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Abstract 
Considering the important role of the educational system in the society and the diversity of its services and 
activities, huge human resources are required to be available to this system. However, usually, these resources 
are not selected and exploited competently or effectively and efficiently. Therefore, in this research, the 
process of establishing the succession planning system of management in universities was carried out using a 
qualitative method based on the grounded theory. For this purpose, 23 chancellors and vice-chancellors of 
departments in Azad Universities were interviewed and the data was extracted from the text of the interviews. 
The results of data analysis in the three stages of open, axial, and selective coding showed 14 general categories 
that were based on a paradigmatic model. The causative conditions (adaptation to environmental and 
organizational changes, forward looking in academic decisions and proper management of resources), focal 
category (meritocracy), establishment strategies (fostering qualified ones, empathic leadership, participation 
and knowledge management), background factors (support and adherence to values), intervening conditions 
(management of the academic system, individual perspectives, and culture making), and the expected 
outcomes (organizational progress) reflected the process of establishing a succession planning system of 
management in universities and the relationship between their different dimensions. To check the validity and 
reliability of the findings, they were rechecked by members collaboratively, so that 4 of the professors of 
management and 3 of the doctoral students of educational management reviewed the axial coding and their 
opinions were compiled. The template was used and, at the same time, several interviewees helped in analyzing 
and interpreting the data. As a result, this research provides a framework for policymakers and decision makers 
to establish the management succession system in universities. 
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Extended abstract 

1. Introduction 
In today's fast-paced world, successful organizations 
and companies must welcome the organizational and 
managerial changes to survive and enter into the 
global competition and to comply with international 
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standards. The rapid expansion of globalization 
imposes a lot of pressure on organizations, and many 
executives believe that one of the characteristics of 
successful organizations is their ability to identify, 
develop, and make optimal use of qualified people for 
leadership. For this reason, the current research has 
tried to clarify the variables and components for the 
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establishment of the succession system and its effects 
on the university for researchers, policy makers, and 
planners in the field of higher education and 
universities. Therefore, the purpose of the current 
research is to identify the process of establishing the 
management succession system in the university. 

2. Research Methods 
In this study, we used qualitative research methods, 
and in particular, Strauss and Corbin's Grounded 
Theory to achieve a comprehensive description of the 
experiences, attitudes, and perceptions of the 
interviewees towards the dimensions of the 
establishment of the succession planning system in 
the university. To collect data, an in-depth interview 
was used among managers and experts who have 
been involved with the dimensions of the problem 
and the subject of the research during many years of 
experience in Azad University. At the time of 
conducting the interviews, the researcher 
implemented them and started to determine the 
main categories and secondary concepts in the 
interviews. After conducting twenty-four interviews, 
all the main categories and most of the sub-
categories were identified and a data saturation was 
reached. However, to confirm the data saturation, 2 
more interviews were conducted in a new group 
(informed faculty members in the human resources 
management group who did not have any 
management experience) for more certainty. Also, 
the drawing model was examined by several 
knowledgeable professors in the desired field who 
confirmed the saturation. The data obtained through 
the coding process were analyzed based on the 
systematic design of the theory derived from Strauss 
& Corbin (2015). 

3. Results 
Based on the findings of Strauss and Corbin’s theme 
analysis, after removing duplicates and overlaps, 14 
general categories, 36 subcategories, and 143 
concepts were obtained in the form of a paradigmatic 
model. Three stages of open, axial, and selective 
coding showed 14 general categories that were based 
on a paradigmatic model, including causative 
conditions (adaptation to environmental and 
organizational changes, forward looking in academic 
decisions and proper management of resources), 
focal category (meritocracy); establishment 
strategies (fostering qualified ones, empathic 
leadership, participation and knowledge 
management), background factors (support and 

adherence to values), intervening conditions 
(management of the academic system, individual 
perspectives, and culture making), and the expected 
outcomes (organizational progress) which reflected 
the process of establishing a succession planning 
system of management in universities and the 
relationship between their different dimensions. 

4. Conclusion 
As dynamic and living systems, the universities 
interact with their surrounding environment. 
Therefore, such a systemic place should be viewed 
from a systemic lens to realize the succession 
planning of university managers. If a university 
decides to implement such a program, they must 
consider the causal conditions, the central 
phenomenon (focal category and establishment 
strategies), the background conditions, as well as the 
intervening conditions and consequences. In sum, the 
results of the research indicate that the 
establishment of a succession system in university 
management depends on the realization of several 
categories and factors. For this reason, the findings of 
the present research can provide a framework for 
policy makers and decision makers to establish the 
management succession system in universities. 
Therefore, based on the results of the research, it is 
possible to suggest to the policy makers, decision 
makers, and university administrators of the country 
that various programs and measures should be 
implemented by the human resources management 
of the university to empower human resources and 
especially university administrators. Equipped with 
the name of "managers’ training", within the field of 
human resources, it is vital to educate and train 
managers and update their information and skills, use 
their talents and abilities in the managerial field of the 
universities, and provide an environment for 
creativity. 
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 چکیده
ضروری است که منابع انسانی عظیمی های آن، با توجه به نقش خطیر نظام آموزشی در جامعه و تنوع خدمات و فعالیت

ها شوند یا به طور مؤثر و کارآمد از آندر اختیار این نظام قرار بگیرد، اما معمولاً این منابع به شایستگی انتخاب نمی

پروری مدیریت در دانشگاه با استفاده از شود؛ بنابراین در این پژوهش فرآیند استقرار نظام جانشینبرداری نمیبهره

های نفر از رؤسا و معاونین دانشگاه 12بنیاد، مورد بررسی قرار گرفت. بدین منظور با کیفی مبتنی بر نظریة داده روش

ای کدگذاری باز، محوری ها استخراج شد و در فرآیند سه مرحلهها، دادهای صورت گرفت و از متن مصاحبهآزاد مصاحبه

نگری در ة کلی بود که در قالب مدل پارادایمی شامل شرایط علی )آیندهمقول 20و انتخابی تحلیل گردید. نتایج بیانگر 

روری، پسالاری(؛ راهبردهای استقرار )شایستهتصمیمات دانشگاهی و مدیریت صحیح منابع(؛ مقولة کانونی )شایسته

)فرهنگ و  ایهای ساختاری و اجرایی مطلوب(؛ عوامل زمینهسبک مدیریتی، ایجاد فضای مشارکتی و ایجاد زمینه

گر )مدیریت نظام دانشگاهی، پشتیبانی و فرهنگ سازمانی( و پیامدهای شناختی(؛ شرایط مداخله¬ارزش و عوامل روان

پروری مدیریت در دانشگاه و روابط بین ابعاد مختلف آن مورد انتظار )اعتلای دانشگاهی(، فرآیند استقرار نظام جانشین

ها از روش بازبینی توسط اعضا، بررسی همکار و مشارکتی و پایایی یافته کنند. برای بررسی رواییرا منعکس می

نفر از دانشجویان دکتری مدیریت آموزشی، کدگذاری  2نفر از اساتید مدیریت و  0بودن استفاده شد، بدین صورت که 

مان از چند تن از ز¬طور هم¬ها در تدوین الگو به کار گرفته شد و همچنین بهمحوری را بررسی نمودند و نظرات آن

گیران گذاران و تصمیمها کمک گرفته شد. در نتیجه این پژوهش برای سیاستشوندگان در تحلیل و تفسیر دادهمصاحبه

 .ها به کار ببرندتوانند به منظور استقرار نظام جانشین پروری مدیریت در دانشگاهنماید که میچارچوبی را ارائه می

 :هاکلیدواژه
وری؛ آموزش عالی؛ نظریه پرجانشین

 بنیاد.داده

 مقدمه  1
هایی موفق و پابرجا ها و شرکتدر دنیای معاصر، سازمان

رقابت جهانی وارد شوند؛ و  هخواهند بود که بتوانند به عرص

های مدیریتی و آن این است که از تحولات و نوآوری هلازم
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مطابق با  سازمانی استقبال کرده و عملکرد خود را

دن، شپیشرفت سریع جهانی. استانداردهای جهانی پیش ببرند

ها شده است و مدیران باعث وجود فشارهای زیادی بر سازمان

های موفق باقی بمانند، خواهند جزء سازماندانند که اگر میمی

ادی را بهینه از افر هبایستی توانایی شناسایی، پرورش و استفاد

mailto:faribakarimi2005@yahoo.com
https://www.orcid.org/10000-0002-4243-5155


571 

 

571 

 .402تا  571 صفحات .2041 تابستان و بهار .8 شماره 5 دوره

 

پایدار انسانی منابع مدیریت علمی فصلنامه دو  

Journal of Sustainable Human Resource Management 

 

 بنیادپروری مدیریت در دانشگاه: مبتنی بر رویکرد نظریه دادهاستقرار نظام جانشین. نادی محمدعلی کریمی، فریبا ترابی، نسیم

 ;Barner, 2006)رهبری هستند داشته باشند که مستعد 
Romejko, 2008 .)ها و مؤسسات آموزش عالی نیز دانشگاه

از این قاعده مستثنا نبوده و نیازمند این هستند که از طریق ایجاد 

فرآیندی برای شناسایی و پرورش مدیران دانشگاهی بالقوه، به 

نهادی  عنوانبهها دانشگاه. دنگو باشمدیریت آینده پاسخچالش 

های انسانی ساز، از طریق پرورش سرمایهساز و تمدنفرهنگ

اقتصادی،  هکننده، در توسعو اجتماعی، نقشی حساس و تعیین

ایفای چنین  هلازم. اجتماعی و فرهنگی کشورها بر عهده دارند

از مدیران و ها برخورداری نقش حساسی از سوی دانشگاه

چنین مدیران و رهبرانی . رهبرانی شایسته و کارآمد است

موجبات ایجاد تغییر و نوآوری در نظام آموزش عالی و افزایش 

ها را ها را فراهم آورده و آنکارایی و اثربخشی بیشتر دانشگاه

همچنین . نمایندشان یاری مییابی به اهداف راهبردیدر دست

ای حرفه)ها به دلیل نوع سازمان شگاهمدیریت و رهبری در دان

های های اجرا و پیچیدگیها، روش، نوع فعالیت(بودن سازمان

سای ؤر. ای برخوردار استها، از جایگاه ویژهاهداف آن

ها بوده و متنوع دانشگاه های مختلفها مرکز ثقل فعالیتدانشگاه

 بخش، شرایط مساعد انگیزشی رایک منبع انرژی عنوانبهو 

. سازندعلمی، کارکنان و فراگیران فراهم میتأبرای اعضای هی
ترین امتیازی که یک دانشگاه بزرگ ،با توجه به توضیحات فوق

مندی از رهبری اثربخش تواند از آن برخوردار باشد، بهرهمی

کارگیری مدیران لذا شناسایی، انتخاب و به. دانشگاهی است

ها و دغدغهترین چالشاصلییکی از  عنوانبهشایسته و کارآمد 

 ,Rezayat)گردد سوم محسوب می هها در هزارهای دانشگاه
2011.) 

 هخلأ مدیریت شایست کردن پریک استراتژی بالقوه برای 

پروری ریزی جانشینآموزش عالی، استفاده از مدیریت و برنامه

 منظوربهها سازمانبرای پرورش استعدادهای درونی در داخل 

سازی مدیران الوقوع و آمادهمواجهه با بحران مدیریتی قریب

آینده دانشگاهی برای گذر از محیط رقابتی جدید آموزش عالی 

باید با  ،که کارآمد باقی بمانندها برای اینسازمان ههم. است

تغییرات سازگاری یابند تا اهداف و مقاصد سازمانی را برآورده 

جانشین (4001) هیور. (Abaspour et al., 2016) سازند

های سازی افراد برای پستآماده» عنوانبهپروری را 

آن را  (4004) ولراثکه کند، درحالیتعریف می« مدیریتی

سازی افراد برای برآورده کردن فرآیند آماده»تحت عنوان 

تعریف « طولانی از زمان هنیازهای سازمان در طی یک دور

های شخصیتی یافته، پرورش ویژگیدر این فرآیند نظام. کندمی

شود و سازمان مطمئن ای با راهبرد سازمان ترکیب میو حرفه

گاه پست مهمی خالی خواهد بود که آمادگی آن را دارد که هیچ

در صورت از دست دادن نیروی انسانی خود، بتواند آن نماند و 

 ,Christie)پست را در زمان مناسب با افراد مناسب پر کند 
های مورد نیاز تعیین در این فراگرد، ابتدا شایستگی(. 2005

گردیده و سپس بر اساس آن، منبعی غنی از استعدادهای انسانی 

های کلیدی فراهم تداوم رهبری جهت تکمیل پستلازم برای 

؛ و سازمان این (Hellton & Jackson, 2008) گرددمی

های مهم اطمینان را دارد که کارکنان در جهت تکمیل نقش

 ولراث. یابندپرورش می تدریجبهو  شدهسازمان استخدام 
معتقد است که این تغییرات در سازمان بسیار مهم تلقی  (4052)

-ای جهت استقرار جانشینچنین برنامه گاهچیشوند که همی

آل، حرکت از وضع کنونی به وضع ایده. پروری نداشته است

معمولاً یک تغییر تحولی است که جهت موفقیت در آن، لازم 

ممکن است  مثالعنوانبه. های تغییر ایجاد شونداست زمینه

اجرای  یهابرخی از افراد سازمان در اعمال کردن برخی روش

پروری از خود مقاومت نشان دهند، حال های فرآیند جانشینگام

ها برای سازمانی دیگر که فرهنگ، ساختار و که همان روشآن

رسد های متفاوتی دارد، مناسب باشد؛ بنابراین به نظر میویژگی

امه بدون در نظر گرفتن بستر انسانی بررسی و طراحی این برن

و اجتماعی آن در درون سازمان از منظر مدیریت تغییر، صرفاً 

باشد که اثربخشی لازم را در فرآیندی فنی و مکانیکی می

 .سازمان به وجود نیاورد

ها و مدیریت دانشگاه هدر حوز شدبا همه مواردی که ذکر 

 هکمی دربار یهاپژوهشطورکلی آموزش عالی مطالعات و به

ها صورت گرفته پروری نسبت به سایر حوزههای جانشینحوزه

 عنوانبهپروری مدیریت آموزش عالی جانشین هحوز. است

پروری در آموزش و مؤسسات ای از جانشینزیرمجموعه

ملاحظات دانشگاهی سختگیرانه  واسطهبه طورکلیبهعمومی و 

 ,Bisbee & Miller)چندان مورد ملاحظه قرار نگرفته است 
2006; Braithwaite, 2003; Christie, 2005; Hull, 

کند که محققین در آموزش بیان می (4002) باردن (.2005

اند و این امر پروری نداشتهجانشین هتمایل به بررسی حوزعالی 

ن بی همربوط به رابطهای پژوهشباعث شده است که با کمبود 

. پروری و مدیریت اجرایی آموزش عالی روبرو شویمجانشین
های اساسی که از لحاظ ساختاری و فرهنگی با توجه به تفاوت

بالقوه، آموزشچگونگی شناسایی جانشینان مدیریتی  ازجمله

های اجرایی، نقاط ورود و مسیرهای شغلی سازمانی و خاستگاه 

بین مؤسسات آموزش عالی و ؛ جانشین داخلی در مقابل خارجی

مؤسسات تجاری وجود دارد، الگوبرداری مستقیم از الگوهای 

در حوزه تجارت، صنعت و خدمات توسط مؤسسات  شدهطراحی

و نتایج مورد انتظار نخواهد  آموزش عالی لزوماً منجر به اثرات

 هطور ویژه در حوزها و مطالعاتی بهبایست پژوهشلذا می. شد

ها و آموزش عالی انجام شود که متناسب آموزش عالی دانشگاه

در این پژوهش قصد آن است که ابتدا با بررسی . کشور باشد

پروری جانشین هتحقیقات و مطالعات صورت گرفته در حوز

گیری از نظرات پروری در دانشگاه و با بهرهنویژه جانشیبه

ها و تدوین الگوی اولیه و سپس دانشگاه همتخصصین حوز

اعتبارسنجی آن، الگویی در خور و مناسب برای استقرار نظام 

های آزاد تدوین دانشگاه هویژه در حوز طوربهپروری جانشین

-این پژوهش توسط سیاست هلازم به ذکر است که مطالع. شود

نماید گیران، برای ایشان چارچوبی را ارائه میگذاران و تصمیم

پروری مدیریت در استقرار نظام جانشین منظوربهتوانند که می

 .دانشگاه به کار ببرند

 

 پژوهش همبانی نظری و پیشین 2
« مندرویکرد پیچیده، یکپارچه و نظام»پروری با یک جانشین

ای از یا مجموعه های بالابرای شناسایی و رشد پتانسیل

ها در داشتن لیستی از استعدادها در جهت توانمندسازی سازمان
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های کلیدی در دو یا سه کاندیداهای آماده برای پرکردن پست

ها سروکار دارد ماندن آنسطح بالایی مدیریت در هنگام خالی

(Coleman, 2013 .)جانشین (4002) همکاران و نکنی-

یک فرآیند مستمر پویا شامل شناسایی، » عنوانبهپروری را 

مند استعدادها و ارزیابی، پرورش و ارزیابی و پرورش نظام

شناسایی افراد کلیدی برای برآوردن نیازهای عملیاتی و 

 .کنندتعریف می« ی سازماناستراتژیک آینده

پروری را با جانشینواضح است که نویسندگان متعددی 

برای مثال . کنندهمراه می« مندنظام»و « پویا»کلماتی از قبیل 

یک  عنوانبهپروری را جانشین (4002) هارگرو و هریسون

های کلیدی مند پرورش افراد برای پرکردن نقشفرآیند نظام

با بیان  (4007) فالون و اسمالرید. کنندسازمان توصیف می

پروری یک فعالیت برای تضمین این مسأله است جانشین»اینکه 

تعیین چگونگی پر شدن  واسطهبهکه مدیریت در یک سازمان، 

-و برنامه شدهریزیبرنامههای گیریها با وقوع کنارهاین پست

پروری بر پویایی جانشین« نشده، استمرار خواهد یافتریزی

 .تأکید دارند

های پروری، ابزاری است برای شناسایی جایگاهجانشین

که از سطوح مدیریت پروژه و سرپرستی  بسیار مهم مدیریتی

. یابدآغاز شده و تا بالاترین جایگاه در سازمان گسترش می
 هارائ منظوربههای مدیریت را پروری، جایگاههمچنین جانشین

دیریت جانبی و حصول اطمینان از انعطاف بیشینه در حرکات م

نماید و یابند، تبیین میکه افراد به ارشدیت بیشتری دست میاین

-ها گسترش خواهند یافت و بههای مدیریتی آندر نتیجه مهارت

ها، بیش از آنکه به اهداف بخشی مربوط طورکلی این مهارت

 ,Kurec. )شوندشوند، به اهداف نهایی سازمانی مربوط می
پروری، ، جانشین(4002) ادواردزهمچنین، از دیدگاه (. 2012

مند و مداوم که هیأت مدیره با کمک مدیران فرآیندی است سامان

موفقیت مدیران ارشد  منظوربهارشد، آن را برای ایجاد محیطی 

ها تکرار شود، جانشینان آن هاز همان ابتدا تا زمانی که چرخ

کند که جانشینهمچنین، او بیان می. دهدمورد استفاده قرار می

مند، برای اطمینان از اینکه پروری، رویکردی است سامان

سازمان دارای کانال استعداد مداوم و مطمئنی برای تأمین 

. های مهم استرهبری یا سایر نقش ۀنیازهای آینده در زمین
پروری را شناسایی رهبران نیز جانشین (4050) ماهاپاترو

های کلیدی تعریف میپر کردن جایگاه منظوربهی آینده بالقوه

پروری را فراگردی ارادی نیز جانشین (4002) بارون .کند

و  های کلیدی، حفظبرای اطمینان از تداوم رهبری در منصب

معنوی و دانشی برای آینده و تشویق افراد به  هسرمای هتوسع

پروری را دو اندیشمند دیگر نیز جانشین. اندتوسعه تعریف کرده

پروری، هم ابزار برنامهجانشین: اندتعریف کرده صورتبدین

ریزی راهبردی است برای مخاطب قرار دادن مسائل به وجود 

است برای شکاف دانش به  آمده به خاطر ترک افراد و هم پلی

 Klein)اند وجود آمده به خاطر افرادی که سازمان را ترک کرده
& Salk, 2013.) 

پروری، فراهم کردن تسلسلی هدف اولیه از مدیریت جانشین

از استعداد در درون سازمان برای نگاه داشتن قدرت حیات و 

مبنای . ییر رهبری استبهبود عملکرد در هنگام تغ /حفظ

پروری تمرکز بر نیاز سازمان به داشتن ذخایر قوی از جانشین

های خالی کاندیداهای ممکن است که برای تقبل کردن پست

 (Kasper, 2008)رهبری آمادگی دارند 

-علاوه بر هدف اولیه، برخی دیگر از اهداف فرآیند جانشین

 :سازمان به شرح زیر است پروری مدیران در

  برای بااستعدادایجاد فرصتی مناسب برای افراد 

 ها؛تکمیل انتظارات سازمانی و اثبات قابلیت

 های لازم برای طراحی و تدوین برنامه

 افراد مستعد و شایسته؛ وپرورشآموزش

  بین نیازها و استعدادهای ( فاصله)شناسایی شکاف

 موجود در سازمان؛

 سازمان به مدیران و  هیازهای آیندمرور ارزیابی ن

 رهبران شایسته؛

 های شناسایی افراد مستعد برای تقبل مسؤولیت

 رهبری و مدیریتی در سازمان؛

 تفاوتی و دلسردی در تعدیل و کاهش فرهنگ بی

 سازمان؛

 سازی امکان رشد و ارتقای کارشناسان و فراهم

 های بالاتر؛تر به سمتهای پایینمدیران رده

 خدمت  هایط جذاب در سازمان، جهت ادامخلق شر

 مدیران و کارشناسان؛

 یابی به اصول بنیادین مدیریت و رهبری در دست

 های محوری؛سازمان، نظیر انواع شایستگی

 های رهبری و مدیریتی قابلیت هپرورش و توسع

 افراد جانشین؛

 های ذهنی برای انجام تغییرات کسب آمادگی

 ها؛دیگر سازمانسازمانی و اطلاع از تجارب 

  ارزیابی استعدادهای موجود در سازمان(Ghiathi 
Nadushan, 2016 .) 

 

ها و الگوهای موجود در مدل 2.1

 پروریجانشین

های متعالی آن سازمان تبعبهپردازان مختلف و محققان و نظریه

پروری ریزی جانشیندر خصوص مدیریت و برنامه

اند که در های وسیع و تجربیات زیادی را به کار گرفتهپژوهش

 .شودهای موفق اشاره میادامه به تعدادی از تجربیات و نظریه

گویی به این سؤال که مدیریت برای پاسخ (4050) ولراث

مند چگونه باید اجرا شود، پروری نظامریزی جانشینو برنامه

ند از امراحل الگو عبات. ای هفت سو را ارائه دادلگوی ستارها

ری پروریزی جانشینایجاد تعهد نسبت به مدیریت و برنامه. 5

ارزیابی . 1ارزیابی الزامات کار . 4مند و استقرار برنامه نظام

ارزیابی . 5ارزیابی الزامات کار آینده . 2عملکرد فردی 
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 هارزیابی برنام. 7پرکردن خلأ پرورشی . 2استعداد فردی 

 .پروریریزی جانشینمدیریت و برنامه

در الگوی کانال رهبری بیان  (4005) همکاران و کاران

کردند که منظور از کانال رهبری، نوعی مسیر شغلی است که 

این . شودمنجر به پرورش رهبران و مدیران ارشد سازمانی می

دیگران،  همرحله بین هفت مورد خودمدریتی، ادار 2یر در مس

ای، مدیر تجاری، مدیر گروه، مدیر مدیران، مدیر وظیفه هادار

 .گیردسازمان مورد بررسی قرار می

ارائه  (4004بایهام و همکاران )تسریع توسط  همدل خزان

ازمان گردید که فرض اصلی بر این است که در هر س

ها وجود دارد که باید برای ای از استعدادها و قابلیتمجموعه

دارای پنج مرحله است که . ها اقدام کردتربیت و آموزش آن

شناسایی افراد مناسب و با پتانسیل بالا؛ تشخیص : اند ازعبارت

از  اطمینانهای مناسب؛ حلهای توسعه؛ تجویز راهفرصت

بازنگری پیشرفت کار و  ای وهای توسعهگیری فرصتشکل

 .های جدیدتعیین برنامه

-تای هفستاره پر کاربردبا ترکیب سه الگوی  (4002) کیم

 و کاران، الگوی مسیر کانال رهبری (4050) ولراثسو 
، الگوی (4004) بایهامتسریع  هو الگو خزان (4005) همکاران

 سه الگوی اصلی. پروری را ارائه کردعملکرد مدیریت جانشین

( 5کلی  هرا با یکدیگر مقایسه کرده و در نهایت چهار مرحل
 صورتبه کاندیداهاارزیابی )ارزیابی ( 4مشی تعیین خط

 هزیابی برنامار( 2( بالندگی داوطلبان)بالندگی ( 1انفرادی 

 .پروری را ارائه کردمدیریت جانشین

-ریزی جانشینتوان برنامهبندی مختصر میدر یک جمع

ی طرحی برای دسترس هفعالیتی برای توسع عنوانبهپروری را 

ها به رهبری، تحلیل و فهم پتانسیل یا نیازها به نیازهای سازمان

های نیازگویی استراتژیک به های رهبری فعلی، پاسخو شکاف

ریزی پروری رهبری سازمان و ارزیابی فرآیند برنامهجانشین

آن را تحت  (4002) مرسرپروری توصیف کرد که جانشین

پروری ارائه ریزی جانشینعنوان الگو توصیف فرآیند برنامه

 .داده است

 

های پروری در پژوهشجانشین هپیشین 2.2

 داخلی و خارجی

های انجام شده در مه برخی از موارد منتخب پژوهشدر ادا

پروری ارائه جانشین هارائه مدل و چارچوب در حوز هزمین

 .گرددمی

ه ارائ»پژوهشی تحت عنوان  (4044) شکری و خیرگو

« های دولتیپروری منابع انسانی در سازمانالگوی جانشین
ی پرورهای پژوهش، الگوی جانشینبر اساس یافته. انجام دادند

بعد کلی استعدادیابی منابع  5های دولتی شامل در سازمان

انسانی، تشکیل بانک اطلاعات جانشینی، جانشین گزینی، 

ه این ب دیگرعبارتبه. باشدجانشین منتخب می هآموزش و توسع

ی اهپروری در سازماننتیجه رسیدند که مسیر مطلوب جانشین

 .باشددولتی عبور از این پنج بعد می

 

ه ارائ»پژوهشی تحت عنوان  (4045) خرمی و آذر

پروری در سازمانجانشین هچهارچوبی از عوامل موفقیت برنام

ایج نت. پیمایشی انجام دادند -به روش توصیفی« محورهای دانش

های تعیین الزامحاصل از پژوهش نشان داد که چهار شاخص 

قرار است/ کار و کارکنان موجود، استراتژی سازمان، شایستگی

مدل شایستگی و استعداد و شناسایی افراد مستعد به ترتیب دارای 

 .پروری در سازمان استبیشترین اهمیت در جانشین

پژوهشی تحت عنوان  (4052) همکاران و دانیالی

 «پروری با رویکرد داده بنیادمدیریت جانشین طراحی الگوی»
گر این های پژوهشی بیانیافته. در صنعت پتروشیمی انجام دادند

ر مرکزی د همقول مثابهبهپروری است که ساختار مدرن جانشین

شرایط علی در سه . کندپروری عمل میطراحی الگوی جانشین

اختار س هسطح ساختار فردی، سازمانی و مدیریتی با واسط

پروری بر راهبردهای نیل به مدیریت مدرن جانشین

 اند ازاین راهبردها عبارت. پروری اثرگذار بوده استجانشین

 کاندیداها و ارزیابی همشی، ارزیابی کاندیداها، توسعتعیین خط

گر در سه سطح خرد، سازمانی و و در این میان شرایط مداخله

 اندازهایچشم هوزو همچنین شرایط بستر در سه ح لانک

سازمانی  یهامشیاندازها و خطتحقق چشم یسازمانی، بسترها

ن ای یدرنهایت پیامدها. گذار بوده استرثیأبر این راهبردها ت

نی ، میا(یفرد)در سه سطح خرد  تأثیرگذاریراهبردها و فرآیند 

 .کنندبروز پیدا می (سازمانی(ن لاو ک (واحد)

پژوهشی تحت عنوان  (4057)لی و همکاران قلیچ

-بندی عوامل اثربخش بر موفقیت نظام جانشینشناسایی و رتبه»

گیری با استفاده از تکنیک تصمیم بانکداریپروری در صنعت 

به روش ( بانک رفاه کارگران: مورد مطالعه)چندمعیاره 

ها حاکی از آن نتایج حاصل از تحلیل داده. توصیفی انجام دادند

حمایت و مشارکت مدیران ارشد و عدالت، »بود که عوامل 

های ارزیابی ها و روشپروری، تعیین شایستگیفرهنگ جانشین

مدیران مستعد، استراتژی مدیریت جانشینی، تمرکز بر فعالیت

سویی با سایر سویی استراتژیک، همای، همهای توسعه

ملکرد قبل و بعد از های منابع انسانی، سنجش عزیرسیستم

جانشینی، شفافیت، شامل شدن تمامی سطوح، ساختار اجرایی، 

 عنوانبهبه ترتیب « ی افراد و پویاییاعتماد، تمایل و انگیزه

 .پروری مطرح هستندهای جانشینترین عوامل موفقیت نظاممهم

بررسی »در پژوهشی با عنوان  (4057)همکاران  و امین

دف با ه« پروری شرکت مدیریت منابع آب ایراننالگوی جانشی

در  پروریتعیین شکاف بین وضعیت موجود و مطلوب جانشین

های پژوهش نشان داد که وضعیت یافته. این سازمان انجام دادند

موجود و مطلوب شرکت مدیریت منابع آب ایران در تمام 

 .باشندپروری دارای تفاوت میهای جانشینمؤلفه

پژوهشی تحت عنوان  (4052)پور و همکاران عباس

سازی برنامهراهبردهای اثربخش استقرار الگوی یکپارچه»

پروری و مسیر پیشرفت شغلی مدیران دانشگاهریزی جانشین

مبتنی « های دولتی از دیدگاه مدیران و خبرگان آموزش عالی

داده بنیاد اشتراوس و کوربین انجام  هیمند نظربر طرح نظام

 عنوانبهاصلی را  هها هفت مقولوتحلیل دادهتجزیه. دادند
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سازی برنامهراهبردهای اثربخش استقرار الگوی یکپارچه

پروری و مسیر پیشرفت شغلی مدیران دانشگاهریزی جانشین

های دولتی نشان داد که شامل آشناسازی، مشارکت مدیران 

ش نگری و بینیادگیری سازمانی، اعتمادسازی، آیندهدانشگاهی، 

 .سیستمی است

پژوهشی تحت  (4052)الدینی بیدمشکی و همکاران زین

پروری و مدیریت ی وضعیت موجود جانشینمقایسه»عنوان 

انجام « استعداد با وضعیت مطلوب آن در نظام آموزش عالی

آماری  هوصیفی از نوع پیمایشی و جامعروش پژوهش ت. دادند

های های دولتی شهر تهران با رشتهدانشگاه هآن کارکنان کلی

های حاصل از پژوهش نشان داد یافته .مختلف علوم انسانی بود

پروری در جانشین هکه میان وضعیت موجود و مطلوب برنام

های دولتی شهر تهران، تفاوت معنادار وجود دارد و دانشگاه

پروری ای برای جانشینضرورت وجود برنامه هدهندنشان

کارکنان آموزش عالی و همچنین ضرورت تعهد و توجه مدیران 

 .سازی مقدمات اجرای این برنامه استارشد در خصوص فراهم

برنامه»پژوهشی تحت عنوان  (4052) کمیل و ایشاک

سبک : وزش عالیپروری در مؤسسات آمریزی جانشین

-پیش عنوانبهشغلی و اقدامات مدیریت دانش  هرهبری، توسع

انجام دادند و به این نتیجه رسیدند که دو متغیر « کنندگان آنبینی

-ریزی جانشینمستقل سبک رهبری و مدیریت دانش بر برنامه

ریزی شغلی برنامه هدارد ولی توسع توجهیقابلپروری تأثیر 

 .دهدتأثیر قرار نمی پروری را تحتجانشین

ها و شیوه»در پژوهشی با عنوان  (4052) شارما و پاندی

مورد مطالعه سازمان: پروریریزی جانشینهای برنامهچالش

ها به خاطر وجود سه گزینه، نتیجه گرفتند که سازمان« های هند

سه گزینه  این. ریزی جانشینی نیاز دارندبه فرآیند برنامه

دشواری در یافتن یک گزینه مناسب برای ( 5: اند ازعبارت

 صورتبهاز دست دادن رهبران اصلی و کلیدی ( 4مدیریت، 

در . های اصلی و کلیدیتوسعه و تقویت جایگاه( 1غیرمنتظره، 

ی دشواری در یافتن یک گزینه مناسب برای ها گزینهپژوهش آن

یکی  عنوانبهمدیریت بالاترین فراوانی را داشت و این گزینه را 

شود نیاز به فرآیند از موارد کلیدی بیان کرده بودند که باعث می

 .پروری احساس شودریزی جانشینبرنامه

عوامل مهم در »پژوهشی تحت عنوان  (4051) مورین

موردی کالج فناوری و  همطالع: پروریریزی جانشینبرنامه

این . با روش آمیخته انجام دادند« هنرهای تجسمی انُتاریو

مطالعه کوشیده است تا به اکتشاف در مورد ادراکات مدیران 

های پیش ها و چالشهای انتاریو در مورد فرصتاجرایی کالج

و تعیین  هایشانکالجی در پرورریزی جانشینروی برنامه

ها نشان داد نتایج حاصل از تحلیل داده. راهبردهای مؤثر پردازد

های گری، مدیریت استعداد، برنامهکه آموزش رهبری، مربی

اداری، انصاف، احساس حقانیت، عوامل مؤثر در اجرای 

 .باشندپروری میجانشین هبرنام

ریزی مدیریت و برنامه»پژوهشی با عنوان  (4050) ماتسو

انجام داد که نتایج حاکی « پروری در دانشگاه میدوسترنجانشین

های معدودی پروری در قسمتی جانشیناز آن است که برنامه

دهندگان بر ضرورت و نیاز شود و پاسخاز دانشگاه اجرا می

نین پاسخهمچ. اندای در دانشگاه تأکید کردهچنین برنامه هتوسع

دهندگان از این برنامه اطلاع کافی ندارند و با توجه به نوع 

های خدمت تفاوت معناداری در آگاهی دانشکده، نوع شغل و سال

 .افراد وجود دارد

یک پارادایم »در پژوهشی تحت عنوان  (4002) چریل

« آموزش عالیپروری در جانشین هاستراتژی برای برنام: جدید
نامه استفاده شده ای و هم از پرسشزمینه هکه هم از روش نظری

پروری در ریزی جانشینهایی برای برنامهبه تدوین استراتژی

کنند که های این پژوهش بیان مییافته. آموزش عالی پرداخت

رهبری رواج دارند و تعداد کمی از  ههای توسعفعالیت( 5)

. پروری رسمی دارندریزی جانشینهای برنامهمؤسسات طرح
که چگونه فرهنگ و نگرش علمی دولت هایی از اینمثال( 4)

ای به برنامهممکن است تأثیر بگذارند بر رویکردهای مؤسسه

محقق در پایان به چندین استراتژی برای . پروریریزی جانشین

 .پروری در محیط دانشگاه رسیده استجانشین هاجرای برنام

-ریزی جانشینیت پیشگامان اجراییِ برنامهتأمین امن .5

 پروری؛

پروری با فرهنگ راستاسازی طرح جانشینهم .4

 سازمانی، مأموریت، رسالت و اهداف؛

 ریزی استراتژیک؛برنامه برخلافاتخاذ رویکردی نه  .1

های ارتباطی ساختاریافته برای در دقت در طرح .2

 برگرفتن توسعه؛

فرآیندهای درگیر در برنامهیابی مداوم از مردم و ارزش .5

 پروری؛ریزی جانشین

 

ی پروربا بررسی مطالعات صورت گرفته در مورد جانشین

رسد که یکی ویژه دانشگاه آزاد، به نظر میدر آموزش عالی به

های مراکز ها، نبود الگوهای بومی متناسب با ویژگیاز چالش

ر در پژوهش حاضر سعی شده است تا ب. باشددانشگاهی می

مربوطه،  هاساس مصاحبه با خبرگان آگاه و متخصصین حوز

ویژه های آموزش عالی بهالگوی مناسبی مبتنی بر ویژگی

 .دانشگاه آزاد ارائه شود

 

 روش پژوهش 3
طور همان. این مطالعه از نوع مطالعات برخاسته از داده بود

برخاسته از داده به بررسی عمیق نظرات افراد مطلع  هکه مطالع

پردازد، در ای خاص از طریق مصاحبه میبطه با پدیدهدر را

برخاسته از داده  هبا استفاده از اصول نظریاین پژوهش نیز 

عمیق در بین مدیران و  هاز مصاحبها، گردآوری داده منظوربه

که طی سالیان متمادی تجربه در دانشگاه آزاد با  متخصصانی

 .شداند، استفاده له و موضوع پژوهش درگیر بودهأابعاد مس
پروری در مدیریت طراحی الگوی نظام جانشین منظوربه

محور گیری نظری ملاکگیری از روش نمونهدانشگاه با بهره

 :از پنج گروه عمده نظرخواهی شد
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ملاک انتخاب (. خبرگان)صلاح متخصصان ذی: گروه اول

 هدر حیط منتشرشدها آثار افراد دارا بودن تخصص، تجربه ی

 آموزش عالی، مدیریت استعدادها و مدیریت منابع انسانی است؛

 اجرایی همدیران سابق و فعلی دانشگاهی در حیط: گروه دوم

 ؛(مدیران اجرایی)

 علمی همدیران سابق و فعلی دانشگاهی در حیط: گروه سوم

 ؛(مدیران گروه)

ها و شگاهگذاران در سطح کلان دانسیاست: گروه چهارم

 آموزش عالی؛

 پژوهش؛ هاعضای هیأت علمی مطلع در زمین: گروه پنجم

سازی گر، آنان را پیادهها، پژوهشزمان با انجام مصاحبههم

های اصلی و مفاهیم فرعی در کرده و شروع به تعیین مقوله

وچهار مصاحبه تمامی بعد از انجام بیست. ها نمودمصاحبه

های فرعی مشخص شدند و مقولههای اصلی و اکثر مقوله

 .دیگر به اشباع رسیدندعبارتها تکراری شدند یا بهمقوله
دیگر برای اطمینان بیشتر  همصاحب 4جهت تأیید اشباع  حالبااین

علمی مطلع در گروه مدیریت  اعضای هیأت)در گروه جدیدی 

صورت ( مدیریتی نداشتند هگونه سابقمنابع انسانی که هیچ

همچنین مدل ترسیمی توسط چند تن از اساتید مطلع پذیرفت؛ و 

 همورد نظر مورد بررسی قرار گرفت که تأییدکنند هدر حوز

آمده از طریق فرآیند کدگذاری، دستهای بهداده. اشباع بود

وس و اشترا هبرخاسته از داد هدار نظریمبتنی بر طرح نظام

ه برخاست هکدگذاری در روش نظری. تحلیل شد (4044) کوربین

ها خرد شده، عملیاتی است که در آن داده هدهنداز داده، نشان

های تازه، دوباره به هم شوند و آنگاه با روشپردازی میمفهوم

ها، های کیفی کاوش مقولههدف از تحلیل داده. خورندپیوند می

ها؛ ازهها، مفاهیم و ابعاد مشترک؛ کشف روابط بین این سسازه

نظری فرضی و ایجاد مبنایی برای طراحی گویه یساخت الگو

برخاسته از داده،  هدار نظریدر روش نظام. نامه بودهای پرسش

ها از طریق کدگذاری باز، کدگذاری محوری مراحل تحلیل داده

پارادایم منطقی  هشود و به عرضو کدگذاری گزینشی انجام می

یابد ال تکوین پایان میدر ح هیا تصویر تجسمی از نظری

(Bazargan, 2022 .) با توجه به معیارهای ارائه شده توسط

برای حصول اطمینان از  ،(4045) پلانوکلارک و کراسول

اطمینان خاطر از دقیق  منظوربههای آمیخته و روایی پژوهش

شوندگان یا از دیدگاه پژوهشگر، مصاحبه هاافتهیبودن 

نفر از  2خوانندگان گزارش پژوهش، این اقدامات انجام شد که 

نفر از دانشجویان دکتری مدیریت آموزشی،  1اساتید مدیریت و 

ها در تدوین کدگذاری محوری را بررسی نمودند و نظرات آن

 از زمان از چند تنطور همهمچنین به. الگو به کار گرفته شد

 .ها کمک گرفته شدشوندگان در تحلیل و تفسیر دادهمصاحبه

 

 ی پژوهشهایافته 4
و فردی در زمان رودررو صورتبهها با افراد تمامی مصاحبه

نتایج  .های مختلف و عموماً در دفاتر کاری ایشان انجام شد

و کوربین برای شناسایی کدگذاری  اشتراوسحاصل از روش 

 .اندشده ارائه( 5)باز در جدول 

 

 های اصلی و فرعیمقوله: نتایج کدگذاری باز 1 جدول

 فرعی همقول مفاهیم
 همقول

 کلی

 ها برای جذب دانشجویانرقابت دانشگاه
 سرعت تغییرات محیطی

 پیچیدگی محیط
ده محیط رقابتی پویا

ین
آ

ی
اه

گ
ش

ان
 د

ت
ما

می
ص

 ت
ر
 د

ی
ر
گ

ن
 

 جواناستفاده از نیروهای 
 گیری از مدیران باانگیزهتمایل به بهره

 کارگیری مدیران شایستهبه
 انتظار شروع تحول از دانشگاه

های ورود افکار و اندیشه

 جدید مدیریتی

 محورها برای نیروهای دانشتقاضای دانشگاه
 های رقبا در جذب استعدادسیاست

 هارای دانشگاهمزیت رقابتی ب عنوانبهدر اختیار داشتن افراد مستعد 

 هرقابت در بازار سرمای

 انسانی

به دلیل سالخوردگی نیروی کار، بازنشستگی، )ریزش نیروی انسانی در مناصب مدیریتی دانشگاه 

 (های شغلی و غیبت از کارجاییافزایش جابه
 دشواری در جایگزینی مشاغل حساس مدیریتی

 های محوریکمبود نیروهای مدیریتی مجهز به قابلیت

 های مدیریتیچالش

ع
اب
من

ح 
حی

ص
ت 

ری
دی

م
 

 های کلیدیکاهش وقفه در پر شدن پست
 عدم وجود زمان برای سعی و خطای مدیران در شرایط رقابتی
 هاتبدیل زمان به یک منبع استراتژیک کلیدی در موفقیت دانشگاه

 سرعت انجام امور در دنیای رقابتی امروز

 زمان هکاهش در چرخ

 مالی دانشگاهیمحدودیت منابع 
 به سازمان ناشی از عدم انتخاب اصلح تحمیل هزینه

 کارگیری نیروهای بیرونیهای جذب و بههزینه
 بهینه از منابع هاستفاد
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 گزینی در انتخاب افرادتفکر شایسته
 های دانشگاهها، اهداف و ارزشگزینی در سیاستتجلی شایسته

 توانمندگزینی در نگرش به افراد تفکر شایسته
 تدوین الگوی شایستگی مدیران

 پذیریفرهنگ شایسته
ته

س
ای
ش

ی
ر
لا

سا
 

 (های محوری مورد نیازشناسایی شایستگی)نیازسنجی 
 شناسایی استعدادها

 استعداد هگیری خزانشکل
 گزینی درونیشایسته
 گزینی بیرونیشایسته

 جوی شایستگانوجست

 حفظ انگیزش نیروی انسانی
 به کارشناساناحترام و اعتماد 

 هاجبران خدمات در پرداخت
 داریشایسته

 پروریهای طرح جانشینهای آموزش حول محور اولویتبرگزاری دوره
 های چهره به چهره در آموزشنشست

 های آموزش مدیریتبرنامه
 های تحصیلی و سمینارهای عمومی خارج از دانشگاهبرنامه

 صلاح جهت طراحی و پیشبرد آموزشترجیح استفاده از مشاوران خارجی ذی

 آموزش نیروی انسانی

ته
س

ای
ش

پ
ی

ر
رو

 

 گریمربی
 چرخش شغلی

 انگیزهای چالشسپردن نقش
 مدیریتی خود هدادن آزادی عمل به مدیران در حوز

 های مدیریتیبازی

 ایحرفه هتوسع

 ارزیابی عملکرد کارکنان برای شناسایی استعدادهای موجود
 ارزیابیاستفاده از مراکز 

 های مختلف جهت ارزیابی عملکرداستفاده از تمرینات متنوع و آزمون
 استفاده از ارزیابان زبده در فرآیندهای ارزیابی

 سیستم ارزیابی

 سبک رهبری پرورش و حمایتی مدیران دانشگاه
 پذیریمجاز بودن نیروی انسانی به ریسک

 پذیرش خطای زیردستان توسط مدیران
 رهبری همدلانه

س
ی

یت
ر

دی
 م

ک
ب

 

 هاگیرینگاه مشارکتی در تصمیم
 تعامل ریاست با صاحبان فکر و تدبیر

 پرهیز مدیران از خودمحوری
 ترواگذاری اختیارات به سطوح مدیریتی پایین
 تشکیل اتاق فکر از مدیران اجرایی سابق

 مدیریت مشارکتی

 (هااعم از زنان و اقلیت)سازی بستر رشد همگان فراهم
 (مدیریت هفرصت یکسان افراد برای حضور در عرص)شکستن انحصارها 

 هافرصت هتوزیع عادلان

ی
کت

ر
شا

 م
ی

ضا
 ف

اد
ج

ای
 

 «یافتهتهدید تلقی کردن جانشین پرورش»ایجاد اعتماد با از میان برداشتن تفکر 
 سازی افکار مدیریتی خودگیری به مدیران جهت پیادهدادن جسارت تصمیم

 پرورامنیت برای مدیران جانشین سازی احساسفراهم
 گیری سازمان از شایستگی آناناطمینان افراد در سازمان به بهره

 اعتمادآفرینی

 گذاری دانش پنهان خودجلب اعتماد بین همکاران در به اشتراک
 انتقال دانش بین رهبری حاضر و آینده در دانشگاه

 توسط مدیران در دانشگاه( تدوین تجارب مدیریتی)مدیریتی  هتدوین کارپوش
 گذاری اطلاعاتاشتراک

 پروری جزئی از شرح وظایف افراد در دانشگاهجانشین
 پروری و تصویب کردن آنجانشین هسازی برناممکتوب

 پروریسازی واحد متولی طراحی نظام جانشینمشخص
 مشی دانشگاهبخشی از سیاست و خط عنوانبهپروری در نظر گرفتن نظام جانشین

 پروریجانشین برنامه اجرای در دانشگاهی قوانین رعایت

 سازی تشکیلاتیزمینه

نه
می

ز
د 

جا
ای

و 
ی 

ر
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خ

سا
ی 

ها

ب
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ی
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 ساختاردهی مجدد سازمانی مطابق با نگاه فرآیندی
 ارتباط پویای دانشگاه با محیط پیرامون

 دانشگاهی مدیران پروریجانشین یبرنامه یکپارچه تحقق برای سیستمی لنز از برنامه به نگریستن
 سازی ساختاریزمینه
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ه العاده مدیران نسبت به پرورش استعدادها در بخش و ادارهای پرداخت فوقتغییر در برنامه

 خودشان
 فردی هپروری جهت افزایش تمایل و انگیزهای جانشینپاداش در اجرای پروژه هارائ

 یریتیهای مدتشویق استعدادها برای حضور در عرصه

 های تشویقیسیستم

 (صداقت در رفتار و گفتار، دوری از ریا، بخشش)ها عمل به ارزش
 در مدیران دانشگاهی...( نظری، خودپسندی، حسادت و تنگ)شخصی  هرفتارهای خودبینان

 گویی افرادمیزان پاسخ
 افراد پذیریمسئولیتمیزان 

 تعهد کاری افراد
 وجدان کاری افراد

 سیستم کاری دلسوزی نسبت به
 وفاداری نسبت به سیستم کاری

 اخلاقیات

ش
ز
ر
 ا
 و

گ
هن

ر
ف

 

 های جنسیتی در مشاغل مدیریتیهای ذهنی شکل گرفته در خصوص تفاوتقالب
 ها در مشاغل مدیریتیهای ذهنی شکل گرفته در خصوص اقلیتقالب

 اجتماعی -های فرهنگیهنجار

 اجراییهای ولیتؤتمایل درونی افراد به پذیرش مس
 های اجراییولیتؤروحیه خودباوری افراد در پذیرش مس
 های اجراییولیتؤجرأت و جسارت افراد در پذیرش مس

 خودکارآمدی

ن
وا

ر
ل 

ام
عو

ی
خت

نا
ش

 

 نگرش مثبت نسبت به پذیریش مباحث نوین
 نگرش افراد نسبت به یادگیری و پرورش

 نگرش افراد نسبت به تغییر
 های فردینگرش

 پروریجانشین هانداز روشن نسبت به برنامنداشتن چشم
 دیوانسالاری در نظام دانشگاهی

 ناکارآمدی مدیریتی
 ولینؤعدم ثبات قوانین با تغییر مس

 های کنترل نشدهجاییجابه
 ثبات مدیریتی

 ساختار اداری موجود

ی
اه

گ
ش

ان
 د

ام
ظ

 ن
ت

ری
دی

م
 

 (دانشگاهاعمال رویکردهای سیاسی در اداره )سیاست بر دانشگاه  هسیطر
 دولت بر دانشگاه هسیطر

 دانشگاه آزاد هانتخاب از بدن
 ایفای نقش دانشگاه در فضای دولت

 های ناحقهای حقوقی و قانونی توسط دانشگاه برای انتخابتدوین زیرساخت

 استقلال دانشگاهی

 علمیجذب هیأت هشیو
 ی ارتقاءنامهآئین

معیارهای سنجش و ارزش

 گذاری

 مدیریت ارشدحمایت تیم 
 حمایت سازمان مرکزی از ارتقای درونی در دانشگاه

 تعالی مدیران دانشگاه هروحی
 پروریجانشین ههایشان به برنامدهی مدیران در رئوس سیاستاولویت

 قابلیت دید بالای مدیران نسبت به دیربازده بودن نتایج برنامه
 درگیری کمتر مدیران با مسائل روزمره

 تتأیید تیم مدیری

ی
ان
یب
شت

پ
 

 پروریجانشین هدانشگاهی در برنام هسازی برای مشارکت آحاد جامعظرفیت
 پروریجانشین هصحت اطلاعات دریافتی از واحدها و افراد جهت اجرای برنام

 سطوح سازمانی در دانشگاه هپروری به کلیفرآیند جانشین هرسانی در زمینشفافیت در اطلاع
 سیستم اطلاعاتی

 پروریجانشین هانتظارات و توقعات نابجا و غیرممکن از برنام
 تلاش برای جایگزینی باورهای غلط در مورد تداوم ابدی مدیریت

 (گذارانها و باورهای سازمانی نشأت گرفته از بنیانچینش ارزش)چینش فرهنگی سنتی 
 سازمانی -هنجارهای فرهنگی

گ
هن

ر
ف

ی
ان
زم

سا
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 پررویرسانی در باب اهمیت جانشینتوجیهی جهت اطلاعهای تبلیغات و برنامه
 هامعرفی شایستگان در سطوح مختلف از طریق نشست

 ها و سمینارهاپروری با شرکت در همایشهای روانی و احساس نیاز به جانشینایجاد ظرفیت
 افتخارات دانشگاهی عنوانبهپروری لحاظ جانشین

های میزان اجرای برنامه

 فرهنگی

 بهبود عملکرد دانشگاه
 وری دانشگاهافزایش بهره

 بهبود کیفیت دانشگاه
 حاکمیت شایستگی در دانشگاه
 افزایش تراز علمی در دانشگاه

 کاویبهینه

ی
ان
زم

سا
ی 

لا
عت

ا
 

 تحقق اهداف دانشگاهی
 های دانشگاهتسهیل تحقق استراتژی

 استمرار رهبری
 پویایی دانشگاه

 توان حفظ مزیت رقابتی
 نیازهای مدیریتیبرآورد 

 حفظ بقای دانشگاه

 های دیگردانشگاه هپرورش نیرو برای تغذی
 مشتری مداری

 عملکرد دانشگاه مطابق استانداردهای جهانی
 افزایش وجهه و اعتبار دانشگاه

 برندسازی

 شغلی و دورنمای شغلی برای افراد مشخص کردن مسیر
 تنوع در نیروی کار

 (و جوان در کنار یکدیگر باتجربهوجود دو نسل )توازن نسلی  هایجاد و توسع
 جلوگیری از احساس یأس و ناامیدی نیروهای داخل سازمان

 پرورش نیروی انسانی بااستعداد

 نیروی انسانی هبهبود روحی

 جلوگیری از خروج نیروهای کارآمد
 (رفت تجارب دانشگاهی بدون انتقال آنجلوگیری از برون)ای مؤسسه حفظ دانش

 (کارگیری نیروی نادرستبهه هزین)های پنهان هزینه کاهش
 های مدیریتیافزایش ظرفیت

 های سازمانیحفظ سرمایه

 

کلی،  همقول 51پس از حذف موارد تکراری و همپوش، تعداد 

مفهوم به دست آمد که طرح شمای آن  521فرعی و  همقول 12

 :آورده شده است 5در شکل 
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 (بنیادداده هدار نظریبر اساس طرح نظام)پروری مدیریت در دانشگاه مدل پارادایمی استقرار نظام جانشین 1شکل 

 

 پروریشرایط علی مؤثر بر استقرار نظام جانشین( الف

و شرایطی را برشمردند که  کنندگان در پژوهش، عواملشرکت

ها را توجیه پروری در دانشگاهتوجه به استقرار نظام جانشین

 مدنظرشوندگان عاملی که از منظر برخی از مصاحبه. کندمی

طی می سرعتبهقرار گرفت، این است که تحولات محیطی 

شوند و محیط دانشگاهی و محیط پیرامون دانشگاه در یک 

ها با یکدیگر باشند، رقابت دانشگاهوضعیت بسیار متلاطم می

افزایش یافته و سازمان ناگزیر از تطبیق با نیازهای محیط در 

ها باید علاوه بر نیازهای حال تحول است؛ بنابراین در دانشگاه

های رشد در آن موجود به نیازهای احتمالی آینده و فرصت

 یهاها در مواجه با چالشحال دانشگاه. شرایط توجه جدی شوند

ها در این محیط پرتلاطم رقابتی نیاز به یک برنامهپیش روی آن

تعداد زیادی از مصاحبه. ریزی استراتژیک کلان دارند

شوندگان نکاتی را مطرح نمودند که برای نمونه سخنان یکی از 

 :شودهای ذیل عنوان میایشان طی عبارت

 شرایط علی

 نگری در تصمیمات دانشگاهیآینده
محیط رقابتی پویا، ورود افکار و 

های جدید مدیریتی، رقابت اندیشه
 انسانی هدر بازار سرمای

 مدیریت صحیح منابع
های مدیریتی، کاهش در چالش  

بهینه از  هزمان، استفاد هچرخ

 منابع 

 راهبردهای جانشین پروری
 پروریشایسته

 ای،  سیستمحرفه هآموزش نیروی انسانی،  توسع 

 ارزیابی
 سبک مدیریتی

 رهبری همدلانه، مدیریت مشارکتی
 ایجاد فضای مشارکتی

ها،  اعتمادآفرینی، ی فرصتتوزیع عادلانه
 گذاری اطلاعاتاشتراک

 های ساختاری و اجرایی مطلوبایجاد زمینه
سازی ساختاری، سازی تشکیلاتی، زمینهزمینه

 های تشویقیسیستم

 پدیده محوری

 سالاریشایسته
-فرهنگ شایسته 

پذیری، جستجوی 

-شایستگان، شایسته

 داری

 پیامدها 

 اعتلای دانشگاهی 
کاوی، حفظ بقای دانشگاه، بهینه

نیروی  هبرندسازی، بهبود روحی
های انسانی، حفظ سرمایه

 سازمانی

 ایشرایط زمینه

 فرهنگ و ارزش
 اجتماعی -اخلاقیات، هنجارهای فرهنگی

 شناختیروان عوامل 
 های فردیخودکارآمدی، نگرش

 گرشرایط مداخله

 مدیریت نظام دانشگاهی
ساختار  اداری موجود،  استقلال دانشگاهی،   

 گذاریمعیارهای سنجش و ارزش
 پشتیبانی

 تأیید تیم مدیریت، سیستم اطلاعاتی 
 سازمانیفرهنگ

سازمانی، میزان اجرای  -هنجارهای فرهنگی 

 های فرهنگی  برنامه
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ه در ای که باید مدنظر قرار داد، این است کترین نکتهمهم»
شرایط کنونی، جامعه دچار تحولات اقتصادی، سیاسی و 
اجتماعی زیادی شده و این تغییرات مداوم و پیچیده به سمت 

ها بینیم که کار دانشگاهمی وضوحبهها نیز کشیده شده و دانشگاه
هایی که تعطیل شدند، رو شده، چه دانشگاههبا مشکل روب

تواند به بقای خود دانشگاهی میهایی که ادغام شدند و دانشگاه
ادامه بدهد که بتواند جذب دانشجوی بیشتری داشته باشد که 

های مدیریتی دانشگاه برای حفظ خود نیاز به برنامه صدالبته
 «جدید خواهد داشت

شوندگان عنوان کردند که از طرف دیگر برخی از مصاحبه

فا، استعخروج نیروها از سطوح مدیریتی به دلایل مختلف مانند 

تواند شغل و یا حتی فوت می یترک شغل، بازنشستگی، ارتقا

اهداف اختلال ایجاد نماید؛ که  سویبهدر روند حرکت دانشگاه 

با افزایش سن مدیران امروز و نزدیک شدن به سن بازنشستگی، 

ها با چالش کمبود مهارت و دانش و کمبود نیروهای دانشگاه

شوند که موجب حوری مواجه میهای ممدیریتی مجهز به قابلیت

. شوددشواری در جایگزینی مشاغل حساس مدیریتی می
شوندگان در این مورد، عبارات نمونه یکی از مصاحبه عنوانبه

 :زیر را بیان نمودند

ها به یکباره افتاد این بود که یک اتفاقی که در دانشگاه»
دفعه مواجه شدیم با سیر عظیمی از مدیران که وقت یک

ها را بازنشسته کنیم، شان بود و دیدیم خوب ما اینبازنشستگی
های حساسی هم هستند، خالی میمان که پستهای مدیریتیپست

شوندگان یا یکی از دیگر از مصاحبه« ؟شود حالا چکار کنیم

ها های ما در بیشتر دانشگاهمدیرهالآن هیأت» :مطرح نمودند
نزدیک به سن بازنشستگی  افراد سالخورده و سن بالا هستند و

که خدایی ناکرده اتفاقی برای یکی از مدیران هستند، حالا یا این
دیگر نخواهد به کار خود ادامه دهد، پست  کهاینبالا رتبه بیفتد یا 

شود، شما در نظر بگیرید که شرایط فرد به یکباره خالی می
خود تواند به کار است که حتی یک روز دیگر هم نمی ایگونهبه

ادامه دهد که ما بگوییم حالا شما یک ماه باش تا من یک نیرو 
ویژه  قدرآنهای مدیریتی افتد؟ اولًا پستچه اتفاقی می. پیدا کنم

شود به این سرعت یک جایگزین مناسب و حساس هستند که نمی
ها مدیریتی آن هدانید که بیشتر مدیران ما رشتپیدا کرد، چون می

اوتی دارند ولی خب باید به دانش مدیریت های متفنیست، رشته
های مدیریتی را داشته باشند که چنین آگاه باشند، باید اون قابلیت

دانیم که این افرادی را هم نداریم، چون اصلًا خیلی از ماها نمی
 پس بهتر است که ما یک. خب پس چه کنیم. ها چه هستندقابلیت
ان پیش آمدن این پروری داشته باشیم که نگرجانشین هبرنام

 «شرایط برای دانشگاه نباشیم

اکنون با توجه به محیط رقابتی پویا که در بازار و سازمان

که انتظار شروع تحولات از ها وجود دارد و با توجه به این

عملکرد نیز بایستی تغییر نماید؛ که  هرود، شیوها میدانشگاه

 ضروری باانگیزهنیاز به مدیران و رهبران جوان و  بیندراین

یکی از عواملی که نقشی راهبردی در رسیدن سازمان. باشدمی

ها دارد، منابع انسانی جوان، آن هشدها به اهداف از پیش تعیین

های حساس در مشاغل و جایگاه باانگیزهمتخصص، شایسته و 

نیروهای متخصص جوان دارای انعطاف  ازآنجاکه. کلیدی است

ها تمایل به استفاده از این ت دانشگاهبالاتری بوده و ممکن اس

نیروی کهن قبلی داشته باشند که مسلماً  جایبهنیروهای جوان 

یکی از . پروری هستندنیازمند یک مدیریت مناسب جانشین

که با توجه به این: »شوندگان در این مورد بیان نمودمصاحبه
ها هم ها ایجادشده، دانشگاهالآن رقابت جهانی زیاد شده، نوآوری

باید به دنبال مدیرانی خلاق باشند، مدیرانی که با انگیزه عمل 
درواقع اگر . کنند و در واقع عملکرد سازمان را بهتر کنندمی
خواهیم که در این رقابت جهانی که گفتم جای خوبی داشته می

 «باشیم باانگیزهباشیم باید به دنبال نیروهای جوان و 

پروری بسیار جدی جانشینی در شرایط کنونی، برنامه

های کاری جدید و تغییرات آنی، نیروی کار است، زیرا روش

های چند نسله و کمبود استعداد انسانی در دنیای امروز، چالش

امروزه . اندانسانی به وجود آورده هجدیدی را در بازار سرمای

ها بر اساس مزیت رقابتی در منابع انسانی، اداره میسازمان

ها در وجود افراد خبره و دارای مزیت بیشتر سازمان شوند یعنی

در محیط متغیر . های مناسب در مشاغل کلیدی استشایستگی

در  بااستعدادامروزی، تقاضای متغیر و نوینی برای افراد 

همچنین با توجه به نقش رو به گسترش . دانشگاه وجود دارد

 ههای امروزی و گسترش شبککارکنان دانشی در سازمان

ینترنت و مراکز کاریابی جهانی برای استخدام استعدادها، ا

پروری برای جذب، توسعه و جانشین ریزیوجود برنامه

را برای مشاغل کلیدی  بااستعدادنگاهداشت نیروی انسانی 

در این مورد یکی از مصاحبه. سازمان ضروری ساخته است

 :شوندگان بیانات ذیل را عنوان نمود

ها برای ها حاکم است، دانشگاهانشگاهدر رقابتی که بین د»
نین هستند و همچ بااستعدادحفظ مزیت رقابتی خود نیازمند افراد 

های صنعتی با یک سری ببینید الآن سازمان. محورافراد دانش
خب سازمان صنعتی . بندندها قرارداد همکاری میدانشگاه

رود که نیروهای دانشی و مستعد بیشتر سراغ دانشگاهی می
های پس رقبا سعی دارند که نیروهای خوب سازمان. داشته باشد

ای من الآن نیرویی دارم ولی از آن استفاده. دیگر را جذب کنند
کنم، خب سازمان رقیب با کمی افزایش حقوق و یا نه وعده نمی

ها، نیروی من را به سمت برای همکاری جهت عملی کردن ایده
زیت رقابتی خود را از کشد؛ و من دیگر مسازمان خودش می

پروری جانشین هاگر من برنام کهدرصورتی. دست خواهم داد
های من قرار خواهند داشته باشم، قطعاً این افراد در انتخاب

 های من تأثیرگذاردر انتخاب... گرفت البته اگر بقیه مسائل 
 «نباشند

شوندگان، مدیریت صحیح منابع گروهی دیگر از مصاحبه

پروری دانستهامل توجه به استقرار نظام جانشینعو ازجملهرا 

ها بیان کردند که با توجه به محدودیت منابع مالی درواقع آن. اند

صحیح از آن در مسیر توسعه و همچنین جهت  هدانشگاه و استفاد

ها به سمت استقرار نظام مدیریت زمان لازم است که دانشگاه

منابع مالی در خصوص محدودیت . پروری بروندجانشین

شوندگان نکاتی را مطرح دانشگاه تعداد زیادی از مصاحبه

های نمودند که برای نمونه سخنان یکی از ایشان طی عبارت

 :شودذیل عنوان می

متأسفانه دانشگاه آزاد الآن با یک بحران مالی مواجه هست »
الآن در صورت خالی شدن . کندکه درواقع مدیریت را سخت می

ای وجود نداشته باشد، ریزیدیریت، اگر برنامهناگهانی پست م
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آورند که با دانشگاه آشنایی ندارد یا فردی را از دانشگاه دیگر می
و تا فرد با وظایف آشنا شود، با دانشگاه آشنا شود با همکاران 

هایی به سازمان تحمیل میترازان خود آشنا شود، هزینهو هم
که واقعاً بحث نظام هرحال من پیشنهادم این است به. شود

ولین ؤی قوی نتایج در اختیار مسپروری با یک مطالعهجانشین
 «بالاتر قرار بگیرد و این کار انجام بشود

شوندگان نکاتی در خصوص حفظ زمان تعدادی از مصاحبه

را مطرح نمودند که برای نمونه سخنان یکی از ایشان عنوان 

معمولًا وقتی یکی از دلایل حفظ زمان هست ما »: شودمی
گذاریم مدیران جدید را در منصب مدیریت در هر قسمتی می

اگر از قبل با سیستم مدیریت دانشگاه آشنا نباشند یک زمانی را 
الآن ما متأسفانه مشاهده . دهیممعمولًا در مدیریت از دست می

آید تا مدتی در واقع کنیم در سیستم مدیریت وقتی مدیر میمی
مدیر  تا آیددرمییفی یا حالت نیمه فعال سیستم حالت بلاتکل

. ندشروع ک طورجدیبهشناختی پیدا کند از سیستم و کارش را 
پروری را خوب اجرا کنیم این گپ زمانی ما اگر نظام جانشین

 «تواند مفید باشدرا درواقع حفظ کردیم و در مدیریت دانشگاه می
تب میالآن مر»: گویدشوندگان مییا یکی دیگر از مصاحبه

شدن، یعنی دیگر رقابت جهانی، خب الآن گوییم عصر جهانی

زند، شما در این دنیای رقابتی، سرعت عمل حرف اصلی را می
گیرد، اون وقت تازه ما یک غفلت کنی، کس دیگری پیشی می

نفر را جایگزین مدیر قبلی کنیم بگوییم بزار بیاید کار را یاد می
زمان سعی و خطا  الآن الآن زمان یاد گرفتن هست؟. گیرد

باید نیروها را از قبل برای چنین . که نه صدالبته... هست؟ نه
در این شرایط ما الآن نیاز داریم به یک . موقعیتی پرورش داد

 «مدیر شایسته که از قبل پرورش داده شده است

شوندگان، بیان شد، بر اساس دیدگاه مصاحبه آنچهبا توجه به 

کلی یا عامل اساسی تشخیص داده شد که  همقول 4در این بعد 

برای این : نگری در تصمیمات دانشگاهیآینده( الف: شامل

( 5اند از دهند که عبارتآن را پوشش می هکلی، سه مقول همقول
های جدید ورود افکار و اندیشه( 4انطباق با محیط رقابتی پویا 

ت مدیری( ب. انسانی هرقابت در بازار سرمای( 1مدیریتی و 

چالش( 5: برای مدیریت صحیح منابع سه مقوله: صحیح منابع

 هکاهش در چرخ( 4، (های منابع انسانیچالش)های مدیریتی 

بهینه از منابع در نظر گرفته  هاستفاد( 1و ( حفظ زمان)زمان 

نمایش ( 4)های حاکی از شرایط علی در جدول یافته. شده است

 .شده است داده

 

 پروری در دانشگاهشرایط علی مؤثر بر استقرار نظام جانشین 2جدول 

 فرعی همقول مفاهیم
 همقول

 کلی

 ها برای جذب دانشجویانرقابت دانشگاه
 سرعت تغییرات محیطی

 پیچیدگی محیط
ده محیط رقابتی پویا

ین
آ

ی
اه

گ
ش

ان
 د

ت
ما

می
ص

 ت
ر
 د

ی
ر
گ

ن
 

 استفاده از نیروهای جوان
 گیری از مدیران باانگیزهبهرهتمایل به 
 کارگیری مدیران شایستهبه

 انتظار شروع تحول از دانشگاه

های ورود افکار و اندیشه

 جدید مدیریتی

 محورها برای نیروهای دانشتقاضای دانشگاه
 های رقبا در جذب استعدادسیاست

 هامزیت رقابتی برای دانشگاه عنوانبهدر اختیار داشتن افراد مستعد 

 هرقابت در بازار سرمای

 انسانی

به دلیل سالخوردگی نیروی کار، بازنشستگی، )ریزش نیروی انسانی در مناصب مدیریتی دانشگاه 

 (شغلی و غیبت از کار یهاییجاافزایش جابه
 دشواری در جایگزینی مشاغل حساس مدیریتی

 های محوریکمبود نیروهای مدیریتی مجهز به قابلیت

 مدیریتیهای چالش

ع
اب
من

ح 
حی

ص
ت 

ری
دی

م
 

 های کلیدیکاهش وقفه در پرشدن پست
 عدم وجود زمان برای سعی و خطای مدیران در شرایط رقابتی
 هاتبدیل زمان به یک منبع استراتژیک کلیدی در موفقیت دانشگاه

 سرعت انجام امور در دنیای رقابتی امروز

 زمان هکاهش در چرخ

 دانشگاهیمحدودیت منابع مالی 
 به سازمان ناشی از عدم انتخاب اصلح تحمیل هزینه

 کارگیری نیروهای بیرونیهای جذب و بههزینه
 بهینه از منابع هاستفاد

 سالاریشایسته: محوری همقول( ب

محوری که محور شکل هیابی و اکتشاف مقولدر خصوص دست

عناصر در ارتباط با دهی سایر گیری الگوی پارادایمی و سامان

سالاری آن است باید گفت که شرایط علی باعث تأکید بر شایسته

محور اصلی در استقرار نظام . شوددر مدیریت دانشگاهی می

سالاری در تمام ها، شایستهپروری مدیریت در دانشگاهجانشین

از اتخاذ تصمیم در شناسایی، جذب و . امور دانشگاه هست

ها باید رویکرد صاب، نگهداری و حفظ آنپرورش مدیران تا انت

کلی در  هاین مقول. سالاری باشدسیستم دانشگاه رویکرد شایسته

فرهنگ ( 5اند از بندی شده است که عبارتسه مقوله دسته

 .داریشایسته( 1جوی شایستگان و وجست( 4پذیری شایسته
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پروری مدیریت نیازمند آن است که استقرار نظام جانشین

گزینی در ابعاد، ارکان و عناصر اول تفکر شایسته در گام

های نمود آن در اهداف و ارزش. بایست تجلی یابددانشگاه می

یکی از . باشدهای بلندمدت دانشگاه میدانشگاه و برنامه

: شوندگان در این مورد عبارات ذیل را بیان نمودندمصاحبه
اجرا کنیم توانیم پروری را در صورتی میهای جانشینطرح»

گزینی در انتخاب افراد اعتقاد که دانشگاه به ضرورت شایسته
گویم دانشگاه اعتقاد داشته باشد، منظورم وقتی می. داشته باشند

های دانشگاه جنین تفکری این است که باید در اهداف و ارزش
گزینی های بلندمدت دانشگاه شایستهباید در برنامه. تجلی پیدا کند
 «اشدوجود داشته ب

های کلیدی دانشگاه، ولیتؤدر این راستا باید برای مس

های لازم برای تصدی آن پست تعریف و سپس الگو شایستگی

های خاص ولیتی دارای شایستگیؤهر مس. شایستگی تدوین شود

ها با توجه به گفتهباشد و باید به این تفاوت شایستگیخود می

گوی شایستگی از تدوین ال»: شوندگان توجه شودهای مصاحبه
پروری است، گرچه باید برای گروه موضوعات مهم در جانشین

های گروه هدف مدیران هدف تدوین شود؛ چراکه شایستگی
 «های گروه هدف مدیران علمی فرق دارداجرایی با شایستگی

گزینی و تجلی آن در اهداف و پس از استقرار تفکر شایسته

ی طور عملی به شناسایههمچنین تدوین الگوی شایستگی باید ب

تواند در قالب جذب افراد این شناسایی می. استعدادها پرداخت

شایسته از بیرون سازمان دانشگاه باشد که باید تناسب وی با 

ها و فرهنگ سازمانی دانشگاه را مورد توجه اهداف و ارزش

قرار داد و یا شناسایی از درون دانشگاه باشد که باید به پرورش 

تعدادی از مصاحبه. برای تصدی مدیریت مختلف پرداختافراد 

شوندگان در این مورد عباراتی را بیان نمودند که در ذیل به آن

های پروری باید پتانسیلبرای ایجاد جانشین»: گرددها اشاره می
درون سازمان را شناسایی کنیم و اطلاعات را ذخیره کرده و 

پروری مدیریت جانشین» و« در مواقع نیاز از آن استفاده کنیم
جوی استعداد از هر دوی استخرهای درونی وموفق شامل جست

با انجام دادن بررسی لازم  کهدرصورتی. باشدو بیرونی می
رای باید ب ناچاربهانتخاب یک کاندید درونی مناسب میسر نشود 

تأمین پست مورد نظر به بیرون از سازمان توجه شود و شایسته
استفاده از بیرون » و« شناسایی و جذب کردهای بیرونی را 

زمانی است که مطمئن شویم شناسایی از داخل سازمان کامل 
است، حتی در مواقعی به خاطر شناخت از نیروی داخلی فکر 

کنیم چنی نیرویی وجود ندارد، پس باید زمانی از نیروی می
بیرون سازمانی استفاده کرد که ارزیابی کامل انجام شود و غفلت 

 «در مورد نیروی داخلی صورت نگیرد

دیگری که باید به آن توجه نمود حفظ افراد شایسته  هلأمس

در سازمان است یعنی پس از شناسایی، جذب و پرورش 

های ایشان و حفظ شایستگی هنیروهای مدیریتی باید زمین

ها فراهم شود به عبارتی مدیران شایسته پس از مدیریت بر آن

شوندگان در این مورد یکی از مصاحبه. نشوندانتصاب هم رها 

اینکه ما استعدادها را ! ببینید»: عبارات ذیل را بیان کردند
شناسایی کنیم، کافی نیست مهم این هست که استعدادها را برای 

توانیم به می. ها را در سازمان نگاه داریمسازمان حفظ کنیم، آن
ز ا آنچهه نظر من ولی ب. ها حقوق بیشتری پرداخت کنیمشایسته

مادیات ارزشش بیشتر است این است که ما برای کارشناسان 
محوری در جدول  ههای حاکی از پدیدیافته .«احترام قائل بشویم

 .نمایش داده شده است( 1)

 

 پروری در دانشگاهمحوری استقرار نظام جانشین هپدید 3جدول 

 کلی همقول فرعی همقول مفاهیم

 گزینی در انتخاب افرادتفکر شایسته
 های دانشگاهها، اهداف و ارزشگزینی در سیاستتجلی شایسته

 گزینی در نگرش به افراد توانمندتفکر شایسته
 تدوین الگوی شایستگی مدیران

 پذیریفرهنگ شایسته

ته
س

ای
ش

ی
ر
لا

سا
 

 (های محوری مورد نیازشناسایی شایستگی)نیازسنجی 
 شناسایی استعدادها

 ی استعدادگیری خزانهشکل
 گزینی درونیشایسته
 گزینی بیرونیشایسته

 جوی شایستگانوجست

 حفظ انگیزش نیروی انسانی
 احترام و اعتماد به کارشناسان

 هاجبران خدمات در پرداخت
 داریشایسته

 

 پروریراهبردهای استقرار نظام جانشین( ج

-که آگاهی و حساسیت نسبت به موضوع جانشین جهتازآن

آموزش عالی در خصوص  هپروری وجود ندارد و آحاد جامع

ای نداشته و احساس نیازی نسبت له و اهمیت آن دغدغهأاین مس

های آموزشی به آن وجود ندارد در این راستا برگزاری دوره

در خصوص اینکه این . اقدامات اساسی باشد ازجملهتواند می

ها ندارد ها نبوده و جایگاهی در برنامهوع جزء دغدغهموض

 هشوندگان که دارای تجارب طولانی در عرصیکی از مصاحبه

گونه مطالب خود را بیان مدیریت آموزش عالی بودند این

ن ها، با خیلی از مدیراالآن در خیلی از دانشگاه! ببینید»: نمودند
شاید اصلًا متوجه پروری، که صحبت کنید و بگویید جانشین

کنید، یا ای دارید صحبت میلهأنباشند که شما در مورد چه مس
ای به گوششان خورده است و نیازی نمیفقط چنین کلمه کهاین

له بروند، به نظر من یکی از اولین أبینند که به طرف این مس
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هایی داده شود در کارهایی که باید انجام داد این است که آموزش
 «پروریجانشینمورد مبحث 

ی اهمیت این موضوع و اینکه باید احساس نیاز و در زمینه

حساسیت نسبت به این موضوع ایجاد کرد یکی دیگر از 

تدا شما اب»: متخصصین مطالب خود را به این شرح بیان نمودند
های هایی برگزار کنید یا اینکه یک نشستباید یک کارگاه

 باید به مدیران. گ کنیدگروهی و موضوع را برای مدیران پررن
خواهند که ها، اگر میالقا کرد که یک نیاز اساسی برای سازمان

پروری و شایستهبه بقای خود ادامه دهند، همین موضوع جانشین
 «باشدسالاری در دانشگاه می

پروری بدون داشتن مدیرانی که از منظر همچنین جانشین

د نایی کافی باشندانش مدیریتی و هم از حیث تجربی دارای توا

پروری در مدیریت برای استقرار نظام جانشین. ممکن نیست

های دانشگاهی در دانشگاه باید ابتدا مدیران را از طریق آموزش

های پیش از انتصاب ی مدیریت و قبل از آن، آموزشطول دوره

افزایی مدیریت، دانش ایشان را برای پیشبرد های دانشو دوره

طور مستمر افزایش واحد تحت مدیریت خود بهاهداف بخش و یا 

شوندگان جهت تأیید موضوع بیانات تعدادی از مصاحبه. دهیم

ابتدا باید ببینیم اشکال »: فوق در عبارات ذیل آورده شده است
دهیم مثلًا رئیس ما مدیرانمان را آموزش نمی. کار در کجاست

که باید  بینددانشگاه هیچ آموزشی در رابطه با تخصص خود نمی
هایی فعالیت کند یعنی پکیج آموزشی برای کسی در چه زمینه
ای برای شود وجود ندارد و هیچ تشکیلات سازمانیکه مدیر می

فردی که قرار است در کشور ما مدیر شود وجود ندارد؛ بنابراین 
 «دباید برای مدیران سیستم آموزشی تعبیه شو

طوح مختلف باید آموزش در ابعاد و س هپس از توجه به مقول

این مهم از طریق . ای ایشان پرداخته شودحرفه هبه توسع

های ، چرخش شغلی، سپردن نقش(گریمربی)گری ارشادی

انگیز، دادن آزادی عمل به مدیران، تفویض اختیار و بازیچالش

شوندگان در این یکی از مصاحبه. شودهای مدیریتی محقق می

 :مورد عبارت ذیل را بیان نمودند

معاونین من که ترکیبی از نیروهای جوان دانشکده هستند »
ها و مشاورین و مدیران من و نیروهای همسن خودم، این

فرصت مقابله و چالش داشته باشند و در این چالش آموزش 
مدیریتی ببینند؛ قسمت آموزش میدانی و این آموزش مدیران 

ن را داریم ما الآن در ترکیبمان غالباً نیروهای جوا. است دیگر
طور عملی و در میدان عمل فکر ها بهکه باید برای تربیت آن

های دانشگاه آشنا ها را با اهداف و استراتژیکنیم ضمن آنکه آن
 «کنیم

پروری را فراهم میی شایستههایی که زمینهمقوله ازجمله

مدیران بالادستی خود اختیاراتی به  هنماید این است که از ناحی

 مدیریت هض شود و مدیر بتواند آزادی عمل در حوزایشان تفوی

علاوه بر موارد فوق سازمان دانشگاه باید با . خود داشته باشد

تمرکززدایی، زمینه و بستر این واگذاری اختیارات را فراهم 

وانمند ت هبه عبارتی مدیر در بستر واگذاری اختیارات زمین. کند

یعتاً در این فرآیند طب. شدن از طریق آزمون و خطا را پیدا کند

ممکن است مدیر دچار خطاها و اشتباهاتی شود لذا باید در قبال 

های لازم به مدیر ارائه شود و خطاهای این اشتباهات، آموزش

در بحث واگذاری اختیارات و تفویض . ایشان پذیرفته شود

نماید که باید اختیارات یکی دیگر از مدیران دانشگاهی بیان می

ها واگذار تربیت مدیران جوان اختیاراتی به آن برای پرورش و

 .نمود

تفویض اختیار . ام این وضعیت را دارمالآن در سبک اداره»
چرا . کنمام تا جایی که ضرورت نداشته باشد دخالت نمیکرده

کنم؟ که معاونین من که ترکیبی از نیروهای جوان این کار را می
و نیروهای همسن دانشکده هستند و مشاورین و مدیران من 

ها فرصت مقابله و چالش داشته باشند و در این چالش خودم، این
 «آموزش مدیریتی ببینند

پروری مدیریت نیازمند تربیت افرادی استقرار نظام جانشین

های مدیریتی هایی برای تصدی پستها و تواناییبا شایستگی

که  ها داده شودبروز توانایی هدر این بستر باید اجاز. است

ی یک. ها پذیرش خطای زیردستان توسط مدیریت استآن ازجمله

مندی از سبک ها در خصوص بهرهاز رؤسای سابق دانشگاه

مدیریت همدلانه و تأثیرات این روش مدیریت در ابعاد و عناصر 

تأثیرات این سبک مدیریت بر نظام  طورکلیبهنیروی انسانی و 

با توجه »: نمایندیین میهای ذیل تبپروری را با عبارتجانشین
ها هم اقتضا در پرسش قبلی گفتیم، سبک مدیریت دانشگاه آنچهبه 
کند که مدیران از سبک دستوری و آمرانه خارج شوند و از می

 «تر استفاده کنندپذیرتر و دموکراتیکهای انعطافسبک

م نخست، اعتقاد سیست همنظور از مدیریت مشارکتی در مرتب

به عبارتی . ها استگیریدانشگاه به مشارکت افراد در تصمیم

ویژه مدیران ارشد دانشگاه نسبت اول باید مدیران به هدر درج

به مشارکت آحاد نیروهای انسانی دانشگاه اعتقاد داشته و در 

این ویژگی در بیان دو تن از سیاست. عمل نیز اثبات نماید

: خوبی تشریح شده استآموزش عالی به هگذاران در عرص
شما به مدیریت دانشگاه باید اجازه بدهید که بنشیند، چارچوب »

سالاری را با یک نگاه علمی و مشارکتی از این نظام شایسته
دانشگاه تنظیم بکند و اجازه بدهد که در این چارچوب، آن  هبدن

ند؛ یعنی ها انتخاب بشوعناصر ذینفع نقش ایفا بکنند و بهترین
یک چارچوب کلان را در حد کلان و راهبردی و تعریف خطوط 

های اصلی، مدیریت دانشگاه باید نقش ایفا بکند به اصلی و جاده
نفعان نقش خودشان را نفعان و بعد اجازه بدهد این ذیکمک ذی

مدیریت به فرد و سبک رهبری »و « دبه نحو احسن ایفا بکنن
کت اعتقاد داشته باشم، کارکنانم اگر من به مشار. وابسته است

دهم، اما حتی برای این کار هم فرهنگ لازم را مشارکت می
دهید، چون بسترها وجود ندارد؛ چون وقتی شما مشارکت می

نیست؛ یعنی اگر شما مدیری  باسوادگویند دانا و آماده نیست، می
نین میچ درنهایتباشید که تفویض اختیار کنید، مشارکت کنید 

 «شود

های بالا نیازمند آن است که شناسایی مدیرانی با شایستگی

خودمحوری و فردگرایی  همدیران در جایگاه مدیریت خود روحی

 .نداشته باشند و اجازه دهند سایرین نیز اجازه عمل داشته باشند
که پروری با نگاه مدیران فردگرا، با خودمحوری و اینجانشین

لذا  ؛شودپیش ببریم حاصل نمیدر امور فقط نگاه خودمان را به 

ای پروری در سازمانی که مدیران آن دارای روحیهجانشین

آفت خودمحوری از نگاه . یابدخودمحور باشند استقرار نمی

ن ای! ببینید»: شودیشوندگان بدین گونه تبیین ممصاحبه
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فردگرایی، ناشی از یک تربیت غلط چند هزار ساله است و این 
برد و الاخره از بین بردنش زمان مییک چیزی است که ب

مدیران ارشد هستند که این خودمحوری را از بین  مسئولش
 «ببرند

پروری باید مدیریت مشارکتی، برای جانشین موازاتبه

دانشگاه و مشارکت ایشان  هنفعان در ادارذی هبرای حضور هم

به عبارتی باید برای . ها باید فرصت سازی نمودگیریدر تصمیم

. سازی شوددانشگاهی ظرفیت هحضور و مشارکت آحاد جامع
دانشگاهی باید  هسازی برای مشارکت آحاد جامعپس از ظرفیت

. استعدادهای مدیریتی فراهم گردد هفرصت برای حضور هم
شود؛ ها محقق میی فرصتسازی با توزیع عادلانهاین فرصت

مدیریت دانشگاه فرصت  هیعنی همه برای حضور در عرص

. ها و استعدادهای خود داشته باشندکسان با توجه به شایستگیی
ای در این راستا باید از مدیریت انحصاری که در دست عده

خاص باشد پرهیز شود و با چرخش مدیریت زمینه برای حضور 

ها هر کدام از در باب این زمینه. ها فراهم شودبهترین

ات خود را گذاران و مدیران دانشگاه نظرمتخصصین، سیاست

نباید اجازه داد که یک نفر برای »: نماینداظهار می صورتبدین
 40سالیان متوالی مدیر یک بخش باشد، مثلًا بگوییم که فلانی 

سال است مدیر پژوهش بوده است و باید به کار خود ادامه دهد، 
های باید این امکان را برای دیگران هم فراهم کنیم که پست. نه

مدیریتی را تجربه کنند، باید مدیریت را از انحصار افراد 
 «درآوردخاصی 

ای که بسیاری بدان اشاره نموده بودند بحث فراهم نکته

ها توسط ولیتؤدار شدن مسنمودن شرایط یکسان برای عهده

استعدادها امکان آن را  هبه عبارتی هم. سیستم دانشگاه است

خود را نشان دهند و این مستلزم عمل  هداشته باشند تا در عرص

فراهم بودن شرایط به معنای . آن است که شرایط فراهم باشد

. عدالت در توزیع فرصت و چرخش در مدیریت مناصب است
های شهر تهران این موضوع از نگاه یکی از رؤسای دانشگاه

ها برای باید در توزیع فرصت»: شودتبیین می صورتبدین
اگر عدالت وجود . جود داشته باشدولیت عدالت وؤکسب مس

. تواند اصلًا شروع کندنداشته باشد یک نفر که استعداد دارد نمی
یک قانونی یک زمانی گذاشتیم که مدیر گروه نباید بیش از دو 

این قانون خوبی بود ولی این را برای رئیس دانشگاه . دوره باشد
تنگذاشتیم؛ یعنی چرخش مدیریت یکی از بایدهاست که فرص

 «دهد و یک راهبرد استهای بروز و ظهور را به افراد می

ها و ای که به توزیع فرصتلهأدر کنار این مباحث مس

نماید این است که در توزیع ها کمک میعدالت در فرصت

ها نگاه باندبازی و انحصارگرایی برای عده ولیتؤمناصب و مس

اس بر اسو گروه خاص وجود نداشته باشد و شایستگان مدیریت 

های مختلف های شایستگی در سمتالگو شایستگی و شاخصه

توان در بیان یکی از مدیران با این نکات را می. حضور یابند

پیش  ]مدیریت[برای اینکه نباید انحصار »: سابقه مشاهده کرد
پروری، زند به جانشینکند، آسیب میچیزی که فسیل می. بیاید

ناصب دانشگاه را در ده سال داشته این است که ده نفر باشند که م
ها بیایند استعدادشان را بروز بدهند، فرصت آنجایی که آدم. باشند

دهند؟ فرصت ظهور و بروز را کی نمی. ظهور بروز ندهند
همیشه من در کنار امر تحصیل . که چرخش مدیریتی نیستوقتی

و تحقیق یک سمت اجرایی، از کف دانشگاه شروع کردم آمدم 
معاونت اجرایی، معاونت آموزش تحصیلات تکمیلی، . بالا

معاونت پژوهشی، بعد معاونت پژوهشی دانشگاه، معاونت 
آموزشی دانشکده، معاونت پژوهشی پژوهشکده، معاونت 

یر طور سهمین! نگاه کنید. پژوهشی دانشگاه، رئیس مرکز نشر
ها برای من فراهم شده، خوب، خوب، این فرصت! را نگاه کن

ها را برای بقیه باید فراهم کنم این فرصتکاری که می من اولین
 «شکنمقدری دارم انحصارها را میبکنم یک

مساعی و تأثیرات این مهم بر نظام در بحث اهمیت تشریک

پروری مطالب گوناگون و با تنوع در نگاه به ابعاد جانشین

شوندگان نکات مختلفی گفته مختلف این گزاره توسط مصاحبه

یکی از رؤسای دانشگاه که قائل به این فرهنگ است . شده است

نماید های مختلف دانشگاه خود دنبال میو این مقوله را در بخش

نیز در حال اجرا است در این باب مطالب خود را  اکنونهمو 

 :به شرح عبارات ذیل تبیین نمود

رئیس دانشگاه باید مرتب با کسانی که صاحب فکر و تدبیر »
ها گفتمسائل با آن ه، تعامل برقرار کند، دربارو نظر هستند

طوری چیزی از آن وگو کند، چون اگر به شورا هم ببریم، همین
ی اند، درباره؛ مگر اینکه قبلش با چهار نفر که پختهآیددرنمی

آن بحث شود؛ بنابراین باید رئیس دانشگاه با فضلا، صاحب
سازی نه فرهنگتعامل کند، در شورا برای کل بد... نظران و 

 «کند

-جانشین ،هاآمده از مصاحبهدستهای بهبر اساس داده

ن طورکلی در بیپروری بدون اعتمادآفرینی در بین مدیران و به

برای . آیدتمامی نیروهای انسانی سازمان دانشگاه به دست نمی

گیری را داد تا اعتمادآفرینی باید به مدیران جسارت تصمیم

مدیریتی خود را پیاده نمایند و در این راه کسب بتوانند افکار 

پرور نیز تضمین که باید به مدیران جانشینضمن آن. تجربه کنند

نماید پس از او حمایت حمایت داد تا از جانشینانی که تربیت می

طورکلی از فرآیندی که برای شناسایی استعدادها و شود و به

خی از شرکتبر. ها پی گرفته است حمایت شودتربیت آن

گونه از اهمیت اعتمادآفرینی نکاتی ها اینکنندگان در مصاحبه

دادیم این بود که یکی از کارهایی که انجام می»: اندبیان نموده
تام هنمایند عنوانبهدادیم که اگر به فرد مورد نظر فرصت می

کرد، الاختیار به موضوعات ورود پیدا کند، اگر خطا هم می
 هگفتیم خطا از ناحیکردیم و نمیخودمان تمام میخطا را به نام 

البته اول مراقب بودیم که خطایی پیش نیاید، اما . او بوده است
گرفتیم تا او جرأت ولیت آن را به عهده میؤآمد، مساگر پیش می

و جسارتش از بین نرود و بتواند به موضوعات ورود پیدا کند؛ 
های دیدند و در عرصهمیهای زیادی ها چون میداندر نتیجه آن

زیادی کسب کردند و اگر  هکردند، تجربمختلفی ورود پیدا می
احیاناً در جایی هم فرصتی لازم بود تا آموزشی ببینند و در آن 

 «کردیمتر شوند، این فرصت را فراهم میکار پخته

پرور در خصوص اهمیت حمایت از مدیران جانشین

در خصوص حمایت  هااظهارات یکی از رؤسای دانشگاه

که پس از وی باید شخص های او و اینریاست دانشگاه از گزینه

رویکرد ما باید »: تری جانشین شود به شرح ذیل استبا کفایت
گونه باشد که من بتوانم کسی را معرفی کنم؛ ضمن اینکه این

ها انگلیسی. له احترام بگذارندأها هم باید به این مسبالادستی
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های ضعیف دنبال گویند که انسانرند که میالمثلی داضرب
" الف"دکتر . گردندها میهای قوی دنبال قویها و انسانضعیف

ها اگر رئیس شوند، ضعفآن. خیلی قوی هستند" ب"یا دکتر 
باید . ها جانشین شوندکه این بهترچهبیند و های مرا بهتر می

روی این قضیه کار کرد و این فرهنگ معرفی شایستگان 
جانشین خیلی مهم است تا شایستگان مجرب بتوانند این  عنوانبه

خواهد جانشین من را تعیین که می" ج"رویه را ادامه دهند؛ دکتر 
من انتظار دارم که ایشان . کند، باید اول از من مدیر سؤال شود

سرهنگ،  جایبهباید . رندتری را جای من بگذاشخص قوی
 «سپهبد قرار گیرد تا ارزش کار بالاتر برود

 پروریشوندگان استقرار جانشینبر اساس نظرات مصاحبه 

 ازآنجاکه. پذیر نخواهد بودبدون مستندسازی برنامه امکان

 هپروری متنوع بوده و کلیهای مربوط به نظام جانشینفعالیت

بربگیرد، لازم است که واحد تواند در سطوح سازمانی را می

برنامه صورتبهپروری جانشین همتولی مشخص شده و برنام

حفظ ملزومات، قوانین و مقررات برنامه . درآیدمند ای قانون

. های برنامه است که باید در مورد آن اندیشیدیکی از اولویت

های نویسی سیاستوظایف و برنامه هتدوین و آماده کردن بیانی

اظهارات . ی است و باید قابل درک و روشن باشدطرح ضرور

شوندگان در این خصوص به شرح ذیل مییکی از مصاحبه

های یکی از بخش عنوانبهپروری باید بحث جانشین»: باشد
شرح وظایف فرد جزئی از کار فرد باشد و باید تمامی مراحل 

د پروری بتوانپروری، مستندسازی شود تا نظام جانشینجانشین
ای دیگر در این هشوندو مصاحبه.« د کند و به بلوغ برسدرش

دانشگاه باید یک واحد داشته باشند که بتواند »: کندمورد بیان می
 کهچونپروری را با هم هماهنگ کند، های جانشینتمام فعالیت

. باشندپروری بسیار متعدد میهای مرتبط با جانشینولیتؤمس
در این زمینه انجام داد این است که پس یکی از کارهایی که باید 

های استراتژی طورکلیبه .«یک واحدی را مشخص کنیم

شایسته( 5کلی  هشوندگان تحت چهار مقولمصاحبه مدنظر

ایجاد ( 2ایجاد فضای مشارکتی و ( 1سبک مدیریتی ( 4پروری 

بندی شده و در های ساختاری و اجرایی مطلوب تقسیمزمینه

 .باشدمشاهده میقابل ( 2)جدول 

 

 پروری در دانشگاهاستقرار نظام جانشین( هایاستراتژی)راهبردها  4جدول 

 کلی همقول فرعی همقول مفاهیم

 پروریهای طرح جانشینهای آموزش حول محور اولویتبرگزاری دوره
 های چهره به چهره در آموزشنشست

 مدیریتهای آموزش برنامه
 تحصیلی و سمینارهای عمومی خارج از دانشگاه یهابرنامه

 صلاح جهت طراحی و پیشبرد آموزشترجیح استفاده از مشاوران خارجی ذی

 آموزش نیروی انسانی

ته
س

ای
ش

ی
ر
رو

پ
 

 گریمربی
 چرخش شغلی

 انگیزهای چالشسپردن نقش
 مدیریتی خود هدادن آزادی عمل به مدیران در حوز

 مدیریتیهای بازی

 ایحرفه هتوسع

 ارزیابی عملکرد کارکنان برای شناسایی استعدادهای موجود
 استفاده از مراکز ارزیابی

 های مختلف جهت ارزیابی عملکرداستفاده از تمرینات متنوع و آزمون
 استفاده از ارزیابان زبده در فرآیندهای ارزیابی

 سیستم ارزیابی

 مدیران دانشگاهسبک رهبری پرورش و حمایتی 
 پذیریمجاز بودن نیروی انسانی به ریسک

 پذیرش خطای زیردستان توسط مدیران
 رهبری همدلانه

ی
یت
ر

دی
 م

ک
سب

 

 هاگیرینگاه مشارکتی در تصمیم
 تعامل ریاست با صاحبان فکر و تدبیر

 پرهیز مدیران از خودمحوری
 ترواگذاری اختیارات به سطوح مدیریتی پایین

 از مدیران اجرایی سابق تشکیل اتاق فکر

 مدیریت مشارکتی

 (هااعم از زنان و اقلیت)سازی بستر رشد همگان فراهم
 (مدیریت هفرصت یکسان افراد برای حضور در عرص)شکستن انحصارها 

 هاتوزیع عادلانه فرصت

ی
کت

ر
شا

 م
ی

ضا
 ف

اد
ج

ای
 

 «یافتهپرورشتهدید تلقی کردن جانشین »ایجاد اعتماد با از میان برداشتن تفکر 
 سازی افکار مدیریتی خودگیری به مدیران جهت پیادهدادن جسارت تصمیم

 پرورسازی احساس امنیت برای مدیران جانشینفراهم
 گیری سازمان از شایستگی آناناطمینان افراد در سازمان به بهره

 اعتمادآفرینی

 گذاری دانش پنهان خودجلب اعتماد بین همکاران در به اشتراک
 انتقال دانش بین رهبری حاضر و آینده در دانشگاه

 توسط مدیران در دانشگاه( تدوین تجارب مدیریتی)مدیریتی  هتدوین کارپوش
 گذاری اطلاعاتاشتراک

ج سازی تشکیلاتیزمینه پروری جزئی از شرح وظایف افراد در دانشگاهجانشین
ای

د 
ا

زم نه
ی

ها ی  س خ
ا

ر
تا

ی  و  ج
ا

را ی 
ی

ط
م لو ب

 



525 

 

 

 .402تا  571 صفحات .2041 بهار و تابستان .8 شماره .5 دوره

پایدار انسانی منابع مدیریت علمی فصلنامه دو  

Journal of Sustainable Human Resource Management 

 بنیادپروری مدیریت در دانشگاه: مبتنی بر رویکرد نظریه دادهاستقرار نظام جانشین. محمدعلی نادینسیم ترابی، فریبا کریمی، 

 پروری و تصویب کردن آنجانشین هسازی برناممکتوب
 پروریطراحی نظام جانشینسازی واحد متولی مشخص

 دانشگاه مشیخطبخشی از سیاست و  عنوانبهپروری در نظر گرفتن نظام جانشین
 پروریجانشینه رعایت قوانین دانشگاهی در اجرای برنام

 ساختاردهی مجدد سازمانی مطابق با نگاه فرآیندی
 ارتباط پویای دانشگاه با محیط پیرامون

 پروری مدیران دانشگاهیجانشین هبرنام هنگریستن به برنامه از لنز سیستمی برای تحقق یکپارچ
 سازی ساختاریزمینه

 خودشانه العاده مدیران نسبت به پرورش استعدادها در بخش و ادارهای پرداخت فوقتغییر در برنامه
 فردی هپروری جهت افزایش تمایل و انگیزهای جانشینپاداش در اجرای پروژه هارائ

 های مدیریتیتشویق استعدادها برای حضور در عرصه
 های تشویقیسیستم

 

های استقرار نظام ای مؤثر بر استراتژیشرایط زمینه( چ

 پروریجانشین

پروری مدیریت پیشبرد راهبردهای استقرار نظام جانشین

ها متأثر از بسترهای عامی هستند که در آن به وقوع در دانشگاه

تواند تأثیرگذار باشد بر عواملی که می ازجمله. پیوندندمی

پروری، میزان رعایت اصول راهبردهای استقرار نظام جانشین

می( کاندیداهای مدیریت)علمی اخلاقی توسط مدیران و هیأت

یک  عنوانبهباشد که مدیران اهمیت میاین نکته حائز . باشد

اینکه فردی . باشندانسان تا چه میزان پایبند به اصول اخلاقی می

بخشش داشته باشد یا فردی خودپسند و حسود باشد یا نباشد تأثیر 

بر روند خودمحوری در مدیریت یا پذیرش میزان خطای 

قی خلاکه یک فرد از نظر اوقتی. تواند داشته باشدزیردستان می

دهد داشته وفاداری و حس دلسوزی نسبت به کاری که انجام می

. هایش از مشارکت استفاده کندگیریتواند در تصمیمباشد، می
شوندگان در مورد رعایت اصول ارزشی و چند تن از مصاحبه

 :اخلاقی عباراتی را بیان نمودند که در ذیل آورده شده است

یک  عنوانبههایی که معمولًا افراد نظریتنگ»
خصوصیت اخلاقی دارند و با آن ویژگی وارد محیط کار می

و  .«پروری شودتواند مانع اجرای نظام جانشینشوند می

گاهی مدیران هیچ حس دلسوزی نسبت به ادامه جایگاه خودش »
گیرد که نشأت می این از جایی. ندارد ،خود نیست کهاینبعد از 

ه ولیتش، چؤنسبت به شغلش، مس خاطریتعلق هیچ فرد اصلاً 
د بای خاطرتعلقاین . در قبال خانواده و چه در قبال کارش ندارد

های نیروی انسانی باشد و فرد با این ویژگی وارد جزء ویژگی
شود و متأسفانه هیچ تعهدی نسبت به کار نخواهد سازمان می

 .«داشت

ها برقرار صتتوان عدالت در توزیع فردر صورتی می

های جنسیتی و اقلیتی کرد که مدیران ارشد دانشگاه، به تفاوت

که در جامعه وجود دارد ارج نگذارند و امکان حضور در پست

های مذهبی و زنان های مدیریتی برای تمامی افراد اعم از اقلیت

در این زمینه یکی از رؤسای فعلی . نیز وجود داشته باشد

که ما در دانشگاهاین»: را بیان نمودند ها عبارات زیردانشگاه
ها، بیشتر مدیران را مسلمان و مرد عام در سازمان طوربهها یا 

بینیم، درواقع از باور غلطی هست که در جامعه ریشه دوانده می

این باور است که زنان مدیریت بلد نیستند و یا اینکه در  همآنو 
وتاین تفا. اسلامی چرا مدیر باید مسیحی و یا سنی باشد هجامع

ها باید در جامعه شکسته شود تا سازمانی که در این جامعه برپا 
گو نباشد و چه برسد به شده نیز به این تصورات غلط پاسخ

دانشگاه که یک مرکز آکادمیک است و حرف اول در یک محیط 
من وجود یا عدم  پس به نظر. باشدگزینی میآکادمیک شایسته

ی جانشینتواند مانع اجرای برنامهوجود این تصورات باطل می
 .«پروری کمک کندپروری شود یا به استقرار نظام جانشین

باید روح تغییر، یادگیری و توسعه در افراد وجود داشته 

و  سویکها از وجود فضایی که در آن، پرورش انسان. باشد

گر ا. است، بسیار اهمیت دارد ندارزشمیادگیری، از سوی دیگر 

های آموزشی افراد به چنین فضایی اعتقاد داشته باشند، در دوره

همچنین وقتی . پروری حضور خواهند یافتهای شایستهو دوره

های مدیریتی نداشته ولیتؤگونه تمایلی به پذیرش مسافراد هیچ

یک مدیر موفق شدن است  هطلبی که لازمسختی هباشند و روحی

نداشته باشند و همچنین جسارت مدیر بودن را نداشته باشند، اگر 

که  صدالبتهگذاری صورت بگیرد، روی چنین افرادی سرمایه

یکی از . پروری با شکست مواجه خواهد شدجانشین هبرنام

: شوندگان در این زمینه عبارات زیر را بیان نمودندمصاحبه
است  بردارهزینهپروری رار نظام جانشیندانید که استقمی»

که ما افرادی را انتخاب کنیم، این. گذاریالبته که از نوع سرمایه
ولیت دهیم و خیلی از ؤآموزش دهیم، پرورش دهیم، بهش مس

کارهای دیگر و بعد بگوییم که الآن شما باید در سمت مدیریت 
لی  تمایاصلاً  چراکهمشغول به کار شوید و ایشان خودداری کنند 

حال ما چه ... و  به پست مدیریت ندارند یا جرأت آن را ندارد
ای که کم بود را صرف کسی کردیم؟ زمانی که اندک بود، بودجه

پروری باید وقتی جانشین! پس ببینید. کردیمکردیم که نباید می
ساز، شرایط لازم را یک عامل زمینه عنوانبهکنیم فرد هم می

 .«داشته باشد

ای در قالب ها، این عوامل زمینهتوجه به تحلیل مصاحبهبا 

-عوامل روان( ب فرهنگ و ارزش و( الف: کلی هدو مقول

نمایش ( 5)های آن در جدول شناختی قابل بررسی هستند که یافته

 .داده شده است
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 پروری در دانشگاهنظام جانشینای مؤثر بر راهبردهای استقرار شرایط زمینه 5 جدول

 کلی همقول فرعی همقول مفاهیم

 (صداقت در رفتار و گفتار، دوری از ریا، بخشش)ها عمل به ارزش
 در مدیران دانشگاهی...( نظری، خودپسندی، حسادت و تنگ)شخصی  هرفتارهای خودبینان

 گویی افرادمیزان پاسخ
 افراد پذیریمسئولیتمیزان 

 افرادتعهد کاری 
 وجدان کاری افراد

 دلسوزی نسبت به سیستم کاری
 وفاداری نسبت به سیستم کاری

 اخلاقیات

ش
ز
ر
 ا
 و

گ
هن

ر
ف

 

 های جنسیتی در مشاغل مدیریتیهای ذهنی شکل گرفته در خصوص تفاوتقالب
 ها در مشاغل مدیریتیهای ذهنی شکل گرفته در خصوص اقلیتقالب

 اجتماعی -های فرهنگیهنجار

 های اجراییولیتؤدرونی افراد به پذیرش مس تمایل
 های اجراییولیتؤخودباوری افراد در پذیرش مس هروحی

 های اجراییولیتؤجرأت و جسارت افراد در پذیرش مس
 خودکارآمدی

ن
وا

ر
ل 

ام
عو

ی
خت

نا
ش

 

 نگرش مثبت نسبت به پذیریش مباحث نوین
 نگرش افراد نسبت به یادگیری و پرورش

 تغییر نگرش افراد نسبت به
 های فردینگرش

 

های استقرار نظام گر مؤثر بر استراتژیعوامل مداخله( د

 پروریجانشین

ها تأثیر دارند گری که بر استراتژیهای مداخلهکه مؤلفهوقتی

ظام مدیریت ن همقول. شناسایی کردیم به سه دسته مقوله رسیدیم

استقلال دانشگاهی و ساختار اداری موجود، : دانشگاهی شامل

 تیم: پشتیبانی شامل هگذاری؛ مقولمعیارهای سنجش و ارزش

: فرهنگ سازمان شامل همدیریت، سیستم اطلاعاتی؛ و مقول
. های فرهنگی استهنجارهای فرهنگی سازمان و اجرای برنامه

پروری، ترین موانع مؤثر بر راهبردهای جانشینیکی از مهم

های مربوط به ها و فعالیتبرنامهانداز روشن در نداشتن چشم

و  مسئولانگذاری پروری در مصوبات و سیاستجانشین

این در حالی است که اهمیت و جایگاه . باشدربط میمتولیان ذی

اخص  طوربهها در پیشبرد اهداف آموزش عالی رؤسای دانشگاه

طور اعم بر همگان هیابی به اهداف نظام اجتماعی بو دست

 ههای توسعاز برنامه یکهیچدر  کهدرصورتیمعلوم است 

یکی  .طور مستقیم به این برنامه پرداخته نشده استدانشگاه به

یکی »: کندگذاران دانشگاهی در این مورد بیان میاز سیاست
پروری در عوامل مؤثر بر استقرار نظام جانشین نیتراز مهم
 مسئولان های آموزش عالی دیدگاه و باورها و مؤسسهدانشگاه

. باشدپروری میو متولیان آموزش عالی نسبت به نظام جانشین
شود نادیده گرفته می مسئولانموضوعی که متأسفانه از سوی 

طوری که برخی رفتارهای متولیان آموزش عالی با دانشگاه و 
" متولی"یا " مسئول" هواژ جایبهدانشگاهیان طوری است که 

استفاده " صاحبان آموزش عالیمالکان و " هتوان از واژمی
 .«کرد

ساختار اجرایی و  ۀشوندگان در زمینیکی دیگر از مصاحبه

تواند مانعی باشد خود سازمان می»: اداری موجود عنوان کردند
وقتی قرار است یک . پروریجهت اجرای برنامه جانشین

برنامه را گرفتار  قدرآنها پیاده بشود، جدیدی در سازمان هبرنام
کنیم که خیلی از مدیران تشریفات زائد اداری و کاغذبازی می

. ها را کنار خواهند گذاشتارشد تحمل نخواهند کرد و برنامه
ها شده و مانعی گرچه بوروکراسی در دانشگاه، ذات دانشگاه

تواند موجب عدم تمایل هست برای اجرای برنامه؛ زیرا که می
 .«ها شودر برنامهافراد برای شرکت د

م را تولید عل هسازمان و سیستمی که وظیف عنوانبهدانشگاه 

می حساببهدار است و به عبارتی یک سازمان تخصصی عهده

تی به عبار. آید نباید دستخوش تغییر و تحولات متعدد بشود

یک سازمان تخصصی ایجاب می عنوانبهکارکردهای دانشگاه 

مدیریت وجود داشته باشد و تغییرات نماید که در دانشگاه ثبات 

هیکی از مصاحب. طوفانی در محیط درون دانشگاه به وجود نیاید

برای استقرار نظام جانشین»: شوندگان در این مورد بیان نمود
پروری ما باید ثبات مدیریت داشته باشیم ولی واضح است که 

 هستند و آن فردمنحصربههای بزرگ به یک دلیل ساده دانشگاه
های بالاتر، افراد بسیاری باید در اینکه برای ارتقا به پست

در مواقعی که ثبات سازمانی . مؤسسات آموزشی جابجا شود
ها تصمیم به وجود ندارد احتمال بیشتری وجود دارد که سازمان

ای هراه چار مسئولاندر این مورد باید . استخدام بیرونی بگیرند
 .«بیندیشند

مقررات موجود مربوط به اعضای همچنین قوانین و 

باشد طوری ارتقا می هنامترین آن آیینعلمی که مهمهیأت

شوندگان توجه جدی طراحی شده که به نظر بسیاری از مصاحبه

های اجرایی اعضای گذاری و پرورش توانمندیبه سرمایه

توانند رؤسای دانشگاه باشند قشری که می عنوانبهعلمی هیأت

آن بر مسائل پژوهشی و متأسفانه در  جایبهرد و گیدر نظر نمی

یکی از . شودبرخی موارد مسائل سیاسی و عقیدتی پرداخته می

علمی عبارات ذیل را بیان ارتقا هیأت ۀشوندگان در زمینمصاحبه
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این راه را « نامه ارتقاآیین» 2 هالآن خوشبختانه ماد»: نمودند
 1 هآموزشی، ماد 4 هیک آن فرهنگی، ماد هماد. باز کرده است

خوشبختانه . علمی است -خدماتی -، اجرایی2 هپژوهشی و ماد
اگر شما در آموزشی و  یعنیای هم استقلال دارد؛ هر ماده

 2 هپژوهشی و فرهنگی گل سرسبد دانشگاه بودید، اما در ماد
توانید ارتقا پیدا کنید؛ یعنی الآن شرط جانشیننمره نیاورید، نمی

نامه آمده است؛ نه با این نام، ولی ما باید آن آیینپروری در این 
حائز اهمیت این است که الآن وقتی  هولی نکت. را تفهیم کنیم

گویند اگر بخش شود، میها برای سازمان ارسال میپرونده
شود و همین پژوهشی امتیاز گرفته نشود پرونده برگشت داده می

همان منصب علمی در شود که بیشتر اعضای هیأتباعث می
استادی فعالیت کنند و جهت گرفتن امتیاز در قسمت اجرایی، 

شوندهمصاحبه.« فقط به یک یا دو سال مدیر گروهی اکتفا کنند

دیگری  هلأنکته و مس»: کندای دیگر در این زمینه عنوان می
ها باید ولین و رؤسای دانشگاهؤکه مورد توجه تعدادی از مس
های اجرایی به حضور در فعالیتقرار بگیرد ترغیب اهل علم 

ی در ایشان برای اداره خاطرتعلقو درواقع ایجاد احساس 
ارتقا، عدم رغبت در  هدرواقع با بخشنام. باشددانشگاه می

های اجرایی به وجود آمده است که ممکن است فعالیت
 .«نسبت به دانشگاه را پایین بیاورد خاطرتعلق

دی در خصوص قوانین در این خصوص یکی از مطلعین کلی

ارتقای اعضای  هنامویژه آیینو مقررات آموزش عالی به

 هجانب تجربکه اینبا توجه به این»: کندعلمی بیان میهیأت
ی قبل از انقلاب را نیز داشتم باید تحصیل و تدریس در دوره

های استادی مانند دلسوزی و تعهد عرض کنم برخی از شاخص
آموزشی قبل و بعد از انقلاب ندارد و  اخلاقی ارتباطی به نظام

اند که برخی از مسائل جزو بسیاری از اساتید دانشگاه پذیرفته
علمی بودن است اما بعد از پیروزی انقلاب اسلامی، ذاتی هیأت

های مورد نظر خود را ولین وقت تلاش کردد که شاخصؤمس
. نندها وارد و اعمال کهای اسلامی را در دانشگاهویژه شاخصبه

بسیاری از اساتید دانشگاه نیازی ندارند که این  کهدرصورتی
ای و مقرراتی به ایشان ابلاغ شود نامهآیین صورتبهموارد 

 .«شودبسیاری از این موارد توسط اساتید رعایت می کهچون

پروری باید های جانشینجهت استقرار صحیح مؤلفه

پیشایندهایی فراهم شود استقلال دانشگاه حفظ شود و الزامات و 

این الزامات اعطای اختیارات  ازجمله. تا استقلال محقق شود

به . گیرنده برای خود باشدلازم به دانشگاه است تا خود تصمیم

 .عبارتی مدیریت از درون دانشگاه بر دانشگاه صورت پذیرد
یکی از رؤسای سابق در خصوص اهمیت اعطای اختیار به 

قوانین : »داردتقلال نکات ذیل را بیان میدانشگاه برای تحقق اس
باید اجازه بدهد که چنین مراکزی روی پای خودشان بایستند، 

 صورتبهعلمی و تخصصی اداره بشوند،  صورتبهبتوانند 
کلان، حاکمان  صورتبهها را باید پذیر اداره بشوند، اینرقابت

ز ا یکی دیگر«. گذاران یک جامعه قائل به آن بشوندو سیاست

: کندشوندگان در این زمینه عبارات ذیل را بیان میمصاحبه
... تواندکس هم نمیهیچ... یک شرکت سهامی طبق قانون»

اش را مدیرهکنند، هیأتمدیر عاملش را خودش انتخاب می
کند فروشد، هر کاری میکند، سهامش را میخودش انتخاب می

کند، نظام دارد کند؛ بعد جانشینش را هم انتخاب میخودش می
پروری، نظام دارد برای تربیت کادرش، در رقابت برای جانشین

هم هست، باید هم این کارها را بکند برای اینکه کسب سود بکند، 
اه شما استقلال به دانشگ. بله این طبیعی است. هدفش روشن است

اید به شما استقلال داده. شودی این کارهایش حل میبدهید همه
 «اصلًا جرأت دارید استقلال بدهید به دانشگاه؟دانشگاه؟ 

چنانچه قائل به این هستند که دانشگاه یک سازمان تخصصی 

. آن پرهیز نمود هاست باید از داشتن نگاه سیاسی در ادار
تحولاتی که در محیط پیرامون و خارج از سیستم دانشگاه 

پذیرد نباید به درون دانشگاه تسری یابد و موجب صورت می

هایی این مقوله از مقوله. یرات سریع و بدون کارشناسی شودتغی

شوندگان بدان اشاره نمودند و از زوایای بود که اکثریت مصاحبه

شوندگان بر مصاحبه هتأکید هم. مختلف به آن نگاه شده است

حذف نگاه سیاسی از انتصاب و انتخاب در دانشگاه بود که در 

زدگی سیاست هپدید»: های ذیل مطرح شده استقالب عبارت
هایی است که موجب اختلالات اساسی در سیستم پدیده ازجمله

شود مخصوصاً که این سازمان یک سازمان یک سازمان می
نگاه سیاسی در انتصاب مدیران . تخصصی به نام دانشگاه باشد

ص افرادی که تخص بساچهنگاه تخصصی و کارشناسی نیست و 
ندارند به کار گمارده شوند و ولیتی را ؤلازم برای تصدی مس

نداشتن تخصص لازم برای سازمان به  هواسطهایی را بههزینه
کنم در ایران انتخاب مدیران من فکر می»و .« همراه داشته باشد

الزاماً مبتنی بر شایستگی نیست و مبتنی بر سیاست است، همان
 ها بلکه دردر دانشگاه تنهانهکنید بعضاً طور که مشاهده می

شوند که نه ها افرادی به مدیریت منتصب میبسیاری از سازمان
 های در این زمینه دارند و بیشتر دارای چهرسابقه و نه تجربه

در یک نظام سیاسی . اندسیاسی هستند که پرورشی پیدا نکرده
 .«بازدپروری رنگ میعملًا بحث جانشین

همچنین پیچیدگی تخصصی و حتی اسرارآمیز بودن دانش 

کند دانشگاه از استقلال یادگیری در سطح عالی ایجاب می و

کافی برخوردار باشد و نهادها و مراجع بیرونی مانند دولت در 

های آن مداخله نکنند و نباید دانشگاه به ابزاری برای ایدئولوژی

. ای حاکم تقلیل پیدا کندمذهبی و سیاسی و بازوی فکری طبقه
از استقلال کافی برخوردار بوده ها در چنین شرایطی که دانشگاه

ها سازیها و تصمیمگیریو صاحب اختیارات لازم در تصمیم

توان ادعا کرد که یک چنین بستری برای تحقق الگوی باشند، می

. پروری مدیران مساعد و مناسب استجانشین هبرنام هیکپارچ
پروری دیگر که یکی از مسائل عمده در راستای جانشین هلأمس

له برای سازمان است که أآید درک اهمیت این مسب میبه حسا

ها ابدی و دائمی نیستند و روزی باید جایگاه مدیریت را مدیریت

پرورش  هتحویل دیگران داد و تقدیر از کسانی که در عرص

دانشگاه با . اندجانشینان شایسته اقدامات ارزنده را صورت داده

وی راهبردها اثرگذار تواند رداشتن یا نداشتن چنین فرهنگی می

ها دائمی نیست باشند که مدیریت آن اگر مدیران پذیرفته. باشد

سعی در انتقال تجربیات خود به دیگران خواهند داشت و در 

مسیر تربیت جانشین بعد از خودش تلاش خواهد کرد و پرورش 

 در خصوص .افتخارات خود در نظر بگیرد عنوانبهجانشین را 

ی مدیران که جایگاه مدیریتی که در آن سازمانی برافرهنگ

اند دائمی و ابدی نیست تعداد زیادی از مصاحبهقرار گرفته

شوندگان نکاتی را مطرح نمودند که برای نمونه سخنان یکی از 

راهبردها ! ببینید» :شودهای ذیل عنوان میایشان طی عبارت
وقتی اجرا خواهند شد که عزیزی که رئیس دانشگاه است اولًا 
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کس ابدی نیست، شما هم ابدی نیستی، در پذیرفتن بپذیرد که هیچ
 «دها قدری اشکال دارناین مطلب بعضی

کلان  هعنوان یک آسیب ریشه در حوزدیگر که به هلأمس

وجود طور ویژه مدیریت دانشگاه نیز وجود دارد مدیریت و به

های ذهنی است که در ذهن مدیران ها و تفکرات و قالبانگاره

نفعان ذی طورکلیبهگذاران دانشگاهی و دانشگاهی، سیاست

های ذهنی تغییر و دگرگونی در این پارادایم. دانشگاه وجود دارد

پروری توسط برای استقرار جانشین یاندهیآپیش عنوانبه

بگذارید من »: ح شده استها مطرکنندگان در مصاحبهشرکت
من رئیس دانشگاه، . برایتان مثالی بزنم که خوب متوجه شوید

سال است رئیس دانشگاه هستم، چرا  10شما تصور کنید که بنده 
سال هست رئیس هستم، آیا کسی بهتر از من برای  10من 

در . شوداداره می خوبیبهمدیریت وجود ندارد، یا دانشگاه دارد 
. اممدیر باقی مانده تاکنوندانشگاه مشکلی وجود ندارد که من 

سال هست که  10گویم چرا من من می... نظر شما چیست؟
ام که دانشگاه را دایر کسانی بوده ازجملهمن . هستم پابرجاهنوز 
ام، پس همه باید بپذیرند که من صاحب دانشگاه هستم و کرده

من  چراکهکند شکایتی نمیعلمی هیأت. اندهمه هم پذیرفته
گوید چون در مدیر ارشد من چیزی نمی. صاحب دانشگاه هستم

ذهنش باور دارد که من صاحب دانشگاه هستم و به همین 
باور کنید یک رئیس هر چقدر هم تفکرات رو به ... ترتیب

ک مدیر یسال دیگه  10رشدی هم داشته باشد الآن در این 
مدیران دیگری هستند که بتوانند ای خواهد بود و قطعاً فرسوده

ظر من البته این ن. دانشگاه را به یک مسیر صحیح جدید بکشانند
بینید رئیس دانشگاهی سنش خیلی زیاد است و است که اگر می

از مرز بازنشستگی هم گذرانده بدانید به دلیل تفکرات غلطی 
 یک. یک فرهنگ در دانشگاه جا افتاده است عنوانبهاست که 
 «بسیار غلط فرهنگ

جهت کاهش این تفکرات ذهنی منفی و غلط، سیستم دانشگاه 

سازی صحیح صورت هایی را اجرا کند تا فرهنگباید برنامه

جدید باید فرهنگ هگوییم که در مورد پدیدوقتی می». بگیرد
سازی صورت بگیرد به این معنا نیست که باید دانشگاه بیاید 

ها باید در دانشگاه. انجام بگیرد کاریچهفکر کند که چه کند، یا 
مثلًا . های خود باید این را داشته باشندسیستم خود، در برنامه

ها، جهت تبلیغات فکرهایی شده باشد که حال که باید در دانشگاه
قرار است سیستم جدیدی مطرح شود بتواند با برگزاری 
سمینارها، برنامه را توجیه کند و احساس نیاز ایجاد کند در 

پروری بخواهم حالا در مورد خود جانشین. دانشگاهی هجامع
گاه، دانش هدر این عمر چندین سال تاکنونبگویم این است که آیا 

پژوهش، به  هبله ما در هفت... اند، افراد شایسته معرفی شده
دهیم، پژوهشی خوبی داشته باشند، لوح می هاساتیدی که پروند
شود، ولی ر نظر گرفته میای هم برایشان دیا گاهی یک هدیه

دقت کنید از نظر پژوهشی، باید این فرهنگ در دانشگاه وجود 
اکنون  هکایننه . داشته باشد که شایستگان به عموم معرفی شوند

 «یه چند سالی هم وقت بخواهیم تا این فرهنگ را اجرا کنیم

پروری وجود در باب فرهنگی که در سازمان برای جانشین

دارای اهمیت زیادی است آن است که مدیران، دارد مبحثی که 

افتخارات خود بیاورند در این زمینه  عنوانبهپروری را جانشین

در قالب : »کنندگان در مصاحبه بیان نمودیکی از شرکت

مدیریتی، جزو کارنامه و افتخارات هر رئیس دانشگاهی این 
نفر از اعضای  50باشد که در طول مدیریت خود، مثلًا 

این موهبت . جانشین، پرورش داده است عنوانبهعلمی را هیأت
 «بزرگی است

پروری، سازی سیستم جانشینهمچنین جهت پیاده

ها را داراست که سکان اداره سازمان ترین نقشمدیره مهمهیأت

 .له نقش کلیدی داردأپس تعهدشان در این مس. را بر عهده دارند
رئیسه است که خود را نسبت به مسائل أتدرواقع از وظایف هی

و تحولات روز آماده کند و با منابع نوین آشنا شود و خود را 

در واقع با خواندن مقالات و آموزش روش. نگه دارد روزبه

جهان  روزبهتوان به مدیریت نوین و های نوین روز است که می

رئیسه که تعهد هیأت. پی برد و تحولاتش را پیگیری کرد

 .بالاترین رکن را داراست کمکی است برای تحقق این موضوع
های دیگر توانند سیستم را به بخشباشند می روزبهها اگر آن

های یک مدیر تزریق کنند و به حرکت درآورند که از شایستگی

ه رئیسهیأت هپس درواقع توان و تعهد و انگیز. شودمحسوب می

سخنان یکی از . انجامدپروری میاست که به بحث جانشین

کند در ذیل آورده شوندگان که عبارات فوق را تأیید میمصاحبه

گوید و من هم این نکته را ادبیات مدیریت تغییر می»: شده است
تغییر بخواهد در  هام که اگر یک پروژبه تجربه لمس کرده

نیازهایش حمایت مدیر سازمان موفق باشد، یکی از اولین پیش
رئیسه و در بحث مدیریت ارشد، اول هیأت. است ارشد سازمان

ها قطعاً باید حمایت این. امنای دانشگاه استبالاتر از آن هیأت
یمن پیشنهاد م. موفقیت این نظام همین نکته است هکنند و لازم

کنید، حتماً یک باکس مدیریت کنم در نظامی که طراحی می
امنا و مافوق أترئیسه، هیتوانند هیأتارشد قرار دهید که می

 جاییبهها حمایت نکنند، این پروژه اگر این. رئیس دانشگاه باشند
 .«نخواهد رسید

ها و کارهای گرفتار برنامه قدریبهبسیاری از مدیران 

اند که زمان اندکی برای فکر کردن، طراحی و اجرای روزمره

تا تر مدیران راهبردهای بلندمدت دارند و همچنین بیش

مدت ای نبینند یا در کوتاهسودی را در انجام برنامه کههنگامی

چند . کننداثر آن را حس نکنند، با انجام آن برنامه موافقت نمی

شوندگان در این زمینه عبارات ذیل را بیان میتن از مصاحبه

مدیران ارشد اجرایی همیشه فواید مستقیم و سریع »: کنند
های بع انسانی تلاشمدیران منا. بینندپروری را نمیجانشین

ی اجرا پروری ارائه داده و به مرحلهگوناگونی در امر جانشین
 ،کنندها را جایگزین میولی مدیران ارشد اجرایی آن. گذارندمی

بسیاری از »و  .«بینندچراکه مزایای فوری این تمهیدات را نمی
های جانشینهایی که فاقد برنامهگیرندگان در سازمانتصمیم
هستند مایلند که در زمانی محدود و با جهشی ناگهانی  پروری
چنین چیزی تقریباً  .ای عالی برسندصفر به برنامه هاز نقط

 .«غیرممکن و از واقعیت به دور است

رسانی در سطح دانشگاه بسیار علاوه بر این، میزان اطلاع

های آماده ترین راهجایی که یکی از مهماز آن. باشدضعیف می

های بالاتر این است که افراد اطلاعات، راد برای پستکردن اف

ها و دانش خود را در اختیار یکدیگر قرار دهند و تجربه

های خالی زیردستان خود را از پست ههمچنین، مدیران هم

افراد  هموجود آگاه کنند تا فرصت برابری برای حضور هم
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شود،  اوجود داشته باشد، باید برنامه به شکل شفاف پیاده و اجر

برنامه. رسانی شفاف و دور از ابهام داریمنیاز به سیستم اطلاع

شود که از افراد و واحدها ریزی بر مبنای اطلاعاتی انجام می

شود، بنابراین این اطلاعات باید از صحت لازم دریافت می

صحت اطلاعاتی در  هاگر فضای توسع. برخوردار باشد

با اطمینان خاطر به برنامه توانسازمان وجود نداشته باشد، نمی

به عبارتی، نادرستی اطلاعات مانعی بزرگ . ریزی پرداخت

پروری را با ریزی جانشینرود که انجام برنامهبه شمار می

در ذیل سخنان چند تن از . خواهد کرد روروبهمشکلات زیادی 

رسانی اطلاع»: شوندگان در این مورد بیان شده استمصاحبه
تری صورت یابد تا بتوان میزان آگاهی و گستردهباید به شکل 

. پروری را بالاتر بردریزی جانشینمشارکت افراد در برنامه

، چه در طورکلیبهها که در سازمان آنچهولی در حال حاضر 
بینید که های صنعتی و یا دولتی دیگر میدانشگاه چه سازمان
یرند و مابقی گها فقط در سطوح بالا قرار میگاهی حتی بخشنامه

 هسازی یک مؤلفشفاف.« »شوندافراد سازمان از آن آگاه نمی
ارتباط. مهم ارتباطی و ضروری برای کسب موفقیت هست

های های مکرر و دائمی از طریق کانالرسانیگیری و اطلاع
 هتواند موجب اطمینان از این شود که همارتباطی مختلف می
پروری قرار بگیرند و از فرصت جانشین هافراد در جریان برنام

حال خودتان . باشندمساوی برای مشارکت در آن برخوردار می
. رسانی در دانشگاه وجود داردبروید و ببینید چنین سیستم اطلاع

گر در های حاکی از عوامل مداخلهیافته !«خودتان قضاوت کنید

 .نمایش داده شده است( 2)جدول 

 

 پروری در دانشگاهگر مؤثر بر راهبردهای استقرار نظام جانشینعوامل مداخله 6جدول 

 کلی همقول فرعی همقول مفاهیم

 پروریجانشین هانداز روشن نسبت به برنامنداشتن چشم
 دیوانسالاری در نظام دانشگاهی

 ناکارآمدی مدیریتی
 ولینؤعدم ثبات قوانین با تغییر مس

 های کنترل نشدهجاییجابه
 ثبات مدیریتی

 ساختار اداری موجود
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 (دانشگاه هاعمال رویکردهای سیاسی در ادار)سیاست بر دانشگاه  هسیطر
 دولت بر دانشگاه هسیطر

 دانشگاه آزاد هانتخاب از بدن
 ایفای نقش دانشگاه در فضای دولت

 های ناحقتوسط دانشگاه برای انتخابهای حقوقی و قانونی تدوین زیرساخت

 استقلال دانشگاهی

 جذب هیأت علمی هشیو
 ارتقا هنامآئین

 گذاریمعیارهای سنجش و ارزش

 حمایت تیم مدیریت ارشد
 حمایت سازمان مرکزی از ارتقای درونی در دانشگاه

 روحیه تعالی مدیران دانشگاه
 پروریبرنامه جانشینهایشان به دهی مدیران در رئوس سیاستاولویت

 قابلیت دید بالای مدیران نسبت به دیربازده بودن نتایج برنامه
 درگیری کمتر مدیران با مسائل روزمره

 تأیید تیم مدیریت

ی
ان
یب
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پ
 

 پروریجانشین هدانشگاهی در برنام هبرای مشارکت آحاد جامع سازیظرفیت
 پروریجانشین هبرنامصحت اطلاعات دریافتی از واحدها و افراد جهت اجرای 

 سطوح سازمانی در دانشگاه هپروری به کلی رسانی در زمینه فرآیند جانشینشفافیت در اطلاع
 سیستم اطلاعاتی

 پروریجانشین هانتظارات و توقعات نابجا و غیرممکن از برنام
 تلاش برای جایگزینی باورهای غلط در مورد تداوم ابدی مدیریت

 (گذارانها و باورهای سازمانی نشأت گرفته از بنیانچینش ارزش)چینش فرهنگی سنتی 
 سازمانی -هنجارهای فرهنگی
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 پررویرسانی در باب اهمیت جانشینتوجیهی جهت اطلاع یهاتبلیغات و برنامه
 هامعرفی شایستگان در سطوح مختلف از طریق نشست

 ها و سمینارهاپروری با شرکت در همایشجانشینهای روانی و احساس نیاز به ایجاد ظرفیت
 افتخارات دانشگاهی عنوانبهپروری لحاظ جانشین

 های فرهنگیمیزان اجرای برنامه

 

شرایط زمینه کهدرصورتیپروری فرآیند استقرار نظام جانشین پروریپیامدهای حاصل از استقرار نظام جانشین( د

درستی عمل نماید پیامدهایی برای دانشگاه به گر بهای و مداخله
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خواهد به سمت اعتلا زمانی که سازمان می. دنبال خواهد داشت

حرکت کند باید تراز کارشناسی سازمان افزایش یابد و نگاه 

دانشگاه و در تمام امور  هکارشناسی و شایستگی در تمام بدن

یان شده شوندگان بدر ذیل سخنان دو تن از مصاحبه. حاکم گردد

 :است

در انتصاب مدیران باید هر مدیر در پست تخصصی خود به »
این بیانگر این مطلب است که دانش و تجربه . کار گمارده شود

 ازجمله»یا  .«در سطوح مختلف دانشگاه حاکمیت دارد
پروری افزایش ظرفیت کار کارشناسی پیامدهای دیگر جانشین

به عبارتی . است محوری در تصمیماتطورکلی کارشناسو به
شود کارشناسان متخصصی در حوزهپروری موجب میجانشین

های مختلف تربیت شوند و تصمیمات از کانال کارشناسان مورد 
 «بررسی اولیه قرار گیرد

زمانی که شایستگی در دانشگاه حاکمیت پیدا کند، باعث 

-طوربه. وری خواهد شدبهبود عملکرد دانشگاه و افزایش بهره

شود که سازمان یک سیر سعودی پروری باعث مینشینکلی جا

های خود داشته باشد و کیفیت در برای تحقق اهداف و برنامه

شوندگان در یکی از مصاحبه. بهبود یابد روزروزبهدانشگاه 

 :وری عبارات ذیل را بیان نمودندافزایش بهره هزمین

پروری در پیامدهای اساسی استقرار نظام جانشین ازجمله»
و اثربخشی سازمان دانشگاه  کاراییمدیریت دانشگاه تحقق 

به معنای انجام درست کارهاست یعنی آن اهدافی  کارایی. است
 درستیکه سیستم دانشگاه برای خود منظور کرده است را به

های پروری صورت بگیرد، دانشگاهوقتی جانشین. محقق نماید
اثربخشی به . دهندانجام میما کاری که باید انجام دهند، درست 

 «معنای شناسایی اهداف مناسب برای سیستم دانشگاه است

پروری آن است که اهمیت و پیامد دیگر نظام جانشین

تواند برآوردی از نیازهای مختلف مدیریتی سازمان دانشگاه می

های آتی نیازهای سازمان را داشته باشد و بتواند برای سال

اه سازمان دانشگ. روی انسانی تأمین نمایددانشگاه را از منظر نی

توانند بر اساس برآورد استراتژیک منابع پروری میبا جانشین

یکی دیگر . ریزی نمایدانسانی خود برای پرورش مدیران برنامه

گونه این بارهدراینپروری جانشین هاز متخصصین حوز

ا هاگر جدولی برای دانشگاه با این ستون». کنداظهارنظر می
ها، ترسیم کنید، مدیران ارشد و مدیران میانی در سطح دانشگاه

ها، مدیران گروهمدیران ارشد و مدیران میانی در سطح دانشکده
ها، بعد تعیین ها در دانشکدهاجرایی و سرپرست مسئولانها، 

کنید که دانشگاه اصفهان چند مدیر دارد، دانشگاه تهران مرکزی 
آینده چند مدیر خواهند داشت، این سال  50چند مدیر دارد، 

دهد که بفهمید، جدول یک شکاف گسترده را به شما نشان می
یکی دیگر از رؤسای  .«چند مدیر در این دانشگاه نیاز دارید

سابق دانشگاه نیز در خصوص اهمیت در اختیار داشتن برآورد 

باید »: گویدمی بارهدراینپروری منابع انسانی و تأثیر جانشین
تورهایی در سطح کلان و ملی صادر شود که یک برآورد دس

 هالآن برآوردی ندارند که اصلًا جامع. استراتژیک داشته باشند
د کسانی هستن آنچهآموزش عالی چیست، نیاز آن چیست، مدیران 

چون این برآورد وجود . یا جانشین مدیرانش چه کسانی هستند
جود ندارد که هایی هم وندارد، شناخت استراتژیکی یا شاخص

گذاری سیاست. استراتژیکی به دست آید حلراهاز طریق آن 

گیرند آینده بدون نظر به گذشته که ممکن نیست؛ مثلًا تصمیم می
 .که استادانی که سنشان از فلان عدد بیشتر است، بازنشسته کنیم

دهد این نشان می. شودبینیم که گروهی کاملًا خالی میمی
پروری این برآورد را در اختیار سیستم شینجان. برآورد نداریم

 «دهدمی

پروری در تحقق و تسهیل در خصوص اهمیت نظام جانشین

های سازمان یکی دیگر از رؤسای سابق تحقق استراتژی

پروری مدیریت با دانشگاه مطالب خود را با پیوند نظام جانشین

ی استراتژیک اگر یک برنامه»: گویدمباحث استراتژیک می
پروری و استعدادیابی در آن نداشته داشته باشید اما نظام جانشین

ی استراتژیک باشید، معلوم است که اصلاً مکمل این نظام برنامه
ریزی استراتژیک، یک الزامات این نظام برنامه. ایدرا ندیده

خواهد که یکی از این الزامات سیستمی همین نظام اجرایی می
 .«ابی استپروری یا استعدادیجانشین

توان فرآیندی پروری را میریزی جانشینهمچنین برنامه

کند، باعث دانست که به حصول اطمینان از ثبات شغلی کمک می

های نیازمند شده انتقال نیروهای توانمند مازاد به سایر سازمان

 ازجمله. نیروی انسانی خواهد شد هو منجر به بهبود روحی

پروری این است که وقتی مدیر لایق پیامدهای دیگر نظام جانشین

نیروهای  کهوقتیریاست دانشگاه را بر عهده داشته باشد، 

شایسته در سازمان حفظ شده و با انگیزه به کار خود ادامه دهند، 

ثبات و پایداری دانشگاه را به همراه خواهد داشت که منجر به 

 دانشگاه در همداری شده و باعث افزایش اعتبار و وجهمشتری

شوندگان در این مورد بیان یکی از مصاحبه. جامعه خواهد شد

پروری به شکل موفقیتی جانشیناجرای یک برنامه»: نمودند
تواند به پا گرفتن شهرت آمیز در طی سالیان زیاد همچنین می

تواند به بخشی از برندسازی دانشگاه در جامعه کمک کرده و می
مثبت بر جذب استعدادها  ثیریتأتواند از می روازاینبدل شده و 

 «از خارج سازمان بدل شود

. باشندپیگیری تنوع در تمام سطوح می مسئولها دانشگاه
شان شیوهپروریهای جانشینها در برنامهبسیاری از سازمان

 طبقات کاری هتوسع وسیلهبدینگنجانند تا های جدیدی را می

مصاحبه. های متنوع را سرعت بخشندمحافظت شده و گروه

آن. اند که دارای دو بعد استها در مورد تنوع سخن گفتهشونده

پروری ریزی و مدیریت جانشیناند که برنامهها شرح داده

عاملی در افزایش درصد حضور زنان و افراد اقلیت در نیروی 

 .های مدیریتی و رهبری استپست بالأخصکار و 

 ایگونهبهباید  هاپروری دانشگاهریزی جانشیندر برنامه»
ها در نیروی کار بیشتر عمل کنند که امکان حضور زنان و اقلیت

تواند به تحقق بهتر این پروری میریزی جانشینبرنامه. شود
 .«امر کمک کند

پروری این پیامدهای دیگر استقرار نظام جانشین ازجمله

. شودهای سازمانی میاست که این مقوله باعث حفظ سرمایه
که اطلاعات مدیریت از یک نسل به نسل دیگر منتقل آن ازجمله

ای از نمونه. ای خواهد شددانش مؤسسه نگهداشتشود و باعث 

 :شوندگان در این مورد در زیر آورده شده استسخنان مصاحبه

پروری داشته ی رسمی برای جانشیندانشگاه باید یک برنامه»
از  ینبدراینیادی با پیرتر شدن کارکنان، دانش ز کهچون. باشد
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 هدر صورت وجود یک برنام کهدرحالیدست خواهد رفت 
چارچوبی  عنوانبهتوان از آن پروری میرسمی برای جانشین

 .«برای حفظ دانش در سازمان بهره برد

پروری رشد به عبارتی چون مدیر آینده در سیستم جانشین

یز نولیت کسب نموده است تجارب مدیران قبلی را ؤکرده و مس

شود شکاف نسلی در مدیران از دست آورده و این باعث نمیه ب

ینیکی دیگر از پیامدهای جانش. حیث انتقال تجارب اتفاق بیفتد

پروری آن است که سازمان دانشگاه افزایش ظرفیت مدیریتی 

. های مختلف داشته باشدداشته باشد و بتواند مدیرانی با توانایی
آن است که بتوانیم استعدادهای این افزایش ظرفیت به معنای 

ها را برای تصدی مدیریت در سازمان را شناسایی کنیم و آن

هر پست مدیریت  یهای مختلف پرورش دهیم و در ازاپست

 .ولیت آماده شده باشندؤاستعدادهای مختلف را برای تصدی مس

زمانی »: گویدمی بارهدراینیکی از متخصصین منابع انسانی 
مدیران از حیث کیفیت مدیریت دارای توانمندیکه در دانشگاه 

های خاصی شوند و از منظر کمیت تعداد کافی مدیر اجرایی و 
های مختلف وجود داشته های بالقوه مدیریت برای پستگزینه

باشد و از طرفی، استقرار آنان بر اساس سوابق علمی و تجربی 
های هایشان بوده و نگاه تخصصی حاکم شود، در واقع از سرمای

 «ایمدرونی خود سازمان استفاده کرده

کنندگان، این پیامدها را در قالب با توجه به نظرات شرکت

این . ای کلی تحت عنوان اعتلای سازمانی مطرح نمودیممقوله

( 4کاوی بهینه( 5دیگر با عناوین  هکلی خود از پنج مقول همقول
رضایتمندی نیروی انسانی ( 2برندسازی ( 1حفظ بقای دانشگاه 

ها این یافته. های سازمانی تشکیل شده استحفظ سرمایه( 5و 

 .آورده شده است( 7)در جدول 

 

 پروری در دانشگاهپیامدهای حاصل از استقرار نظام جانشین 7جدول 

 کلی همقول فرعی همقول مفاهیم

 بهبود عملکرد دانشگاه
 وری دانشگاهبهرهافزایش 

 بهبود کیفیت دانشگاه
 حاکمیت شایستگی در دانشگاه
 افزایش تراز علمی در دانشگاه

 کاویبهینه

ی
ان
زم

سا
ی 

لا
عت

ا
 

 تحقق اهداف دانشگاهی
 های دانشگاهتسهیل تحقق استراتژی

 استمرار رهبری
 پویایی دانشگاه

 توان حفظ مزیت رقابتی
 برآورد نیازهای مدیریتی

 دانشگاهحفظ بقای 

 های دیگردانشگاه هپرورش نیرو برای تغذی
 مداریمشتری

 عملکرد دانشگاه مطابق استانداردهای جهانی
 افزایش وجهه و اعتبار دانشگاه

 برندسازی

 شغلی و دورنمای شغلی برای افراد مشخص کردن مسیر
 تنوع در نیروی کار

 (و جوان در کنار یکدیگر باتجربهوجود دو نسل )توازن نسلی  هایجاد و توسع
 جلوگیری از احساس یأس و ناامیدی نیروهای داخل سازمان

 پرورش نیروی انسانی بااستعداد

 بهبود روحیه نیروی انسانی

 جلوگیری از خروج نیروهای کارآمد
 (رفت تجارب دانشگاهی بدون انتقال آنجلوگیری از برون)ای مؤسسه حفظ دانش

 (کارگیری نیروی نادرستهب ههزین)های پنهان کاهش هزینه
 های مدیریتیافزایش ظرفیت

 های سازمانیحفظ سرمایه

 

 گیریبحث و نتیجه 5
پروری مدیریت هدف از پژوهش حاضر استقرار نظام جانشین

تحلیل یافته. بنیاد بودداده همبتنی بر رویکرد نظری: در دانشگاه

سالاری در دانشگاه بر مبنای ها بیانگر آن است که شایسته

نگری در تصمیمات انطباق با تغییرات محیطی و سازمانی، آینده

انطباق با . یابددانشگاهی و مدیریت صحیح منابع تحقق می

تغییرات محیطی و سازمانی، شامل محیط رقابتی پویا و ورود 

نگری در تصمیمات های جدید مدیریتی؛ آیندهافکار و اندیشه

انسانی و پرداختن به  هشامل رقابت در بازار سرمایدانشگاهی، 

اندازهای بلندمدت نظام آموزش عالی؛ و ها و چشمبرنامه

های مدیریتی، کاهش در مدیریت صحیح منابع شامل چالش

اساس استقرار نظام . بهینه از منابع است هزمان و استفاد هچرخ

است که شامل فرهنگ  سالاریشایستهپروری در جانشین

. داری استجوی شایستگان و شایستهوپذیری، جستیستهشا
پروری مدیریت از طریق راهبردهای استقرار نظام جانشین

جویی و پروری، سبک رهبری دانشگاهی، مشارکتشایسته

پذیرد که منظور از شایستهایجاد دانشگاه یادگیرنده صورت می

ای و سیستم حرفه هپروری، آموزش نیروی انسانی، توسع
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زیابی عملکرد؛ مقصود از سبک رهبری دانشگاهی، رهبری ار

جویی، مدیریت مشارکتی، توزیع همدلانه، منظور از مشارکت

ها و اعتمادآفرینی و مراد از ایجاد دانشگاه عادلانه فرصت

بستر . باشدمی یادگیرنده، وجود مدیریت دانش در دانشگاه

ها میاین راهبردها پشتیبانی و پایبندی به ارزش هکنندفراهم

ی پشتیبانی به معنای حمایت تیم مدیریت، پشتیبانی تشکیلات. باشد

ها از طریق اخلاق و پشتیبانی ساختاری بوده و پایبندی به ارزش

راهبردهای شایسته. یابدای تحقق میفردی و اخلاق حرفه

و ایجاد  جوییپروری، سبک رهبری دانشگاهی، مشارکت

گری تحت عنوان دانشگاه یادگیرنده متأثر از شرایط مداخله

سازی های فردی و فرهنگمدیریت نظام دانشگاهی، دیدگاه

مدیریت نظام دانشگاهی به معنای قوانین موجود، استقلال . است

های دیدگاه. گذاری استدانشگاهی و معیارهای سنجش و ارزش

ت عناوین رویکرد اساتید به گر تحعامل مداخله عنوانبهفردی 

سازی به فرهنگ. باشدهای مدیریتی و باورهای ذهنی مینقش

یافته. های فرهنگی استسازی فرهنگی و برنامهمعنای نهادینه

های پژوهش نشان داد، راهبردهای استقرار نظام جانشین

پروری مدیریت در دانشگاه در کنش و واکنش با عوامل زمینه

 اعتلای. پیامد اعتلای سازمانی را در برداشتندگر ای و مداخله

کاوی، حفظ بقای دانشگاه، برندسازی، سازمانی به معنای بهینه

. های سازمانی استنیروی انسانی و حفظ سرمایه هبهبود روحی
که بیان  (4002) 2گریگوریهای با یافته نوعیبهنتایج پژوهش 

جویی هستند یک ها که به دنبال رقابتکرد، بعضی سازمان

محوری را برای انتخاب و پرورش رویکرد الگو شایسته

های کلیدی را اشغال کنند به استعدادهای جدیدی که بتوانند پست

که نشان دادند دشواری  (4052) شارما و پاندیگیرند؛ کار می

باشد که مناسب برای مدیریت عاملی می هتن یک گزیندر یاف

ریزی جانشینی نیاز ها به فرآیند برنامهدهد سازماننشان می

 و پورصادق، (4051) همکاران و ندوشن غیاثیدارند؛ 
گرایی که نشان دادند شایسته (4001) هیور، (4051) همکاران

تواند از عوامل موفقیت در می سالاریشایستهو گرایش به 

 کیم، (4050)ول راث پروری باشد؛جانشین هاجرای برنام
 همکاران و ضیائی، (4057)لی و همکاران قلیچ، (4001)
که بر حمایت مدیریت  (4054)پور و همکاران قلیو  (4051)

اند و به این نتایج پروری تأکید کردههای جانشینارشد از برنامه

پروری، سازی جانشیناند که برای موفقیت در پیادهدست یافته

پروری، از جانشین هتمامی مراحل برنام حمایت گسترده در

و  (4002) لی و لین، (4054) تیلوراساسی است؛  یهاالزام

که در مطالعات خود به این نتیجه رسیدند که  (4002) کاسپر

بهبود عملکرد سازمانی پروری منجر به جانشین هاجرای برنام

 .هم راستاست گردد،و کیفیت برتر سازمان می

طی پارادایم کدگذاری محوری و  آمدهدستبههای مؤلفه

در قالب قضایای زیر  توانیها را مانتخابی و روابط بین آن

 :خلاصه کرد

نگری در انطباق با تغییرات محیطی و سازمانی، آینده -5

صحیح منابع شرایط تصمیمات دانشگاهی و مدیریت 

 .سالاری در دانشگاه هستندعلی برای شایسته

                                                           
1. Grigoryev 

پروری مدیریت در محور تحقق استقرار جانشین -4

پذیری، فرهنگ شایسته)سالاری دانشگاه بر شایسته

استوار ( جوی شایستگان و شایسته داریوجست

 .است

پروری، سبک رهبری راهبردهای شایسته -1

نشگاه یادگیرنده جویی و ایجاد دادانشگاهی، مشارکت

پروری مدیریت اقداماتی برای استقرار نظام جانشین

 .در دانشگاه هستند

ها، زمینه و بستر برای پشتیبانی و پایبندی به ارزش -2

پروری مدیریت در راهبردهای استقرار نظام جانشین

 .آورنددانشگاه را فراهم می

گر حاصل از مدیریت نظام دانشگاهی، شرایط مداخله -5

سازی بستری عام برای های فردی و فرهنگدیدگاه

پروری مدیریت در راهبردهای استقرار نظام جانشین

 .آورندیدانشگاه پدید م

پروری مدیریت در راهبردهای استقرار نظام جانشین -2

ای و شرایط مداخلهدانشگاه، تحت تأثیر عوامل زمینه

 .گر، اعتلای دانشگاهی را به همراه خواهند داشت

ذیل  هایتوان پیشنهادنتایج حاصل از پژوهش میبر اساس 

گیران و مدیران دانشگاه آزاد گذاران و تصمیمرا به سیاست

 :اسلامی کشور ارائه داد

سالاری مربوط به مفهوم شایسته 1با توجه به نتایج جدول 

 :گرددپیشنهاد می

 ران و یانتخاب مد یبرا یسنجستهیشا یهااسیمق

 برتهیه شود و انتصاب  یدانشگاه یواحدها یرؤسا
شنهادشوندگان از یپ یزان برخورداریم اساس

بهره یدر جهت ارتقا یتیریمهم مد یهایستگیشا

در دانشگاه آزاد  یت خدمات آموزشیفیو ک یور

 .اسلامی صورت بگیرد

 ولیتؤهای مختلف مخصوصاً مسولیتؤباید برای مس

های لازم برای تصدی های کلیدی دانشگاه شایستگی

پست تعریف و به عبارتی الگو شایستگی تدوین آن 

های خاص خود ولیتی دارای شایستگیؤهر مس. شود

ها توجه شود باشد و باید به این تفاوت شایستگیمی

یک معلم و استاد خوب، ضرورتاً یک مدیر گروه، »

مالی خوب  -پژوهشی یا اداری -معاون آموزشی

با های لازم برای یک مدیر نیست؛ چون شایستگی

 «لازم برای یک معلم فرق دارد یهایستگیشا

 ترین محصول فرآیند جانشینکه مهمبا توجه به این-

ایجاد مخزنی از استعدادهاست، شایسته است  یپرور

اصلی موجود در دانشگاه مخزنی  یهاتمام پست یبرا

تر از استعدادها وجود داشته باشد تا بتوان فرد شایسته

با این روش هنگام مواجه . ها برگزیدرا از میان آن

شدن با مسائل نامترقبه مانند فوت، بازنشستگی یا از 
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اصلی خالی  یهادست دادن کارکنان و مدیران، پست

 .ماند و افراد دچار سردرگمی نخواهند شدنمی

پروری پیشنهاد مربوط به مفهوم شایسته 2با توجه به نتایج جدول 

 :گرددمی

  مدیران یا آکادمی  پرورش»یک واحد مجهز به نام

منابع انسانی جهت پرورش  هحوزدر داخل « مدیریت

 ازجمله)های مختلف و آموزش مدیران در زمینه

های کار تیمی و مشارکتی، سبک تقویت مهارت

کردن اطلاعات و مهارت روزبهو ...( گری و مربی

 .های مدیران واحدها تشکیل گردد

  شود نسبت توصیه میبه رؤسا و متولیان دانشگاه آزاد

به ایجاد مرکز بالندگی اعضای هیأت علمی که تأثیر 

مستقیمی بر مشارکت اعضای هیأت علمی دارد اقدام 

ها پیشنهاد در اجرای این راهبرد در دانشگاه. نمایند

شود که این کار با مشارکت و محوریت خود می

ها انجام شود تا از اعضای هیأت علمی دانشگاه

اداری جلوگیری و با  یهاخموپیچبوروکراسی و 

اعضای هیأت علمی از  هتوجه به مشارکت داوطلبان

 .کارآمدی لازم نیز برخوردار باشد

 ریزی و اجرا و برگزاری امکان لازم جهت برنامه

رویکرد ارزیابی مدیران  عنوانبهکانون ارزیابی 

های مدیریتی صورت پذیرد و مبتنی بر شایستگی

های جانبه و ارزیابیبی همههای ارزیامکانیسم

عملکرد مستمر و دقیق و واقعی در خصوص مدیران 

 .و استعدادهای جانشین به کار رود

مربوط به مفهوم سبک مدیریتی پیشنهاد  1با توجه به نتایج جدول 

 :گرددمی

 ردن ر کیدر کارکنان و درگ یعاطف یوستگیافزایش پ

 یسازق فراهمیها با اهداف سازمان از طرشتر آنیب

در سازمان،  یررسمیغ یهاگروه یریگنه شکلیزم

ق یدر کار از طر یارتباط اجتماع یهابهبود شبکه

سته، مشارکت ینظام انتخاب کارمند شا یبرقرار

شیق توجه هر چه بیاز طر یریگمیکارکنان در تصم

ل واحد ارتباطات یجاد و تشکیتر به نظرات آنان و ا

 صورتبهنظرات ران و کارکنان جهت انعکاس یمد

 یش تعهد سازمانیز موجب افزایر آن نیمتقابل و نظا

 .کارکنان خواهد شد

 هایی است که مهم استعدم اعتماد، یکی از آن بحث .
اعتماد به نسل جدید، به کارآمدیشان، احترام به 

ها نکات کلیدی فکرشان، اعتماد به عملشان، این

 .هست

 در فرصت ها و عدالتای که به توزیع فرصتمسأله

نماید این است که در توزیع مناصب و ها کمک می

ها نگاه باندبازی و انحصارگرایی برای عده ولیتؤمس

و گروه خاص وجود نداشته باشد و شایستگان مدیریت 

های شایستگی در بر اساس الگو شایستگی و شاخصه

 .های مختلف حضور یابندسمت

 باشد  ها تشریک مساعی وجود داشتهگیریدر تصمیم

یعنی  ؛های خودگردان انجام شودو امور از طریق تیم

سازمان دانشگاه در اتخاذ و اجرای تصمیمات از 

مند ها، نهادها و شوراهای مشورتی بهرهحضور حلقه

ها و های خودگردان، حلقهدر کنار تشکیل تیم. باشد

 صورتبهمدیریت در دانشگاه  ستیباینهادها م

نفعان شارکت تمام ذیرهبری دموکراتیک و با م

 .صورت پذیرد

 ت شود که برای یریفضای سیاسی سازمان طوری مد

د، خطری یهای جدهمه جا بیفتد که پرورش جانشین

ها میران فعلی نیست؛ برای مثال، سازمانیبرای مد

ر، یگذاری کنند که ارتقای هر مدتوانند طوری سیاست

ک جانشین برای شغل فعلییمنوط به پرورش حداقل 

 .شان باشد

  بسترسازی برای تفویض اختیار و آزادی عمل به

مدیران دانشگاه در سطوح مختلف و طرق مختلف 

اصلاح قوانین و مقررات و بازنگری در  ازجمله

ساختارهای سازمانی دانشگاه و آموزش عالی و 

ها با هدف تمرکززدایی و واگذاری ارتباط آن

 .اختیارات

های ساختاری ایجاد زمینهط به مربو 1با توجه به نتایج جدول 

 و اجرایی مطلوب

 ش احتمال موفقیت یگردد برای افزاپیشنهاد می

گذاران حتماً واحد پروری، سیاستهای جانشینبرنامه

ن فرآیند را در ساختار سازمانی خود یمتولی اجرای ا

واحد  یپروراصلی برنامه جانشین یمجر. تعیین کنند

است که  یلذا ضرور. منابع انسانی سازمان است

 هواحد منابع انسانی با حمایت مدیران ارشد به توسع

 یکارکنان سازمان توجه جد یهامدیران و قابلیت

داشته باشند؛ زیرا موفقیت سازمان در گرو وجود 

منابع انسانی کارآمد و متخصص است و چنین دارایی 

 .کنداست که مزیت رقابتی در سازمان ایجاد می

 ههای مناسب برای مجریان برناممزایا و پاداش 

 هها انگیزپروری در نظر گرفته شود تا آنجانشین

لازم برای اجرای برنامه و استقامت در مسیر آن را 

 .داشته باشند

مربوط به مفهوم فرهنگ و ارزش  1با توجه به نتایج جدول 

 :گرددپیشنهاد می

  در انتصاب مدیران، باید این دقت نظر صورت گیرد

پروری ان متعهد و پایبند به بحث جانشینکه مدیر

 .باشند

 های مختلف رواندر انتصاب مدیران، از آزمون-

شناسی استفاده شود تا افرادی به منصب مدیریت 
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بنشینند که از رفتارهای خودبینانه شخصی به دور 

 .بوده و نسبت به سازمان وفادار باشند

 گویی استقرار یابد و از در دانشگاه نظام پاسخ

ترین سطح در دانشگاه بالاترین رده مدیریت تا پایین

و گمدیریت خود پاسخ هنسبت به اختیار و اهداف حوز

 .باشد

 های کارگیری هر چه بیشتر زنان در منصبهبا ب

در مورد تفاوت مدیریتی، الگوهای ذهنی شکل گرفته

 .تر گرددرنگهای جنسیتی کم

-م عوامل روانمربوط به مفهو 1با توجه به نتایج جدول 

 :گرددشناختی پیشنهاد می

 هیل دارند، سرمایها روی افرادی که تمادانشگاه

گذاری کنند؛ برای مثال، ممکن است افراد مستعدی 

تی نباشند یریمند به ورود به مشاغل مدباشند که علاقه

با تشخیص صحیح . و کار کارشناسی را ترجیح دهند

گذاری اشتباه هین موضوع، از ابتدا جلوی سرمایا

 .شودگرفته می

 شناختی، پیشنهاد روان یهابا توجه به اهمیت مؤلفه

های شود در بخش جذب و استخدام، بررسیمی

های استخدامی خود لحاظ شناختی را در آزمونروان

شناختی و شخصیتی که های روانلذا از آزمون. کنند

 شناختی را داشتههای روانگیری مؤلفهقابلیت اندازه

 .باشند استفاده شود

مربوط به مفهوم مدیریت نظام  2با توجه به نتایج جدول 

 :گردددانشگاهی پیشنهاد می

 پروری به یک زیرساخت برای استقرار نظام جانشین

قانونی که مثلاً بگوید اگر فرد . جدی حقوقی نیاز است

ای بدون توجیه منطقی بر سرکار گذاشتند، ناشایسته

 .ه باشدپیگرد قانونی داشت

 جایگاه واقعی دانشگاه آزاد یتلاش برای تبیین و ارتقا 

اذهان نخبگان  خصوصبهاسلامی در اذهان عمومی، 

مدیریتی، مدیران متبحر و متخصصان عملیاتی 

مدیریت با هدف اقبال بیشتر این قشر برای نزدیک 

که در  ولیت مدیریتی در این حوزهؤشدن و قبول مس

های تلویزیونی و برنامهتوان در این راستا می

المللی به معرفی افراد شایسته دانشگاه سمینارهای بین

 .پرداخت

 ارتقای اعضای هیأت علمی و  هنامآیین هدر زمین

سیستم جذب و گزینش پیشنهاد مشخص این است که 

ویژه دفتر ستادی سازمان مرکزی؛ به هحوز مسئولان

آیینهای امنا و معاونت آموزشی، بازنگری در هیأت

جذب و گزینش  هارتقا و مقررات مربوط به نحو هنام

هیأت علمی با همکاری و مشارکت مؤثر اعضای 

ها را در دستور کار خویش داشته هیأت علمی دانشگاه

 .باشند

مربوط به متغیر پشتیبانی پیشنهاد  2با توجه به نتایج جدول 

 :گرددمی

 رسانی دانشگاه، توجه اطلاع هکیفیت شبک یارتقا

یژه به بروز نگهداری تابلوها و بردهای اطلاعو

 هازجملرسانی الکترونیکی و فیزیکی در دانشگاه 

صفحات اتوماسیون اداری و بخش مربوط به قوانین، 

 .هاها و بخشنامهدستورالعمل

 یافتن  یها برنامۀ عملی و مدونی برامدیران دانشگاه

ها تعریف کنند که استعدادها و جانشین ساختن آن

منابع انسانی،  هتوسع یهایکی از برنامه عنوانبه

 یجزو اهداف بلندمدت دانشگاه قرار بگیرد و برا

بودجه و وقت کافی اختصاص  هاین برنام یاجرا

 .دهند

 پروری در سازمان راهبردی جانشین هتشکیل کمیت

دهی مرکزی دانشگاه آزاد، با هدف هماهنگی، سامان

پروری در نجانشی یهاو اجرای مؤثر برنامه

 .واحدهای دانشگاهی

مربوط به مفهوم فرهنگ سازمانی  2با توجه به نتایج جدول 

 :گرددپیشنهاد می

 در این راستا جهت. های کاربردیانجام پژوهش

های مدیریت، ویژه گروهههای آموزشی بگیری گروه

های نامهعلوم تربیتی و آموزش عالی در هدایت پایان

برای پژوهش در موضوع تحصیلی دانشجویان 

تواند پروری و استعدادیابی در دانشگاه میجانشین

 .سودمند باشد

 مدیران موفق قبل از بازنشستگی در نشست معرفی-

 .ها

 جانشین هها و سمینارهایی در حیطبرگزاری همایش-

پروری پروری در دانشگاه با بیان مزایای جانشین

 .جهت ایجاد احساس نیاز در بین دانشگاهیان

 

هایی را نیز به شرح زیر در سر راه این پژوهش محدودیت

 .داشته است

 دهندگان آماری پاسخ هکه جامعبا توجه به این

های آزاد محدود به مدیران اجرایی دانشگاه

قابلیت تعمیم به دانشگاه بوده است؛ لذا یافته

های مذکور است و کاربرد آن در سایر 

ها مجدد یافتهها منوط به اعتباریابی دانشگاه

 .های مربوط استمتناسب با دانشگاه

 های های کلان و خرد مقولهتدوین مقوله

برآمده از ذهنیت محقق و برداشت ایشان از 

محقق دیگری به  بساچهموضوع بوده و 

ها و پرداخت مقولهها میبررسی مصاحبه

 .یافتهای دیگر تدوین میخرده مقوله
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رو در پژوهش انجام شده، پیشهای به دلایل محدودیت

 :گرددپیشنهاد می

 و اجرایی تریکاربردیابی به الگوی دست منظوربه-

ور طتر، الگو نهایی کیفی پژوهش در یک دانشگاه به

نمونه اجرا گردد و اصلاحات لازم در خصوص الگو 

 .به عمل آید

 های ها و عاملشود بر اساس مؤلفهپیشنهاد می

ژوهشی با رویکرد آزمون مستخرج از مطالعه، پ

-فرضیه صورت پذیرد و اثر این متغیرها بر جانشین

 .پروری تعیین گردد

 توان با انجام مطالعات تطبیقی بیشتر و با می

الگوبرداری از تجارب سایر کشورها به اصلاحات 

 .هر چه بیشتر الگو پرداخت
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