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 چکیده

پروری  جانشین ریزی برنامهبه  ،جهت تضمین تداوم رهبری سازمانی، عالی آموزش مؤسساتو  ها دانشگاه: هدف

دولتی ایران  های دانشگاهجانشین پروری در  ریزی برنامه های مؤلفهشناسایی جهت  پژوهش حاضر رسمی نیاز دارند.

 و از نظر هدف کاربردی است. شدانجام 

ادی استفاده در چارچوب پژوهشی اسن فراترکیباز راهبرد تحلیل محتوای کیفی با رویکرد  تحقیقدر این  :شناسی روش

. در این راستا تعداد باشد یم 0693-0020و  2202-2222در محدوده زمانی  شده انجامجامعه آماری، کلیه مطالعات  شد.

هدفمند انتخاب  صورت بهمقاله  22جانشین پروری، ارزیابی شد و در نهایت  ریزی برنامهپژوهش در زمینه  0202

در مجموع، پنج بعد و  ت مربوط با روش کدگذاری باز، محوری و انتخابیبا تحلیل محتوا و ترکیب ادبیاسپس  .گردید

، انتخاب و مورد تحلیل قرار گرفت که اعتبار آن از طریق مند نظامکلیدی طی فرآیند جستجو و ترکیب  مؤلفه چهارده

 شد. تائیدآزمون کاپای کافمن 

مدیریتی، ، گرایی توسعهسازمانی، بعد لتی ایران، در پنج دو های دانشگاهجانشین پروری  ریزی برنامه مؤثر: عوامل ها یافته

، ساختاری، ارزیابی، قانونی، مدیریت منابع انسانی، رهبری، مهارتی، شخصیتی، هافرایند های مؤلفهفردی و فرهنگی با 

شناسایی و  ، فرهنگ دانشگاهی و فرهنگ عمومینگری آینده، توسعه منابع انسانی، آموزششغلی، برنامه جامع 

 .بندی شدند  دسته

، علمی هیئتو غیر  علمی هیئتدولتی ایران برای اعضای  های دانشگاهن و مقررات اداری و استخدامی قوانی :گیری نتیجه

 نیجانش ریزی برنامهی برا یارشد منابع انسان رانیمدو  گردد میامناء تعیین  های هیئتو مصوبات  ها نامه آیینبر اساس 

قدیمی خود را در مورد عزل و نصب مدیران حفظ  های سنتو  دهند نمیقرار الگو را  یمرجع و مدل مشخص ،یپرور

بنابراین ؛ کنند میمقاومت  شدت بهدر مقابل تغییرات ، با نادیده گرفتن نیازهای توسعه اساتید و کارکنان درواقعکرده و 

پژوهش حاضر درک  تغییر کند. ها دانشگاهی جدید منابع انسان نیازهایآینده و  انداز چشمروندهای اخیر باید مطابق با 

مدیران در این زمینه  .دهد میارائه  ها دانشگاهجانشین پروری در  ریزی برنامهعمیقی از ادبیات موجود در زمینه 

 مؤثر های مؤلفهاز نتایج این تحقیق و شناخت  گیری بهرهبا  توانند میعالی  آموزش مؤسساتدولتی و  های دانشگاه

ایجاد کنند و کادر علمی  جذب و از کارکنان دانشگاهی با استعداد و ماهر را ای مجموعهجانشین پروری،  یریز برنامه

 ، شناسایی کنند.را به عهده بگیرند ها دانشگاهدر آینده رهبری  توانند میرا که  ای بالقوه

 ، فراترکیبیدولت های دانشگاه ،جانشین پروری عالی، آموزش :کلیدی های واژه
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 همقدم

 و اناد  باوده اقتصاادی، اجتمااعی و فرهنگای جواماع      علمی و فنااوری،  همواره عامل بنیادین تکامل و توسعه کشورها عالی آموزشنظام 

راهکارهای ارتقاء و توساعه را   ،عالی خود آموزش، متوازن و پایدار هستند، لازم است برای نظام جانبه همهکشورهایی که خواهان توسعه 

و  یآموزشا  یهاا  برنامه، 0020در افق  رانیا یاسلام یجمهور ساله یستب انداز چشمدر سند  شده یمترسبر اساس اهداف  نمایند. بینی پیش

از طریاق توانمندساازی    گردد و این مهم جز یینو تع می، تنظانداز چشمتوسعه و اهداف و الزامات  های سیاستمتناسب با  دی، بایپژوهش

و  میباه تارم   ازیا ن ران،یا یدولت های دانشگاه یبه سند برنامه راهبرد یبا نگاههمچنین . نخواهد بود یرپذ امکان، مدیران حال حاضر کشور

 جااد یا آموزشای  مؤسساات در را  ازین نیدر کسب استعداد، ا یرقابت جد .گردد میآشکار  شتهاز گذ شیب ها دانشگاه یتیریبدنه مد اءیاح

پاروری یاک تکنیاک مفیاد بارای       جانشاین ریازی   برنامه (.2220، 0خیو ش لاندی)ج شندحفظ و بقاء آماده با یبرا ندهیکرده است که در آ

در ایجااد   هاا  دانشگاهاین تکنیک از  (.2،2222، نوئه و پریمیوکسدر آینده است )موندی ها دانشگاه منابع انسانی مدیریتبرآوردن نیازهای 

که بیشترین شایستگی را جهت رشد و ارائه خدمات بیشتر در  کند یمو این فرصت را فراهم  کند میای از کارکنان ماهر حمایت  مجموعه

، عالی آموزش مؤسساتو  ها دانشگاهبرای اکثر  .(2202، 0ادکینز و امجام ، پیپر،جانسون ؛6،2202های مدیریتی عالی داشته باشند )پنل پست

شود و بر میزان رضاایت   ندگی کارکنان منعکس میفقدان استراتژی جانشین پروری یکی از دلایل اصلی مشکلاتی است که هر روز در ز

یاا  عاالی   آماوزش  مؤسساات تواند وضعیت آتی  ریزی جانشین پروری نمی برنامه (.2222 5پوکوو  گذارد )کاریکاری، کودو می تأثیر ها آن

سپس شناساایی و توساعه    ،گیری جهتو افزایش درک نیازها و  سازی شفافرا برای تغییر با  ها آنتواند  بینی کند اما می را پیشآن محیط 

تاا  دریافتناد   (2209) 2، اونس و مک کارتیلمز ؛(2209) 2کینگ. (2222، 3گیرند آماده کند )ریچی می به عهدهها را  رهبرانی که این سمت

و واکنشای   دهناده  تکان. این رویکرد کنند میجانشین پروری را در دستور کار قرار ندهد، به آن توجه ن ریزی برنامهزمانی که یک بحران، 

دیار شاده باشاد     ،ماؤثر شود زیرا ممکن است برای انتخاب جانشین  میآموزشی  در مراکزجانشین پروری موجب چالش  ریزی برنامهبه 

جانشین پروری نقش  ریزی برنامه( بر این باورند که 2222) 02تعداد زیادی از محققین از جمله اسپندلاو (.2220، 9کورانگ، گلی و عثمان)

فاردی   کاه  یهنگاام  های توسعه رهباری گنجاناده شاود.    و باید در برنامه کند میدانشگاهی ایفا  یها بخشنیازهای  یساز آمادهی در اساس

 عنوان بهگردد و  تبعیض تلقی میاز سوی سایر همکاران، یابد،  عالی انتصاب می آموزش مؤسساتدر  مدیریتیجانشین یک پست  عنوان به

ای برای نقش  پله عنوان به ،وقت تماماستاد  های موقعیت ،اغلب (.2222، 00شود )کسپر انه آکادمی از آن یاد میطلب نقض هنجارهای برابری

پیشرفت شغلی وجاود   جهتهای رهبری هستند، هیچ گام آشکاری  مشتاق نقش برای افرادی که که یدرحال؛ شود رهبری آینده استفاده می

مدرک تحصیلی، در  به خاطر صرفاً برای نقش رهبری بدون دانش و تجربه لازم علمی هیئتدر حال حاضر اعضای  (.2220، 02ندارد )لونا

عالی ممکن است، شناسایی، توسعه و حفظ نامزدهاای باالقوه رهباری را     آموزشچارچوب . گیرند رهبری و مدیریت قرار می یها سمت

شناسایی نشاوند.   علمی هیئتبالقوه رهبری اعضای  های توانایی، ها دانشگاهبه دلیل دیدگاه فلسفی برابری طلبانه بسیاری از یا  محدود کند

 (.2222، 06فلیاپس کناد ) جلاوگیری   هاا  دانشاگاه و  هاا  کالججانشین پروری برای  ریزی برنامهدولت از  های سیاستهمچنین ممکن است 

هاای گازینش و    اغلاب توساط کمیتاه    ،تصمیمات برای جانشینیراستا  این ای و شخصی دارد و در عالی ماهیتی قبیله آموزشدر  یرهبر

هیئت گزینش اختیار تاام دارد کاه ساریع عمال کناد و یاا تغییارات         آنجائی کهشود. از  ، نظارت و کنترل میدانشگاههای خارج از  هیئت
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 161/ های دولتی ایران ریزی جانشین پروری در دانشگاه های برنامه شناسایی مؤلفه

لی دیاده  عاا  آماوزش در پاروری و ناابرابری جنسایتی     ریزی جانشاین  پایداری نهادی، فقدان سوابق تجربی در برنامه سازمانی ایجاد کند،

چنادان فراگیار   عاالی   آماوزش شود، اما در  صنعتی اجرا می های بخشدر  مؤثر طور بهکه  هاست سالپروری  ریزی جانشین برنامه .شود می

 مادرن  رهباری  ساوی  بهعالی  آموزش مؤسساتهدایت  جهتدر عصر حاضر نهایت نیاز  بنابراین؛ (2203 0نبوده است )ایشاک و کمیل،

عملکارد   هاا  ساال تواناد   ساازی مای   ترویج یک رهبر نوظهور بدون آماده (.2،2220، عمر، کامرالدین و نثار)دهلان استراتژیک وجود دارد

هایی هستند که باید از  دارایی عالی، آموزش مؤسساتو  ها دانشگاهدر  تأثیرگذاررهبران (. 2205، 6ناکارآمد در سازمان ایجاد کند )ویلسون

موجی منفی بر ساایر مادیران، اسااتید، محققاان و      تأثیرانی که ناتوان یا فرسوده هستند ممکن است محافظت و حمایت شود. رهبر ها آن

 (.2205، 0دانشجویان داشته باشند )موریس و لایپل

ل در حاا  دائمااً باید آماده سازگاری باا جاو    ،و دشوارترین موقعیت را دریک دانشگاه دارند برانگیزترین چالش احتمالاًکه  وسا و مدیرانر

 و کنناد  می فعالیتاغلب در محیطی پویا  ها دانشگاه .(2203، 5اسمیت -تایچین و )بلاک دهد میعالی را تشکیل  آموزشتغییری باشند که 

هساتند نیااز    ماؤثر العاده توانمناد و   اما موفقیت در چنین محیطی به رهبرانی که فوق؛ و بقاء تطبیق دهند رقابت برایشرایط خود را  باید

 تائیاد  همچناان  توان نمی، در جامعه پرسرعت، با فناوری پیشرفته و متنوع امروزی را وه بر این فرضیات قدیمی در مورد رهبریعلا .دارد

، )احماد  نااگوار خواهناد داشات    ای آینده احتمالاًپروری هستند،  ریزی جانشین هکه فاقد برنام هایی سازمان .(2209، 3احمد و کیریو) کرد

شاوند   مای کلیادی اجارا    هاای  پسات خالی شدن  های دورهاغلب در  ،زیرا تصمیمات و عملیات غیر بهینه؛ (2222، کیریو، جمیل و کریم

 یپشاتیبان  هاای  برناماه نیست. مدیران بایاد   دانشگاهبه معنی خروج دائمی یک فرد از  لزوماًجانشین پروری  ریزی برنامه .(2203، 2استفنز)

بناابراین نیااز باه انجاام مطالعاات باا اساتفاده از        ؛ (2202، 2در نظار بگیرناد )براچار    مدت یطولانو  مدت کوتاه های غیبتفردی را برای 

 ویاژه  باه های جانشین پروری در برخی از تنظیمات سازمانی جدیاد و نوظهاور    برنامه مؤثر های مؤلفهقوی و بررسی ماهیت  شناسی روش

و  رانیاز مد یسالانه تعداد (.2209و همکاران،  9دارد )داپسونآموزشی وجود  مؤسساتو  ها دانشگاههای رهبری سطوح ارشد در  سبک

 ی، ارتقاء، انتقال و ...، پست سازمانیشغل یی، جابجایاز جمله بازنشستگ بنا به دلایلیو ستاد،  مختلف در بخش صف یواحدها نیمسئول

 هاای  دانشاگاه اوقاات   یگااه  یحت هستند. رو روبه مشکلاتیهمواره با  ،مناسب نیگزیانتخاب جا یبرا ها دانشگاهو  کنند میخود را ترک 

به ستاد  از بخش صف بعضاًو از افراد خارج از مجموعه  ،یخارج استیخود بر اساس س یستاد یتیریمد های پستپر کردن  یبرا دولتی

عادم   .اناد  باوده ستگی نیز مدیریتی، در شرف بازنش های پستافرادی نموده که علاوه بر عدم شرایط احراز  ینیگزیبه جا اقدام ،و بالعکس

 آگااهی  عادم  از جملاه  ؛را با خود به همراه داشته اسات  یمشکلاتدر این خصوص،  انگاری سهلو  جانشین پروری ریزی برنامهتوجه به 

دم عا  لیا حل مسئله باه دل  های یکتکنو عدم آشنایی با  گیری تصمیم در ی، ناتواندانشگاه های استراتژیاهداف و  مدیر یا مسئول جدید از

شادن   یو طاولان نادرسات از طریاق اتوماسایون اداری     جاعاات ار ،ای سالیقه  ماتیتصام تبعایض و  و مقررات، اعمال  نیاشراف به قوان

 دولتای ایاران   های دانشگاه نیعلاوه بر ا ی داشته است.را در پ ی دانشجویان و سایر کارکنانتیکه نارضا اداری و آموزشی امور یندهایفرا

 قیاز طر ها هزینه نیاز ا یو البته بخش کنند می صرفآنان  توانمندسازی جهترا  یادیز های هزینهسالانه  ،نیگزیاج رانیپرورش مد یبرا

 نیو مسائول  رانیماد  یپارور  نیجانشا  ناد یاست که اگر فرآ یدر حال نیا زمان بوده است. یو مستلزم ط آزمون و خطا وهیبه ش یریادگی

ایان   بار  مشکلات مرتفع خواهند شاد.  نیاز ا یاریبس داشته باشد، انیمختلف دانشگاه جر یها بخشدر  ساختاریافتهمستمر و  صورت به

دستیابی به این هدف  . برایاستدولتی ایران  های دانشگاهپروری در  ریزی جانشین برنامه های مؤلفهشناسایی  مطالعه،اساس هدف از این 

جانشاین   ریازی  برنامه مؤثر های مؤلفهکه  دهد میحاضر به این پرسش پاسخ به اینکه مطالعات کیفی فاقد فرضیه هستند، پژوهش  توجه با

 ند؟ا دولتی ایران کدام های دانشگاهپروری در 
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 پیشینه نظری پژوهش

ریزی جانشین پروری تلاشی پیشگیرانه توسط رهبران سازمان  (، برنامه2202) 2(؛ ذوالقرنین و آکسا2222) 0طبق نظر اسکمالزرید و فالون

مفهوم جانشین پروری به فرآیندی اشاره دارد که طی آن کارکنان، جذب  اطمینان حاصل شود که رهبری یک فرآیند مستمراست.است تا 

 0به گفته دیویس (.2220) 6واریوس، بینوی و آکپا .نیاید وجود به خلأیابند تا پس از خروج کارکنان کلیدی از سازمان،  و توسعه می

توانند یک مجموعه  آموزشی می مؤسساتکه از طریق آن  کند میروری، فرایندی سیستماتیک را ایجاد ریزی جانشین پ ( برنامه2209)

ریزی جانشین  برای برنامه مؤلفهکنند. او چندین  ایجاد آینده سوی بهلازم برای هدایت موسسه  های مهارتاستعدادهای متنوع با ظرفیت و 

وی این  زعم به. بینی پیشصورت فهرست کرد: رهبری، شمولیت، هدفمندی و  در سطوح مدیریت دانشگاهی را به این مؤثرپروری 

جانشین پروری با شناسایی اعضای مدیریت میانی که پتانسیل  ریزی برنامهریزی استراتژیک ادغام شوند.  رنامهب های طرحباید در  ها مؤلفه

لازم برای گام  های مهارتبالقوه جهت توسعه و تقویت  های ینجایگزشود. سپس این  جایگزینی مدیریت ارشد را در آینده دارند آغاز می

شروع  با .(5،2220)بانو، عمر و اسماعیل شوند میداده  آموزشمواقعی که شرایط آن فراهم شود  رهبری برای های موقعیتنهادن در 

ن یک طرح جانشین پروری رسمی به این خواهد بود؛ و داشت موردنیازبازنشستگی رهبران فعلی، نسل جدیدی از رهبران در آینده نزدیک 

(، در 2222غزالی، غنی و عبدالرحمن ) (.3،2220است )مارتین ناپذیر اجتنابمعنی است که یک سازمان، آماده مقابله با این واقعیت 

 اند. جانشین پروری پرداخته ریزی برنامهجدول زیر به تعدادی از عناصر اصلی برای تعاریف 

 (1611جانشین پروری )غزالی، غنی و عبدالرحمن،  ریزی برنامهبرای تعریف  رداستفادهمو. عناصر اصلی 1جدول 

 منابع عنصر اصلی تعریف

جانشین پروری 

 یک فرآیند است

(؛ 1662(؛ کانگر و فالمر )1661(؛ هوانگ )1666نوئه و همکاران ) فرآیند/ فعالیت

 (1610رونستاد )

(؛ گابور اوتوود 1662نز و کالینز )(؛ کالی1660فینک و برایمن ) فرآیند فعال

 (1610(؛ راثول )1611(؛ زپتا و همکاران )1662)

(؛ 1611(؛ ادول و همکاران )1616(؛ راثول )1660گارمان و گلاو ) فرآیند سیستماتیک

 (1611(؛ دیویس )1611کیم )

 (1611(؛ ویسبلت )1611(؛ کیم )1616راثول ) فرآیند عمدی

 (1616(؛ اوتوود )1616لر )دس روند در حال انجام

 (1612(؛ دیویس )1611لونا ) مدت / دیدگاه بلندبینی پیشروند 

 (1610راثول ) کلیدی های موقعیت شناسایی موقعیت

 (1610درویش و زهرا ) کلیدی رهبری های پست

 (1112اورلانو و میلر ) حیاتی مدیریتی های موقعیت

 (1662کانگر و فالمر ) کلیدی یها نقش

                                                 
1
Schmalzried & Fallon 

2
Zulqurnain & Aqsa 

3
Wariso, Binuyo & Akpa 

4
 Davis

4
 Stephens 

4
Bratcher 

4
Dopson 

4
Schmalzried & Fallon 

4
Zulqurnain & Aqsa 

4
Wariso, Binuyo & Akpa 

4
 Davis 

5
 Bano, Omar  & Ismail 

6
 Martin 
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 (1611ادول و همکاران ) یا مدیریتی ای حرفهکلیدی  های پست

 (1666نوئه و همکاران ) بازیگران کلیدی

پست  پر کردن 

 های خالی

 (1612دیویس ) شناسایی، توسعه و حفظ

 (1611کیم ) منتورینگ و کوچینگ

 (1616باک وی ) انتقال دانش

-0925) هنری فایول حال باایناند.  ریزی جانشین پروری مطالعاتی را انجام داده برنامههای اخیر پژوهشگران متعددی در مورد  در دهه

جانشین  ریزی برنامههنری فایول، پروری را شناسایی کرد.  ریزی جانشین اولین محققی بود که نیاز به برنامه ،( مبتکر فرانسوی0200

های حیاتی در سازمان توسط  جانشین پروری اجرا نشود، نقش ریزی هبرناممعرفی کرد و معتقد بود اگر طرح  0903پروری را در سال 

 0922و اوایل دهه  0932دهه  اواخرپیشرو در  های سازمان(. 2203ول،  شود )راث افرادی که آمادگی و استعداد لازم را ندارند پر می

 چارچوب پروری، جانشین درباره موجود ادبیات (.2222بانو و همکاران، )رسمی اتخاذ کردند  طور بهپروری را  ریزی جانشین  برنامه

 شده شناسایی موضوع این درباره مختلفی رویکردهای و ها مدل تاکنون. دهد باشد ارائه نمی همه موردتوافق که کاملی را و جامع نظری

شود که فرآیند  خص میها مش در اکثر این مدل .اند دانسته مؤثر پروری جانشین موضوع در را متعددی متغیرهای و عوامل که است

جانشین پروری ترکیبی از الزامات و اجرائیات آن است؛ که به دلیل اهمیت و ارتباط این دو متغیر با یکدیگر در  ریزی برنامهمدیریت و 

 های جانشین پروری بر اساس تمرکز/ رویکرد توسط محقق به معرفی برخی از مدل 2جدول شماره  در گردند. قالب یک مدل ارائه می

 خلاصه پرداخته شده است. طور به

  جانشین پروری ریزی برنامههای  . مدل1جدول  

 اندیشمندان رویکرد /تمرکز  های مدل گام

 مقدماتی ریزی برنامه .1

 جانشین پروری ریزی برنامهبرای  یآمادگ .1

 استعدادها ینیبازب .2

 ریزی برنامهبازخورد و تسهیل  ارائه .0

 اثربخشی یابیارز .0

 (1661بارنت و دیویس ) ده محور و کاربردیآین

 تعهد جادیا .1

الزامات کاری و کارکنان  یابیارز .1

 موجود

 عملکرد فردی یابیارز .2

 الزامات کاری و کارکنان آینده یابیارز .0

 افراد مستعد آینده یابیارز 0

 شکاف توسعه از طریق بهسازی کاهش .0

 برنامه جانشین پروری یابیارز .2

ای با تمرکز بر  ای هفت نقطه ارهمدل ست

 ارزیابی

 (1660راث ول )

 سازمان با مدل کانال رهبری یسازگار .1

 استانداردهای عملکرد و استعداد فیتعر .1

 استعداد –ماتریس عملکرد  ادغام .2

 جانشین پروری های برنامه یابیارز .0

مدل کانال رهبری با تمرکز بر توسعه 

 رهبری

 1ماهلر

(1110) 

هدایت به سمت و سوی ) Uتئوری  هدف مشترک جادیا .0  (1661) 1خومالو و هریس

                                                 
1
 Mahler 
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 از طریق درون داد سازمان ینوآور .2

 آینده انداز چشماستراتژی و  یابیارز .6

 متقاضیان بالقوه برای مدیریت کشف .0

 همگانی و خود تکاملی تحول .5

 آینده(

تایم   موردنیااز اصالی   های قابلیت ییشناسا .0

 ر زمان حال و آیندهرهبری د

 عناوان  بهو ارزیابی مجریان ارشد  ییشناسا .2

 رهبران بالقوه

 و اجرای برنامه بهسازی برای رهبر جادیا .6

 اهداف مشخص و ارائه بازخورد نییتع .0

و تعاادیل پیشاارفت، بهسااازی و   یابیااارز .5

 توسعه

 (1660) 1هورتون و دوگان رهبری های قابلیتشناسایی و ارزیابی 

 روابط مربیگری توسعه .0

 و کدگذاری استعداد رهبری ییشناسا .2

 گرا عملبهسازی  های فعالیت نییتع .6

 آموزشرهبری از طریق  یبهساز .0

 (1662) 2گروز آموزشمربیگری و 

اساااتراتژیک و  ریااازی برناماااه ارتبااااط .0

 نیروی کار ریزی برنامه

 ها شکاف مهارت لیتحل .2

 خزانه استعدادها ییشناسا .6

 جانشینی های استراتژی توسعه .0

 جانشینی های استراتژی یاجرا .5

 و ارزیابی شیپا .3

 متحده ایالات کارکناناداره مدیریت  یافته توسعهمدل جانشین پروری 

(1661) 

 پیشینه تجربی پژوهش
 از پیشینه پژوهش اشاره شده است. ای خلاصهبه  6در جدول 

 . خلاصه بررسی پیشینه پژوهش2جدول 

 ی پژوهشها یافتهخلاصه موضوع و  عنوان مقاله یسندگاننو

                                                                                                                                                        
1
 Khumalo & Harris 

2
 Horton & Duggan 

3
 Groves 
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سعادت طلب، 

غیاثی ندوشن و 

 (1211شیرعلی )

در  یپرور نیجانش یاجرا یراهبردها

 ها دانشگاه

 :ها دانشگاهدر  یپرور نیجانش یاجرا یراهبردها

 یالگوهاا  ساازی  روان ،تیحساس یجادا ی،و معنا ساز گستری دانش :یفرهنگ .0

 .2ی؛ریپذ یستهشا ،ینیاعتمادآفر ی،مشارکت فرهنگ ی،زدگ استیس کاهش ی،ذهن

 .6 ثباات  ،اریا اخت یواگاذار  ،سالاری یستهشا ،در سطح کلان گویی پاسخ :یقانون

 ی؛علم یآزاد ،دانشگاه ینهاد استقلال ،یریتیمد

 یی،جااو یسااتهشا ،همدلانااه یریتمااد ،در سااطح خاارد گااویی پاسااخ ی:تیریدماا

و حفاظ   جاذب  ی،ساتم یس بلاو   :یسااختار  .0ی،مشارکت یریتمد ،یابیاستعداد

 ی؛ساز فرصت ی،سازمان نظم ،استعدادها

 ی،علما  شاناخت  ،کارکناان  آماوزش  ی،گار  ای حرفاه  :و توساعه  افزایی دانش .5

 ای حرفه توسعه

احمد، مینگ و 

 (1616ساپری )

ریزی جانشین پروری در  برنامه مؤثرراهبرد 

 عالی آموزش مؤسسات

جانشین پروری در دانشگاه را به  ریزی برنامهدرگیر در استراتژیک  های موقعیت

، دسته ها آنمعاون رئیس دانشگاه و معاونین  :سه دسته تقسیم کرد: دسته اول

 ای حرفهکارکنان  :، مدیر و رئیس بخش و دسته سومرئیس، معاون :دوم

احمد و همکاران 

(1616) 

ریزی  رابطه بین فرهنگ ملی و برنامه

دولتی  های دانشگاهجانشین پروری در 

 مالزی

جانشین  ریزی برنامهاجرای  کارکنان و رهبران بر انتخاب رویکرد فرهنگ ملی

؛ اوزدمیر 2203پرتز و پری،  نتایج مطالعات قبلی بامطابقت ) .دارد تأثیرپروری 

 (2209ل، ا؛ منزس، بحثکاران و دثو2209و هریس، 

 کاریکاری، کودی

 (1616پوکو )و 

ابزاری  عنوان بهشین پروری ریزی جان برنامه

: مطالعه موردی سازمانی توسعهبرای 

کوماسی  –وینبا  وپرورش آموزشدانشگاه 

 غنا -

که  کند میجانشین پروری استفاده  های استراتژیاز  ای مجموعهدانشگاه از 

 ، توسعه شغلی و چرخش شغلی است.آموزششامل 

گاهی: ریزی جانشین پروری دانش برنامه (1611پاپادیموس )

 متحده ایالاتدیدگاه 

یک رهبر دانشگاهی شامل: تجربه تجاری و اداری،  های توانمندیدریافت که 

و تمایل به توسعه  ارتباطی قوی، توانایی تیم سازی های مهارتثبات عاطفی، 

شرایط ثابت است  رسد می به نظرپتانسیل در دیگران است. در امریکا حتی اگر 

 جانشین پروری نیاز دارد.ریزی  اما هنوز به برنامه

جانشین پروری و توسعه  ریزی برنامه (1611) 1نگسامو

رهبری در دانشکده پزشکی دانشگاه والتر 

پردیس شهر بوفالو(، افریقای )سیسولو 

 جنوبی

 های طرحتوان با اجرای  رهبری و اثربخشی را می های قابلیتدریافت که 

 جانشین پروری هماهنگ شده افزایش داد.

 الدینی ینز

بیدمشکی و 

 (1212همکاران )

قایسه وضعیت موجود جانشین پروری م

و مدیریت استعداد با وضعیت مطلوب 

 عالی آموزشآن در نظام 

پروری در  نیموجود و مطلوب برنامه جانش تیوضع انینشان داد که م ها یافته

بعد  شهر تهران، در همه ابعاد، تفاوت معنادار وجود دارد و یدولت های دانشگاه

 عنوان بهموجود و مطلوب  تیهر دو وضع رد مند نظام ینیتعهد نسبت به جانش

 مؤلفه شناخته شد. ترین مهم

 پژوهش شناسی روش

از  گیری بهرهبا کیفی است که  های پژوهشو سبک تحلیل در گروه  ها دادهاز لحاظ هدف، کاربردی و از نظر ماهیت پژوهش حاضر 

پشتیبان  های پژوهشدولتی ایران و  های دانشگاهجانشین پروری در  ریزی برنامه های مؤلفهو  ابعاد ،2کیبتحلیل محتوای کیفی فراتر روش

تا دریابد  کند میبه پژوهشگر کمک که  از متون است شده استخراجی ها دادهآن را بررسی کرده است. تحلیل محتوا روشی برای دریافت 

غیر عددی سروکار دارد  های وتحلیل یهتجزکیفی با  یقاتتحق .کنند میبازنمایی تکرار و را  هایی امیپ چه ،ها متنیا  ها جمله، عبارات، ها واژه

                                                 
1
Ngcamu 

2
Meta-Synthesis 
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با استفاده از الگوی هفت این پژوهش (. 2203، 0بنل تورس و -، ملندس نی)ها بر مضامین و مفاهیم تمرکز دارد  و در تحلیل داده

 شده است. ( انجام2222) 2سندلوسکی و باروسو یا مرحله

 ییها مؤلفهتحقیق حاضر، بررسی « چه چیزی» ینبنابرا؛ در انجام مطالعه فراترکیب، مشخص نمودن هدف اصلی تحقیق است اولین گام

 اثرگذار هستند. ایران دولتی های دانشگاهدر  پروری جانشین ریزی برنامهاست که بر روی 

 با تمرکز بر و خارجی و داخلیاطلاعات علمی معتبر  های پایگاهر د منتشرشدهمند مقالات پژوهشی  با جستجو و مرور نظام مرحله دوم

شدند. به دلیل اینکه نتایج  یبررس 0020تا  0693و  2222تا  2202 های سالجانشین پروری بین  ریزی برنامهمرتبط با  های پژوهش

، این جانشین پروری هستند ریزی برنامها گذشته در رابطه ب های پژوهشی ها یافتهزمانی، انعکاس  محدودهموجود در این  های پژوهش

 ،ریزی برنامهپروری،  جانشین های واژهپژوهشی از کلید های مقالهزمانی برای پژوهش کیفی در نظر گرفته شد. برای جستجوی  بازه

 استفاده شد. و فراترکیب دولتی های دانشگاه

رفتن پارامترهای عنوان، چکیده، محتوا و جزئیاات مقالاه پرداختاه    با در نظر گ شده استخراجبه پایش و بررسی دقیق مقالات  مرحله سوم

قارار گرفات.    اولیاه  تائیاد جهت انجام پژوهش حاضار ماورد    که مقاله استخراج شد 0202مقاله داخلی و خارجی از بین  53تعداد شد. 

پاروری   بحا  اصالی یعنای جانشاین    کاه بایساتی دقیقااً باه      شاده  اساتخراج معیارهای ورود مقاله، ضمن در نظر گرفتن موضوع مقالات 

معیارهاای خاروج از   و دسترسی به متن کامل مقاله بود.  موردنظرپرداختند، شامل نوع مطالعه از لحاظ کیفی یا آمیخته، محدوده زمانی  می

ور تماام ماتن   مطالعاه بارای مار    22تعاداد   که در نهایت، مرتبط بودند غیردانشگاهی های عرصهبود که به  هایی پژوهشمطالعه نیز شامل 

 انتخاب شدند.

 صاورت  باه  بارداری  فیشی مطالعات منتخب بود. تفکیک مقالات و استخراج مفاهیم کلیدی آن از طریق ها یافته، بازخوانی مرحله چهارم

م و ناام  مرجع مربوط به هر مقاله، شامل نا بر اساس ها پژوهشها ثبت شد. در این مرحله،  دستی انجام گرفت و اطلاعات مربوط به مقاله

 شدند. بندی طبقه، شده یانبخانوادگی نویسنده، سال انتشار و نتایج 

از ماتن   ماؤثر ، عوامال  دولتی ایاران  های دانشگاهدر  جانشین پروری ریزی برنامه های مؤلفهمبتنی بر شناسایی  ،با توجه به پرسش پژوهش

 استخراج شدند. 0بر اساس جدول شماره  موردنظر های پژوهش

 

 لاعات منابع کلیدی منتخباط .0جدول 

 پژوهشگران

 )سال(

 کد مقاله

 پژوهشگران

 )سال(

 کد مقاله

 پژوهشگران

 )سال(

 کد مقاله

 پژوهشگران

 )سال(

 کد مقاله

عباسی، شیری و 

(1210تابان )  

داوودی، یعقوبی و ایمانی  0

(0693)  

عباس پور و  6

(0693) همکاران  

(0692داوودی و یعقوبی ) 2  0 

نامور الباد، ستاری و 

(1211)  

، اکبری و مهدیان پور رشید 2

(0699)  

داوودی و  2

(0693همکاران )  

سعادت طلب، غیاثی ندوشن  3

(0699و شیرعلی )  

5 

Ahmad & keerio 

(2019) 
و همکاران  کیخسروی 02

(0020)  

کیخسروی، فائزی  00

رازی و حیدریه 

(0020)  

(0022مدرسی و سیدنقوی ) 02  9 

Barton (2019) 03 Ahmad et al (2020) 05 Ahmad, 

Ming& 

Sapry (2020) 

00 Ahmad, 

keerio& Karem 

(2020) 

06 

Tietjen-Smith, 

Hersman & 

Block (2020) 

22 Torabi,Karimi&Nadi 

(2019) 
09 Tucker (2020) 02 Papadimos(2019) 02 

                                                 
1
Nye, Melendez‐ Torres & Bonell 

2
Sandelowski & Barroso 
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Goldman (2020) 20 Phillips (2020) 26 Fusarelli et al 

(2018) 
22 Raby & Valeau 

(2021) 
20 

Dahlan et al 

(2021) 
22 Kumar& Kota (2017) 22 Ngcamu 

(2019) 
23 Knapp et al (2017) 25 

 

ها روابط بین مطالعات را مشخص نموده و اختلافات  ، ادغام یافتهدرواقع های برگرفته از مطالعات بود. ، تحلیل و ترکیب یافتهرحله پنجمم

اند، در  ها ارائه شده های مختلفی که برای ترکیب یافته نماید. از بین روش می تعیینرا  موردبررسیو تشابه نظرات در خصوص موضوع 

 عنوان به شده استخراجهای  و شاخص ها مؤلفهر از روش کدگذاری باز استفاده گردیده است. برای این منظور، ابتدا کلیه مطالعه حاض

و  گرفتندبندی خاص خود جای  ، هر یک از این کدها در دستهها آنو سپس، با توجه به معنی و مفهوم  شده گرفتهکدهای باز در نظر 

بر روی  ها آناثرگذاری  شده استخراجبه اینکه محور اصلی مطالب  عنایت. با کردندمی پیدا بدین ترتیب، ابعاد موضوع شکل رس

بندی اول، ابعاد  ، در طبقهینبنابرا؛ بندی نیز با توجه به همین مسئله توسط محقق انجام گرفت پروری بوده است، دسته جانشین

بندی دوم، برای هر یک از ابعاد  و فرهنگی تفکیک شدند. در طبقه ییگرا توسعهپروری به پنج دسته سازمانی، مدیریتی، فردی،  جانشین

های بعدی نیز  پروری به تصویر کشیدند. در ستون های مختلف آن بعد را در مسئله جانشین در نظر گرفته شد که جنبه مؤلفهمذکور چند 

فراوانی  یتدرنهاها بودند ارائه گردید و  اخصدهنده اشاره به آن ش به همراه کد منبعی که نشان مؤلفههای دربرگیرنده هر  شاخص

 .و ابعاد نیز مشخص گردید ها مؤلفهشد و بدین ترتیب، فراوانی  تعیین 5بر اساس جدول شماره  شده استخراجها در مطالعات  شاخص

 

 دولتی ایران های دانشگاهجانشین پروری در  ریزی برنامه های شاخصو  ها مؤلفهابعاد،  .0جدول 

 کد منبع ها شاخص ها فهمؤل ابعاد

 0/00 کلیدی های پستتعیین  فرایندها سازمانی

 0/6/3 تدوین مسیر شغلی

 2/0/02/25/23 نظام ارتقاء کارآمد

 2/6/0/3/2/2/02/00/20/23 عملکرد سازمانی

 02/00/02 تخصیص منابع

 2/9/02/00/26/25 سازمانی حمایت 

 2/02/00 عدالت سازمانی

 9/02/00 و اثربخشی وری هبهر

 2/9/02/00/26 تعهد سازمانی

 02/00 حفظ بقای سازمانی

 20/20/03 غیررسمیارتباطات  ساختاری

 2/20 المللی بینروابط 

 9 بوروکراتیزه شدن

 9/02/00/20 یپرور نیجانش ریزی برنامهدانشگاه به  لیتما

 2/02/00 بالندگی ساختاریافته سازمانی

 2/09/23 بینش سیستمی

 5 الگوهای ذهنی سازی روان

 0/2/2/02/00/02/22 شناسایی استعداد ارزیابی

 0/6/3/2/00/23 نیازسنجی

 0/2/6/3/2/2/02/00/00/09/23/22 ها قابلیتارزیابی عملکرد و 

 2/20 اطمینان از پیشرفت

 2/20 نظارت و کنترل
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 2 دایجاد استانداردهای عملکر

 2/6/3/2/00/26 فرصت و موقعیت استراتژیک

 2/5/02/00/20 تأثیرگذارو اسناد  نیقوان قانونی

 00/03//02 امناء هیئتی ها نامه آیین

 2/22 استقلال و آزادی عمل دانشگاه

 2 و قانونی گذاری سیاستمحیط 

 0/2/20 گزینش و استخدام مدیریت منابع انسانی مدیریتی

 2/02/00/26/23/22 کارکنانحفظ 

 20 رسیدگی به مسائل انضباطی

 26 کاهش استرس انتقال نقش

 25 جایگزینی افراد بازنشسته

 25/23 مقیاس دستمزد

 0/6/2/26/02/02/00/09/23 شایسته پذیری

 0/6/3/2 نظام جبران خدمت

 5/9/02/00 مدیریت دانش

 02/00 مزیت رقابتی

 2 ت تعارضمدیری

 0/2/2/02/00/02 مدیریت استعداد

 0/6/3/05/09/20/22/26/20/23 سبک رهبری رهبری

 2/09 مؤثرتفویض اختیار 

 2/05 ایدئالنفوذ 

 0/2/6/3/2/9/09/20 مشارکت و تیم سازی

 0/6/3/2 گرایی تحول

 20/25 مدرک تحصیلی مهارتی فردی

 2/20/25 ای حرفهمهارت 

 2/02/00 قیت و نوآوریخلا

 20 مهارت زبان خارجی

 02/02 ارتباطی قوی های مهارت

 2/9 تجربه کاری

 20 رفتار و ادراک شخصیتی

 5 پاسخگویی

 2 همدلی

 9 صداقت

 2 پذیری انعطاف

 2/02/00 پذیری مسئولیت

 2/2/22 ثبات شخصیتی

 2/03 مؤثرارتباط کلامی 

 0/2/6/0/3/9/05 گیزه شغلیان شغلی

 20 تنش شغلی

 0/9 امنیت شغلی
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 2/9/02/00/22 رضایت شغلی

 2/9/02/00/26 تعهد شغلی

 25 صلاحیت شغلی

 9/02/00/26 بهبود نگرش

 آموزشبرنامه جامع  گرایی توسعه

 

و توسعه آموزش  0/6/3/2  

 02/00 و یادگیری آموزشجذابیت 

 02/00 آموزشنگرش نسبت به 

 02/00 آموزشاجرای برنامه جامع 

 00 کلیدی مرتبط های پستدر  آموزش

 20/22 رهبری آموزش های برنامه

 25 تخصصی آموزشافزایش ظرفیت 

 0/6/0/5/3/2/02/00/00/09/22/20/22/26/25 کارکنان آموزشطراحی برنامه 

 20/22/26/23 مربیگریمنتورینگ و 

 ابع انسانیتوسعه من

 

 2/26/25 توسعه فردی

 5/09/20/22/22/05 ای حرفهتوسعه 

 9 توسعه انگیزش و رضایت شغلی

 26/23/02 رهبران دانشگاهی توانمندسازیتوسعه مستمر و 

 2/02/00/26/23 توسعه کارکنان دانشگاه

 0/6/3/9/22/03 عالی آموزش انداز چشم نگری آینده

 03/26/05/02/00/22/22 بران آیندهو توسعه ره آموزش

 0/2/6/3/02/22 نگرانه آیندهشناخت 

 20 ای حرفهتشکیل کمیته توسعه 

 2/22 بینی پیشو  ریزی برنامه

 0/02/00/26 دانشگاه سازمانی فرهنگ فرهنگ دانشگاهی فرهنگی

 02 فرهنگ سلسله مراتبی

 02 (پذیری تطبیق)فرهنگ ادوکراسی 

 2/9/02/00/25 حمایتگرفرهنگ 

 0/2/6/5/3/9/09 فرهنگ مشارکتی

 5/2 اعتمادآفرینی

 2/5/03 فرهنگی -محیط اجتماعی  عمومی فرهنگ

 03 هنجارهای فرهنگی، تاریخی، مذهبی

 0/6/0/3 سازگاری فرهنگی

 06/26 فرهنگ ملی

 02 ای قبیلهفرهنگ 

 

 : کنترل کدهای استخراجیگام ششم

در جهات مشاخص نماودن ضارورت اساتفاده از ابعااد و       ( CVR)بندی، از شااخص روایای محتاوا     بررسی روایی محتوای دسته برای

ابعااد و  از  کیا تاا هر  شاد خواساته   مدرس رشاته مادیریت   05شاخص از  نیجهت محاسبه ا، استفاده شد. شده گرفته در نظر های مؤلفه
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و در نهایت، کنند  یبند طبقه «یرضروریغ»و  «یرضروریغمفید ولی »، «ضروری» کرتیل یبخش سه فیرا بر اساس ط شده ارائه های مؤلفه

 نتایج از طریق فرمول زیر محاسبه گردید:

VR =
  تعداد متخصصینی که گزینه ضروری را انتخاب

تعداد کل متخصصین

 

تعداد کل متخصصین

 

 

 

زمانی که دو رتبه جهت بررسی اعتبار پایایی استفاده گردید.  0کاپای کوهن ، از ضریبشده استخراجهای  ارزیابی کیفیت داده منظور به 

از  و قصد سنجش میزان توافق این دو رتبه دهنده وجود دارد، کنند می بندی رتبهرا  ها پاسخکنترل کدهای استخراجی،  منظور بهدهنده، 

 دهد میباشد، نشان  تر نزدیکچه مقدار سنجه به عدد یک شاخص کاپا بین صفر و یک نوسان دارد و هر . شود میشاخص کاپا استفاده 

عدد  220/2سطح معناداری  در SPSS افزار نرممقدار شاخص با استفاده از  .(2200، 2)کرایمر که بین رتبه دهندگان توافق وجود دارد

توان  آزمون بود. بدین ترتیب، مینظرسنجی برای این  سؤالاتدهنده سطح معناداری توافق کاپا بر اساس  نشان شد کهمحاسبه  550/2

 استخراج کدها از پایایی مناسبی برخوردار بوده است.گفت که 

 

 . خلاصه محاسبات ضریب کاپای کوهن2جدول 

 سطح معناداری انحراف استاندارد مقدار آماره 

 220/2 223/2 550/2 توافق وردکاپای م

 05 تعداد موارد متغیر

 

 ی پژوهشها یافته

ی که باا  های شاخص با موضوع داشتند کنار گذاشته شدند وتری ارتباط کمها، مواردی که  گرفتن فراوانی شاخص در نظربا  انیگام پایدر 

در زمیناه   شاده  اساتخراج  هاای  مؤلفاه  تارین  مهام  بیا ترت نیا ا باه  ویکدیگر ارتباط معنایی و مضمونی داشتند نیز با یکدیگر ادغام شادند  

، شناساایی  دولتی ایران نقش دارند های دانشگاهپروری در  جانشین ریزی برنامهگیری  ارهای کلیدی در شکلمعی عنوان بهپروری که  جانشین

 شود. پرداخته می ها مؤلفهکلیدی استخراج گردید که در ادامه به تحلیل و تبیین هر یک از  مؤلفه 00پنج بعد و  یطورکل به .شد

 

جانشاین پاروری در    ریازی  برناماه  مؤلفاه  ماؤثرترین  ،شاخص 02با فراوانی انشین پروری ج ریزی برنامهیندهای آفر یندها:آفراول،  مؤلفه

و  ماؤثر پروری مناسب، عامل تمایز بین یاک ساازمان    اجرای فرایند جانشین. گردد میمحسوب  پژوهش نیدر ادولتی ایران  های دانشگاه

کلیادی   کارکنان های پستثبات و تصدی  تنها نهیندی است که جانشین پروری فرآ ریزی برنامه (.2202یک سازمان ناکارآمد است )احمد،

یک سازمان، بخش یا گروه کاری از طریق ایجاد توسعه، جایگزینی  مؤثربلکه شاید بهترین تلاش برای تضمین عملکرد  کند میرا تضمین 

طارح جانشاین پاروری، مساتلزم یاک      (. اجرای یک 2209و کاربرد استراتژیک افراد کلیدی در طی زمان است )علی، محمود و مهرین، 

دولتی ایران را از برنامه جاایگزینی متماایز    های دانشگاهجانشین پروری در  ریزی برنامهفرآیند سیستماتیک است. این فرآیند سیستماتیک 

و  یداودای )ها  باا نموناه پاژوهش    مؤلفاه هاای ایان    منجر به رهبری باکیفیت خواهد شد. یافته مؤثر. یک فرآیند جانشین پروری کند می

، 3دیا زوان و ن ساا، یمف؛ و 2222، 5؛ پرناود 2209، 0؛ گرکه2202، 6؛ تاکر2222، و همکاران یدیالسو؛ 2222؛ منز و فلانگان، 0692ی، عقوبی

 ( سازگاری دارد.2202

 

                                                 
1
Cohen’s kappa coefficient 

2
 Kraemer 

3
 Tucker 

4
 Gehrke 

5
 Perrenoud 

6
 Maphisa, Zwane & Nyide 
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از طریاق   توانناد  مای ارهای لازم دولتی ایران با در اختیار داشتن ابز های دانشگاه درمدیران منابع انسانی  :منابع انسانی یتدوم، مدیر مؤلفه

درک و تشاخیص   باا  اقدام نماوده و  هنگام جایگزینی افراد منابع انسانیبرای ایجاد بهبود عملکرد ، جذب و حفظ افراد شایسته استخدام،

، مناساب دابیر اتخااذ تا   باا  ،جانشین پروری ریزی برنامهاز  مدیریتی های حمایتو اهداف آن و فراهم ساختن  مأموریتنیازهای دانشگاه، 

ریازی جانشاین    حمایت مدیران منابع انساانی در اساتقرار برناماه    د.ندهو نظام جبران خدمت، استرس انتقال نقش را کاهش  افزایی دانش

 نخواهاد داشات  جانشین پروری طراحی شود، قابلیت اجارا   ریزی برنامهپروری بسیار ضروری است. بدون این حمایت، حتی اگر فرآیند 

اداره  هاا  آندولتی ایران با ساختارهای مشخص سلسله مراتبای کاه در    های دانشگاهتواند در  (. این حمایت می0693، زاد یقاسم )نصر و

(. 0693عبااس پاور و همکااران،    شاود ) امور و اختیار نهایی تصمیمات بر عهده تعدادی از مدیران ارشد مناابع انساانی اسات، حاصال     

 راستایی دارد. هم (2209نگسامو،؛ 0693و همکاران،  عباسپور؛ 0692)داودی و یعقوبی،  اتبا نمونه مطالع مؤلفههای این  یافته

 

 ساازد  میدولتی را قادر  های دانشگاه، آموزشجامع  های برنامهدر  کنندگان شرکتنوع نیازها و انتظارات : آموزشبرنامه جامع سوم،  مؤلفه

از طریاق   تخصصای، مربیگاری و منتوریناگ،    های آموزشیدی و افزایش ظرفیت کل های پستآموزشی مرتبط با  های برنامهتا با طراحی 

ریازی جانشاین پاروری، تحات حمایات ساایر        برنامهاقدام نمایند.  ها دانشگاهنسبت به توسعه رهبران آینده  جانشین پروری، ریزی برنامه

افراد ممکن است دچار فرسودگی شغلی شاده و از مسایر    و پشتیبانی جامع ارائه نشود، بسیاری از آموزشیابد. اگر  تحقق می ها پشتیبانی

رهبری مهم است؛ چه کسی باید آن را تدریس کند؛ چه محتاوایی   آموزشدر مورد اینکه آیا  نظری اتفاقهیچ  درواقعاداری خارج شوند. 

فشار نقش و متعاقب آن فرسودگی ، بسیاری از مدیران، آموزش)موضوعاتی( برای تدریس باید انتخاب شود، وجود ندارد. به دلیل فقدان 

شاود، یاک    ریزی جانشین پروری که از طریق یک برنامه آموزشی قوی و ساختارهای پشتیبانی محقق مای  . برنامهکنند میشغلی را تجربه 

باسای و  ؛ ع0699، و همکااران  رشید پاور با نتایج مطالعات ) مؤلفهعنصر اساسی برای موفقیت مدیران است. نتایج حاصل از بررسی این 

؛ تیجن اسامیت و  2209؛ ترابی و همکاران، 2222؛ احمد و کیریو، 0699؛ سعادت طلب، 0020؛ کیخسروی و همکاران، 0693همکاران، 

 مطابقت دارد. (2222همکاران، 

 

ارزیابی عملکرد در ، است، ارائه خدمات آموزشی و پژوهشی با کیفیت بالا ایران دولتی های دانشگاههدف  ازآنجاکه :چهارم، ارزیابی مؤلفه

با شناسایی استعدادها و نیازسنجی در  تواند میجانشین پروری  ریزی برنامه. شود میاین حوزه، امری لازم و ضروری محسوب 

استراتژیک نسبت به ایجاد  های فرصتو  ها موقعیتپرداخته و سپس با در نظر گرفتن  ها قابلیتدولتی به ارزیابی عملکرد و  های دانشگاه

دانشگاه اطمینان حاصل  های برنامهاقدام نموده و با نظارت و کنترل مستمر از پیشرفت اهداف و  ها دانشگاهد کارکنان نداردهای عملکراستا

و  آموزشرا خواهد داشت که در این چارچوب،  تأثیرجانشین پروری، زمانی بیشترین  ریزی برنامهاز  ارزیابی سیستماتیک نماید.

جانشین پروری،  ریزی برنامهسنجش پیشرفت موفقیت و حمایت از تغییرات جهت توسعه رهبری در فرآیندهای  ظورمن بهرشد  های برنامه

؛ داودی و 0693عباسپور و همکاران، )نمونه تحقیقات  یندهایبرآبا  مؤلفههای این  یافته (.2220و همکاران،  0)هایدنطراحی شود 

؛ کیخسروی و 2222؛ احمد و کیریو، 2209؛ ترابی و همکاران، 0699و همکاران،  پوررشید ؛ 0699؛ الباد و همکاران،0692همکاران، 

 دارد. ییراستا هم( 0020همکاران، 

 

و از  داردسابک رهباری    عالی ایران ارتباط مستقیم با آموزش مؤسساتو  ها دانشگاهدر جانشین پروری  ریزی برنامه :رهبریپنجم،  مؤلفه

رهباری را   آماوزش در  گاذاری  سارمایه  سات یبا یم ها دانشگاه، گذارد یم تأثیرشغلی زیردستان  ارتقاء مسیرو طراحی بر فرایند این طریق 

، در ساطح  هاا  رویاه پرورش افراد مستعد رهبری در درون مجموعه استعدادهای سازمان که بتوانند در راستای وظایف و  ارزشمند بدانند.

افراد با (. 2202، 2ابورادی و ماساری)دولتی با آن مواجه هستند  های سازمانین روزها بعدی رهبری قرار بگیرند یکی از مسائلی است که ا

از  ماؤثری ببینناد، حمایات، حفاظ و نگهاداری شاوند تاا نتاایج         آماوزش باید به رسمیت شناخته شاوند،   ها دانشگاهپتانسیل رهبری در 
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شاود و ثباات رهباری را تضامین      ر به افزایش حفظ کارکنان میپروری منج ریزی جانشین پروری حاصل شود. برنامه ریزی جانشین برنامه

افتاد   های سازمانی و رضایت شاغلی باه خطار مای     پروری وجود نداشته باشد، ثبات رهبری، ارزش ریزی جانشین زمانی که برنامه .کند می

یران، حیااتی اسات. نتیجاه حاصال از     دولتی ا های دانشگاهکلیدی برای موفقیت  های پستدر  مؤثررهبری (. 22203پاتیدار و همکاران،)

( 2222؛ تااکر،  2222؛ فیلیاپس،  2209؛ نگسامو، 2209ترابی و همکاران، ؛ 0699و همکاران،  رشید پور) های پژوهشبا  مؤلفهبررسی این 

 مشابهت دارد.

 

مشاغل  نییبح  تع رد،یرار گق عالی آموزش مؤسساتدولتی و  های دانشگاه موردتوجه دیکه با یمسائل نیاز اول یکی :شغلششم،  مؤلفه

در و قصد ترک شغل را  کند میو نگرش شغلی مثبت را ایجاد  کند میجانشین پروری امنیت شغلی را فراهم  ریزی برنامه. است یدیکل

یک  عنوان بهتواند  معیارهای شفاف و مبتنی بر شایستگی باشد، می بر اساسجانشین پروری  ریزی برنامهوقتی  .دهد میکارکنان کاهش  نیب

 کند میرا توانمند  ها آنخود  نوبه بهبینند. این  ابزار انگیزشی عالی در میان کارکنانی عمل کند که مسیر روشنی برای پیشرفت در سازمان می

تا  دهد میمسیر پیشرفت شغلی به افراد اهدافی را ارائه  های طرح تواند منجر به افزایش رضایت شغلی شود. کار کنند و می تر سختتا 

عباسپور و همکاران، ) یپژوهش برآیندهایبا نمونه  مؤلفهخود را توسعه داده و موجب ارتقاء سازمان شوند. نتایج حاصل از بررسی این 

 .راستایی دارد هم( 0020؛ کیخسروی و همکاران، 0022؛ مدرسی و سیدنقوی، 0693

 
منابع، الگوها و عوامل تغییر یاا   وتحلیل تجزیهکه با استفاده از  است هایی تلاشمشتمل بر  نگری آینده، طورکلی به :نگری آیندههفتم،  مؤلفه

متجلای  که چگونه از دل تغییرات امروز، واقعیت فاردا   کند میو نمایان  پردازد می ها آنبرای  ریزی برنامهبالقوه و  ای آیندهثبات، به تجسم 

، حوادث و اتفاقات، رویکردی ها چالشرای خود ترسیم نکند در مواجهه با ب ای آیندهو  انداز چشمهر دانشگاهی که در هر سطح،  .شود می

 ها زمینهعالی ایران در منطقه و وضعیت کنونی جهانی که تغییرات در تمام  آموزشبنابراین با توجه به موقعیت خاص نظام ؛ منفعلانه دارد

 جانشین پروری ضرورتی انکارناپذیر اسات.  ریزی برنامهطریق و توسعه رهبران آینده از  آموزشو  نگری آینده، گیرد میصورت  سرعت به

؛ عباساپور و همکااران،   0022؛ مدرسی و نقوی، 0692؛ داودی و همکاران، 2209بارتون، )با مطالعات  مؤلفهنتایج حاصل از بررسی این 

 ( مطابقت دارد.0693

 

. به دلیال پیچیادگی،   هستند ساز فرهنگیک نهاد فرهنگی و ی، عال آموزش مؤسساتو  ها دانشگاه اساساً :هشتم، فرهنگ دانشگاهی مؤلفه

نسخه واحد و یا شناخت کافی از فرهناگ دانشاگاهی باه     توان نمیهرگز  رسد می، به نظر ها دانشگاهتنوع و تعداد بالای ابعاد فرهنگی در 

معه دانشگاهی متناسب با مختصاات آن  تا شناخت فرهنگی توسط جا شود میتفاوت در اهداف و کارکردهای دانشگاه باع   دست آورد.

از طریاق   تواناد  مای . فرهناگ دانشاگاهی   کند میفرهنگ دانشگاهی و خاص خود را ایجاد  ای جامعهبنابراین هر ؛ دانشگاه صورت پذیرد

وری را تحات  جانشین پار  ریزی برنامهاجرای ، درنتیجهمانی دانشگاه را تغییر داده و ساز فرهنگفرهنگ مشارکتی و فرهنگ حمایتگر، جو 

؛ عباسای و  0693؛ عباساپور و همکااران،   0699با مطالعات )سعادت طلب و همکاران،  مؤلفهنتایج حاصل از بررسی این  قرار دهد. تأثیر

 ( مطابقت دارد.2222؛ فلیپس، 2209؛ احمد و کیریو، 0020؛ کیخسروی و همکاران، 0693همکاران، 

 

، هاا  آندر  غیررسامی دولتی در ایران و از طرفی وجاود ارتباطاات    های دانشگاهبوروکراتیک  ربا در نظر گرفتن ساختا :نهم، ساختار مؤلفه

جانشین پروری  ریزی برنامهدولتی کشور، تمایل دانشگاه نسبت به  های دانشگاهسازمانی هر یک از  ساختاریافتهبینش سیستمی و بالندگی 

دارد؛  ییاجرا تی، قابلها دانشگاهارشد  رانیگروه تا مد رانیام سطوح از مددر تم یپرور نیموضوع جانش خواهد بود. مؤثریعامل مهم و 

 یپرور نیجانش ریزی برنامه توان نمی ،یشغل تیموقع نیا ماهیت سیاسی لیکشورها به دل ریو سا رانیدانشگاه در ا استیپست ر یاما برا

؛ نگساامو،  0692؛ داودی و همکااران،  0693س پاور و همکااران،   عباا )با نتایج تحقیقات  مؤلفهنتایج بررسی این  کرد. ادهیپطراحی و را 

 ( همخوانی دارد.2209
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 111/ های دولتی ایران ریزی جانشین پروری در دانشگاه های برنامه شناسایی مؤلفه

جایگاه اول اقتصادی، علمی و فناوری در ساطح منطقاه آسایای    ، ایران آینده را در 0020 انداز چشمسند  :دهم، توسعه منابع انسانی مؤلفه

بنابراین شرط لازم ؛ اند بودهجوامع  جانبه همهیادین تکامل و توسعه عالی همواره عامل بن آموزش های نظامجنوب غربی تصور کرده است. 

در فراینادهای توساعه    تأثیرگاذار برای این نوع توسعه، بررسی و شناخت دقیق وضعیت گذشته و موجود و همچنین عوامل و نیروهاای  

کارکنان و  به توسعه مستمر و توانمندسازی ای هحرفتوسعه  تا با استفاده از کند میدانشگاهی کمک  رهبراندانشگاه است. این شناخت به 

نتاایج  قارار دهناد.    تأمال وسعه دانشگاهی را ماورد  و ت ریزی برنامهبتوانند الگوی موجود هدایت دانشگاه و مدیران دانشگاهی بپردازند و 

( 2200؛ نگسامو، 2222ریو، ؛ احمد وکی0699؛ سعادت طلب، 0020، کیخسروی، 2222فیلیپس، )با مطالعات  مؤلفهحاصل از بررسی این 

 مشابهت دارد.

 

تا کارکنان را در تمام سطوح بررسی کنند و  کند میرا مجبور  ها سازمان معمولاًیک طرح جانشین پروری خوب  :ها مهارتیازدهم،  مؤلفه

 هاای  مهاارت باا اساتفاده از    دانشگاه گیرندگان تصمیم(. 0999، 0را برای آینده سازمان برطرف کند )هوانگ ها مهارتشکاف استعدادها و 

کنناد و   یرا در تماام ساطوح بررسا   کارکناان   مناسب، یپرور نیجانش ریزی برنامه کیبا اجرای  توانند میو خلاقیت و نوآوری  ای حرفه

 ؛0699البااد و همکااران،   )باا تحقیقاات    مؤلفاه نتاایج حاصال از بررسای ایان      دهناد.  کاهش نده،یآ دررا  ها مهارتشکاف استعدادها و 

 .( مطابقت دارد2222؛ فیلیپس و همکاران، 2220؛ رابی و والئو، 2209پاپادیموس، 

 

تا با استفاده از نیروی کار ماهر، شخصیت خود و  کند میعالی کمک  آموزشجانشین پروری به  ریزی برنامه :شخصیتی دوازدهم، مؤلفه

(. 2209، 2نشان دهد )اک واک پام مدت طولانیی به اهداف ضروری را برای دستیاب های ارزشو همچنین شایستگی و  ای حرفهشخصیت 

در سازمان توسعه دهند و بتوانند کاندیدای مناسب رهبری آینده باشند.  ای حرفه طور بهتا موقعیت خود را  کند میهمچنین به افراد کمک 

زمان و افرادی که دارای انگیزه بالایی هستند و و شناسایی استعدادهای درونی در سا وتحلیل تجزیه، تواند میجانشین پروری  ریزی برنامه

؛ 0699؛ الباد و همکاران، 0020کیخسروی، )با مطالعات  مؤلفهنتایج بررسی این  رهبری مناسب هستند را بهبود ببخشد. های موقعیتبرای 

 ( مطابقت دارد.2222؛ احمد و همکاران، 2222گلدمن، 

 

و کثرت  یثبات یبتوسعه،  یها و برنامه یفرهنگ ،یو تحولات اجتماع رییبا تغ نیتطابق قوان و پذیری انعطافعدم  :قانونیسیزدهم،  مؤلفه

 ریزی برنامه مؤثراز موانع  امناء، هیئتی ها نامه آیین متناقض بعضاًمبهم و  یو بندها ها تبصره، وجود ها آن تیمتعدد و عدم شفاف نیقوان

 ریشدن مس یو طولان یبا بوروکراس ها دانشگاه یو روسا رانیموارد، مد ی. در برخاشندب میایران  یدولت های دانشگاهدر  یپرور نیجانش

با مطالعات  مؤلفهنتایج حاصل از بررسی این  .دارد یبازم شرفتیو آن را از پ شوند می یپرور نیجانش یزیر برنامهتحقق مانع  مات،یتصم

 ( همخوانی دارد.2209؛ احمد و کیریو، 0699ران، ؛ سعادت طلب و همکا2222؛ گلدمن، 0020، و همکارانکیخسروی )

 

مرکازی بارای زنادگی علمای در      ،فضای ارتبااطی وسایع   منزله بهعالی  آموزش مؤسساتو  ها دانشگاه :چهاردهم، فرهنگ عمومی مؤلفه

 نااً یقیو  نماوده فعالیات   (،المللی بینکه در درون دو محیط ملی و فراملی ) هستند ی فرهنگی، تاریخی و مذهبیآکنده از هنجارها محیطی

 یو باورهاا  دیا عقا و همچناین  هاا  دانشاگاه کارکناان  مدیران و  یشخص یها ارزش. کنند میمثبت و منفی از محیط خود دریافت  تأثیرات

 هاای  دانشاگاه رهبران ضمن اینکه  داشته باشد. یپرور نیجانش ریزی برنامهطراحی و اجرای در  ینقش مهم تواند می ها آن ای قبیله -قومی

نتایج حاصل از بررسی  .ندیتوجه نما یپرور نیجانش ریزی برنامه یندهایخود در فرآو ملی  یاجتماع تیهمواره به مسئول دیبا دولتی ایران

، ساعادت طلاب و   0693همکااران،   و یداود؛ 0692، یعقوبی؛ داودی و 2209؛ احمد و کیریو، 2222فیلیپس، ) های پژوهشبا  مؤلفهاین 

 ( مشابهت دارد.2209؛ ترابی و همکاران، 0699همکاران، 
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 و پیشنهادها گیری نتیجه

عالی داشته باشیم. این علم و آگاهی به دلیل اینکه برای  آموزشلازم است در هر زمان تحلیل دقیق و صحیحی از وضعیت و جایگاه 

عالی کشور  آموزش اندرکاران دست حرکت آتی این بخش ضروری است، موجب وحدت نظر و تحلیل همگان با مشی خطتعیین نحوه و 

ارائه  های شیوه و اقتصاد، دسترسی، که در فناوری توجهی قابلدولتی ایران با توجه به تغییرات  های دانشگاهآینده  انداز چشم .شود می

این یک واقعیت است که . رسد میمورد انتظار است، بسیار چالش زا به نظر  ،اطلاعات، انتظارات دانشجویان، بودجه سالیانه وزارت علوم

مجازی و  آموزشحضوری به  آموزشبا تغییر شیوه  تواند مدیران را هر زمان که نیاز داشته باشد خریداری یا وارد کند. عالی نمی آموزش

ایجاد و شرایط اضطراری، تعریف محل کار از بسیاری جهات تغییر یافته و یک نرم جدید  کرونا پاندمینیز دورکاری کارکنان در دوره 

پژوهش  رو ازاینبرای توسعه شغلی دانشگاهیان هستند. عالی هنوز در مرحله اجرای رویکرد سنتی  آموزش مؤسساتاما  ؛کرده است

 گذاران سیاستدولتی ایران انجام گرفت تا  های دانشگاهجانشین پروری در  ریزی برنامه مؤثر های مؤلفهحاضر با هدف شناسایی 

آینده خود را  های سیاست وجانشین پروری، راهبردها  ریزی برنامهمهم  های مؤلفهبا شناخت و در نظر گرفتن دولتی کشور  های دانشگاه

 ریزی برنامهکه برای  دهد میی پژوهش نشان ها یافته ،بر این اساس .اتخاذ کنند ها مؤلفهاستقرار و توسعه اثربخش این ، اجرادر راستای 

بیشتر از  ها دانشگاهفرهنگی  و مدیریتی، فردی، گرایی توسعه ایران باید به ترتیب به ابعاد سازمانی، دولتی های دانشگاهجانشین پروری در 

بررسی شود  ساختاری و قانونی ،فرایندها، ارزیابی ازنظر ی دانشگاهسازمانبعد  بنابراین ابتدا باید وضعیت موجود ؛داشت توجه دیگرابعاد 

است، مقایسه شده و  یافته توسعهکشورهای  های دانشگاهجانشین پروری در  ریزی برنامهموفق  الگوهای بر اساسو با وضعیت مطلوب که 

 ایجاد انگیزه ،بایست میجانشین پروری  ریزی برنامهلازم برای کاهش این شکاف اتخاذ شود. در  های مشی خطشکاف موجود شناسایی و 

گزینه برای تصدی  ترین مناسبتا از این طریق  قرار گیرد موردتوجه افراد های مهارتو  ها دانشگاهکارکنان  شخصیتی های ویژگی، شغلی

با طراحی باید  دولتی ایران، های دانشگاهآینده  انداز چشمبر اساس  گردد. همچنین و حفظ انتخاب و رهبری دانشگاه، مدیریتی های پست

شود و از طریق ایجاد استاندارها و  پرداختهآینده  شگاهیتوانمندسازی رهبران دان و ای حرفهکارکنان به توسعه  آموزشبرنامه جامع 

 گذاران سیاست. جانشین پروری اتخاذ گردد ریزی برنامهمتناسب با قوانین و مقررات دولتی،  های سیاستبر اساس ارزیابی عملکرد، 

مهیدات تمختلف کشور،  های استاندر  متناسب با هر دانشگاه فرهنگی های مؤلفهدر نظر گرفتن با  بایست میدولتی ایران  های دانشگاه

پژوهش حاضر با در  .کننددولتی ایران فراهم  های دانشگاهدر  را جانشین پروری ریزی برنامهلازم در خصوص طراحی و اجرای مدل 

ر مطالعات گذشته، د شده شناسایی های مؤلفه، با بررسی ابعاد و پردازد میاستفاده از روش کیفی فراترکیب که به تفسیر تفسیرهای پیشین 

میزان  که طوری به ؛معرفی شد اخیر های سالجانشین پروری در  ریزی برنامه های مؤلفهابعاد و  مؤثرترین، تر موشکافانهو  تر دقیقبا نگاهی 

لعات قبلی موجود در مطا خلأسعی شد تا  همچنیندارد.  تأکیدپیشین را کاهش داده و بر انسجام بیشتر  های پژوهشی ها یافتهپراکندگی 

و با توجه به شرایط و  دولتی ایران، پوشش داده شود های دانشگاهجانشین پروری در  ریزی برنامه های مؤلفهشناسایی ابعاد و  منظور به

 گردد.جانشین پروری ارائه  ریزی برنامهدولتی کشور، نقشه راه مناسبی برای طراحی مدل  های دانشگاهخاص  های ویژگی

 :شود میپیشنهاد دولتی ایران  های دانشگاهجانشین پروری در  ریزی برنامهزیر در رابطه با  مواردحاصل از این تحقیق،  با عنایت به نتایج

  ای یندهفزا طور بهباید  ها دانشگاهاحتمالی در قرن حاضر،  یپاندمو  کرونا یریگ همهبا توجه به عدم اطمینان روزافزون در پرتو 

 بااستعدادتشکیل داده و رهبران  ییها کارگروه موقع بهاده بهتر از منابع انسانی خود بیندیشند و در مورد چگونگی تقویت و استف

جانشین پروری با رویکرد متوالی با  ریزی برنامهدولتی ایران یک  های دانشگاهبرای  رو ینازا .را شناسایی کرده و توسعه دهند

 .گردد مینگاه به پنج تا ده سال آینده پیشنهاد 

  باه عضاو    شادن  یلتبدکه شامل کسب مدرک تحصیلی دکترا و سپس  ها دانشگاهرهبران آینده در  یساز آمادهسنتی برای روش

های تصدی استاد، رئیس دانشکده، معاون آموزشی و رئیس دانشگاه بود، دیگر راه مناسبی برای آماده کردن  و دوره علمی هیئت

و پیش از انتصااب   ها دانشگاهجانشین پروری در  ریزی برنامهبل از اجرای عالی نیست. ق آموزش مؤسساترهبران آینده برای 

ضامن خادمت و    افزایی دانشهای  توجیهی بدو خدمت، دوره های آموزشمدیریتی، شایسته است از طریق  های پستافراد به 
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 صورت به، ها دانشگاهازمانی مدیریت کاربردی و عملی، آمادگی لازم را کسب نمایند و دانش شغلی آنان برای پیشبرد اهداف س

 مداوم افزایش یابد. طور بهای و  دوره

  جانشین پروری در  ریزی برنامه گردد میاخیر، پیشنهاد  های سالبا توجه به تغییر جمعیت شناختی دانشجویان و کارکنان در

برای  ها یمپاراداداردها، باورها و ، استانها ارزشقوی مبتنی بر  حمایتی و مشارکتیاز طریق فرهنگ  ایران دولتی های دانشگاه

 یکسان انجام شود. طور بههمه 

جانشین پروری  ریزی برنامهمسیرهای جدیدی را در خصوص  دهد میبه معیارهای خاصی محدود شد که به محققان اجازه  این مطالعه

 ریزی برنامهادبیات  مرور  بهی تحقیق ها افتهی و داده است های پایگاهاسناد زمانی محدود به جستجو در  ازنظر پژوهشدنبال کنند. این 

جانشین  ریزی برنامهمستعد زمینه و اجرای  ها یافتهاز این حی ،  .شود میعالی محدود  آموزش مؤسساتو  ها دانشگاهجانشین پروری 

 گیری جهتبرای  ثرمؤمبنایی  ،پژوهش حاضر وجود ینباامحدود است.  ها آن پذیری یمتعمو بوده عالی  آموزش مؤسسات پروری در

 .کند میفراهم  دولتی ایران، های دانشگاهجانشین پروری در  ریزی برنامهتحقیقاتی محققین آینده با تمرکز بر 
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Abstract 

Objective: Universities and higher education institutions need formal succession planning to 

ensure the continuity of organizational leadership. The current research was conducted with the aim of 

identifying the components of succession planning in Iranian public universities. 

Methods: In this research, the strategy of qualitative content analysis with a meta- synthesis 

approach was used in a documentary research framework. The statistical population is all the studies 

conducted in the time frame of 2017-2022. In this regard, the number of 1012 researches in the field 

of succession planning was evaluated and finally 28 articles were selected purposefully. Then, by 

analyzing the content and combining the literature related to the open, axial and selective coding 

method, in total, five dimensions and fourteen key components were selected and analyzed through 

the process of systematic search and combination, and its validity was confirmed through Cohen's 

kappa coefficient. 

Results: In the current research, the effective factors of succession planning of Iran's public 

universities were identified and categorized in five dimensions and 14 categories. The five dimensions 

were organizational, developmental, managerial, individual, and cultural. And the 14 categories 

consisted of processes, structural, evaluation, legal, human resource management, leadership, skill, 

personality, career, comprehensive training program, human resource development, foresight, 

university culture and public culture components. 

Conclusion: The administrative and employment rules and regulations of Iran's public universities 

for faculty members and guest lecturers are determined based on the executive regulations and the 

approvals of the boards of trustees, and senior human resource manager’s don’t use a specific 

reference model for succession planning. They keep their old traditions regarding the removal and 

installation of managers and, in fact, they strongly resist the changes by ignoring the developmental 

needs of their professors and staff. Therefore, recent trends should be changed according to the new 

needs of human resources of universities. The current research provides a deep understanding of the 

existing literature in the field of succession planning in universities. In this context, managers of 

public universities and higher education institutions can use the results of this research and get 

familiar with the effective components of succession planning to create a collection of talented and 

skilled academic staff and potential scientific staff who can become the leaders of universities in the 

future. 

 

Key words: higher education, public universities, succession planning, meta- synthesis 

                                                 
1
 This manuscript is prepared based on PhD thesis of first author at Rasht Branch, Islamic Azad University, 

Rasht, Iran. 
2
 Ph.D. Student in human resource management, Department of Public Administration, Rasht Branch, Islamic 

Azad University, Rasht, Iran. fatemeh.kh219@gmail.com. 
3
 (Corresponding Author) Assistant Professor, Department of Public Administration, Rasht Branch, Islamic 

Azad University, Rasht, Iran. mrezaei@iaurasht.ac.ir 
4
 Assistant Professor, Department of Public Administration, Rasht Branch, Islamic Azad University, Rasht, Iran. 

r.gorgani86@gmail.com 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ih

ej
.ir

 o
n 

20
24

-0
3-

03
 ]

 

Powered by TCPDF (www.tcpdf.org)

                            20 / 20

https://ihej.ir/article-1-1984-fa.html
http://www.tcpdf.org

