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 مقدمه
توانند به فعاليت خود ادامه دهند و دراين هايي ميهاي كاملاً رقابتي امروزي، سازماندر محيط

وري خود را افزايش دهند. يكي نمايند و بهرهبرداري نحو بهتري از منابع خود بهرهمحيط باقي بمانند كه به

سازي فرايند جذب دهي و بهينهها از طريق سازمانباشد. سازمانمي ١از منابع مهم سازماني، نيروي انساني

توانند در جهت برآوردن هاي متناسب با الزامات سازماني و شغلي، بهتر ميمنابع انساني برمبناي شايستگي

ها هاي مهم كه در سازمان). يكي از برنامه١٣٩٩گام بردارند (شيرطاهري و همكاران،  نيازهاي حال و آينده

 براي بااستعداد انساني نيروي نگهداشت و توسعه و جذب براي ٢پرورينظام جانشين اهميت يافته است،

 ترينپروري دربرگيرنده انتخاب مناسب). جانشين٣،٢٠١١باشد (گرويسمي سازمان كليدي هايمنصب

ها از ميان جمعي از كانديدهاي با مهارت است در سازمان هاي بالاتر مديريتيكاركنان براي احراز پست

پروري كوشش سنجيده و نظام مندي است كه توسط سازمان براي ريزي جانشين). برنامه٤،٢٠٠٧(گروز

هاي فكري و يههاي اصلي، نگهداري و پرورش سرماحصول اطمينان از تداوم رهبري و مديريت در پست

  ).٥،٢٠١٠گيرد (راثولعلمي براي تشويق افراد به ارتقا انجام مي

سازي است، نه انتخاب پروري در مورد آمادهدارد كه جانشينبيان مي ٦انجمن مديريت منابع انساني

همراه  پروري بدين معني است كه افراد براي هميشه با سازمانتوان بيان نمود كه جانشيناز قبل. همچنين مي

پروري، محفوظي، گرفته در زمينه جانشين). در بررسي تحقيقات انجام٢٠١٣، ٧نيستند (كلين و سالك

پروري نياز ريزي جانشينهاي دولتي براي اجراي برنامه) نشان دادند كه سازمان١٣٩٧فروشان و قرباني (لفظ

گزيني را به شش در پژوهشي شايسته )١٣٩٥گذاري فكري دارند. دوالي، ضماهني، درويش و آذر (به سرمايه

اي و ارزش مكتبي هوش مديريتي، دانش تجربي، مهارت اجتماعي، توانايي سازماني، نگرش حرفه حيطه

پروري ) تأثير مديريت استعداديابي بر جانشين١٣٩٦بندي كرده است و ابراهيمي، اليكي و عباسي (دسته

) نشان دادند كه تعهد مديران ١٣٩٥زاده و آذرفر (لطيفي، ابوالحسنسازماني را مثبت ارزيابي نمودند. به علاوه 

پروري و قوانين و اسناد بالادستي، نقش اساسي و كليدي در تحقق پروري، فرهنگ جانشينارشد به جانشين

  نمايد.پروري در بخش دولتي ايفاد ميجانشين

                                                           
1  human resources 
2  Succession 
3 Groves 
4  Groves  
5  Rothwell 
6  Society For Human Resource Management 
7  Klein & Salk 
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و اهميت عوامل تأثيرگذار از طرفي، بديهي است كه شرايط موجود در هر سازمان متفاوت است 

تواند متفاوت باشد. لذا تحقيق حاضر در هاي هر سازمان بسته به شرايط حاكم ميبر تحقق اهداف و برنامه

 رسيدگي مرجع ترينعالي ورزش و جوانان،  هاي ورزشي است. وزارتحوزه ورزش و مربوط به سازمان

 قالب در كشور سطح اين وزارتخانه در گسترده هاست. شبك ايران در جوانان و ورزش مربوط به مسائل به

 و ورزش به مربوط امور و مديريت راهبري سنگين وظيفه و شده ساختاربندي جوانان ورزش و كل ادارات

هاي ورزشي نيز يكي از منابع اصلي ها در سازمانكنند و همانند ديگر سازمانكشور ايفا مي در را جوانان

هاي ديگر  دولتي و غيردولتي، هاي ورزشي برخلاف محيطباشد؛ اما محيطمي مزيت رقابتي، نيروي انساني

ها نقش بسيار مهمي دارند. بنابراين، شناسايي موانع و ارائه ها انسانهايي پويا و فعال هستند كه در آنمحيط

واقع ضروري به اي از نيروهاي انساني كه بتوان در مكردن اين موانع، ايجاد خزانهراهكارهايي براي برطرف

شود. با اين حال، يكي آن دست يافت، بدون شك به بهبود موفقيت ادارات كل ورزش و جوانان منجر مي

رو هستند، از مشكلات مهمي كه بدون ترديد ادارات كل ورزش و جوانان در سراسر ايران با آن روبه

داوطلبانه يا غيرداوطلبانه  دلايل مختلفي چون: خروجخصوص مشاغل كليدي بهشدن مشاغل بهبلاتصدي

وسيله افراد باشد كه گاهي بهافراد (مثل بازنشستگي يا بازخريد، اخراج، انتقال، ارتقا و يا حتي فوت) مي

براين، ابلاغ اخير سازمان بازرسي و سازمان اداري و علاوه شوند.متخصص و رشد نيافته جايگزين ميغير

هاي اجرايي ها و دستگاهكارگيري بازنشستگان به همه وزارتخانهبه استخدامي كشور مبني بر قانون ممنوعيت

همين دليل سازد. بهتر ميپروري را نماياناز جمله وزارت ورزش و جوانان، ضرورت اجراي مبحث جانشين

هاي ورزشي با قابليت بالاي منابع انساني، عنوان يكي از سازمانلازم است ادارات كل ورزش و جوانان به

گيرند، كار ميها هر مكانيزمي را براي سبقت گرفتن از يكديگر بهدنياي پيچيده و رقابتي امروز كه سازماندر 

العمل داشته فرصت را غنيمت شمارد و گامي اساسي بردارد تا در برابر مشكلات ناخواسته، قدرت عكس

وجود دهد كه به علت عدمان ميباشند. فرآيندهاي توسعه منابع انساني در ادارات ورزش و جوانان كشور نش

صورت سنتي صورت گرفته است.  از آنجا كه اين انتصابات پروري مناسب، بيشتر انتصابات بهسيستم جانشين

هاي انتصابي توانايي كاركنان در سمتشناخت از كاركنان و يا عدمگيرد، عدمصورت آزمون و خطا انجام ميبه

جا كردن آنها و معرفي فرد وي و مادي زيادي مجدداً نسبت به جا بههاي معنباعث شده تا با صرف هزينه

هاي جديدي براي سمت مورد نظر اقدام شود. اين روند به نوبه خود سبب گرديده كه بعضي از سمت

هاي طولاني بدون سازماني با حكم سرپرستي براي مدت طولاني اداره شوند يا بعضي از كاركنان در مدت

موضوع منجر به بروز ركود در سيستم منابع انساني گرديده است. لذا بايد موانعي كه در  سمت باشند كه اين

اين مسير وجود دارد، شناسايي شوند. در بررسي تحقيقات انجام گرفته، براي نمونه، موانع مؤثر بر استقرار 

ي، رفتاري، سازماني ) شامل موانع ساختار١٣٩٨پروري از ديدگاه طوطيان، مهرآرا و كلانتري (نظام جانشين
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همراه  پروري بدين معني است كه افراد براي هميشه با سازمانتوان بيان نمود كه جانشيناز قبل. همچنين مي

پروري، محفوظي، گرفته در زمينه جانشين). در بررسي تحقيقات انجام٢٠١٣، ٧نيستند (كلين و سالك

پروري نياز ريزي جانشينهاي دولتي براي اجراي برنامه) نشان دادند كه سازمان١٣٩٧فروشان و قرباني (لفظ

گزيني را به شش در پژوهشي شايسته )١٣٩٥گذاري فكري دارند. دوالي، ضماهني، درويش و آذر (به سرمايه

اي و ارزش مكتبي هوش مديريتي، دانش تجربي، مهارت اجتماعي، توانايي سازماني، نگرش حرفه حيطه

پروري ) تأثير مديريت استعداديابي بر جانشين١٣٩٦بندي كرده است و ابراهيمي، اليكي و عباسي (دسته

) نشان دادند كه تعهد مديران ١٣٩٥زاده و آذرفر (لطيفي، ابوالحسنسازماني را مثبت ارزيابي نمودند. به علاوه 

پروري و قوانين و اسناد بالادستي، نقش اساسي و كليدي در تحقق پروري، فرهنگ جانشينارشد به جانشين

  نمايد.پروري در بخش دولتي ايفاد ميجانشين

                                                           
1  human resources 
2  Succession 
3 Groves 
4  Groves  
5  Rothwell 
6  Society For Human Resource Management 
7  Klein & Salk 
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هاي پژوهش دانيالي، علامه و صفري پروري بوده است يا بر اساس يافتهو مديريتي در استقرار نظام جانشين

پروري در سه سطح خرد، سازماني و كلان قابل بررسي مي باشد و نجام الحسن ) راهبردهاي جانشين١٣٩٧(

هاي مؤثر طور معناداري با شيوهو پشتيباني به) نشان دادند كه امنيت شغلي، پاداش ٢٠٢٠و سديقاي (

) نشان دادند كه ١٤٠٠پروري و حفظ كارمندان در ارتباط هستند. هاشمي و همكاران (ريزي جانشينبرنامه

تواند براي وزارت ورزش مفيد باشد. همچنين اكبري و پروري با رويكرد مبتني بر شايستگي ميجانشين

پروري و تجزيه و تحليل ه شناسايي عوامل كليدي در مديريت موثر جانشين) نشان دادند ك١٤٠٠همكاران (

) ١٣٩٨هاي ورزشي امري ضروري مي باشد. بر اساس نتايج كريمي و همكاران (نرخ تاثير آن در سازمان

سازي، حمايت و تعهد مديران ارشد، اي از الزامات شامل فرهنگپروري  به مجموعهسازي جانشينبراي پياده

هاي اقتصادي، بسط فناوري و استقرار سازي در امور مديريت منابع انساني، الزامات قانوني، پشتيبانيفشفا

آگاهي از مديريت اثربخش، ) مواردي همچون: عدم٢٠٢٠(١چانگ و بازل سالاري نياز است.نظام شايسته

- وان مهمترين موانع برنامهگرايي را به عنهاي ساختاري و كمبود انگيزه در سازمان براي شايستهمحدوديت

  اند.پروري به شمار آوردهريزي جانشين

پروري هاي اطلاعاتي مشخص شد كه تحقيقاتي كه در حوزه جانشينبراساس جستجو در پايگاه

اند. براي نمونه، نادريان پروري را مورد ارزيابي قرار دادهصورت جزئي موانع جانشينصورت گرفته به

هاي فوتبال را مورد مطالعه پروري بازيكنان تيمجانشين اجراي برنامه كننده و بازدارندهتسهيل) عوامل ١٣٩٥(

هاي پروري در فدراسيون) به طراحي مدل جانشين١٣٩٤زاده و ميري (قرار داده است. عاشوري، محرم

) الگوي مديريت ١٣٩٨زاده (نژاد و مهرعليعلاوه، كريمي، حيدرياند. بهمنتخب ورزشي ايران پرداخته

توان گفت به غير از اند. ميپروري مبتني بر مديريت دانش در وزارت ورزش و جوانان را ارائه دادهجانشين

اند. از طرفي، تمايز تحقيق حاضر ) مطالعات ديگر به صورت اكتشافي نبوده١٣٩٨كريمي و همكاران ( مطالعه

نين محدود بودن پژوهش مذكور در مديريت هدف و همچ كريمي و همكاران، جامعه با مطالعه

 دهدمي نشان گرفتهمطالعات انجام مرور باشد. در مجموعپروري و تاكيد بر مديريت دانش ميجانشين

پروري در شناسايي موانع جانشين زمينه جامعي در مطالعه تاكنون پروري،موضوع جانشين اهميت رغمعلي

هاي چالش از رسد يكياست. در چنين شرايطي به نظر مي نگرفته انجام ادارات كل ورزش و جوانان كشور

-بندي اين موانع ميپروري و سطحباشد. شناسايي موانع جانشينشناسايي موانع موجود ميها، عدمسازمان

گيري در مورد كارمنداني را به ارزيابي وضعيت فعلي خود و تصميم ادارات كل ورزش و جوانان كشورتواند 

گذارند، هدايت كند و باعث شود اين ادارات با برطرف كردن هاي مهم و ارشد قدم ميايت به سمتكه در نه

                                                           
1 Chang & Besel 
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لذا تحقيق هاي انساني و خود سازمان را نيز فراهم نمايند. شده، زمينه رشد و تعالي سرمايهموانع شناسايي

  حاضر در پي پاسخگويي به اين سؤال است:

  اند و ارتباط آنها چگونه است؟ورزش و جوانان كدام پروري در ادارات كلموانع  جانشين 

  پژوهش  شناسيروش

كمي) انجام شد. از حيث مباني فلسفي در گروه پارادايم -اين پژوهش به روش آميخته (كيفي

گيرد، از ديدگاه پژوهشگر تركيبي، پراگماتيسم، در را به روي شيوه هاي چندگانه، پراگماتيسم قرار مي

هاي مختلف گردآوري و تحليل داده در مطالعه هاي مختلف و نيز شكلفرضمتفاوت و پيشهاي بينيجهان

شود كه در اي محسوب ميتوسعه -گشايد و همچنين از نظر هدف، كاربرديهاي تركيبي ميبه اتكاي شيوه

بخش اول تحليل مضمون به روش كيفي اكتشافي(تحليل مصاحبه و اسناد مكتوب) و در بخش دوم مدل

كنندگان پژوهش شامل اساتيد مديريت ورزشي و مديران سازي ساختاري تفسيري استفاده گرديد. مشاركت

گيري هدفمند نظري استفاده شد. ملاك ورود ادارات كل ورزش و جوانان كشور بودند كه از روش نمونه

ايت براي شركت سال در سمت كاري، تحصيلات فوق ليسانس و بالاتر و داشتن رض ٥افراد، سابقه بالاي 

هاي علمي در مورد رضايت آگاهانه و نداشتن تحصيلات و پژوهشدر پژوهش و  ملاك خروج آنها، عدم

نفر در اين پژوهش حاضر بودند. گفتني است هم در بخش اول يعني  ١٢منابع انساني بود. در مجموع، 

كمك گرفته شد. اطلاعات نفر  ١٢شناسايي موانع و هم در بخش دوم يعني سطح بندي موانع از همين 

  آمده است:  ١توصيفي اين افراد در جدول 

  كنندگان در پژوهشهاي جمعيت شناختي مشاركت:ويژگي١جدول 

  تعداد  ويژگي نمونه
مرتبه علمي و 

  تحصيلات
  تعداد  سابقه  تعداد  سن  تعداد

اساتيد 

مديريت 

  ورزشي

٥  

  ١  سال ١٠تا  ٥  ١  سال و كمتر ٥٠  ١  استاديار

  ٢  سال ٢٠-١٠  ١  سال ٦٠-٥٠  ٢  دانشيار

  ٢  سال ٢٠بالاي   ٣  سال ٦٠بالاي   ٢  استاد

مديران 

ادارات كل 

ورزش و 

  جوانان

٧  

  ١  سال ١٠تا  ٥  ١  سال و كمتر ٥٠  ٢  كارشناسي ارشد

  ٤  سال ٢٠-١٠  ٣  سال ٦٠-٥٠  ٢  دانشجوي دكتري

  ٢  سال ٢٠بالاي   ٣  سال ٦٠بالاي   ٣  دكتري

هاي پروري در سازمانمقاله مرتبط با جانشين ٢٨اول از طريق بررسي هاي پژوهشي در بخش داده

هاي كيفي و با رعايت هاي نيمه ساختار يافته بر اساس الگوي مصاحبهورزشي و سپس به وسيله مصاحبه

هاي پژوهش دانيالي، علامه و صفري پروري بوده است يا بر اساس يافتهو مديريتي در استقرار نظام جانشين

پروري در سه سطح خرد، سازماني و كلان قابل بررسي مي باشد و نجام الحسن ) راهبردهاي جانشين١٣٩٧(

هاي مؤثر طور معناداري با شيوهو پشتيباني به) نشان دادند كه امنيت شغلي، پاداش ٢٠٢٠و سديقاي (

) نشان دادند كه ١٤٠٠پروري و حفظ كارمندان در ارتباط هستند. هاشمي و همكاران (ريزي جانشينبرنامه

تواند براي وزارت ورزش مفيد باشد. همچنين اكبري و پروري با رويكرد مبتني بر شايستگي ميجانشين

پروري و تجزيه و تحليل ه شناسايي عوامل كليدي در مديريت موثر جانشين) نشان دادند ك١٤٠٠همكاران (

) ١٣٩٨هاي ورزشي امري ضروري مي باشد. بر اساس نتايج كريمي و همكاران (نرخ تاثير آن در سازمان

سازي، حمايت و تعهد مديران ارشد، اي از الزامات شامل فرهنگپروري  به مجموعهسازي جانشينبراي پياده

هاي اقتصادي، بسط فناوري و استقرار سازي در امور مديريت منابع انساني، الزامات قانوني، پشتيبانيفشفا

آگاهي از مديريت اثربخش، ) مواردي همچون: عدم٢٠٢٠(١چانگ و بازل سالاري نياز است.نظام شايسته

- وان مهمترين موانع برنامهگرايي را به عنهاي ساختاري و كمبود انگيزه در سازمان براي شايستهمحدوديت

  اند.پروري به شمار آوردهريزي جانشين

پروري هاي اطلاعاتي مشخص شد كه تحقيقاتي كه در حوزه جانشينبراساس جستجو در پايگاه

اند. براي نمونه، نادريان پروري را مورد ارزيابي قرار دادهصورت جزئي موانع جانشينصورت گرفته به

هاي فوتبال را مورد مطالعه پروري بازيكنان تيمجانشين اجراي برنامه كننده و بازدارندهتسهيل) عوامل ١٣٩٥(

هاي پروري در فدراسيون) به طراحي مدل جانشين١٣٩٤زاده و ميري (قرار داده است. عاشوري، محرم

) الگوي مديريت ١٣٩٨زاده (نژاد و مهرعليعلاوه، كريمي، حيدرياند. بهمنتخب ورزشي ايران پرداخته

توان گفت به غير از اند. ميپروري مبتني بر مديريت دانش در وزارت ورزش و جوانان را ارائه دادهجانشين

اند. از طرفي، تمايز تحقيق حاضر ) مطالعات ديگر به صورت اكتشافي نبوده١٣٩٨كريمي و همكاران ( مطالعه

نين محدود بودن پژوهش مذكور در مديريت هدف و همچ كريمي و همكاران، جامعه با مطالعه

 دهدمي نشان گرفتهمطالعات انجام مرور باشد. در مجموعپروري و تاكيد بر مديريت دانش ميجانشين

پروري در شناسايي موانع جانشين زمينه جامعي در مطالعه تاكنون پروري،موضوع جانشين اهميت رغمعلي

هاي چالش از رسد يكياست. در چنين شرايطي به نظر مي نگرفته انجام ادارات كل ورزش و جوانان كشور

-بندي اين موانع ميپروري و سطحباشد. شناسايي موانع جانشينشناسايي موانع موجود ميها، عدمسازمان

گيري در مورد كارمنداني را به ارزيابي وضعيت فعلي خود و تصميم ادارات كل ورزش و جوانان كشورتواند 

گذارند، هدايت كند و باعث شود اين ادارات با برطرف كردن هاي مهم و ارشد قدم ميايت به سمتكه در نه

                                                           
1 Chang & Besel 
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زمان از آوري شد. در واقع، در بخش كيفي همدقيقه جمع ٤٥تا  ٢٥موازين آن، در مدت زمان تقريبي بين 

با همين افراد و جهت  استفاده گرديد. در بخش دوم نيز» اسناد مكتوب«و » ساختاريافتهمصاحبه نيمه«دو منبع 

ماتريس خودتعاملي ساختاري تكميل گرديد. به منظور تجزيه و  نامهشده، پرسشبندي موانع شناساييسطح

ساختاريافته و در ه نيمههاي پژوهش در بخش اول از روش تحليل مضمون براي تحليل مصاحبتحليل داده

اي است كه اطلاعات سازي ساختاري تفسيري استفاده شد. فن تحليل مضمون، رويهبخش دوم از روش مدل

 ). از بين چهار روش٢٠٠٦كند (بران و كلارك، هاي غني و تفصيلي تبديل ميگسسته و پراكنده را به داده

اي) در ج:شبكه مضامين و د:تحليل مقايسه مضامين، تحليل مضمون يعني (الف: قالب مضامين، ب: ماتريس

توان به طور كلي به سه مي اين تحقيق از روش تحليل شبكه مضامين استفاده شد. تحليل شبكه مضموني را

ها تقسيم نمود. طبق نظر لينكولن و گوبا كردن اكتشافبخش اصلي تجزيه متن، اكتشاف متن و يكپارچه

پذيري، قابليت طالعات كيفي شامل چهار معيار قابليت اعتبار، قابليت انتقال) بررسي صحت علمي م١٩٨٥(

ها به حد اشباع، گيري تا رسيدن دادهاطمينان و تأييدپذيري است. در اين راستا براي قابليت اعتبار، نمونه

راحل در صورت كلي كليه فرآيندها و مها و بهنگري دادهمدت در ميدان و چندجانبهدرگير شدن طولاني

ها ها، روشپژوهش انجام شد. همچنين براي قابليت اطمينان، بازرسي، مستندسازي پژوهشگر در مورد داده

ها كه هاي همسوسازي دادهپذيري نيز روشنگري پژوهشگر انجام شد. جهت تأييدو تصميمات و چندجانبه

هاي مستندات علمي و پژوهشي، پيشينه هاي كافي از منابع متعدد مانند خبرگان، منابع وآوري دادهبا جمع

كننده در پژوهش انجام شد. در راستاي قابليت نظري و پژوهشي، خودبازبيني محقق و كنترل اعضاي شركت

شوندگان ها و تجارب گوناگون مصاحبهكنندگان و تنوع ديدگاهپذيري نيز وصف مفصل محيط و شركتانتقال

و همچنين براي تجزيه و  EXELافزار در نرم ISMعه با روش انجام گرديد. گفتني است بخش كمي مطال

  استفاده شد. MICMACافزار تحليل نفوذ و وابستگي از نرم

  هاي پژوهشيافته

در گام نخست، مقالات پژوهشي مرتبط مورد مطالعه قرار گرفت و سپس متون مصاحبه مكتوب 

به دفعات مطالعه و بازبيني شد و با تلفيق اين دو روش، فهرستي از كدهاي اوليه يا مضامين پايه ايجاد گرديد. 

اص، مجزا، غيرتكراري اندازه كافي، خها بهها، سعي شد كه مضمونبا بررسي مجدد و پالايش بيشتر مضمون

ها هايي از متن را دربرگيرند. اين كار باعث شد دادهشده در بخشهاي مطرحو كلان باشند تا مجموعه ايده

مضمون پايه شامل  ١٢٧دهنده تبديل شوند. در نهايت اي از مضامين مهم سازمانكاهش يافته و به مجموعه

هاي بعد، مضامين ها استخراج گرديد. در گاماحبهمضمون از مص ٧٥اي و مضمون از روش كتابخانه ٥٢

بندي شدند و شبكه مضامين چندين بار مورد تحليل و هاي مشابه و منسجمي دستهدست آمده در گروهبه
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 ٧عنوان مضمون فراگير، پروري بهبازبيني قرار گرفت و در نهايت براي شناسايي موانع توسعه جانشين

  ون پايه شناسايي و شبكه مضامين استخراج شد.مضم ٥٤دهنده و مضمون سازمان

 دهنده و فراگير: مضامين پايه، سازمان٢جدول 

  فراگير
سازمان 

  دهنده
  مضامين پايه

ي
ور

پر
ن 

شي
جان

ه 
سع

تو
ع 

وان
م

  

گ 
هن

فر
د 

جو
 و

دم
ع

ي
لار

سا
ه 

ست
شاي

  

بيني و نيازسنجي جانشينان با پيششناسايي مهارت و شايستگي موردنياز شغل، عدمعدم

جايگزيني افراد توجهي به كشف و شناسايي افراد مستعد جانشيني، عدماستعداد، بي

استفاده از تمام تشكيل مخزن استعدادها، عدمتوانمند در زمان و مكان مناسب، عدم

  سازي شغل و شاغلمتناسبهاي كاركنان، عدمقابليت

ي
رد

ع ف
وان

م
  

توجهي به ي رواني كاركنان، بيهاتوجهي به آسيبوجود بستر اعتمادسازي، بيعدم

وجود فضاي امن كاري، فقدان ثبات و امنيت شغلي، فقدان دلايل تضادهاي فردي، عدم

ها و تجربيات نيروي كار، امنيت شغلي، نيروي كار سالخورده و فرسوده، كمبود مهارت

تگي رفيافته، تحليلشده، كمبود نيروي انساني توسعهكيفيت بودن كاركنان استخدامبي

  شغلي و روزمرگي كاركنان، وجود ترس براي از دست دادن سمت شغلي

ي
ريت

دي
ف م

ضع
  

وجود تفكر پذيري مديران، عدمريسكتأكيد مديران به حفظ وضعيت موجود، عدم

ناپذيري مديران، تأكيد بر منافع پروري مديران، نگراني موقعيت شغلي، انعطافجانشين

  زودهنگام

ي
اد

ص
اقت

ع 
وان

م
  

پروري، پروري، هزينه بر بودن فرآيند جانشينبودن فرآيند جانشينبازدهدير 

پروري، نوسانات ارزي و بحران اقتصادي اي مناسب براي جانشيناختصاص بودجهعدم

دهي، نبود زيرساخت مناسب توجهي به عدالت در سيستم پرداخت و پاداشكشور، بي

  ري.پروبودن فرآيند جانشينپروري، طولانيجانشين

ي
ون

قان
ع 

وان
م

  

تدوين دستورالعمل جانشيني، تعدد قوانين و مقررات دست و پاگير، قوانين و عدم

شفافيت وظايف و هاي دست و پاگير، عدمنامهها و بخشناپذير، طرحمقررات انعطاف

تمايل مديران به تغيير هاي حقوقي و قانوني، عدموجود زيرساختها، عدممسئوليت

  قوانين

زمان از آوري شد. در واقع، در بخش كيفي همدقيقه جمع ٤٥تا  ٢٥موازين آن، در مدت زمان تقريبي بين 

با همين افراد و جهت  استفاده گرديد. در بخش دوم نيز» اسناد مكتوب«و » ساختاريافتهمصاحبه نيمه«دو منبع 

ماتريس خودتعاملي ساختاري تكميل گرديد. به منظور تجزيه و  نامهشده، پرسشبندي موانع شناساييسطح

ساختاريافته و در ه نيمههاي پژوهش در بخش اول از روش تحليل مضمون براي تحليل مصاحبتحليل داده

اي است كه اطلاعات سازي ساختاري تفسيري استفاده شد. فن تحليل مضمون، رويهبخش دوم از روش مدل

 ). از بين چهار روش٢٠٠٦كند (بران و كلارك، هاي غني و تفصيلي تبديل ميگسسته و پراكنده را به داده

اي) در ج:شبكه مضامين و د:تحليل مقايسه مضامين، تحليل مضمون يعني (الف: قالب مضامين، ب: ماتريس

توان به طور كلي به سه مي اين تحقيق از روش تحليل شبكه مضامين استفاده شد. تحليل شبكه مضموني را

ها تقسيم نمود. طبق نظر لينكولن و گوبا كردن اكتشافبخش اصلي تجزيه متن، اكتشاف متن و يكپارچه

پذيري، قابليت طالعات كيفي شامل چهار معيار قابليت اعتبار، قابليت انتقال) بررسي صحت علمي م١٩٨٥(

ها به حد اشباع، گيري تا رسيدن دادهاطمينان و تأييدپذيري است. در اين راستا براي قابليت اعتبار، نمونه

راحل در صورت كلي كليه فرآيندها و مها و بهنگري دادهمدت در ميدان و چندجانبهدرگير شدن طولاني

ها ها، روشپژوهش انجام شد. همچنين براي قابليت اطمينان، بازرسي، مستندسازي پژوهشگر در مورد داده

ها كه هاي همسوسازي دادهپذيري نيز روشنگري پژوهشگر انجام شد. جهت تأييدو تصميمات و چندجانبه

هاي مستندات علمي و پژوهشي، پيشينه هاي كافي از منابع متعدد مانند خبرگان، منابع وآوري دادهبا جمع

كننده در پژوهش انجام شد. در راستاي قابليت نظري و پژوهشي، خودبازبيني محقق و كنترل اعضاي شركت

شوندگان ها و تجارب گوناگون مصاحبهكنندگان و تنوع ديدگاهپذيري نيز وصف مفصل محيط و شركتانتقال

و همچنين براي تجزيه و  EXELافزار در نرم ISMعه با روش انجام گرديد. گفتني است بخش كمي مطال

  استفاده شد. MICMACافزار تحليل نفوذ و وابستگي از نرم

  هاي پژوهشيافته

در گام نخست، مقالات پژوهشي مرتبط مورد مطالعه قرار گرفت و سپس متون مصاحبه مكتوب 

به دفعات مطالعه و بازبيني شد و با تلفيق اين دو روش، فهرستي از كدهاي اوليه يا مضامين پايه ايجاد گرديد. 

اص، مجزا، غيرتكراري اندازه كافي، خها بهها، سعي شد كه مضمونبا بررسي مجدد و پالايش بيشتر مضمون

ها هايي از متن را دربرگيرند. اين كار باعث شد دادهشده در بخشهاي مطرحو كلان باشند تا مجموعه ايده

مضمون پايه شامل  ١٢٧دهنده تبديل شوند. در نهايت اي از مضامين مهم سازمانكاهش يافته و به مجموعه

هاي بعد، مضامين ها استخراج گرديد. در گاماحبهمضمون از مص ٧٥اي و مضمون از روش كتابخانه ٥٢

بندي شدند و شبكه مضامين چندين بار مورد تحليل و هاي مشابه و منسجمي دستهدست آمده در گروهبه
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  فراگير
سازمان 

  دهنده
  مضامين پايه

ي
ار

خت
سا

ع 
وان

م
  

پذيري ساختار سازماني، انعطافپروري در سازمان، ، عدمجايگاه نامناسب جانشين

پروري در اسناد بالادستي، توجهي به جانشينبروكراسي و كاغذبازي شديد اداري، كم

اي تعريف برنامهپروري، عدمساختار هرمي و متمركز سازمان، شكاف دانش جانشين

  وري، نبود مسير شغلي واضحپرمشخص براي جانشين

ي
اس

سي
ع 

وان
م

-
ي

اط
رتب

ا
  

بودن انتخاب افراد، ايتأثيرگذاري تعلقات سياسي، مذهبي و قومي در انتصابات، سليقه

تعامل وزارت ورزش با نهادها مقاومت در برابر فشارهاي سياسي انتصابات، عدمعدم

سازي،نبود عزم و اراده سازماني، تيمسازي و ها، ضعف در شبكهمرتبط همچون دانشگاه

  كردن دسترسي به اطلاعات كاركنانتفاوتي، محدودوجود جو بي

و با توجه به دسته بندي مضامين پايه و شناخت  بر اساس چارچوب يادشده و محصول پژوهش

ضعف  سالاري، موانع فردي،وجود فرهنگ شايستهدهنده شامل عدممضمون سازمان ٧يك مضمون انتزاعي، 

دست آمد. به طور ارتباطي به -مديريتي، موانع اقتصادي، موانع قانوني، موانع ساختاري و موانع سياسي

پروري در ادارات كل ورزش و جوانان ايران به خلاصه، شبكه مضامين مربوط به موانع توسعه جانشين

  باشد:مي ١صورت شكل 
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  ر ادارات كل ورزش و جوانان ايرانپروري د:  شبكه مضامين موانع توسعه جانشين١شكل 

پروري در ادارات كل ورزش در ادامه با استفاده از روش تحليل ساختاري تفسيري، موانع جانشين

شونده كمك گرفته شد. براي اجراي تكنيك نفر مصاحبه ١٢بندي و مجددا از تمامي و جوانان ايران سطح

ماتريس  هاي عناصر در يك سيستم، ابتداولويتساختاري و به دست آوردن روابط دروني و ا -تفسيري

يافته (ماتريس ساختاري روابط دروني متغيرها) تشكيل شد. براي ايجاد ماتريس خود خودتعاملي ساختار

شده دو به دو از نظر نوع رابطه با يكديگر مقايسه شدند. نحوه تعاملي ساختاريافته، كليه موانع شناسايي

نيز ماتريس خودتعاملي ساختاريافته را  ٤باشد و جدول مي ٣وانع به شرح جدول دهي به نوع رابطه مامتياز

ها پر شد و آنگاه دوباره وسيله نمونهنامه مجدد بهدهد. در ادامه براي سازگار كردن ماتريس، پرسشنشان مي

به ازاي هر منظور تعيين سطح موانع در مدل نهايي، سازگاري ماتريس دسترسي، بررسي و تأييد گرديد. به

هاي مشترك و هاي ورودي، خروجي و مشترك تشكيل شد. هر چقدر مجموعهها، مجموعهيك از آن

  گيرد.خروجي يك عامل نقاط اشتراك بيشتري داشته باشند، آن متغير در سطح بالاتري قرار مي

   

  فراگير
سازمان 

  دهنده
  مضامين پايه

ي
ار

خت
سا

ع 
وان

م
  

پذيري ساختار سازماني، انعطافپروري در سازمان، ، عدمجايگاه نامناسب جانشين

پروري در اسناد بالادستي، توجهي به جانشينبروكراسي و كاغذبازي شديد اداري، كم

اي تعريف برنامهپروري، عدمساختار هرمي و متمركز سازمان، شكاف دانش جانشين

  وري، نبود مسير شغلي واضحپرمشخص براي جانشين

ي
اس

سي
ع 

وان
م

-
ي

اط
رتب

ا
  

بودن انتخاب افراد، ايتأثيرگذاري تعلقات سياسي، مذهبي و قومي در انتصابات، سليقه

تعامل وزارت ورزش با نهادها مقاومت در برابر فشارهاي سياسي انتصابات، عدمعدم

سازي،نبود عزم و اراده سازماني، تيمسازي و ها، ضعف در شبكهمرتبط همچون دانشگاه

  كردن دسترسي به اطلاعات كاركنانتفاوتي، محدودوجود جو بي

و با توجه به دسته بندي مضامين پايه و شناخت  بر اساس چارچوب يادشده و محصول پژوهش

ضعف  سالاري، موانع فردي،وجود فرهنگ شايستهدهنده شامل عدممضمون سازمان ٧يك مضمون انتزاعي، 

دست آمد. به طور ارتباطي به -مديريتي، موانع اقتصادي، موانع قانوني، موانع ساختاري و موانع سياسي

پروري در ادارات كل ورزش و جوانان ايران به خلاصه، شبكه مضامين مربوط به موانع توسعه جانشين

  باشد:مي ١صورت شكل 
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  : نحوه امتيازدهي بر اساس نوع رابطه موانع٣جدول 

V  A  X O  
  وجود رابطهعدم  رابطه دوسويه  تأثير دارد iبر  jمتغير   تأثير دارد jبر  iمتغير 

  

  : ماتريس خود تعاملي ساختاريافته نهايي٤جدول 

    A B C D E F G 

A وجود فرهنگ شايستهعدم

 سالاري

          

B  موانع فردي  A           

C  ضعف مديريتي  V  V         

D  موانع اقتصادي  V  V X        

E  موانع قانوني  V  V X O        

F موانع ساختاري  V  V X X  V      

G  ارتباطي -موانع سياسي V  V A O  V  X    

  شده طراحي شد.با توجه به ماتريس خودتعاملي ساختاريافته نهايي، ماتريس دسترسي سازگار

  : ماتريس دسترسي سازگارشده٥جدول 

  A  B C D E F G نفوذ 

A 1 1 0 0 0 0  0  2  
B  0 1 0 0  0 0  0  1  
C  1 1 1 1  1  1 1  7  
D  1 1 1 1  0  1  0 5  
E  1 1 1 0  1  0  0  4 
F  1 1 1 1  1  1  1  7  
G 1 1 0 0  1  1  1  5  

  3 4 4 3 4 7 6  وابستگي
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 پروريبندي موانع توسعه جانشين: سطح٦جدول 

  سطح  اشتراك  ورودي: اثرپذيري  خروجي: اثرگذاري  

A  A,B  A, C,D,E,F,G  A  4  
B B A,B,C,D,E,F,G  B  5  
C A,B,C,D,E,F,G C,D,E,F  C,D,E,F  1  
D A,B,C,D, F C,D,F  C,D,F  1  
E A,B,C,E C, E,F,G  C, E  3  
F A,B,C,D,E,F,G C,D,F,G  C,D,F,G 1 
G A,B ,E,F,G C,F,G  F,G 2 

شده است. در اين نگاره، روابط  نمايش داده ٢شده در شكل الگوي نهايي سطوح موانع شناسايي

بر عناصر سطح زيرين و همچنين روابط دروني معنادار عناصر هر سطر در نظر معنادار عناصر هر سطح 

 شده است.گرفته 

 

  پروري در ادارات كل ورزش و جوانانجانشين: مدل ساختاري تفسيري موانع توسعه ٢شكل 

   

عدم وجود فرهنگ شايسته 

 موانع ساختاري ضعف مديريتي موانع اقتصادي

 ارتباطي-موانع سياسي

 موانع قانوني

 موانع فردي

  : نحوه امتيازدهي بر اساس نوع رابطه موانع٣جدول 

V  A  X O  
  وجود رابطهعدم  رابطه دوسويه  تأثير دارد iبر  jمتغير   تأثير دارد jبر  iمتغير 

  

  : ماتريس خود تعاملي ساختاريافته نهايي٤جدول 

    A B C D E F G 

A وجود فرهنگ شايستهعدم

 سالاري

          

B  موانع فردي  A           

C  ضعف مديريتي  V  V         

D  موانع اقتصادي  V  V X        

E  موانع قانوني  V  V X O        

F موانع ساختاري  V  V X X  V      

G  ارتباطي -موانع سياسي V  V A O  V  X    

  شده طراحي شد.با توجه به ماتريس خودتعاملي ساختاريافته نهايي، ماتريس دسترسي سازگار

  : ماتريس دسترسي سازگارشده٥جدول 

  A  B C D E F G نفوذ 

A 1 1 0 0 0 0  0  2  
B  0 1 0 0  0 0  0  1  
C  1 1 1 1  1  1 1  7  
D  1 1 1 1  0  1  0 5  
E  1 1 1 0  1  0  0  4 
F  1 1 1 1  1  1  1  7  
G 1 1 0 0  1  1  1  5  

  3 4 4 3 4 7 6  وابستگي
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ي
پيوند

  

                

ي
نفوذ

  

وذ
 نف

ت
در

ق
  

        C,F        

                

          D,G      

وابسته
  

          E      

مستقل
                  

    A            

B                

   قدرت وابستگي  
  وابستگي -: تجزيه و تحليل نفوذ٣شكل 

پروري در ادارات كل ورزش و جوانان بعد از ترسيم مدل ساختاري تفسيري، موانع توسعه جانشين

بندي متغيرها در چهار دسته دسته وابستگي، -و با ايجاد ماتريس نفوذپذيري MICMACبا استفاده از روش 

متغيرهاي نفوذي انجام شد (پانكال -٤متغيرهاي پيوندي و -٣متغيرهاي وابسته، -٢متغيرهاي خودمختار، -١

 سالاري و موانع فرديوجود فرهنگ شايسته، متغيرهاي عدم٣هاي شكل ). براساس يافته٢٠١٦و همكاران، 

سيستمي، جزو عناصر اثرپذير و وابسته هستند. به عبارت ديگر، اين بيشتر تحت تأثير ساير عوامل و از منظر 

ساز متغيرهاي ديگر شوند. توانند زمينهگيرند و خود آنها كمتر ميعوامل تحت تاثير عوامل زيادي قرار مي

ضعف  باشند. همچنين متغيرهايموانع قانوني داراي قدرت نفوذ ضعيف و وابستگي ضعيف در تحليل مي

ارتباطي قدرت نفوذ بالا و وابستگي پاييني دارند.  -موانع اقتصادي، موانع ساختاري و موانع سياسي مديريتي،

كنند. در اين اين متغيرها تأثير بسياري بر ديگر موانع دارند و به نوعي اين موانع، موانع ديگر را تشديد مي

 تحقيق متغيرهاي پيوندي وجود ندارد.

  گيريبحث و نتيجه

- پروري در ادارات كل ورزش و جوانان ايران بود. يافتهيق، شناسايي موانع جانشينهدف اين تحق

وجود پروري در ادارات كل ورزش و جوانان ايران شامل عدمهاي تحقيق بيانگر آن بود كه موانع جانشين

و موانع  سالاري، موانع فردي، ضعف مديريتي، موانع اقتصادي، موانع قانوني، موانع ساختاريفرهنگ شايسته

- باشند و برحسب اهميت آنها ضعف مديريتي، موانع اقتصادي و موانع ساختاري، اساسيارتباطي مي -سياسي

باشند. در اين راستا پروري در ادارات كل ورزش و جوانان كشور ميترين موانع موجود براي جانشين
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هاي هاي استقرار برنامهچالش شناسايي موانع و«) در پژوهشي باعنوان ١٣٩٥زاده (مهرآوري و امامقلي

نشان دادند در اين بانك چهار مانع ساختاري، » پروري (مطالعه موردي: ادارات مركزي بانك سپه)جانشين

هاي آنها مشهودند و نتايج اين مطالعه با اين پژوهش مانع رفتاري، مانع سازماني و مانع مديريتي و زيرعامل

كه نتايج آنها با بخشي  ) نيز به موانع ساختاري اشاره كردند٢٠١٩ان (هم راستاست. در تحقيقي علي و همكار

شناسايي موانع «) در پژوهشي باعنوان  ١٣٩٥زاده (باشد. قرباني و علياز يافته هاي اين پژوهش همسو مي

ه با روش اكتشافي دريافتند ك» پروري در صنعت بيمه (مورد مطالعاتي: بيمه پاسارگاد)ريزي جانشينبرنامه

پروري در بيمه پاسارگاد ريزي جانشينشده ازجمله ساختاري و مديريتي بر برنامهكليه موانع  شناسايي

هاي پژوهش حاضر همخواني دارد. در تفسير اين يافته بايد تأثيرگذار هستند كه نتايج تحقيق مذكور با يافته

باشد. از مورد بحث و انتقاد ميشدت گفت كه موانع ساختاري يعني ساختار هرمي و متمركز سازمان به

ها و ناپذير، طرحپروري در اسناد بالادستي تعدد قوانين و مقررات انعطافتوجهي به جانشينطرفي، كم

ارتباطي  -هاي زيادي مواجه كرده است؛ اما موانع سياسيهاي دست و پاگير بستر قانوني را با چالشنامهبخش

ها و مقاومت در برابر فشارهاي نهادهاي مرتبط همچون دانشگاه يعني تعامل وزارت ورزش و جوانان با

علاوه، ضعف پروري را سالم و مثبت نمايند. بهتوانند فضاي جانشينصورت مشخصي ميسياسي انتصابات به

) با تحقيق ٢٠١٩) و اولايو (١٣٩٧)، دانيالي (١٣٩٧مديريتي و موانع فردي در تحقيقات محفوظي و همكاران (

توجهي به دلايل تضادهاي فردي و فقدان فضاي امن و باشد. در اين راستا بايد گفت كه بيسو ميحاضر هم

نمايد. پروري را محدود ميباثبات كاري، شكاف مهارتي، آموزشي، مديريتي و دانشي كاركنان، سيستم جانشين

پروري، طولاني اسب جانشينشود، بلكه نبود زيرساخت منالبته عوامل بازدارنده فقط به كاركنان مربوط نمي

اي مشخص براي تعريف برنامهوجود تفكر سيستمي، عدمپروري، عدمبودن فرآيند جانشينو پرهزينه

هايي هستند كه مربوط به سازمان پروري، بازدارندهتوجهي سياست كلان به جانشينپروري و بيجانشين

ها بر حفظ وضعيت باشد. آنه مديران و ضعف آنان ميها مربوط بباشند. يكي ديگر از موانع يا بازدارندهمي

  هستند.  شدت نگرانگريزند و نسبت به موقعيت شغلي خود بهپذيري ميموجود تأكيددارند، از ريسك

خصوص شده بايد گفت كه وزارت ورزش و جوانان جمهوري اسلامي ايران بهدر تفسير نتايج ياد

هاي دولتي ن متولّي امر ورزش و جوانان، همانند ديگر سازمانعنواادارات كل وزش و جوانان كشور به

وري و اثربخشي بهتر در انجام وظايف خود و جلوگيري از ايجاد اخلال در روند پيشرفت خود منظور بهرهبه

هاي كسب، ثبت و انتقال آوردن زمينهكردن مديريت دانش و فراهمدر چنين موقعيت رقابتي بايد با نهادينه

پروري به شناسايي و پرورش نيروهاي شايسته و دانشي در راستاي سودآوري ر تمامي مراحل جانشيندانش د

و بقاي وزارتخانه همت گمارند. درواقع، در ادارات كل ورزش و جوانان بحث رقابت تجاري و صنعتي 

طور دائم مان بهدليل اينكه محيط پيرامون سازهاي دولتي خدماتي بهوجود ندارد؛ اما مانند ديگر سازمان
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   قدرت وابستگي  
  وابستگي -: تجزيه و تحليل نفوذ٣شكل 

پروري در ادارات كل ورزش و جوانان بعد از ترسيم مدل ساختاري تفسيري، موانع توسعه جانشين

بندي متغيرها در چهار دسته دسته وابستگي، -و با ايجاد ماتريس نفوذپذيري MICMACبا استفاده از روش 

متغيرهاي نفوذي انجام شد (پانكال -٤متغيرهاي پيوندي و -٣متغيرهاي وابسته، -٢متغيرهاي خودمختار، -١

 سالاري و موانع فرديوجود فرهنگ شايسته، متغيرهاي عدم٣هاي شكل ). براساس يافته٢٠١٦و همكاران، 

سيستمي، جزو عناصر اثرپذير و وابسته هستند. به عبارت ديگر، اين بيشتر تحت تأثير ساير عوامل و از منظر 

ساز متغيرهاي ديگر شوند. توانند زمينهگيرند و خود آنها كمتر ميعوامل تحت تاثير عوامل زيادي قرار مي

ضعف  باشند. همچنين متغيرهايموانع قانوني داراي قدرت نفوذ ضعيف و وابستگي ضعيف در تحليل مي

ارتباطي قدرت نفوذ بالا و وابستگي پاييني دارند.  -موانع اقتصادي، موانع ساختاري و موانع سياسي مديريتي،

كنند. در اين اين متغيرها تأثير بسياري بر ديگر موانع دارند و به نوعي اين موانع، موانع ديگر را تشديد مي

 تحقيق متغيرهاي پيوندي وجود ندارد.

  گيريبحث و نتيجه

- پروري در ادارات كل ورزش و جوانان ايران بود. يافتهيق، شناسايي موانع جانشينهدف اين تحق

وجود پروري در ادارات كل ورزش و جوانان ايران شامل عدمهاي تحقيق بيانگر آن بود كه موانع جانشين

و موانع  سالاري، موانع فردي، ضعف مديريتي، موانع اقتصادي، موانع قانوني، موانع ساختاريفرهنگ شايسته

- باشند و برحسب اهميت آنها ضعف مديريتي، موانع اقتصادي و موانع ساختاري، اساسيارتباطي مي -سياسي

باشند. در اين راستا پروري در ادارات كل ورزش و جوانان كشور ميترين موانع موجود براي جانشين
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 پروري سازماني (مورد بررسي تأثير مديريت استعداديابي بر جانشين«). ١٣٩٦( .ابراهيمي، مرتضي؛ اليكي، فهيمه و عباسي، محرم

  .١٢٨-٩٥)، صص ٤٣نامه توسعه مديريت منابع انساني و پشتيباني. (فصل ».مطالعه: مديران دانشگاه محقق اردبيلي)

 ،پروري و سازي مديريت جانشينهاي پيادهتبيين مولفه«). ١٤٠٠زينت. ( اكبري، روناك؛ زارعي، علي؛ تجاري، فرشاد و نيك آيين

  .٧٤٦-٧٣٢)، صص ٣(١١اي. ريزي منطقهفصلنامه جغرافيا و برنامه ».هاي ورزشيارائه مدل در سازمان

 ).بنيادپروري با رويكرد دادهطراحي الگوي مديريت جانشين«). ١٣٩٧دانيالي ده حوض، محمود؛ علامه، سيد محسن و صفري، علي.« 

  .١٤٠-١٠٥)، صص ١٠(١پژوهش نامه مديريت تحول. 

 ) .گزيني روساي مراكز و واحدهاي طراحي مدل شايسته«). ١٣٩٥دوالي، محمد مهدي؛ ضماهني، مجيد؛ درويش، حسن و آذر، عادل

  .١٢٣-٩٧)، صص ٩(٣هاي مديريت منابع انساني.  پژوهش ».دانشگاه پيام نور

 ) .راهبردهاي توانمندسازي منابع انساني شاخصي در اجراي اثربخش « ).١٣٩٩شيرطاهري، علي؛ پيروز، پيمان و فراشاد، معصومه

  .٦٥-٣٤)، صص ٤(٣٢ريت. انداز حسابداري و مديفصلنامه چشم ».مديريت عملكرد

 ) .پروريبررسي موانع موثر بر استقرار نظام جانشين«).  ١٣٩٨طوطيان اصفهاني، صديقه؛ مهرآرا، اسداله و كلانتري، رزيتا.« 

  .١٦٢-١٤٣)، صص١١(١. هاي مديريت منابع انسانيپژوهش

 هاي پروري در فدراسيونها و طراحي مدل جانشينشناسايي مؤلفه«). ١٣٩٤زاده، مهرداد و ميري، محبوبه. (عاشوري، جواد؛ محرم

  . ٧٨-٥٧)، صص ٣٢(٧مطالعات مديريت ورزشي.  ».منتخب ورزشي ايران

 ) .ر صنعت بيمه (مورد مطالعاتي: بيمه پاسارگاد پروري دريزي جانشينشناسايي موانع برنامه«). ١٣٩٥قرباني، مريم و علي زاده، مهدي

  المللي مديريت و كارآفريني.دومين كنفرانس بين ».تهران)

 ) .دانش در بر مديريت پروري مبتني تدوين الگوي مديريت جانشين«). ١٣٩٨كريمي، مريم؛ حيدري نژاد، صديقه و مهرعليزاده، يداالله

   .٨٤-٥٩)، صص ٦١(٢مطالعات مديريت ورزشي.  ».نيادبوزرات ورزش و جوانان براساس نظريه داده 

 هاي دولتي از طريق ). طراحي الگوي جانشين پروري در سازمان١٣٩٥زاده، محمدحسين و آذرفر، امير. (لطيفي، ميثم؛ عبدالحسين

 .٣٣-٥٠)، ٤(٤هاي ورزشي، تفسيري، مديريت سازمان-كاربست مدل سازي ساختاري

 پروري (مطالعه موردي: هاي جانشينهاي استقرار برنامهشناسايي موانع و چالش«). ١٣٩٥ده،  سعيد. (زامهرآوري، علي و امامقلي

  هاي نوين در علوم مديريت و حسابداري، اقتصاد و كار آفريني، تهران.المللي افقهمايش بين ».ادارات مركزي بانك سپه)

 پروري در طراحي مدل جامع مديريت استعداد با رويكرد جانشين« ).١٣٩٧فروشان، داود و قرباني، محمود. (محفوظي، علي؛ لفظ

وري. مديريت بهره. »هاي دولتي)وري سازماني با استفاده از روش معادلات ساختاري (مورد مطالعه: سازمانراستاي توسعه بهره

  .٢٧٥-٢٤٩)، صص ٤٨(١/١٣

 ) .پروري بازيكنان فوتبالريزي جانشينها براي برنامهريزي باشگاهكارگيري مدل ميدان نيرو در برنامهبه«). ١٣٩٥نادريان، مسعود.« 

 .٢٢-١٣)، صص ١٣(٧هاي معاصر در مديريت ورزشي. پژوهش

 ) .پروري در وزارت ورزش و طراحي مدل جانشين«). ١٤٠٠هاشمي، سيد احمد؛ قهرمان تبريزي، كوروش و شريفيان، اسماعيل

  .٣٢٣-٣٠٦)، صص٥٣( ٢٠مطالعات راهبردي ورزش و جوانان.  ».جوانان با رويكرد مبتني بر شايستگي

 Ali, Z., Mahmood, B., & Mehreen, A. (2019). “Linking succession planning to employee 
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درحال تغيير و تحول است، براي رويارويي و پاسخ متناسب به اين تغييرات بايد آمادگي بلندمدت و راهبردي 

پروري بپردازد. از طرفي، خوبي به اجراي جانشيناز طريق تجهيز به مديريت دانش را داشته باشد تا بتواند به

ور بايد از ابتدا ساختار مناسب آن را تدوين سازمان بهرهاداره كل ورزش و جوانان كشور براي داشتن يك 

كند، چرا كه اگر سازماني بر مبناي مأموريت خود داراي ساختار مناسبي نباشد حتي اگر داراي نيروهاي 

  هاي مورد انتظار برسد. تواند به موفقيتمتخصص و كارآمد باشد بازهم نمي

د داد كه ادارات كل ورزش و جوانان با تأكيد بر اصلاح توان پيشنهاآمده ميدستبر اساس نتايج به

سازي شغل شده، به متناسبساختار متمركز به غيرمتمركز بر مكانيزم و راهبردها، يعني بر اساس اصول مطرح

افزايي و آموزش مداوم كاركنان مبادرت ورزند و ارزيابي جامعي از سيستم و شاغل بپردازند و بر دانش

اي كاركنان اهتمام ورزند. بعلاوه، باتوجه عمل آورند و به تدوين برنامه رشد و توسعه حرفه پروري بهجانشين

پروري به دست آورده، به اينكه موانع ساختاري بالاترين رتبه را بين ساير موانع مؤثر بر استقرار نظام جانشين

هاي داد افراد و ارزيابيهاي كليدي را مشخص نمايند و باتوجه  به استعمديران بايد شرح شغل منصب

ها آموزش ها را براي آنها درنظر بگيرند. همچنين ادارات كل ورزش و جوانان با ارائهاي ازافراد پستدوره

وجود آورند. به ها در سازمان بهلازم را براي آمادگي افراد جهت خالي شدن پست هاي لازم، زمينهو مشوق

پروري تعيين نمايند. همچنين مسئول و متولي فرايند نظام جانشين عنوانعلاوه، يك واحد سازماني را به

اي كه بايد مدنظر قرار گيرد اين است كه پويايي و تحولات گسترده محيطي به سرعت سپري مهمترين نكته

باشند. بنابراين شوند و ادارات كل ورزش و جوانان ناگزير به سازگاري با نيازهاي محيط در حال تغيير ميمي

پروري با درس گرفتن از گذشته، علاوه بر نيازهاي موجود، به نيازهاي احتمالي آينده و جانشين در

هاي شود با استفاده از روشاي در آن شرايط توجه جدي نمايند. همچنين پيشنهاد ميهاي توسعه حرفهفرصت

امل تاثيرگذار بر ها مهمترين عو، ويكور فازي . تحليل پوششي دادهAHP ،ANPپژوهشي ديگري همچون 

هاي ورزشي مشخص گردد. از طرفي با توجه به اينكه تأثيرات متغيرهاي پروري در سازمانجانشين

ها در زمان  كاري، نداشتن صراحت و حوصله، تمايلات و تعصبات پاسخ دهندهگري مانند محافظهمداخله

شونده، طمينان از عدم ذكر افراد مصاحبهشود با اهاي تحقيق بود، پيشنهاد ميها از محدوديتانجام مصاحبه

  كنندگان را افزايش داد.درصد اطمينان از پاسخگويي مشاركت
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  .١٢٨-٩٥)، صص ٤٣نامه توسعه مديريت منابع انساني و پشتيباني. (فصل ».مطالعه: مديران دانشگاه محقق اردبيلي)

 ،پروري و سازي مديريت جانشينهاي پيادهتبيين مولفه«). ١٤٠٠زينت. ( اكبري، روناك؛ زارعي، علي؛ تجاري، فرشاد و نيك آيين

  .٧٤٦-٧٣٢)، صص ٣(١١اي. ريزي منطقهفصلنامه جغرافيا و برنامه ».هاي ورزشيارائه مدل در سازمان

 ).بنيادپروري با رويكرد دادهطراحي الگوي مديريت جانشين«). ١٣٩٧دانيالي ده حوض، محمود؛ علامه، سيد محسن و صفري، علي.« 

  .١٤٠-١٠٥)، صص ١٠(١پژوهش نامه مديريت تحول. 

 ) .گزيني روساي مراكز و واحدهاي طراحي مدل شايسته«). ١٣٩٥دوالي، محمد مهدي؛ ضماهني، مجيد؛ درويش، حسن و آذر، عادل

  .١٢٣-٩٧)، صص ٩(٣هاي مديريت منابع انساني.  پژوهش ».دانشگاه پيام نور

 ) .راهبردهاي توانمندسازي منابع انساني شاخصي در اجراي اثربخش « ).١٣٩٩شيرطاهري، علي؛ پيروز، پيمان و فراشاد، معصومه

  .٦٥-٣٤)، صص ٤(٣٢ريت. انداز حسابداري و مديفصلنامه چشم ».مديريت عملكرد

 ) .پروريبررسي موانع موثر بر استقرار نظام جانشين«).  ١٣٩٨طوطيان اصفهاني، صديقه؛ مهرآرا، اسداله و كلانتري، رزيتا.« 

  .١٦٢-١٤٣)، صص١١(١. هاي مديريت منابع انسانيپژوهش

 هاي پروري در فدراسيونها و طراحي مدل جانشينشناسايي مؤلفه«). ١٣٩٤زاده، مهرداد و ميري، محبوبه. (عاشوري، جواد؛ محرم

  . ٧٨-٥٧)، صص ٣٢(٧مطالعات مديريت ورزشي.  ».منتخب ورزشي ايران

 ) .ر صنعت بيمه (مورد مطالعاتي: بيمه پاسارگاد پروري دريزي جانشينشناسايي موانع برنامه«). ١٣٩٥قرباني، مريم و علي زاده، مهدي

  المللي مديريت و كارآفريني.دومين كنفرانس بين ».تهران)

 ) .دانش در بر مديريت پروري مبتني تدوين الگوي مديريت جانشين«). ١٣٩٨كريمي، مريم؛ حيدري نژاد، صديقه و مهرعليزاده، يداالله

   .٨٤-٥٩)، صص ٦١(٢مطالعات مديريت ورزشي.  ».نيادبوزرات ورزش و جوانان براساس نظريه داده 

 هاي دولتي از طريق ). طراحي الگوي جانشين پروري در سازمان١٣٩٥زاده، محمدحسين و آذرفر، امير. (لطيفي، ميثم؛ عبدالحسين

 .٣٣-٥٠)، ٤(٤هاي ورزشي، تفسيري، مديريت سازمان-كاربست مدل سازي ساختاري

 پروري (مطالعه موردي: هاي جانشينهاي استقرار برنامهشناسايي موانع و چالش«). ١٣٩٥ده،  سعيد. (زامهرآوري، علي و امامقلي

  هاي نوين در علوم مديريت و حسابداري، اقتصاد و كار آفريني، تهران.المللي افقهمايش بين ».ادارات مركزي بانك سپه)

 پروري در طراحي مدل جامع مديريت استعداد با رويكرد جانشين« ).١٣٩٧فروشان، داود و قرباني، محمود. (محفوظي، علي؛ لفظ

وري. مديريت بهره. »هاي دولتي)وري سازماني با استفاده از روش معادلات ساختاري (مورد مطالعه: سازمانراستاي توسعه بهره

  .٢٧٥-٢٤٩)، صص ٤٨(١/١٣

 ) .پروري بازيكنان فوتبالريزي جانشينها براي برنامهريزي باشگاهكارگيري مدل ميدان نيرو در برنامهبه«). ١٣٩٥نادريان، مسعود.« 

 .٢٢-١٣)، صص ١٣(٧هاي معاصر در مديريت ورزشي. پژوهش

 ) .پروري در وزارت ورزش و طراحي مدل جانشين«). ١٤٠٠هاشمي، سيد احمد؛ قهرمان تبريزي، كوروش و شريفيان، اسماعيل

  .٣٢٣-٣٠٦)، صص٥٣( ٢٠مطالعات راهبردي ورزش و جوانان.  ».جوانان با رويكرد مبتني بر شايستگي

 Ali, Z., Mahmood, B., & Mehreen, A. (2019). “Linking succession planning to employee 
performance: The mediating roles of career development and performance appraisal”. 
Australian Journal of Career Development, 28(2), 112-121. 

 Chang, C. Y., & Besel, K. (2020). “Cultivating next generation of healthcare leaders in 
Havana: Barriers and recommendation for succession planning”. International Journal of 
Healthcare Management, 1-9. 

 Groves, K. S. (2007). “Integrating leadership development and succession planning best 
practices”. Journal of management development, 26(3), 239-260. 

درحال تغيير و تحول است، براي رويارويي و پاسخ متناسب به اين تغييرات بايد آمادگي بلندمدت و راهبردي 

پروري بپردازد. از طرفي، خوبي به اجراي جانشيناز طريق تجهيز به مديريت دانش را داشته باشد تا بتواند به

ور بايد از ابتدا ساختار مناسب آن را تدوين سازمان بهرهاداره كل ورزش و جوانان كشور براي داشتن يك 

كند، چرا كه اگر سازماني بر مبناي مأموريت خود داراي ساختار مناسبي نباشد حتي اگر داراي نيروهاي 

  هاي مورد انتظار برسد. تواند به موفقيتمتخصص و كارآمد باشد بازهم نمي

د داد كه ادارات كل ورزش و جوانان با تأكيد بر اصلاح توان پيشنهاآمده ميدستبر اساس نتايج به

سازي شغل شده، به متناسبساختار متمركز به غيرمتمركز بر مكانيزم و راهبردها، يعني بر اساس اصول مطرح

افزايي و آموزش مداوم كاركنان مبادرت ورزند و ارزيابي جامعي از سيستم و شاغل بپردازند و بر دانش

اي كاركنان اهتمام ورزند. بعلاوه، باتوجه عمل آورند و به تدوين برنامه رشد و توسعه حرفه پروري بهجانشين

پروري به دست آورده، به اينكه موانع ساختاري بالاترين رتبه را بين ساير موانع مؤثر بر استقرار نظام جانشين

هاي داد افراد و ارزيابيهاي كليدي را مشخص نمايند و باتوجه  به استعمديران بايد شرح شغل منصب

ها آموزش ها را براي آنها درنظر بگيرند. همچنين ادارات كل ورزش و جوانان با ارائهاي ازافراد پستدوره

وجود آورند. به ها در سازمان بهلازم را براي آمادگي افراد جهت خالي شدن پست هاي لازم، زمينهو مشوق

پروري تعيين نمايند. همچنين مسئول و متولي فرايند نظام جانشين عنوانعلاوه، يك واحد سازماني را به

اي كه بايد مدنظر قرار گيرد اين است كه پويايي و تحولات گسترده محيطي به سرعت سپري مهمترين نكته

باشند. بنابراين شوند و ادارات كل ورزش و جوانان ناگزير به سازگاري با نيازهاي محيط در حال تغيير ميمي

پروري با درس گرفتن از گذشته، علاوه بر نيازهاي موجود، به نيازهاي احتمالي آينده و جانشين در

هاي شود با استفاده از روشاي در آن شرايط توجه جدي نمايند. همچنين پيشنهاد ميهاي توسعه حرفهفرصت

امل تاثيرگذار بر ها مهمترين عو، ويكور فازي . تحليل پوششي دادهAHP ،ANPپژوهشي ديگري همچون 

هاي ورزشي مشخص گردد. از طرفي با توجه به اينكه تأثيرات متغيرهاي پروري در سازمانجانشين

ها در زمان  كاري، نداشتن صراحت و حوصله، تمايلات و تعصبات پاسخ دهندهگري مانند محافظهمداخله

شونده، طمينان از عدم ذكر افراد مصاحبهشود با اهاي تحقيق بود، پيشنهاد ميها از محدوديتانجام مصاحبه

  كنندگان را افزايش داد.درصد اطمينان از پاسخگويي مشاركت
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طراحي مدل چابكي راهبردي در وزارت ورزش و جوانان جمهوري اسلامي ايران هدف پژوهش حاضر، 

كمي) و جامعه آماري در بخش كيفي شامل مديران وزارت ورزش -اكتشافي متوالي (كيفي بود. روش پژوهش، تركيبي

هدفمند و  گيريروش نمونه از گيريبهره با و جوانان، اساتيد مديريت ورزشي و خبرگان فعال در اين حوزه بود.

هاي مربوط به مصاحبه از روش نفر) و براي تحليل داده ٢٠گيري شد (نظري، اقدام به نمونه اشباع تكنيك و برفيگلوله

شامل كاركنان و مديران وزارت ورزش و جوانان   پژوهش اين كدگذاري استفاده گرديد. جامعه آماري بخش كمي 

عنوان نمونه آماري انتخاب شدند. ساده به گيري تصادفينفر با نمونه ٢٢٠بود كه با استفاده از شاخص باركلاي، تعداد 

ساخته برگرفته از بخش كيفي استفاده شد كه به دو بخش نامه محققآوري اطلاعات در بخش كمي از پرسشبراي جمع

مقوله  ١٢لب گويه در قا ٩٧نامه شامل هاي آن تقسيم گرديد. اين پرسششناختي و سؤالهاي جمعيتكلي ويژگي

 SPSSافزارهاي باشد. از نرمامتياز) مي ١امتياز تا خيلي كم،  ٥اي ليكرت (خيلي زياد، گزينهاصلي در قالب طيف پنج

كد  ٩٧اصلي در قالب  مقوله ١٢ها استفاده شد. در بخش كيفي پژوهش، براي تجزيه و تحليل داده Smart PLSو 

اصلي  مؤلفه ٦مي شناسايي گرديدند. در بخش كمي نيز مشخص گرديد كه هر گانه مدل پاراداي ٦اوليه در دل ابعاد 

هاي مختلف، به مديران تغيير كنوني براي سازمانپژوهش از برازش مناسبي برخوردار هستند. باتوجه به محيط درحال

شده در دل ارائهمندي از پيامدهاي مثبت چابكي راهبردي، از مگردد جهت بهرهوزارت ورزش و جوانان پيشنهاد مي

 اين تحقيق استفاده نمايند.
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