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یعاد  « پعروری  اانشعان »اس  که از آن با عنوان مهم مریریتی  های اایگاهعهره گرفتن  به

شععودا ایععن پععاوهش بععا هععرر شناسععایی راهکردهععا و سععازوکارهای ااععرای ن ععا     مععی
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 مقدمه

های انسانی بین منابع موجود در هر ساازما،  اهییاب بسایار     امروزه توجه به جنبه
های آموزش عاایی هاه در آ، توییا  و     ها و مؤسسه ویژه در دانشگاه زیادی دارد؛ به

هاای مناسا     انتشار دانش  تنها با مشارهب مؤثر استع ادهای فکاری در موععیاب  
توانا  يیااب باینا ه و     آنچه مای  براین ؛ بنا(Wobodo et al, 2020)پذیر اسب  امکا،
هارآما  اساب    و  اثربخشوجود نظام م یریتی  هن  ها را تضیین  رش  سازما، روبه

هارد هاه   تربیاب   ای ساته یو شا صلاح ذیم یرا،   نیز بای چنین نظامیبرای داشتن 
اسب )شجاعی و دری  « پروری جانشین»با عنوا،  ینیازمن  چارچوب جامع و هامل

1387 ) 
میا،  وجود بحرا، م یریب نیز ضرورب شناسایی و پرورش ما یرا، را   رایند

پروری  در رویارویی باا مشاکلاتی ازعبیا      دوچن ا، هرده اسب؛ درنتیجه  جانشین
های م یریتی  فق ا، نامزدهای داخلای دارای   تأخیرهای موجود در پر هرد، جایگاه

ی به اه اف شغلی بالاتر  یا عا م  گیری هارهنا، بااستع اد برای دستیاب شرایط  هناره
هاای ما یریتی ج یا  در داخا  ساازما،        های داخلی در نقاش  موفقیب جایگزین

هاا بارای آماوزش و       بسایاری از ساازما،  (Rothwel, 2005)راهگشاا خواها  باود    
هنن  هاه یکای از ایان     سازی افراد با خود از فراین های غیررسیی استفاده می هیراه

 Titze)ستی از نامزدهای دارای عابلیب بالا برای م یریب اساب  فراین ها تنظیم فهر

et al, 2017; Fulmer and Conge, 2004)  
پروری  تلاش ما یرا، و رهبارا، ساازمانی بارای شناساایی       درواعع  جانشین

هاا اساب     منا  آ،  نیازهای سازما، به افاراد بااساتع اد و توساعه و پارورش نظاام     
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ی اسب هه استع ادهای موردنیاز يال و آین ۀ سازما، پروری  فراین  پای ار جانشین
تاارازی  را شناسااایی هاارده و در راسااتای تحقاار اهاا اف راهبااردی سااازما،  هاام 

هنا    فراین های توساعه هارهناا،  و رفاع نیازهاای فاردی و ساازمانی تالاش مای        
(Rothwel, 2005)  

ینا ه   بر تضیین آماادگی ساازما، بارای آ    پروری  افزو، اساس  جانشین براین
   شود  در جهانی هه رعابب بر سار بهتارین افاراد درياال افازایش اساب       باعث می

ریزی    برنامه(Pat Noon, 2004)بتوانیم بهترین افراد را با بیشترین عابلیب يفظ هنیم 
داشاتن بلن ما ب    های دعیقی را برای شناسایی  رشا   و نگاه   پروری  رویه جانشین

هاا      سازما،(Nissan & Eder, 2017)هن  فراهم می هارهنا، دارای مهارب و استع اد
هنن  هه برخی از  پروری اتخاذ می ریزی جانشین رویکردهای گوناگونی را در برنامه

 Rhodes)ها عبارتن  از: رویکردهای غیررسیی  غیرمتیرهز  متیرهز  و یکپارچاه   آ،

and Walker, 1984) ،هاای   چاایش هاای دیگار باا       آموزش عایی نیز هیانن  ساازما
هاایی   رو اسب و نیازمن  اتخاذ راهبرد م یریتی و جیعیتی از م یرا، سایخورده روبه
  شرایط (Neefe, 2009)مرات  خود اسب  برای پرورش و تربیب م یریب در سلسله

پایش   از هاای آماوزش عاایی  بایش     ها و مؤسساه  و عوام  محیطی پیرامو، دانشگاه
 آماوزش  ما یرا،  هاای  مساووییب  و هاا  نقش پیچی ه ش ه اسب  آثار این پیچی گی 

هاای   دهی به اها اف و رساایب   هرده اسب؛ بنابراین  برای جهب تر پیچی ه را عایی
هااای ناشای از ایاان پیچیا گی  توجااه بااه    دانشاگاه و رویااارویی ماؤثر بااا چاایش   

 ,Dopson et al)پروری م یریب در آموزش عاایی  اماری ضاروری اساب      جانشین

2019)  
پاروری در آماوزش    هاا و دلایا  جانشاین    اما مسوله اساسی  در هنار ضرورب
انا ازه   ها اسب هه در آموزش عایی ایارا، باه   عایی  چگونگی اجرای آ، در دانشگاه

گونه هه پیشتر نیز اشاره شا     هافی به این مقویه بسیار مهم توجه نش ه اسب  هیا،
روی آموزش عایی  توجه  های پیش ها و چایش من  با پیچی گی برای رویارویی نظام

های ما یریتی در   پروری و آماده هرد، افراد مستع  برای تص ی جایگاه به جانشین
ها  امری ضروری اسب  در نظام آموزش عاایی ایارا، توجاه باه تعها اب       دانشگاه
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عناوا، یاا اصا  اوییاه و اساسای در ما یریب و رهباری         اسلامی و اخلاعی  باه 
یار زیادی دارد  توجه به این اص  مهم و شناسایی  پارورش   ها  اهییب بس دانشگاه

هااای  و اسااتخ ام ماا یرا، هارآماا   بسااتر لازم را باارای تحقاار اهاا اف و رسااایب
هن   ایان مهام در آماوزش عاایی      هلی  آموزش عایی فراهم می طور ها و به دانشگاه

گاذاری    شاود  مگار اینکاه متوییاا، امار در ساطوح مختلا  سیاساب         محقر نیی
ای داشته باشن  و با هسا  بینشای عییار در     ریزی  و اجرا به آ، توجه ویژه رنامهب

ایاان زمینااه  در پاای اسااتقرار نظااامی هارآماا  و اثااربخش باارای اجاارای نظااام     
پااروری باشاان ؛ بنااابراین  باارای اسااتقرار چنااین نظااامی بایاا  ایزاماااب و  جانشااین

هاا  تحلیا  و بررسای     پروری م یریب در دانشگاه راهبردهای مؤثر اجرای جانشین
 شود 

 . چارچوب نظری1

هاایی   ای از فعاییاب  متناو  و گساترده   ۀمجیوع معیولاً ریپرو ریزی جانشین برنامه
ریزی برای تحاولاب اساسای و هلیا ی در رهباری داخا        برنامه بر مبتنیاسب هه 
های مرباو  باه یاا     هرچن  اع اماب و مؤیفه  (McCullough, 2020)اسب سازما، 
پروری میکن اساب تاا يا ی متغیار باشان   اماا براسااس         هارآم  جانشینبرنامۀ 
ش ه  فراین  یادشا ه بایا  بیاانگر وجاود تعها  ساازمانی باشا          های انجام پژوهش

(Kesler, 2002)   نیازهااای سااازمانی را ارزیااابی هناا  (Rothwel, 2005)  دانااش  
 Leibman, Bruer, and)هاای رهبارا، آینا ه را مشاخد هنا        ها  و توانایی مهارب

Maki, 1996)  استع ادهای موجود را ارزیابی هن  (Huff, 2018) هاایی     در آ، طارح
  (Conger and Fulmer, 2003)برای رشا  فاردی افاراد درنظار گرفتاه شا ه باشا         

عناوا،     فرد در آ، به(Kesler, 2002)بازخورد شفاف و صریحی را به فرد ارائه ده  
عناوا،   و خود را نیز به (Rothwel, 2005)شناخته شود گو  یا عنصر مسوول و پاسخ
پاروری بایا     این  فراین  جانشاین  بر   افزو،(Kesler, 2002)یا فراین   ارزیابی هن  

برای افراد درو، سازما،  شفاف بوده و با سایر فراین های درو، ساازما، تلفیار و   
رهباری داخلای   هاا بارای تکییا  هاادر        دانشگاه(Rothwel, 2005)هیاهنگ شود 

منظور افزایش تعا اد نامزدهاای باایقوه در داخا  یاا       هایی را به سازما،  بای  گزینه
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 بلکه نیستن   ج ی  م یرا، نیازمن  ها تنها ها بررسی هنن   دانشگاه خارج از دانشگاه
 Dopson et)باشان    ج یا   های ها و عابلیب شایستگی با ج ی  بای  در پی م یرانی

al, 2019; Rothwel, 2015)  
عنوا، یاا مساوله راهباردی يیااتی بارای       پروری بای  به ریزی جانشین برنامه

  درواعااع  (Rothwel, 2005)عااایی درنظاار گرفتااه شااود      نفعااا، آمااوزش  ذی
آیا  هاه باا     شایار مای   من ی برای توسعه سازمانی باه  پروری  رویکرد نظام جانشین

های ما یریتی   برای تص ی جایگاه استقرار آ،  زمینۀ شناسایی و تعیین افراد مناس 
شود؛ این امر به ثبااب و بقاای    های آموزش عایی فراهم می ها و مؤسسه در دانشگاه

 ;Dopson et al, 2019)هن   دانشگاه و هیچنین  ایجاد تحول در آ، هیا شایانی می

Rothwel, 2015)های پیچی ه و بزرگی هستن  و  های آموزش عایی  سازما،   مؤسسه
های طبیعی  ریزی برای جانشینی ها برای تربیب م یرا، و برنامه تی هه دانشگاهاع اما

هاای   دهن   فاع  دوران یشی و دعتی اسب هاه در ساازما،   )یا غیرمنتظره( انجام می
شا ه در ایان      با توجه به موارد مطرح(Neefe, 2009)گیرد  پیچی ه دیگر صورب می

هاای   ه نیازمن  توجه ویژه در محایط پروری  موضو  مهیی اسب ه مطایعه  جانشین
پاروری بارای    ریازی و ما یریب جانشاین    دانشگاهی اسب  اجبااری شا ، برناماه   

عاایی  ماورد تأییا  و تأهیا  بسایاری از نویسان گا، اساب         های آماوزش   مؤسسه
(Mackey, 2008; Hall, 2005)  

هاا   پاروری در دانشاگاه   بنابراین  وجود شرایط و ایزاماب برای اجرای جانشین
موضوعی اساسی اسب  یکی از ایان شارایط  يیایاب آشاکار ما یر اجرایای یاا        

پاروری ما یریب در دانشاگاه اساب هاه در ادبیااب        م یریب رده بالا از جانشاین 
نظارا، بیاا،      برخای صااي   (Eastman, 1995)پروری اهییب زیادی دارد  جانشین
هاای   بهتارین برناماه   های بالای سازما،  يتی ان  هه ب و، تعه  و يیایب رده هرده

بالا بای  باه     م یرا، رده(Huff, 2018)پروری نیز محکوم به شکسب هستن   جانشین
پروری متعه  بوده و در آ، مشارهب فعایی داشته باشن   این مساوله   فراین  جانشین

تنها م یرا، اجرایی ارشا     ای هه نه گونه هن ؛ به در مورد آموزش عایی نیز ص ق می
ای آشکار از این فراینا    گونه پروری نیز بای  به های جانشین بلکه هیۀ اعضای هییته
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  (Mackey, 2008)يیایب هنن  
ها نیازمنا  ایان اساب هاه سااده باشا          پروری در دانشگاه تردی   جانشین بی

آسانی    و به(Eastman, 1995)متناس  با نیازهای خاص سازمانی طرايی ش ه باش  
پاروری بایا  شارح رساایتی        هیچنین  نظام جانشین(Spoor, 1993)اجرا باش   عاب 

منا  خواهنا  شا   و نتاای       هه از آ، بهره آ،  ه ف نظام  هسانیداشته باش  هه در 
 باعاث  هاه    چیازی (Beatty, Schneier and McAvoy, 1987)موردنظر تشریح شاود  

 شا ه  انجاام  های ریزی برنامه براساس زیادی ي  تا پروری جانشین موفقیب شود می
  ادهایاز اساتع  درساب  درک و داشاتن آگااهی   شاود   سازی پیاده سازما، یا در

 ساازما،  مختلا   ساطوح  در موردنیاز هیچنین  استع ادهای و سازما، در موجود
  (Bernier, 2015)اسب 

پذیر و مرتبط با برناماه راهباردی دانشاگاه     پروری بای  انعطاف برنامه جانشین
تکاما  و مساتیر    عنوا، یا فراین  درياال    هیچنین  به(McCullough, 2020)باش  

 Mahler)ای در برنامه راهباردی باشا     ملايظه هرگونه تغییر عاب دهن ۀ  بای  بازتاب

and Gaines, 1986)های بالای  ها و جایگاه پروری برای نقش طور سنتی  جانشین   به
های دیگر هیتر به اساتفاده از آ، توجاه شا ه     م یریتی در اویویب بوده و در نقش

  در رویکردهای ج ی  به این فراین   ه ف و غایب اصلی  (Kittscha, 2017)اسب 
شتاب داد، به رش  و توسعۀ افرادی اساب هاه از اساتع ادهای باالایی برخاوردار      

هاا   پروری  رهبرا، سازما، اساس  برای تحقر جانشین   براین(Turner, 2019)هستن  
هاا را   دهن   و آ، ها را توسعه های آ، بای  هارهنا، مستع  را شناسایی هنن   مهارب

  (Kezar & Gehrke, 2017)راهنیایی هنن  
پروری با شناسایی  ده  هه جانشین مرور متو، مربو  به این موضو  نشا، می

هاای هلیا ی و ساپب  باا      هاای لازم بارای جایگااه    ها و شایستگی دعیر نیازمن ی
اه اسب  با توجاه  ها را در آین ه پر هنن   هیر شناسایی افرادی هه بتوانن  این جایگاه

ریازی   هاا پیوساته درياال تغییار هساتن   تیرهاز برناماه        به اینکاه بیشاتر ساازما،   
هااای لازم باارای مشاااغ  فعلاای  بایاا  باار  باار شایسااتگی پااروری  افاازو، جانشااین
هاای ساازمانی آینا ه نیاز متیرهاز باشا         ها و نقش های لازم برای شغ  شایستگی
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(Wallum, 1993)های آموزش عاایی    ی این فراین  در محیط؛ بنابراین  برای اثربخش
لازم اسب هه هرگونه مانع فرهنگی موجود بر سر راه گاردآوری چناین اطلاعااب    

  (Rothwel, 2002)معتبری از بین برود 
پروری بای  هر نامزد جانشینی  یاا برناماۀ رشا  فاردی      برای تحقر جانشین

منظور  رای تربیب نامزدها بههای پیاپی ب   ایجاد فرصب(Rothwel, 2002)داشته باش  
پاروری   های نظام هارآم  جانشین های شغلی ج ی   یکی از ویژگی پذیرفتن چایش

ای هه در آ، وظایفی به افاراد دارای   های شغلی   چرخش(Mc Elwain, 1993)اسب 
شود  شک  رایجی از تربیب م یرا، اجرایی اسب هاه باه    های بالا سپرده می عابلیب
 Beatty)هن   های م یریتی ارش  در سازما، هیا می د برای جایگاهسازی افرا آماده

& et al, 1987)  

عایی    های صنعتی و چه در آموزش پروری  چه در سازما، های جانشین برنامه
عنوا، یا نظام ج اگاناه عیا  هننا   بلکاه بایا  بخشای از فراینا  هلای          نبای  به
  هرچاه ارتباا  باین    (Beatty & et al, 1987)ریازی مناابع انساانی باشان       برناماه 
هاای ایان برناماه     های دیگر منابع انسانی بیشتر باش   فعاییب پروری و نظام جانشین

هاا    پروری  رهبرا، سازما، های جانشین   در برنامه(Hall, 1986)مؤثرتر خواهن  بود 
برای  های انسانی را های هلی ی را شناسایی هرده و نیرو ها  و توانایی دانش  مهارب
  درواعاع   (Barnett, 2017)هنن   ها و هارهردهای آین ۀ سازما، آماده می انجام برنامه

پروری  سب  بهبود عیلکرد هارهنا، در بالاترین سطح هاارایی   ریزی جانشین برنامه
تار از     درنهایب  و شاای  مهام  (Talpoş et al, 2017)شود  و اثربخشی در سازما، می
، اجرایای درک هننا  هاه تربیاب زیردساتا،  یکای از       هیه  این اساب هاه ما یرا   

هاا بارای اعا اماتی هاه در راساتای       شا، اسب  ایبته بای  از آ، های هلی ی مسووییب
  (Friedman, 1986)ان   تق یر شود  تربیب هارهنا، خود انجام داده

ها و  روی دانشگاه های ج ی  پیش بنابراین  با توجه به تغییراب سریع و چایش
پیش نیازمن  اعا ام ساریع و    از های آموزش عایی  رهبرا، آموزش عایی بیش مؤسسه

  درواعاع  بقاا و اداماۀ    (Barton, 2019)پروری هستن   ابتکار عی  در زمینۀ جانشین
يیاااب دانشااگاه در آیناا ه  بااه رهباارا، توانیناا ی بسااتگی دارد هااه عااادر باشاان  
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 فراین  هرد، ر گیرن   اما اجراییها استع ادهای درو، دانشگاه را شناسایی هنن  و به
رغام اهییاب بسایار     به های آموزش عایی اا ها و مؤسسه در دانشگاه پروری جانشین

هاارگیری   رو اساب هاه عا م باه     هاایی روباه   اا هیواره باا مواناع و دشاواری    زیاد
هاا در پای    هایی را بارای دانشاگاه   توان  چایش راهبردهای مناس  در این زمینه می

  (Anonymous, 2015; Harper et al, 2018)داشته باش  

 . پیشینه پژوهش2

پاروری در   ریزی جانشاین  های مح ودی در زمینۀ برنامه های اخیر  پژوهش در سال
 شود: ها اشاره می آموزش عایی انجام ش ه اسب هه در ادامه به برخی از آ،

بررسای مواناع ماؤثر بار     »( در پژوهشی با عناوا،  1398و هیکارا، ) طوطیا،
تارین مواناع اساتقرار ایان نظاام )شاام  مواناع           مهم«پروری استقرار نظام جانشین

 ان   ساختاری  رفتاری  سازمانی  و م یریتی( را شناسایی هرده
پاروری   چارچوبی برای استع ادیابی و جانشاین »در پژوهش دیگری با عنوا، 

(  چاارچوبی را بارای اساتع ادیابی و    1397) یعقاوبی و  داودی  «آموزش عاییدر 
هاای   انا  هاه دربردارنا ۀ مؤیفاه     پروری در نظام آموزش عایی ارائاه هارده   جانشین

هاای   هاای هلیا ی  موععیاب    ها  تعیین شایستگی ساختارها  فراین ها  و زیرساخب
پارورش    و یاابی  آماوزش  يیاتی و راهبردی  نظام جبرا، عیلکرد  نظام ما و، ارز 

نگرانه  سازگاری فرهنگ دانشگاهی  تشکی  خزانۀ  ها  شناخب آین ه ارزیابی عابلیب
جانشینی  رهبری تحویی  انگیزش مشارهتی  ت وین طرح مسیر شغلی چن بعا ی   

 نیازسنجی  شناسایی  و جذب اسب 
 یهاا  چاایش  ییشناساا »( نیز در پژوهشی با عناوا،  1396و هیکارا، ) عباسی
هاای اساتا،    در محیط دانشگاهی )مورد مطایعاه: هارهناا، دانشاگاه    یپرور جانشین
تااوجهی بااه  اناا  هااه ابهااام در نقااش  آمااوزش نامناساا   باای  نشااا، داده« ایاالام(
تارین عواما     تفاوتی  مهام  سالاری  ارزیابی عیلکرد نامناس   و فرهنگ بی شایسته

 آین   شیار می دانشگاهی بههای  پروری در محیط ایجادهنن ۀ چایش برای جانشین
طرايای ایگاوی   »( باا عناوا،   1396و هیکاارا، )  پاور  عبااس نتای  پاژوهش  

پاروری و مسایر پیشارفب شاغلی ما یرا،       ریازی جانشاین   ساازی برناماه   یکپارچه
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دها  هاه آشناساازی      نشا، می« بنیاد های دویتی: م یی برآم ه از نظریه داده دانشگاه
نگری  استقلال دانشگاهی  و بینش  ادسازی  آین همشارهب  یادگیری سازمانی  اعتی

پاروری در   ریازی جانشاین   سیستیی  راهبردهای مؤثری در استقرار ایگاوی برناماه  
 ها هستن   دانشگاه

( انجاام شا ه اساب  نشاا، داد هاه      2020) ١نتای  پژوهشی هه توسط گل من
ای موردمطایعاه   ها  ها در دانشاگاه  دیی  بازنشسته ش ، م یرا، و معاونا، هتابخانه به

متقاضیا، واج  شرایط مح ودی برای جایگزینی وجود داشتن  هاه ایان موضاو      
 ها ایجاد هرد  های فراوانی را برای آ، چایش

هااای  هاا و دانشاک ه   ( مشاخد شا  هاه دانشاگاه    2019) 2در مطایعاه نکاامو  
پاروری مشاخد ن ارنا       ریازی جانشاین   به اشب آفریقای جناوبی  هایب برناماه   

هاای   های زیادی ماننا  هیباود تجهیازاب اداری  فقا ا، برناماه      با چایشهیچنین  
 رو بودن   گری  ساختار متزیزل  و ناهارآم ی در اداره منابع انسانی روبه مربی

تنهایی  های فنی به ( نیز نشا، داد هه داشتن مهارب2017نتای  پژوهش نکامو )
ریزی توساعۀ مسایر شاغلی و     ههافی نیسب و افراد یا نامزدهای داخلی بای  از برنام

من  شون  تا بارای رهباری در    های موجود مانن  آموزش و توسعه بهره تیام فرصب
 آین ه آماده باشن  

( نیز در پژوهش خود به این نتیجه رسی ه اسب هاه توجاه باه    2010) 3ماتسو
شاود   ای غیررسیی و ناهافی انجام می گونه ها  به پروری در دانشگاه جانشین  موضو 

هااای رهبااری سااازمانی   و عااواملی مانناا  فرهنااگ سااازمانی نامناساا   چااایش 
هاای ماایی  بار     هاای نااعد ترفیاع و اساتخ ام  بودجاه و محا ودیب       مشای  خط
 پروری تأثیرگذار هستن   ریزی جانشین برنامه

ریازی   دها  هاه باین بلاون برناماه      ( نیز نشاا، مای  2009) 4ن نتای  پژوهش 
پروری  رابطۀ معناداری وجود دارد  هیچنین   جانشینریزی  راهبردی و بلون برنامه

                                                                                                                                 

1. Goldman 

2. Ngcamu 

3. Mateso 

4. Neefe 
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ریزی راهباردی    های م یرا، از عناصر برنامه های توسعۀ رهبری و ادراک بین تلاش
 پروری  و م یریب مسیر شغلی رابطه وجود دارد  ریزی جانشین برنامه

هاای   ( نیز در پژوهش خود به این نتیجه رسی ه اسب هه ارزش2007) ١فانچر
عناوا،   گیاری  و سااختارهای ساازمانی  باه     ی  اه اف سازمانی  نظام تصییمسازمان

 پروری تأثیرگذار هستن   ریزی جانشین متغیرهایی مهم  در نحوۀ اجرای برنامه
پاروری نشاا،    ش ه دربارۀ جانشاین  های انجام بررسی ادبیاب و پیشینۀ پژوهش

اساتقرار نظاام    رغم توجه برخی نویسن گا، باه ضارورب و اهییاب    ده  هه به می
پروری م یریب در آموزش عایی  در مورد چگونگی و راهبردهای اساسای   جانشین

گونه هه پیشاتر   توجهی انجام نش ه اسب  هیا، برای اجرای این نظام  پژوهش عاب 
پاروری نیاز هیاواره در اجارا و      هاای جانشاین   نیز اشاره ش   يتی بهترین برناماه 

هاای آماوزش عاایی( باا      ها و مؤسساه  ه در دانشگاهویژ ها )به سازی در سازما، پیاده
اساس  ها ف اصالی و ناوآوری ایان      شون   براین رو می های فراوانی روبه دشواری

ش ه در اجارای   انگاشته پژوهش  بررسی و شناسایی راهبردها و سازوهارهای نادی ه
پروری در آموزش عایی هشور اسب  درواعع  در پای پاساخ باه ایان      نظام جانشین

پاروری ما یریب    راهبردها و سازوهارهای اجرای نظام جانشین»سش هستیم هه پر
 «های آموزش عایی هشور ه امن ؟ ها و مؤسسه در دانشگاه

 پژوهش  . روش3

هاا و ادراک   ها  نگارش  منظور دستیابی به توصیفی غنی از تجربه در این پژوهش  به
ماا یریب در  پااروری شااون گا، در مااورد راهبردهااای اجاارای جانشااین  مصااايبه
ها  از روش پژوهش هیفی با رویکرد تحلیا  محتاوا اساتفاده شا ه اساب        دانشگاه

جامعۀ آماری پژوهش  دربردارنا ۀ ما یرا، پیشاین و فعلای دانشاگاهی در يیطاۀ       
صانعتی    های موردمطایعه )تهرا،  شاهی  بهشاتی  تربیاب ما رس      اجرایی دانشگاه

طبااایی(  ماا یرا، پیشااین و فعلاای صاانعب  و علامااه طبا و علاام  شااری   امیرهبیاار 
گاذارا، در ساطح    های علیی )م یرا، علیی(  سیاساب  دانشگاهی در يیطه فعاییب

ها و آموزش عایی  صايبا، آثار  و اعضای هیوب علیی مطلع بودنا    هلا، دانشگاه
                                                                                                                                 

1. Fancher  
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گیری  نیونهها انتخاب ش ن    نفر از بین آ، 17گیری نظری  تع اد  هه برمبنای نیونه
گیری ه فین  اسب هه پژوهشگر را در خلر یا هش  نظریه یاا   ی نیونهنوع  نظری 

تکاوین اثبااب شا ه اساب  یااری       ها با نظریۀ دريال مفاهییی هه ارتبا  نظری آ،
های یادش ه گردآوری  های موردنیاز نیز از طریر مصايبه با افراد گروه هن   داده می
اشبا  نظری ادامه یافاب؛ مقصاود   ها به  گیری نظری  تا رسی ، مقویه ان   نیونه ش ه

هاای ج یا ی درباارۀ مقویاه  پ یا        ای اسب هه در آ، داده از اشبا  نظری  مريله
هاا  برعارار و تأییا  شا ه اساب )اشاتراوس و هاوربین          نیام ه و روابط بین مقویه

 40طاور میاانگین    هاا باه   صورب فردی انجام ش  و زماا، آ،  به ها  (  مصايبه138۵
منظاور اطییناا، از اشابا  نظاری  از روش مقایساۀ پیوساته        نین  بههیچدعیقه بود  

هاای مصاايبه    های پ ی ۀ موردمطایعه استفاده ش   پرسش ها  ابعاد  و ویژگی مقویه
از نو  بازپاسخ و دربردارن ۀ مواردی در زمینۀ راهبردهاا و ساازوهارهای ما یریب    

هاای   ودنا   داده هاای آماوزش عاایی ب    هاا و مؤسساه   پاروری در دانشاگاه   جانشین
آم ه از مصاايبه باا اساتفاده از روش تحلیا  محتاوا و باا رویکارد هیفای          دسب به

(Graneheim & Lundman)      تحلیاا  شاا ن   براساااس ایاان رویکاارد  نخسااب
سازی ش ن   پاب   درنگ پب از انجام هر مصايبه  پیاده ش ه  بی های انجام مصايبه

از خوان ، متن و درک هلی محتوا  واي های معنی و ه های اوییه هه دربردارنا ۀ  
شاون گا، و   هاای مصاايبه   دهنا ۀ تجرباه   هاای بازتااب   ها و عباارب  مفاهیم )هلیه

هاا(   پروری م یریب در دانشاگاه  ها در مورد راهبردهای تحقر جانشین های آ، ای ه
 بود  استخراج ش ن  و در پایا،  مقویۀ هلی ت وین ش  

 روایی و پایایی. 3-1

هراساول و  منظور بررسی روایی درونی پاژوهش براسااس معیارهاای ماوردنظر      به
 اع اماب زیر انجام ش : یابی از روایی پژوهش  منظور اطیینا، ( و به2000) ١میلر

ازای هار طبقاه از    شاون گا، )باه   نفار از مصاايبه   ۵بازبینی توساط اعضاا:    ●
یفی یا نفار( گازارش نهاایی مريلاۀ نخساب  فراینا  تحلیا   یاا         های ه مصايبه
ها در مريلۀ  ها و پیشنهادهای آ، آم ه را بازبینی هردن  هه دی گاه دسب های به مقویه

                                                                                                                                 

1. Creswell and Miller 
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 ه گذاری محوری اعیال ش ؛
ریازی   نفر از استادا، برجسته در يوزه م یریب و برناماه  ۵بررسی هیکار:  ●

هاای   توسعۀ آموزش عایی  پارادایم ه گذاری محوری را بررسی هردنا  و دیا گاه  
 ها در ت وین ایگو درنظر گرفته ش ؛ آ،

هنن گا، نیز در تحلیا    زما، از مشارهب طور هم مشارهتی بود، پژوهش: به ●
 ا هیا گرفته ش ؛ه و تفسیر داده

اا  های پژوهشگرا، هیفی با توجه به توصیه برای بررسی پایایی این پژوهش اا
   هیۀ فراین های پاژوهش  ازجیلاه تهیاۀ پروتکا  مصاايبه و مرايا  ه گاذاری       

( از 1994) ١بازبینی و بررسی ش ن   با توجه باه روش پیشانهادی میلاز و هاابرمن    
ری باز و محوری اساتفاده شا  هاه فراینا      ها طی مراي  ه گذا فراین  هاهش داده

ها نیز تأیی گر این موضو  اساب  سارانجام  بارای     دستیابی به نتای  در بخش یافته
اطیینا، بیشتر از پایایی  از روش بازآزمو، هه بارای بررسای ثبااب ه گاذاری در     

رود  استفاده ش   نتای  ایان بررسای نشاا، داد هاه میازا،       هار می پژوهش هیفی به
 ش ه در سطح مطلوبی عرار دارد  فر در ه های مشاه هتوا

 . الگوی کیفی پژوهش1شکل 

 
                                                                                                                                 

1. Miles and Huberman 

راهبردهای 

 ساختاری

 راهبردهای قانونی
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 پژوهشهای  . یافته۴

آم ه از ه گاذاری بااز و ه گاذاری محاوری در زمیناه       دسب های به یافته 1ج ول 
هاای آماوزش    ها و مؤسساه  پروری م یریب در دانشگاه راهبردهای اجرای جانشین

 ده   عایی را نشا، می

 های آموزش عالی ها و مؤسسه پروری مدیریت در دانشگاه . راهبردهای اجرای جانشین1جدول 

 ها ابتاد و ویژری های فریی مقواه مقواه کلی

 . فرهنگی1

رستری و  دانش
 متناسازی

ها  ها، برپایی نشست ها و کتاب ها و ملااتات کاربردی، انتشار مقااه انجام پژوهش
پردازی بومی )ابتنا به تفکر بومی در  و سمینارهای تخصصی، نظریه

ش افزوده، حذف پروری در ایجاد ارز پروری(، تأکید بر اهمیت جانشین جانشین
ینوان یکی از  پروری به نگاه سنتی تداوم ابدی مدیریت، درنظر ررفتن جانشین

 پروری سازی سازمانی فرهنگ جانشین افتخارات دانشگاهی، نهادینه

 ایجاد حساسیت
بخشی در سلوح رونارون،  های مختلف، آراهی افراد شایسته به شیوه مترفی 

مند کردن آحاد جامته  های روانی، دغدغه ظرفیتایجاد احساس نیاز، ایجاد 
 دانشگاهی

سازی ااگوهای  روان
 ذهنی

 های نادرست در سلوح کلان ها، و انگاره های قایدۀ باورمند، استتاره تغییر قااب

 زدری کاهش سیاست
های بازدارنده، حذف  یدم پیروی از تغییرات سیاسی کشور، جلوریری از حرکت

 تواید یلمنگاه سیاسی به 

 فرهنگ مشارکتی
ایتقاد به مشارکت افراد، احساس تتلق خاطر، ایجاد تمایل به انجام وظایف 

 اجرایی، اجماع یقول
 پرور، ایجاد جسارت مدیریتی احساس امنیت مدیران جانشین ایتمادآفرینی

 پذیری شایسته
تدوین ااگوی ها،  خواهی در اهداف و ارزش خواهی، تجلی شایسته تفکر شایسته

 شایستگی

 . قانونی2

رویی در سلح  پاسخ
 کلان

پرور،  های یملکرد دانشگاهی ازجمله دانشگاه جانشین تدوین شاخص
 بندی دانشگاهی استانداردسازی، استقرار نظام ارزیابی در سلح کلان، رتبه

 داری رماری، مدیریت شایستگان، شایسته شایسته سالاری شایسته
 آزادی یمل، تفویض قدرت، تمرکززدایی وارذاری اختیار
 ثبات مدیریت، تداوم تجارب، تدوین تجارب ثبات مدیریتی

 استقلال نهادی دانشگاه
های  مدیریت از درون، استقرار مقررات بومی دانشگاهی، ایجاد زیرساخت

مثابه  اجرا و اصلاح قوانین فتلی(، دانشگاه به ا قانونی )تدوین قوانین جدید ا حقوقی
 اقتصادی ا نگاه یلمیب

 مثابه سازمان تخصصی آزاداندیشی و خردورزی، نگاه به دانشگاه به آزادی یلمی

 . مدیریتی3

 کاررماری درست مدیران، توانمندسازی مدیران توسته مدیران، به بلوغ مدیریتی

رویی در سلح  پاسخ
 خرد

استقرار نظام پرور،  های یملکرد فردی ازجمله مدیر جانشین تدوین شاخص
ارزیابی یملکرد فردی دو بتد مدیران یلمی و اجرایی، دریافت و ارائه 

 بازخوردهای فردی

 مدیریت همدلانه
پروری،  رئیسه دانشگاه به جانشین پذیرش خلای زیردستان، توان و تتهد هیئت

 پرهیز از فردررایی و خودمحوری
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 پروری درونی بیرونی، شایستهرزینی  ارزیابی شایستگان، شایسته جویی شایسته

 استتدادیابی
فضاسازی برای حضور استتدادها، استخر استتداد، زمینۀ خلاقیت و نوآوری، 

 استقرار سازوکار شناسایی و استتدادسنجی

 مدیریت مشارکتی
های خودرردان، سبك  ها و شوراها، رروه ها، وجود حلقه ریری همکاری در تصمیم

 آزادمنشانهمدیریت و رهبری 

4 .
 ساختاری

 رذاران، بلوغ یلمی بلوغ درخور دانشگاهی، بلوغ سیاست بلوغ سیستمی
 سازی برای رشد استتدادها اصلاح ساختار، تسهیل فرایند جذب، زمینه جذب و حفظ استتدادها

 استقرار هنجار پایدار، رردش کار منلقی، بسامانی سیستمی نظم سازمانی

 سازی فرصت
سازی برای مشارکت، توزیع فرصت )یداات فرصتی(، شکست انحصارها،  ظرفیت

 چرخش مدیریت

5 .
افزایی  دانش

 ای و توسته

 رری ای حرفه
افزایش تراز کارشناسی، کار را به کاردان سپردن، حاکمیت دانش و تجربه، 

 محوری کارشناس
 افزایی مدیریت دانشآموزش دانشگاهی، آموزش پیش از انتصاب،  آموزش کارکنان

 شناخت یلمی
های یلم، شناخت ساختار یلم، حذف نگاه به یلم  شناخت چیستی و ویژری

 ینوان یك پز، نهادینه شدن یلم و هنجار یلمی به

 ای توسته حرفه
رری(،  کسب تجربه و مهارت، آشنایی با ابتاد و اهداف دانشگاه، ارشادرری )مربی

 مدیریت کارراهه

 راهبردهای فرهنگی. ۴-1

شون گا،  در بع  راهبردهای فرهنگی هفاب راهبارد هلای     براساس دی گاه مصايبه
سازی ایگوهاای   ( روا،3( ایجاد يساسیب؛ 2گستری و معناسازی؛  ( دانش1شام : 
( 7اعتیاادآفرینی؛ و  ( 6( فرهناگ مشاارهتی؛   ۵زدگای؛   ( هااهش سیاساب  4ذهنی؛ 
امه به ابعاد فرهنگی مرباو  باه هار راهبارد     شناسایی ش ن  هه در اد پذیری شایسته

 اشاره ش ه اسب 
ااا   ایان نیاز بیاا، هاردیم     از گوناه هاه پایش    هیاا،  در يوزۀ آموزش عایی ااا 

هاا و   تباع آ،  مقایاه   پروری انجاام شا ه و باه    های ان هی در مورد جانشین پژوهش
هااای هیاای در ایاان يااوزه منتشاار شاا ه اسااب؛ بنااابراین  بساایاری از      هتاااب
پاروری   هاا بارای اساتقرار نظاام جانشاین      شون گا،  یکی از نخستین گاام  مصايبه

هاای   هاا و هیاایش   هاا  پاژوهش   هاا  هتااب   م یریب در دانشگاه را گسترش مقایه
دانساتن ؛ یکای از    پردازی باومی در ایان ياوزه مای     تخصصی و در هنار آ،  نظریه

 شون گا، در این مورد بر این نظر بود: مصايبه
نظر بنا ه هارهاای متعا دی بایا  انجاام شاود؛ ما لًا چاا           زه  بهدر این يو

های هاربردی  معرفی م یرا، موفر عب  از بازنشستگی یاا   های مفی   پژوهش هتاب
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هاا    با آناا، و پخاش ایان مصاايبه      های بالاتر و مصايبه جایی به مقام عب  از جابه
های تلویزیاونی   مههای تخصصی یا يتی سیینارهای ج ی  تهیۀ برنا برپایی نشسب

   تا شایستگا، جانشین شون   پروری شایسته در مورد جانشین
پاروری   ساازی جانشاین   هه یکی از مسائ  عی ه در راستای گفتیاا،   مسولۀ دیگر اا

عناوا، مفهاومی    پروری  باه  اا معناسازی اسب  درک اهییب جانشین آی  شیار می  به
هاا ابا ی و دائیای     و اینکاه ما یریب  هن   هه برای سازما، ارزش افزوده ایجاد می

هه در  نیستن  و روزی بای  جایگاه م یریب را تحوی  دیگرا، داد و تق یر از هسانی
انا   ازجیلاه    انجاام داده  ای عرصۀ پارورش جانشاینا، شایساته  اعا اماب ارزنا ه     

 ان   شون گا، در راستای معناسازی مطرح هرده هایی اسب هه مصايبه گزاره
سائ  عی ه  هیبود آگاهی و نبود يساسیب در ماورد موضاو    یکی دیگر از م

هاا   های بنیادین در يوزۀ م یریب سازما، عنوا، یکی از ضرورب پروری  به جانشین
تار  در آماوزش عاایی در ماورد ایان مفهاوم و اهییاب آ،         عبارب روشن اسب  به
ای وجود ن اشته و ايسااس نیاازی نسابب باه آ، وجاود نا ارد  موضاو          دغ غه

ویاژه در ما یریب    عنوا، یا آسی   در ياوزۀ هالا، ما یریب و باه     گری هه بهدی
خااص ما یرا،     هاای ذهنای   هاا  تفکاراب  و عایا     دانشگاه مطرح اساب  انگااره  

هننا گا، در   نفعا، آموزش عایی اسب  یکی از مشارهب طورهلی ذی دانشگاهی و به
 گوی : این مورد می

های ياهم بر اذها،  د؛ یعنی انگارهپیش از هرچیز  مشک  پاراداییی وجود دار
هاای   عنوا، عایا   های پیشین  به گیرا، اساسی اسب؛ روش تصییم و تصییم صاي 

عاع ۀ باورمن  در ذهنش جای گرفته هه ایان هام پاارادایم اساب و او اصالاً فکار       
 هن  این اشتباه اسب  نیی

دانشاگاه  زدگی  موضوعی اسب هه هیواره موج  اخلال در هارهرد  پ ی ۀ سیاسب
شود  نگاه سیاسی در انتصاب م یرا،  نگااه تخصصای و هارشناسای نیساب و      می
شود هه افرادی هه تخصد لازم را برای تص ی مسووییتی ن ارن    بسا باعث می چه
هاایی داشاته باشان ؛     هار گیاارده شاون  و ایان انتخااب بارای ساازما،  هزیناه        به

  علیی  با نگاه سیاسی در تنااع  و  عنوا، یا فراین پروری  به جانشین هه دريایی
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تضاد اسب  چنانچه عائ  به این هستیم هه دانشگاه یا ساازما، تخصصای اساب     
هاایی باود هاه     بای  از داشتن نگاه سیاسی در ادارۀ آ، بپرهیزیم  این مفهوم از مقویه

شااون گا، از زوایااای گوناااگونی بااه آ، اشاااره هردناا   هیااۀ    اه ریااب مصااايبه
زدگی در انتصاب و انتخاب م یرا، دانشاگاهی   بر يذف سیاسب شون گا، مصايبه

 ها در این مورد بر این نظر اسب هه: تأهی  داشتن   یکی از آ،
باازد  زیارا    پاروری رناگ مای    زده  عیلاً بحث جانشاین  در یا نظام سیاسب

هاای فاردی  ارتبااطی  و سیاسای      ساری شاناخب   ملاک  شایستگی نیساب و یاا  
 ر مورد هر هسی اتفاق بیافت  باش  و میکن اسب د می
هنناا گا،  یکاای دیگاار از عواماا  فرهنگاای مااؤثر باار اجاارای   زعاام مشااارهب بااه

پروری در دانشاگاه  وجاود فرهناگ مشاارهتی اساب  منظاور از فرهناگ         جانشین
مشااارهتی  در مرتبااۀ نخسااب  اعتقاااد نظااام دانشااگاهی بااه مشااارهب افااراد در   

ر درجۀ نخسب  لازم اسب هه ما یرا،   تر  د عبارب روشن ها اسب  به گیری تصییم
ویژه م یرا، ارش  دانشگاه  در پی جل  مشارهب هیۀ نیروهای انسانی دانشاگاه   به

 باشن  
پاروری با و،    ها  جانشاین  آم ه از مصايبه دسب های به با توجه به تحلی  داده

آیا  و چناین محیطای نیاز با و،       دساب نیای   وجود محیط و فضای هی لاناه باه  
طورهلی  در بین تیاام نیروهاای انساانی ساازما،      نی در بین م یرا، و بهآفری اعتیاد

شود  در راستای اعتیاادآفرینی  بایا  باه ما یرا، اجاازه داد تاا        دانشگاه فراهم نیی
ای مستق  تصییم بگیرن   افکار م یریتی خود را اجرا و در ایان راه هسا     گونه به

پرور نیز تضیین داد هه پاب از   شینتجربه هنن   درضین  اینکه بای  به م یرا، جان
نکتاه اساسای دیگار در    هنن   يیایب خواه  ش    ها از جانشینانی هه تربیب می آ،

های راهباردی دانشاگاهی اساب      ها در اه اف و برنامه این مورد  تجلی شایستگی
  های آ، اسب زیرا مبنای عی  دانشگاه  اه اف و برنامه

 راهبردهای قانونی .۴-2

های عانونی  شش راهبارد هلای    شون گا،  در بع  سیاسب  گاه مصايبهبراساس دی
؛ سالاری شایسته( 2؛ در سطح هلا،گویی  ( پاسخ1تشخید داده ش  هه عبارتن  از: 
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آزادی ( 6؛ و اساتقلال نهاادی دانشاگاه   ( ۵؛ ثباب ما یریتی ( 4؛ واگذاری اختیار( 3
   هه ابعاد آ، در ادامه تشریح ش ه اسب علیی

گویی در سطح هلا، این اسب هه نظام دانشگاه در عباال مناابع    پاسخ منظور از
بنا ی   گاو باشا  و نظاامی بارای رتباه      و امکاناب دریافتی و اها اف معاین  پاساخ   

ها استقرار یاب   یکی از راهکارهای توانین ساازی ما یرا،  داد، برخای از     دانشگاه
توساط ما یرا،    ااا  هاا  اختیاراب و آزادی عی  در يوزه م یریتی خودشاا، باه آ،  

 هنن گا، در پژوهش: نظر یکی از مشارهب اا اسب  به بالادستی
تفوی  در هلا، دانشگاه بسیار مهم اسب! یا هیکار نبای  انتخاب هنی یا اگار  
هیکار انتخاب هردی  بای  به او اعتیااد هنای و اختیااراب را واگاذار هنای  ایبتاه       

اجرا و تصییم به او با هی  وعتای    نهایب نیسب؛ یعنی شیا بای  فرصب اعتیاد  بی
پروری باش   یعنی در این نظام  تفوی  اختیار هام وجاود    گوییم نظام جانشین می

 گو باش   دارد  هرهسی به ان ازۀ شغلش بای  اختیار داشته باش  و پاسخ
ثباب م یریتی: یکی از راهبردهای عانونی دیگاری اساب هاه موردتوجاه اه ریاب      

اساب  شاای  بتاوا، گفاب )باا توجاه باه تأهیا  اه ریاب          شون گا، باوده   مصايبه
پاروری را   توان  بستر اصلی استقرار نظام جانشین شون گا،(  این مفهوم می مصايبه

هنا  هاه    عنوا، یا سازما، تخصصی ایجاب می فراهم هن   هارهردهای دانشگاه به
نشگاه در آ، ثباب م یریب وجود داشته باش  و تغییراب طوفانی در محیط درو، دا

 وجود نیای   به
منظور از خودگردانی دانشاگاه ایان اساب هاه نظاام       :استقلال نهادی دانشگاه

دانشااگاهی از درو، هاا ایب شااود و دانشااگاه  خااود باارای پیشاابرد اهاا اف و    
گذاری هن   دانشاگاه بارای خاودگردانی و     عیلکردهایش در سطوح مختل  عانو،

عانونی فراوانای اساب    ا های يقوعی پروری  نیازمن  زیرساخب استقرار نظام جانشین
یحاا    های خود  بای  به ر استقرار مقرراب بومی برای هیۀ اه اف و برنامهب و افزو،

 منابع درآم ی نیز استقلال داشته باش  
های اخیار در   هایی اسب هه در سال آزادی علیی: مفهوم آزادی علیی از مقویه

م اباه یاا ساازما،     ای ش ه اسب  دانشگاه  به هشور به آ، توجه ویژه های دانشگاه
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لیی  نیازمن  این اسب هه بتوان  در مورد مسائ  جااری خاود  نگااه    تخصصی و ع
ای داشته باش  و مسائ  علیی را با نگااه تخصصای و علیای و با و،      آزادان یشانه

تار  بتوانا  در    عبارب روشن ای عاییانه پیگیری هن   به گونه گونه مح ودیتی به هیب
هایی اسب هاه   مفهوم از مقویه پرتو آزادان یشی  زمینۀ خردورزی را فراهم هن   این

 هن   تحقر آ،  زمینۀ استقلال دانشگاه و تویی  دانش بومی را فراهم می

 راهبردهای مدیریتی .۴-3

شون گا،  در بع  راهبردهای م یریتی  پان  راهبارد هلای     براساس دی گاه مصايبه
( 3؛ گاویی در ساطح خارد    پاسخ( 2( بلون م یریتی؛ 1شناسایی ش  هه عبارتن  از: 

  هاه در اداماه باه ابعااد     م یریب مشارهتی( ۵؛ و استع ادیابی( 4؛ م یریب هی لانه
 مربو  به هر راهبرد اشاره ش ه اسب 

یحاا  هیفیاب ما یریب      هاه در دانشاگاه  ما یرا، باه     زماانی بلون ما یریتی:  
دسب آورن  و از منظر هییب  تع اد هافی م یر اجرایای و   ای به های ویژه توانین ی
های مختل  وجود داشته باش  هاه اساتقرار    های بایقوۀ م یریب برای جایگاه گزینه
هاا باشا   دانشاگاه دارای بلاون ما یریتی       ها براساس پیشینه علیی و تجربی آ، آ،

هاه از متخصصاا، عرصاۀ     هننا گا، در پاژوهش ااا    خواه  بود  یکی از مشاارهب 
ن مورد بر این نظر اساب  اا در ای پروری اسب م یریب منابع انسانی و ایبته جانشین

 هه:
پروری و م یریب استع ادها در يال ياضر باا توجاه باه بلاون      نظام جانشین
های ما  مانن  غذای بزرگسال برای ناوزاد اساب  بلاون ما یریتی        م یریتی دانشگاه

یافتگی م یرا، در باب موضو  موردنظر اسب  بلون م یریتی به دلای   میزا، توسعه
شگاهی ما وجود ن ارد؛ اما افاراد  داناش آ، را دارنا  و اگار از     مختل  در نظام دان

 نظرن   هسی بخواهی آ، را تعری  هن   هیه در این زمینه صاي 
ساب هاه ما یر در جایگااه     ا  گویی در ساطح خارد  بیاانگر ایان     گویی: پاسخ پاسخ

گاو باشا      م یریب خود  در مورد بودجه و اه اف ياوزۀ ما یریب خاود پاساخ    
بن ی م یرا، در دانشگاه اعیاال شاود     اش ارزیابی شود  و نظام رتبه یعیلکرد فرد

توا، از استقرار نظاام   هه چنین نظامی مستقر نشود  نیی تر  تا زمانی عبارب روشن به
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پروری م یریب سخن گفب  یکی دیگر از عوام  مهم در این زمینه  وجود  جانشین
دگارا و خودمحاوری فاراهم    محیط و فضای هی لانه اسب هه باا نگااه ما یرا، فر   

ای  پاروری در ساازمانی هاه ما یرا، آ، دارای رويیاه      شود؛ بنابراین  جانشاین  نیی
 یاب   خودمحور باشن   استقرار نیی

استع ادیابی: در هنار فضاساازی بارای باروز اساتع ادها  بایا  باه شناساایی        
هاا باه يضاور در عرصاۀ ما یریب پرداخاب  بارای هار          استع ادها و تشاویر آ، 

ای از استع ادها فراهم شود تاا ما یرا،    سووییتی در سازما، دانشگاه بای  مجیوعهم
هاای متناوعی    های مختل  از گزینه بتوانن  در مواعع ضروری  برای تص ی جایگاه

 هنن گا، در این مورد بر این نظر اسب هه: استفاده هنن   یکی از مشارهب
دساب باه شناساایی اساتع ادها     ایجاد هنیم  واععاً « ١استخر استع اد»بای  یا 
دهن  وعتشاا،   خواه  م یر شون   خیلی ترجیح می ها واععاً دیشا، نیی بزنیم؛ خیلی

های شایستگی را برای ما یرا، پیا ا هنایم  بعا       آزاد باش ؛ درنتیجه بای  ابت ا م ل
ان   با استخر استع اد مشخد هنایم تاا باه مرايا  بعا ی       هه واج  شرایط هسانی
 برسیم 

جل  مشاارهب   یبرا یجامع را رهیافب یاگر م یریب مشارهتم یریب مشارهتی: 
ي  مسائ  سازما، و بهباود مساتیر در تیاام     راستایهارهنا، در ی و گروه یفرد

هاا   مشارهب هارهنا، در هارهایی هه به خاود آ،   توا، گفب می  ابعاد تعری  هنیم
نه خواها  باود هاه باه تحقار      و آگاها  شود  مشارهتی داوطلبانه  ارادی مربو  می

  مفهوم م یریب مشارهتی  یعنای اینکاه دانشاگاه در    هن  های گروه هیا می ه ف
منا  باشا      ها از يضور نهادها و شاوراهای مشاورتی بهاره    اتخاذ و اجرای تصییم

هیچنین  م یریب در دانشگاه بای  در عای  رهبری دموهراتیا و با مشارهب تیاام  
یکی از رؤسای دانشگاه  هه عائ  به م یریب مشارهتی اساب   نفعا، انجام شود   ذی

 گوی : چنین می
ها  صرفاً از بالا باه پاایین نیساب و باا      یا بحث ج ی این اسب هه م یریب

گیرد  در این بحث  انتخاب افراد  خیلای مهام اساب هاه      تعام  با ب نه صورب می

                                                                                                                                 

1. Talent Pool 
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یاا ناو  مقباوییتی    هسانی را انتخاب هنیم هه هم توا، ما یریب داشاته باشان  و    
هه صااي  فکار و    برایشا، وجود داشته باش   رئیب دانشگاه بای  مرت  با هسانی
 وگو هن   ها گفب ت بیر و نظر هستن   تعام  برعرار هن  و دربارۀ مسائ   با آ،

 . راهبردهای ساختاری۴-۴

های ساختاری  شون گا،  چهار راهبرد هلی در بع  سیاسب براساس دی گاه مصايبه
( 4؛ و نظم ساازمانی ( 3جذب و يفظ استع ادها؛ ( 2( بلون سیستیی؛ 1بارتن  از: ع

 ها بررسی ش ه اسب  هه در ادامه  ابعاد مربو  به هریا از آ، سازی فرصب
بلااون فرایناا ی و سیسااتیی  بیااانگر ایاان نکتااه اسااب هااه تیااام فرایناا ها و 

و در دانشاگاه   بیاانگر بلاون  شا ه در ساازما، دانشاگاه      ی انجاام هاا  گیاری  تصییم
نفعاا، دانشاگاه    تر  هیۀ ذی عبارب روشن گذارا، خارج از دانشگاه باش   به سیاسب

هننا گا،   از بینش و بصیرب لازم برای اداره آ، برخوردار باشن   یکی از مشاارهب 
 گوی : در این مورد می

نیازهاای   پاروری پایش   بلون فراین ی نیز به این معنی اسب هه نظاام جانشاین  
ها هاه جامعاۀ    ها یا هیا، دانشگاه ا فراین ی منابع انسانی دارد هه سازما،سیستیی ی

ها مانن   نیاز سیستیی این نظام توانن  آ، را تأمین هنن   پیش آماری شیا هستن   نیی
نیاز سیستیی نظام م یریب عیلکرد  نظاام جبارا، خا ماب  و نظاام طرايای       پیش

 محیط هار اسب 
پااروری هناایم  بایاا   انشااگاه  اعاا ام بااه جانشااینچنانچااه بخااواهیم در سااازما، د

استع ادهای م یریتی از طریر سازوهارهای گوناگونی شناساایی  جاذب  و يفاظ    
راستا  تسهی  فراین  جذب استع ادها نیازمن  اصلاح سااختارها اساب    این شون   در

ها   و در هنار اع اماب ساختاری  لازم اسب هه فضای مناس  برای يضور استع اد
ها نیز فراهم شود  هیۀ ایان اعا اماب  نیازمنا  اساتقرار      آ، زمینۀ لازم برای رش  و 

هننا گا، در ایان ماورد     سازوهار شناسایی و استع ادسنجی اسب  یکی از مشارهب
 بر این نظر اسب هه:

توانا    ابت ا بای  فضایی هه بروز استع ادها را در میا، اعضای هیوب علیی مای 
باش   اگر این وجود ن اشته باش   یا نفار هاه اساتع اد    شاه  باش   وجود داشته 
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آ،  سازوهار شناسایی این اساتع ادها هام    بر توان  اصلاً شرو  هن   علاوه دارد  نیی
 بای  وجود داشته باش  

هن   چنانچه در بساتر   پروری  بستری از نظم و انضبا  را طل  می استقرار جانشین
نشاود و گاردش اماور از یاا روال منطقای      دانشگاه  هنجارهای پای اری مساتقر  

مااوازاب  شااود  بااه پااروری فااراهم نیاای پیااروی نکناا   امکااا، اسااتقرار جانشااین 
نفعاا، در ادارۀ   پاروری  بایا  بارای يضاور هیاۀ ذی      سازی برای جانشاین  فرهنگ

سااازی هاارد  پااب از  هااا  فرصااب گیااری دانشااگاه و مشااارهب آنااا، در تصااییم 
معه دانشاگاهی  بایا  فرصاب يضاور هیاۀ      سازی برای مشارهب آياد جا ظرفیب

ساازی باا عا ایب فرصاتی محقار       استع ادهای م یریتی فراهم شود  ایان فرصاب  
ها و استع ادهایشا،( فرصاب یکساانی    شود؛ یعنی هیۀ افراد )با توجه به عابلیب می

هننا گا،   برای يضور در عرصۀ م یریب دانشگاه داشته باشان   یکای از مشاارهب   
 بر این نظر اسب هه: پژوهش در این مورد

ام و در رفتارهای  پروری را به انجام رسان ه درواعع  مفهوم غیرمستقیم جانشین
توانا  رشا  هنا  و بتوانا       ام هه چطاور یاا انساا، مای     شخصی به این فکر بوده

توا، باه یاا شاخد فرصاب داد؛      استع ادهای خود را شناسایی هن  و چطور می
برای تلاش هیۀ افراد و ايساس مساووییب  پروری فرصتی اسب  پب بستر جانشین

 هن   شویم چه هسی رش  می هرد،  آنجاسب هه متوجه می

 ای افزایی و توسعه راهبردهای دانش .۴-5

ای   افزایای و توساعه   شون گا،  در بع  راهبردهاای داناش   براساس دی گاه مصايبه
( آماوزش  2گاری؛   ای ( يرفاه 1چهار راهبرد هلی تشخید داده ش  هه عبارتن  از: 

تار   ای گسترده گونه ای هه در ادامه به ( توسعه يرفه4( شناخب علیی؛ و 3هارهنا،؛ 
 ان   بررسی ش ه

پروری م یریب در دانشگاه بای  ابت ا ما یرا، را از   برای استقرار نظام جانشین
 هاای  آ،  آماوزش  از دانشگاهی در طاول دوره ما یریب و پایش    های طریر آموزش

افزایی م یریب آماده هنیم و دانش آنا، را بارای   های دانش ورهپیش از انتصاب  و د
اا افزایش دهیم   ای پیوسته گونه به پیشبرد اه اف بخش یا واي  تحب م یریتشا، اا
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ای  پب از توجه به مفهوم آموزش در ابعاد و سطوح مختل  بای  به توساعه يرفاه  
گاری(   رشادگری )مربای آنا، بپردازیم  این مهم از طریر هس  تجربه و مهارب و ا

عباارب   شود و در این فراین   م یری هه دريال توانین  ش ، اسب و باه  محقر می
تر  در فراین  توانین سازی عرار گرفته اسب  بای  با ابعاد و اها اف دانشاگاه    روشن

هننا گا، بار ایان نظار      آشنا شود و م یریب هارراهه انجام شود  یکی از مشاارهب 
 اسب هه:

را توصایۀ عاوی    2گاری  ویاژه مباشاری     باه ١گاری  های مربی فهومدر تربیب  م
جز هلاس درس و دیوار و تخته  توان  در جایی به ها می هنم  به این دیی  هه این می

آیش مشابه دورۀ انترنی پزشکی اسب هه مان   و صن یی  و    فرد را تربیب هن   ای ه
پروری بار آیا   بایا     ینخواه  در نظام جانش هنم  هسی هه می مشخصاً پیشنهاد می
م ب را سپری هن  و هنار رئیب دانشگاه در شووناب ما یریتی   دورۀ انترنی طولانی

 و پرستیژ اجتیاعی عرار بگیرد و در جلساب شرهب هن  

 گیری نتیجه

هاای آماوزش عاایی     ها و مؤسساه  تحولاب دانشگاه گونه هه اشاره ش   تغییرو هیا،
هاا   من  با چایش ا، دانشگاهی برای رویارویی نظامهن  هه م یرا، و رهبر ایجاب می

پاروری ما یریب در    و پیام های ناشی از این تغییراب  به اساتقرار نظاام جانشاین   
عنوا، یا راهبرد اساسی توجه هنن   اما توجه به این ضارورب  تنهاا    ها  به دانشگاه

ساب هاه   یاب   ضاروری ا  پروری تحقر نیی های جانشین با ت وین و طرايی برنامه
راهبردهای مؤثر بارای اجارای چناین نظاامی نیاز بررسای شا ه و بارای اجارای          

اسااس  در ایان پاژوهش      هاار گرفتاه شاود  باراین     پاروری باه   های جانشین برنامه
هاای آماوزش    ها و مؤسساه  پروری م یریب در دانشگاه راهبردهای اجرای جانشین

راهبرد عیا ه در   ۵ب هه های پژوهش بیانگر این اس عایی بررسی ش   تحلی  یافته
ای در  افزایای و توساعه   عای  راهبردهای فرهنگای  ما یریتی  سااختاری  و داناش    

های آموزش عاایی   ها و مؤسسه پروری م یریب در دانشگاه راستای اجرای جانشین
                                                                                                                                 

1. Coaching 

2. Mentoring 
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هاای   ها و مؤسساه  پروری در دانشگاه وجود دارد  نخستین گام برای تحقر جانشین
های پاژوهش  راهبردهاای تحقار     سب  براساس یافتهسازی ا آموزش عایی  فرهنگ

گساتری و معناساازی  ایجااد     پروری در بعا  فرهنگای عبارتنا  از: داناش     جانشین
زدگای  فرهناگ مشاارهتی      سازی ایگوهای ذهنی  هاهش سیاساب  يساسیب  روا،

هاا و   پاذیری  هاه از طریار ساازوهارهای انجاام پاژوهش       اعتیادآفرینی  و شایسته
های تخصصی   ها و هیایش و هتاب  برپایی نشسب  ردی  انتشار مقایهمطایعاب هارب

پاروری(  تأهیا  بار اهییاب      پردازی بومی )ابتنا بر تفکار باومی در جانشاین    نظریه
پروری در ایجاد ارزش افزوده  يذف نگاه سانتی تا اوم ابا ی ما یریب       جانشین

سازی  هی  و نهادینهعنوا، یکی از افتخاراب دانشگا پروری به درنظر گرفتن جانشین
پذیر اسب  نتای  این بخاش از پاژوهش باا     پروری  تحقر سازمانی فرهنگ جانشین

(  2020) ١و هیکاارا،  ووبا و (  1396پاور و هیکاارا، )   های مطایعاب عباس یافته
 ( هیخوانی دارد 2020) 2گل من(  و 2007) فانچر

میاا،  ایجااد راهبردهاای     هنن گا، در پژوهش  دراین برمبنای دی گاه مشارهب
هاای   هاا و مؤسساه   پروری ما یریب در دانشاگاه   عانونی برای اجرای مؤثر جانشین

هاای   آموزش عایی  امری ضروری اسب  ابعاد راهبردهای عانونی  با توجه به یافتاه 
سالاری  واگاذاری اختیاار     هگویی در سطح هلا،  شایست پژوهش  دربردارن ۀ پاسخ

ثباب م یریتی  و استقلال نهادی دانشگاه اسب هه سازوهارهای عانونی اجرای ایان  
هاای عیلکارد دانشاگاهی  ازجیلاه دانشاگاه       راهبردها از طریر تا وین شااخد  

بنا ی   پرور  استان اردسازی  استقرار نظاام ارزیاابی در ساطح هالا،  رتباه      جانشین
داری  آزادی عی   تفوی   ی  م یریب شایستگا،  شایستهگیار دانشگاهی  شایسته

ع رب  تیرهززدایی  ثباب م یریب  ت اوم تجاارب  تا وین تجاارب  ما یریب از     
عاانونی   ا هاای يقاوعی   درو،  استقرار مقرراب بومی دانشگاهی  ایجااد زیرسااخب  

 م اباه بنگااه   اجارا و اصالاح عاوانین فعلای(  دانشاگاه باه       ا )ت وین عاوانین ج یا   
م اباه یاا ساازما،     اعتصادی  آزادان یشی و خردورزی  نگاه به دانشاگاه باه   ا علیی

                                                                                                                                 

1. Wobodo et al, 

2. Goldman 
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هارگیاری درسب ما یرا،  و توانین ساازی ما یرا،(     تخصصی  توسعه م یرا،  به
 یعقاوبی و  داودیهای پژوهش  پذیر اسب  نتای  این بخش از پژوهش با یافته امکا،

(  و 2017) ١ایاا ویییی(  2020(  گلاا من )1396و هیکااارا، ) عباسااپور(  1397)
 ( هیاهنگ و هیراستا اسب 2016) 2نکامو

آم ه از مصايبه  یکی دیگر از راهبردهاای   دسب های به با توجه به تحلی  داده
ها اسب هه عبارتن  از:  های م یریتی دانشگاه پروری م یریب  راهبرد  تحقر جانشین

جاویی    لاناه  شایساته  گاویی در ساطح خارد  ما یریب هی      بلون م یریتی  پاساخ 
پروری  منظور اجرای مؤثر راهبردهای جانشین استع ادیابی  و م یریب مشارهتی  به

هارگیااری   هاارگیری ساازوهارهای توساعه ما یرا،  باه      ها  به م یریب در دانشگاه
های عیلکرد فاردی ازجیلاه    درسب م یرا،  توانین سازی م یرا،  ت وین شاخد

نظام ارزیابی عیلکرد فاردی دو بعا  ما یرا، علیای و     پرور  استقرار  م یر جانشین
اجرایی  دریافب و ارائۀ بازخوردهای فاردی  پاذیرش خطاای زیردساتا،  تاوا، و      

پروری  پرهیاز از فردگرایای و خودمحاوری      رئیسۀ دانشگاه به جانشین تعه  هیوب
 پروری درونی  فضاساازی بارای   گزینی بیرونی  شایسته ارزیابی شایستگا،  شایسته

يضور اساتع ادها  اساتخر اساتع اد  ایجااد زمیناۀ خلاعیاب و ناوآوری  اساتقرار         
هاا و   ها  وجود يلقه گیری سازوهار شناسایی و استع ادسنجی  هیکاری در تصییم

پایش   از های خودگردا،  و سبا م یریب و رهبری آزادمنشانه  بایش  شوراها  گروه
 اهییب دارد 
و هیکاارا،   عباساپور هاای   ی  پاژوهش های این بخش از پژوهش با نتاا  یافته

( نیز هیساو  2017(  و ای ویییی )2018) 3(  هاف1397) یعقوبیو  داودی(  1396)
 بود 

هنن گا، در پژوهش  نبای  از راهبردهاای سااختاری    براساس دی گاه مشارهب
هاای آماوزش عاایی     ها و مؤسساه  پروری م یریب در دانشگاه برای تحقر جانشین
آم ه  راهبردهاای سااختاری در راساتای اجارای      دسب س نتای  بهغاف  مان   براسا

                                                                                                                                 

1. Aldulaimi 

2. Ngcamu 

3. Huff 
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پروری عبارتن  از: بلون سیساتیی  جاذب و يفاظ اساتع ادها       های جانشین برنامه
سازی هه از طریر سازوهارهای درخاور دانشاگاهی  بلاون     و فرصب  نظم سازمانی 

ساازی   گذارا،  بلون علیی  اصلاح ساختار  تساهی  فراینا  جاذب  زمیناه     سیاسب
برای رش  استع ادها  استقرار هنجار پای ار  گردش هار منطقی  بسامانی سیساتیی   

سازی برای مشارهب  توزیع فرصب )ع ایب فرصتی(  شکسب انحصاارها    ظرفیب
های پژوهش  یاب   نتای  این بخش از پژوهش با یافته و چرخش م یریب تحقر می

راساتا   ( هام 2009) ن (  و 1397)(  داودی و یعقوبی 1396عباسپور و هیکارا، )
 بود 

هننا گا،   زعم مشاارهب  آم ه از مصايبه  به دسب های به با توجه به تحلی  داده
هاا بایا  باه     پاروری ما یریب در دانشاگاه    منظاور تحقار جانشاین    در پژوهش  به

ای جا ی توجاه شاود  راهبردهاای      گونه ای نیز به افزایی و توسعه راهبردهای دانش
گاری  آماوزش    ای ای عبارتن  از: يرفاه  افزایی و توسعه یب بع  دانشلازم برای تقو

ای هه سازوهارهای لازم برای تحقار ایان    هارهنا،  شناخب علیی  و توسعه يرفه
راهبردها نیز دربردارن ۀ عواملی مانن  افزایش تراز هارشناسی  آموزش دانشاگاهی   

هاای علام     یژگای افزایای ما یریب  چیساتی و و    آموزش پیش از انتصااب  داناش  
عناوا، یاا پاز  نهادیناه شا ، علام و        شناخب ساختار علم  يذف نگاه به علم به

هنجار علیی  هس  تجربه و مهارب  آشنایی با ابعاد و اه اف دانشگاه  ارشادگری 
های ایان بخاش از پاژوهش باا نتاای        گری( و م یریب هارراهه اسب  یافته )مربی

(  هاااف 1397(  داودی و یعقااوبی )1396هااای عباسااپور و هیکااارا، )  پااژوهش
( هیاهناگ و هیساو   2019(  و نکاامو ) 2017(  ای ویییی )2007(  فانچر )2018)

 بود 

 پیشنهادها

پاروری   های پژوهش  پیشنهادهای زیر برای اجرای مؤثر نظام جانشین براساس یافته
 شود: های آموزش ارائه می ها و مؤسسه م یریب در دانشگاه

پاروری در دانشاگاه  توجاه       نخستین گام برای اجرای مؤثر نظاام جانشاین  1
پروری  اماری اساب هاه بایا       اسب  اجرای جانشین ج ی به راهبردهای فرهنگی 
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ت ری  در بافب و ساختار دانشگاه نهادینه شود و این مهم  مستلزم افزایش دانش  به
نفعاا، در   در باین هیاۀ ذی  در این زمینه  ایجاد فرهنگ مشاارهتی  و اعتیادساازی   

 درو، و بیرو، دانشگاه اسب؛
هاای عاانونی )اداری  فنای  ماایی         اع ام بع ی  ایجاد بسترها و زیرسااخب 2

ها اسب هه از این طریر بتاوا، )متناسا  باا     و   ( در سطح وزارب علوم و دانشگاه
هاا داد   اههای ایرا،( استقلال بیشتری به رؤسای دانشگ بافب و شرایط بومی دانشگاه
ای هارآما    گونه پروری را به های جانشین گر بتوا، برنامه تا برپایۀ این شرایط تسهی 

 و اثربخش پیش برد؛
پااروری لازم اسااب هااه    ساارانجام  در راسااتای اسااتقرار و تحقاار جانشااین3
ویاژه ما یرا،     ها و اع اماب فراوانای ماننا  توانین ساازی مناابع انساانی باه       برنامه

افزایای  توساعۀ    هاای داناش   طارح   های مختلا  پایش از انتصااب     هبرگزاری دور
گری و م یریب هارراهه فردی  و    توسط ما یریب   ای م یرا، از طریر مربی يرفه

 ها انجام شود  منابع انسانی دانشگاه

 ها محدودیت

پاروری در دانشاگاه از طریار     ش ه بارای جانشاین   های شناسایی هه مقویه   ازآنجا1
دسب نیام ه و برمبنای نظرسنجی تعیاین   یم یا تشریح وعایع رفتاری بهمشاه ه مستق

ها و ابزار مورداستفاده در پژوهش  های این پژوهش به روش ش ه اسب  اعتبار یافته
 گویا، مح ود ش ه اسب؛ ش ه توسط پاسخ های ارائه و هیفیب و هییب داده

ه  میکان اساب   انا  و درنتیجا   ها براساس شرایط فعلی گردآوری ش ه   داده2
 آم ه دعیقاً با نیازهای آین ه هیاهنگ نباشن ؛ دسب های به مقویه
 



 

 

 منابع
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