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  چکیده
پروري در محیط دانشگاهی، در میان کارکنان  تحقیق حاضر با هدف شناسایی چالشهاي پیشروي جانشین هدف:

نفر از خبرگان مدیریت  12بنیاد و انجام مصاحبه با  این پژوهش به روش دادهروش:دانشگاههاي استان ایلام انجام شد.
ها از  برفی در دانشگاههاي استان ایلام صورت گرفت. براي بررسی و تحلیل داده لولهمنابع انسانی با استفاده از روش گ

نفر از مدیران و کارکنان براي تکمیل  360در مرحلۀ کمی نیز  گذاري باز، محوري و انتخابی استفاده شد. روش کد
سالاري،  ان، عدم توجه به شایستهابهام در نقش، آموزش نامناسب کارکنها: یافتهساخته مشارکت داشتند. پرسشنامۀ محقق

پدیده محوري  پروري و تفاوتی، در زمرة عوامل علیّ ایجاد چالش براي جانشین ارزیابی عملکرد نامناسب و فرهنگ بی
اي و  شود که تحت تأثیر عوامل زمینه پروري مشتمل بر ضعف کارراهۀ شغلی و عدم فرصت برابر براي ارتقا می  جانشین

آموزش صحیح و تدوین دستورالعمل گیري: نتیجهد. شو  پروري می منجر به پیامدهایی براي جانشین گر، عوامل مداخله
  .شود سازد و نبود آن، چالش محسوب می جانشینی، مسیر ارتقاي مناسب را فراهم می

  
 

  .ریزي نیروي انسانی پروري، برنامه پروري، برنامۀ جانشین جانشین :کلیدي واژگان
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   مقدمهالف) 
ترین وظیفۀ سازمانی خود؛  اند که توجه به حیاتی سازمانها پس از سالها تجربه، به این علم دست یافته وزه مدیرانامر

تواند سازمان را به  ریزي نشده، می گذار بر تغییرات برنامه ترین منبع تأثیر یعنی حمایت از منابع انسانی به مثابۀ مهم
ترین مزیت اکثر سازمانهاي موفق، وجود افراد  . از این رو، مهم)1394یب،(غرسمت دستیابی به مزیت رقابتی هدایت کند

؛ 2007 3؛ هلتون و جانسون،2008 2؛بارنت و دیویس،11388(گاي و سیمز،هاي مناسب در مشاغل کلیدي است خبره و داراي شایستگی

 5(فالمر و کانگر،شود دشواري انجام می اند که پیداکردن نیروي انسانی براي آنها به . مشاغل کلیدي، مشاغلی)2005 4ول، راث

، توسعۀ )2005 6(سلان،دلیل چالش کمبود مهارت و دانش اند که به گونه مشاغل، جایگاههاي سازمانی . در واقع؛این)2004
ي ، نیاز به نیروها)2009؛ کولینگ و ملاحی، 2005(سلان، جایی افراد و بازنشستگی یا جابه )2008 7(جروسیلم،هاي جدید پروژه

تر؛ یکی از چالشهاي سازمانها، نداشتن  اند. در نگاهی دقیق و همواره مدنظرسازمانها بوده)2008 8رایت، (کارتمناسب دارند
پروري متناسب با نیازهاي سازمان به منظور جذب و حفظ استعدادها براي قراردادن  شدة مدیریت جانشین مدل بومی

هاي ضروري معین  پروري، شایستگی . در واقع؛در فراگرد جانشین)2004 9(هانته کوکس،در پستهاي کلیدي در آینده است
(هلتون شود. کلیدي فراهم می  هاي انسانی براي اطمینان از تداوم رهبري براي مناصب و سپس بر آن مبنا، خزانۀ استعداد

  )2007و جانسون، 
یز با هم همپوشانی دارند. براي شود که اغلب ن پروري، تعاریف متعددي دیده می در ادبیات پژوهشی جانشین

مندي که مدیران سازمان  کند: کوشش سنجیده و نظام گونه تعریف می پروري را این جانشین )2006(ول راثنمونه، 
هاي فکري و علمی  براي حصول اطمینان از تداوم رهبري و مدیریت در پستهاي اصلی و نگهداري و پرورش سرمایه

  دهند. ا انجام میبه منظور تشویق افراد به ارتق

  
  ب) اهمیت و ضرورت پژوهش

در سالهاي اخیر، تقاضاي رو به افزایش سازمانها و شرکتها براي جذب نیروهاي ماهر از یک سو و تمایل کارکنان 
اي با عنوان  براي تصاحب و در اختیار گرفتن مشاغل با ارزش از سوي دیگر، باعث شده است که نبرد و مبارزه

ها و  ها، برنامه کنند با به کارگیري رویه شکل بگیرد. در این نبرد،سازمانهاي موفق تلاش می10»جنگ استعدادها«
اند، جذب و نگهداري کنندو توسعه دهند. براي  راهبردهاي مناسب، استعدادهایی را که براي تداوم حیاتشان ضروري

                                                
1. Gay & Sims 
2. Barnett & Davis 
3. Helton, Kimberly & Jackson 
4. Rothwell 
5. Fulmer & Conger 
6. Slan 
7. Jerusalem 
8. Kartwright 
9. Hunte-Cox 
10. War of Talent 



  
  
  

  
  219  پروري در محیط دانشگاهی هاي جانشینشناسایی چالش

ارند تا بتوانند بر اساس آن، استعدادهاي این منظور،سازمانها باید بدانند در حال حاضر و در آینده چه نیازهایی د
. )1388(گاي و سیمز، بالقوه و بالفعل را از میان کارکنان شناسایی کنند و به عبارتی؛ قادر باشند بر استعدادها مدیریت کنند

به نام اي  و تأمین نیروهاي خلاّق و مؤثر براي مشاغل اصلی سازمان، ایجاد برنامه 1یکی از ابزارهاي مدیریت استعداد
  )2008رایت،  ؛ کارت2006ول،  ؛ راث2007(کالینز و کالینز، پروري است. جانشین

شدة آنها، منابع انسانی کارامد، متخصص و  یکی از عوامل راهبردي در رسیدن سازمانها به اهداف از پیش تعیین
از سطوح گوناگون سازمانی . از سوي دیگر،خروج نیروها )1394(غریب،با انگیزه در مشاغل و جایگاههاي مختلف است

ناپذیر است. به وجود آمدن خلأ و  به دلایل مختلفیاز جمله: استعفا، بازنشستگی، ارتقاي شغلی یا حتی فوت، اجتناب
تواند در روند حرکت هر سازمان اخلال  ترك خدمت نیروها در مشاغل سازمان، به ویژه در مشاغل کلیدي، می

هایی را  ي از سازمانها براي جلوگیري از ایجاد اخلال در روند پیشرفت خود، برنامهجدي ایجاد کند؛ از این رو، بسیار
پروري، یکی از  گیرند. برنامۀ جانشین به منظور تأمین نیروهاي شایسته در مشاغل مختلف از داخل سازمان به کار می

در این راستا، پژوهشها نشان هاي تأمین نیروهاي زبده در مشاغل کلیدي سازمان در مواقع لزوم است. این برنامه
پروري، فراگرد آسانی نیست که بتوان آن را به سادگی به کار بست؛ موانع و مشکلاتی همچون:نبود  دهند جانشین می

ثابت، دیربازدهی، تغییر سریع سازمانی، تشریفات زاید اداري، تعداد  - خط مشی شرکت، نگرش سریع -پشتیبانی
(فالمر و کانگر، ارکنان، ناپایداري در معیارهاي انتخاب و پاداش و مدلهاي قابلیتناکافی فرصتهاي شغلی، مقاومت ک

نظر قرار نگیرند و حل  وجود دارند که اگر مد )2007؛ هلتون و جانسون، 2006ول،  ؛ راث1390زاده و سلطانی،  ؛ هادي2008؛ مندي، 2004
انع، بسته بهشرایط فرهنگی، راهبردي و وضعیت اقتصادي کنند. البته این مو نشوند، این فراگرد را کُند و حتی محو می

  )2008(مندي، شرکتها متفاوت است.

شوند؛زیرا از  مختلف شناخته می جوامعهاي دانشگاهی همواره به عنوان نقطه عطف رشد یا عدم رشد  محیط
. در این بین، هرچند )1394(غریب،شود هاي سازمانها در جوامع یاد می هاي دانشگاهها همواره به عنوان ورودي خروجی

هاي دانشگاهی بحث تجارت و رقابت صنعتی وجود ندارد، اما رقابت در زمینۀ جذب، نگهداري و رشد  در محیط
پوشی است. آیندة مؤسسات آموزشی  مدیران و کارکنان مستعد و پرورش مهارتهاي آنان، موضوعی غیر قابل چشم

د بقاي مدیریتی را با شناسایی و به کارگیري استعدادهاي درون سازمان به توانایی مجریانی بستگی دارد که قادر باشن
ناپذیر است؛ بدین معنی که  تأمین کنند. نیاز مؤسسات آموزشی براي جستجو و یافتن افرادي با کارایی زیاد اجتناب

  ر است.پروري و استعدادیابی در سازمانهاي آموزشی همچون دانشگاهها، از اهمیتی مضاعف برخوردا جانشین

پروري  تر اشاره شد، پایداري و بقاي هر سازمان به چگونگی اجراي مؤثر برنامۀ جانشین طور که پیش همان
.در نگاهی کلی، دانشگاهها و مؤسسات آموزش عالی همواره دچارتحولات )2006ول،  ؛ راث2008(مندي، بستگی دارد

. در واقع؛ فشار )2007(گروز، اند وسعۀ مدیریتی مواجه بودهاي از چالشهاي ت هاي اخیر نیز با گستره چشمگیرند و در دهه

                                                
1. Talent Management 
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کنند، نقشها و مسئولیتهاي مدیران آموزش عالی را  پروري مدیرانی که پست خود را ترك می براي جایگزین
ی با پروري در سازمانهاي آموزش . نکتۀ قابل تأمل این است که اجراي برنامه جانشین)2004 1(کزار و اکل،کند تر می پیچیده

پروري به عنوان یک راهکار  رو خواهد بود. براي مثال، گرچه بعضی از مدیران بر اهمیت جانشین مشکلاتی روبه
تواند  هاي ساختاري آموزش عالی و شرایط اقتصادي، می اند؛ اما ابهام دربارة تعهد مدیران، پیچیدگی اذعان داشته

ابراین، طبیعی است که دربارة آماده نبودن مؤسسات آموزشی براي به . بن)2008 2(گرر و ویریک،مسائلی را به وجود بیاورد
یافتۀ استخدامی، تردید وجود داشته باشد. یکی از  هاي توسعه پروري یا هر یک از برنامه کارگیري برنامۀ جانشین

  )2007 3(کلونیز،دلایل این امر، تفاوتهاي فرهنگی بسیار زیاد بین مدیریت در صنعت و دانشگاه است.

پروري در حوزة دانشگاهی انجام شده و با  از آنجا که در کشور ما مطالعات کمی در خصوص موضوع جانشین
ها را در این خصوص به  توان نتایج سایر حوزه پروري در رشد کشور و اینکه نمی توجه به جایگاه و ضرورت جانشین

پروري در  شناسایی چالشهاي پیشروي جانشینهاي دانشگاهی تعمیم داد، لذا در این پژوهش سعی شده است به  حوزه
  محیط دانشگاهی پرداخته شود.

  
  ج) ادبیات نظري و پیشینۀ پژوهش

پروري به فرایندي اشاره دارد که طی آن، استعدادهاي انسانی سازمان براي تصدي مشاغل و مناصب کلیدي  جانشین
پرورشی، براي تصدي این مشاغل آماده  وهاي متنوعآموزشی  ریزي آن در آینده، شناسایی و از طریق برنامه

دهد  مندي است که اجازه می ، شامل مراحل نظامولفپروري از دیدگاه  . جانشین)92: 1385(ابوالعلایی و غفاري،شوند می
(پورصادق و یک نفر راه فرد دیگري را در زمان ومکانی دیگر ادامه دهد و فعالیت نفر قبلی توسط نفر بعدي انجام شود

شود که در حال حاضر  پروري فرایندي است که منجر به شناسایی افرادي می . در واقع؛ جانشین)22: 1391،همکاران
توانند به سمتهاي کلیدي منصوب شوند یا در آینده طرح توسعۀ هدفمند را تحقق بخشند و به شناسایی افراد  می

آوري، تجزیه و تحلیل و ثبت  ص جمعپردازد و نگرشی باثبات و نسبتاً دائمی در خصو مناسب در سازمان می
کنندة قوي  کند و یک پشتیبان و حمایت هاي منابع انسانی ایجاد می اطلاعات مربوط به مدیران براي توسعۀ توانمندي

  )79: 1392(زبردست،نسبت به خط مشی وارتقاي نیروي انسانی مدیریتی از درون سازمان است.

حاکی از » پروري در دانشگاه میدوسترن ریزي جانشین مدیریت و برنامه«با عنوان  )2010(ماتسوهاي پژوهش  یافته
دهندگان بر ضرورت و نیاز  شود و پاسخ پروري در بخشهاي معدودي از دانشگاه اجرا می آن است که برنامۀ جانشین

کافی ندارند و با دهندگان از این برنامه اطلاع  اند. همچنین، پاسخ اي در دانشگاه تأکید کرده به توسعۀ چنین برنامه
  توجه به نوع دانشکده و شغل و سالهاي خدمت، تفاوت معناداري در آگاهی افراد وجود دارد.

                                                
1. Kezar & Eckel 
2. Greer &Virick 
3. Clunies 
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نشان » پروري در مؤسسات آموزشی مالزي ریزي جانشین تأثیر برنامه«با عنوان  )2009(عبداااللههاي پژوهش  یافته
توان از آن براي دستیابی به  دانشگاه تأثیر دارد و می دهد که این برنامه در عملکرد استادان، دانشجویان و ثبات می

  مزیت رقابتی پایدار در سازمانهاي آموزشی بهره جست.

دهندة نیاز و ضرورت  ،نشان»مدیریت استعدادها در صنعت هندوستان«با عنوان  )2008(موهانهاي پژوهش  یافته
سازمان است؛ به طوري که سازمانها (فرادستان) باید مدیریت استعدادها براي استخدام افراد شایسته در شرایط کنونی 

ها و دانش مورد نیاز خود داشته باشند و بتوانند زیردستان را از این نیاز  شرح مشخصی از وظایف، مهارتها، توانایی
 مطلع سازند. همچنین، فرهنگ ابقا و نگهداري از کارکنان باید براي مدت طولانی در سازمان توسعه یابد و هر یک

  از افراد به عنوان استعدادهاي بالقوهاي در نظر گرفته شوند.

اي، دستاوردهاي به دست آمده  پرروري در یکی از شرکتهاي برق منطقه بعد از اجراي طرح جانشین)2008(افاضلی
ل هاي راهبردي سازمان، انتصاب مدیران شایسته در مشاغ کند: کمک به اجراي برنامه از طرح خود را چنین بیان می

مربوط، افزایش ذخایر استعدادها براي پستهاي کلیدي، کمک به ارزیابی عملکرد کارکنان و... . در این پژوهش، 
  اصل حمایت مدیران ارشد سازمان به عنوان عاملی مهم در تسریع اجراي این برنامه شناخته شده است.

پروري در  اهبردهایی براي جانشینیک پارادایم جدید: ر«عنوان  در تحقیقی با )2009(1ریچاردزهاي  یافته
وري تجاري بلندمدت سازمانها و  ، اهمیت زیاد رهبري را در حفظ، رشد و ثابت نگهداشتن بهره»تحصیلات عالی

کار سازمانهاي موفق امروزي نشان داد. مؤسسات آموزش عالی مانند سازمانهاي تجاري  و تداوم حیات آنها در کسب
رو خواهند شد؛ بنابراین، باید راهبردهایی را براي جذب، توسعه و آموزش یک  بهخصوصی، با چالشهاي مشابهی رو

تحقیقی را با  )2009(2استروس دیانمدت اطمینان یابند.  گروه زبدة رهبري تدوین کنند تا از سلامت مؤسسه در طولانی
کانسین انجام  نشگاه فنی ویسدانشکدة دا 16در » پروري در سیستم دانشگاه فنی دوساله ریزي جانشین برنامه«عنوان 

ها یا مدیران و دستیاران آنها بودند. نتایج مطالعه نشان داد  داد. جامعۀ آماري این مطالعه، رؤسا ومعاونان دانشکده
هاي این  پروري وجود دارد. یافته ریزي جانشین ریزي راهبردي و بالندگی برنامه رابطۀ مستقیم بین بالندگی برنامه

هاي دوسالۀ فنی پیشنهاد شد. نتایج همچنین،  ة تجربیات توسعۀ رهبري بود که توسط دانشکدهدهند مطالعهنشان
هاي راهبردي،  هاي سازمانی برنامه هاي توسعۀ رهبري را نشان داد. اما بین ویژگی رضایت پاسخگویان و ارزش تجربه

  اهی، رابطۀ معناداري را نشان نداد.پروري و مدیریت مسیر شغلی و موضوع جذب راهبران دانشگ ریزي جانشین برنامه

پروري در دپارتمان ادارة برنامۀ  ریزي جانشین نگهداري کارکنان و برنامه«در تحقیقی با عنوان )2008(3تریسی باگل
ریزي نیروي کار، دانش و مهارت و توانایی کارکنان را توسعه و پرورش  نشان داد فرایند برنامه»نیروي دریایی

سازد موقعیتهاي اصلی رهبري را پر کنند و امکان تداوم دانش  ریزي کارکنان را قادر می این، برنامهدهد. علاوه بر  می

                                                
1. Richards 
2. Diane Osterhaus 
3. Tracy Bagley 
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تأکید کرد دولت از طریق  2002کند. رئیس مدیریت برنامه در فوریه  و نگهداري کارکنان را در سازمان فراهم می
گونه تدوین کرد که باید نیروي  امه را اینشود. بخش نیروي دریایی این برن ریزي نیروي کار، بازسازي می برنامه

پذیري، اثربخشی و کارایی را داشته  هاي انعطاف دیده و دانشی داشته باشیم و معماري سازمانی ما باید ویژگی آموزش
  باشد.

در تحقیق خود به متغیر تعهد سازمانی(شامل مشارکت، تفکر سیستمی و توسعۀ شایستگی  )1391(امین بیدختی
بینی  هاي فرهنگ سازمانی، کار و یادگیري تیمی) به عنوان بهترین پیش و یادگیري سازمانی(شامل مؤلفهکارکنان) 

  پروري اشاره کرده است. هاي مدیریت جانشین کننده

  . اهداف تحقیق1
  پروري در دانشگاههاي استان ایلام. چالشهاي جانشینشناسایی  هدف کلی:

  اهداف جزئی:

  پروري در دانشگاههاي استان ایلام. ري چالشهاي جانشینگی عوامل علّی شکلشناسایی  .1
  پروري در دانشگاههاي استان ایلام. ساز چالشهاي جانشین عوامل علّی زمینهشناسایی  .2
  پروري در دانشگاههاي استان ایلام. گر چالشهاي جانشین عوامل مداخلهشناسایی  .3
  اي استان ایلام.پروري در دانشگاهه هاي محوري چالشهاي جانشین پدیدهشناسایی  .4
  پروري در دانشگاههاي استان ایلام. پیامدهاي چالشهاي جانشینشناسایی  .5
  پروري در دانشگاههاي استان ایلام. راهبردهاي چالشهاي جانشینشناسایی  .6

  . سؤالات تحقیق2
  پروري در دانشگاههاي استان ایلام کدامند؟ چالشهاي جانشین سؤال اصلی:

  سؤالات فرعی:

 پروري در دانشگاههاي استان ایلام کدامند؟ گیري چالشهاي جانشین عوامل علّی شکل .1

 پروري در دانشگاههاي استان ایلام کدامند؟ ساز چالشهاي جانشین عوامل زمینه .2
  پروري در دانشگاههاي استان ایلام کدامند؟ اي) چالشهاي جانشین گر(واسطه عوامل مداخله .3
  شگاههاي استان ایلام کدامند؟پروري در دان هاي محوري چالشهاي جانشین پدیده .4
  پروري در دانشگاههاي استان ایلام کدامند؟ پیامدهاي چالشهاي جانشین .5
  پروري در دانشگاههاي استان ایلام کدامند؟ کنشها و واکنشهاي (راهبردها) چالشهاي جانشین .6
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  د) روش تحقیق
ت. هدف از روش کیفی این بود روش پژوهش حاضر، ترکیبی است و از دو روش کیفی و کمی استفاده شده اس

  پروري توضیح داده شود. ها، اعمال بالینی و رفتارهاي دنیاي واقعی افراد، پدیدة جانشین که با بررسی عمیق تجربه

  .روش کیفی1
گیري، قضاوتی و مستلزم انتخاب افرادي  برفی استفاده شد. این روش نمونه گیري گلوله در این بررسی از روش نمونه

نفر از کارکنان دانشگاههاي استان  5400ترین شرایط را براي ارائۀ اطلاعات مورد نیاز دارند. جامعۀپژوهش، است که به
نظر و متخصص در امور منابع انسانی) از آنان، نمونۀ پژوهش  نفر (صاحب 12ایلام بودند که در در روش کیفی پژوهش، 

  اهی و اطلاعات کافی در زمینۀ پژوهش بود.را تشکیل دادند. ملاك اصلی انتخاب این نمونه، داشتن آگ

ساختارمند فردي بود. با توجه به شرایط،  ها در این پژوهش، مصاحبۀ عمیق نیمه آوري داده روش اصلی جمع
ها به صورت انفرادي و با تعیین وقت قبلی انجام شد؛ بدین  شوندگان، تمامی مصاحبه میزان تحمل و تمایل مصاحبه
به نظر شما چالشهاي پیشروي «شد که  ها با این سؤال شروع می موضوع، مصاحبهصورت که پس از تشریح 

شد و  سؤالات بعدي نیز بر اساس روند مصاحبه مطرح می». تان چه مواردي است؟ پروري در مرکز آموزشی جانشین
ده از دستگاه کرد. مصاحبه با استفا هاي آنان کنترل می پژوهشگر حین مصاحبه، صحت برداشتهاي خود را از گفته

گذاري هر مصاحبه قبل از  ضبط صدا، ضبط و پس از پایان مصاحبه به صورت روان مکتوب شد. تحلیل و کد
دقیقه مصاحبه انجام شد. بعد از انجام هر مصاحبه و قبل از شروع  500گرفت. در مجموع،  مصاحبۀ بعدي صورت می

تا  40ها به طور میانگین  د. مدت زمان انجام مصاحبهش شوندة قبل بررسی می مصاحبۀ بعدي، تمامی مطالب مصاحبه
  ها صورت گرفت. آوریداده ها به مرحلۀ اشباع رسید، فرایند جمع دقیقه بود و زمانی که داده 45

ها طی سه  ها هستیم. در این نظریه، تحلیل داده به دنبال ایجاد نظریه از درون داده 1نظریۀ برخاسته از داده،در 
ها و  گیرد. در مرحلۀ کدگذاري باز، مفاهیم شناسایی و ویژگی از، محوري و انتخابی انجام میمرحلۀ کدگذاري ب

. در این مرحله با جزء به جزء کردن اطلاعات کیفیِ )1985(اشتراوس و کوربین،شود ابعاد مربوط به هر مفهوم کشف می
شوند؛ به این ترتیب که محقق با خواندن  هاي مرتبط با آنها استخراج می هاي اصلی و ویژگی آوري شده، مقوله جمع

تک کلمات، عبارات و  هاي تحریر شده و مقایسۀ آنها با ایدة حاصل از مطالعۀ کلی، به تحلیل تک چندبارة مصاحبه
. در پژوهش )1394(غریب، دهد ها و در قالب فرایندي زیگزاگی ادامه می پردازد و این عمل تا اشباع مقوله جملات می

کد از مصاحبه استخراج شد. 200ل از فرایند کدگذاري باز به دقت صورت گرفت و در مجموع، حاضر، بخش او
ها  گذاري باز، شناسایی مفاهیم است. به عبارت دیگر؛ پژوهشگر به شناسایی ارتباط بین کد بخش دوم از کد

شوند و کدهایی که  سی میشده، از لحاظ تشابه و تفاوت، به منظور ایجاد مقولات برر پردازد و کدهاي استخراج می
هاي  دهندة کد گیرند. در این پژوهش، در مجموع هشت مقوله که ارتباط معنایی یکسان دارند در یک مقوله قرار می

                                                
1. Grounded Theory 
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شده از مرحلۀ قبل بودند، شناسایی شدند. پس از استخراج کدها و مفاهیم، در مرحلۀ کدگذاري محوري به  استخراج
ها بررسی شدو در نهایت، در مرحلۀ  شد. به عبارتی؛ در مرحلۀ دوم، ارتباط بین مقوله هاي محوري پرداخته انتخاب مقوله

  کدگذاري انتخابی، طبقات اصلی و کلیدي که ارتباط مستقیم با هدف پژوهش دارند، شناسایی و استخراج شدند.

  .روش کمی2
نفر بودند. براي  5400لام به تعداد جامعۀ آماري پژوهشدر روش کمی نیز مدیران و کارکنان دانشگاههاي استان ای

نفر به دست آمد. پس از  360تعیین حجم نمونه در روش کمی، از فرمول کوکران استفاده شده که تعداد آنها 
اي با تعدادي از  پرسشنامه،طی جلسه1واییبراي تعیین ردستیابی به مدل مفهومی اولیه واستخراج پرسشنامۀ تحقیق،

از  2پایاییمطالعاتی مربوط و اساتید راهنما و مشاور، روایی پرسشنامه تأیید شد.براي سنجش اساتید باتجربه در حوزة 
شود. براي  ضریب آلفاي کرونباخ استفاده شد که از آن براي محاسبۀ هماهنگ درونی پرسشنامه استفاده می

پرسشنامه  30اولیه شامل گیري قابلیت اعتماد(پایایی)، با استفاده از روش آلفاي کرونباخ، یک نمونۀ  اندازه
افزار آماري  ها و به کمک نرم آمده از این پرسشنامه هاي بهدست آزمون شد و سپس با استفاده از داده پیش

  اس.پی.اس.اس، میزان آلفاي کرونباخ براي این ابزار محاسبه شد که نمایانگر همسانی درونی پرسشنامه است.

  
  ها ها و یافته هـ) تحلیل داده

  هاي کیفی اده.تحلیل د1

دانشگاههاي حوزة مدیریت منابع انسانی نفر از خبرگان  12یافته با  سازمان نتایج این بخش، حاصل مصاحبۀباز و نیمه
ها توسط محقق هدایت شده و براي تجزیه و  ها، تمامی مصاحبه آوري داده ). به منظور جمع1است(جدول استان ایلام

ها استفاده شده است. براي این منظور، ابتدا متن  وش نظریۀ برخاسته از دادههاي حاصل از مصاحبه، از ر تحلیل داده
سازي و همچنین  هر مصاحبه، بررسی و با توجه به هر جملۀ اساسی درون متن، نکات کلیدي در مصاحبه براي مفهوم

  ئه شده است.ارا 2هادر جدول ها و کدگذاري اطلاعات به دست آمده از مصاحبهبندي استخراج شده است.  مقوله

  

  

  

  

  

                                                
1. Validity 
2. Reliability 
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  هاي انجام شده در بخش کیفی :نام دانشگاه و تعداد مصاحبه1جدول

 کل جنسیت نام دانشگاه

 دانشگاه ایلام
 3 1 زن
 2 مرد

 علوم پزشکی
 1 زن

3 
 2 مرد

 پیام نور
 1 زن

3 
 2 مرد

 آزاد
 1 زن

3 
 2 مرد

 12 کل

  ها : طبقات مقولات و کدگذاري2جدول 

 زکدگذاري با
مقولات 

(کدگذاري 
 محوري)

کدگذاري 
 انتخابی

عدم توجه به اهداف بلندمدت، عدم تدوین دستورالعمل جانشینی، عدم تطبیق با 
 شرایط، عدم توجه به پستهاي غیرمدیریتی، ادغام سازمانها

 ساختار

لفه
مؤ

 
ري

ختا
 سا

ي
ها

  

عدم برگزاري آزمون سنجش روایی و پایایی، عدم شناسایی شکاف مهارتی، 
توجهی به مراتب علمی کارکنان،  بهام در نقش،نبود مراحل درست گزینش، بیا

 یکسان نبودن سؤالات گزینش، عدم رعایت معیارهاي اعتقادي

گزینش و 
 استخدام

سازي کارکنان، عدم وجود فرصت برابر براي ارتقا،  عدم رعایت فرایند آماده
ري، عدم شناسایی سالا عدم وجود برنامۀ سیستماتیک، عدم توجه به شایسته

 منصبهاي کلیدي

 انتصاب و ارتقا

شده، مقایسۀ نامناسب عملکردها، عدم تمرکز بر  عدم ارزیابی بر اساس معیار تعیین
 ها، عدم تدوین کارراهۀ شغلی... مشاغل کلیدي، عدم تدوین خط مشی

 ارزیابی عملکرد

یرة استعدادها عدالتی در پاداش، عدم شفافیت وظایف و مسئولیتها، عدم ذخ بی
 براي آتی، فقدان تعهد مدیریت

 انگیزشی

لفه
مؤ

 
ي

تار
 رف

اي
ه

 

هاي ارزشی، عدم توجه به اعتقادات، عدم آموزش  عدم توجه به معیار
 تفاوتی پذیري، وجود فرهنگ بی جامعه

 فرهنگی

 آموزشی کمبودآموزش دانش در طی انجام کار، شکاف دانشی، ضعف در نظام آموزشی

توجهی به آسیبهاي  تر اعتمادسازي، مدیریت نادرست تضادها، بیعدم وجود بس
انضباطی در کار، عدم وجود  توجهی به دلایل تضادهاي فردي، بی روانی، بی

 فضاي امن کاري

 امنیت
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علّی(ابهام در نقش، آموزش نامناسب کارکنان، عدم توجه به پژوهش حاضر، حاکی از وجود عوامل  هاي یافته
تفاوتی و ابهام در مسئولیتها)، عوامل  ضعیف بودن سیستم ارزیابی عملکرد، وجود فرهنگ بیسالاري،  شایسته

گرایی، ضعف در سیستم پاداش، عدم توجه به دورة ارزیابی و ضعف در  اي(کارمندیابی نامناسب، سنتّ زمینه
امناسب ارزیابی)، گر(ضعف در توسعۀ رهبران، محدودیت افق دید وبازخور ن مدیریت استعداد)، عوامل مداخله

ضعف در کارراهۀ شغلی، عدم فرصت برابر براي ارتقا و پروري،  ریزي جانشین پدیده محوري(فقدان برنامه
ناکارامدي انگیزشی)، راهبردها(شناسایی و آموزش افراد مستعد، تقویت نظام آموزشی، تدوین دستورالعمل 

سازي وظایف) و پیامدها(بهبود سیستم،  ي آینده و شفافاندازي برا جانشینی، تدوین راهنماي سازمانی، طراحی چشم
کارامدي سیستم آموزشی، تفویض اختیار، شفافیت آیندة شغلی، توجه به رهبري، اعتماد به سیستم ارتقا، شناسایی 

  اي، انضباط در کار و وجود امنیت اجتماعی) در دانشگاههاي استان ایلام است. ها، وجود برنامه توسعه استعدا

  ش کمی پژوهش. بخ2
اي با تعدادي از  در بخش کمی پژوهش، پس از دستیابی به مدل مفهومی اولیه واستخراج پرسشنامۀ تحقیق، طی جلسه

نیز  پایاییاساتید باتجربه در حوزة مطالعاتی مربوط و اساتید راهنما و مشاور، روایی پرسشنامه تأیید شد.براي سنجش 
گیري  شود. براي اندازه که براي محاسبۀ هماهنگ درونی پرسشنامه استفاده میاز ضریب آلفاي کرونباخ استفاده شد 

آزمون شد و  پرسشنامه، پیش 30قابلیت اعتماد(پایایی)، با استفاده از روش آلفاي کرونباخ، یک نمونۀ اولیه شامل 
اس.پی.اس.اس میزان آلفاي  افزار آماري ها و به کمک نرم آمده از این پرسشنامه دست هاي به سپس با استفاده از داده

کرونباخ براي این ابزار محاسبه شد که نمایانگر همسانی درونی پرسشنامه است. همچنین در پرسشنامه از طیف 
  اي استفاده شد. درجه 5لیکرت 

  : میزان آلفاي کرونباخ پرسشنامه3جدول

 آلفاي کرونباخ ها تعداد گویه مؤلفه

 886/0 9 ساختار

 886/0 4 گزینش و استخدام

 991/0 4 آموزشی

 895/0 11 انتصاب و ارتقا

 990/0 4 انگیزشی

 904/0 3 سنجش عملکرد

 989/0 9 فرهنگی

 891/0 4 امنیت
 810/0 48 کل
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  هاي کمی (آمار استنباطی) یک) یافته

شوندگان  احبهعامل غیر مشترك درسخنان مص 49با توجه به ادبیات تحقیق و نظر خبرگان و متخصصان منابع انسانی، 
مشترك آزمون قرار شدند تا مشخص شود در حال حاضر کدامیک از عوامل  شناسایی و در قالب هشت مقولۀ غیر

  پروري در مراکز آموزش عالی استان ایلام مؤثرند. شده، در جانشین شناسایی

  ها (تحلیل اکتشافی) دو) عامل

آمده  4عاملی اکتشافی استفاده شد که نتایج آن در جدول  گذار بر این مسئله، از تحلیل براي شناسایی عوامل تأثیر
  به شرح ذیل است. 1آزمون بارتلت 4است. اولین خروجی مربوط به جدول 

  : آزمون بارتلت4جدول 

 966/0 عددبارتلت

 532/41638 آمار آزمون بارتلت

 1128 درجۀ آزادي

 0/ 000 سطح معناداري

(نزدیک به یک) است، تعداد نمونه براي تحلیل کافی است.  966/0برابر بارتلتاز آنجا که مقدار شاخص 
دهد تحلیل عاملی براي  تر از پنج درصد است که نشان می آزمون بارتلت، کوچک 2همچنین مقدار سطح معناداري

  شناسایی ساختار، مدل عاملی، مناسب است.

  سه) تحلیل عاملی تأییدي

شود. براي تجزیه و تحلیل اطلاعات آماري از  مار استنباطی استفاده میبه منظور تعمیم نتایج و آزمون سؤالات، از آ
و براي تعیین رابطۀ معناداري بین متغیرهاي تحقیق از بار عاملی استفاده شده است. قبل از انجام  5/8- افزار لیزرل نرم

ر به کمک تحلیل عاملی گیري متغیرهاي تحلیل اطمینان حاصل شود؛کهاین ام هر کاري بایداز صحت مدلهاي اندازه
ترین روشهاي آماري است که براي بررسی ارتباط بین  تأییدي صورت گرفت. حلیل عاملی تأییدي یکی از قدیمی

شود و بیانگر مدل  متغیرهاي مکنون(عاملهاي به دست آمده) و متغیرهاي مشاهده شده(سؤالات) به کار برده می
  )1394(غریب، گیري است. اندازه

                                                
1. KMO 
2. Sig 
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 ریب استاندارد شده: ض1شکل 
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 : ضریب معناداري2شکل 

هاي عاملی و  گویند. باید همۀ بار در تحلیل عاملی تأییدي، رابطۀ بین کدهاي مشترك و مفاهیم را بار عاملی می
همۀ بارهاي عاملی  2و  1. در شکل )1394(غریب، باشند تا پذیرفته شوند 5/0تر از  متغیر(هر مفهوم) همگی بزرگ

توان گفت که ساختاربه خوبی توسط کدهاي مشترك سنجیده شدهاست. نتایج به  است؛ پس می 5/0تر از  بزرگ
نشانگر تأیید تحلیل عاملی تأییدي تحقیق است. منظور از معنادار بودن یک ضریب، این  2و  1دست آمده از شکل 
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بطۀ معناداري بین متغیرها را نشان باشد تا را -96/1تر از  یا کوچک 96/1تر از  است که معنادار بودن آن باید بزرگ
  (همان)دهد.

  برازش چهار) نیکویی

هاي تجربی با  سازي معادلات ساختاري، شناخت میزان همخوانی بین داده یک از اهداف اصلی در استفاده از مدل
رهایی هاي تجربی و مدل مفهومی، از شاخصها و معیا مدل مفهومی و نظري است. براي شناخت میزان همخوانی داده

سازي معادلات ساختاري، از شاخصهاي  گویند. در مدل شود که به آنها شاخصهاي نیکویی برازش می استفاده می
  شود. متفاوتی براي حصول اطمینان از نیکویی برازش مدل استفاده می

  برازش : نیکویی6جدول

 X2 Df 
 X2نسبت 
 df  CFI NNFI NFI GFI AGFI RMSEAبه 

 هاي ساختاري مؤلفه

 0,000 0,97 0,94 0,91 0,93 0,92 2,40 320 768,063 زانمی

 هاي رفتاري مؤلفه

 0,066 0,95 0,96 0,92 0,94 0,96 2,30 185 427,21 میزان

 3کمتر از  ندارد ندارد ملاك
بیشتر از 

0,90 

بیشتر از 
0,90 

بیشتر از 
0,90 

بیشتر از 
0,90 

بیشتر از 
0,90 

کمتر از 
0,05 

 تفسیر
برازش 
 مطلوب

ازش بر
 مطلوب

برازش 
 مطلوب

برازش 
 مطلوب

برازش 
 مطلوب

برازش 
 مطلوب

برازش 
 مطلوب

برازش 
 مطلوب

برازش 
 مطلوب

ترین آمارة برازش است، میزان تفاوت واریانس مشاهده شده و برآورد شده را اندازه  آمارة مجذور خی که مهم
هرگاه شود. به عبارتی؛ درجۀ آزادي تقسیم می گیرد. این آماره به حجم نمونه حساس است؛ بنابراین، مقدار آن بر می

باشد، بدین معناست که شاخص برازندگی در نتیجه برازش و صحت متناسب و مطلوب مدل  3کمتر از dfبه X2نسبت
دهندة  ) است که نشانCFIشاخص بعدي، نیکویی برازش(دهد.  رانشان می 2,40و2,30؛ که در اینجا مقدار)1394(غریب، است

)،شاخص مهم نیکویی برازش RMSEAقبول و مطلوب مدل است. مقدار ریشۀ میانگین مربع خطاي برآورد(برازش قابل 
؛ پس مدل از برازش خوبی برخوردار است. (همان)باشد 0,05است و باید کمتر از 

  د.باشند که مناسب بودن مدل را تأیید کنن0,7یا  0,9نیز همگی باید بالاتر از AGFI,GFI,NFI,NNFI,CFIشاخصهاي

  
  گیري و) بحث و نتیجه

پروري در محیط دانشگاهی در میان کارکنان  هدف از انجام این پژوهش،شناسایی چالشهاي پیشروي جانشین
دانشگاهی است. دربارة ضرورت پژوهش بایدگفت که دنیاي امروز، دنیایی پر از چالشهاي نوین در مسیر مدیریتی 

قابتی و ضرورت دستیابی به سطح بالایی از کیفیت مطابق با اهداف سازمانهاست که در این میان، وجود روندهاي ر
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الدینی  (زینتر براي تصدي پستهاي مدیریتی خود برگزیند کند مدیرانی به مراتب شایسته سازمانی، سازمان را متقاعد می

ز مبانی نظري شده در پژوهش که ا . بعد از انجام مراحل پژوهش و پیگیري اهداف و سؤالات مطرح)1393بیدمشکی،
برد،محقق به این نتیجه رسید که در جامعۀ پژوهش و از دیدگاه کارکنان دانشگاهها، مقولۀ  قوي نیز بهره می

گزینش و «، »ساختار«توان در دو بعد بررسی کرد:اول، بعد ساختاري(سازمانی) با زیرگروههاي  پروري را می جانشین
، »آموزش«، »امنیت«اي) با زیرگروههاي  و دوم، بعد رفتاري(زمینه» لکردارزیابی عم«و » انتصاب و ارتقا«، »استخدام

این نتایج از نظر کمی و کیفی، بعد از آزمایش در دو مرحلۀ بررسی اکتشافی که از طریق ». انگیزش«و» فرهنگ«
  افزارهاي لیزرل و اس.پی.اس.اس صورت گرفت، تأیید شدند. مصاحبه و تحلیل عاملی تأییدیبا کمک نرم

  به دست آمده در هر یک از ابعاد ذکر شده،به شرح ذیل است: نتایج

تواند به عنوان یک بعد در نظر گرفته شود که وظایف، مسئولیتها، اختیارات و روابط  زمانی ساختار می . ساختار؛1
هاي  هماهنگیهریک از افراد در پایگاه سازمانی بر مبناي روش تقسیم کار منطقی، معلوم و مشخص شود و با ایجاد 

پروري  توان به اهداف مورد نظرِ جانشین لازم و مساعی افراد،براي رسیدن به اهداف هدایت شود. در این صورت، می
همچون:کسب اطمینان از وجود مدیران و رهبران مورد نیاز شرکت یا سازمان در آینده و ایجاد زمینۀ استفادة مؤثر از 

  ظرفیتهاي کارشناسان مستعد دست یافت.

تواندبه عنوان یک بعد در نظر گرفته شود که گزینش به معناي  زمانی گزینش و استخدام می . گزینش و استخدام؛2
ترین متقاضیان مشاغل سازمان باشد و شامل  ترین و شایسته گرفتن واجد شرایط تأمین و در اختیار داشتن و به کار

انتخابوگزینش در سازمان باشد. به عبارتی؛اگر استخدام ریزي نیروي انسانی،کارمندیابی،  مجموعه عملیات برنامه
متضمن تلاش براي به دست آوردن متقاضیان واجد شرایط شغل در راستاي دستیابی به اهداف سازمان در نظر گرفته 

  شود. سازي امکان رشد و ارتقاي شغلی کارشناسان می شود، موجبفراهم

تواندبه عنوان یک بعد در نظر گرفته شود که منظور،به کارگماردن فرد  زمانی انتصاب و ارتقا می . انتصاب و ارتقا؛3
در پستهاي سازمانی که قبلاً ارزیابی شده، باشد. در این صورت، نتایجی همچون توسعۀقابلیتهاي شخصی براي انجام 

  آورد. فراهم می بهتر امور محوله از جمله: ارتقاي قابلیت ذهنی و ارتباطی براي توجیه و متقاعدسازي دیگران را

توان این مقوله را به عنوان یک بعد در نظر گرفت که آن را فرایندي بدانیم که به  زمانی می . ارزیابی عملکرد؛4
شود. به عبارت دیگر؛ با سنجش و  وسیلۀ آن، کار کارکنان در فواصل معین و به طور رسمی بررسی و سنجش می

آن، با مقیاس و شاخصی که بتوان کمیت و کیفیت مد نظر را با دقت، به گیري کار و نتیجۀ به دست آمده از  اندازه
توانسبب ایجاد زبان و  گیري کرد، می هاي شخصی و ملاکهاي مبهم ارزشیابی اندازه اي عینی و دور از داوري گونه

  دیدگاه مشترك در مجموعه و ایجاد زمینۀ همکاري بیشتر و تبادل تجربه شد.
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انامنیت را به عنوان یک بعد در نظر گرفت که به عنوانموضوع رسمی شدن و تضمین حقوق و تو زمانی می .امنیت؛5
هایی همچون: تغییر نگرش مدیران در مورد سیاست  مزایا در ذهن تداعی شود. این نوع دیدگاه، سبب خروجی

  شود. نگري و رهبري می گرایی، مشارکت و همکاري، کل جهانی شدن، مشتري

ترین عواملی است که موجب توانمندي و رشد نیروي انسانی موجود شده، دانش، معرفت،  همیکی از م.آموزش؛6
  کند. توانایی و مهارت افراد را بالا برده، موفقیت آنها را تضمین می

یابد؛ زیرا  هاي عمل رایج و نافذي است که در بین یک گروه رشد و تداوم می هنجارهاي رفتاري و شیوه. فرهنگ؛7
واردان آموزش دهند و کسانی را که خود را با  اي معین عمل کنند وآن را به تازه تمایل دارند به شیوهاعضاي گروه 

  اند، جریمه کنند. اند،تشویق و کسانی که چنین نکرده آن سازگار کرده

هاي  شود، سپس خواسته ایدانست که با بیان احساس نیاز آغاز می توان یک فرایند سلسله انگیزش را می. انگیزش؛8
شود و در پیامد آن، اقدام براي رسیدن به هدف  که این خود موجب تنش و کشش میآورد  افراد را فراهم می

تري همچون کسب  شود. توجه به مقولۀ انگیزش در میان کارکنان، نتایج ملموس گیرد وخواست ارضا می صورت می
ردي از داخل سازمان براي مدیریت آتی انتخاب آمادگی ذهنی براي انجام تغییرات سازمانی را در پی دارد؛ اگر ف

شود، نشانگر این است که مدیر ارشد سازمان، مصالح و منافع داخلی را مد نظر قرار داده است و اگر جانشین از بین 
افراد کاردان و لایق داخل شرکت انتخاب شود، مدیر ارشد با شناختی که از اودارد، با آرامش و اطمینان خاطر 

او را براي واگذاري مدیریت آماده کند. بدین ترتیب، او به تدریج و با گذشت زمان، تبدیل به یک مدیر  تواند می
  ارشد برجسته خواهد شد.

تواند مسیر ارتقاي مناسب را فراهم سازد و این امر با  نتایج این پژوهش نشان داد که آموزش صحیح کارکنان می
پروري را  نتایج همچنیننشان داد که تدوین دستورالعمل جانشینی، جانشین د.همخوانی دار )2005گریسلی و کینگ (نتایج 

کند. به  را تأیید می )1389(طباطبایی مقدمشود؛ که نتایج تحقیق کند و نبود آن به عنوان چالش محسوب می تسهیل می
و  عیديري است که پرو سالاري به عنوان یکی از ابعاد برجسته در مبحث جانشین ر این پژوهش، شایستهعلاوه د

  در پژوهش خود به همین نتیجه دست یافتند. )1387(دیانتی

  مدل پژوهش
هر الگوي پژوهشی نیازمند مبناي نظري و تجربی پشتیبان است که در آن بایستی بتوان برونداد نهایی الگو را بر اساس 

شده، الگوي نظري این  تجربی بیانچیدمان منطقی و تجربی متغیرها تبیین و توجیه کرد. بر اساس مبانی نظري و 
  پژوهش به شکل نمودار ذیل است.
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  پیشنهادهاي مبتنی بر نتایج تحقیق
 . توجه به سابقۀ دانشیو نیز مسائلانگیزشی در میان کارکنان.1
  داخلی. پروري در هر سازمان، مطابق با چارچوبهاي هاي جانشین . بررسی و تحلیل علمی مؤلفه2
رسانی به نیروي انسانی در خصوص مسیر  خدمت به منظور اطلاع پرورشی و ضمن - هاي آموزشی . برگزاري دوره3

  آشناییآنان با مسئولیتهاي فعلیو آتی.شان و نیز  شغلی
. متکی نبودن به روشهاي سنتّی ارتقا و تغییر قوانین و مقرراتی که بدون توجه به تغییرات محیطی و نیاز به 4

  .شوند پذیري اجرا می انعطاف
  بینی، همچون: فوت یا از کار افتادگی کارکنان. قابلپیش شده در خصوص مسائل غیر ریزي مدون و مطالعه . برنامه5
  شده در خصوص عملکرد درست نیروي انسانی در سازمان. هاي مطالعه . تعیین سنجه6
  هاي علمی. رسانی اطلاعات و دانستنی روز . توسعه و به7
  سالار. . شناسایی عوامل زیربنایی رشد و توسعۀ مدیریت شایسته8
پذیر بودن راهحلهاي ارتقاي کارکنان در مشاغل کلیدي،بر اساس تخصصها و مهارتها و نه  سازي و انعطاف . شفاف9

  بر اساس روابط غیرعلمی.
  .. بازنگري و کنترل روشها و معیارهاي شناسایی کارکنان10
 ی سازمان مبنی بر اینکه پرورش مدیران جانشین به هیچ وجه خطري براي مدیران فعلی ندارد.. تقویت فضاي سیاس11
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