسفانه  تولیدی در طول سال 

گذر تاریخ معاصر    های طولانی دربا وجود فراز و نشیب 

سایر   میان  در  شرکت  این  خدمات  واقعی  جایگاه  ایران، 

برای اولین   1294ها نشان داده نشده است. در سال شرکت 

بار قانون انحصار دولتی دخانیات به تصویب مجلس وقت  

سال در  قانون    130۷و    1302های  رسید.  در  تغییراتی 

و زمینه  انحصار ایجاد و موازین مربوط به انحصار تحکیم  

اسفند   مصوب  قانون  اساس  بر  یافت.  گسترش    130۷آن 

ساختن،   فروختن،  خریدن،  کردن،  صادر  و  وارد  حق 

کاغذ   انواع  و  دخانی  اجناس  ونقل  حمل  و  واگذاری 

سیگارت و متفرعات آن در سراسر کشور در انحصار دولت  

سال   در  در  سرانجام  زیاد  تغییرات  از  پس  و  گرفت  قرار 

ها  دخانیات ایران با انتقال کلیه داراییمؤسسه انحصار    134۷

و حقوق و دیون به شرکت دخانیات ایران تفییر نام داد و  

از همان روز تا کنون شرکت دخانیات ایران با چندین مرکز  

ضرر  کم  محصولات  تولید  به  دستیابی  جهت  تحقیقاتی، 

تلاش کرده و در زمینه تولید انواع سیگارت، آماده سازی و  

توت آوری  تاسیساتی عمل  و  امکانات  از  تنباکو  و  ون 

برخوردار شده است. این شرکت به موازات پیشرفت دنیا  

در فناوری ماشین آلات خود را به فناوری روز مجهز کرده  

است. اما سرمایه های فیزیکی این شرکت، هرگز نمی توانند 

تر کنند؛ چرا که واضح  های انسانی را کمرنگجایگاه سرمایه

انات و تاسیسات بدون حضور افرادی که  است تمامی امک

تجربه چند ساله  اساس  بر  مهارت خود  دانش و  که با  ای 

آورده شرکت  بدست  حاضر  حال  در  ندارند.  ارزشی  اند، 

به   نیز  انسانی  تا در حوزه منابع  دخانیات در تلاش است 

رسانی بهرهروز  با  و  داده  انجام  را  تجارب  هایی  از  گیری 

کنار   در  قدیمی،  آموزش  پرسنل  و  کرده  تحصیل  جوانان 

دیده تخصصی به فعالیت خود ادامه دهد. نقشه راه شرکت  

های متنوعی توجه دارد ولی از  دهد که به بخش نشان می

جانشین پروری به عنوان یکی از اصول پیشرفت غافل شده  

 است. 

شرکت دخانیات نیز مانند هر سازمانی با احتمال ترک 

کلیدی   افراد  و  کارکنان  دلیل  خدمت  به  تجربه  با  و 

دلیل   به  شغل  تغییر  مهاجرت،  فرسودگی،  و  بازنشستگی 

موقعیت بهتر در سازمان دیگر و روبروست و مسأله اصلی 

پروری چگونگی استخراج دانش و  ریزی جانشیندر برنامه

با   است.  سازمان  از  از خروج  قبل  افراد  گونه  این  تجربه 

نیروهای به  ارشد  مدیران  نظر  به حسن  به    عنایت  انسانی 

سرمایه نیروی  عنوان  خروج  کنترل  فرآیند  سازمان،  های 

بایست با مبحث مدیریت دانش )انتقال دانش و  انسانی می

به شناسایی   اقدام  اول  قدم  در  لذا  گردد.  تجربه( همراستا 

شود و تاکید بر  مشمولان بازنشستگی در هرسال انجام می 

د بود. های مختلف خواهنیروهای فنی و متخصصین حوزه

به   موضوع  باشد  فراهم  ایشان  نگهداشت  امکان  چنانچه 

اطلاع مقام عالی شرکت خواهد رسید. بدیهی است رضایت  

فرد در خصوص عدم ارائه درخواست بازنشستگی از موارد  

به  اطمینان  و  لزوم  صورت  در  که  باشد  می  مهم  بسیار 

می موضوع  بستهاثربخشی  ارائه  و  طراحی  با  های  توان 

روج فرد را به تاخیر انداخت. ضمناً در راستای  تشویقی، خ

پست  در  پروری  و جانشین  تخصصی  های  شغل  و  ها 

حساس در نظر است تا حداقل دو سال قبل از بازنشستگی  

پست  چنین  در  شاغل  آموزشافراد  به هایی،  لازم  های 
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های مربوطه اتخاذ  همکاران معرفی شده از سوی مدیریت 

ه پذیرش  عدم  صورت  در  تا  در  شود  تاخیر  به  مکاران 

بازنشستگی امکان بکارگیری کارکنان جانشین با مشکلات  

با   موردنظر  کاری  های حوزه  مسئولیت  به  تسلط  و  کمتر 

 وقفه و آسیب کمتری مهیا شود. 

به   ایران  دخانیات  شرکت  اساسی  مسائل  از  امایکی 

تواند  های دولتی، چه ساز و کاری میعنوان یکی از سازمان

ر سازمان  تمامی  بقای  اصلی  هدف  که  بلندمدت  در  ا 

به  سازمان مدیران  جایگزینی  کارآمدی  تضمین  با  هاست، 

توان  شرط شایستگی، تأمین کند. به عبارت دیگر چگونه می

های بلند مدت،  این اطمینان را به وجود آورد که در دوره

شود برخوردار از دانش،  نیروی انسانی که وارد سازمان می

تواند این قابلیت را  م باشد و چگونه میتوانایی و تعهد لاز

در نظام منابع انسانی شرکت دخانیات ایران به وجود آورد. 

در کلامی خلاصه، تحقق جانشین پروری در این شرکت  

یک مسئله است و سؤال اصلی پژوهش حاضر این است  

برنامه مدل  جانشینکه  شرکت  ریزی  مدیران  پروری 

 دخانیات ایران چیست؟

 

 وهشپیشینه پژ

 پیشینه نظری

توان به عنوان یک زنجیره  پروری را میفرآیندهای جانشین

)علی  کرد  همکاران،    1مشاهده  برنامه2019و  ریزی  (. 

جایگزینی، پایین این زنجیر است زیرا جانشینان رهبران دو  

می مشخص  را  مدیریتی  برتر  سطح  سه  هیچ  یا  اما  کنند، 

نمی انجام  شده  شناسایی  افراد  از  هدفمندی  دهد.  توسعه 

بالای زنجیر، مدیریت جانشینی است، فرایندی که مستلزم 

سطوح   کلیه  برای  جانشینان  پیشرفت  و  عمدی  شناسایی 

هدف،    مدیریتی دو  این  بین  در  است.  سازمان  یک 

ریزی جانشینی نهفته است، تلاشی که عمداً رهبران  برنامه

و   کرده  شناسایی  مدیریتی  برتر  سطح  سه  یا  دو  برای  را 

 (.2019دهد )علی و همکاران،  توسعه می

 
1. Ali  

2. Azbik & Finan 

ریزی  نویسندگان مختلف توضیحات متفاوتی از برنامه

می ارائه  مرتبط  مفاهیم  و  اوقات،  دهندجانشینی  گاهی   .

زیرا   دارد  وجود  اصطلاحات  این  از  نادرست  استفاده 

آن سازمان از  دارند  تمایل  نویسندگان  و  صورت  ها  به  ها 

 (.2019متقابل استفاده کنند )علی و همکاران، 

ها به پذیرش مدیریت  گرچه روند فعلی، تشویق سازمان

های کلیدی در مواضع  جانشینی است زیرا نه تنها موفقیت 

کند، بلکه یک رویکرد فعال و  دی سازمان را ایجاد میکلی

نامزدهای  از  »استعدادی  ایجاد  به  تمایل  که  نیرومند است 

همکاران،   و  )علی  دارد  شرایط«  از  2019واجد  برخی   .)

ریزی جانشینی  کارشناسان با تأکید بر هر دو مفهوم )برنامه

  ریزی دهند از مفهوم برنامهو مدیریت جانشینی( ترجیح می

(.  2016،  2و مدیریت جانشینی استفاده کنند )ازبیک و فینان 

برنامه برنامهاگرچه  موفقیت  و  مدیریت  ریزی  و  ریزی 

جانشینی تمایل به استفاده متقابل دارند، مهم است که تمایز  

نادرست جلوگیری   بیان  از  تا  بین دو مفهوم را درک کرد 

مهم برنامهشود.  که  این است  نکته  مدترین  یریت  ریزی و 

ترین رویکرد در حوزه جانشینی است. آن جانشینی جامع

ریزی جانشینی، ریزی جایگزینی، برنامهتر از برنامهرا عملی

می تنهایی  به  استعداد  مدیریت  یا  جانشینی  داند مدیریت 

 (. 2019؛ علی و همکاران، 2016)ازبیک و فینان، 

 

 پیشینه تجربی

پژوهش   کنون  پروری  تا  جانشنی  حوزه  در  زیادی  های 

پژوهش  از  برخی  مرور  به  ادامه  در  است.  گرفته  صورت 

پرداخته   پروری  جانشین  حوزه  در  گرفته  صورت  های 

 خواهد شد.

)  3تانگ همکاران  توسعه  2020و  عنوان  با  تحقیقی   )

پروری  اندازی به مدیریت جانشینرهبری نسل آتی: چشم

چا بر  مطالعه  این  دادند.  پروری  لشانجام  جانشین  های 

مشاغل خانوادگی چینی مالزیایی در تولید قایق کوچک و  

بر چالش ها در   این مدل برای غلبه  متوسط متمرکز بود. 

3. Tang 
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رویکرد جانشینی فراگیر جهت تداوم و طول عمر تجارت 

خانوادگی لازم بود و پایداری را امکان پذیر می نمود. این  

ا موضوع را درک  الگو به مشاغل خانوادگی کمک نمود ت

 کنند. 

عامل  2022)  1لیکانت مدیران  عنوان  با  تحقیقی   )

پروری برای موفقیت، رشد  ریزی جانشینگذار: برنامهبنیان

های خانوادگی انجام داد. نتایج نشان داد و میراث شرکت 

کسب و کارهای کوچک خانوادگی یکی سیستمی است که  

ین پروری در  ریزی جانش تواند در برنامهروابط عاطفی می

و   تجاری  تصمیمات  باشد.  داشته  معناداری  تأثیر  آن 

پروری در این کسب و کارها به دلیل روابط بلند  جانشین

مدت و نزدیک اعضا یه مقدار ممکن است تحت شعاع قرار  

های مستمر  گیرد و نیازمند روابط قوی خانوادگی و آموزش

کنند  میباشند. محققان پیشنهاد  در بین اعضای خانواده می

بنیان شرکت که  خانوادگی  گذاران  متوسط  و  کوچک  های 

ریزی جانشین پروری باید به فرزندان خود از  جهت برنامه

های مستمر منجر به ایجاد تعهد  سنین پایین تر با ارائه برنامه

 و پذیرفتن مسئولیت در ایشان را نهادینه نمایند.

)  2ماتیاس  همکاران  نق2020و  عنوان  با  تحقیقی  ش ( 

شورای خانواده و پروتکل در برنامه ریزی روند جانشینی  

این  اصلی  هدف  دادند.  انجام  خانوادگی  های  در شرکت 

مطالعه درک نقشی بود که شورای خانواده و پروتکل آن در 

های خانوادگی  پروری در شرکت ریزی جانشینروند برنامه

داشته  می مشخص توانند  تجربی،  شواهد  براساس  باشند. 

ریزی   برنامه  خانواده  پروتکل  و  خانواده  شورای  که  شد 

ها جانشینی و طرفدار تداوم و بقای مشاغل خانوادگی به آن

می گروهکمک  از  تحقیقات  دیگر  حال،  این  با  ها  کند. 

برنامه روند  کل  از  جانشینهمچنین  مانند  ریزی  پروری 

...،  های خانو جلسه تولید شرکت  ادگی بین پسر عموها و 

پشتیبانی   راهنما(  کمیته  )یا  نظارت  کمیته  جدید  نسل 

های شخصی آینده برای افراد جوان کنند. توسعه برنامهمی

برنامه نسلنیازمند  است  ممکن  است.  دقیق  های  ریزی 

 
1. LeCounte 

اعضای   به  که  باشند،  داشته  کمیته وجود  این  در  مختلفی 

 دق نباشند.تر خانواده القا نماید که صاجوان

زمینه  در  بیشتر  تحقیقات  که  داد  نشان  محقق  بررسی 

می است.  شده  انجام  عمومی  خدمات  و  توان موسسات 

که سازمان کرد  به  چنین برداشت  با توجه  های خصوصی 

کوتاه برای  عمر  خاص  قوانین  همچنین  و  دارند  که  تری 

جذب و نگهداری، زیاد به مسئله جانشین پروری توجهی  

یا به دلیل اهمیت کمتر، محققین کمتری به آن   اند ونداشته

که پرداخته شده  بیان  عملی  تجربه  یک  در  تنها  و  اند 

زمانخصوصی از  طولانیها  هستند.  بندی  برخوردار  تری 

شکافازاین رفع  دنبال  به  تحقیق  این  موجود  رو،  های 

 باشد. می

 

 مدل مفهومی

ن مدل مفهومی در این پژوهش از طریق مصاحبه با خبرگا

این  در  است.  گردیده  استخراج  ایران  دخانیات  شرکت 

متن   تحلیل  به  خبرگان،  با  مصاحبه  انجام  از  پس  راستا، 

به شد.  پرداخته  ها  مقولهمصاحبه  شناسایی  و  منظور  ها 

های مدل پژوهش از روش تحلیل تم استفاده شد.  شاخص

انجام   از  و    10پس  شد  حاصل  نظری  اشباع  مصاحبه 

شناسایی جدیدی  اشباع    شاخص  از  اطمینان  برای  نشد. 

مصاحبه احتیاطی دیگر نیز انجام شد؛ بنابراین    2شده  حاصل

منظور انجام تحلیل تم انجام شد. مصاحبه به  12در مجموع  

شاخص تلفیق  از  نهایت  پس  در  مشابه،  کد    90های 

بهمنحصربه سپس،  شد.  شناسایی  به  فرد  دستیابی  منظور 

دی شدند. در این مرحله بنهای پژوهشی کدها دستهمقوله

بندی شده بودند در  کدهایی که در قالب یک مقوله دسته

مقوله با  معنایی  تناظر  کشفصورت  بخش  های  در  شده 

2. Matias 
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پیشینه بهتحلیل  نامپژوهی  مشابه  شدند.  صورت  گذاری 

بهمقوله نیز  بودند  جدیدی  معانی  حامل  که  صورت  هایی 

نام قالب مجزا  در  اولیه  کدهای  شدند.  مقوله    10  گذاری 

طبقه متمایز  مقولهفرعی  همچنین،  شدند.  های بندی 

اند. پس بندی شدهمقوله اصلی دسته  4آمده در قالب  دست به

ها و تلفیق کدهای مشابه و جستجوی   از شناسایی شاخص

قرار  مقوله به  تحقیق  مفهومی  مدل  فرعی،  و  اصلی  های 

 ( استخراج گردید. 1جدول )

 

 ق. مدل مفهومی تحقی1جدول 

مقوله  

 اصلی
 کدها  مقوله فرعی

تعیین 

خط  

 مشی

عوامل  

 فرهنگی 

 اعتقاد به تغییر 

 اعتماد متقابل 

 فرهنگ تفکر و اندیشیدن 

 فرهنگ جانشین پروری 

 فرهنگ قداست کار 

 فرهنگ مدیریت دانش 

 فرهنگ مسئولیت پذیری 

 فرهنگ مشتری محوری 

 فرهنگ همکاری 

 فرهنگ یاددهی و یادگیری 

عوامل  

 محیطی 

 پیشرفت تکنولوژی 

 تحولات سیاسی 

بالا   قانون  )مانند  دولتی  تصمیمات 

 بردن سن بازنشستگی( 

 تغییرات اجتماعی 

 فشارهای محیطی 

 وضعیت اقتصادی 

عوامل  

 مدیریتی 

 اطلاع رسانی های مناسب 

 ایجاد شرایط کاری مطلوب 

)نیروی   سازمان  نیازهای  تامین 

 کارآمد، منابع مالی و ...(

مقوله  

 اصلی
 کدها  مقوله فرعی

با   آن  تطبیق  و  انداز  چشم  تبیین 

 تحول سازمانی 

جانشانی تعهد به جانشین پروری در  

 خط مشی 

 حمایت مدیریت ارشد 

 سبک مدیریت و رهبری 

 مدیریت استعداد 

ارزيابی  

 كانديد 

عوامل  

 ساختاری 

 الگوهای جانشین پروری ارزیابی 

تعریف   و  مشاغل  دقیق  تحلیل 

 درست آن 

 ساختار سازمانی انگیزاننده

 سیستم گزینش و ارتقاء مناسب 

 مشخص کردن پست های کلیدی 

های   شایستگی  کردن  مشخص 

 کلیدی 

 وجود مسیر شغلی مشخص 

 وجود نظام ارزیابی عملکرد

عوامل  

 سازمانی

 ارتباطات موثر

 استفاده از تکنولوژی های نوين 

 انعطاف سازمانی

 بهبود مستمر

 تفويض اختیار

 رويکرد نظام يافته

 شايسته سالاری 

 شفافیت در جريان اطلاعات

مقايسه مستمر وضع موجود و  

 مطلوب

 نیازسنجی های به موقع

های سازمانی  همسويی ماموريت 

 با جانشین پروری 

 وضعیت اقتصادی مطلوب 

 عوامل فردی 
 تخصص فنی و سوابق شغلی

 تعهد و التزام به مديريت 
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مقوله  

 اصلی
 کدها  مقوله فرعی

 حمايت از تغییرات 

 رشته تحصیلی و دانش 

 عزت نفس

 قدرت يادگیری 

 كاريزما 

 مشاركت 

ادراكی، ارتباطی و  مهارت های 

 تصمیم گیری

ويژگی های سرپرستی و قدرت  

رهبری در شرايط معمول يا  

 بحرانی

 توسعه

عوامل  

 آموزشی

 ارائه بازخوردهای آموزشی

 ارزيابی اثربخشی آموزش ها 

 افزايش كیفیت آموزش ها

 آموزش های كوتاه مدت و فوری

متنوع و مستمر برنامه های 

 آموزشی

 توسعه دانش تخصصی

همراه كردن كاركنان در يادگیری  

 و ياددهی

عوامل ضمن 

 خدمت 

ارائه آموزش های ضمن خدمت  

 مرتبط

استفاده از روش های مربی گری 

 جهت پرورش كاركنان

 اعمال قدرت افراد 

 افزايش تعداد سخنرانی ها 

 افزايش يادگیری عملی

 توانمندسازی افراد 

 جانشین موقت 

فراهم نمودن فرصت های  

 پیشرفت

وارد كردن كانديدا به چالش های 

 شغلی

مقوله  

 اصلی
 کدها  مقوله فرعی

 وجود گردش شغلی

ارزيابی  

اثربخش

 ی

عوامل  

عملکردی 

 سازمانی

 استفاده بهتر از سرمايه فکری 

 افزايش پويايی و نشاط

 افزايش تعهد

 افزايش عدالت و بصیرت

 بهبود تعلق سازمانی

 بهبود مديريت دانش 

 بهبود وفاداری به سازمان 

 پايبندی بهتر به اصول و ارزشها 

 پیشرفت امور بعد از جايگزينی

 تغییرات پس از آموزش 

 رضايت از سرپرستی

 نفوذ بهتر قدرت 

عوامل  

عملکردی 

 فردی 

افزايش میل، رغبت و علاقه به  

 كار 

 افزايش انگیزه 

 افزايش حس رقابت جويی

 افزايش مهارت 

 پرورش استعدادها 

 پیشرفت شغلی

 داشتن تعامل بیشتر با ديگران 

 

 شناسی پژوهشروش

کننده  در این تحقیق به دلیل سعی در شناخت عوامل تعیین

کیفی   پارادایم  از  واقعی،  بستر  در  پروری  جانشین  برنامه 

روش تحلیل تم و دلفی استفاده  پیروی شد. در این راستا از  

توسعه هدف،  نظر  از  پژوهش  این  کاربردی    -ای  گردید. 

پرسشنامه   پژوهش،  مفهومی  مدل  استخراج  از  پس  است. 

راند اول دلفی بین خبرگان شرکت دخانیات ایران توزیع و 

تکمیل  20 با  پرسشنامه  درنهایت  شد.  داده  برگشت  شده 

ی مدل  ارائه  به  دلفی  از روش  برنامهاستفاده  ریزی کپارچه 
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پروری مدیران در شرکت دخانیات ایران پرداخته  جانشین

 شد.

ابتدا  مصاحبه  )اعتبار(  روایی  از  اطمینان  برای 

شده در اختیار استاد راهنما قرار گرفت  های طراحی  سؤال

مصاحبه پیش آزمون برای اصلاح   3و پس از تأیید ایشان،  

نفر از    3ها تهیه شد و در اختیار  ها و ویرایش ادبی آنسؤال

آن  از  گرفته و  قرار  به خبرگان  توجه  با  تا  ها خواسته شد 

هدف تحقیق، سؤالات مربوطه را مورد ارزیابی قرار داده و  

رت نیاز ویرایش نمایند. همچنین، برای اطمینان از در صو 

پایایی تحقیق از دو روش ارزیابی درونی و بیرونی استفاده  

شد. در ارزیابی درونی بعد از انجام مصاحبه و کدگذاری 

به  را  مصاحبه  متن  تا  شد  درخواست  شونده  مصاحبه  از 

های استخراج شده، مطالعه نماید و درستی  همراه شاخص

نادرس مصاحبهیا  برداشت  در  تی  نماید.  تصدیق  را  کننده 

مصاحبه   طرفین  از  غیر  خبره  افراد  از  بیرونی،  ارزیابی 

درخواست شد تا بر شیوه کدگذاری نظارت نمایند. برای  

این کار در این تحقیق از یک استاد دارای تجربه در تحلیل  

ها استفاده  کیفی، برای ارزیابی کیفیت کدگذاری در مصاحبه

 شد.

مدیران و  جام ارشد،  مدیران  کلیه  آماری شامل  عه 

طور اساتید و کارشناسان در شرکت دخانیات ایران و همین 

گیری در جامعه خبرگان دانشگاهی کشور بود. روش نمونه

نمونه نمونه خبرگان  تعداد  بود.  )قضاوتی(  هدفمند  گیری 

نفر تعیین شد. در نتیجه، در انجام روش دلفی    20مورد نظر  

 نفر در نظر گرفته شد.  20نمونه خبرگان  از تعداد

 هایافته

تجزیه دادهبرای  گردید. وتحلیل  استفاده  دلفی  از روش  ها 

با خبرگان و شناسایی مؤلفه انجام مصاحبات  از  های  پس 

برنامه یکپارچه  جانشینمدل  مدیران،  ریزی  پروری 

پرسشنامه دور اول دلفی بین خبرگان شرکت دخانیات ایران 

و تکمیل  20  توزیع  در  پرسشنامه  شد.  داده  برگشت  شده 

پرسشنامه دور اول روش دلفی، از خبرگان خواسته شد تا  

از   ایران به هر یک  با توجه به وضعیت شرکت دخانیات 

 
1. Lin & Chuang 

شناساییمؤلفه طیف های  مبنای  بر  امتیازی  شده 

دیدگاه  درجههفت  گردآوری  از  پس  دهند.  لیکرت  ای 

آن  نظرات  نمره  میانگین  شاخص خبرگان،  هر  پیرامون  ها 

آوری دیدگاه خبرگان در دور محاسبه گردید. پس از جمع 

ها، پرسشنامه دور دوم به اول و محاسبه میانگین نظرات آن 

همراه نتایج دور اول در اختیار خبرگان قرار گرفت. در این  

آمده از دور اول به  دست مرحله خبرگان با توجه به نتایج به

خود پرداختند. سپس به بررسی    بازنگری و تعدیل نظرات

پرداخته   خبرگان  بین  نظر  وحدت  مشخص    anمیزان  تا 

گردد وحدت نظر حاصل شده است یا خیر. پس از محاسبه  

ضریب کندال مشخص گردید که افزایش محسوسی ایجاد  

نشده است. پس از گذشت چهار راند مشخص شد ضریب 

لذا وحدت ثابت مانده است؛  تقریباً  نظر   هماهنگی کندال 

عنوان حاصل شده است. بر این اساس میانگین دور نهایی به

ها در نظر گرفته و بنا به اینکه  وزن نهایی هر یک از شاخص

ای لیکرت استفاده شده است، میانگین  درجهاز طیف هفت 

و چوآنگ   ۵زیر   )لین  گرفت  قرار  عوامل  ، 1مبنای حذف 

در    ( میانگین حسابی نظرات خبرگان2(. در جدول )2012

راند اول تا چهارم از روش دلفی، وزن نهایی و وضعیت رد 

 گردد: ها ارائه مییا پذیرش هر یک از شاخص
 . میانگین نظرات خبرگان در راند اول2جدول 
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برنامه یکپارچه  بومی  نهایی  مدل  ترتیب  ریزی  بدین 

قرار  جانشین به  ایران  دخانیات  در شرکت  مدیران  پروری 

 ( استخراج گردید: 1شکل )

 
پروری  ریزی جانشینمدل بومی یکپارچه برنامه -1شکل 

 مدیران در شرکت دخانیات ایران 

 

یافته از  طبق  یک  هر  برای  زیر  نتایج  تحقیق،  های 

 های مدل به دست آمد:مقوله

در مقوله »عوامل فرهنگی«، »فرهنگ  کدها  ترین  مهم .1

نهایی   وزن  )با  یادگیری«  و  و ۵/ 8۵یاددهی   )

پروری« جانشین  مدیریت    »فرهنگ  »فرهنگ  و 

 اند؛ ( بوده۵/ ۷0دانش« )هر دو با وزن نهایی 

محیطی«، کدها  ترین  مهم .2 »عوامل  مقوله  در 

نهایی   وزن  )با  تکنولوژی«  و  ۵/ ۷۵»پیشرفت   )

 اند؛( بوده۵/ ۵۵»وضعیت اقتصادی« )با وزن نهایی 

در مقوله »عوامل مدیریتی«، »سبک  کدها  ترین  مهم .3

نهای وزن  )با  رهبری«  و  و  ۵/ 9۵ی  مدیریت   )

»جانشانی تعهد به جانشین پروری در خط مشی« 

 اند؛( بوده۵/ ۷0)با وزن نهایی 

ساختاری«، کدها  ترین  مهم .4 »عوامل  مقوله  در 

نهایی   وزن  )با  مناسب«  ارتقاء  و  گزینش  »سیستم 

)با  ۵/ 8۵ پروری«  جانشین  الگوهای  »ارزیابی  و   )

 ( بوده است؛ ۵/ 80وزن نهایی 

مقوله  کدها  ترین  مهم .5 سازمانی«،  در  »عوامل 

با   دو  )هر  اختیار«  »تفویض  و  سازمانی«  »انعطاف 

 اند؛( بوده۵/ ۷۵وزن نهایی 

در مقوله »عوامل فردی«، »تعهد و کدها  ترین  مهم .6

( و »تخصص  6/ 1۵التزام به مدیریت« )با وزن نهایی  

فنی و سوابق شغلی« و »عزت نفس« )هر دو با وزن  

 اند؛( بوده۵/ 8۵نهایی 

در مقوله »عوامل آموزشی«، »توسعه ا  کدهترین  مهم .7

نهایی   وزن  )با  تخصصی«  »ارائه  ۵/ 6۵دانش  و   )

نهایی   وزن  )با  آموزشی«  (  ۵/ 40بازخوردهای 

 اند؛ بوده

ضمن  ها  شاخصترین  مهم .8 »عوامل  مقوله  در 

خدمت«، »استفاده از روش های مربی گری جهت  

نهایی   وزن  )با  کارکنان«  و  ۵/ 80پرورش   )

 اند؛( بوده۵/ 6۵« )با وزن نهایی »توانمندسازی افراد

عملکردی  کدها  ترین  مهم .9 »عوامل  مقوله  در 

وزن  )با  بصیرت«  و  عدالت  »افزایش  سازمانی«، 

( و »بهبود وفاداری به سازمان« )با وزن  6/ 0۵نهایی  

 اند؛( بوده۵/ 9۵نهایی 

در مقوله »عوامل عملکردی  ها  شاخصترین  مهم .10

ب و علاقه  رغبت  میل،  »افزایش  )با فردی«،  کار«  ه 

( و »پیشرفت شغلی« )با وزن نهایی  ۵/ ۷۵وزن نهایی  

 اند؛( بوده۵/ ۵0

 

 گیری و پیشنهاداتنتیجه

این   برنامههدف  یکپارچه  الگوی  بینی  پیش  ریزی  تحقیق 

بوده  جانشین ایران  دخانیات  شرکت  در  مدیران  پروری 

ای  صورت کتابخانهاست. این تحقیق از نوع کیفی بوده که به

مفهومی  مدل  استخراج  از  پس  گرفت.  انجام  میدانی  و 

پژوهش به وسیله انجام مصاحبه و بکارگیری روش تحلیل  

اول دلفی بین خبرگان شرکت دخانیات  تم، پرسشنامه راند 

شده برگشت داده شد.  پرسشنامه تکمیل  20ایران توزیع و  

در نهایت، با استفاده از روش دلفی و پس از انجام چهار  

برنامه یکپارچه  مدل  ارائه  به  جانشینراند  پروری  ریزی 

طبق   شد.  پرداخته  ایران  دخانیات  شرکت  در  مدیران 

ام شده است، مدل بومی یکپارچه هایی که انجوتحلیلتجزیه

جانشینبرنامه دخانیات  ریزی  شرکت  در  مدیران  پروری 



 90 1402 تابستان؛ 133وم؛ شماره س فصلنامه آینده پژوهی مدیریت، سال سی و 

 

 ( رانیا اتی)مورد مطالعه: شرکت دخان  رانیمد یپرورن یجانش یزیربرنامه  کپارچهی یالگو  ینیب شیپ

اصلی،   مقوله  چهار  با  و    10ایران  فرعی  کد   90مقوله 

 استخراج گردید.  

سایر   نتایج  با  ابعاد  از  بسیاری  در  تحقیق  این  نتایج 

به دارد.  هماهنگی  گرفته  صورت  بر  تحقیقات  مثال  طور 

تحقیق، نتایج  »برنامهمهم  مبنای  بر  مؤثر  عامل  ریزی  ترین 

پروری مدیران در شرکت دخانیات ایران«، »تعهد و  جانشین

می مدیریت«  به  همکاران    1کاستینینگسی باشد.  التزام  و 

 نیز بر ضرورت این موضوع تأکید کردند.  (2020)

به  به نسبت  را  ما  آگاهی  تحقیق  این  نتایج  طورکلی 

تعیین »برنامهعوامل  جانشینکنندۀ  مدیران«  ریزی  پروری 

زیر   پیشنهادات  دلفی،  روش  نتایج  اساس  بر  داد.  افزایش 

به  التزام  و  »تعهد  سطح  ارتقای  برای  اجراست:  قابل 

نظر   در  کلیدی  افراد  انتخاب  و  ارزیابی  در  را  مدیریت« 

بگیرند. همچنین با پیاده سازی برنامه های جانشین پروری  

باعث   سازمان،  نگاه در  از  بصیرت«  و  عدالت  »افزایش 

 کارکنان شوند.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
1. Kustiningsih 

جانشنی   زمینه  در  سازمانی  های  مشی  تعیین خط  در 

سازمان   در  جاری  رهبری«  و  مدیریت  »سبک  به  پروری 

برای   برنامه ریزی  به  اساس آن تصمیم  توجه نموده و بر 

جانشین پروری نماید. در انتها به مدیران پیشنهاد می گردد  

بهت استفاده  با  طریق تا  از  سازمان  فکری  سرمایه  از  ر 

بهبود   به  منجر  عادلانه  پروری  جانشین  نظام  بکارگیری 

 وفاداری کارکنان کلیدی به سازمان شوند.

پژوهش حاضر با محدودیت های متعددی مواجه بوده  

های پژوهش حاضر این  ترین محدودیت است. یکی از مهم

احتیاط  بوده است که مدیران سازمان در مصاحبه ها جوانب  

های لازم را در نظر گرفته بودند و ممکن است افشاگری

توسط آن ها صورت نگرفته باشد و برخی نکات مهم به  

دلیل محرمانه تلقی شدن مغفول باقی مانده باشد. از این رو،  

شود تا  برای انجام تحقیقات آتی به پژوهشگران پیشنهاد می

محدودیت  ممکن  نمایندجای  کنترل  را  موجود  .  های 

گردد مدل مستخرج از این تحقیق را همچنین پیشنهاد می

 اساس پژوهش های آینده خود قرار دهند.

  



 91 1402 تابستان؛ 133وم؛ شماره س فصلنامه آینده پژوهی مدیریت، سال سی و 

 

 ( رانیا اتی)مورد مطالعه: شرکت دخان  رانیمد یپرورن یجانش یزیربرنامه  کپارچهی یالگو  ینیب شیپ

شریفی،  آشناگهر،   .1 ایمانی،  نجمیه؛  و  محمدنقی.  اصغر 

و  139۷) پیشایندها  وضعیت  سنجش  و  شناسایی   .)

پروری مدیران آموزش و پرورش  پسایندهای جانشین

فرایندی.   مدل  یک  در  مدیریت  کشور  و  رهبری 

 . 23-9(، 12)43آموزشی، 

حسینی, سیدحسن, شائمی برزکی, علی, نصر اصفهانی,  .2

( مدیریت 139۷علی.  نظام  مدل  طراحی   .)
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