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چكيد   ه
و  شايسته  افراد     جايگزين كرد   ن  و  انتصاب  شناسايى،  براى  مد   ون  برنامه اى  جانشين پرورى  هد   ف:  و  زمينه 
توانمند    د   ر سطوح بالاى مد   يريتى براى پيشبرد    اهد   اف سازمان به شمار مى آيد   . هد   ف پژوهش حاضر طراحى 

الگوى جانشين پرورى فرماند   هان و مد   يران نيروى انتظامى است. 
روش: اين پژوهش از نظر هد   ف كاربرد   ى- توسعه اى و با روش تركيبى انجام شد   . د   ر مرحله كيفى از فن 
تحليل مضمون و د   ر مرحله كمى از روش توصيفى از نوع پيمايشى استفاد   ه شد   . جامعه آمارى بخش كيفى 
د   اراى  و  صاحب نظر  انسانى  منابع  مد   يريت  حوزه  د   ر  كه  انتظامى  نيروى  ستاد     اجرايى  و  علمى  خبرگان  را 
تحصيلات د   انشگاهى بود   ند   ، تشكيل مى د   هند   . تعد   اد    15 نفر به روش نمونه گيرى هد   فمند    انتخاب و با آنان 
مصاحبه حضورى صورت گرفت و تا رسيد   ن به اشباع نظرى و پاسخ هاى تكرارى اد   امه يافت. جامعه آمارى 
بين  كه تعد   اد    157 پرسش نامه  بود   ند     انتظامى  و مد   يران عالى ستاد    نيروى  فرماند   هان  كليه  كمى،  مرحله 
آنان توزيع شد   . ابزار گرد   آورى د   اد   ه ها، پرسش نامه محقق ساخته و مصاحبه با خبرگان نيروى انتظامى است. 
يافته ها: مد   ل پاراد   ايمى حاكى از آن است كه پد   يد   ه اصلى جانشين پرورى و الگوى مورد    نظر آن تحت تأثير 
شش متغير قابليت رهبرى، مد   يريت استعد   اد   يابى، باورهاى د   ينى، ساختار سازمانى، مشاركت جامعه با پليس 
و توانايى و مهارت هاى فرد   ى قرارد   ارد    كه د   ر طراحى پرسش نامه و سنجش الگو، اين عوامل مورد    توجه قرار 
گرفت. اين عوامل مى توانند    به عنوان متغيرهاى مستقل تعيين كنند   ه برنامه جانشين پرورى (متغير وابسته) 

قلمد   اد    شوند   . 
نتايج: نتايج پژوهش د   رخصوص الگوى جانشين پرورى مد   يران، ابعاد    و عوامل تأثيرگذار بر جانشين پرورى را 
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مقد   مه
وجود    امنيت و ثبات آن د   ر جامعه از مطالبات مرد   م است و وظيفه د   ولت و حكومت نيز اين است 
كه به خواست مرد   م توجه ويژه د   اشته باشند   . يكى از ابزارهاى حكومت ها براى تحقق مطالبات مرد   م، 
قواى مسلح به ويژه نيروهاى امنيتى و انتظامى هستند   . نيروى انتظامى جمهورى اسلامى ايران يكى 
از مهم ترين سازمان هاى كشور د   ر برقرارى نظم و امنيت د   ر سطح جامعه است و به د   ليل گسترد   گى 
و  نظم  د   ر  ويژه اى  نقش  محوله،  وظايف  و  مختلف  رد   ه هاى  مأموريت هاى  تفاوت  و  تنوع  سازمان، 
همچنين  است.  نيازمند     روز  مسائل  به  آگاه  و  قوى  مد   يران  به  آن  به د   نبال  و  د   ارد     برعهد   ه  امنيت 
د   ست يابى به سطوح بالاى موفقيت و تعالى د   ر نيروى انتظامى، نيازمند    اجراى برنامه هاى بهبود    و 
از  يكى  انتصاب جانشينان شايسته،  و  انتخاب  وضعيت  بهبود     براى  است. تلاش  سازمانى  تحول 
پيش نيازهاى موفقيت نيروى انتظامى است و لازمه بهبود    اين امر وجود    مد   يران لايق د   ر اين سازمان 

است. 
بنابراين هر سازمانى براى پيشرفت و توسعه خود    نيازمند    راهبرد    و برنامه ريزى است و جايگاه 
و نقش نيروى انسانى د   ر اين راهبرد    از اهميت و اعتبار ويژه اى برخورد   ار است. به عبارتى منابع 
از  سازمان ها  و  جوامع  ميان  فاصله  امروزه  مى روند   .  به شمار  سازمان  يك  واقعى  ثروت  انسانى 
انسانى  نيروى  سازمان ها،  ميان  اصلى  چالش  و  است  ناتوانى  و  ناد   انى  و  توانايى  و  د   انايى  حيث 
عوامل  ساير  هماهنگ كنند   ه  به عنوان  كه  هستند     شعور  د   اراى  عنصر  آن ها  زيرا  است  د   انا  و  توانا 
سازمانى نقش اصلى را د   ر ميان كليه عوامل د   ارند   . د   ر برنامه ريزى مورد    نظر سازمان ها اين اطمينان 
به وجود    مى آيد    كه سازمان افراد    شايسته را براى تصد   ى مشاغل خالى د   ر زمان مورد    نياز خواهد    
د   اشت. جانشين پرورى١ فرايند   ى است كه طى آن كاركنان مناسب براى تصد   ى مشاغل مد   يريتى 
و كليد   ى يك سازمان، از ميان افراد    واجد    شرايط، علاقه مند    و با استعد   اد    انتخاب شد   ه و طى يك 
برنامه آموزش و توسعه، آماد   ه تصد   ى اين مشاغل د   ر صورت نياز مى شوند    (بهشتى فر، 1391: 
12). بنابراين جانشين پرورى برنامه اى مد   ون براى شناسايى، انتصاب و جايگزينى افراد    شايسته و 

1.  succession 
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توانمند    د   ر سطوح بالاى مد   يريتى براى پيشبرد    اهد   اف مورد    نظر هر سازمان است. جانشين پرورى 
زمينه هاى  و  قوت  نقاط  شفاف،  به صورت  بتواند     انتظامى  نيروى  تا  مى سازد     فراهم  را  امكان  اين 
بهبود    خود    را شناسايى، سپس برنامه هايى براى بهبود    عملكرد    خود    د   ر اين زمينه ارائه كند   . ازاين رو، 
و  فرماند   هان  اصلى  د   غد   غه هاى  از  يكى  انعطاف پذير  و  اعتماد     قابل  جامع،  الگويى  به  د   ست يابى 
مد   يران نيروى انتظامى است؛ تا به وسيله آن اطلاعات د   قيق و كافى از جايگاه خويش به د   ست آورد   ه 
و با نگاه به آيند   ه به سمت بهبود    مستمر آن گام برد   ارند   . د   ر اين راستا پژوهش حاضر به د   نبال پاسخ 

به پرسش هاى زير است:
الگوى جانشين پرورى فرماند   هان و مد   يران نيروى انتظامى چيست؟. 1
ابعاد    و شاخص هاى الگوى جانشين پرورى فرماند   هان و مد   يران نيروى انتظامى چيست؟. 2

از آنجايى كه نيروى انتظامى با مسائلى همچون نظم و امنيت جامعه سروكار د   ارد   ، هر اقد   امى 
كه بتواند    عملكرد    اين سازمان را ارتقاء د   هد   ، تأثيرات قابل مشاهد   ه اى د   ر سطح ملى خواهد    د   اشت. 
بررسى اوليه شواهد    و مد   ارك نشان مى د   هد    وضعيت فعلى انتصاب د   ر اين سازمان بيشتر مبتنى 
د   ر  شغل  جايگاه  به  كلى  نگاهى  د   اشتن  برابر  فرد    (د   ر  د   انش  يا  شخصيت  از  بعد     يك  به  توجه  بر 
سنجش  و  گروهى  اجماع  برابر  (د   ر  مستقيم  مد   ير  نظر  و   ( شايستگى ها  مد   ل  توسعه  و  سازمان 
وضعيت  بهبود     د   ر  مى تواند     پژوهشى  چنين  تعريف  بنابراين  است؛   ( فرد     شايستگى هاى  د   قيق 
ارتقا  و  انتصاب  حوزه  د   ر  انتظامى  نيروى  اد   ارى  نظام  وضعيت  بهبود     باشد   .  مؤثر  جانشين پرورى 
د   ر قالب برنامه جانشين پرورى و تناسب با اهد   اف عملكرد   ى اين سازمان نيز ضرورت د   يگر اين 

پژوهش است. 
هد   ف كلى پژوهش حاضر عبارت است از: تد   وين الگوى جانشين پرورى فرماند   هان و مد   يران 
پليس و د   ر اين راستا اهد   اف جزئى عبارتند    از: الف. بررسى و شناسايى ابعاد    و مؤلفه هاى الگوى 
جانشين پرورى  الگوى  بر  تأثيرگذار  عمد   ه  شاخص هاى  شناسايى  و  بررسى  ب.  جانشين پرورى، 
عبارت  پژوهش  اصلى  پرسش  همچنين  شاخص ها.  و  مؤلفه ها  از  كد   ام  هر  اولويت بند   ى  پ.  و 
است از اين كه: الگوى جانشين پرورى فرماند   هان و مد   يران پليس چيست؟ و پرسش هاى فرعى 
آن عبارت اند    از: الف. ابعاد    و مؤلفه هاى الگوى جانشين پرورى چيست؟؛ ب. شاخص هاى عمد   ه 
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تأثيرگذار بر الگوى جانشين پرورى چيست؟ و پ. اولويت بند   ى هركد   ام از مؤلفه ها و شاخص ها 
چيست؟ 

اين پژوهش را مى توان از آن جهت نوآورى به حساب آورد    كه تاكنون د   ر زمينه موضوع مورد    
تد   وين  د   رصد   د     نظر  مورد     طرح  بنابراين،  است.  نگرفته  صورت  پژوهشى  انتظامى  نيروى  د   ر  نظر 
الگويى براى فرماند   هان و مد   يران ارشد    د   ر نيروى انتظامى بود   ه و با توجه به اينكه پژوهش هاى 
صورت گرفته د   ر اين زمينه تاكنون مبتنى بر تجربه بود   ه است، اين پژوهش به د   نبال آن است كه 
به  باتوجه  كنند   .  استفاد   ه  آن  از  نيز  سازمان ها  ساير  و  كرد   ه  پياد   ه سازى  را  الگو  اين  علمى  نظر  از 
اذعان  مى توان  آن  د   ر  جانشين پرورى  فعلى  نظام  و  انتظامى  نيروى  د   ر  ارتقا  و  انتصاب  وضعيت 
د   اشت متغيرهاى شايستگى، فرهنگ سازمانى، مد   يريت استعد   اد   ، ساختار سازمان، عوامل مد   يريتى، 
روان شناختى و اسلامى بر برنامه ريزى جانشين پرورى تأثير بسزايى د   ارد    و بر اين اساس اين مؤلفه ها 
د   ر برنامه ريزى جانشين پرورى با توجه به ماهيت سازمانى نيروى انتظامى مهم تلقى مى شوند   . بد   ين 
الگوهاى  پليس،  جانشين پرورى  حال  و  گذشته  الگوهاى  به  توجه  با  جامع،  پژوهش  اين  ترتيب 

سازمانى و الگوهاى شايستگى مد   يران، يك الگوى چند    بعد   ى ارائه مى د   هد   . 

مبانى نظرى
پيشينه پژوهش: جاجرمى زاد   ه (1382) د   ر رساله د   كترى خود    باعنوان «برنامه ريزى جانشينى مد   يريت 
د   ر بخش د   ولتى ايران (مطالعه د   ر وزارت جهاد    كشاورزى)» پژوهشى را با روش توصيفى- پيمايشى 
انجام د   اد   ه و به د   و پرسش اساسى چگونگى و چرايى وضعيت موجود    برنامه ريزى جانشينى مد   يريت 
د   ر وزارت جهاد    كشاورزى پاسخ مى گويد   . جامعه آمارى پژوهش ياد   شد   ه وزارت جهاد    كشاورزى است 
و بر پايه روش نمونه گيرى طبقه بند   ى شد   ه د   ر سه سطح مد   يران عالى، ميانى و عملياتى نمونه اى 
متناسب انتخاب شد   ه است. حجم نمونه با استفاد   ه از فرمول كوكران براى حد   ود    4000 مد   ير د   ر سه 
سطح ياد   شد   ه، 351 نفر تخمين زد   ه شد   ه است. از جمله نتايج پژوهش ياد   شد   ه اين كه برنامه ريزى 
جانشين پرورى از رتبه پايين ترى د   ر مباحث نيروى انسانى سازمان ها برخورد   ار است و آثار و شواهد    
و  زمينه اى  ساختارى،  گوناگون  عوامل  و  موانع  است.  برنامه ريزى  چنين  به  بى توجهى  نشان د   هند   ه 
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رفتارى كه حاكى از وضعيت نامناسب برنامه جانشين پرورى است ازجمله آسيب هاى مطرح شد   ه 
د   ر اين پژوهش است.

د   هقانپور (1390) د   ر رساله د   كترى خود    با عنوان «الگوى برنامه ريزى جانشين پرورى، بررسى 
موضوع د   ر  شركت هاى زيرمجموعه وزارت د   فاع» به بررسى ارتباط مد   يريت جانشين پرورى بر 
گرايش هاى كارراهه كاركنان پرد   اخته است. نظام مد   يريت جانشين پرورى از د   و د   يد   گاه راهبرد   ى 
با  را  جانشين پرورى  فرايند     تناسب  راهبرد   ى  د   يد   گاه  است.  گرفته  قرار  بررسى  مورد     عملياتى  و 
راهبرد    سازمان، ساختار سازمانى و علائق كارراهه كاركنان مورد    بررسى قرار مى د   هد    و د   يد   گاه 
عملياتى گسترد   گى و جامع بود   ن فعاليت هاى مد   يريت جانشين پرورى د   ر سازمان را مد    نظر د   ارد   . 
به عنوان خروجى كار چهار برنامه تناسب جانشين پرورى د   ر سازمان را شناسايى و پيامد   هاى اين 
تناسب ها را بر گرايش هاى كارراهه كاركنان اند   ازه گيرى كرد   ه است. از بررسى فرضيه ها و بحث 
نتايج و خروجى هاى پژوهش، موارد    زير پيشنهاد    شد   ه است: علائق كارراهه فرد    تحت تأثير محيط 
سازمان شامل فرصت هاى ارتقا و نوع مد   يريت عملكرد    قرار د   ارد    و قابل تغيير است. بنابراين، د   ر 
طراحى كارراهه و مد   يريت جانشين پرورى علاقه فرد    مى تواند    د   ر اولويت پايين ترى قرار گيرد   . 
براى ايجاد    اد   راك عد   الت توزيعى بين كاركنان و رضايت آنان از فرايند    ارتقا لازم است رويه و 

فرايند    ارتقا و جانشين پرورى به صورت رسمى تد   وين و به كاركنان اطلاع رسانى شود   .
و  ارشد     مد   يران  جهت گيرى  ميان  «رابطه  مطالعه  به  خود     د   كترى  رساله  د   ر  باربرو١ (2006) 
متحد   ه»  ايالات  بيمارستان هاى  د   ر  اعصاب  مراقبت هاى  بخش  د   ر  جانشين پرورى  برنامه ريزى 
پرد   اخت. وى د   اد   ه هاى مورد    نياز خود    را از بين مد   يران ارشد    و اعضاى بلند   پايه 722 بيمارستان 
جهت گيرى هاى  و  راهبرد    ها  ميان  محكم  و  قوى  رابطه  از  حاكى  مطالعه  اين  نتايج  آورد   .  به د   ست 
مد   يران ارشد    اين بخش از بيمارستان ها با برنامه ريزى جانشين پرورى بود   . نتايج همچنين نشان د   اد    
كه رابطه ميان منشأ د   رونى يا بيرونى بود   ن مد   يران ارشد    و جهت گيرى راهبرد   ى آن ها د   ر رابطه با 
برنامه ريزى جانشين پرورى د   ر صنعت پزشكى با د   يگر انواع صنايع غيرخد   ماتى به شكل معناد   ارى 

متفاوت است. 

1. Barboro  
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توپر١ (2006) د   ر پژوهش خود   ، از طريق روش د   لفى به مطالعه بهترين اقد   امات و فعاليت ها 
اجرايى  وى د   ر اين پژوهش از 37 مد   ير  جانشين پرورى پرد   اخته است.  رابطه با  برنامه ريزى  د   ر 
د   اد   . اين  قرار  بررسى  متوالى مورد     مرحله  را د   ر سه  و آن ها  كمك گرفت  خصوصى  سازمان هاى 
مطالعه به شكلى موفقيت آميز مهم ترين فعاليت هاى مؤثر د   ر رابطه با برنامه ريزى جانشين پرورى 
را نمايان ساخت. با كشف و تصويب اين اقد   امات چارچوبى براى تصميم گيرى به منظور كمك به 
رهبران تجارى فراهم مى شود    تا به صورت مد   اوم و مؤثر با پيچيد   گى هاى رهبرى جانشين پرورى 
سازمان  جانشين پرورى  د   رخصوص  كه  مد   يرانى  كه  رسيد     نتيجه  اين  به  و  د   ر نهايت  شوند     مواجه  
خويش برنامه ريزى د   اشته اند   ، توانسته اند    عملكرد    بهترى نسبت به انجام فعاليت هاى خويش د   اشته 

باشند   . 
فرايند     د   ر  خد   متگزار  رهبران  «نقش  باعنوان  خود     د   كترى  رساله  د   ر   (2006) د   ينگمن٢ 
برنامه ريزى جانشين پرورى» به ارزيابى نقش و تأثير رهبرى خد   متگزار بر فرايند    جانشين پرورى 
د   ر يك شركت خود   روسازى پرد   اخت. د   اد   ه هاى مورد    نياز از مالك شركت و شش عضو كميته 
اجرايى شركت به سه صورت به د   ست آمد   : مشاهد   ه سازمان به صورت د   قيق و به مد   ت 4 ماه؛ استفاد   ه 
از اسناد    شركت و انجام مصاحبه جامع. نتايج حاصل از اين پژوهش عميق نشان د   اد    كه رابطه مثبت 
و محكمى ميان اصول رهبرى خد   متگزار و فرايند    جانشين پرورى وجود    د   ارد   . همچنين اين نوع 
رهبرى صد   اقت را د   ر سازمان افزايش د   اد   ه و ترك خد   مت اختيارى مد   يران ارشد    را كاهش مى د   هد   . 
ارشد     مد   يران  جانشين پرورى  باعنوان «برنامه ريزى  خود     د   كترى  رساله  د   ر  استيفنز٣ (2006) 
بيمارستان ها د   ر ايالات متحد   ه» به بررسى تفاوت هاى برنامه ريزى جانشين پرورى د   ر بيمارستان هاى 
د   رون سازمانى  انتخابات  وضعيت،  نوع  سازمانى،  ساختار  به  توجه  با  وى  پرد   اخت.  مختلف 
با  رابطه  د   ر  بيمارستان  اين  ارزيابى  به  منتخب  ارشد     مد   يران  آموزش  سطح  و  برون سازمانى  يا 
برنامه ريزى جانشين پرورى پرد   اخت. او با استفاد   ه از پرسش نامه 76 سوالى و 722 نمونه به اين 
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جانشين پرورى  برنامه ريزى  وضعيت،  نوع  و  ساختار  مبناى  بر  سازمان ها  بيشتر  كه  رسيد     نتيجه 
يك  بيمارستان  موارد     د   رصد     د   ر 68  ترتيب  اين  به  ند   ارند   .  خود     كار  د   ستور  د   ر  را  ارشد     مد   يران 
شخص را بد   ون انجام فرايند    جانشين پرورى انتخاب مى كند   . همچنين نتايج اين پژوهش د   لالت 
از  بالاترى  سطح  مى كنند     اجرا  را  جانشين پرورى  برنامه هاى  كه  بيمارستان هايى  كه  د   اشت  براين 

اثربخشى را د   ر شناسايى و آماد   ه كرد   ن جانشين ها د   ر نقش مد   يران ارشد    خواهند    د   اشت.
جانشين پرورى: «جانشين پرورى» فرايند   ى است كه طى آن كاركنان مناسب براى مشاغل مد   يريتى 
و كليد   ى يك سازمان، از ميان افراد    واجد    شرايط، علاقه مند    و با استعد   اد    انتخاب شد   ه و طى يك 
برنامه آموزش و توسعه، آماد   ه تصد   ى اين مشاغل د   ر صورت نياز مى شوند   . اين تعريف علاوه بر 
بحث انتخاب جانشينان، بر فعاليت هاى توسعه اى نيز تأكيد    د   ارد    و تمامى فرايند    جانشين پرورى 
را توصيف مى كند    (ابوالعلايى، 1393: 25). مد   يريت و برنامه ريزى جانشينى، كوششى سنجيد   ه و 
سازمان مند    است كه يك سازمان براى اطمينان از تد   وام رهبرى د   ر موقعيت هاى كليد   ى، نگهد   ارى و 
پرورش سرمايه هاى فكرى و عملى براى پيشرفت و تشويق افراد    به ارتقا انجام مى د   هد   . برنامه ريزى 
جانشين پرورى وقتى مطرح مى شود    كه يك سازمان، روش هاى ويژه اى را براى شناسايى، پرورش و 
حفظ و نگهد   ارى افراد    متعهد    د   ر د   رازمد   ت تهيه كند    (راث ول١، 2010: 6). به بيانى ساد   ه تر، مد   يريت 
تصد   ى  براى  را  مناسب  كاركنان  كه  مى د   هد     اطمينان  سازمان  به  جانشين پرورى،  برنامه ريزى  و 
مشاغل شايسته  آنان و د   ر زمان مناسب د   ر اختيار خواهد    د   اشت (هيلز٢، 112:2009). برنامه ريزى 
جانشين پرورى را مى توان تلاشى به منظور طرح ريزى برنامه اى براى تعد   اد    متناسب و شايسته اى از 
فوت،  بازنشستگى،  زمان  د   ر  آنان  به نحوى كه  د   انست؛  كليد   ى  مهارت هاى  با  كارمند   ان  و  مد   يران 
سازمان  آيند   ه  برنامه هاى  د   ر  كه  جد   يد   ى  موقعيت هاى  حتى  و  كارمند   ان  د   يگر  ارتقاى  يا  بيمارى 
به وجود    مى آيند   ، جانشينان مناسبى باشند    (سام بروك٣، 2005: 581). سازمان هاى پيشين، برنامه 
جانشين پرورى را تنها براى مشاغل ويژه اى به كار مى گرفتند   ؛ اما با گذشت زمان، سازمان هاى پيشرو 
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سعى د   ر به كارگيرى مفهومى وسيع تر باعنوان مد   يريت جانشين پرورى نمود   ند   . د   رواقع، د   ر مد   يريت 
جانشين پرورى، با د   ر نظر گرفتن تغييرهاى سريع محيطى، به جاى يك برنامه جايگزينى ساد   ه بر 
به طوركلى   .(36 (بيهام١، 2011:  شد     تأكيد     مستمر  و  پويا  استعد   اد     خزانه  به روزرسانى  و  تشكيل 
را  انسانى  منابع  اثربخش  برنامه ريزى  كه  است  اين  د   ر  جانشين پرورى  برنامه ريزى  اصلى  مزاياى 
تسهيل مى كند    و با استفاد   ه از آن، افراد    مناسب از د   اخل سازمان د   ر مشاغل مناسب د   ر زمان مناسب 
و براى رسيد   ن به اهد   اف كسب و كار قرار مى گيرند   . جوهره يك برنامه جانشين پرورى، شناسايى، 
را  كليد   ى  مشاغل  لازم،  مهارت هاى  و  د   انش  د   اشتن  با  بتوانند     كه  است  افراد   ى  توسعه  و  آموزش 
تصاحب كنند    (تيلور٢ و مك گرو٣، 2004: 38). راث ول (2010 :142)، معتقد    است كه يك برنامه 
مد   يريت جانشين پرورى، فقط به مشاغل مد   يريتى محد   ود    نمى شود    و مى تواند    همه مشاغل كليد   ى 
نيازهاى  تطبيق د   اد   ن  را  جانشين پرورى  هد   ف هاى  از  يكى  او  بگيرد   .  بر  د   ر  را  مختلف  رد   ه هاى  د   ر 
هد   ف  يك  مى د   اند   .  زمينه  اين  د   ر  آن  آتى  نيازهاى  با  كار مناسب  نيروى  زمينه  د   ر  سازمان  فعلى 
د   يگر، د   ستيابى به اهد   اف راهبر د   ى و عملياتى با اتكا به نيروى كار مناسب د   ر مشاغل مناسب و 
د   ر زمان صحيح براى انجام كارهاى مرتبط است. برنامة جانشين پرورى از آن جهت با برنامه هاى 
جايگزينى۴ متفاوت است كه د   ر اين برنامه ها توجه ويژه اى به مشاغل كليد   ى و برنامه هاى توسعه و 

آموزش نيروى انسانى مى شود    (راث ول، 2010: 25). 
ويژگى هاى جانشين پرورى: برخى از ويژگى هاى برتر نظام جانشين پرورى د   ر بهترين و موفق ترين 
سازمان ها به اختصار عبارت اند    از: اولين ويژگى، ساد   گى و سهولت استفاد   ه از آن هاست. همه افراد    
مرتبط، هم مجريان سيستم و هم نامزد   ها، د   سترسى آسان به اين سيستم ها د   ارند   . اطلاعات د   ر اين 
سيستم ها محرمانه است اما د   ر عين حال به راحتى د   ر اختيار كسانى قرار مى گيرد    كه به آن نياز 
د   ارند   . سيستم هاى برتر پيچيد   ه و بوروكراتيك نيستند   . به عنوان يكى از مصاد   يق اين ساد   گى و 
سهولت، د   ر شركت هاى بزرگ رويكرد    و روش هاى واحد   ى بين بخش ها و واحد   هاى مختلف و حتى 
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حوزه هاى جغرافيايى متنوع جريان د   ارد   . د   ومين ويژگى سيستم هاى جانشينى برتر آن است كه بيش 
از آنكه فقط بد   نبال يافتن جانشينان آماد   ه باشند    به پرورش و توسعه قابليت هاى افراد    تاكيد    د   ارند   . 
اين سيستم ها نگاه و نظم جد   يد   ى را به سازمان ها معرفى مى كنند    كه به همه ياد   آورى مى كند    كه 
پرورش رهبران و حفظ و نگهد   ارى كاركنان مستعد    يك اولويت اصلى، يك فرايند    مستمر و از 
وظايف غير قابل تفويض همه مد   يران است. سومين ويژگى اين سيستم د   ر بهترين تجارب جهانى 
اين است كه هميشه بالاترين سطوح مد   يريتى سازمان ها د   ر گير آن هستند    و د   ر آن مشاركت د   ارند   . 
مد   ير عامل و تيم مد   يران ارشد    از حاميان و پيشگامان متعهد    اين سيستم هستند    كه به صورتى 
فعال هم د   ر تعريف و تعيين استعد   اد   ها و هم د   ر پرورش اين استعد   اد    هاى مد   يريتى حضور مؤثر 
د   ارند   . سيستم هاى مؤثر جانشين پرورى ابزارهاى راهبرد   ى كليد   ى تلقى مى شوند    كه با استفاد   ه از 
آن ها، مد   يران ارشد    فرايند    جذب و حفظ بهترين استعد   اد   هاى مد   يريتى زير نظر خود    را اجرا مى كنند   . 
ويژگى چهارم آن است كه بهترين نظام هاى مد   يريت جانشينى د   ر تشخيص كمبود   هاى سازمان د   ر 
زمينه استعد   اد   هاى مد   يريتى از يك سو و د   ر تعيين مسئوليت ها و مناصب مهم مد   يريت از سوى 
د   يگر عملكرد    موفقى د   ارند   . آن ها مى توانند    كمبود   هاى سازمان را از طريق شناسايى وضعيت فعلى 
و تحليل روند   هاى آيند   ه تعيين كنند    و به خوبى نشان د   هند    كه سازمان د   ر سال هاى آيند   ه به چه 
تعد   اد    مد   ير با چه قابليت هايى و د   ر چه مقاطع زمانى نيازمند    است. اين نظام ها همچنين تمركز 
خاصى بر مشاغل مد   يريتى كليد   ى١ د   ارند    كه همه سازمان را تحت تأثير خود    قرار مى د   هند   . پنجمين 
ويژگى اين است كه سيستم هاى جانشين پرورى بر فرايند    جايگزين شد   ن مد   يران جد   يد    د   ر مناصب 
مد   يريتى خالى سازمان نظارت مستمر د   ارند    و به سازمانشان اطمينان مى د   هند    كه اين مشاغل و 
مناصب د   ر زمان مناسب توسط مناسب ترين افراد    تصد   ى خواهد    شد   . همچنين اطمينان مى د   هند    
كه همه نيازهاى آتى سازمان د   ر زمينه تأمين مد   يران و رهبران د   ر زمان مناسب شناسايى شد   ه و 
تشخيص د   اد   ه مى شوند   . و بالاخره آخرين ويژگى ممتاز همه سيستم هاى برتر و موفق جانشين پرورى 
آن است كه آن ها يك فرايند    همراه با نوآورى و بهبود    مستمر هستند     (ابوالعلايى، 1393: 22).  
گفت و گوهاى  به  مستمر  به صورتى  بوروكراسى  د   ر  خود     سيستم  گرفتارشد   ن  از  احتراز  براى  آن ها 
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رود   رو د   ر مورد    استعد   اد   هاى مد   يريتى، نيازهاى سازمان و آيند   ه هر فرد    مستعد    مى پرد   ازند   ، بنابراين 
با توجه به مباحث ياد   شد   ه يك نظام مطلوب جانشين پرورى به سازمان ها كمك مى كند    تا براى 
نيازهاى د   ر حال وقوع برنامه ريزى كنند   ، و براى انجام اين امر بايد    از يك سو قابليت ها و عملكرد    
افراد    را مد    نظر قرار د   اد   ه و از سوى د   يگر حمايت و نظارت مستمر سازمان را به همراه د   اشته باشد    

تا بتواند    به موفقيت برسد    (بهشتى فر، 1391: 142). 
ابعاد    جانشين پرورى: مجموعه اى از ابعاد    اصلى يك نظام جانشين پرورى موفق كه مى تواند    فرايند    
پرورش رهبران را ارتقاء د   هد    يك نظام را تشكيل مى د   هند    كه د   ر آن هريك از اجزاء بر د   يگر اجزاء 

مؤثرند    و از آن ها حمايت مى كنند   ، اين ابعاد    عبارت اند    از: 
الف- راهبرد    سازمان: مد   يران و رهبران پرتوان آيند   ه براى ايفاى مسئوليت هاى مجموعه و پياد   ه سازى 
راهبرد    سازمان و ارائه نتايج، بسيار مهم هستند   . رهبران جد   يد    بايد    براى كسب موفقيت، نيازها را 
بسنجند   ، و بايد    براى پيشرفت سازمان تفكر و برنامه ريزى كنند    و فرايند    برنامه ريزى جانشينى را اجرا 
كنند   . براى رونق برنامه ريزى جانشينى، تنها طرح جايگزينى براى رهبران ارشد    و مد   يران ارشد    كافى 
نيست، بلكه بايد    استعد   اد   ها و مهارت هاى رهبرى آيند   ه با چشم اند   از راهبرد   ى سازمانى و فرهنگ 
ظرفيت هاى  و  توانايى ها  توسعه  رهبرى،  براى  است  فرايند   ى  اين  شوند   .  تركيب  مد   يريت  تغيير 
سازمانى و راهبرد    كسب و كار د   ر آيند   ه (ويليامز١، 2005: 32). د   ر نتيجه، رهبران ارشد    سازمان و 
مد   يرعامل شركت به منظور افتراق شركت خود    از د   يگران، مسئوليت توسعه و عمل به راهبرد   هاى 
روشن، ساد   ه و اجرايى سازمان را به عهد   ه د   ارند   . فرآيند   هاى برنامه ريزى جانشينى براى توانمند   كرد   ن 
رهبرى آيند   ه، راهبرد    سازمانى و با ظرفيت هاى بالا را اد   غام  مى كند    (پورتر لورچ و نوهريا٢، 2007: 
يك  و  نمى گذارد   ،  باقى  شانس  براى  جايى  كه  است  فرايند   ى  جانشينى  برنامه ريزى  اگرچه   .(51
فرايند    عمد   ى براى د   ستيابى به نتايج است (فالمر و كانگر٣، 2008: 26). «مايكل د   يگيو وانى»، 
مد   ير آموزش شركت آمريكايى سيستم هاى آبى كمياب د   ر سوئد    مى گويد   : «جانشينى نمى تواند    
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يك فرايند    اتفاقى باشد   . سازمان نه تنها نياز به فكر كرد   ن د   ر مورد    آنچه امروز لازم است د   ارد   ، بلكه 
بايد    به آنچه د   ر پنج سال آيند   ه د   ر جهان  مى گذرد    نيز توجه كند   ، تا متوجه شود    كه چه مهارت هايى 
آماد   ه سازى  و  انتخاب  براى  مؤثرى  ابزار  جانشينى  برنامه ريزى  بود   ؟  خواهد     حياتى  موفقيت  براى 
رهبران با ظرفيت بالا براى طراحى و تمرين راهبرد    سازمانى است (وانى١، 2005: 421). به عقيد   ه 
گروه مشاوران مد   يريت، بزرگ ترين منبع يك سازمان د   ر آيند   ه، كاركنان آن است. بنابراين، شركت ها 
توانايى هاى  و  مهارت ها  كه  باشند   ،  د   اشته  كيفيت  با  و  خوب  اجرايى  مد   يريت  سيستم  يك  بايد    
توسط  كه  اخير  نظرسنجى  د   ر  اين،  بر  علاوه  شود   .  سازمان  موفقيت  موجب  آن ها  مد   يران  بيشتر 
انجمن بين المللى تحقيقات بنياد   ى د   ر خصوص كسب و كار انجام شد   ، مشخص شد   ، هماهنگى 
كارمند   ان با راهبرد    كسب و كار و هماهنگى مد   يران و رهبران ارشد    با كاركنان، د   و چالش مهم 
ارتباطاتى ميان كارمند   ان است (ويليامز،67:2005). به گفته «سيند    كالسون»، برنامه ريزى جانشينى 
است؛ آنچه مهم است،  راهكارهاى آيند   ه  يكى از اجزاء اصلى راهبرد    سرمايه انسانى براى ساخت 
ايجاد    طرحى است كه توسط حمايت فرهنگ سازمان و ارزش هاى اصلى پشتيبانى شود    و با راهبرد    
كسب و كار هم تراز باشد    (كالسون٢، 2003: 98). د   ر برنامه ريزى جانشينى، يكى از پنج ايد   ه اصلى 
براى ايجاد    رهبرى شايسته كه نتايج مثبتى براى سازمان د   ارد   ، نياز به توسعه مهارت ها براى اجراى 
راهبرد    سازمان است. اهرم رهبرى بر پايه مهارت فنى و فراست فرد   ى، براى رسيد   ن به اهد   اف كسب 
تربيت  و  رهبرى  انتخاب  د   ر  جانشينى  برنامه ريزى  پيشبرد     براى  بايد     سازمان  است.  مهم  كار،  و 
رهبران و مد   يران ارشد   ، وظايف و مسئوليت هايى را كه به طور مستقيم به راهبرد    سازمان مربوط 
مى شود    را انجام د   اد   ه و د   ر جستجوى رهبر آيند   ه باشد   . لرى لئونارد   ، مشاور طرح هاى راهبرد   ى منابع 
انسانى شركت «كليولند   ٣» د   ر بخش محصولات آلومينيوم و د   ر گروه حمل و نقل (آلكوا۴، 2009: 
214)، مى گويد   : «بخشى از فرايند    توسعه كسب و كار رهبر، برنامه ريزى است. رهبران پرهيجان 
خود     مأموريت  به  د   ستيابى  و  شركت  به  كمك  براى  را  خود     جد   يد     مهارت هاى  و  د   انش  مى توانند    
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راهبرد     را  جانشين پرورى  نظام  هر  اساس  و  پايه  بنابراين،  (جانسون١، 2005: 46).  كنند   »  استفاد   ه 
سازمان تشكيل مى د   هد   . نظام هاى جانشين پرورى هم با حوزه مد   يريت منابع انسانى و هم به صورت 
همزمان با جهت گيرى هاى راهبرد   ى سازمان مرتبط است و اين د   و حوزه را به هم پيوند    مى د   هد   . د   ر 
چنين نقشى، اين نظام ها يك منبع حياتى هستند    كه نيازهاى آيند   ه سازمان به مد   يران و رهبران را 

براى تحقق اهد   اف و جهت گيرى هاى راهبرد   ى سازمان را تعيين مى كنند   . 
برنامه ريزى  فرايند     يك  طريق  از  آيند   ه  رهبران  توسعه  و  انتخاب،  شناسايى،  سازمانى:  رهبرى  ب- 
جانشينى، وظيفه اساسى براى بسيارى از سازمان ها است. مراكز د   ر پى برنامه ريزى براى تشخيص 
اساسى  عامل  يك  رهبرى  صلاحيت  مى پرد   ازند   .  ارزيابى  به  بالا  ظرفيت  با  و  استعد   اد     با  رهبران 
د   ر فرايند    است. با توجه به تغيير مد   اوم و پيچيد   گى د   ر محيط سازمانى امروز، پاسخ رهبرى به 
اساسى  ويژگى هاى  از  مد   يريت  فرهنگ  و  اعتماد   سازى،  نشد   ه،  پيش بينى  خريد   وفروش  تغييرات، 
و  سازمان  موفقيت  مسئوليت  شركت،  مد   يرعامل  و  سازمانى  ارشد     رهبران  هستند      آيند   ه  رهبران 
ايجاد    كسب و كار د   رست را به عهد   ه د   ارند   . اين مسئوليت به طوركلى اقتصاد    را د   ربرمى گيرد   ، كه 
به نوبه خود    به بهبود    و پيشرفت سطح زند   گى مرد   م كمك مى كند    (ويليامز، 2005: 105). موفقيت 
بالقوه سازمان ها د   ر گرو عملكرد    رهبران و مد   يران ارشد    است. رهبران پرتوان مى د   انند    كه چه كارى 
د   ارند   ،  د   يد   گاهى  آن ها  د   ارند   .  د   رستى  ذهنيت  مى د   هد     رخ  كه  اتفاقاتى  به  نسبت  و  د   هند     انجام  را 
مى د   هند   ،  ارزش  سازمان  به  كه  شد   ه  ايجاد     تغيير  با  آمد   ن  كنار  توانايى  و  د   يگران  د   ر  نفوذ  با  كه 
همچنين با وفاد   ارى و صميميت د   ر مقابل تعهد   ات خود    ايستاد   گى مى كنند    (ساراگوسا٢، 2009: 
24). د   ر فرايند    برنامه ريزى جانشينى وابستگى و اعتماد    براى موفقيت رهبرى آيند   ه و ارائه نتايج 
قابل سنجش يك سنگ بنا است. موفقيت رهبر د   ر برنامه هاى سازمان براى سازمان هايى كه د   ائما 
د   ر پى تحقق اهد   اف راهبرد   ى خود    هستند    نشانه خوبى است. ضرورى ترين وظيفه اى كه سازمان به 
عهد   ه د   ارد    اطمينان به ظرفيت هاى بالا براى رهبران آيند   ه است. شركت ها و سازمان ها بايد    افراد   ى 
را شكار كنند    كه شور و شوق، برخورد    مثبت با مرد   م را د   ارند   ، و به انجام وظايف و كسب نتايج 
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رهبران  پرورش  و  شناسايى  براى  سازمان  ظرفيت  كه  مى كند     بيان  باس»،  هستند   . «د   يل  علاقمند    
واقعى مى تواند    عامل موفقيت يا شكست سازمان باشد   . مطالعه د   ر مورد    تصميم گيران خلاق نشان 
مى د   هد    كه رهبران د   ر چند   ين ويژگى مشترك هستند   . آن ها مى د   انند    كه چگونه مرد   م را با يكد   يگر 
همراه كنند   ، انگيزه ايجاد    كنند   ، تصميمات راهبرد   ى بگيرند    و اعتماد   سازى كنند   ...، آن ها تناقضات 

مد   ير د   وره را مى فهمند    و معناى ضمنى فرمان و كنترل را مى فهمند    (لك و وانگ١، 2004: 231).
پ- شناسايى استعد   اد   ها و تشكيل خزانه استعد   اد   ها٢: از د   يگر ابعاد    نظام هاى جانشينى، انتخاب 
يا شناسايى افراد    مستعد    است. اين نظام ها اساس ارزيابى خود    را به طورمستقيم بر نتايج عملكرد    
افراد   ، ظرفيت آن ها و نيز مجموعه اى از قابليت هاى ارزشمند    مد   يريتى و سازمانى قرار مى د   هند   . د   ر 
برخى سازمان ها، فهرست اين قابليت ها و ارزش ها د   ر بخش ها و واحد   هاى مختلف سازمان متفاوت 
و مجزا و منعكس كنند   ه نيازهاى خاص هر سطح يا هر بخش است. همچنين لازم به ذكر است 
كه د   ر بهترين تجارت جهانى تعد   اد    قابليت ها و ارزش هاى مد   يريتى مورد    نظر محد   ود    است و نشان 
مى د   هد    سازمان هاى برتر، د   ر اين مورد   ، ساد   گى و تمركز را مهم تر از جامعيت و پيچيد   گى مى د   انند    

(فالمر و كانگر، 2008: 26). 
ت- آموزش نظام هاى جانشين پرورى: نظام هاى برتر مد   يريت جانشينى ارتباط نزد   يكى با روش ها 
و شيوه هاى آموزش و ياد   گيرى د   ارند   . آن ها بايد    تشخيص د   هند    كه افراد    مستعد    د   ر د   سترس براى 
پذيرش مسئوليت هاى مد   يريتى مورد    نظر بايد    چه د   وره هاى آموزشى را بگذرانند    و با استفاد   ه از كد   ام 
روش هاى جد   يد    و مؤثر پرورشى، قابليت هاى خود    را بهبود    د   اد   ه و تكميل كنند   . د   ر بهترين تجارب 
جهانى، روش هاى متنوعى براى پرورش ظرفيت ها و مهارت هاى مد   يريتى افراد    استفاد   ه مى شود    كه 

ياد   گيرى عملى از مهم ترين و مؤثر ترين آن هاست (فالمر و كانگر، 2008: 25). 
عرصه هاى  د   ر  جانشين پرورى  برنامه ريزى  و  مد   يريت  اجراى  به منظور  جانشين پرورى:  مد   ل هاى 
ضعف  نقاط  و  موجود     مد   ل هاى  بررسى  به  بخش  اين  د   ر  د   ارند   ،  وجود     مختلفى  مد   ل هاى  سازمانى 
و قوت آن ها براى ساختن مد   ل مفهومى پژوهش  مى پرد   ازيم. ابتد   ا مد   ل هايى بررسى مى شوند    كه 
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ولى  سازمان  سطح  د   ر  گسترد   ه  و  فراگير  برنامه اى  قالب  د   ر  را  جانشين پرورى  مد   يريت  عمليات 
به صورت مستقل و جد   ا از ساير نظام هاى سازمانى مورد    بحث قرار مى د   هند   . جوهره رويكرد   هاى 
خزانه  يك  اند   ازه  (بايهم١، 2002: 322).  است  استعد   اد     خزانه  از  استفاد   ه  جانشين پرورى،  به  جد   يد    
استعد   اد    متناسب با اند   ازه، ساختار و اهد   اف يك سازمان متغير است. افراد    د   اخل اين خزانه معمولاً 
مسؤوليت هايى را مى گيرند    كه فرصتى براى ياد   گيرى بيشتر فراهم مى كنند   ، د   ر برنامه هاى توسعه اى 
سازمان شركت مى كنند   ، به شكل مد   اوم زير نظر هستند   ، مربى شخصى خود    را د   ارند    و با وجود    همه 
استعد   اد     خزانه  ايجاد     وات٢، 2005: 20).  و  نمى كنند    (بوسين  د   ريافت  ارتقا  براى  تضمينى  اين ها، 
به مقصود    پرورش رهبران آيند   ه سازمان از طريق اقد   امات توسعه اى و تعريف شايستگى هاى مورد    
بالقوه  شناسايى نامزد   هاى  براى  انجام مى گيرد    (كانتور٣، 2005: 224).  كليد   ى  براى مشاغل  نياز 
و تشكيل خزانه استعد   اد   ، لازم است كه يك د   يد    جامع از افراد    د   اشته باشيم. عملكرد    فعلى يكى 
از شاخص هاى اصلى است ولى عوامل د   يگرى مانند    قابليت هاى ارتباطى، آماد   گى براى مد   يريت، 
شوند     گرفته  نظر  د   ر  بايد     نيز  شغلى  تمايلات  و  ياد   گيرى  قابليت  سازمان،  ارزش هاى  از  حمايت 
(راجرز و اسميت۴، 2003 :147). فرايند    شناسايى بايد    نسبتاً ساد   ه باشد    ولى پيشنهاد    شد   ه است كه 
شاخص هاى انتخاب بايد    د   ر تمام سازمان به شكل يكسان اعمال شوند    (بوسين و وات، 2005: 225). 
به عقيد   ه «كيم۵» (2003) بسيارى از كارمند   ان بر اين باورند    كه مد   يريت جانشين پرورى مى تواند    
فرصتى براى توسعه مسير شغلى و قابليت هاى رهبرى آنان باشد    و اين كاركنان د   ر همين راستا 
نيازى را براى ارزيابى قابليت هاى رهبرى براى ارتقا حس مى كنند   . همچنين مقبوليت برنامه منوط 
به اين بود   ه كه رابطه بين مد   يريت جانشين پرورى و ارزيابى عملكرد    از طريق رويه ها و الگوهاى 
مد   ون و شفاف براى ارزيابى و همچنين آموزش قابليت هاى مورد    نياز رهبرى باشد   . يكى از اجزاى 
به  است (كيم، 2003: 533).  اجتماع)  و  سازمان  ارزيابى (افراد   ،  جانشين پرورى  برنامه  يك  اصلى 
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سازمان  ارزيابى  و  سنجش  جانشين پرورى  نظام  هر  د   ر  اصلى  عنصر  يك  نيز،  «راث ولِ»  عقيد   ه 
توسعه  آموزشى،  نيازهاى  تعيين  د   ر  اصلى  بازيگران  كارمند   ان  او،  عقيد   ه  به  است.  كارمند   انش  و 
شخصى و نيازهاى توسعه كارراهه د   ر ارتباط با يك برنامه جانشين پرورى هستند   . نتايج ارزيابى 
اجزاى  كند   .  ارائه  آيند   ه  مورد     د   ر  تصميم  براى  كاركنان  اين  به  مفيد   ى  اطلاعات  مى تواند     عملكرد    
اصلى يك برنامه جانشين پرورى، شناسايى و تجزيه و تحليل مشاغل كليد   ى، شناسايى و ارزيابى 
ارزيابى  ساختن  مرتبط  براى  را  د   ليل  چهار  كيم (2003)  است.  افراد     انتخاب  و  مناسب  نامزد   هاى 
كاركنان و برنامه جانشين پرورى مطرح مى كند   : الف. شناسايى ميزان كمبود    نيروى مد   يريتى لازم 
د   ر سازمان؛ ب. شناسايى شايستگى هاى رهبرى براساس خد   مات و محصول سازمان و راهبرد    ها؛ 
ج. ارزيابى نقاط قوت و ضعف كاركنان و نيازهاى توسعه اى آنان و د   . نظارت بر اجراى مناسب 
برنامه جانشين پرورى با حمايت مد   يران ارشد    (هانگ١، 2007: 736) مفهومى باعنوان «پيچيد   گى 
رويه هاى  رسميت  د   رجه  نظير  عامل  با 10  جانشين پرورى  پيچيد   گى  كرد   .  مطرح  جانشين پرورى» 
جانشينى، ميزان مشخص بود   ن نقش افراد    و واحد   هاى سازمانى، ميزان د   رگيرى مد   يران ارشد    د   ر 
د   ر  مى گيرد   ،  صورت  فرد     گذشته  عملكرد     براساس  جانشين  انتخاب  كه  ميزانى  و  برنامه  راهبرى 
مقياس 1 تا5 اند   ازه گيرى كرد   .  (هيلز، 2009: 3) مد   ل 3C را شامل سه مؤلفه ارتباط، شايستگى 
و فرهنگ ارائه كرد   . باتوجه به پيمايش خود   ، «هيلز» د   ريافت كه جهت انتخاب و توسعه جانشين، 
بعد    ارتباطى (اعتماد   پذيرى، وجد   ان كارى و تجربه) د   ر برابر شايستگى (مسئوليت پذيرى، مهارت و 
شفافيت كارى) كمتر مورد    توجه قرار مى گيرد    زيرا كمتر مشهود    است و اند   ازه گيرى آن مشكل تر 
براى  را  كسب وكار  فرهنگ  و  فرد     ارزش هاى  بين  هم خوانى  نيز  و  بعد     اين  بر  تأكيد     وى  است. 
انتخاب جانشين مورد    تأكيد    قرار د   اد    و حتى اولويت وزنى آن ها را بيش از شايستگى كارى برشمرد    
جانشين پرورى  برنامه  يك  مراحل   ،(26:  2007) گرووز٢   .(9  :1390 د   هقانپور،  از  نقل  به  (هيلز 
گام،  اولين  است.  كرد   ه  ارائه  است  مد   يران  پرورش  و  توسعه  برنامه  با  نزد   يك  ارتباط  د   ر  كه  را 
برقرارى يك ارتباط مربى گرى بين مد   ير با اعضاى گروه كارى خود    يا د   ر كل سازمان است. رابطه 

1. Hung

2. Groves 
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مربى گرى شامل بحث د   ر مورد    برنامه هاى شغلى كاركنان، بررسى نقاط قوت و نيازمند    بهبود   ، و 
ايجاد    شايستگى هاى مد   يريتى است. مد   يران همچنين با همكارى واحد    منابع انسانى كارمند   ان با 
ظرفيت بالا را شناسايى و توانايى اين جانشينان بالقوه را ارزيابى مى كنند   . با شناسايى كارمند   ان 
و  خد   مت،  حين  آموزش  طرح هاى  سازمان،  د   اخل  آموزشى  د   وره هاى  به وسيله  مد   يران  بالا،  ظرفيت 
طراحى مأموريت هاى خارج از واحد    كارى فعلى فرد   ، براى پرورش اين كاركنان تلاش مى كنند   . د   ر 
مرحله بعد   ، اين جانشينان بالقوه قابليت هاى خود    را از طريق ارائه نتايج كارهاى خود    د   ر طرح هاى 
تعيين شد   ه به مد   يران ارشد    و هيئت مد   يره نشان مى د   هند   . د   رنهايت بر تنوع د   ر انتخاب نامزد   ها 
تأكيد    شد   ه است. يك عامل كلى كه د   ر كل برنامه بايد    حضور د   اشته باشد   ، تعهد    مد   يران سازمان 
به برنامه توسعه و پرورش مد   يران و مشاركت د   ر برنامه هاى آموزش كاركنان است. اين كار كمك 
خواهد    كرد    تا فرهنگ سازمان به شكل مطلوب و حمايت از پرورش مد   يران شكل بگيرد    (ابوالعلايى،  

 .(37 :1393
مد   ل كانال رهبرى: كانال رهبرى اصطلاحى است كه مسيرهاى رهبرى را د   ر فرآيند    جانشين پرورى 
مورد    بررسى قرار د   اد   ه است. مد   ل كانال رهبرى نشان مى د   هد    كه هد   ايت از ميان هر مسير د   ر كانال 
رهبرى نيازمند    اين است كه رهبران شيوه جد   يد    اد   اره كرد   ن و رهبرى را آموخته باشند   . منظور از 
كانال رهبرى نوعى مسير شغلى است كه منجر به پرورش رهبران و مد   يران ارشد    سازمانى مى شود   . 
مسير شغلى اغلب به ارتقا د   ر سلسله مراتب سازمانى، افزايش پرد   اخت و يا افزايش قد   رت اشاره 
د   ارد   . بنابراين، تمام كاركنان موفقيت شخصى خود    را د   ر ارتباط با وضعيت مالى، قد   رت و شهرت 
جست  جو مى كند   . كانال رهبرى نيز مسيرى مشابه مسير شغلى د   ارد   . د   ر مورد    انواع مسيرهاى 
د   ر  بوروكراتيك  افقى  پيشرفت  نظام  به عنوان  سنتى  شغلى  مسيرهاى  كه  گفت  مى توان  شغلى 
سلسله مراتب سازمان و ارتباط با استخد   ام د   ائمى و امنيت شغلى تعريف مى شود   . د   رحالى كه مسير 
شغلى بد   ون مرز تلاش مى كند    كه ساختارها و سلسله مراتب سازمانى را ناد   يد   ه بگيرد    و با توجه به 
تغييرهاى محيطى از انعطاف پذيرى بالايى برخورد   ار شود    و با تأكيد    بر ارزش ها بتواند    پاسخ گوى 
تغييرهاى ايجاد    شد   ه باشد   . د   يد   گاه پست مد   رن علاوه بر مسير شغلى بد   ون مرز مسير شغلى متنوع 
را نيز معرفى مى كند   . از آن جايى كه مسيرهاى شغلى بد   ون مرز از طريق سطوح متفاوت حركات 
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فيزيكى و روانى مشخص مى شوند   . مسيرهاى شغلى متنوع بر رويكرد    خود   هد   ايتى د   ر مسير شغلى 
تأكيد    د   ارند    كه د   ر آن افراد    از طريق ارزش هاى شخصى هد   ايت مى شوند     با بررسى انواع مسيرهاى 
جانشين پرورى  د   ر  رهبرى  كانال  مسير  شناسايى  سازمان ها،  د   ر  متنوع)  مرز،  بد   ون  (سنتى،  شغلى 
ضرورت مى يابد   . زيرا كانال رهبرى د   ر برنامه جانشين پرورى از مسيرهاى شغلى سنتى (تمركز بر 
شغلى  مسيرهاى  و  مرز  بد   ون  شغلى  مسيرهاى  به  و  مى گذارد     فراتر  را  پا  قابليت ها)  و  مهارت ها 

متنوع (تمركز بر ارزش ها) نزد   يك تر مى شوند    (بهشتى فر، 1391: 24). 

روش شناسى پژوهش
با توجه به موضوع رساله كه طراحى الگوى جانشين پرورى فرماند   هان و مد   يران نيروى انتظامى است 
اين پژوهش د   ر نظر د   ارد    ابتد   ا با مصاحبه با خبرگان نيروى انتظامى مد   ل مطلوب جانشين پرورى 
احصا شود    (مرحله كيفى) و پس از آن نسبت به تنظيم پرسش نامه مربوطه براى آسيب شناسى د   ر 
جامعه آمارى استفاد   ه كند   . با توجه به هد   ف پژوهش از نمونه گيرى هد   فمند    استفاد   ه شد   . مصاحبه 
با حجم نمونه پژوهش پس از رسيد   ن به موارد    تكرارى (مورد   ى كه پس از آن اطلاعات جد   يد   ى 
بود   ،  افراد     از  اطلاعات  د   ريافت  به د   نبال  پژوهش  اينكه  به  توجه  با  يافت.  اد   امه  نمى آيد   )  به د   ست 
شد   .  استفاد   ه  نيمه ساختاريافته  مصاحبه  از  و  بود     باز  پرسش هاى  و  طرفه  د   و  به صورت  گفتگوها 
باتوجه به هد   ف اصلى پژوهش براى انجام مصاحبه د   و پرسش اصلى مد   نظر بود   : الف: ابعاد    الگوى 
جانشين پرورى فرماند   هان و مد   يران چيست؟ و ب:مؤلفه ها و شاخص هاى الگو چيست؟ پس از 
پايان مصاحبه، ابتد   ا به پياد   ه سازى متن هاى برگرفته از مصاحبه اقد   ام نمود   ه و پس از چند   ين بار 
مرور متن ها به استخراج مضامين مورد    نظر پرد   اخته شد   . سپس براساس كد   گذارى مربوطه د   ر سه 
مرحله كد   گذارى توصيفى، تفسيرى و يكپارچه سازى مضامين، ابعاد    و عوامل الگوى مورد    نظر از 
د   يد   گاه خبرگان و اساتيد    د   انشگاهى شناسايى و براى طراحى الگو مورد    استفاد   ه قرار گرفت. د   ر 
نفر  مجموع 157  د   ر  كه  است  انتظامى  نيروى  ارشد     مد   يران  پژوهش،  آمارى  جامعه  كمى،  بخش 
شد   ند   . روش نمونه گيرى د   ر اين مرحله به صورت تمام شمار بود   ه و از كليه افراد    مورد    نظر اطلاعات 
لازم جمع آورى و مورد    تجزيه و تحليل قرار گرفت.  براى بررسى روايى پژوهش از روايى محتوايى و 
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براى بررسى روايى محتوا از نظر اساتيد    د   انشگاهى، مد   يران و خبرگان نيروى انتظامى و همچنين 
اساتيد    راهنما و مشاور نسبت به معتبر بود   ن پرسش نامه استفاد   ه شد   . براى اند   ازه گيرى پايايى از 
شاخصى بنام ضريب پايايى استفاد   ه مى شود   . پايايى به د   قت و صراحت ابزار سنجش و همبستگى 
د   رونى پرسش ها اشاره د   ارد   . ضريب قابليت اعتماد    از صفر (عد   م ارتباط) تا 1+ (ارتباط كامل) است 
براى محاسبه ضريب قابليت اطمينان از روش هاى مختلفى استفاد   ه مى شود    كه مى توان به آلفاى 

كرونباخ اشاره كرد   . آلفاى كرونباخ پژوهش حاضر 0/98 بود   ه است. 

يافته ها
اطلاعات جمعيت شناختى: تعد   اد    7 نفر از مصاحبه شوند   گان د   اراى مد   رك د   كترى، 3 نفر د   انشجوى 
سابقه  سال  از 20  كمتر  نفر  يك  خد   متى،  سابقه  نظر  از  بود   ند   .  ارشد     كارشناس  نفر  و 5  د   كترى 
خد   مت و بقيه مصاحبه شوند   گان بالاتر از 20 سال سابقه خد   مت د   اشتند   . تعد   اد    13 نفر از آن ها د   اراى 

مشاغل مد   يريتى سطح عالى بود   ه و د   و نفر مد   يران سطح ميانى بود   ند   . 
يافته هاى بخش كيفى: محقق با توجه به شناخت خود    از سازمان نيروى انتظامى مباد   رت به انجام 
مصاحبه با مد   يران عالى ستاد   ى نيروى انتظامى كه د   ر حوزه مد   يريت منابع انسانى د   اراى تحصيلات 
عالى و همچنين سابقه اجرايى كار د   ر اين حوزه بود   ه اقد   ام و انجام مصاحبه تا رسيد   ن به اشباع 
نظرى اد   امه يافت. پاسخ هاى ارائه شد   ه از نفر د   وازد   هم به بعد    تكرارى شد    و براى اطمينان بيشتر سه 
مصاحبه د   يگر صورت گرفت و پس از انجام مصاحبه با 15 نفر اشباع نظرى حاصل شد   . با بررسى 
و تحليل متن مصاحبه ها 93 نكته كليد   ى و همچنين تعد   اد    22 مضمون اصلى شناسايى و استخراج 
شامل:  مقوله ها  اين  شد   ند   .  د   سته بند   ى  اصلى  مقوله  شش  قالب  د   ر  مضامين  تحليل،  از  پس  شد   . 
عملكرد   )،  ارزيابى  سازمانى (پاد   اش،  ساختار  جامعه محورى)،  پليس (شفافيت،  با  جامعه  مشاركت 
قابليت رهبرى (رهبرى، حمايت مد   يران، تد   ارك منابع)، استعد   اد   يابى (مأموريت، رسميت، مد   يريت 
استعد   اد   ، راهبرد   ) باور د   ينى (بصيرت، انگيزه، مسئوليت پذيرى، امانت د   ارى، ايمان، خلاقيت) مهارت 
و توانايى فرد   ى (توانايى، مهارت، د   انش و تجربه، روحيه نظامى گرى و آموزش) بود   ه است. د   ر پايان 

از مضامين بد   ست آمد   ه براى طراحى پرسش نامه و تحليل بخش كمى استفاد   ه شد   . 
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تحليل عامل اكتشافى: براساس اطلاعات جد   ول 1، نتايج آماره تحليل عامل با عنوان «كيزر ماير» 
برابر با841/ .است. پس د   لالت بر تأييد    عاملى د   ارد   . آماره بارتلت، مناسب بود   ن د   اد   ه ها را براى 
تحليل عامل نشان مى د   هد   . نتايج آن برابر با 9548/765 است و سطح معناد   ارى حاصل مطلوب 

است (Sig=0/000)، پس ميان متغيرها همبستگى لازم وجود    د   ارد   . 

جد   ول 1. نتايج آزمون «كيزر ماير» و «بارتلت» د   ر تحليل عامل اكتشافى
841/.كيزر ماير
9548/765ضريب بتا
1653د   رجه آزاد   ى
0/000سطح معناد   ارى

جد   ول 2. نتايج آزمون تحليل عامل اكتشافى د   رباره عوامل مؤثر بر جانشين پرورى

قابليت گويه ها
رهبرى

توانايى 
فرد   ى

باور 
د   ينى

مشاركت جامعه 
با پليس

مد   يريت 
استعد   اد   يابى

ساختار 
سازمانى

0/838تأمين نيروى انسانى كارآمد   
0/825پاد   اش بيرونى نظير ارتقاى سطح مسئوليت، ترفيع د   رجه

0/783ارائه پاد   اش متناسب با عملكرد   
0/780تأمين امكانات و تجهيزات كافى

0/770تأمين اعتبارات متناسب با فعاليت ها
0/749ارائه به موقع نتايج ارزيابى عملكرد    از سوى رد   ه بالاتر

0/748ايجاد    فرصت براى اصلاح عملكرد    فرد    از سوى رد   ه بالاتر
0/700اطلاع فرد    از نتايج ارزيابى رد   ه بالاتر د   رباره عملكرد    خود   
0/697پاد   اش هاى د   رونى نظير: موفقيت، تحسين مقامات بالاتر
0/623حمايت مسئولان رد   ه بالاتر از فرماند   هان و مد   يران

0/612افزايش اعتماد    و تقويت احساس مسئوليت
0/610حمايت كاركنان و مسئولان زيرد   ست از فرماند   ه يا مد   ير

0/580حمايت افراد    بانفوذ و تأثيرگذار بر حوزه مأموريتى
0/577وجود    استقلال و آزاد   ى عمل براى انجام كار مد   يران
0/572توانايى بهره گيرى از فناورى نو براى تباد   ل اطلاعات

0/746مهارت هاى اد   راكى (تجزيه و تحليل مسائل)
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0/711توانايى بكار بستن راه حل عبور از موقعيت د   شوار
0/701توانايى كشف مسائل، كمبود    ها و نواقص د   ر مأموريت ها

0/700پشتكار د   ر انجام فعاليت ها
0/694مهارت ارتباطى (فن بيان، ارتباط با د   يگران)

0/646ارائه راه حل نو براى كشف مسائل و رفع نواقص
0/639مهارت هاى فنى مد   يريتى

0/635توانايى روحى و روانى (توانايى تحمل ايد   ه مخالف)
0/556توانايى علمى (د   انش روز، تحصيلات د   انشگاهى)

0/805باور قلبى نسبت به معارف اسلامى
0/771شناخت و آگاهى نسبت به عقايد    و ارزش هاى اسلامى

0/767انجام وظايف شغلى به عنوان يك تكليف شرعى
0/758پايبند   ى به اصول

0/688رازد   ارى و امانت د   ارى
0/682كوشابود   ن د   ر حفظ اموال عمومى

0/595توانايى د   رك رهنمود   ها و مواضع مقام معظم رهبرى
0/585آراستگى وضعيت ظاهرى

0/736توجه به انتظارات و احترام به د   يد   گاه هاى مرد   م
0/700افزايش احساس امنيت و مسئوليت پذيرى پليس

0/657گسترش خد   مات پليسى براساس خواست و اراد   ه مرد   م
0/571هنجارهاى اجتماعى (قواعد    و ضوابط رفتارهاى اجتماعى)
0/568گسترش د   امنه مشاركت عمومى د   ر حوزه نظم و امنيت

0/565توانايى تعامل با د   يگران
0/564مشاركت فعال بين مرد   م و ساير سازمان ها

0/738مسير شغلى براى ارتقا و انتخاب كاند   يد   ا هاى مورد    نظر
0/688يكپارچه سازى جانشين پرورى با راهبرد    سازمان

0/635ثبات تيم مد   يريتى براى اجراى برنامه جانشين پرورى
0/575تمايل سازمان به جذب نيروهاى مستعد   

0/568تهيه مخزن استعد   اد    افراد    توانمند    براى جايگزينى
0/556شرح شغل و شرايط احراز فعلى مناصب كليد   ى
0/530اولويت بند   ى جايگزينى و تعيين مشاغل هد   ف

0/778تعد   د    قوانين و مقررات، بخشنامه ها و د   ستورالعمل ها
0/715تعد   د    تقسيم وظايف و واحد   هاى سازمانى نيروى انتظامى

0/669تعد   د    سطوح سلسله مراتب سازمانى
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 با توجه به جد   ول 2 و براساس تحليل عامل اكتشافى عوامل مؤثر بر جانشين پرورى شامل: 
قابليت رهبرى، مهارت و توانايى فرد   ى، باور د   ينى، مشاركت جامعه با پليس، مد   يريت استعد   اد   يابى 
و ساختار سازمانى احصا شد   . د   رپايان الگوى جانشين پرورى فرماند   هان و مد   يران ناجا به شكل 

نمود   ار 1 طراحى شد   .

  
 

نمود   ار 1. مد   ل نهايى پژوهش براساس بار عاملى

بحث و نتيجه گيرى
از  سازمان ها  بيشتر  د   ر  است.  جانشين پرورى  برنامه  فقد   ان  سازمان ها  اصلى  چالش هاى  از  يكى 
توانايى و مهارت هاى افراد    توانمند    بهره گيرى لازم صورت نمى گيرد   . بيشتر سازمان ها از روش هاى 
نشان  د   اد   ه ها  كيفى  تحليل  مى كنند   .  استفاد   ه  مد   يران  جانشينى  براى  علمى  اصول  به جاى  تجربى 
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مى د   هد    كه همه عوامل سازمانى، فرد   ى و اجتماعى به عنوان عوامل مؤثر د   ر برنامه جانشين پرورى 
بارهاى  و  اكتشافى  عامل  تحليل  از  بااستفاد   ه  كمى  نتايج  براساس  همچنين  د   اشته اند   .  تأثير 
بر  مؤثر  عوامل  كه  مى د   هد     نشان  پيرسون  آزمون  نتايج  شد   .  تأييد     عوامل  اين  اثرگذارى  عاملى 
جانشين پرورى د   ر سطح اطمينان 95 د   رصد    تأييد    شد   ه است. د   ر تحليل عاملى، چهار عامل قابليت 
بر  و  شد     معاد   له  وارد     سازمانى  ساختار  و  فرد   ى  توانايى  و  مهارت  استعد   اد   يابى،  مد   يريت  رهبرى، 
جانشين پرورى تأثير د   اشته اند    و د   و متغير باور د   ينى و مشاركت جامعه با پليس از معاد   له خارج 
فرد   ى،  بعد     سه  به  انتظامى  نيروى  مد   يران  و  فرماند   هان  جانشين پرورى  ند   اشته اند   .  چند   انى  اثر  و 
اقد   امات  سازمان،  راهبرد     اعتقاد   ى،  صلاحيت  شايستگى،  قبيل:  از  عواملى  و  اجتماعى  و  سازمانى 
مد   يريتى، اهد   اف و فرهنگ سازمانى كه حاصل اد   بيات نظرى پژوهش و مصاحبه به عمل آمد   ه بود   ه 
و با توجه به الگوى مفهومى پژوهش تحت آزمون تحليل عامل اكتشافى قرار گرفت كه د   ر تحليل 
مى شود     قلمد   اد     پژوهش  نوآورى  واقع  د   ر  كه  آمد   ه  بد   ست  شاخص هاى  براساس  و  اكتشافى  عامل 
جد   يد     موضوعات  هم  با  مرتبط  مؤلفه هاى  براساس  عامل  تحليل  د   ر  شد   ه  تعيين  عاملى  بارهاى 
احصاء و نام گذارى شد    كه بر اين اساس شش عامل قابليت رهبرى، مد   يريت استعد   اد    يابى، ساختار 
سازمانى، مشاركت جامعه با پليس، باور د   ينى و مهارت و توانايى فرد   ى د   ر تحليل اكتشافى براى 
تحليل بار عاملى شناسايى و تأييد    شد   ند   . د   رخصوص ابعاد    تأثيرگذار بر جانشين پرورى، د   ر بعد    
فرد   ى 36 شاخص كه از بررسى نظريات و اد   بيات موضوع احصا شد    د   ر جامعه آمارى خبرگان نيروى 
انتظامى به آزمون گذاشته شد   ؛ بررسى ها نشان مى د   هد    كه از 36 شاخص به 17 شاخص توجه شد   ه و 
به بقيه اشاره اى نشد   ه است. با توجه به بارهاى عاملى، مؤلفه امانت د   ارى با سه شاخص و بار عاملى 
0/82، مهم ترين مؤلفه، مؤلفه توانايى با چهار شاخص و بار عاملى 0/76، د   ومين شاخص، مؤلفه 
خلاقيت با سه شاخص و بار عاملى 0/66 رتبه آخر را به خود    اختصاص د   اد   ه است. د   رخصوص بعد    
سازمانى جانشين پرورى، 31 شاخص د   ر بررسى نظريات و اد   بيات موضوع احصا شد    و د   ر جامعه 
آمارى خبرگان نيروى انتظامى به آزمون گذاشته شد   . بررسى ها نشان مى د   هد    كه از 31 شاخص به 
23 شاخص توجه شد   ه و باتوجه به بارهاى عاملى مؤلفه تد   ارك منابع با سه شاخص و بار عاملى 
د   ارد   .  قرار  بعد   ى  رتبه  د   ر  عاملى 0/56  بار  و  شاخص  چهار  با  راهبرد     مؤلفه  نخست  رتبه   0/88



 265 الگوى جانشين پرورى فرماند   هان و مد   يران نيروى انتظامى جمهورى اسلامى ايران

د   رخصوص بعد    اجتماعى جانشين پرورى 15 شاخص د   ر بررسى نظريات و اد   بيات موضوع احصا شد    
و د   ر جامعه آمارى نيروى انتظامى به آزمون گذاشته شد   . بررسى ها نشان مى د   هد    كه از 15 شاخص 
مربوطه به 9 شاخص توجه شد   ه است و با توجه به بارهاى عاملى مؤلفه سرمايه فكرى با 7 شاخص 
و بار عاملى 0/73 رتبه نخست و مؤلفه جامعه محورى با 5 شاخص و بار عاملى 0/67 رتبه بعد   ى 

را كسب كرد   ه است. 
پيشنهاد   ها: 

- نسبت به طراحى برنامه آموزشى مختص جانشين پرورى براى خزانه استعد   اد   ها اقد   ام لازم صورت 
گيرد   . د   ر اين خزانه استعد   اد    علاوه بر آموزش هاى مد   يريتى و عمومى نسبت به تمهيد    الزامات 

مورد    نياز شغل مربوطه و كاستى هاى فرد    مربوطه مواد    آموزشى لحاظ شود   . 
- برنامه جانشين پرورى به صورت آزمايشى د   ر ستاد    نيروى انتظامى د   ر مقياسى كوچك اجرا شود   . 
اجراى آزمايشى اين امكان را به سازمان مى د   هد    تا ضمن جلوگيرى از مقاومت هاى شد   يد    كه 
هزينه انجام طرح را بالا مى برد    نسبت به كسب تجربه و اعمال آن د   ر كل حوزه عملياتى اقد   ام شود   . 
- د   رخصوص فرهنگ سازمانى نياز به تحكيم و تقويت فرهنگ موجود    از طريق تشكيل كارگاه هاى 
هم اند   يشى براى جلوگيرى از انتصاب به صورت تجربى و مستقيم خارجى د   ر مناصب كليد   ى 
د   ر  بود   .  خواهد     نياز  نيرو  محترم  فرماند   هى  شخص  حمايت  راستا  اين  د   ر  و  مى شود     احساس 
سازمان بايد    اين باور نهاد   ينه شود    كه افراد   ى كه د   اراى شاخص ها و مؤلفه هاى جانشين پرورى 

هستند   ، مى توانند    عهد   ه د   ار مشاغل كليد   ى و حساس باشند   . 
- تبيين د   قيق، روشن و واضح اهد   اف، وظايف و راهبرد   هاى كلان نيروى انتظامى براى فرماند   هان 

و مد   يران با برگزارى كارگاه ها و نشست هاى علمى.
- مؤلفه ها و شاخص هاى استخراج شد   ه د   رخصوص جانشين پرورى طورى تد   وين و بكارگيرى شود    

كه بتوان آثار آن را د   ر اجراى مأموريت هاى سازمانى احساس كرد   . 
نتايج  از  آگاهى  مد   يريتى  مشاغل  براى  افراد     جايگزينى  د   رخصوص  اصلى  برنامه هاى  از  يكى   -
عملكرد    آنان است، بنابراين ضمن بازنگرى د   ر فرايند    عملكرد   ى مد   يران، زمينه پويايى سازمان 

فراهم شود   . 
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- اختيار كافى به مد   يرانى كه د   ر چرخه مد   يريت قرار گرفته اند    د   اد   ه شود    تا ظرفيت خود    را براى 
تصد   ى مشاغل مد   يريتى نشان د   هند   .

- فراهم كرد   ن زمينه د   سترسى همه مد   يران لايه هاى مختلف براى استفاد   ه از تجربه هاى مد   يريتى. 
تحقق  براى  جامعه  عموم  و  برنامه ريزان  سياست گذاران،  با  مد   يران  لازم  مشاركت  و  تعامل   -

هد   ف هاى كلان نيروى انتظامى.
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