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Abstract

Keywords

Presenting the succession model 
of educational leaders

 in Iran's formal public education system

Iran’s educational system, like many educational systems in the world, is facing the 
challenge of lacking mighty and efficient educational leaders. One of the ways to moderate 
the negative impact of such a challenge is to use the “succession system”. The aim of this 
research is presenting a succession model of educational leaders in Iran’s educational 
system. In terms of the method and nature, it was a qualitative research, and in terms of 
objective, it was an applied and analytical one. In order to achieve the goals, three questions 
were raised: What are the dimensions and components of succession that are suitable for 
Iran’s educational system, how was the proposed model based on these dimensions and 
components, and how valid is this model according to the experts’ opinions? To answer 
these research questions, the systematic review and content analysis methods were used. 
The research sample was selected using purposeful and convenience sampling methods.  
Data collection methods for the first question was documentary (58 sources); for the 
second question, the multi-stage cluster sampling was used at the macro level and expert 
sampling at the micro level for doing the semi-structured interview (with 34 people) and 
also for the third question, expert sampling was used with 12 people in the focus group. 
Findings on the first research question led to the identification of the three dimensions of 
organizational, individual and process factors and 61 components. Findings on the 
second question led to the stabilization of nineteen components in the three dimensions: 
organizational (five components), individual (nine components) and process (five 
components). And finally, the related succession model was presented. The validity of the 
model was checked by the experts and they had consensus on it.
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خلیل جوادیار*     رضا ساکی**      پریوش جعفری***

رهبران  کمبود  مسئلۀ  با  دنیا،  آموزشی  نظام های  از  بسیاری  مانند  ایران،  آموزش وپرورش  نظام 
آموزشیِ توانمند و کارآمد روبه روست. یکی از شیوه های تعدیل تأثیر منفی این مسئله، بهره گیری 
از »نظام جانشین پروری« است. بر این اساس، هدف پژوهش حاضر »ارائۀ مدل جانشین پروری رهبران 
آموزشی در نظام آموزش وپرورش رسمیِ عمومی ایران« است. این پژوهش از نظر ماهیت، کیفی؛  از نظر 
هدف، کاربردی و از نظر روش، کیفی است. برای رسیدن به اهداف  سه گانۀ ذیلِ هدف اصلی، سه سؤال 
مطرح شده است: ۱. ابعاد و مؤلفه های جانشین پروری متناسب با نظام آموزش وپرورش رسمی عمومی 
ایران کدام اند؟ 2. مدل پیشنهادی براساس این ابعاد و مؤلفه ها چگونه است؟ ۳. میزان اعتبار این مدل 

از نظر خبرگان چقدر است؟ 
شد.  استفاده  محتوا  تحلیل  و  نظام مند  مرور  روش های  از  سه گانه،  پرسش های  به  پاسخ  برای 
نمونه گیری ها با روش هدفمند و دردسترس انجام شدند. در پرسش اول، برای مرور نظام مند، انتخاب نمونه 
از میان منابع اولیه و ثانویه از 58 منبع اسنادی انجام شد. در پرسش دوم از نمونه گیری های خوشه ای 
چندمرحله ای در سطح کلان و فرد متخصص در سطح خُرد برای انجام مصاحبۀ  نیمه ساختاریافته از ۳4 
نفر از صاحب نظران استفاده شد و برای پرسش سوم از نمونه گیری فرد متخصص برای گروه کانونی با 

تعداد ۱2 نفر استفاده شد.
یافته های مرتبط با پرسش اول، به شناسایی سه بعد عوامل سازمانی، فردی و فرایندی و 6۱ مؤلفۀ 
ذیل آن ها منجر شد. در پرسش دوم به تثبیت مؤلفه های نوزده گانه در ابعاد سه گانۀ سازمانی )شامل پنج 
مؤلفه(، فردی )شامل نه مؤلفه( و فرایندی )شامل پنج مؤلفه( منجر شد که برای ارائۀ مدل پیشنهادی 
جانشین پروری، جایابی و ارائه شد. به منظور پاسخ به پرسش سوم اعتبار مدل به دست خبرگان گروه 

کانونی بررسی و تأیید جمعی شد.
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 مقدمه
رقابت  فزاینده و چالش های نو در  عرصه های گوناگون اطلاعات ، آموزش، صنعت و  تجارت اهمیت 
ازاین رو،  است؛  کرده  نمایان  پیش  از  بیش  روز،  هر  را  کارآمد  و لایق   شناسایی  و  گزینش  مدیران  
تبدیل شده  انکارناپذیر  به ضرورتی  ایده های  نوین  برای  مدیریت  سازمان ها  و  الگوها  بهره گیری  از 
است.  همچنین تغییر در اوضاع و شرایط زمانه، لزوم توجه به معیارهای  نو  را  در ارزیابی  و  انتخاب  
مدیران آشکار کرده است؛ به نحوی که به نظر می رسد دیگر روش های سنتی ارزیابی شایستگی افراد، 
نظام  در  ندارند.  و  اثر بخشی  کافی   کارایی  یا  آزمون های  روان شناختی،  آزمون های  کتبی   همچون 
برای  اثبات شده  و  اجتماعی،  فقدان روش  مناسب ، قطعی  نظام های  از دیگر  آموزش وپرورش، بیش 
 شناسایی  و  تعیین  نیروهای  مستعدِ  تصدی  مشاغل  مدیریتی احساس می شود. درواقع، با بروز تحولات 
که  هستند   روش هایی  شناسایی  درصدد  مدیریت  نظام های  فناوری،  و  اطلاعاتی  اجتماعی،  جدید 
مطمئن  و  اثر بخش  بوده ، نیروهای بالقوۀ مستعد برای رهبری را مشخص  کرده، باعث  عدالت  سازمانی  
شده  و مانع تراشی کارکنان  در  ارتقای حرفه ای یکدیگر را  کاهش  داده است )میرحسینی، 1397(. 
بدیهی است که انتخاب هر روش برای تعیین مدیران سازمان ها باید با شناسایی  عوامل  اصلی و مؤثر 
در رهبری و  حرکت  به  سمت تحقق اهداف سازمان انجام شود. در این مسیر، پرورش حس عدالت 
در کارکنان با  انتخاب  افراد  شایسته برای مناصب اصلی با اتخاذ راهبردهایی مانند تأسیس و استقرار 

»نظام جانشین پروری«1 محقق می شود. 
بدین ترتیب، اکثر سازمان ها با پیش بینی سازوکارهایی اطمینان حاصل می کنند که سرمایه ها و 
توانایی های فنی و مدیریتی آن ها برای آینده و به طور مستمر حفظ می شود. سازمان های اجتماعی، 
نخست کارکنان اصلی و مستعد را شناسایی و انتخاب می کنند. سپس آن ها را آموزش می دهند و 
توسعۀ حرفه ای آنان را ارتقا می دهند و در سیری منطقی، پیشرفت حرفه ای و ویژگی های شخصیتی 
اشَکال  به  رهبری  استمرار  برای  جانشین پروری«  »نظام  وجود  لزوم  بر  می کنند.  ارزیابی  را  آن ها 
گوناگون به کرّات تأکید و با ویژگی های گوناگون در سازمان ها اجرا شده است )ناصحی فر و همکاران، 
1390(. راهبرد حاکم بر نظام های جانشین پروری، فرایند حصول اطمینان از وجود ذخیره ای مناسب 
از افراد واجد شرایط رهبری برای مشاغل راهبردی، حساس و اساسی حال و آینده است؛ به نحوی 
که در سیر رشد شغلی افراد، هم زمان نیازهای سازمان و اهداف و آرزوهای کارکنان مدیریت شود 
بنابراین، برخی از صاحب نظران تهیه، تدوین، راه اندازی و به کارگیری  )کرون شاو و اشلی2، 2008(. 
از مهم ترین مسائل پیش روی سازمان های  را یکی  آینده  برای جانشین پروری رهبران  نظامی موفق 
جهان معاصر می دانند. آنان بر این باورند که اگر سازمان ها برنامه های مدون، منسجم و راهبردی برای 
با مشکلات  اهداف خود  تحقق  بـرای  باشنـد،  نداشته  اصلی  برای پست های  به ویژه  جانشین پروری 

ش رسمیِ عمومی ایران
ش وپرور

شین پروری رهبران آموزشی در نظام آموز
ارائۀ مدل جان
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فراوانی روبه رو خواهند شد )بخشنده و همکاران، 1395(. 
و  بشری  جوامع  همۀ  در  اخیر،  سال های  مدیریتی  ضرورت های  با  توأمان  اجتماعی  تحولات 
آینده نگر  و  آگاه  مدیران  دارد.  تأکید  جانشین پروری  مدیریت  و ضرورت  اهمیت  بر  ایران  ازجمله 
همواره موضوع جانشین پروری را به مثابۀ یکی از مسائل  اصلی سازمان خود، مدنظر قرار می دهند. 
نیاز  قالب  ایران در  اهمیت و جایگاه مفهوم جانشین پروری در حوزۀ مدیریت سازمان های  تبیین 
جدی تاکنون مدنظر سیاست گذاران و مدیران قرار نگرفته است؛ البته توجه به نظام جانشین پروری 
با الگوبرداری از تجربیات کشورهای گوناگون، عمدتاً در برخی از سازمان های خصوصی )و عموماً 
صنعتی( طراحی و به مرحلۀ اجرا گذاشته شده است؛ اگرچه در مرحلۀ اجرا، بعضی از این مدل ها با 

مشکلات و مسائلی مواجه بوده اند )سبکرو و همکاران، 1391(. 
سازمان های آموزشی به منزلۀ یکی از مهم ترین، مؤثرترین و گسترده ترین سازمان های اجتماعی، 
برای تعلیم  و تربیت رسمی افراد جامعه، بیش از دیگر سازمان ها و مؤسسات، نیازمند نیروی انسانی 
شایسته اند. آشکار است که مدیران، معلمان و کارکنان آموزش وپرورش به  دلیل نقش بی بدیلشان در 
روند تربیت نسل های آینده، باید از توانمندی ها و مهارت های عالی بهره مند باشند. یکی از ابزارهای 
تحقق این هدف، بهره گیری از تجارب، دانش و علم کارکنان حرفه  ایِ موجود است. به همین علت، 
اندیشه ورزی درخصوص تعیین یا تأسیس یک نظام جانشین پروری رهبران در سازمان های آموزشی، 
اهمیتی مضاعف داشته است. در سازمان های آموزشی، هرچند رقابت به مفهوم تجاری آن وجود 
ندارد، اما رقابت در زمینۀ جذب معلمان، مدیران و کارکنان موفق و شایسته به یکی از مسائل جهانی 
همۀ نظام های آموزش وپرورش تبدیل شده است. دراین میان، توجه به چند موضوع در مسیر تأسیس 

نظام جانشین پروری در نهاد آموزش وپرورش حائز اهمیت ویژه است: 
۱( نظام آموزش وپرورش، ماننـــد سـایر نهـــادهای اجتماعی، نیازمند رهبرانی است که بتوانند 

تحقق اهداف آن را در فرایندی درازمدت و بی وقفه پیگیری کنند؛
2( از آنجا که نظام آموزشی یکی از پیچیده ترین نظام های اجتماعی است، پرورش و آماده سازی 
حرفــه ای رهبران آموزشــی نیز فراگــردی درازمدت اســت. مدیران مــدارس و اداره های 
آموزش وپرورش تجارب خود را به سادگی کسب نمی کنند و سرمایه های انسانی همچون وقت 
کودکان، نوجوانان و جوانان و همچنین مالی/ مادی بســیاری صرف آن شده است؛ بنابراین 
انتقال تجارب زیســته، علم و دانش رهبران آموزشی مشابه تجارب مدیران سایر سازمان ها و 

مؤسسات نیست و اهمیتی چند برابر دارد. 
۳( صدمات واردشــده به جامعه به دلیل فقدان نظام جانشــین پروری در ســاختار آموزشی و 
اقدام با پیروی از مدل »آزمایش و خطا« و تکرار اشــتباهات گذشته، بسیار هزینه برَ و گاهی 
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جبران ناپذیر اســت. پس شناسایی مؤلفه ها و ابعاد نظام جانشــین پروری برای نهاد تعلیم و 
تربیت باید در اولویت برنامه های اصلاحی سیاست گذاران آموزشی و نهادهای خط مشی گذار 

قرار گیرد.
4( شــواهد تجربی، و نه پژوهش های مستقل، گاهی بیانگر آن است که نظام جانشین پروری در 
روند تعلیم  و تربیت رسمی ایران تاکنون از چارچوبی معین و طراحی شده پیروی نکرده است. 
آنچه شــاهدش بوده ایم، عمدتاً انتقال تجارب زیسته، علم و دانش رهبران آموزشی بر بنیانِ 

تفکرات و وابسته به اراده و تفاسیر شخصی بوده است.
5( نظام آموزشــی ایران، در دو ســطح بین المللــی و ملی، از نظام های بزرگ اســت. از منظر 
بین المللی، با توجه به آمار دانش آموزان، معلمان و سایر منابع انسانی، ایران جزو کشورهایی 
با نظام آموزشــی نسبتاً گسترده اســت. در بعد ملی، وزارت آموزش وپرورش، به منزلۀ متولی 
اصلی آموزش رســمیِ عمومی کشور، بزرگ ترین نهاد اجتماعی با بیشترین تعداد ذی نفعان، 

ارباب رجوع و کارکنان است.
6( از آنجــا که نظام آموزش وپرورش یکی از نهادهای اصلی و عظیم جامعه به شــمار می رود و 
پویایی فرهنگی، اجتماعی، سیاسی و به ویژه تربیتی جامعه بدان گره خورده است و با توجه به 
تعداد بسیار ذی نفعان این دستگاه در گروه دانش آموزان با حدود شانزده میلیون نفر و به ازای 
ایشان، حدود 32میلیون نفر از والدین، و گروه معلمان و سایر گروه های آماری3 و کارکنان با 
تعداد حدود یک میلیون نفر و سایر ذی نفعان در جامعه، توجه به نظام جانشین پروری رهبران 
آموزشی اهمیت مضاعف دارد و حفظ هویت فرهنگی جامعه، ارتقای کیفیت آموزش وپرورش 

و بهره مندی از نظامی شایسته سالار منوط به وجود مدیران کارآمد و شایسته است.

مجموع این عوامل، نشان می دهد که نمی توان و نباید سرنوشت نسل جوان و نوجوان جامعه در 
دستان مدیران و رهبرانی قرار گیرد که صرفاً با اتکا به قضاوت ها، امیال و تفاسیر شخصی و بدون اتکا 
به نظامی معین و قانونمند، انتخاب و انتصاب شدند؛ بلکه در دستان مدیرانی قرار گیرد که به عمل 
در عرصۀ تعلیم و تربیت مبادرت ورزند. بر بنیان این تفکر، پژوهشگران حاضر، با توجه به تجارب 
آموزشی  نظام  متعدد  در سطوح  مواقع،  بیشتر  در  که  بوده اند  روبه رو  واقعیت  این  با  زیستۀ خود، 
)مدرسه و ادارات آموزش وپرورش مناطق، نواحی، شهرها، استان ها و ستاد( علم و تجربۀ مدیران، 
کارشناسان و رهبران آموزشی پس از ترک شغل، به دلایل متعددی مانند بازنشستگی، فوت، انتقال 
و غیره، بدون اینکه به کارکنان دیگر و جوانان منتقل شوند از بین می روند؛ درحالی که هزینه های 
مالی/ مادی و انسانی بسیاری برای کسب این تجارب صرف شده است. مسئلۀ اصلی این پژوهش، 
نبود هیچ مدل منسجم، منطقی، علمی، معین و رسمی برای جانشین پروری رهبران آموزشی در 
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نظام آموزش وپرورش ایران است. بنابراین، هدف اصلی پژوهش »ارائۀ مدل جانشین پروری رهبران 
آموزشی برای نظام آموزش وپرورش رسمیِ عمومی ایران« است. 

 مبانی نظری و پیشینۀ پژوهش
تعاریف متعددی در مفهوم جانشین پروری وجود دارد. براساس بررسی منابع در بخش نظری و 
پیشینه و در سنوات اخیر، پژوهشی یافت نشد که تعریفی جدید و متفاوت تر از آنچه تاکنون ارائه شده 
بیان کرده باشد. اخیرترین تعریف به کلین و سالک4 )2013( مربوط است که معتقدند جانشین پروری 
ابزار برنامه ریزی راهبردی است برای حل وفصل مسائل به وجودآمده در سازمان به  دلیل ترک افراد 
دلیل  به  به وجودآمده  دانشِ  پرکردن شکاف  برای  است  پلی  و همچنین  مدیریتی  پست های  دارای 
فقدان افرادی که سازمان را ترک کرده اند. استادلر5 )2011( جانشین پروری را فرایند نظام مند تعیین 
نقش های حیاتی در یک سازمان، شناسایی و ارزیابی جانشین های ممکن و تعلیم آن ها با تجربه ها 
که  است  معتقد   )2005( راث ول6  می پندارد.  آینده  و  فعلی  نقش های  برای  مناسب  مهارت های  و 
جانشین پروری انتخاب و ارتقای کارکنان شایسته و دارای پتانسیل های بالاتر درون سازمان به منظور 
پرورش، جایگزینی  برای  آماده سازی  بنابراین جانشین پروری،  است؛  رهبری مستمر در دوران گذار 
را  جانشین پروری   )2005( سام بروک7  است.  مناسب  زمان  در  مهم  افراد  از  راهبردی  بهره گیری  و 
تلاشی برای برنامه ریزی تربیت مدیران و کارکنان در موقعیت های جدید تعریف می کنند. مدیریت 
جانشین پروری ازطریق فرایندی به نام »مدیریت استعداد« انجام می  شود. با این فرایند، استعداد های 
با  و  می شوند  شناسایی   آینده  سال های  در  اصلی  مناصب  و  مشاغل  تصدی  برای  سازمان  انسانی 
برنامه های متنوع آموزشی به تدریج برای به عهده گرفتن مشاغل و مسئولیت ها آماده می شوند. در این 
سازمان ها، فرض بر این است که همۀ کارکنان استعدادها و شایستگی هایی دارند، اما به دلیل برخی 
محدودیت ها، فقط روی آن گروه از کارکنان که استعدادهای برتر و مرتبط با جهت گیری های راهبردی 
سازمان هستند، سرمایه گذاری های بلندمدت می شود )زمانی و جرنگ، 1396(. گل وردی و همکاران 
)1395( نیز جانشین پروری را اطمینان یافتن از دردسترس بودن افراد مستعد مدیریت در سطوح بالای 
سازمان می دانند. این فرایند شامل جست وجو برای کارکنان دارای پتانسیل بالا و مناسب با فرهنگ 

سازمان و ویژگی های شخصیتی ضروری است. 
دهۀ  دو  طی  که  است  ذکر  شایان  شد،  گفته  جانشین پروری  مفهوم  درخصوص  آنچه  افزون بر 
مثال  برای  است؛  داشته  روندی صعودی  آن،  مؤلفه های  و  ابعاد  بررسی  به  پژوهشگران  اخیر، علاقۀ 
نتیجه رسیدند که  این  به  انتقال رهبری،  آماده سازی  با هدف  بالارو و پولک8 )2017( در تحقیقی 
جانشین پروری،  روابط  در  میانی  و  ارشد  مدیران  میان  نامنظم  و  غیراستاندارد  ارتباطی  فرایندهای 
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تصویب نشدن  سازمان ها،  انسانی  نیروی  ذخیرۀ  در  افراد  بازنشـستگی  منفی  تأثیر  به  بی توجهی 
سیاسـت های استخدامی مناسب، ابهام در پاسخ گویی و فقدان کاربرد مداوم و نظام مند برنامه ریزی 
جانشین پروری از موانع موجودند. بدوی9 و همکاران )2016( در پژوهشی با عنوان »پیوند گم شده 
از دانشجویان رشتۀ مدیریت  میان جانشین پروری، تعامل شغلی و رضایت شغلی بر روی 124 نفر 
در  محقق ساخته  پرسش نامۀ  داده ها  گردآوری  ابزار  دادند.  انجام  مصر«  قاهره  دانشگاه  در  بازرگانی 
طیف لیکرت بود که سه متغیر جانشین پروری، تعامل شغلی و رضایت شغلی را می سنجید و اعضای 
متغیر  سه  بین  که  داد  نشان  پژوهش  نتایج  می کردند.  تکمیل  را  آن  الکترونیکی  به صورت  نمونه 
جانشین پروری، تعامل شغلی و رضایت شغلی رابطۀ معناداری وجود دارد و هم بستگی مثبت است. 
سیلویا10 )2015( در پژوهشی به مطالعۀ جانشین پروری و توسعۀ منابع انسانی پرداخت. این مطالعه 
بر اهمیت جانشین پروری و مدیریت آن تمرکز داشت. نتایج مطالعه نشان داد که برنامه ریزی مطلوب 
برای جانشین پروری، که با توسعۀ رهبری توأمان باشد، سازمان ها را قادر می سازد از رکود و زوال در 
فراگرد جانشینی دوری کنند. این امر با شناسایی استعدادها، گزینش آن ها و پرورش افراد شایسته 
انجام می شود . دارست11 و همکاران )2015( پژوهشی را تحت عنوان »مدیریت دانش و برنامه ریزی 
نتایج  دادند.  انجام  برزیل«  پارانا،  ایالت  از  غذایی  مواد  صنعت  در  موردی  مطالعۀ  جانشین پروری، 
پژوهش تشابه هایی را با مطالعۀ اصلی نشان داد؛ ازجمله فقدان استانداردسازی و اسناد و مدارک از 
فرایندهای شرکت؛ اختلافاتی مانند فرهنگ مطلوب برای برنامه ریزی جانشینی و مدیریت دانش و 
درک نشدن دیدگاه جهانی شامل موضوع در شرکت های برزیلی است. کولینز12 و همکاران )2015( 
برنامه ریزی جانشین پروری را در یک گروه تجاری غذایی در انگلستان بررسی کردند. نتایج مطالعه 
آشکار کرد که جانشین پروری و برنامه ریزی برای آن به طور کاملًا جدّی در این گروه انجام می شود 
و این فرایند در زمرۀ برنامه های منظم این گروه تجاری به شمار می رود. دارن13 و همکاران )2015( 
عملکرد  فوتبال«  دانشکدۀ  برای  نرم افزاری  رهبری:  عملکرد  و  عنوان »جانشینی  تحت  پژوهشی  در 
جانشین پروری در تیم فوتبال را بررسی کردند. نتایج نشان داد که ارائۀ پشتیبانی اولیه برای تئوری 
حس مشترک و قربانی مراسم، مشروط به زمان و اندازۀ برنامه پذیرفتنی است که مطابق با درآمد 
تیم تعیین می شود. پاندی و شارما14 )2014( در پژوهشی برنامه ریزی جانشین پروری و چالش های 
آن در سازمان های صنعتی هند را بررسی کردند. نتایج مطالعه نشان داد که همۀ شرکت های منتخب 
افراد  شناسایی  از:  عبارت اند  برنامه ها  این  داشتند.  جانشین پروری  برای  برنامه ریزی هایی  کم وبیش 
شایسته با پتانسیل قوی، برنامه ریزی، ایجاد مخزن استعداد، خودکارسازی15 و برقراری ارتباط. کین لی 
و بن هور16 )2014( در پژوهشی با هدف مطالعۀ ایجاد مدیریت استعداد برای برنامه ریزی جانشینی 
آن ها  وجود  و ضرورت  داشته  اهمیت  رهبری  مؤلفه های  دادند  نشان  تحلیلی  فرایند شبکۀ  ازطریق 
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احساس شده است. بایاریستانو17 و همکاران )2014( در قزاقستان پژوهشی را تحت عنوان »مدیریت 
آن  از  حاکی  پژوهش  نتایج  دادند.  انجام  مدیران«  حرفه ای  صلاحیت های  و  آموزش وپرورش  نظام 
است که بین صلاحیت های حرفه ای مدیران و موفقیت سازمان های آموزشی قزاقستان رابطه وجود 
ارتقای رهبری برای  ارزیابی مدل مسیر  دارد. گانگروگ18 و همکاران )2011( پژوهشی درخصوص 
توسعۀ حرفه ای مدیران ازطریق بررسی تغییرات شایستگی های افراد در سطوح شغلی از پایین به بالا 
انجام دادند. یافته ها نشان دهندۀ این بود که با استفاده از مدل مسیر ارتقای رهبری، سازمان قادر به 
انتخاب بهترین افراد خواهد بود تا مسیر ارتقای مناسب با آن ها را آماده سازد. سام کن )1388( طی 
پژوهشی وضعیت موجود و مطلوب میزان آمادگی شرکت پالایش و پخش فرآورده های نفتی برای 
اجرای برنامه های جانشین پروری را بررسی کرد. نتایج پژوهش نشان داد که میان وضعیت موجود و 
وضعیت مطلوب، در میزان آمادگی این شرکت برای اجرای برنامه های جانشین پروری تفاوت معنا داری 
در همه ی ابعاد وجود دارد. هیلز19 )2009( در پژوهش خود، برنامه ریزی جانشین پروری یا مدیریت 
استعداد را بررسی کرد و به شناخت دقیق برنامه ریزی جانشین پروری و جنبه های مخالف و موافق 
ورود استعدادها از خارج سازمان یا استفاده از استعدادیابی در سازمان پرداخت. نتایج نشان دهندۀ آن 
بود که تنظیم برنامه های جانشین پروری با راهبرد تجارت، بررسی توانایی بالقوۀ مدیران با استفاده از 
شایستگی، ارتباط و فرهنگ، مشارکت استعداد در برنامه ریزی، ادغام توسعه، تجربه، تدریس و آموزش 
و تعیین شبکۀ گسترده برای جایگزینی ازجمله مهم ترین برنامه های جانشین پروری است. عبدالله20 
)2009( در مطالعه ای با هدف بررسی تأثیر برنامه ریزی جانشین پروری در مؤسسات آموزشی کشور 
مالزی نشان داد که اجرای این برنامه در عملکرد استادان، دانشجویان و ثبات دانشگاه تأثیر دارد و 

می توان از این برنامه برای دستیابی به مزایای رقابتی پایدار در سازمان های آموزشی بهره مند شد. 
در ایران نیز پژوهش هایی با موضوع جانشین پروری انجام شده است. الباد و همکاران )1399( 
در تحقیق خود با هدف ارائۀ الگویی برای جانشین پروری در آموزش عالی )موردمطالعه: دانشگاه های 
انجام داده اند، ازطریق مصاحبۀ نیمه ساختاریافته و پرسش نامه،  آزاد اسلامی شهر تهران(، که اخیراً 
نتایج پژوهش نشان دادند که عوامل علیّ جانشین پروری در  داده های مرتبط را جمع آوری کردند. 
پدیده محوری تأثیرگذار است. همچنین راهبردهای جانشین پروری در پیامدهای آن تأثیرگذار است. 
مرادی )1396( نشان داد که بین بالندگی سازمانی با جانشین پروری رابطۀ مثبت و معناداری وجود 
دارد. داوودی و یعقوبی )1397( با هدف بررسی چارچوبی برای استعدادیابی و جانشین پروری در نظام 
آموزش  عالی، با بهره گیری از شیوۀ آمیختۀ اکتشافی، مدل جامع استعدادیابی و جانشین پروری در 
نظام آموزش عالی را در قالب 6 مؤلفۀ اصلی، 18 مؤلفۀ فرعی و 118 شاخص ارائه کرده اند. تحقیق 
زارع زیدی )1396( نشان داد که پیاده سازی مدیریت جانشین پروری تأثیر مستقیم و شایان توجهی 
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ابعاد آن و بهره وری نیروی  انسانی دارد و هم بستگی مثبت بسیاری میان همۀ  در بهره وری نیروی 
انسانی وجود دارد. ازاین رو، پیاده سازی مدیریت جانشین پروری زمینۀ مناسبی را برای بهره وری نیروی 
با عنوان »شناسایی عوامل  پژوهش خود  و همکاران )1395( در  فراهم می سازد. گل وردی   انسانی 
مؤثر در بروز رفتار جانشین پروری مدیران«، سبک رهبری، عوامل روان شناختی و عوامل اخلاقی و 
ارزشی را از عوامل مؤثر در بروز رفتار جانشین پروریِ مدیران می دانند. با توجه به اینکه داشتن روش و 
برنامه در جانشین پروری و عمل به آن برای رهبران اهمیت بسزایی دارد، ذاکری و همکاران )1395( 
در پژوهشی با عنوان »تبیین الگوی جانشین پروری مدیران در حکومت علوی براساس نهج البلاغه« 
نشان دادند که این امام معصوم )ع(، در دوران حکومت خود از نظامی جامع و چندوجهی با هدف 
شایسته سالاری در جانشین پروری بهره برده  است. پیریایی و نیکنامی )1396( در تحقیقی با هدف 
ارائۀ مدلی برای بهبود نظام انتصاب و ارتقای مدیران آموزش وپرورش انجام داده اند. ازآنجاکه معیارهای 
انتخاب و انتصاب مدیران در سطوح گوناگون در برخی موارد به منزلۀ مؤلفه های جانشین پروری در 
مدیران  ارتقای  و  انتصاب  موجود  معیارهای  بین  که  داد  نشان  تحقیق  این  نتایج  شد،  گرفته  نظر 
آموزش وپرورش و معیارهای مطلوب از نظر معلمان و مدیران تفاوت بسیاری وجود دارد. همچنین 
میان نظر معلمان و مدیران درخصوص معیارهای موجود انتصاب و ارتقای مدیران اختلاف وجود دارد؛ 
اگرچه درخصوص معیارهای مطلوب، دیدگاه نسبتاً مشابهی دارند. زین الدینی بیدمشکی و همکاران 
)1393( به مقایسۀ وضعیت موجود جانشین پروری و مدیریت استعداد با وضعیت مطلوب آن در نظام 
آموزش عالی پرداختند. یافته های پژوهش بر وجود تفاوت معنادار میان وضعیت موجود و مطلوب در 
همۀ ابعاد برنامۀ جانشین پروری در دانشگاه های منتخب دلالت دارد. همچنین بعُد تعهد به جانشینی 
نظام مند در هر دو وضعیت موجود و مطلوب، مهم ترین مؤلفه شناخته شد. سبکرو و همکاران )1391( 
با تحلیل میدان نیرو در برنامه ریزی جانشین پروری در شرکت ایتوک، ضمن تحلیل شیوه های تسهیلگر 
و بازدارنده، بر نقش عوامل جدیدی تأکید ورزیدند که بیشتر به فرهنگ سازمانی رایج در سازمان های 
ایرانی متکی است. فقدان صداقت در ارائۀ اطلاعات، بی اعتمادی به یکدیگر و حسادت به همکاران، 
در کنار عوامل جهان شمولی همچون حمایت نکردن مدیران عالی، فقدان محاسبۀ هزینه و منفعت 
جانشین پروری، و فقدان انگیزۀ عمومی در میان کارکنان، در برابر توسعۀ برنامۀ جانشین پروری مانع 
نیز در روند بهبود سطح دانش مدیران و  نیروهای تسهیلگرِ شایان توجهی  ایجاد می کنند. هرچند 
توسعۀ کارکنان ملاحظه می شود که فرصت ارزنده ای برای جانشین پروری فراهم می کنند. معمارزاده و 
همکاران )1391( طی مطالعه ای، زیرساخت های لازم برای استقرار نظام شایسته سالاری در سازمان ها 
را بررسی کردند. یافته ها حاکی از آن است که برای استقرار شایسته سالاری در سازمان ها باید برخی 
به  می توان  زیرساخت ها  این  مهم ترین  از  شود.  فراهم  و ضروری  لازم  زیرساخت های  یا  پیش نیازها 
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استخدام،  و  جذب  ارتباطات،  و  اطلاعات  فناوری  مدیریتی،  قانونی،  روانی،  فرهنگی،  زیرساخت های 
ارزیابی عملکرد، پرداخت ها، آموزش و زیرساخت فراسازمانی اشاره کرد. نظری منش )1384( نیز در 
پژوهش خود با هدف بررسی شاخص های انتخاب و انتصاب مدیران با استفاده از رویکرد شایسته گزینی، 

حضور مدیران باصلاحیت را از عوامل اصلی موفقیت سازمان  می داند. 
براساس هدف اصلی، اهداف ویژۀ پژوهش حاضر عبارت اند از: 

۱( شناســایی و تعیین ابعاد و مؤلفه های جانشــین پروری متناسب با نظام آموزش وپرورش رسمیِ 
عمومی ج.ا.ا؛

2( ارائۀ مدل جانشین پروری متناسب با نظام آموزش وپرورش رسمیِ عمومی ج.ا.ا؛
۳( اعتبارسنجی مدل جانشین پروری متناسب با نظام آموزش وپرورش رسمیِ عمومی ج.ا.ا.

برای رسیدن به این هدف های سه گانه، سه پرسش مطرح شد:
۱. ابعاد و مؤلفه های جانشین پروری متناسب با نظام آموزش وپرورش رسمی عمومی ج.ا.ا. کدام اند؟

2. مدل پیشنهادی براساس این ابعاد و مؤلفه ها چگونه بوده است؟
۳. میزان اعتبار این مدل از نظر خبرگان چقدر است؟ 

 روش شناسی پژوهش
پژوهش حاضر از نظر ماهیت کیفی، از نظر هدف کاربردی و از نظر روش کیفی )تحلیلی( است. 

با توجه به ماهیت و حیطۀ هر پرسش ذیل اهداف پژوهش، انتخابِ روش، جامعه و نمونه اتخاذ 
شده است. جامعۀ پژوهش پرسش نخست را کلیۀ منابع اولیه و ثانویۀ انتشاریافته و دردسترس تشکیل 
ستادی،  کارشناسان  صاحب نظران،  هیئت علمی،  اعضای  را  دوم  پرسش  پژوهش  جامعۀ  می دهند. 
مدیران  کل و معاونان آنان، رؤسا و معاونان مناطق آموزش وپرورش و مدیران مدارس تشکیل می دهند. 
جامعۀ پژوهش پرسش سوم، با توجه به استفاده از گروه های کانونی، شامل خبرگان می شود. با توجه به 
تعدد جامعه و نمونۀ پژوهشی و رویکرد این پژوهش، برای هریک از جوامع پژوهشی از شیوۀ نمونه گیر 

هدفمند21 بهره گرفته شد که این وضعیت )شیوۀ نمونه گیری( به تفکیک به شرح زیر است:
برای پرسش نخست پژوهش با توجه به روش مرور نظام مند )سیستماتیک( از میان انواع نمونه گیری 
هدفمند، از نمونه گیری موارد شایع22 استفاده شد. جامعۀ پژوهش حاضر در پرسش نخست، شامل 
تمامی منابعی می شود که در بازۀ زمانی 1400-1380 و به شکل های گوناگون )کتاب، مقاله، کنفرانس 
و همایش، گزارش پژوهشی مؤسسات و سازمان ها، مصاحبه ها و میزگردهای منتشرشده در رسانه های 
جمعی، و رساله های دانشگاهی( به چاپ رسیده و در دسترس عموم قرار گرفته است. حجم نمونه در 
این پرسش، برابر با 58 منبع اولیه و ثانویه است. در روند تعیین جامعه و نمونه در پرسش نخست، دو 
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نکته توجه پژوهشگران را جلب کرد: نخست این که منابع از لحاظ قالب یا نوع )شکل صوری( مشابه 
نبوده و به صور مختلف منتشر شده اند. براین مبنا، پژوهشگران تلاش کردند نمونۀ پژوهش را با رویکرد 
»حضور حداکثری منابع« در نظر بگیرند تا از همۀ نظریات مرتبط با پدیدۀ جانشین پروری استفاده 
شود. در این روند، داشتن »سخن نو« معیاری مهم بوده است. بنابراین سعی شد منابعی که عمدتاً 
یافته های پژوهش های قبلی را تکرار کرده اند حذف شوند. نکتۀ دوم این که کمیت و کیفیت منابع 
یکسان نیستند. اگرچه شاید کمیت منابع )از لحاظ حجم صفحات هر منبع( چندان مهم نباشد، اما 
کیفیت را نمی توان نادیده گرفت. برای افزایش کیفیت انتخاب منابع، معیارهای زیر مدنظر قرار گرفت: 

الف( منتشرشده در بازۀ زمانی 1400-1380؛
ب(  حذف منابع مرتبط با وبلاگ های شــخصی که منحصر به بیان مطالب دربارۀ جانشین پروری 

بدون ذکر منبع اصلی بوده اند )به دست آمده از روند بررسی(؛
ج(  حذف منابع مرتبط با پروژه های دانشــجویی مرتبط با دروس دانشگاهی، که معمولاً استادان 
به منزلــۀ تکلیف کلاســی برعهدۀ دانشــجویان )به ویــژه در دورۀ کارشناســی( می گذارند 

)به دست آمده از روند بررسی(؛

شد  انجام  زیر  مراحل  نخست  پرسش  درخصوص  نمونه  حجم  تعیین  برای  توضیحات،  این  با 
)شکل 1(. ابتدا در جست وجوی اولیه با استفاده از واژگان کلیدی )جانشین پروری، استعدادپروری، 
شایسته گرایی، توسعۀ حرفه ای و تحول بنیادین نظام آموزشی(، تعداد کل منابع مشخص شدند. در 
سه مرحلۀ بعد و با توجه به معیارهایی همچون فقدان تناسب  در عنوان، چکیده و محتوای تحقیق، 
منابع غیرمرتبط حذف شدند. در مرحلۀ پنجم، برای تعیین کیفیت آن ها از برنامۀ »مهارت های ارزیابی 
بهره  اولیۀ پژوهش کیفی استفاده می شود،  ارزیابی کیفیت مطالعه های  برای  حیاتی«23، که معمولاً 
بوده )لانگ24 و همکاران،  پایایی تحقیقات کیفی  از روش های سنجش  برنامه یکی  این  گرفته شد. 
مطالعات  اهمیت  و  اعتبار  تا دقت،  به محقق کمک می کند  که  است  پرسشی  ده  ابزاری  و   )2020
پیشین را مشخص کند. سؤالات این برنامه بر تناسب اهداف منبع منتخب با اهداف پژوهش حاضر، 
تناسب زمانی، چارچوب کلی، روش نمونه گیری، روش جمع آوری داده ها، دقت تجزیه وتحلیل داده ها، 
بیان واضح یافته ها، امکان بسط نتایج، ملاحظات اخلاقی، و ارزش کلی پژوهش، تمرکز دارند. به هریک 
از سؤالات یک امتیاز کمّی داده می شود؛ بدین ترتیب پژوهشگر می تواند منابع باقی مانده از مراحل قبل 
را بررسی کند و نتایج ارزیابی را ببیند. در پژوهش حاضر، برای هر پرسش امتیاز 0 تا 10 )10 برای 
حداکثر و 0 برای حداقل( در نظر گرفته شد. بدین ترتیب، منابع به چهار گروه عالی )امتیاز70-100(، 

خوب )69-50(، قابل قبول )49-30( و ضعیف )30-0( تقسیم شدند.
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 تعداد منابع ردشده
  به دلیل تناسب نداشتن عنوان

765 

 تعداد منابع ردشده 
 به دلیل تناسب نداشتن چکیده 

۳44

 تعداد منابع رد شده به
  دلیل تناسب نداشتن محتوا

۱2۳

 منابع مستخرج از جست وجوی اولیه
 با استفاده از کلیدواژه ها

2۱۱۱

 کل منابع غربال شده
۱۳46

 تعداد کل منابع منتخب
 ۱002

 تعداد منابع نهایی
58

 CASP تعداد منابع پیش از ارزیابی 
879

 شکل 1.  فرایند وارسی، بازبینی و انتخاب نهایی نمونۀ پژوهش در مرور نظام مند                                                           

برای پرسش دوم تحقیق، از روش نمونه گیری خوشه ای چندمرحله ای در سطح کلان و از روش 
نمونه گیری فرد متخصص25 در سطح خُرد استفاده شد. برای این منظور، با عنایت به موقعیت جغرافیایی، 
در مرحلۀ اول، کل کشور به جز تهران، به سبب استقرار وزارت آموزش وپرورش به پنج منطقۀ جغرافیایی 
)شمال / جنوب / شرق / غرب / مرکز( تقسیم شد. در مرحلۀ دوم، علاوه بر استان تهران، از هر منطقۀ 
جغرافیایی یک استان )شامل گیلان، ایلام، بوشهر، خراسان  رضوی و سیستان و بلوچستان( به صورت 
تصادفی ساده انتخاب شدند. سپس برای انتخاب نمونۀ تحقیق با استفاده از شیوۀ هدفمند از میان اعضای 
هیئت علمی دانشگاه های دولتی مستقر در تهران )دارای گروه علوم تربیتی( و به روش نمونه گیری در 
دسترس از میان مدیران، معاونان و کارشناسان ستاد آموزش وپرورش و ادارات  کل استان، شهرستان، 

مناطق و مدارس، در کل 34 نفر انتخاب شدند.
برای پرسش سوم تحقیق، از روش نمونه گیری فرد متخصص با هدف تشکیل گروه کانونی استفاده 
شد. گروه های کانونی یکی از روش های مصاحبۀ کیفی است که برای برقراری تعامل میان اعضای گروه 
طراحی شده است تا شرایط بحث عمیق تر را فراهم کند و جنبه های گوناگون و جدید موضوع مدنظر 
را که پیش از این به قدر کافی در جامعۀ کلان تحقیق )ایران( بدان پرداخته نشده است آشکار کند. در 
انتخاب نمونۀ تحقیق، برای مشارکت در گروه های کانونی از میان اعضای هیئت علمی گرایش های متعدد 
رشتۀ علوم تربیتی دانشگاه های دولتی شهر تهران و مدیران، معاونان و کارشناسان سطوح مختلف ستادی 
وزارت آموزش وپرورش، مدیران کل و معاونان ادارات کل، رؤسا و معاونان منطقه و مدیران مدارس با 

روش نمونه گیری ملاک محور )هدفمند( دوازده نفر برگزیده شدند. 
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تجزیه وتحلیل یافته های هریک از پرسش ها به شرح زیر است:
برای پاسخ به پرسش نخست، داده ها با سه اقدام تجزیه وتحلیل شدند:

۱( شناسایی یافته های هر تحقیق؛
2( تعیین حوزه های مفهومی برای طبقه بندی یافته ها؛

۳( تقسیم و توزیع یافته ها در گروه های گوناگون مؤلفه های جانشین پروری.
برای پاسخ به پـرسش دوم، در تجـزیه وتـحلیل داده هـای حاصـل از مصاحبـه های انجام شـده از 
»تحلیل مضمون« بهره گرفته شد و رویکرد پژوهشگران کاربست الگوی کینگ و  هاروکز26 )2010( 
برای کدگذاری، طبقه بندی و تلخیص داده ها بود. این روش شامل سه مرحلۀ کدگذاری توصیفی، 
تحلیل،  فرایند  اول  مرحلۀ  در  است.  فراگیر  ازطریق مضامین  یکپارچه سازی  و  تفسیری  کدگذاری 
محتوای کلیۀ مصاحبه ها پیاده سازی و یادداشت برداری شد و کدگذاری اولیه، شامل مضامین نخستین، 
انجام شد. این مضـامین، مستقیماً برگـرفته از عین جـملات و نقـل قول مستـقیم شـرکت کنندگان 

در مصاحبه ها بود.

 جدول 1.  فرایند تحلیل مضمونی )منبع: کینگ و  هاروکز، 2010(                                                                                           

کدگذاری توصیفی

مطالعۀ دقیق متن و مصاحبه
مشخص کردن بخش های مربوط و یادداشت گذاری کنار آن ها

تعریف کدهای توصیفی
تکرار این فرایند و بازنگری کدهای توصیفی در حین پیشرفت

کدگذاری تفسیری
خوشه بندی کدهای توصیفی

تفسیر معانی خوشه ها در ارتباط با پرسش ها و زمینۀ پژوهش
به کارگیری کدهای تفسیری برای کل مجموعه داده ها

مضامین فراگیر
استنتاج مضامین کلیدی برای مجموعه داده ها

تفسیری از موضع تئوریک یا مقاصد عملیاتی پروژه
ترسیم نموداری برای نشان دادن روابط میان سطوح کدگذاری در تحلیل

تحلیل  روش  از  نیز  کانونی  گروه  مصاحبۀ  مضمون  تحلیل  با  پژوهش،  سوم  پرسش  به  پاسخ  در 
متن محور27 )یادداشت محور(28 استفاده شد. بر این اساس، پروتکل مصاحبۀ گروه کانونی همراه با طرح وارۀ 
مدل و پرسش های مصاحبۀ نیمه ساختاریافته برای گروه خبرۀ منتخب ارسال شد. ضمن هماهنگی با افراد 
منتخب و توافق جمعی برای ساعت های برگزاری جلسه های گروه کانونی، جلسه ها در دو گروه شش نفره 
برگزار شد. جلسه ها با توافق جمعی و اذعان به ارائۀ نظریات و بررسی کامل مدل پیشنهادی تا مرحلۀ »اشباع 

نظری« ادامه یافت. سپس محتوای گفت وگوها، پیاده سازی و مرحلۀ بررسی و تحلیل داده ها طی شد.
خلاصۀ بخش روش پژوهش در جدول 2 در یک نگاه ارائه شده است:
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 جدول 2.  خلاصۀ روش پژوهش، حجم جامعه، حجم نمونه و ابزار                                                                                         

سوال

ش
وه
 پژ
ش
رو

 جامعه
 پژوهش

 حجم 
جامعه

 روش 
و رویکرد 
نمونه گیری

حجم 
نمونه

 روش 
جمع آوری 
داده ها

تجزیه وتحلیل پایاییروایی ابزار
داده ها

ابعاد و 
مؤلفه های 

جانشین پروری 
متناسب با نظام 
آموزش وپرورش 
ایران کدام اند؟

ک(
اتی
تم
س
سی
د )
م من

ظا
ور ن

کلیۀ منابع مر
اولیه و ثانویۀ 
انتشاریافته و 
دردسترس 
در سال های 

1380 
 تا 

1400

نمونه گیری 2111
 هدفمند
 )موارد 

شایع، حضور 
حداکثری 
منابع و 
 داشتن 
سخن نو(

 مرور نظام مند58
/ اسنادی 

فیش برداری 
و ...

روایی 
محتوا

برنامۀ 
مهارت های 

ارزیابی 
حیاتی

شناسایی 
 یافته های 
هر تحقیق

تعیین 
حوزه های 

مفهومی برای 
طبقه بندی 

یافته ها
تقسیم و 

توزیع یافته ها 
در گروه های 

مختلف 
مؤلفه های 

جانشین پروری

مدل 
جانشین پروری 
متناسب با نظام 
 آموزش وپرورش
 رسمی عمومی 

جمهوري 
اسلامی ایران 
چگونه است؟

توا
مح
ل 
حلی

صاحب نظران+ ت
خبرگان

اعضای هیئت علمی+ 
صاحب نظران+ 

کارشناسان ستادی 
آموزش وپرورش+ 

مدیران کل و 
معاونان ادارات کل+ 

رؤسا و معاونان 
آموزش وپرورش 
مناطق+ مدیران 

مدارس

نمونه گیری 
 هدفمند

 )خوشه ای 
 چندمرحله ای
 در سطح 

 کلان
 و فرد 

متخصص در 
سطح خرد(

مصاحبۀ 34
نیمه ساختاریافته

تحلیل 
مضمون

روایی 
محتوا

تحلیل ---
مضمون با 

 الگوی کینگ
  و هاروکز 

)کدگذاری، 
طبقه بندی، 

تلخیص(

میزان اعتبار 
مدل پیشنهادی 
جانشین پروری 
متناسب با نظام 
آموزش وپرورش 
رسمی  عِمومی 

جمهوري 
اسلامی ایران 
از نظر خبرگان 
چقدر است؟

توا
مح
ل 
حلی

اعضای هیئت خبرگانت
علمی علوم تربیتی 

در گرایش های 
مختلف، کارشناسان 

ستادی وزارت 
آموزش وپرورش، 

مدیران کل، رؤسای 
آموزش وپرورش 
مناطق و مدیران 

مدارس

نمونه گیری 
هدفمند و 
 ملاک محور

 )فرد 
متخصص(

مصاحبۀ 12
نیمه ساختاریافته

گروه های 
کانونی

روایی 
محتوا

تحلیل ---
مضمون 
)تحلیل 

متن محور 
و تحلیل 

یادداشت محور(

  نتایج حاصل از مرور نظام مند
پژوهش های  نظام مند در  با مرور  پژوهش، محققان حاضر  به نخستین پرسش  پاسخ  ارائۀ  برای 
منتخب در میان اسناد این حوزه )داخلی و خارجی( به منظور استخراج ابعاد و مؤلفه های جانشین پروری 
تلاش می کنند نشان دهند ابعاد و مؤلفه های نظام جانشین پروری متناسب برای نظام آموزش وپرورش 
ایران چه ویژگی هایی باید داشته باشد. با مرور نظام مند، برخی مؤلفه های اصلی جانشین پروری معرفی 
شدند که پس از حذف مؤلفه های تکراری، مؤلفه های باقی مانده شامل 61 مؤلفۀ احصاشده براساس 

نوع راهبرد به سه گروه سازمانی، فردی و فرایندی در جدول 3 ارائه شدند: 
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 جدول ۳.  مؤلفه های طبقه بندی شدۀ جانشین پروری با توجه به مرور نظام مند                                                                         

فرایندیفردیسازمانی

تعیین شبکۀ گستردۀ شناسایی افراد مستعد 
جایگزینی

آگاه سازی از برنامه های جانشینی
تدوین طرح های توسعۀ شغلی کارکنان

تعیین دقیق مؤلفه های رهبری
آموزش کارکنان برای رهبری

تصویب سیاسـت های استخدامی مناسب
تشکیل بانک و مخزن استعداد

تدوین برنامۀ راهبردی برای سازمان
استانداردسازی رفتارهای حرفه ای

انتقال مهارت های خطر پذیری
سنجش و بررسی روش های مناسب تفویض اختیار

اولویت دهی به برنامۀ جانشین پروری در بین 
برنامه های سازمان

ارائۀ راهبرد مدیریت استعداد
محاسبۀ هزینه و منفعت مدیریت انتصابی

ایجاد فرهنگ سازمانی مناسب نظام جانشین پروری
بهبود سطح دانش مدیران و توسعۀ کارکنان

تأسیس نظام جامع و چندوجهی شایسته سالاری
تعیین سبک رهبری مناسب با اهداف سازمان
افزایش ضمانت اجرایی برنامۀ جانشین پروری

ارائۀ راهبردها و سازوکارهای فرهنگی، قانونی، 
مدیریتی، ساختاری، و توسعه ای برنامۀ جانشین پروری

پذیرش استعدادها از خارج سازمان

افزایش تعهد سازمانی در بین 
کارکنان

حمایت و علاقۀ فردی مدیران 
ارشد از برنامه های جانشینی

افزایش روحیۀ مشارکتی مدیران 
در پرورش و تعیین جانشین

مشارکت کارکنان بااستعداد در 
برنامۀ جانشینی

ارتقای سطح آمادگی فردی 
کاندیداها

زمینه سازی افزایش تعهد 
سازمانی کارکنان

زمینه سازی افزایش رضایت 
شغلی کارکنان

زمینه سازی افزایش قابلیت 
اعتماد کارکنان

تقویت نقش خودالگویی مدیر
داشتن حس اعتماد به یکدیگر

عوامل روان شناختی
عوامل اخلاقی و ارزشی

ویژگی های شخصیتی همچون 
خوش بینی، خودکارآمدی، 

آینده نگری، سعۀ صدر
تعهد عاطفی
تعهد مستمر

تعهد هنجاری

تأمین نیروی انسانی مناسب
شناخت دقیق برنامه ریزی 

جانشین پروری
اجرای برنامه های توسعۀ حرفه ای

شناسایی جانشینان و رهبران بالقوه
استفاده از آزمون های استعدادیابی

ادغام تجربه با تدریس و آموزش
ارزیابی مستمر کارکنان

تقویت فرایند بازنگری و بازخورد
بررسی فرایندهای ارتباطی 

غیراستاندارد و نامنظم
بررسی نظام مند برنامه ریزی 

جانشین پروری
شناخت نیازهای جاری و آتی 

سازمان
مصاحبۀ انفرادی

شبیه سازی جلسه های مدیریت
شناسایی دانش، مهارت ها و 

قابلیت ها
سنجش دوره ای

آسان سازی انتقال رهبری
تطبیق سبک رهبری با بلوغ 
سازمانی و حرفه ای کارکنان

انتقال مهارت های قدرشناسی، 
نوآوری و ابتکار، خودباوری، تفکر 

منطقی و آینده نگری

  نتایج حاصل از  تجزیه وتحلیل مصاحبه های نیمه ساختاریافته 
به منظور پاسخ گویی به دومین پرسش و با توجه به نتایج بخش پیشین، در این بخش به تبیین 
و تثبیت ویژگی های مدل جانشین پروری رهبران آموزشی برای نظام آموزش وپرورش ایران پرداخته 
شده است. در این مرحله، پژوهشگران به بررسی نظریات کارشناسان و مدیران سطوح متعدد وزارت 
آموزش وپرورش و دارای تجارب مستقیم و بی واسطه در نقش های گوناگون و مرتبط متشکل از هفت 
وزارت  ستاد  از  کارشناس  هفت  تربیتی،  علوم  گرایش های  از  یکی  در  متخصص  هیئت علمی  عضو 
آموزش وپرورش، پنج مدیرکل، پنج معاون مدیرکل، پنج رئیس منطقه/ ناحیه و پنج مدیر مدرسه، 

درمجموع به تعداد 34 نفر به شرح مشخصات جدول 4 پرداخته اند: 
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 جدول 4.  مشخصات مشارکت کنندگان در مصاحبه ها                                                                                                           

رشتۀ تحصیلیسابقۀ کار )برحسب سال(سمتکد

دکتری برنامه ریزی درسی20عضو هیئت علمی۱
دکتری تکنولوژی آموزشی18عضو هیئت علمی2
دکتری مدیریت آموزشی25عضو هیئت علمی۳
دکتری برنامه ریزی درسی16عضو هیئت علمی4
دکتری مدیریت آموزشی28عضو هیئت علمی5
دکتری مدیریت آموزشی21عضو هیئت علمی6
دکتری فلسفه تعلیم و تربیت19عضو هیئت علمی7
کارشناسی ارشد مدیریت و برنامه ریزی آموزش عالی22کارشناس ستادی8
کارشناسی ارشد برنامه ریزی آموزشی16کارشناس ستادی9
کارشناسی ارشد آموزش بزرگ سالان9کارشناس ستادی۱0
کارشناسی ارشد تحقیقات آموزشی11کارشناس ستادی۱۱
دکتری برنامه ریزی آموزشی18کارشناس ستادی۱2
کارشناسی ارشد مدیریت آموزشی8کارشناس ستادی۱۳
کارشناسی ارشد تاریخ و فلسفه آ.پ.9کارشناس ستادی۱4
دکتری برنامه ریزی درسی15مدیرکل۱5
دکتری مدیریت آموزشی17مدیرکل۱6
کارشناسی ارشد برنامه ریزی آموزشی13مدیرکل۱7
کارشناسی ارشد زبان انگلیسی9مدیرکل۱8
کارشناسی ارشد تکنولوژی آموزشی23مدیرکل۱9
دکتری ادبیات فارسی18معاون مدیرکل20
کارشناسی ارشد مشاوره13معاون مدیرکل2۱
کارشناسی ارشد مدیریت12معاون مدیرکل22
کارشناسی ارشد شیمی7معاون مدیرکل2۳
کارشناسی ارشد برنامه درسی9معاون مدیرکل24
دکتری مدیریت آموزشی27رئیس منطقه/ ناحیه25
کارشناسی ارشد روان شناسی8رئیس منطقه/ ناحیه26
کارشناسی ارشد ادبیات فارسی21رئیس منطقه/ ناحیه27
کارشناسی ارشد تحقیقات آموزشی10رئیس منطقه/ ناحیه28
کارشناسی ارشد مشاوره19رئیس منطقه/ ناحیه29
کارشناسی آموزش پیش دبستانی و دبستانی17مدیر مدرسه۳0
کارشناسی مشاوره و راهنمایی12مدیر مدرسه۳۱
کارشناسی ارشد تکنولوژی آموزشی17مدیر مدرسه۳2
کارشناسی ارشد مدیریت29مدیر مدرسه۳۳
کارشناسی ارشد مدیریت آموزشی26مدیر مدرسه۳4
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مصاحبۀ  انجام  با  سپس  و  ارسال  منتخب  مصاحبه شوندگان  برای  اصلی  پرسش های  نخست 
نیمه ساختاریافته با تک تک ایشان، نظراتشان به شکل حضوری، تلفنی یا ازطریق شبکه های  مجازی 
مانند واتس اپ29َ و اسکای روم30 دربارۀ ویژگی ها، ابعاد و مؤلفه های مدل جانشین پروری که خاص نظام 
آموزش وپرورش کشور ایران و همسو با شرایط و فرهنگی ایرانی اسلامی باشد، ضبط31 و گردآوری شد. 

به بخش هایی از متن مصاحبه ها، بدون دخل و تصرف، اشاره می شود: 
»در طول دوازده ســال سابقۀ خدمت مدیریتی، تاکنون چند مدرسه عوض کرده  ام و در این 
مدت، فرصت شناسایی افراد شایسته را نداشته  ام. بنابراین، به نظر من یکی از چالش های برنامۀ 

جانشین  پروری، تغییر سریع مدیران در مدارس و ادارات آموزشی است« )کد 33(.

ثبات مدیریت یکی از مؤلفه هایی بود که در مرور پژوهش های پیشین بر آن تأکید شده و گفتۀ 
مصاحبه شوندۀ فوق  نیز به درستی به وجود یکی از چالش های اساسی نظام مدیریت در همۀ سازمان های 

ایران و ازجمله نظام آموزشی اشاره دارد. 
مشارکت کنندۀ دیگر نیز به چالش رایج دیگری تحت عنوان »بی توجهی به ارشدیت سنی و حرفه ای« 

اشاره می کند: 
»به نظر من ارشدیت سنی یکی از موارد حائز اهمیت است و کارکنان باید براساس ارشدیت 
سنی و تجربۀ کاری برای احراز پست  های مدیریتی انتخاب شوند. گاهی شما می بینید به یک فرد 
جوان یک پست بسیار حساس واگذار می شود؛ درحالی که تجربه و دانش کافی ندارد« )کد 26(.

مصاحبه شوندۀ بعدی به فقدان تفکر راهبردی برای انتخاب رهبران آموزشی توجه کرده است: 
»تفکر استراتژیک در مدارس و در جامعۀ ما پیرامون برنامۀ جانشین پروری وجود ندارد و باید 

بیشتر بدان پرداخته شود« )کد 22(.

بی توجهی نظام مند و در چارچوب مقررات سازمانی در نظام آموزشی ایران، عامل و انگیزۀ اصلی برای 
انجام پژوهش است. مصاحبه شوندۀ بعدی معتقد است: 

»فرهنگ مشارکت جمعی در مدارس پایین است و به طورجدی بدان پرداخته نشده و اغلب 
نادیده انگاشته شده است. به همین علت، افرادی که بتوانند طی یک فرایند طولانی با همدیگر در 

نقش مدیر و معاون با هم کار کنند چندان یافت نمی شوند« )کد 15(.

از طرح  بودند معلمان و مدیران مدارس کشور  از مصاحبه شوندگان معتقد  به همین علت، بسیاری 
جانشین پروری استقبال چندانی نمی کنند؛ بنابراین آن طور که باید و شاید به برنامۀ جانشین پروری پرداخته 

نشده است. در این راستا، یکی از مصاحبه شوندگان، که از اساتید رشتۀ علوم تربیتی است، می  گوید: 
»اجرای موفق برنامۀ جانشین پروری مستلزم حمایت جمعی اعضای سازمان است. این در حالی 
است که در سازمان آموزش وپرورش کشور اقبال چندانی از این طرح به عمل نیامده است« )کد 5(.
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همچنین بسیاری از مشارکت کنندگان باور دارند که در هر سازمان حضور یک رهبر یا مدیر کارآمد 
برای شناسایی افراد مستعد ضروری است، اما به تعبیر یکی از مصاحبه شوندگان: 

»اگرچــه همۀ فرایندهای اجرایی برنامۀ جانشــین پروری باید تحت نظارت یک مدیر آگاه و 
 با مســئولیت باشد، ولی متأسفانه معیارهای عینی برای انجام روند جانشین پروری وجود ندارد«

 )کد 28(.

این باور مشترک میان کلیۀ مشارکت کنندگان وجود دارد که تمامی کارکنان باید یکسان آموزش 
ببینند: 

»...و همچنین کارکنان در یک روند طولانی و تدریجی باید تحت نظر قرار بگیرند تا از بین 
آن ها کسانی که استعداد بیشتری دارند برای مناصب مدیریتی انتخاب شوند« )کد 7(. 

البته در روند شناسایی افراد مستعد و پتانسیل  های کارکنان باید به نکات مثبت شخصیتی و اخلاقی 
افراد نیز توجه ویژه  ای شود. شناسایی و انتخاب افراد صرفاً نباید به ارزیابی عملکرد آن  ها محدود باشد 
و ویژگی های شخصیتی همچون خلاقیت، ابتکار، سعۀ صدر و اهل تغییر و تحول بودن نیز باید مدنظر 
قرار گیرد؛ البته آشکار است که روند جانشین پروری، به ویژه در نظام آموزشی، موضوع ساده ای نیست 
و مدیرانی که خود به ندرت از مسیر جانشین پروری انتخاب شده اند نمی توانند به خوبی مجری این نظام 

باشند. دراین باره، یکی از مشارکت کنندگان به نکتۀ خوبی اشاره می کند: 
»اولاً در نظام آموزش وپرورش و همچنین در سطح ستاد آن، برای تشخیص افراد شایسته و 
مستعد استاندارد خاصی وجود ندارد؛ ثانیاً تجربه به من نشان داده که اغلب مدیران فاقد ابتکار و 
خلاقیت هســتند و عمدتاً از روش های سنتی مدیریت که مبتنی بر صدور دستور از بالا به پایین 
و کنترلی اســت، پیروی می کنند؛ لذا انتقال این سبک مدیریت به جانشینان بعدی اصولاً فاقد 

ارزش است« )کد 14(.

آموزش وپرورش،  سازمان  در  جانشین پروری  برنامۀ  به  گرایش نداشتن  دلایل  از  یکی  هم زمان 
مشاهده   درازمدت  در  برنامه  این  مطلوب  بازده  و  مثبت  تأثیرات  زیرا  است؛  برنامه  این  دیربازده بودن 
می شود و مدیران فعلی نمی توانند از مزایای سریع و مستقیم این برنامه در کوتاه مدت بهره مند شوند. 

بر این اساس، یکی از کارشناسان معتقد است: 
»مشــاغل کلیدی در سازمان براساس استراتژی کلی سازمان و نمودار سازمانی در درازمدت 
مشخص می  شود و محدودیت نیروی کارِ کارآمد در این خصوص از مسائل و مشکلات حال حاضر 

نظام جانشین پروری است و باید با ملاحظات درون سازمانی مرتفع شود« )کد 22(.

البته ایدۀ ذهنی این مصاحبه شونده معطوف به بهره گیری از نیروهای درون سازمان است؛ درحالی که 
امروزه بسیاری از سازمان های مدرن، بخشی از سهمیۀ پست ها و مناصب اداری خود را به نیروهای خارج 
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از سازمان نیز اختصاص می دهند:
»نظام دســتمزد و پاداش باید پاســخ گوی تلاش کارکنان باشد. این در حالی است که نظام 
دستمزد و پاداش فعلی، فاقد توان پاسخ گویی منطقی در این زمینه است؛ لذا نظام آموزشی عموماً 
در پست هایی میانی و پایینی )همچون مدیریت مدارس( قادر به جذب افراد مستعد خارج از نظام 

آموزشی نیست؛ البته محدودیت های قانونی هم وجود دارد« )کد 30(.

برای رفع این معضل یکی از مشارکت کنندگان راه حلی ارائه می دهد. به زعم وی: 
»برای پرورش و تربیت رهبران آموزشی آینده باید بر پتانسیل  های موجود در نظام آموزشی 
تمرکز شود و در این زمینه، زمان و هزینۀ کافی صرف شود؛ البته خوشبختانه نظام آموزشی ایران 

خود یکی از بهترین سازمان هایی است که دارای نیروهای مستعد و قوی فراوان است« )کد 2(.

مصاحبه شوندۀ کد 30، که مدیریت یکی از مدارس کشور را بر عهده دارد، معتقد است:
»در ســازمان آموزش وپرورش کشور، از رویکرد سنتی حمایت می  شود و بسیاری از مدیران 
ارشــد به صورت طولانی مدت در پســت خود باقی می  مانند؛ مگر این که در اثر حادثه یا بیماری، 
مسئلۀ جانشینی آن ها مطرح شود. در روش سنتی تمرکز چندانی بر توسعه و پرورش قابلیت  های 

کارکنان و استعدادیابی برای احراز پست  های کلیدی وجود ندارد.«

دراین باره مصاحبه شوندۀ کد 29، که در سمت رئیس ناحیۀ آموزش وپرورش در حال خدمت است، 
نیز بر این باور است که: 

»وزارت آموزش وپرورش کشور آمادگی لازم برای اجرای برنامۀ جانشین پروری را ندارد و باید 
بسترسازی مناسبی در این حوزه صورت گیرد«. 

نتایج این بخش را می توان در چند نکته خلاصه کرد:
۱. تمامی مصاحبه شوندگان آگاهی نسبتاً خوبی از نقش و جایگاه جانشین پروری دارند؛ 

2. همــۀ آنــان از تجارب تلخ و شــیرینی درخصوص نحوۀ انتخاب و انتصاب رهبران آموزشــی 
برخوردارند؛ 

۳. همۀ آنان آگاهی نســبتاً جامعی از چالش ها و مشکلات موجود و پیش روی استقرار یک نظام 
جانشین پروری در نظام آموزشی ایران دارند. 

4. راه حل و مؤلفه های مؤثر برای اســتقرار یک نظام جانشــین پروری از نظر همۀ آنان یکســان 
نبوده و از گسترۀ بسیار وسیعی برخوردار است؛ به نحوی که تحقق بعضی از مؤلفه ها مستلزم 
تغییرات برون سازمانی و اجتماعی است و بعضی از مؤلفه ها و عناصر بر تغییرات رفتاری افراد 

تأکید می ورزند.
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نظریات مصاحبه شوندگان به شرح جدول 5 در تعداد 154 مفهوم اولیه احصا و تجزیه وتحلیل شد: 

         جدول 5.   مفاهیم مرتبط با جانشین  پروری برگرفته از مصاحبه ها                                                                                          
کد 

کد مفهومگوینده
مفهومگوینده

برخورداری از ساختار منعطف۱۱تعیین پست  های کلیدی۳۱

ایجاد فرهنگ آزاداندیشی۱4تأسیس واحد منابع انسانی فعال2۳

برخورداری از بینش علمی، اعتقادی و اجتماعی۱7محاسبۀ هزینه-فایدۀ برنامه جانشین پروری28

پرورش ذهنیت توسعه محور۱9بررسی و تعیین انتظارات سازمان۱6

تسهیلگری و تحول آفرینی۳2تعهد مدیران ارشد به برنامۀ جانشین پروری27

شناسایی پست  های مدیریتی8آماده  سازی افراد برای برنامۀ جانشین پروری۳0

دوری از تعصب و غرض ورزی2۱ارزیابی قابلیت  ها و استعدادها22

تعهد به نظام شایسته سالاری29شناسایی فرایندها و ساختارهای شغلی27

مدیریت روابط درون سازمانی۱تأسیس نظام ارزیابی قوی۳۱

مدیریت روابط برون سازمانی7برقراری سازوکارهای انگیزشی و فردی۱2

برخورداری از دانش و تخصص همسو با وظیفه۱2آموزش و توسعۀ حرفه ای24

دوری از مدرک گرایی۱۱جو سازمانی حمایتگر۱8

 جایگاه ویژۀ تجربه محوری۱7تعیین سازوکارهای فرهنگی۱2

تقدم تجربه بر مدرک گرایی صرف28همسویی برنامه با راهبردهای سازمان۱7

به روزرسانی سیستم اطلاعاتی سازمان۱4گرایش سازمان به شایسته  گزینی۱0

برخورداری از مقبولیت عمومی در سازمان۱9-استقرار و تداوم نظام برنامۀ جانشین پروری2۱

الگودهی مناسب۱۳تشکیل خزانۀ استعدادها29

اسوه گزینی2۱تعیین معیارهای رفتاری رهبری۳2

تمرکز بر دستاوردهای پژوهشی27توانمندسازی کارکنان فعلی۱8

تحول آفرینی در سازمان۱4همسوسازی مهارت ها با نیازها۱۱

خطر پذیری6ایجاد حس تعهد۱9
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کد 
کد مفهومگوینده

مفهومگوینده

ساختار ارتقای تدریجی کارکنان۱2وجود خزانۀ اطلاعاتی26

ارزیابی سرمایۀ انسانی براساس مهارت های فنی و مدیریتی ۱4یکپارچه سازی فعالیت  ها25

ارزیابی سرمایۀ انسانی براساس مهارت های انسانی ارتباطی2۳مهارت افزایی۳0

واکاوی عملکرد کنونی25ضمانت اجرایی۱۳

بررسی عملکرد گذشته۱6برگزاری دوره  های ضمن خدمت29

برخورداری از اعتبار تخصصی20تخصیص بودجۀ کافی به برنامۀ جانشین پروری26

برخورداری از قابلیت  های فردی مناسب۱7مدیریت اجرایی فرایند2۳

برخورداری از هوش هیجانی زیاد۱۳برانگیختن حس مشارکت در کارکنان۱7

موقعیت یابی شغلی آینده نگرانه2۳تشخیص نقاط قوت و ضعف22

جذب نیروهای مستعد بیرونی۳0جذب نیروی انسانی مستعد۱9

تقویت خزانۀ استعدادها۱7تدوین چشم  انداز سازمان9

همسوسازی برنامه های آموزشی با توسعۀ مدیریت26نیازسنجی۱6

برگزاری دوره  های عمومی و تخصصی29تأسیس نظام مدون ارزیابی2۳

برگزاری کارگاه  ها با هدف مهارت افزایی2۱حفظ و حمایت از نظام جانشین پروری7

تأکید بر کار گروهی و هم افزایی جمعی20مقایسۀ دوره  ای کارکنان۳

برگزاری دوره  های فراگیر ارتقای مهارت ها22ایجاد انگیزه و حس مشارکت۱4

ارزیابی عملکرد مستمر۱9ایجاد جو رقابتی سالم2

برگزاری دوره  های مشاوره  ای انگیزشی۱۳برنامه  ریزی راهبردی8

ارتقای سطح نگرش کارکنان۱6ظرفیت  سازی در سازمان۱5

ارزیابی طرح های توسعۀ فردی و گروهی۱4سامان دهی منابع انسانی۱7

ایجاد سیستم پاداش27تقویت پتانسیل  های موجود۱9

پرداخت حقوق و مزایا متناسب با عملکرد۱7برقراری عدالت در اعطای مناصب۱۳

 جدول 5.  )ادامه( 
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کد 
کد مفهومگوینده

مفهومگوینده

فراهم کردن محیطی شاد و برانگیزاننده۱8ایجاد جو بالندگی6

حمایت از حقوق مادی و معنوی کارکنان22پرورش مهارت ها۳2

همسوسازی اهداف سازمان با تقاضای جامعه۳ظرفیت سازی۳4

ایجاد تفکر بین  المللی مبتنی بر عملکرد بومی6توسعۀ دانش بنیان۱۱

کاهش تأثیرگذاری سیاسی بر مناصب سازمان۱8پرورش خلاقیت  ها26

ارائۀ طرح های توسعه و به سازی مدیریت۱4تقویت ایده  های نوآورانه27

ایجاد فرصت رشد ازطریق برنامه  های توسعه  ای26الگوگیری از نظام  های توسعۀ جهانی4

تناسب سطح حقوق با شایستگی افراد۳۳توسعۀ کارآفرینی۱2

گزینش کاندیدای مستعد۱9الزامات قانونی۱8

توسعۀ احساس رضایت شغلی24تأسیس چارچوب  منعطف برنامۀ جانشین پروری۱

ارائۀ مشاوره فردی و گروهی۱2انطباق با تغییرات محیطی۱9

تقویت تفکر تحلیلی در مدیران فعلی9بهره  گیری از فنآوری اطلاعاتی29

تقویت تفکر راهبردی در کارکنان۱۱ایجاد کانال  های ارتباطی قوی درون سازمانی۱5

توسعۀ روابط میان فردی۱7ایجاد جو حامی و مشوق برنامۀ جانشین پروری20

تقویت ابتکار عمل کارکنان۱4توسعه و تقویت روحیۀ مسئولیت  پذیری۱9

تقویت تفکر نتیجه  گرایی در مدیران فعلی2۳پایبندی به ارزش های اخلاقی27

توانایی مدیریت و رهبری26ارج نهادن به فعالیت های برنامۀ جانشین پروری۱7

تأکید بر کار تیمی۱۳تقویت روحیۀ پژوهشگری28

استفاده از روش های موقت برای توسعۀ کاندیداها24تعمیق هویت علمی، اخلاقی و دینی5

پیروی از ملاحظات اخلاقی22بازخورد مناسب تقویتی و حمایتی به برنامه ۱7

تعیین دقیق خط مشی  های اجرایی۱7شفاف سازی اهداف سازمانی22

اعلام شایستگی  های لازم2۱همسوسازی سرمایۀ انسانی و اهداف سازمانی۱8

 جدول 5.  )ادامه( 
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کد 
کد مفهومگوینده

مفهومگوینده

تکیه بر تجارب حرفه    ای و سوابق کارکنان۱6پیروی از معیارهای اسلامی9

فرایند همسوسازی هدف وظیفه۳4ایجاد و نهادینه سازی فرهنگ خدمت رسانی۱

تأکید بر مشارکت جمعی9فرهنگ مشارکت  پذیری و کار گروهی۳0

وجود برنامه  های مدون۱0اصلاح ساختارهای سازمانی24

وجود فرایندهای مدون5تعیین جایگاه و اهمیت جانشین پروری۱۱

استعدادیابی عادلانه در شرایط یکسان25برخورداری از ساختار ارگانیک۱6

هدایت و رهبری مقتدرانه پروژۀ جانشین  پروری22اولویت بندی اهداف سازمانی27

پیش بینی بودجه27تجزیه وتحلیل وظایف سازمانی۱9

تفکر اقتصادی2۳انطباق با خط مشی سازمان22

پرورش مدیران انتقادپذیر۱9تمهید مقدمات مشارکت کارکنان26

بررسی موانع احتمالی پیاده  سازی جانشین پروری۱6ایجاد جو نوآورانه2۳

افزایش انسجام و سازگاری برنامه  ها۱7استقرار نظام مدیریت مبتنی بر اطلاعات23

که  مفاهیمی  هم پوشانی  و  نظری  بنیان های  نظام مند،  مرور  بخش  براساس  بعد،  مرحلۀ  در 
مشارکت کنندگان در مصاحبه ارائه کرده اند، تجزیه وتحلیل داده ها با توجه به مفاهیم اولیه در مراحل 
سه گانۀ مؤلفه های اصلی، مقولۀ محوری و مقولۀ هسته ای انجام شد. از مجموع 154 کد اولیه، که از 
34 مصاحبه به دست آمده اند، به دلیل حجم زیاد کدها، تمامی کدهای مشابه براساس قرابت معنایی 
در یک گروه خاص قرار گرفتند و در قالب 19 مؤلفه به منزلۀ کد اولیه و 3 مقوله یا کد ثانویه )فردی، 
سازمانی و فرایندی( تجمیع شدند. در پایان، با توجه به کدهای ثانویه، یک مقوله یا کد اصلی با عنوان 

»جانشین پروری« به دست آمد. 

  ارائۀ مدل پیشنهادی
از مصاحبه های نیمه ساختاریافته، مدل پیشنهادی  از تحلیل محتوای داده های به دست آمده  پس 
پژوهشگران در قالب یک مقوله هسته ای، سه بعد »عوامل سازمانی، فردی و فرایندی« و درمجموع 19 

مؤلفۀ ذیل این عوامل، در شکل 2 ارائه شد: 

 جدول 5.  )ادامه( 



29

فصلنامه نوآوری های آمـوزشـی
ی

لم
 ع

یة
شر

ن

خلیل جوادیار  رضا ساکی   پریوش جعفری

 ë 86 شمارة
 ë سال بیست ودوم
ë 1402 تابستان 

نظام 
جانشین پروری

 عوامل
 فرایندی

 عوامل
 سازمانی

 عوامل
فردی

 نیازسنجی 
 و ارزیابی
 آموزشی

 شناسایی 
 استعدادهای

 بالقوه

 شناسایی 
 پست  های 
کلیدی

 برنامه  ریزی 
راهبردی

 برگزاری 
 دوره های
 آموزشی

 ویژگی  های
 اخلاقی

 ویژگی  های 
رفتاری

 تعیین 
خط مشی ها و 
 ضمانت های 
اجرایی

 ایجاد 
خزانۀ استعداد

 مدیریت 
هزینه - فایده

 آمادگی و 
تمایل فردی

 تعهد 
سازمانی

 تأکید 
بر تغییرات در 
فرهنگ سازمانی

 تأکید
  اسناد

بالادستی

 دانش 
و تجربه

هدفمندی و 
برنامه ریزی

 مشارکت 
فعال

 خلاقیت 
و هوش

 محبوبیت 
و مقبولیت

 شکل 2.  مدل پیشنهادی جانشین  پروری رهبران آموزشی در نظام آموزش وپرورش رسمیِ عمومی ایران                                                           

مدل پیشنهادی که در سه بعد عوامل سازمانی، فردی و فرایندی طراحی شده، شامل نوزده مؤلفه 
است که حضور هریک از این مؤلفه  ها به منظور اجرای موفقیت  آمیز برنامۀ جانشین  پروری ضروری است. 

مؤلفه  های مذکور به این شرح اند:

در بعد عوامل سازمانی، پنج مؤلفۀ نهایی عبارت اند از: تعیین خط  مشی  ها و ضمانت های اجرایی، تأکید 
اسناد بالادستی بر نقش و جایگاه برنامۀ جانشین پروری، تأکید بر تغییرات در فرهنگ سازمانی، ایجاد 
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خزانۀ استعداد و مدیریت هزینه فایده. در بعد عوامل فردی، نهُ مؤلفه   عبارت اند از: آمادگی و تمایل فردی، 
تعهد سازمانی، دانش و تجربه، هدفمندی و برنامه  ریزی، مشارکت فعال، خلاقیت و هوش، محبوبیت و 
مقبولیت بین همکاران، ویژگی  های رفتاری و ویژگی  های اخلاقی. عوامل فرایندی نیز شامل پنج مؤلفۀ 
نیازسنجی و ارزیابی آموزشی، شناسایی استعدادهای بالقوه، شناسایی پست  های کلیدی، برنامه  ریزی 

راهبردی و برگزاری دوره های آموزشی و ضمن خدمت است. 
پس از تعیین عوامل اصلی و مؤلفه های آن، لازم است به طورکلی مؤلفه های هر عامل بررسی و تبیین 

اجمالی شوند تا خوانندگان فرهیخته از نقش و جایگاه هر مؤلفه آگاهی بهتری کسب کنند. 
سازمان  است  گفتنی  آن،  مؤلفه های  و  جانشین پروری  نظام  در  مؤثر  سازمانی  عوامل  درخصوص 
آموزش وپرورش به منظور شناسایی افراد شایسته و بهره  گیری از مدیران کارآمد به  ویژه در مناصب اصلی 
نیازمند تعیین خط مشی های اجرایی مکتوب و مناسب و برخورداری از ساختاری مطلوب و شفاف در 
سازمان آموزش وپرورش کشور است. تصویب اسناد بالادستی مرتبط با برنامۀ جانشین پروری و تدوین 
خط مشی های دقیق سازمانی، موجب یکپارچه سازی و هم  راستایی سامانۀ جانشین  پروری با اهداف عالیۀ 
نظام آموزش وپرورش کشور می  شود. افزون براین، سازمان آموزش وپرورش )در سطوح مختلف آن( باید 
برای ایجاد انگیزه در کارکنان و به منظور شناسایی استعدادهای بالقوه بکوشند تا کارکنان انگیزۀ کافی 
برای همکاری با برنامۀ جانشین پروری و همسویی با اهداف متعالی نظام آموزشی را کسب کنند. ازاین رو، 
پیاده  سازی برنامۀ جانشین پروری مستلزم حمایت و تشویق مدیران ارشد وزارت آموزش وپرورش است. 
 افزون براین، ایجاد انگیزه در نیروهای مستعد ازطریق برقراری جبران خدمات و پاداش برای تأکید بر ارتقای

مهارت کارکنان، گامی مثبت در جهت ارتقای نظام جانشین  پروری به  شمار می  رود. همچنین، تمایل 
سازمان به جذب نیروهای مستعد بـرای انتصاب در مشـاغل مـدیریتی از خارج سازمان موجب می  شود 
ماهر  نیروهای  حرفه ای  و  فردی  ابتکارات  سرچشمۀ  از  آموزشی  نظام  اهداف  و  برنامه  ها  حدودی  تا 
جامعه برخوردار شود که این خود، مستلزم تدوین ضوابط و مقررات خاص است. گذشته از این، وزارت 
آموزش وپرورش برای برخورداری از استعدادهای بالقوه و پتانسیل بالای کارکنان و تناسب کامل بین 
ویژگی  های شغل و شاغل باید بتوانند خزانه   یا بانک اطلاعاتی از استعداد  ها را تشکیل دهند. وجود بانک 
اطلاعاتی افراد شایسته و مستعد برای ارتقای نظام جانشین پروری بسیار ضروری است. مؤلفۀ سازمانی 
دیگر مبتنی بر این نگرش است که تمامی اقدامات وزارت آموزش وپرورش باید در یک چارچوب مشخص 
مالی تحت عنوان »هزینه فایده« برنامۀ جانشین پروری مدیریت شود تا منافع اقتصادی فردی و سازمانی/ 
اجتماعی این برنامه مشخص شود. طبعاً برای پیاده سازی و اجرای برنامۀ جانشین  پروری باید بودجه و 

امکانات کافی در اختیار مدیران فعلی در تمامی سطوح قرار گیرد. 
برای بـررسی عـوامل فـردی نـیز لازم است بـه تـبیین هریـک از مؤلفه  هـای آن توجه شود. نظام 
آموزش وپرورش کشور به منظور اجرای بهینۀ برنامۀ جانشین پروری بایـد تـوجه ویـژه  ای به شاخص  های 
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فردی که مبین عملکرد فرد، قبل و بعد از انتصاب در مناصب مدیریتی است مبذول کند. به عبارتی، این 
سازمان باید عملکرد کارکنان را با کیفیت عملکرد پیش  بینی شده و مدنظر مقایسه کند. یکی از نخستین 
شاخص  ها در این بعد، بررسی میزان آمادگی و تمایل کارکنان برای احراز پست  های مدیریتی و ارتقا به 
پست  های بالاتر است. تجربۀ شخصی محققان حاضر و همچنین تحلیل مصاحبه ها نشان می دهد بعضی از 
کارکنان وزارت آموزش وپرورش به دلایل شخصی تمایل چندانی برای برعهده گرفتن مناصب و پست های 
سازمانی ندارند. از دیگر مؤلفه  ها، تعهد سازمانی بالا و میل به ماندگاری افراد درون سازمان است که 
کارکنان باید پس از اعلام آمادگی برای مشارکت در برنامۀ جانشین پروری در مسیر احراز پست  های 
مدیریتی، درجۀ بالای تعهد سازمانی و وفاداری شغلی خود را به نمایش گذارند. همچنین مدیران و 
رهبران فعلی نباید از درجۀ محبوبیت و مقبولیت کارکنان مستعد در بین سایر همکاران غفلت کنند. 
همکاری کارکنان با مدیریت یکی از اصولی است که هیچ گاه نباید فراموش شود. داده های موجود در 
پیشینه های پژوهش نشان می دهند که هرچه میزان محبوبیت و مقبولیت یک کارمند نزد همکاران بالاتر 
باشد، موفقیت وی در برنامۀ جانشین پروری بیشتر خواهد بود. افزون براین مؤلفه، نباید از نقش و جایگاه 
مؤلفه هایی همچون هدفمندی و داشتن برنامه برای پیشرفت و هوش و خلاقیت نیروهای مستعد غفلت 
ورزید. همچنین کارکنان سازمان باید دانش حرفه ای و تجربۀ شغلی مناسبی داشته باشند و هم زمان 
برای تبادل این دانش و تجربه با دیگر اعضای سازمان تمایل داشته باشند. پیروی از این مؤلفه، باعث 
می شود نظام آموزشی از خزانۀ دانشی و تجربی اعضای خود حداکثر استفاده را ببرد. داشتن نیرو و علاقۀ 
درونی کارکنان مستعد به مشارکت فعال در همۀ امور سازمان، گام ارزنده  ای برای اجرای موفق برنامۀ 
جانشین پروری و پیشبرد اهداف سازمانی است. مؤلفۀ هوش و خلاقیت کارکنان در عوامل فردی مبین 
این نکتۀ مهم است که رهبران موفق دارای درجه ای بالا از هوش، هم زمان با خلاقیت اند. تحلیل داده های 
مصاحبه ها و شواهد تجربی نشان می دهد که بسیاری از مدیران سازمان های ایران و ازجمله مدیران 
وزارت آموزش وپرورش بهرۀ هوشی خوبی در سطح فردی دارند، اما مشکل اصلی فقدان روحیۀ ابتکار و 
خلاقیت، استقبال نکردن از افراد نوآور و خلاق و پایبندی به مدیریت سنتیِ بسته مبتنی بر کنترل است. 
درمجموع ویژگی  های رفتاری و شخصیتی کارکنان از مؤلفه هایی است که تأثیر چشمگیری در اجرای 
مطلوب برنامۀ جانشین پروری دارد. به همین علت، در مدل پیشنهادی بر نقش عوامل فردی تأکید شده و 

سهم شایان توجهی به آن داده شده است. 
عوامل فرایندی در برنامۀ جانشین پروری فراگردهایی هستند که ازطریق آن ها به بررسی و شناسایی 
خلأهای مدیریتی و اجرای هرچه مطلوب تر برنامۀ جانشین پروری و اخذ تصمیم های مناسب و به موقع 
توجه می شود. نخستین عامل فرایندی، نیازسنجی از سازمان و ارزیابی وضعیت فعلی کارکنان است. 
ارزیابی نیاز   آینده به مهارت  ها و پست  های لازم سازمان، موجب تدارک برنامه  های جانشین  پروری بهتر 
و  کارکنان  ارزیابی  و همچنین  نیازهای خود  با سنجش سطح  به بیان دیگر، مدیران سازمان  می شود. 
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کاندیدای مدنظر برای برنامه جانشین پروری به اجرای بهینۀ برنامه یاری می  رساند. افزون براین، مدیران 
فعلی سازمان باید از طریق فرایند   شناسایی استعدادهای بالقوه برای ارتقا به پست  های بالاتر، از مسیر 
برنامه های آموزشی موجبات ارتقای این استعدادها را فراهم سازند؛ بنابراین وجود نظام ارزیابی قوی 
و مناسب برای شناسایی استعدادهای کارکنان یکی از موارد حائز اهمیت در عوامل فرایندی قلمداد 
می شود. همچنین مدیران سازمان به منظور شناسایی، گزینش و پرورش افراد شایسته، به شناسایی 
این  تصدی  برای  را  واجد صلاحیت  افراد  بتوانند  راه  این  در  تا  می ورزند  مبادرت  کلیدی  پست  های 
پست ها آموزش دهند. ازاین رو، سازمان با بهره گیری از برنامه  ریزی  های راهبردی و منظم برای شناسایی 
استعدادهای درون سازمانی و برگزاری دوره  های آموزشی با هدف ارتقای توانایی  های کارکنان، پرورش 
منابع انسانی و نیروی کارآمد، به اجرای برنامۀ جانشین  پروری اقدام می کنند. تدارک برنامه  های آموزشی 
سازمان برای همسوسازی مهارت  های افراد با نیازهای فعلی و آتی سازمان، یکی دیگر از مؤلفه های عوامل 

فرایندی به شمار می رود. 

  اعتبارسنجی مدل پیشنهادی
در این بخش، محققان حاضر درصددند میزان اعتبار مدل پیشنهادی جانشین پروری از لحاظ تناسب 

با نظام آموزش وپرورش رسمی عمومی ج.ا.ا. از نظر خبرگان را به دست آورند.
نیمه ساختاریافته مصاحبۀ  محوری  سؤالات  شامل  کانونی  گروه  مصاحبۀ  پروتکل   بدین منظور، 

 )جدول 6(، خلاصۀ مدل )مبتنی بر تبیین ابعاد و مؤلفه ها( و طرح واره قـبل از مصاحبه در اختیار خبرگان 
قرار گرفت.

جدول 6.  پرسش های محوری بررسی شده در مصاحبۀ گروه کانونی                                                                                      

به نظر شما تا چه میزان روابط ترسیم شده بین ابعاد و مؤلفه ها مناسب است؟1

تا چه میزان ابعاد و مؤلفه ها با موضوع پژوهش مرتبط هستند؟2

به نظر شما نقاط قوت و ضعف مدل پیشنهادی چیست؟3

به نظر شما چه مؤلفه هایی را می توان به مدل افزود؟4

راهکارهای پیشنهادی شما برای بهینه سازی مدل پیشنهادی چیست ؟5

به منظور اجرایی شدن مدل پیشنهادی، نظریات و توصیه های شما چیست؟6

به نظر شما درکل تا چه حد مدل پیشنهادی جانشین پروری برای استفاده در نظام آموزشی ایران مناسب است؟7
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مشخصات خبرگان مشارکت کننده در گروه کانونی به شرح جدول 7 است.
جدول ۷: مشخصات مشارکت کنندگان در گروه کانونی                                                                                                       

رشتۀ تحصیلیسابقۀ کار )به سال(درجۀ علمیافراد منتخب به منزلۀ نمونهکد

دکتری مدیریت آموزشی26 سالاستادهیئت علمی علوم تربیتی1

دکتری تکنولوژی آموزشی13 سالاستادیارهیئت علمی علوم تربیتی2

دکتری برنامه ریزی آموزشی19 سالدانشیارهیئت علمی علوم تربیتی3

تکنولوژی آموزشی12 سالدکتراکارشناس ستادی وزارت آ.پ.4

مدیریت آموزشی21 سالکارشناسی ارشدکارشناس ستادی وزارت آ.پ.5

برنامه ریزی درسی14 سالدکتراکارشناس ستادی وزارت آ.پ.6

مدیریت منابع انساني27 سالکارشناسی ارشدمدیرکل7

مدیریت آموزشی13 سالکارشناسی ارشدمدیرکل8

برنامه ریزی درسی19 سالکارشناسی ارشدرئیس آ.پ. شهرستان9

مدیریت آموزشی11 سالکارشناسی ارشدرئیس آ.پ. شهرستان10

مدیریت آموزشی19 سالکارشناسی ارشدمدیر مدرسه11

کودکان استثنایی15 سالکارشناسیمدیر مدرسه12

ضمن هماهنگی با افراد منتخب و توافق جمعی برای ساعات برگزاری، جلسه های گروه کانونی در 
دو گروه شش نفره برگزار شد. جلسه ها با توافق جمعی افراد شرکت کننده و اذعان به ارائۀ نظریات و 
بررسی کامل مدل پیشنهادی تا مرحلۀ »اشباع نظری« ادامه یافت. پس از برگزاری جلسه ها، محتوای 
گفت وگوها، پیاده سازی و مرحلۀ بررسی و تحلیل داده ها طی شد. داده های اولیه ازطریق رویکرد تحلیل 
مضمون بررسی و تحلیل شد. این تحلیل به بازنمایی مدل و مؤلفه های نظام جانشین پروری منجر شد. 
در مرحلۀ پایانی، پس از تجمیع نظریات خبرگان، به رفع کاستی ها و انجام اصلاحات مدل اولیه براساس 

نظریات ایشان پرداخته و مؤلفه های مدل بازنگری شدند.
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پس از بررسی اجمالی، چند نکتۀ مهم درخصوص نتایج گروه کانونی دربارۀ مدل پیشنهادی استنباط 
می شود:

۱( تمامی مشــارکت کنندگان توافق داشــتند که ابعاد و مؤلفه ها با موضوع پژوهش ارتباط کافی 
دارند؛

2( اکثریت آنان باور داشــتند که روابط ترسیم شــده میان ابعاد و مؤلفه ها تا حد زیادی به نحو 
مناسب و منطقی ترسیم شده اند؛

۳( اکثریت ایشان بیان داشتند که نحوۀ ارائه و چینش ابعاد و مؤلفه ها در مدل مناسب است؛
4( همگی توافق داشــتند که ابعاد و مؤلفه ها تا حد زیادی کامل اســت و مؤلفه های مغفول مانده 

چندان زیاد نیست؛
5( در یک جمع بندی کلی، همگی عقیده داشتند که مدل پیشنهادی برای نظام آموزش وپرورش 
کشور مناسب است و می توان آن را مبنای برنامه های جانشین پروری در این وزارتخانه قرار 

داد. 
طی مصاحبۀ انجام شده، اکثریت مشارکت کنندگان با مدل پیشنهادی موافقت کردند و تعدادی نیز 

به منظور انجام برخی بازنگری های جزئی، پیشنهادهایی مطرح کردند که به شرح زیر است: 
۱. مؤلفۀ تأکید و پشــتیبانی نظام سیاســی با تصویب اسناد بالادســتی بر نقش و جایگاه برنامۀ 
جانشــین پروری و پیش بینی گام ها و اقدامات لازم برای تأسیس قانونی نظام جانشین پروری 

رهبران آموزشی؛
2. تأکید بر تغییر در فرهنگ ســازمانی ادارات آموزش وپرورش و مدارس برای نهادینه ســازی و 

عادی سازی نظام جانشین پروری رهبران آموزشی؛
۳. آمادگی و تمایل فرد مستعد برای پذیرش مناصب و ورود به برنامۀ جانشین پروری؛

4. هوش و خلاقیت افراد مستعد. 

 با توجه به اهمیت و اولویت بندی ویژگی های مؤلفه های جانشین پروری، که حاصل مرور نظام مند،
 نتایج مصاحبه های نیمه ساختاریافته و مصاحبۀ گروه کانونی بود ویژگی های اصلی هر مـؤلفه برگزیده

و در مدل جایگزین شد و مدل پیشنهـادی طی تبـادل نظر و اطلاعات بازنـگری و تأیید نهایی شد 
)جدول 8(. 
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جدول 8.   پرسش های محوری بررسی شده در مصاحبۀ گروه کانونی                                                                                   

درصد موافقتتعداد موافقتمؤلفه های هر بعدابعاد جانشین پروری

عوامل سازمانی

12100تأکید بر تغییرات در فرهنگ سازمانی 

1191/6تأکید اسناد بالادستی

1191/6تعیین خط مشی ها و ضمانت های اجرایی

12100ایجاد خزانۀ استعداد

1083/3مدیریت هزینه فایده 

عوامل فردی

975آمادگی و تمایل فردی

1191/6تعهد سازمانی

866/6دانش و تجربه

758/3هدفمندی و برنامه ریزی

975مشارکت فعال

758/3هوش و خلاقیت

866/6محبوبیت و مقبولیت

758/3ویژگی های رفتاری

866/6ویژگی های اخلاقی 

عوامل فرایندی

1191/6نیازسنجی و ارزیابی آموزشی

12100شناسایی استعدادهای بالقوه

12100شناسایی پست های کلیدی

1083/3برنامه ریزی راهبردی 

12100برگزاری دوره های آموزشی 
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 بحث و نتیجه گیری 
در پژوهش حاضر، با هدف ارائۀ »مدل جانشــین پروری رهبران آموزشی برای 
آموزش وپرورش رسمی عمومی کشور ایران«، تلاش شد با تأکید بر ضرورت تأسیس 
و استقرار نظام جانشــین پروری و مدنظر قراردادن خلأهای موجود، مدل مناسبی 
ارائه کند. نظام آموزش وپرورش ایران با وجود بیش از 105 هزار مدرســه )اعم از 
شهری و روســتایی(، درحدود 730 منطقۀ آموزشی در اقصی نقاط کشور، حدود 
46 هزار کارمند شــاغل در پست های اداری این مناطق، چندصد مدیر در سطوح 
مختلف ســازمانی در عرصۀ ستاد، حدود 59  هزار مدیر در پست سازمانی مشخص 
مدیر مدرســه، 110 هزار معاون آموزشــی و پرورشــی در مدارس و چندده هزار 
معاون ، دبیر یا مدیرآموزگار32 در عرصۀ صف با چالش تأمین و به کارگیری مدیران 
شایســته روبه روســت. اگرچه برای انتخاب مدیران، برخی قوانین و آیین نامه های 
مصوب و مشــخص وجود دارد، اما در انتخاب مدیرانِ ســطوح گوناگون مدیریتی 
این وزارتخانه، مدیران فعلی، شــورای معلمان یا والدین هیچ نقشــی ندارند و در 
عمل، هیچ نظام جانشــین پروری معیّن و رسمی برای شناسایی، تربیت و انتصاب 
مدیران وجود ندارد. به همین دلیل در این پژوهش، تلاش شد برای این امر الگویی 

ارائه شود.
با توجه به آنچه گفته شد، اینک می توان میزان همسویی یا ناهمسویی یافته های 
این پژوهش را با بعضی از پژوهش های پیشین بررسی کرد. یافته های این تحقیق بیانگر 
مشابهت و همسویی با پژوهش بابالو )1397( است که به تأثیر عوامل فردی در روند 
جانشــین پروری تأکید می ورزد. یافته های پژوهش حاضر درخصوص آمادگی نداشتن 
نظــام آموزش وپرورش ایران برای اســتقرار و اجرای برنامۀ جانشــین پروری با نتایج 
تحقیقــات زین الدینی بیدمشــکی و همــکاران )1393(، عبدالمحمدی و همکاران 
)1395(، احمدی و همکاران )1395( و عبدالهی )1393( همسوســت. علاوه براین، 
برخــی از نتایج بخش تحلیل محتوا )حاصل از مصاحبه های نیمه ســاختاریافته( که 
بر روند فعلیِ پیروی از ســبک سنتی در ســازمان آموزش وپرورش کشور در برنامۀ 
جانشین پروری تأکید دارد با نتایج پژوهش صدری )1395( همسوست. نتایج مبین 
این اســت که در نظام آموزش وپرورش کشــور، از رویکرد ســنتی مدیریت حمایت 
می شود و برخی مدیران ارشد طولانی مدت در پست خود باقی می مانند؛ مگر اینکه بر 
اثر حادثه یا بیماری، مســئلۀ جانشینی آنان مطرح شود یا در جابه جایی های سیاسی 
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کلان کشور، تبعات جابه جایی دامن گیر برخی مدیران شود و بدون هیچ سازوکاری، 
فرد جدید به جــای فرد قبلی قرار گیرد. همچنین در روش ســنتی رهبری، تمرکز 
چندانی بر توسعه و پرورش قابلیت های کارکنان و استعدادیابی برای احراز پست های 
کلیــدی وجود ندارد. یافته های پژوهش یکی از مؤلفه های برنامۀ جانشــین پروری را 
برنامه ریزی راهبری دانســته که لازم اســت مدیران رده بالاتر به آن گرایش داشته و 
از دیربازده بودن آن در ســازمان آموزش وپرورش کشــور نهراسند. این یافته با نتایج 
عبدالمحمدی و همــکاران )1395( و صدری )1395( همســویی دارد که گفته اند 
مدیران نمی توانند از مزایای سریع و مستقیم برنامۀ جانشین پروری در کوتاه مدت بهره  
گیرند. نتایج پژوهش حاضر، با یافته های پژوهش منصوریان )1397( درخصوص تأثیر 
عوامل سازمانی همسویی دارد و هر دو پژوهش، بر این نکته اتفاق نظر دارند که یکی از 
عناصر تأثیرگذار در فرایند جانشین پروری وجود ساختارهای حمایت کنندۀ سازمانی 
است. همچنین، مکتوب و شفاف بودن ساختار سازمان در تعیین خط مشی های اجرایی 

نقش مهمی را در این خصوص ایفا می  کنند. 
ازآنجاکه پیشــینۀ تحقیق نشان داده که تا پیش از پژوهش حاضر هیچ تحقیق 
دیگری درخصوص ارائۀ مدلی مناسب برای جانشین پروری رهبران آموزشی در نظام 
آموزش وپرورش رســمیِ عمومی جمهوری اســلامی ایران انجام نشده است، تعیین 
همسویی یافته های مرتبط با مدل پیشنهادی و مؤلفه های آن با پژوهش های پیشین 

میسر نیست. 

   پیشنهادهای کاربردی 
با توجه به یافته های پژوهش حاضر و ویژگی های مدل پیشنهادی، موارد زیر به 

سیاست گذاران و برنامه ریزان آموزش وپرورش ایران پیشنهاد می شود: 
۱. به شورای  عالی آموزش وپرورش پیشنهاد می شود اقدامات لازم برای تهیۀ »طرح 
نظام جانشــین پروری رهبران آموزشــی« را )با درنظرداشــتن تمامی ابعاد و 
مؤلفه های مؤثر و جوانب موضوع اعم از تأثیر صلاحیت ها و شایستگی های لازم 
از قبیل تحصیلات، سوابق تجربی، پیشگیری از مداخله گرهای سیاسی، تفاوت 
جغرافیایی مناطق مختلف کشــور، دوره های تحصیلی مختلف، سطوح صف و 
ســتاد و ...( فراهــم کند و گام های لازم برای تصویــب آن را در مراجع قانونی 
همچون هیئت دولت، شــورای عالی انقلاب فرهنگی یا مجلس شورای اسلامی 

درحکم یک سند بالادستی رسمی فراهم سازد. 
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2. به دبیرخانۀ شــورای عالی آموزش وپرورش پیشــنهاد می شود جانشین پروری 
رهبران آموزشی با روندی مدبرانه و حرفه ای و به منزلۀ بخشی جدایی ناپذیر از 
روند بهبود وضعیت سازمان های آموزشی در سطوح مختلف مدارس، مناطق، 
شهرستان ها، اســتان ها و کشور مدنظر قرار گیرد و برای آن برنامه ریزی لازم 
انجام و دراین خصوص، از وزارت آموزش وپرورش گزارش عملکرد مطالبه شود. 
۳. به وزارت آموزش وپرورش پیشــنهاد می شــود با توجه به ســاختار سازمانی، 
معیارها، شاخص ها و اســتانداردهای پست های گوناگون اداری و آموزشی در 
سطح صف و ستاد به صورت دقیق و با قابلیت ارزیابی عینی و واقعی تهیه و به 

تصویب شورای عالی آموزش وپرورش یا سایر مراجع ذی ربط برسد. 
4. پیشنهاد می شود شناسایی، تربیت و معرفی نیروهای مستعد برای رهبری آینده، 
به منزلۀ بخشــی از وظایف رسمی مدیران فعلی، مدنظر برنامۀ جانشین پروری 

وزارت آموزش وپرورش قرار گیرد. 
5. به وزارت آموزش وپرورش پیشــنهاد می شود »بانک رهبران مستعد آینده« را 
برای شناسایی نیروهای باهوش، خلاق، دارای تعهد سازمانی بالا با ویژگی های 
مناســب رفتاری و اخلاقی و سایر شایستگی ها، مهارت ها و توانمندی ها برای 

ایفای نقش رهبران آینده تشکیل دهند.

   محدودیت های پژوهش 
در مســیر انجام هر پژوهش، موانعی در قالب محدودیت بر سر راه پژوهشگران 
قرار می گیرد که برخی از کنترل ایشــان خارج اند و برخی را می توان کنترل کرد. 

بعضی از محدودیت های پیش روی پژوهش حاضر به شرح زیر است: 
۱( توجــه به رویکرد کیفی در انجام این پژوهش به دلیل نبود هیچ ســابقۀ قبلی 

دراین باره در نظام تعلیم  و تربیت کشور )در کنترل پژوهشگر(؛
2( با توجه به اســتفاده از مصاحبۀ نیمه ســاختاریافته، امکان ارائۀ نظر برخی از 
مشــارکت کنندگان صرفاً با اتــکا به نظریات و تجارب شــخصی درخصوص 
مؤلفه های موردنیاز در مدل جانشین پروری برای محیط های آموزشی )خارج 

از کنترل پژوهشگر(؛
۳( نبــود تناســب احتمالی مدل های موجود جانشــین پروری در ســازمان ها و 
مؤسســات غیرآموزشی با شــرایط جاری در نظام آموزشــی ایران و فقدان 

اثربخشی مدل های موجود )خارج از کنترل پژوهشگر(؛ 
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4( نبود هیچ مصوبه یا مقررات مدون درخصوص موضوع پژوهش برای بهره برداری 
در تعیین ابعاد و مؤلفه های مدل جانشین پروری )خارج از کنترل پژوهشگر(؛

5( دشــواری دسترسی به منابع انسانی مرتبط و صاحب نظر در موضوع پژوهش و 
سختی حضور ایشان در جلسه های مصاحبه و در برخی موارد، استقبال نکردن 

ایشان با توجه به شیوع بیماری کرونا )خارج از کنترل پژوهشگر(. 



فصلنامه نوآوری های آمـوزشـی

ی
لم

 ع
یة

شر
ن

REFERENCESمنابع

40
ë شمارة 86

ë سال بیست ودوم 
ë تابستان 1402

احمدی بالادهی، ســیدمهدی، بخشــنده، امید، صادقی، ســهیل و بابائی کچبی، عزت الله. )1395(. پیاده سازی نظام جانشین پروری 
به عنوان کلید نجات سازمان های دولتی ایران ]مقالۀ ارائه شده[. دومین کنفرانس بین المللی یافته های نوین علوم و تکنولوژی. ایران، 

قم.
بابالو، ســعیده. )1397(. بررسی تأثیر برنامه ریزی جانشــین پروری بر درگیری شغلی کارکنان وزارت آموزش وپرورش در شهر تهران 

]پایان نامۀ کارشناسی ارشد[. دانشکده مدیریت، دانشگاه تهران.
الباد، الهام، ستاری، صدرالدین و نامور، یوسف. )1399(. ارایه الگویی برای جانشین پروری در آموزش عالی )موردمطالعه دانشگاه های 

آزاد اسلامی شهر تهران(. فصلنامۀ توانمندسازی سرمایه انسانی، 3)3(، 217-241. 
پیریایی، حســین، و نیکنامــی، مصطفی. )1396(. ارایه مدلی برای بهبود نظام انتصاب و ارتقــای مدیران آموزش وپرورش. فصلنامۀ 

مدیریت و برنامه ریزی در نظام های آموزشی، 10)1(، 9-28.
داوودی، ســیدعلی و یعقوبی، نورمحمد. )1397(. چارچوبی برای اســتعدادیابی و جانشــین پروری در نظام آموزش عالی. فصلنامۀ 

پژوهش های مدیریت منابع انسانی، 10)1(، 161-186.
ذاکری، محمد، اسدی، اسماعیل و لطفی،  هادی. )1395(. تبیین الگوی جانشین پروری مدیران در حکومت علوی براساس نهج البلاغه. 

فصلنامۀ پژوهشنامه نهج البلاغه، 4)15(، 59-78
زارع زیدی، علیرضا. )1396(. بررسی رابطه استقرار نظام جانشین پروری با بهره وری نیروی انسانی )مطالعه موردی شرکت خودروسازی 
سایپا( ]مقالۀ ارائه شده[. هشتمین کنفرانس بین المللی حسابداری و مدیریت و پنجمین کنفرانس کارآفرینی و نوآوری های باز. ایران، 

تهران.
زمانی، آزاده و جرنگ، احمد. )1396(. مدیریت اســتعداد و جانشین پروری ]مقالۀ ارائه شده[. کنفرانس پژوهش های مدیریت، اقتصاد 

و آمار در علوم انسانی در ایران و جهان. ایران، تهران.
زین الدینی بیدمشــکی، زهره، عدلی، فریبا و وزیری، مژده. )1393(. مقایســه وضعیت موجود جانشین پروری و مدیریت استعداد با 

وضعیت مطلوب آن در نظام آموزش عالی. فصلنامۀ پژوهش و برنامه ریزی در آموزش عالی، 20)2(، 51-72. 
سام کن، ساره. )1388(. سنجش میزان آمادگی شرکت پالایش و پخش فرآورده های نفتی ایران برای اجرای برنامه ریزی جانشین پروری 

با رویکرد نوین مدیریت استعدادها ]پایان نامۀ کارشناسی ارشد[. دانشکدۀ روانشناسی و علوم تربیتی، دانشگاه علامه طباطبایی. 
ســبکرو، مهدی، قلی پور، آرین، پورعزت، علی اصغر و باغبانی، سحر. )1391(. تحلیل میدان نیرو در برنامه ریزی برای جانشین پروری 

در شرکت ایتوک. فصلنامۀ مدیریت فرهنگ سازمانی، 10)26(، 155-180
صدری، محمد. )1395(. امکان ســنجی میزان جانشــین پروری در ســازمان آموزش وپرورش فارس ]پایان نامۀ کارشناســی ارشد[. 

دانشکده علوم تربیتی و روانشناسی، دانشگاه آزاد اسلامی واحد مرودشت. 
عبدالمحمــدی، حمید، زارعی متین، حســن، اخوان علوی، سیدحســین و یزدانــی، حمیدرضا. )1395(. شناســایی عناصر الگوی 
جانشین پروری مدیران و سنجش آمادگی برای اجرای آن ها در یکی از سازمان های دفاعی. فصلنامۀ علمی-پژوهشی بهبود مدیریت، 

.95-122 ،)4(10
عبدالهی، حسین. )1393(. ویژگی های عمومی و حرفه ای مدیران مدارس متوسطه ایران. فصلنامۀ تعلیم و تربیت، 30)2(، 93-116.

گل وردی، مهدی، زارعی متین، حســن و جندقی، غلامرضا. )1395(. شناســایی عوامل مؤثر در بروز رفتار جانشــین پروری مدیران: 
رویکردی کیفی. فصلنامۀ پژوهش های مدیریت منابع انسانی دانشگاه امام حسین )ع(، 8)2(، 183-208. 

مرادی، حبیب. )1396(. بررســی رابطۀ بین بالندگی سازمانی و جانشین پروری )شــاهد تجربی: اداره کل بنادر و دریانوردی استان 
مازندران( ]مقالۀ ارائه شــده[. هشتمین کنفرانس بین المللی حسابداری و مدیریت و پنجمین کنفرانس کارآفرینی و نوآوری های باز. 

ایران، تهران.
معمارزاده، غلامرضا، نجف بیگی، رضا و عباس زاده، یدالله. )1391(. تبیین مدل ارتقاء شایسته سالاری و عوامل مرتبط با آن در وزارت 

بهداشت درمان و آموزش پزشکي. فصلنامۀ مدیریت بهره وری، 5)20(، 35-58.



فصلنامه نوآوری های آمـوزشـی
ی

لم
 ع

یة
شر

ن

41
 ë 86 شمارة
 ë سال بیست ودوم
ë 1402 تابستان 

منصوریان، میعاد. )1397(. امکان ســنجی پیاده ســازی جانشــین پروری در اداره بندر و دریانوردی خرمشهر ]پایان نامۀ کارشناسی 
ارشد[. دانشکده علوم تربیتی و روانشناسی، دانشگاه شهید چمران اهواز. 

میرحسینی، اشرف السادات. )1397(. بررسی ارتباط بین خود کارآمدی و جانشین پروری در بین مدیران مدارس شهرستان شاهرود 
]پایان نامۀ کارشناسی ارشد[. دانشکده علوم انسانی، دانشگاه آزاد اسلامی واحد شاهرود. 

ناصحی فر، وحید، دهقان پور فراشاه، علی و سنجری، احمدرضا. )1390(. ساخت و اعتباریابی شاخص اندازه گیری گستردگی مدیریت 
جانشین پروری براساس طبقه بندی بهترین تجارب. فصلنامۀ پژوهش های مدیریت در ایران، 15)3(، 209 191. 

نظری منش، لیلا. )1384(. شــاخص های انتخاب و انتصاب مدیران با رویکرد شایسته گزینی ]مقالۀ ارائه شده[. اولین همایش توسعه 
شایسته سالاری در سازمان ها. ایران، تهران.

Abdollah, Z. (2009). Succession planning in Malaysian institution of higher education. International Education 
Studies, 2(1), 129-132.

Badawy, T. A. E., Alaadin, Y., & Magdy, M. M. (2016). Succession planning, job engagement and job satisfaction: 
the missing link. Middle East Journal of Management, 3(1), 1-18. 

Ballaro, J. M., & Polk, L. (2017). Developing an Organization for Future Growth Using Succession Planning. 
Organization Development Journal, 35(4),41-60, https://www.researchgate.net/publication/322399720_
Developing_an_organization_for_future_growth_using_succession_planning

Bayarystanova, E., Arenova, A., & Nurmuhametova, R. (2014). Education System Management and Professional 
Competence of Managers. Procedia-Social and Behavioral Sciences, 140(2014), 427-431. 

Collins, L., Murray, B., & McCracken, K. (2015). Succession planning in William Jackson Food Group: An 
exemplar case study. Journal of Family Business Management, 5(1), 2-16. https://doi.org/10.1108/JFBM-02-
2015-0008

Cronshaw, S. F., & Ashley N. A. M. (2008). Reinstating the Lewinian vision: From force field analysis to 
organization field assessment. Organization Development Journal, 26(4), 89-103. 

Dohrn, S., Lopez, Y. P., & Reinhardt, G. (2015). Leadership succession and performance: An application to college 
football. Journal of Sport Management, 29(1), 76-92. 

Durst, S., Zarelli, P. R., Vaz, C. R., Muran, C. B., & Selig, P. M. (2015). Knowledge Management and Succession 
Planning: case study in a food industry from the state of Paraná, Brazil. International Journal of Knowledge 
Engineering and Management (IJKEM), 4(8), 01-22. 

Gaungrong, D., king Y., Tang، & kenneth, P. De M. (2011). leadership competencies across organizational 
levels: a test of the pipeline model. Journal of Management Development, 30(4), 366-380. https://doi.
org/10.1108/02621711111126837

Hills, A. (2009). Succession planning - or smart talent management? Blessing White, Inc. Princeton, N.J.

King, N., & Horrocks, C. (2010). Interviews in qualitative research. SAGE Publications Ltd. 

Kinley, N., & Ben-Hur, S. (2014). Four questions every leader needs to ask about talent management. Strategic HR 
Review, 13(2), 63-68. https://doi.org/10.1108/SHR-09-2013-0092

Klein, M. F, & Salk, R. J. (2013). Presidential Succession Planning: A Qualitative Study in Private Education. 
Leadership & Organizational Studies, 20(3), 335-345.

Long, H.A., French. D.P., & Brooks J.M. (2020). Optimising the value of the critical appraisal skills programme 
(CASP) tool for quality appraisal in qualitative evidence synthesis. Research Methods in Medicine & Health 
Sciences, 1(1), 31-42. doi:10. 1177/2632084320947559



فصلنامه نوآوری های آمـوزشـی

ی
لم

 ع
یة

شر
ن

42
ë شمارة 86

ë سال بیست ودوم 
ë تابستان 1402

Pandey, S., & Sharma, D. (2014). Succession Planning Practices and Challenges: Study of Indian Organizations. 
Procedia Economics and Finance, 11(2014) 152 – 165. 

Rothwell, W. J. (2005). Effective Succession Planning: Ensuring Leadership Continuity and Building Talent from 
Within (3rd ed.). American Management Association (AMACOM). New York. 

Sambrook. S. (2005). Exploring succession planning in small, growing firms. Journal of small business and 
enterprise development, 12(4), 579-594. 

Silvia. E. (2015). Succession planning and staff development – a winning combination. The Bottom Line, 28(3), 
95-98. https://doi.org/10.1108/BL-05-2015-0007

Stadler. K. (2011). Talent reviews: the key to effective succession management. Business Strategy Series, 12(5), 
264-271.

پینوشتها.....................................................................................

1. Succession System
2. Cronshaw & Ashley

3. در جمع آوري آمارهای مربوط به منابع انسانی 
در آموزش وپــرورش، گروه  معلمــان، گروه 
مدیریت )شامل مدیر مدرسه و معاونان(، گروه 
کیفیت بخشی )مانند مشاور، مراقب سلامت 
و ...( و کارکنان اداری و خدماتی شــاغل در 
مدارس، مراکز آموزشــی و تربیتــی، ادارات 
و ســازمان های وابسته و ســتاد، درمجموع 
31 اســتان  کشــور با حــدود 730 منطقۀ 

آموزش وپرورش، بررسی می شود.
4. Klein & Salk
5. Stadler
6. Rothwell
7. Sambrook
8. Ballaro & Polk

9. Badawy
10. Silvia
11. Durst
12. Collins 
13. Dohrn
14. Pandey &Sharma
15. Automation
16. Kinley & Ben-hur
17. Bayarystanova
18. Gaungrong 
19. Hills
20. Abdollah
21. Purposive Sampling
22. Typical Case Sampling 
23. Critical Appraisal Skills Program 

(CASP)

24. Long
25. Expert Sampling
26. King & Harokeze
27. transcript-based
28. Sape-Based
29. What’s app
30. Skyroom

31. با توجه به شیوع بیماری کرونا در سطح کشور 
در زمان انجام این پژوهش، مصاحبه ها با توافق 
شرکت کنندگان با استفاده از مسیرهای ممکن 

و ابزارهای موجود انجام شد.

32. اعداد مدنظر بر اســاس آمار ســالانۀ وزارت 
آموزش وپرورش در سال تحصیلي 1398-1399 

احصا و درج شده است.


