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 پروری، تحلیل گفتمان انتقادی، الگوی فرکلافجانشین  کلمات کلیدی: 

 

 پژوهشی  هقال م

 با رویکرد انتقادی  پروری در یک سازمان دولتیکاوی جانشینگفتمان 

 3مرتضی زاهدی راد ،2وحید خاشعی ،*1مریم محمدی دیانی

 

 
 پروری در یک دستگاه دولتی. ی پیرامون جانشینهاگفتمان تحلیل هدف:  

گیری، هدفمند و  تحقیق حاضر به لحاظ رویکرد، کیفی؛ روش نمونهشناسی/ رویکرد:  طراحی/ روش

نفر از مدیران دستگاه مورد مطالعه بوده است.    13ها عمدتا مصاحبه نیمه ساختاریافته با  آوری دادهروش جمع
انتقادی و با بهرهتحلیل داده الگوی فرکلاف طی سه مرحله توصیف،  ها، به روش تحلیل گفتمان  از  گیری 

 تفسیر و تبیین انجام یافته است. 

کد منفی بوده که   222کد مثبت و   416، استخراج  توصیف های بخشترین یافتهمهمهای پژوهش: یافته

، معلوم گردید تفسیرواژه کانونی منفی تعریف شد. در مرحله    53واژه کانونی مثبت و    68پس از طبقه بندی  
هراسی است که مشتمل بر پروری یا جانشین نوع نگرش نسبت به انتصابات و مشاغل کلیدی سرمنشا جانشین

انتصابات و مشاغل کلیدی بوده است. در  دو گفتمان   عمده رویکرد استراتژیک و رویکرد سیاسی نسبت به 
، مشخص شد در سطحی بالاتر، مسائل مربوط به نظام سیاسی، اقتصادی، فرهنگی، حقوقی و تبیین  مرحله 

لطه نظام  پروری( سو در وضعیت کنونی )عدم تحقق جانشین  پروری سایه افکندهاداری بر عدم تحقق جانشین
ی اجتماعی و فرایندهای وابسته به آن )نگرش سیاسی( عاملی است که بیش از همه  هانظام سیاسی بر سایر  

ی دولتی و هادستگاه کلی در    طوربه پروری را در سازمان مورد مطالعه و  تواند موضوع انتصابات و جانشین می
 حاکمیتی دستخوش تحولات خود نماید.

 ای افراد در تحلیل گفتمان و تاثیر آن بر پایایی نتایج.تفاوت دانش زمینه ها و پیامدها: محدودیت 

ی  هاسازمانشناسی جانشین پروری در سازمان مورد مطالعه و  نتایج تحقیق حاضر به آسیب  پیامدهای عملی: 
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Abstract 

Purpose: To analyze the discourses about the succession planning in a 

governmental organization. 

Design/ Methodology/ Approach: The present study has been 

qualitative in terms of approach; The sampling method was purposeful 

and the data collection method was mainly a semi-structured interview 

with 13 managers of the studied organization. Data analysis has been 

done by critical discourse analysis method using the Fairclough's Model 

in three stages of description, interpretation and explanation. 

Research Findings: The most important findings of the description 

section were the extraction of (416) positive codes and (222) negative 

codes, which were defined after classifying (68) positive focal words 

and (53) negative focal words. In the interpretation phase, it was found 

that the type of attitude towards appointments and key jobs is the source 

of succession planning or succession phobia, which includes two main 

discourses of strategic and political approach to appointments and key 

jobs. In the explanation stage, it was found that at a higher level, issues 

related to the political, economic, cultural, legal and administrative 

system overshadowed the lack of succession and in the current situation 

(non-succession), the dominance of the political system over other 

social systems and related processes (political attitude) is the factor that 

can most of all change the subject of appointments and succession 

planning in the studied organization and governmental organizations. 

Limitations & Consequences: Difference in background knowledge of 

individuals in discourse analysis and its effect on the reliability of 

results. 

Practical implications: The results of the present study, help to identify 

obstacles of succession planning in studied organization and similar 

government organizations. 

Innovation or Value of the Study: Using the method of critical 

discourse analysis to identify issues related to the subject of succession 

planning. 
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 مقدمه 

به اهداف از پیش تعیین شده آنها دارد، منابع انسانی   هاسازمانیکی از عواملی که نقشی راهبردی در رسیدن  

رسد که خروج نیروها  های مختلف است. از طرفی به نظر میکارآمد، متخصص و با انگیزه در مشاغل و جایگاه

ناپذیر گی، ارتقای شغلی یا حتی فوت، اجتناباز سطوح گوناگون سازمانی به دلایل مختلفی مانند استعفا، بازنشست

تواند در روند حرکت  ویژه مشاغل کلیدی میوجودآمدن خلا و ترک خدمت نیروها در مشاغل سازمان بهاست. به

این از  ایجاد کند.  اخلال جدی  از  هر سازمانی  بسیاری  روند   هاسازمان رو  در  اخلال  ایجاد  از  برای جلوگیری 

-کار میمنظور تامین نیروهای شایسته در مشاغل مختلف، از داخل سازمان بههایی را بهپیشرفت خود، برنامه

-پروری درواقع، برنامههای استراتژیک در این زمینه است. جانشینترین برنامهپروری یکی از مهمگیرند. جانشین

لزوم است. مشاغل کلیدی آن ای استراتژیک جهت تامین نیروهای زبده در مشاغل کلیدی سازمان در مواقع  

گیرد، کمتر به افراد وابسته است و برای آنها به دشواری انجام می دسته از مشاغلی هستند که پیدا کردن نیرو

طبیعتا خالی شدن ناگهانی این .  (Fulmer,2002)  برای تضمین آینده سازمان از اهمیت بسیار برخورداراست

ناگوار خواهد   برای سازمان  مشاغل  بدین گونه  )بهبود.  پرورش جانشینانی  برای  منظور  داخل سازمان(  از  ویژه 

 ای مستمر، منسجم و سیستماتیک دارد. ی کلیدی بسیار حیاتی است و نیاز به برنامههاپست

ها ی کلیدی توسط افراد مناسب، پژوهشهاپستپروری جهت تصدی  رغم اهمیت موضوع جانشینمتاسفانه، علی

-خوبی نمیپروری را بههای جانشینقابل توجهی از متخصصان منابع انسانی فعالیتحاکی از آن است درصد  

های  کنند. در کشور ما نیز پژوهشطور رسمی اجرا میها این برنامه را بهشناسند و فقط تعداد محدودی از آن

به نیازهای  ی تجاری و صنعتی صورت گرفته است. بیشتر مدیران  هاسازمانانگشت شماری در این زمینه در  

دهند و زیردستان نیز برای نیازهای آینده سازمان نمی  یسازمان برای پرورش جانشین در درازمدت اهمیت چندان 

این در حالی است که نبود    .(Zaynoddini Bidmashki and et al, 2014)شوند  خوبی پرورش داده نمیبه

دولتی و حاکمیتی به دلیل جایگاه مهم آنها در جامعه و نقش ی  هادستگاه ویژه  به  هاسازمان ای در  چنین برنامه

نماید. هرچه جامعه ای جدی ایجاد میساز مملکتی، مسالههای کلان و سرنوشتگیریبارز مدیران آنها در تصمیم

عبارتی، هر چه یک تر خواهد بود. بهتر باشد؛ قطعا دامنه تاثیر این مساله نیز وسیعهدف یک سازمان گسترده

ها و اهداف از پیش تعیین شده به افراد بیشتری از جامعه متعهد باشد، بدون  ها، رسالتسازمان به واسطه مامویت

 شک، رویدادهای آن تاثیر و انعکاس شدیدتری در سطح کلان خواهد داشت.  

لب فوق یی است که مصداق مطهاسازمانسازمان مورد مطالعه که یک دستگاه دولتی و حاکمیتی است از جمله  

  - که عمدتا با نیازهای اساسی مردم سروکار دارد    -و ماهیت آنها    هااست. این سازمان به واسطه تنوع ماموریت

گاه  ی کلیدی و مدیریتی چنین مجموعه ای نبایستی هیچهاپستست. بدیهی است  ا  با جامعه هدف وسیعی روبرو

تواند ی مختلفی میها استراتژیی کلیدی  ها پست کردن    برای پر  البته،  خالی بماند.  از افراد باصلاحیت و شایسته

از   تا  هااستراتژیاتخاذ شود.  گرفته  سازمان  بیرون  از  آشنا  افراد  و جذب  درون  از  جایگزینی  نظیر  مقطعی  ی 

 پروری. استراتژی بلندمدتی نظیر جانشین



2، شماره 13دوره   

کاوری  گفتمان 
پروری .... جانشین   

 120 | صفحه

سازمان را از وجود افراد شایسته در مواضع تواند  پروری نمیجز جانشینآنچه مسلم است هر استراتژی دیگری به

-ی اشاره شده، جانشینهااستراتژیاز میان    های انجام یافته،حساس و کلیدی مطمئن نماید. اما طبق بررسی

تواند دلایل مختلفی داشته یی است که مورد استفاده قرار نگرفته است. این مسئله میهااستراتژیپروری جزء  

گرفته    مدیران سازمان نسبت به استراتژی مذکور  ، باورها، طرز تلقی و حساسیتهایدگاهدباشد؛ از عدم آگاهی،  

پروری در دستگاه مورد  سازی جانشینتوانند در عدم پیادهتا بافت و موقعیت اثرگذار درونی و بیرونی آن، همه می

مورد مطالعه به عنوان حامیان یا  ی مدیران دستگاه  هادیدگاه کاوی نظرات و  اشاره اثرگذار باشند. لذا با گفتمان

توان به میزان شناخت، پروری، ضمن آگاهی دادن و گوشزد نمودن حساسیت موضوع میرقیبان اصلی جانشین

بافت موقعیتی سازمان و شرایط حاکم بر  نسبت به این استراتژی و نیز های ذهنی آنهافرضنوع نگرش و پیش

های پیرامون  پی برد. زیرا دیدگاه افراد نسبت به پدیده  ری موثر است(،پروآن )که در تحقق یا عدم تحقق جانشین

هایی قرار دارد که از عوامل فرهنگی، اجتماعی، موقعیتی و ... نشات  فرضخود مبتنی بر چارچوب دانش و پیش

 شناسی این مسئله کمک نماید.تواند به آسیبی برخاسته از این نظرات میهاگفتمانگیرد و تحلیل می

ی غالبی در رابطه با  هاگفتمان رو، در تحقیق حاضر به دنبال پاسخ به این پرسش اساسی هستیم که چه  از این

 پروری در سازمان مورد مطالعه وجود دارد؟استراتژی جانشین

 مبانی نظری تحقیق

 پروریجانشین

نظران این  دربردارد که هر یک از صاحبپروری همانند سایر موضوعات، تعاریف و مفاهیم متعددی را  جانشین

-ریزی جانشین(، برنامه1996) 1اند. به عقیده مک کانل حوزه زوایای متفاوتی از این موضوع را مدنظر قرار داده

توانند در ارتقا یابند یا می  2ی کلیدی هاپستتوانند به  روری فرایند شناسایی افرادی است که در حال حاضر می پ

کند  در سازمان شناسایی می تر راعه هدفمند را در سازمان تحقق بخشند. این فرایند، افراد مناسبآینده طرح توس

های مدیران  آوری، تجزیه و تحلیل و ثبت اطلاعات مربوط به توانمندیو یک نگرش با ثبات نسبت به جمع

پرورش و پشتیبانی استعدادهای آورد و در واقع، ارائه خدمات و آموزش و برای توسعه منابع انسانی به وجود می

مشی توسعه و ارتقای نیروی انسانی از داخل  مدیریتی برای هر یک از مدیران بوده و حامی و پشتیبان قوی خط

باشدکه پروری، یک استراتژی هوشمند مدیریت استعداد می(، معتقد است جانشین2013)  3باشد. هیلز می سازمان

های مورد نیاز برای پاسخ به تغییرات و سازمان را از مهارت  گرددتواند موجب حفظ استعداد از درون سازمان  می

 سریع محیطی مطمئن نماید.  

 
1MC Connell 
2Key Position 
3Hills 
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عنوان یک ابزار راهبردی برای هدف قرار دادن مسائل ناشی از پروری را به(، جانشین2013)  1کلین و سالک

-(، نیز جانشین2018)  2دانند. ادوسی بوجود آمده به دلیل ترک افراد میترک افراد و نیز پلی بین شکاف دانشی  

های اصلی سازمان از طریق فرایند ارزیابی و آموزش متروری را شناسایی و توسعه جانشینان بالقوه برای سِپ

 داند. منظم کارمند شایسته برای فرایند انتقال، به منظور موفقیت سازمان ضروری می

واقع،   در برنامهدر  رهبری  تداوم  تضمین  برای  )منظم(  سیستماتیک  تلاش  یک  جانشینی  مدیریت  و  ریزی 

و فرآیندی   (Rothwell, 2006)ی کلیدی، حفظ و توسعه سرمایه فکری و دانشی و تشویق پیشرفت  هاپست

 Rothwell and)سازی افراد برای مواجهه با نیاز سازمان به استعدادها در یک دوره زمانی بلندمدت  برای آماده

Kazanas, 2003) های بالاتر است و آماده نمودن افراد برای پذیرش مسئولیت(Rothwell, 2010) . 

 پروری در بخش دولتی های جانشینچالش

بخشبرنامه بقیه  با  بخش حکومت  در  جانشینریزی  برنامه  اجرای  است.  متفاوت  دولتی  ها  بخش  در  پروری 

ماهیت مدیریت در بخش دولتی، رهبری    . (Rothwell and et al, 2008)های خاص خود را دارد  چالش

های بخش دولتی گیریسیاسی، قوانین نظام منابع انسانی در بخش دولتی، کمبود منابع و عدم تمرکز در تصمیم

پیادهچالش راه  بر سر  به2004)  3پینس   .)(Wilkerson, 2007پروری هستند  سازی جانشینهایی  طور خاص  ( 

چالش  برنامهدرباره  و  کار  نیروی  جانشینهای  میریزی  عمومی  بخش  در  میپروری  بیان  او  که نویسد.  کند 

برنامه اقدامات  و  کار  نیروی  با  معمولا  مالی  جانشینپیامدهای  منفی  ریزی  واکنش  از  ناشی  ترس  و  پروری 

های  د که گاهی اوقات واقعیتکنهمچنین، یادآوری می   شهروندان و نیز مسئولین انتخاب شده مرتبط هستند.

های سیاسی، اغلب منجر به کنند. فاکتور زمان دورهی عمومی، تغییر را با شکست مواجه می ها سازمانسیاسی  

 شود.می هاسازمانمدت در رابطه با چگونگی عملکرد ی کوتاههادیدگاه 

ها مواجه  پروری با آنیزی جانشینر( تا حدودی به موانعی که بخش عمومی در رابطه با برنامه1997)  4اسکال

باید برای اتخاذ جدی برنامه  کند.تر نگاه میاست عمیق پروری در  ریزی جانشیناو چهار مانع متفاوت را که 

تمایلی مدیر در به عهده گرفتن وظیفه جانشین پروری ب( کند. الف( بیبخش عمومی بر آنها غلبه کرد ذکر می

پروری خارج از حوزه کاری آنها است ج( نداشتن شناخت روشن از  ریزی جانشینبرنامهاین تصور مدیران که  

جانشین برنامه  دادن  برنامهچگونگی شکل  به  پرداختن  درباره چگونگی  اطلاعات  نداشتن  ج(  و  ریزی پروری 

مدت نگاه کوتاه  (1995)  5پروری در محیط سیاسی دائما در حال تغییر. البته بر طبق دیدگاه بری و وکسلر جانشین

پروری مورد توجه قرار  سازی جانشینهای این بخش در پیادهی عمومی را یکی از چالشهاسازمان موسسات و  

تواند و باید بر بلندمدت تمرکز کند و مقامات ارشد کند که »بخش عمومی می( تاکید می1997اند. اسکال )داده

طی دوره تصدی خود فقط تفکر استراتژیک داشته باشند   چه انتخاب شده و چه منصوب شده باشند، نباید در

 
1Klein & Salk,  
2Oduwusi  
3Pynes 
4Schall 
5Berry & Wechsler 
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ریزی بلکه باید به ورای دوره تصدی خود نیز نظر داشته باشند«. تمایل داشتن و قادر بودن به ایجاد یک برنامه

 پروری برای اینکه این تمرکز بلندمدت صورت گیرد، از اهمیت بسیاری برخوردار است  جانشین

مربوط به نقش مدیران ارشد است. در تجارت، مدیر ارشد اجرایی نقش مهمی   دولتی،یکی دیگر از مسائل بخش  

های  کند. اما در بعضی از نهادهای دولتی، مدیر عامل یک گماشته سیاسی است که خواستهدر این زمینه ایفا می

کارمندان کشوری   پروری،ترین مالکان فرآیند جانشینکند. به صورت عملی، مهمیک مقام منتخب را برآورده می

 . (Ghiasi Nodooshan, 2016: 291-292)کنند دولت خواهند بود که با انتخابات سیاسی تغییر نمی

برنامه جانشین(  2013)  1قاسمی و همکاران  انطباق  برنامهفقدان پشتیبانی مدیریت عالی، عدم  با  های پروری 

اداری، دیدگاه سنتی، دیربازده بودن و عدم شفافیت در استراتژیک سازمان، عدم ثبات مدیریت، تشریفات زائد  

 اند.های نظام اداری ایران معرفی کردهطرح را چالش

را جمعبه دولتی  بخش  در  موجود  مسائل  بخواهیم  اگر  کل،  میطور  نماییم  قالب  بندی  در  زیر    6توان  عامل 

 بندی نمود: طبقه

 پروری به دلیلریزی جانشینترس از برنامهفاکتورهای مدیریتی: این عامل شامل مواردی همچون   .1

پذیری مدیران به دلیل تغییر مرتب  امکان تغییر، فقدان مدیریت علمی منابع انسانی، فقدان مسئولیت

 است؛  مدیران ناشایستو  ایشان

نادیده گرفتن استعداد در سازمان، ریزی جانشینفاکتورهای فرهنگی: فقدان فرهنگ برنامه .2 پروری، 

 پروری به جای اعتقاد به این برنامه؛ریزی جانشینمانی نامناسب، ترس از برنامهفرهنگ ساز

قانونی: چهره .3 موقعیتفاکتورهای  در  که  سیاسی  و  های  قوانین  کار هستند،  به  مشغول  های شغلی 

 ی دولتی؛ هاسازمانپروری رسمی در ریزی جانشینمقررات و فقدان برنامه

 های آموزشی؛ های آموزشی، فقدان برنامه استراتژیک جهت دورهفرصتفاکتورهای آموزشی: فقدان  .4

 ای: فقدان زمان و هزینه؛فاکتورهای هزینه .5

 Nilipour Tabatabaee and)فاکتورهای سازمانی: فقدان سیستم مدیریتی، فقدان مدیران ماهر   .6

et al,2014). 

 تحلیل گفتمان و تحلیل گفتمان انتقادی

یت استراتژیک، رفتار سازمانی، منابع انسانی، پرستاری، روانشناسی، علوم ارتباطات، هر حوزه علمی مانند مدیر

های آن حوزه و عاملان ی متنوعی بوده که بر عمل، کنش و فعالیتهاگفتمانعلوم سیاسی و مانند آنها، حاوی  

   .(Conard, 2004: 431) )فاعلان( آن اثرگذار هستند

 
1 Ghasemi and et al 
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نه یک تجربه فردی به صورت اجتماعی و تاریخی از سوی زبان خلق و  با این هدف که چگو  1تحلیل گفتمان

شود، به عنوان یک رویکرد بدیع در جهت انجام مطالعات سازمانی، سیاسی، روانشناختی و همانند آنها  ساخته می

شناسی  شناسی و روش دهنده دگرگونی عظیم در پژوهش از لحاظ هستیمطرح شده است. این مفاهیم نشان

های افراد بوده، به سمت  های محقق یا تجربهکنون بر فرضیه  در آن، تمرکز اصلی فرآیند پژوهش که تااست که  

 (Crow, 2005: 59).کند ها تغییر میتاکید بر بافت اجتماعی و تاریخی این تجربه

تحلیل تفسیر  است.  تفسیر  همواره  گفتمان  مشارکتتحلیل  تفاسیر  از  گفتمان  گر  در   Jaworski)کنندگان 

&Coupland: 1999: 12).    ،ی اصلی متن ها ویژگیهدف تحلیل گفتمان همواره متن است. از نظر فرکلاف

بینامتنی باعث شامل بهم پیوستگی، انسجام منطقی، قصدمندی، پذیرفتگی، اطلاع  دهندگی، وجه موقعیتی و 

گیری  و روابط بین شخصی و همچنین باعث شکل  هایی از دانش و باور در سطح شخصیگیری سیستمشکل

 :Danaeifard & Nouri, 2011)  شودهای مختلف اعم از اشخاص و نهادها می روابط اجتماعی بین فاعل

167) . 

تحلیل گفتمان رویکردهای متفاوتی دارد. در نوع انتقادی آن به آشکارسازی روابط قدرت پنهان و فرایندهای  

 . (Crystal, 2008:123) پردازداری یا نوشتاری میایدئولوژیکی در متون گفت

مند کاربرد زبان و متن را در رابطه با پرکیتس اجتماعی  نحوی نظامعبارتی، این رویکرد از تحلیل سعی دارد بهبه 

است گسترده متن  شده  طبیعی  و  انگاشته شده  بدیهی  دانش  کردن  برملا  دنبال  به  غالبا  و  کند  تحلیل  تری 

(Chouliaraki & Fairclough, 1999:3) . 

ترین ترین، جامعهای مطرح شده پیرامون تحلیل گفتمان انتقادی، نورمن فرکلاف یکی از منسجمدر میان نظریه

ست. وی در تحلیل گفتمان انتقادی به دنبال این است که نشان دهد  و پرطرفدارترین نظریه را تدوین کرده ا

شوند. تحلیل گفتمان انتقادی، متن رخدادها و متون از دل مناسبات قدرت بیرون آمده و وارد مبارزات قدرت می

 کند. را به صورت مبسوط و همه جانبه تحلیل می

   توان از آنها استفاده کرد ر هدف تحقیق می چارچوب نظری فرکلاف حاوی مفاهیم متنوعی است که به فراخو

(Nozari and et al, 2013: 159-157).  

 پیشینه تحقیق 

پروری تحقیقات بسیاری در داخل و خارج از کشور انجام شده است که برخی از  در خصوص موضوع جانشین

ی انسانی در سازمان صنعت،  وری نیروپروری بر بهرهتحقیقات انجام شده عبارتند از: تاثیر اجرای نظام جانشین

پروری  طراحی مدل جامع مدیریت استعداد با رویکرد جانشین  ،(Nikpour, 2019)معدن و تجارت استان کرمان  

ی دولتی( هاسازمانوری سازمانی با استفاده از روش معادلات ساختاری )مورد مطالعه:  در راستای توسعه بهره

(Mahfouzi and et al, 2019)،  پروری در سازمان تامین اجتماعی  طراحی نظام مدیریت جانشین(Chatrchi 

& Tabari, 2018)،  شایستگی پروری  جایگاه  جانشین  در  محوری  ،  (Alwani and et al, 2018) های 

 
1Discourse Analysis 
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 Rezaeian and et)های جذب، حفظ و نگهداشت نیروی انسانی در صنعت بانکداری کشور شناسایی شاخص 

al, 2018)1 ریزی جانشینی با عملکرد کارکنان: نقش میانجی ارزیابی پیشرفت شغلی و پیشرفت برنامه  ، پیوند

ریزی جانشینی در مشاغل خانوادگی در زیمبابوه: نمایی  های برنامهچالش  ،(Ali and et al, 2019)عملکرد  

مشاغل   دانش  تاثیر جانشین  ،(Dumbu, 2018)ازکارآفرینان موسس  انتقال  بر   ,Ejakpomewhe)پروری 

های اقتصادی کوچک و متوسط در تانزانیا ریزی جانشینی مشاغل در بنگاهفاکتورهای موثر بر برنامه ،  (2017

(Magasi, 2016)  ،کاوی مباحثات اداری در دو سازمان غیرانتفاعیپروری رهبری: گفتمان جانشین  (Duta, 

2008)  . 

پروری اندکی به موضوع تحقیق حاضر حوزه جانشین  لحاظ استفاده از روش تحلیل گفتمان درمطالعه اخیر، به

نزدیک است. در تحقیق مذکور از تجزیه و تحلیل گفتمان و نظریه دیالکتیکی برای مقایسه و تطبیق فرایندهای  

جانشینی رهبری در دو سازمان غیرانتفاعی تگزاس استفاده شده است. این تحقیق به سه نوع تنش دیالکتیکی  

و فعل  تأثیر  تحت  می  که  اشاره  است،  بازیگران  گفتمان  ترک(، انفعالات  )ماندن/  فردمحور  دیالکتیک  کند: 

محور )تغییر  محور )سرزنش/ محرومیت، آزادی/ کنترل و همکاری/ رقابت( و دیالکتیک سازماندیالکتیک رابطه

 ثبات. /

جانشین زمینه  در  شده  مطرح  تحقیقات  عمده  است  ذکر  به  به  لازم  توجه  با  در  پروری  عمدتا  تحقیق  هدف 

 هاسازمانسازی آن در  شناسی عدم پیادهآزمایی بوده و کمتر با دید نقادانه به آسیبجستجوی مدلسازی یا مدل

در سطح سازمان بوده وکمتر بافت و شرایط   عبارتی عمده تحقیقاتاند. بهی دولتی پرداختههادستگاه ویژه  به

 اند.  کشیده را به تصویر هاسازماناجتماعی حاکم بر 

ویژه از نوع انتقادی آن کمتر موضوعات مدیریت از سوی دیگر تحقیقات انجام یافته در زمینه تحلیل گفتمان به

 اند.ویژه موضوع مورد مطالعه را مورد بررسی انتقادی قرار دادهحوزه منابع انسانی و به

پروری منشا  سائل پیرامون موضوع جانشینشناسی و تحلیل انتقادی ملحاظ آسیبتواند بهلذا تحقیق حاضر می

 شود.نوآوری و تحول هر چند مختصر در ادبیات مربوط به این حوزه باشد و نوآوری تحقیق محسوب می

 تحقیق  شناسیروش

-و نظریات حاکم بر موضوع جانشین  هاگفتمانهمانطور که قبلا نیز متذکر شدیم هدف از پژوهش حاضر تحلیل  

عنوان عوامل اثرگذار بر تحقق یا عدم  دولتی است تا از رهگذر آن بتوان آنچه را که بهپروری در یک دستگاه  

نظر مدیران آن مجموعه بوده و در باور آنها رخنه کرده استخراج نمود. بنابراین،  پروری از نقطهتحقق جانشین

برداشت سوء  تا  باشد  دیالکتیکی  ماهیتا  باید  غفلتگفتگو  و  تها  آگاهی  نوعی  به  شود.  ها   & Steffy)بدیل 

Grimes, 1986: 324)  .؛ به لحاظ ماهیت، بنیادی   ؛ به لحاظ هدف،کیفیلحاظ رویکرد،  لذا تحقیق حاضر به  

 گذارد.  ای روش تحقیق را به نمایش میاست. جدول ذیل خلاصه اکتشافیو از منظر نتیجه توصیفی 

 
 های نگهداشت کارکنان مستعد یاد شده است.شاخصدر مقاله مذکور از جانشین پروری به عنوان یکی از  1



 انداز مدیریت دولتی نشریه چشم 
  

 

PAP 
13 (2) 

 125 | صفحه

 ( خلاصه روش تحقیق 1جدول شماره ) 

 نوع پژوهش  طبقه بندی 

 کیفی  لحاظ رویکردبه 

 بنیادی به لحاظ هدف 

 اکتشافی  به لحاظ نتیجه 

 هدفمند گیری روش نمونه

 ساختاریافته مصاحبه عمیق نیمه ها ده روش گردآوری دا 

 تحلیل گفتمان انتقادی به روش فرکلاف  ها روش تحلیل داده 

 توصیفی  به لحاظ ماهیت 

 
های تحقیق با استفاده از الگوی فرکلاف انجام یافته است. دادههمانگونه که در جدول فوق اشاره شد؛ تحلیل  

دهد که در ها رادر سه سطح توصیف، تفسیر و تبیین مورد تحلیل قرار میالگوی فرکلاف موضوعات و پدیده

آوری شده حاصل از مصاحبه با افراد مورد تحلیل های جمعبخش بعدی ضمن توضیح هر یک از سطوح، داده

 رفت. قرار خواهد گ

 بستر تحقیق، جامعه و نمونه آماری: 

ی دولتی کشور و جامعه آماری، مدیران ستادی و صاحبنظران حوزه منابع انسانی هادستگاه بستر تحقیق یکی از  

 گیری هدفمند مورد مصاحبه قرار گرفتند.نفر به روش نمونه 13دستگاه موصوف بوده که از بین آنها 

لحاظ علمی دارای تحصیلات بالای آدمیک و علاوه بر پست مدیریتی، به  ویژگی مشترک افراد شناسایی شده

سال( بوده و نسبت به رویدادها،    10از نظر تجربی نیز دارای سابقه بالای خدمتی در دستگاه موصوف )بیش از  

کرد  اند. لذا رویکرد آنها در خصوص پاسخ به سوالات مصاحبه، رویفرایندها، مسائل و شرایط آن آگاهی داشته

 اجرایی بوده است.  -علمی

 ها: روش گردآوری داده

ها از مصاحبه محقق ساخته استفاده گردید که سوالات آن پس از تایید  آوری دادهدر این تحقیق برای جمع

ها و سازمان مورد مطالعه، از افراد جامعه  خبرگان علمی در دیگر دانشگاه  اساتید راهنما و مشاورین و همچنین،

عبارت دیگر تا جایی که ها و بهها تا مرحله اشباع نظری مقولهسش واقع شد. جمع آوری دادههدف مورد پر

 های جدید دیگر فراهم نبود، ادامه یافت.امکان دستیابی به داده

 سوالات تحقیق: 

 پروری در سازمان مورد مطالعه کدامند؟ی غالب در رابطه با موضوع جانشینها گفتمانسوال اصلی تحقیق: 

 بر: لات فرعی تحقیق مبنیسوا

 شود؟ پروری در سازمان مورد مطالعه چگونه توصیف میجانشین ➢
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 شود؟ پروری در سازمان مورد مطالعه چگونه تفسیر میجانشین ➢
 شود؟ پروری در سازمان مورد مطالعه چگونه تبیین میجانشین ➢

 

 پایایی و روایی  

آوری شده، از معیارهای سنجش کفایت فرایند تحقیق برگرفته از های جمعبرای اعتباریابی نتایج حاصل از داده

پذیری، اتکاپذیری، شاخص اعتمادپذیری، انتقال  6( استفاده گردید که شامل  2002معیارهای فلینت و همکاران ) 

پذیری و راستی است که جهت پیشگیری از اطاله مطلب به شرح برخی اقدامات مهم در این  عمومیت، تصدیق

واسطه حضور دائمی محقق اره می کنیم. این اقدامات عبارتنداز: شناخت نسبتا کامل نسبت سازمان بهراستا اش

عنوان شاهد نتایج )اعتمادپذیری(، ارائه گزارشی از شوندگان بهدر سازمان )اعتمادپذیری(، ذکر جملات مصاحبه

گان مصاحبه و کسب بازخورد از آنها  کنندنفر از شرکت  3نفر از خبرگان علمی دانشگاهی و    5نتایج تحقیق به  

 )اعتمادپذیری، تصدیق پذیری و فهم پذیری(. 

وسیله محقق صورت در مورد پایایی در روش تحلیل گفتمان، با توجه به این که تفسیر و تبیین و فرامتن به

ته باشد. گیری متفاوت داشها، نتیجهگیرد، طبیعی است که محقق دیگری در رویارویی با متن یا مصاحبهمی

های گانه مدل فرکلاف و نیز کدگذاری و بررسیلیکن، سعی شده با استفاده از سوالات مندرج در مراحل سه

گرایی در تحلیل گفتمان رعایت شود. به این ترتیب با توجه به اطلاعات استخراج شده  آماری تا حد ممکن عینی

 های مذکور برسد زیاد است. نتایج مشابه از متن ها، احتمال اینکه محقق دیگری بهاز متون حاصل از مصاحبه

گفته، محقق از دو روش بازآزمایی توسط محقق و توافق میان کدگذاران )درخصوص نحوه  بر موارد پیشعلاوه

بوده و با توجه به اینکه   %74و    %81ها( جهت آزمون پایایی استفاده نموده که به ترتیب درصد توافقات  کدگذاری 

 ها از پایایی لازم برخوردار است. کدگذاری است، %60بالای 

 ها ها و یافتهتجزیه و تحلیل داده

ی ظاهری متن مد نظر است که متن را به مثابه یک شیء  هاویژگیدر این سطح،    الف( مرحله توصیف:

به برچسب از تحلیل، واژگان، دستور و ی صوری آن میهاویژگیدهی  درنظر گرفته و  پردازند. دراین بخش 

گیرند. ما در این بخش جهت جلوگیری از اطاله مطلب تنها واژگان را آن  های متنی مورد بررسی قرار میساخت 

 دهیم. ای مورد بحث قرار میهم از حیث ارزش تجربی، بیانی و رابطه

قرار   ➢ بررسی  مورد  و طرد  معیارهای شمول  و  کانونی  واژگان  بخش،  این  در  کلمات:  تجربی  ارزش 

بندی، کد منفی بوده است که پس از طبقه  222کد مثبت و    416حاصل این بخش استخراج  گیرد.  می

ای از واژگان کانونی مثبت و منفی  واژه کانونی منفی حاصل شد. نمونه  53واژه کانونی مثبت و    69

 که از بخشی از متن یک مصاحبه استخراج شده در جدول زیر آمده است. 
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ج واژگان کانونی، معیارهای شمول و طرد و انسجام موضعی بخشی از متن  ( نحوه استخرا2جدول شماره ) 

 یک مصاحبه 

 بخشی از متن یک مصاحبه
کددهدای متبدت و منفی 

 استخراج شده

کداندوندی   واژگدان 

 متبت و منفی
 انسجام موضعی* 

رغم وفور نیروی انساااانی و در حاال حااضااار علی

نیروی  هایها و شدایسدت یصدلاحیترغم  علی

)دساتگاه مورد  پروری در سایساتم جانشاینانساانی 

این دلایال    مطاالعاه( از  یکی  نادارد.  عددم  وجود 

اسات. در حال حاضار  دهی نیروی انسدانیجهت

)در انتصااابات تا سااطح مدیر کل به پایین( تاکید و 

اسااات. این )انتصااااب نیروی داخلیاولویات باا  

درونی( سااودمند اساات به دلیل شااناخت نیروهای  
ن و علقه سااازمانی. این داخلی نساابت به سااازما

دساااتگااه بادلیال ادغاام باا تورم نیروهاا روبرو بوده و 

  رقابت ناسدالم و زیرآ  زنی این امر منجر به  

در آن شارایط شاده اسات و این چالش بر سار راه  
 پروری بوده است.  جانشین

جاهاات نایاروی عاادم  دهای 
 انسانی

 

مسااایار  طاراحای  عاادم 
 شغلی

 گریزیتوسعه

زنی زیرآبرقاابات نااساااالم و  
 جهت تصدی پست

 

 رویکرد سیاسی کاریسیاسی

اسااتفاده و نفوذ آدمهای سااوء
ناشااایساات در پساات های 

 حساس

 انتصاب نامناسب
 

 گریزیشایسته

نایاروی  تاکید بر نیروی داخلی بار  تاااکایااد 
 درونی

 

 نگریدرون

 
 شود.* اطلاعات این ستون در بخش تفسیر )تفسیر متن( مورد استفاده واقع می

عبارتی افراد و نهادهای مطرح شده های اجتماعی و بهها و هویتارزش بیانی: در این قسمت فاعل ➢

ای از برخی اند. جدول ذیل نمونهگیرد که برخی مثبت و برخی منفی تلقی شدهمورد بررسی قرار می

 دهد:شوندگان را نشان میافراد مثبت و منفی تلقی شده و جملات تاییدی از سوی مصاحبه

 ( ارزش بیانی کلمات 3جدول )

 

 

 برخی جملات تاییدی برخی از افراد متبت و منفی تلقی شده
زعم کارکنان شاایساته و علمی مجموعه که به

شاوندگان به حاشایه رانده شاده  برخی مصااحبه
، 2، م1)م بایسات از آنها اساتفاده شاود.اند و می

 (11، م3م

 اند. کارکنان دانشی همواره در حاشیه بوده -

ها ساایسااتم ها و شااایسااتگیرغم وفور نیروی انسااانی و صاالاحیتمتاساافانه علی -
 (3پروری در )دستگاه موردمطالعه( وجود ندارد. )مجانشین

..... 

تفاوت )به طور عموم مدیران ناشاایسات و بی
دنبال حفظ  ( که صاارفا بههاسااازماندر همه  

پروری را جاایگااه خود هساااتناد و جاانشاااین
 دانند.منافع خود می تهدیدی برای

 (11، م9، م8، م7، م5، م4،م3، م2، م1)م
 

مادیران باا تفکر سااانتی فقط باه دنباال حفظ موقعیات و جاایگااه خود هساااتناد و باه  -
دانند و به آن باور  پروری را دشاامن خود میکنند و جانشااینپروری فکر نمیجانشااین
 (5ندارند. )م

 (2شایستگان برکنار باشند. )منفع مدیران ناشایست در آن است که   -

به نظرم مدیران سارشاون خیلی شالوی نیسات. توجه کافی ندارند و حسااس نیساتند.  -
 (9اینکه مدیر چطور مدیر شده درحساسیت و پرورش نیروهای زیردست اثر دارد. )م

..... 
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کلی مدیران شایسته، توانمند و متعهد،کارکنان شایسته و علمی مجموعه و بخش خصوصی به عنوان    طوربه

-افراد و نهادهای مثبت و افراد سیاسی ذی نفوذ و نهادهای برون سازمانی اثرگذار بر انتصابات، مدیران منفعت

طلب و سفارشی، ب، عافیتطل پروری، کارکنان منفعتتفاوت نسبت جانشینطلب، ناشایست، فاقد تخصص و بی

آمده مجموعه  از  خارج  از  که  معاونینی  و  مدیران  حلقه برخی  سازمان،  انسانی  منابع  حوزه  دولتی،  بخش  اند، 

اند. افرادی اطرافیان )اشاره به افراد نزدیک به مقامات ارشد سازمان( به عنوان افراد و نهادهای منفی معرفی شده

ای دیگر منفی تلقی  انجام برخی امور مثبت و تعلل و کوتاهی در انجام پارهواسطه  نظیر مقام عالی دستگاه به

 شده اند.

ای از استنباط  ای به رابطه اجتماعی مشارکین اشاره دارد. متن زیر نمونهای: ارزش رابطهارزش رابطه ➢

مجموعه    نوعی رابطه قدرت از منظر جایگاه است که از سوی مقام عالی دستگاه بر سایر مدیران و افراد 

پروری باشد، قدرتی است که در جهت مثبت اعمال شده شود که اگر پشتیبان طرح جانشبناعمال می

 است. 

دستگاه   مقام عالیپروری کرد مگر آنکه پشتیبان طرح شخص  توان جانشین... در یک دستگاه به تنهایی نمی 

 باشد... 

 

رابطه قدرت  ها استنباط گردید شامل  مستخرج از مصاحبهای که از متون  های رابطهترین ارزش کلی مهم  طوربه

ی  هاگروه)جنبه مثبت و منفی(،    مدیران و کارمندان)جنبه مثبت و منفی(،    بین مقام عالی سازمان و مدیران ارشد

)جنبه منفی( و ... بوده است که جنبه مثبت این روابط   باندهای مافیایی و حلفه اطرافیان مدیرانمنفی نظیر  

پروری داشته باشد و جنبه منفی آن تاثیر معکوس که البته در دستگاه سازی جانشیناند اثر مثبت در پیادهتومی

نمایی  های منفی بیشتر از مثبت قدرتپروری، جنبهتوجهی نسبت به موضوع جانشینمورد مطالعه علاوه بر بی

 نموده است.

 مرحله تفسیر (  

ی کلام، انسجام موضعی و ساختار و جانمایه متن مورد  تفسیر متن: در این مرحله ظاهر کلام، معنا ➢

گیرد. ظاهر و معنای کلام همان کدهای استخراجی و واژگان کانونی مرحله  بررسی و تحلیل قرار می

 بندی، انسجام موضعی حاصل گردید.قبل است که بعد از مفصل

 .  در جدول زیر نمونه ای از ظاهر، معنا و انسجام موضعی گنجانده شده است

 

 

 

 



 انداز مدیریت دولتی نشریه چشم 
  

 

PAP 
13 (2) 

 129 | صفحه

ی در تفسیر متن در گفتمان   ( نمونه ای از ظاهر کلام معنای کلام و انسجام موضع4جدول شماره ) 

 پروری در دست اه مورد مطالعهجانشین 

 انسجام موضعی معنای کلام )کدهای استخراجی(ظاهر کلام

 زدایی ابهام گراییضابطه ، 10، م6، م2، م1م

 گذاری ضابطه ، 13، م12، م10، م9، م7، م5، م4، م3، م2، م1م 

 اجراییضمانت ، 10م

 تشکیل بانک اطلاعاتی ، 12، م10، م8، م5، م4، م2، م1م

 سازیشفاف ، 13، م1م

 زایی ابهام فقدان ضوابط ، 10، م9، م7، م4، م3، م2، م1م
 

 فقدان ضمانت اجرایی ، 13، م10، م9م

 فقدان بانک اطلاعاتی جامع ، 12، م10م، 6، م2م

 قوانین ناکارآمد ، 12، م3م

 اهداف مبهم 13م

 

 در تقابل با یکدیگرند.  دوه دال به شرح زیر است که دو ب 24حاصل این بخش استخراج 
 

 های حاصل از تفسیر متن ( دال 5جدول شماره ) 

 های منفیدال های متبت دال

 مقطعی  –نگرش سیاسی  نگرش استراتژیک 

 گریزیشایسته گرایی شایسته

 گریزی توسعه  گرایی توسعه 

 زایی ابهام زدایی ابهام

 تفاوتی مدیران مقاومت یا بی حمایت مدیران

 کاهی انگیزه  بخشی انگیزه

 سازی مخالف فرهنگ سازی موافق فرهنگ

 گریزی تعامل گرایی تعامل

 نگریبرون نگریدرون

 تهدید حیات سازمانی حیات سازمانی تداوم 

 نگری جزء فرایندنگری

 گریزی عدالت  گرایی عدالت 

 
ترین قسمت این بخش است مبین چگونگی پیوند اجزا به یکدیگر و بیانگر چگونگی انسجام که مهم  جانمایه متن

 فراگیر متن است. 

می قبل  مراحل  به  توجه  از با  حمایت  در  آنها  از  یکی  که  رسید  )استراتژی(  اساسی  گزاره  گروه  دو  به  توان 

 پروری و دیگری در تقابل با آن قرار دارد. جانشین
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استراتژیکتوان گفت جانشینعبارتی میبه رویکرد  مدیران    پروری یک  است که مستلزم حمایت  فرایندی  و 

گرایی، گرایی، توسعهباشد. این استراتژی به سبب شایستهزدایی میسازی و ابهامویژه مدیران ارشد، فرهنگبه

انگیزهعدالت استراتژی   واهد شد.گرایی موجب تداوم حیات سازمانی خنگری و تعاملبخشی، درونگرایی،  اما 

پروری  پروری اعم از انتصاب از بیرون، جایگزینی و حتی کوتولهجز جانشینمقابل آن )هر استراتژی دیگری به

هایی همچون مخالفت مدیران، تواند رویکردی سیاسی و مقطعی باشد که بحثدر شدیدترین حالت آن( می

نگری و تهدید کاهی، برونگریزی، انگیزهگریزی، عدالتتوسعهگریزی،  زایی، شایستهترویج فرهنگ مخالف، ابهام

 همراه داشته باشد. حیات سازمانی را به

در این باب است )سهم هریک از   هاگفتماننمودارهای زیر بیانگر این دو استراتژی و سهم )اهمیت( هریک از  

 .با توجه به میزان توجه افراد و تکرار آنها تعیین شده است( هاگفتمان

 

 پروری های حامی جانشین( گفتمان1نمودار شماره )

 

 پروری های رقیب جانشین ( گفتمان2نمودار شماره )

ابهام زدایی

10% تعامل گرایی

6%

ان یزه بخشی

10%

توسعه گرایی

18%

شایسته گرایی

20%

رویکرد استراتژیک

12%

کرویکرد سیستماتی

1%

عدالت گرایی

1%

تداوم حیات سازمان

3%

فرهنگ سازی موافق

7%

حمایت مدیران

8%

درون ن ری

4%

ابهام زایی

12% تعامل گریزی

2%
ان یزه زدایی

6%

توسعه گریزی

5%

شایسته گریزی

15%

رویکرد سیاسی و 

مقطعی

43%

رویکرد جزء ن رایانه

1%

عدالت گریزی

0%

تهدید حیات سازمان

0%

فرهنگ سازی مخالف

4%
مقاومت/ بی تفاوتی

مدیران

11%

برون ن ری

1%
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نوع نگرش نسبت به انتصابات   گفت  توانی حامی و رقیب و سهم آنها میهاگفتمانبا در نظر گرفتن مجموع  

هراسی است و جانمایه پروری یا جانشینسرمنشا جانشین و مشاغل کلیدی )نگرش استراتژیک/نگرش سیاسی(

-گریزی(، توسعه )توسعهگرایی/شایستهی دیگر نظیر صلاحیت )شایستههاگفتماندهد.  گفتگوها را تشکیل می

یی هاگفتمانزدایی(، نقش مدیران )حمایت/مقاومت مدیران( و ...  زایی/ابهامگریزی(، شفافیت )ابهامگرایی/توسعه

 اند.  هستند که در اطراف آن )نوع نگرش به انتصابات و مشاغل کلیدی( شکل گرفته

 باشد:ی فوق را از حیث اهمیت آنها میهاگفتماننمودار زیر بیانگر سهم هر یک از 

 

 پروری ر مورد جانشین های غالب د( گفتمان3نمودار شماره )

در این نگرش )کوتاه مدت( .  توضیح آنکه آنچه در شرایط فعلی غالب است نگرش سیاسی است نه استراتژیک

های فردی، گروهی و حزبی و انواع رفتارهای سیاسی و ابهامات خواهیم بود. این  متاسفانه شاهد منفعت طلبی

عبارتی  پروری و سربازدوستی و بههایی نظیر کوتولهدهرفتارهای سیاسی در سطوح بالای قدرت )مدیران(، پدی

زنی،  تر قدرت )کارکنان( منجر به بروز رفتارهایی نظیر زیرآبگریزی را بدنبال دارد و در سطوح پایینشایسته

جای اینکه بدنبال توسعه و کسب فاکتورهای  ه شود. در این صورت افراد ب چاپلوسی و ... جهت کسب قدرت می

کاهی  عدالتی و انگیزهگریزی و بیآورند و این امر موجب توسعهاشند به رفتارهای سیاسی روی میشایستگی ب

پروری را بدنبال داشته و ادامه آن )عدم  ها، بی توجهی مدیران در مقابل جانشینطلبی شود. البته این منفعتمی

نگری در مورد شناسایی، پرورش و انتصاب افراد شایسته در مناصب کلیدی( حیات سازمان را تهدید خواهد آینده

 ایم.ی دولتی بودههاسازمانکرد که البته در سالیان اخیر نیز شاهد انحلال یا ادغام برخی 

 شده است.مستقیم و غیرمستقیم از گفتگو با مدیران دستگاه موصوف استنتاج  طوربهتوضیحات فوق 

تفسیر بافت متن: در این بخش چهار سوال مطرح است ماجرا چیست؟ چه کسانی درگیر ماجرا هستند؟  ➢

گویی  روابط میان آنها چیست؟ نقش زبان چیست؟ )با توجه به هدف تحقیق و به جهت پرهیز از گزافه

 دهیم(.به سوال دوم و سوم پاسخ می

شفافیت

10% نوع ارتباطات

5%

ان یزش

9%

توسعه

14%

صلاحیت

18%

ن رش نسبت به 

انتصابات و مشاغل 

کلیدی

22%

ن رش برنامه ای یا 

اقدام گونه

1%

عدالت

1%

پیامد سازمانی

2%

فرهنگ سازی

6%

نقش مدیران

9%

ن رش درون یا برون سازمانی

3%
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شوندگان عمدتا به عنوان گوینده  عنوان شنونده فعال و مصاحبهاگرچه افراد درگیر در ماجرا شامل محقق به  

از سوی مصاحبه است که  نهادهایی شده  و  افراد  متوجه  گفتگوها، محقق  در طی  اما  مورد  هستند.  شوندگان 

 اند.  تاکیدقرار گرفته و به نوعی آنها را درگیر ماجرا نموده 

(  %69)  مدیران ناشایست(،  %77)  بخش دولتیله قبل،  های حاصل از مرحشوندگان و دادهطبق اظهارات مصاحبه

اند که بیشترین توجه را به خود جلب  ترین فاعلینی بودهعنوان مهم( به%54و افراد و نهادهای برون سازمانی ) 

]این افراد در قسمت توصیف/ ارزش  کنندپروری کارشکنی مینموده و به لحاظ مناسبات قدرت در تحقق جانشین

اند که به لحاظ  ی منفی تلقی شده هستند[. افراد دیگری نیز در گروه مثبت قرار گرفتههاگروه جزء بیانی کلمات،

نداشته مطالعه  مورد  سازمان  فعلی  ایجاد وضعیت  در  چندانی  تاثیر  قدرت  ارزش  مناسبات  به  موضوع  ]این  اند 

 گردد که ذکر آن گذشت[.ای کلمات/ بخش توصیف برمیرابطه

ی منفی تلقی شده به ویژه افراد و نهادهای برون سازمانی از قدرت لازم برای هاگروهرچه لازم به ذکر است اگ

لحاظ جایگاه قدرتی و اجتماعی، از  اعمال سلیقه برخوردارند؛ در مقابل افرادی نظیر مقام عالی سازمان نیز به

-این افراد، در زمینه جانشینپروری دغدغه اصلی آنها نبوده است.  قدرت کمی برخوردار نیستند؛ ولی جانشین

تواند به دلیل ناآگاهی یا ناشی از عدم احساس ضرورت  اند که انفعال آنها میپروری مدیرانی خنثی و منفغل بوده 

 باشد. 

شوند. نمودار زیر بیانگر  بندی میکنند به چهار گروه طبقهمدیران به واسطه نقشی که در جانشین پروری ایفا می

 : (.1395)غیاثی ندوشن، پروری است نشیننقش مدیران در جا

ش 
لا

ح ت
سط

 

 فعال

ریزی پشتیبانی قاطعانه از برنامه  -
 جانشین پروری 

درک نقش مدیریت به عنوان فردی  -
 مندی افراد مرتبط با توسعه و انگیزه

مخالفت شدید در مقابل برنامه   -
 پروری جانشین
درک نقش مدیریت به عنوان فردی در   -

انگیزه نمودن منافع حتی به قیمت بی ارتباط با حفظ 
 افراد 

 منفعل

ریزی اظهار حمایت عمومی از برنامه  -
جانشینی به همراه تردید در خصوص برخی  

 هاروش

تمایل به مطالعه و تجزیه و تحلیل  -
 بیشتر

ترجیح به اختصاص زمان برای   -
 فعالیتهای دیگر 

 حریف  حامی 
 سطح حمایت 

 پروری نقش مدیران در جانشین( ماتریس دو بعدی 4نمودار )
 

توان گفت تعداد انگشت در خصوص سازمان مورد مطالعه، طبق اظهارات افراد در مورد خود و دیگر مدیران، می

شماری از مدیران به واسطه برخی اقدامات در حوزه مدیریتی خود و ارائه برخی پیشنهادات نزدیک به موضوع  

لحاظ گیرند. اما همانطور که قبلا نیز اشاره شد، این گروه به قرار می  فعال  موافق وپروری در گروه مدیران  جانشین

اند. عمده مدیران این سازمان و من جمله مدیران قدرت و جایگاه سازمانی، چندان در سطح سازمان اثرگذار نبوده 

را چندان و یا آن  پروری اختصاص دهنددهند زمان خود را به موضوعی غیر از جانشینارشد و عالی آن ترجیح می
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نمی بنابراین، میضروری  در گروه  دانند.  را  آنها  فعال توان  و  منفعت)به  مخالف  منفعل طلبی(،  لحاظ  و   موافق 

)به لحاظ اختصاص زمان به فعالیتهای دیگر و تردید(    مخالف و منفعلو    )درانتظار دستور و مساعد شدن شرایط(

 قرار داد.

اند که های ذهنی بودهفرضشوندگان در گفتگوهای خود دارای پیشهر یک از مصاحبه  ها:فرضپیش -

-های آنها را تشکیل داده و حاصل تجربیات آنها در گذر زمان بوده است. این پیشمبنای استدلال

دهنده درک شرایط سازمان و محیط پیرامون آن  طرح شده بودند که نشان ها در قالب جملاتی مفرض

ای و تجربه کشند. محقق با استفاده از دانش زمینهتصویر میای آن را بهبوده و کمابیش بافت زمینه

ها را از میان جملات گویندگان استخراج فرضخود و با استنباطی که از شرایط سازمان داشته پیش

 های مطرح شده به شرح زیر است: فرضترین پیشرخی از مهمنموده است. ب

ی  ها سازمانپروری در  گرایی یکی از دلایل مهم عدم جانشینکاری و رابطهفشارهای سیاسی، سیاسی -

(  %77)]تنیدگی نظام اداری و سیاسی است  همه دولتی و سازمان موصوف است که آن نیز به دلیل ب

 اشاره نموده اندافراد 

آنها   مخالفت یا کارشکنیو    مقاومت احتمالی مدیران به دلیل ترس از دست دادن جایگاه - احتمالی 

 . اند[( افراد اشاره نموده92%])

کاری، حفظ روابط و  بخش دولتی به دلیل مسائلی از جمله عدم خلاقیت، امنیت شغلی بالا، محافظه -

   .[اشاره نموده اندد ( افرا%85] )پروری نیست. بودجه مطمئن به دنبال جانشین 

 و ... .

تجلی یافته و خود حاصل تولید    هاگفتمانای افراد )که در  در این بخش عناصری از دانش زمینه  ج( تبیین:

و تاثیر    ها گفتمان ساختار و نظام اجتماعی حاکم و نیز بازتولید آنند(، فرایندهای اجتماعی و نهادی تعیین کننده  

 گیرند.  ر قدرت موجود مورد تحلیل قرار میدر تثبیت یا تغیی هاگفتمان

 : هاگفتمانای افراد متجلی در عناصری از دانش زمینه ➢

در بطن جامعه شکل یافته و دستخوش فرایندها، مسائل و شرایط اجتماعی موجود در آن هستند.   هاسازمان

ی حاکم بر آن  هانظاممواردی که در ادامه مطرح خواهند شد، مسائلی است که نشات گرفته از شرایط جامعه و 

مطالعه سایه افکنده است. اگر  و روابط افراد درون آنها و من جمله سازمان و موضوع مورد    هاسازمان بوده که بر  

چه این شرایط درهم تنیده و بر هم اثرگذار هستند، ولی برای سهولت تحلیل به صورت جداگانه موردبررسی  

 قرار خواهند گرفت: 

ای ریاست جمهوری، : نظیر درهم تنیدگی نظام سیاسی و اداری، انتخابات دورهمسائل نظام سیاسی -

 و نهادها و ...؛  هاگروه افراد،  فشارهای سیاسی اعمال شده از سوی
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وری، رقابت و ... در  عدم حاکمیت عقلانیت اقتصادی نظیر ارزش افزوده، بهره مسائل نظام اقتصادی: -

 ای و عدم پاسخگویی در نحوه مصرف آن و ...؛بخش دولتی به دلیل اطمینان بودجه

نظام فرهنگی - رابطهمسائل  قانون:  به  گریزی، شایستهگرایی،  -سالاری، مدرکجای شایستهگریزی 

 گرایی، نگرش کوتاه مدت و ...؛ رایی به جای توسعهگ

 : خلاهای قانونی، ابهام در قوانین، عدم ضمانت اجرایی و ... ؛ مسائل نظام حقوقی -

های مدیریت نظیر تاثیر موارد فوق و ماهیت دولتی حاکم بر نظام اداری و عارضه  مسائل نظام اداری: -

کوتوله مدیریتمدیریتها،  مدیریت  فامیلی،  محافظههای  و  های  جایگاه  حفظ  منظور  به   ... و  کار 

 جهت کسب جایگاه رفتارهایی نظیر تملق، تسخیر احساسات، چاپلوسی و ... جهت جلب توجه مقام بالا  

شوندگان بوده که  تذکر: مسائل مطرح شده در بالا از دو مرحله قبل استنتاج شده و نتیجه مصاحبه با مصاحبه

 اند نظیر:  مستقیم یا غیر مستقیم به این مسائل اشاره داشته طوربه

ی دولتی به هاسازمانپروری در  سازی جانشیننظام اداری ما مطیع محض نظام سیاسی است... عدم پیاده...  

ی  هاپستاسی بودن پروری است... متاسفانه سیهم تنیدگی در سیستم اداری و سیاسی و عارضه کوتولهه دلیل ب

-پروری است... مقوله جانشینهای مهم بر سر راه جانشینکلیدی و تسلط نگرش سیاسی بر آنها یکی از چالش

ی دولتی به دلیل مسائلی از قبیل عدم پاسخگویی در مقابل ذینفعان، نقش ارتباطات در ها سازمانپروری در  

 ای با مشکل روبروست... انتصابات و منابع بودجه

 

هم آمیخته بوده و هر کدام بر روی  ه ی موجود در جامعه هستند که بهانظامن مسائل ناشی از ناکارآمدی  ای

دقت نماییم، ردپایی از تسلط نظام سیاسی بر   هانظامدیگری اثر دارد. اگر در مورد مسائل موجود در هریک از  

ژه تفسیر( دیدیم که نگرش سیاسی نسبت وی های قبلی )توصیف و بهآنها را شاهد خواهیم بود. همچنین در بخش

را به خود اختصاص داده است، سرمنشا اصلی عدم   هاگفتمانبه انتصابات و مشاغل کلیدی که سهم بالایی از  

-گرایی، رابطهشود مباحثی نظیر قدرت، مصالح حزبی، منفعتپروری است. وقتی انتصابات سیاسی میجانشین

ای و نحوه  گیرد. در این شرایط مباحث بودجهسالاری ملاک قرار میشایسته  کاری و ... بیش ازگرایی، محافظه

گیرد. تسلط تفکر سیاسی بر مسائل اداری و  مصارف آن دستخوش این موضوعات و مصالح سیاسی قرار می

د. این  دهوری، ارزش افزوده و ... را نیز تحت تاثیر قرار میقدرت این نظام، سایر فاکتورهای اقتصادی نظیر بهره

گرایی، فاصله قدرت بالا، گریزی، رابطهنظام بر نظام فرهنگی نیز رخنه نموده است. موضوعاتی همچون شایسته

های های همین نظام هستند. همچنین، بسیاری از رفتارهای سیاسی که به عارضهنگرش مقطعی و ... از آفت

های آن هستند. زیرا آنچه  طلبیتاثیر این نظام و منفعتنظام اداری مبدل گشته و ریشه فرهنگی نیز دارند، تحت  

ست و هر کس یا هر گروهی که از قدرت بالاتری  ا  هادر نظام سیاسی مطرح است بحث قدرت و تقابل قدرت

کند. البته اگر نظام حقوقی از قدرت لازم برخوردار باشد ممکن برخوردار باشد، درست یا نادرست اعمال سلیقه می

ی  هاسازمانین نظام کمتر شود. اما، متاسفانه ضعف نظام حقوقی، سیطره نظام سیاسی را بر جامعه و  است سلطه ا

 هانظامآن و بالطبع، موضوع مورد مطالعه تشدید نموده است. بنابراین، تا زمانی که سیطره نظام سیاسی بر سایر  
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ی دولتی  هادستگاه ویژه در  د مطالعه بهو از جمله نظام اداری قوی است، موضوعات سازمانی از جمله موضوع مور

 شوندگان به آن اشاره داشتند. دستخوش تحولات نظام مذکور خواهد شد که بسیاری از مصاحبه

 :هاگفتمانفرایندهای اجتماعی و نهادی تعیین کننده  ➢
عنوان  به   هانظامتوان گفت در سطح اجتماعی، نظام سیاسی و سیطره آن بر سایر  با توجه به مراحل قبلی می

رابطهمهم نظیر  سیاسی  نظام  با  مرتبط  فرایندهای  نهادی  در سطح  و  نظام  و  ترین  سیاسی  فشارهای  گرایی، 

ترین ویژه در بخش دولتی که چارچوب نهادی متون حاصل از مصاحبه است، مهمرفتارهای سیاسی منفی به

 ی حاضر است. هاگفتمانتعیین کننده  فرایندهای اجتماعی و نهادی

 جایگاه گفتمان در تغییر یا تثبیت قدرت:  ➢

 ها گفتمانموجود بایستی اذعان داشت در سطح اجتماعی،    بر تغییر یا تثبیت قدرت  هاگفتماندر مورد نحوه تاثیر  

به دنبال تغییر روابط قدرت و    ای دارندای هنجاری با دانش زمینهعمدتا موضعی منفعلانه به خود گرفته و رابطه

از طریق تاکید بر نگرش استراتژیک به    هاگفتماننیستند. اما در سطح نهادی )به جز سطح مدیران سیاسی(  

جمله  رایی و ... در پی تغییر روابط قدرت هستند.  گگرایی، توسعههای پیرامون آن نظیر شایستهانتصابات و دال

 زیر مصداق مطلب مذکور است: 

 

پروری را های مدیریتی در انتصاب مدیران سیاسی نقش دارد ولی لااقل جانشینبه نظر من کوتاه بودن دوره....

 ای اجرا کرد.... توان در سطح مدیران حرفهمی

 گیری نتیجه

-پروری یا جانشیننگرش نسبت به انتصابات و مشاغل کلیدی سرمنشا جانشین توان گفت نوع  خلاصه می  طوربه

هراسی است. متاسفانه آنچه که در حال حاضر شاهد آن هستیم تسلط نگرش سیاسی بر همه امور من جمله 

 پروری است که صاحبنظرانیها من جمله جانشینامور اداری است. این امر مانع مهمی در تحقق بسیاری از برنامه

پور طباطبایی و دیگران  (، نیلی1995(، بری و کسلر )1997(، اسکال )2007(، ویلکرسون )2004نظیر پینس )

های سیاسی  ی دولتی، کوتاه بودن دورههاسازمانمدت سیاسی در  ( با اشاره به مشکلاتی نظیر نگاه کوتاه2014)

های مهم  عنوان یکی از چالشنظام سیاسی را بهو تغییر مدیران، رهبری سیاسی در بخش عمومی و...، مسائل  

-اند. نگرش سیاسی شاید علت مهم بسیاری از مسائل نظیر شایستهپروری در بخش دولتی تلقی نمودهجانشین

گریزی، تهدید حیات سازمانی، نگری، عدالتگریزی، جزءنگری، برونکاهی، تعاملگریزی، انگیزهگریزی، توسعه

هراسی باشد.  گریزی یا جانشینپروری( و ترویج فرهنگ جانشیندیران )در مقابل جانشینزایی، مقاومت مابهام

-گرایی، توسعهتواند موضوعاتی همچون شایستهی کلیدی میهاپست اما نگاه استراتژیک به موضوع انتصابات و  

ویژه مدیران ت مدیران بهسازی حامی، حمایگرایی، فرهنگزدایی، عدالتگرایی، ابهامبخشی، تعاملگرایی، انگیزه

نگری و تداوم حیات سازمانی را دربرداشته باشد. هرچند در شرایط فعلی، این رویکرد ارشد، فرایندنگری، درون

 سیاسی است که بر همه امور غالب است. نمودار زیر بیانگر خلاصه کلی نتایج تحقیق حاضر است:  
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 پروری ( عناصر تقویت کننده و تضعیف کننده جانشین5نمودار شماره )

براساس نتایج حاصل از تحقیق حاضر، پیشنهادات بسیاری در سطوح خرد )سازمان مورد مطالعه(  پیشنهادها:

 گردد:  توان ارائه نمود در ذیل برخی از پیشنهادات ارائه میی دولتی و غیردولتی( میهاسازمانو کلان )

شناسایی ،  دستگاه  ها و اهداف کلانپروری مطابق با ماموریتتدوین استراتژی جانشین  در سطح سازمان: ➢

پروری به طرق مختلف نظیر صدور  سازی جانشینسازی مناسب جهت پیادهمشاغل کلیدی دستگاه، فرهنگ

افراد شایسته بخشنامه، مشوق به  مثبت نسبت  اجرای آن، نگرش  اجرایی جهت  انگیزشی، ضمانت  های 

-سازی از طریق ارزشفرهنگ،  سازماننگاه استراتژیک نسبت به مناصب کلیدی  ،عنوان فرصت نه تهدیدبه

پروری در سازمان، تضعیف رفتارهای سیاسی منفی کارکنان و مدیران به ویژه  گذاری به موضوع جانشین

سازی افراد به طرق مختلف نظیر تقویت باورهای دینی و اخلاقی افراد و فرهنگ   در زمینه ارتقا و انتصاب

 و ...  در این زمینه، برخورد با اینگونه رفتارها

ی حاکمیتی و اجرایی، ایجاد ضمانت و نظارت هادستگاه پروری به کلیه  ابلای برنامه جانشین  :در سطح کلان ➢

های مهم ارزیابی و عنوان یکی از شاخص پروری بهقوی بر اجرای برنامه، توجه به اجرای برنامه جانشین

بات در تمام سطوح مدیریتی به ویژه سطوح ، ایجاد ضوابط روشن و دقیق در زمینه انتصاهادستگاهبندی  رتبه

 و ... .  هاسازمانبالا و ابلای به 

نوع ن رش به مشاغل کلیدی 

 و انتصابات

 

 ن رش سیاسی
 

 ن رش استراتژیک

 شایسته گریزی

 توسعه گریزی

 ابهام زایی

 مقاومت/ بی تفاوتی مدیران

 انگیزه کاهی

 فرهنگ سازی مخالف

 تعامل گریزی

 برون نگری

 تهدید حیات سازمانی

 جزء نگری

 عدالت گریزی

 شایسته گرایی

 توسعه گرایی

 ابهام زدایی

 حمایت مدیران

 انگیزه بخشی

 فرهنگ سازی موافق

 تعامل گرایی

 درون نگری

 تداوم حیات سازمانی

 فرایندنگری

 عدالت گرایی

 

 صلاحیت

 توسعه

 شفافیت

 نقش مدیران

 انگیزش

 نقش فرهنگ

 نوع ارتباطات

 نگرش درون یا برون سازمانی

 پیامد سازمانی

 نگرش برنامه ای یا اقدام گونه

 عدالت
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ی خصوصی هادستگاهشناسایی و طراحی معیارهای شمول و طرد جانشین پروری در    برای پژوهشگران آتی: ➢

 .پروری و ...  و دولتی؛ بررسی میزان تاثیر ابعاد فرهنگ ملی بر اساس مطالعات هافستد و گلوب بر جانشین 

در روش تحلیل گفتمان، تفسیر و تبیین متون صرفا بر مبنای دانش زمینه ای محقق صورت ها:  محدودیت

ای محققان با یکدیگر تطبیق یا دست کم کاملا تطبیق نداشته و محقق می گیرد و بدیهی است که دانش زمینه

 دیگر با بررسی همین نمونه ها ممکن است به نتایج دیگری دست یابد.
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