
 

 

Succession Culture in Schools: Identifying 

Solutions for Its Improvement (Mixed-method 

Research in Iranian Public Schools) 
Abstract 
Today, education is an important social institution that has a huge responsibility in the 

social, economic, cultural and spiritual dimensions of children and adolescents. The need 

to play such a sensitive role is to have competent managers and leaders, especially in 

schools. Therefore, the aim of the present study was to identify strategies and solutions 

that affect it in Iranian public schools. This study was conducted with an applied objective 

and based on a mixed data collection method (qualitative-quantitative) with a deductive-

inductive approach. The research community in the qualitative section was experts and 

professors of educational management and senior managers in the field of human resources 

in education, of whom 20 people were selected as the research sample using purposeful 

snowball sampling. The statistical population in the quantitative stage was all school 

principals and deputy principals of public schools in Tehran, of whom 466 people were 

selected using a cluster sampling method (based on clusters and educational districts) 

based on the Morgan table. In order to collect qualitative data, semi-structured interviews 

were used, and for quantitative data, a researcher-made questionnaire was used. The 

reliability of the interview data was confirmed by the participatory feedback method and 

the validity of the interviews was confirmed by the agreement coefficient and retest 

method. Also, the face validity of the questionnaire was confirmed by experts, and the 

reliability of the questionnaire was obtained using the Cronbach's alpha coefficient of 0.89. 

To analyze the data, open and axial coding was used in the qualitative part, and exploratory 

factor analysis was used in the quantitative part. The results showed that the strategies and 

solutions that affect succession planning in public schools are: transformation, 

involvement and career enrichment, creating a culture of succession planning, systematic 

evaluation and monitoring, and training and improvement of human resources. The results 

of this study have many practical implications for education and training organizations, 

and these findings can be used as a guide to action for improving substitute teaching 

programs in education and training, schools, and similar educational organizations. 

Keywords: Human resource management, Meritocracy, Succession 

planning, Education and training. 

 بهبود: شناسایی راهکارهای مدارسپروری در فرهنگ جانشین

 آن )پژوهشی آمیخته در مدارس دولتی ایران(

 چکیده
وپرورش، نهاد اجتماعی مهمی است که مسئولیت عظیمی را در ابعاد اجتماعی، اقتصادی، امروزه آموزش

لازمة ایفای چنین نقش حساسی، برخورداری از مدیران و فرهنگی و معنوی کودکان و نوجوانان برعهده دارد. 

هکارهای و راعوامل باشد. بنابراین هدف پژوهش حاضر شناسایی رهبرانی شایسته به خصوص در مدارس می

ن پژوهش با توجه به هدف کاربردی، و بر در مدارس دولتی ایران بوده است. ای پروریبهبود فرهنگ جانشین

استقرایی بود. جامعه پژوهش در  -کمی( با رویکرد قیاسی  -اساس روش گردآوری اطلاعات آمیخته )کیفی



    

 

 

وپرورش منابع انسانی در آموزش نظران و اساتید مدیریت آموزشی و مدیران ارشد حوزهبخش کیفی، صاحب

نفر به عنوان نمونه پژوهش انتخاب شدند.  20برفی،گیری هدفمند مبتنی بر گلولهبود که با استفاده از نمونه

جامعه آماری در مرحله کمی کلیه مدیران مدارس و معاونان مدارس دولتی شهر تهران بودند، که با استفاده 

 466ها، مناطق آموزشی بود(، بر اساس جدول مورگان تعداد مبنای خوشه ای  )کهگیری خوشهاز روش نمونه

های کمی نیز ساختاریافته و برای دادههای کیفی از مصاحبه نیمهمنظور گردآوری داده نفر انتخاب شدند. به

و کننده های مصاحبه با روش بازخورد مشارکتساخته استفاده شد. اعتمادپذیری دادهاز پرسشنامه محقق

ها با روش ضریب توافق و بازآزمون مورد تایید قرار گرفت. همچنین روایی صوری اعتباربخشی مصاحبه

 89/0پرسشنامه مورد تأیید متخصصان قرار گرفت و پایایی پرسشنامه با استفاده از ضریب آلفای کرونباخ 

در قسمت کمی از تحلیل ها در قسمت کیفی از روش کدگذاری باز و محوری و بدست آمد. جهت تحلیل داده

استفاده شد. نتایج نشان داد که راهبردها و راهکارهای  متغیره و فریدمنتکهای تیو آزمون عاملی اکتشافی

-سازی شغلی، فرهنگآفرینی، درگیری و غنیپروری در مدارس دولتی عبارتند از: تحولتاثیرگذار بر جانشین

و بهسازی منابع انسانی. نتایج این مطالعه دارای  ند و آموزشمپروری، ارزیابی و پایش نظامسازی جانشین

توان به عنوان راهنمای عمل ها میو از این یافته وپرورش استتلویحات کاربردی بسیاری برای سازمان آموزش

 های آموزشی مشابه مورد استفاده نمود.وپرورش، مدارس و سازمانپروری در آموزشبرای بهبود برنامه جانشین
 

 یدیلک یهاواژه
 وپرورش. پروری، آموزشسالاری، جانشینمدیریت منابع انسانی، شایسته

  مقدمه/بیان مسئله

سانی یکی از کلیدی ست که برنامهمدیریت منابع ان سازمانی ا صر هر  صحیح آن ترین عنا ریزی 

و به  (1400نقش بسییییار مهمی در موفقیت و عملکرد مناسیییب سیییازمان دارد )رنابر و همکاران، 

مدت و بلندمدت به مدت، میانریزی برای کارکنان در کوتاهکند تا با درک و برنامهسازمان کمک می

(. بخصییوص مدیران و Block & Tietjen-Smith, 2016؛ Ogechi, 2018نتایج مطلوب دسییت یابد )

( و 1393ای در دسیییتیابی به اهداف سیییازمان دارند )خنیفر و همکاران، کنندهرهبران نقش تعیین

سازمان ستگی دارد )آذر و خرمی، موفقیت و بقای  سب ب سب در زمان منا شتن مدیران منا ها به دا

سازمان1399 ستیابی  سطوح بالاتر کیفیت و بهره(؛ همچنین روند فزاینده رقابت و لزوم د وری ها به 

اسیییتعدادتر و  ها نسیییبت به مدیران امروزی توانمندتر، باکند که مدیران آینده سیییازمانایااب می

ها، یکی از راهبردهای توسعه و بقای سازمان (.Ahmad et al, 2020شایستگی بیشتری داشته باشند )

عاد اسیییت )برنامه به گونهAravena, 2023ریزی برای نیروی انسیییانی آن در تمامی اب با (.  ای که 

شینبرنامه ستعدادهاریزی در مراحل جذب و گزینش، جان ستگیو  1پروری، مدیریت ا شای سعه  های تو

(. با توجه به پیچیدگی Rangel, 2018توان کارایی سییازمان را افزایش داد )منابع انسییانی و غیره می
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و  سییازیجانشییینها، های رقابتی در آینده و تغییرات سییریع و گسییترده در سییازمانروزافزون چالش

کنند )طالبی و ای پیدا میهنگر اهمیت فزایندهای آیندهپروری در سیییازمانریزی جانشیییینبرنامه

شین(. بنابراین برنامه1402همکاران،  سازمان 1پروریریزی جان ست و در عین حال برای  ضروری ا ها 

تواند مزایای بسیاری شود که در صورت اجرای صحیح و اصولی میگذاری محسوب مینوعی سرمایه

 (.Toska, 2021ها به همراه داشته باشد )را برای سازمان

 و (Bush, 2022) ریت آموزشییی اثربخش، کلید تحقق اهداف عالی نظام تعلیو و تربیت اسییتمدی

از آناا که  .(Gupta et al, 2024) شودن اثربخشی محسوب میپروری، سنگ بنای استمرار ایجانشین

سرمایهسازمان شی بخش مهمی از  سوب های آموز شور مح صادی و اجتماعی هر ک سانی، اقت های ان

ستشوند لذا برنامهمی ستعد در پ ساو برای جذب افراد م ضروری میریزی من شد های کلیدی  با

(Luhukay et al, 2025 .) بع ااز متخصصان من ٪۵1این در حالی است که طبق مطالعات اناام شده

پروری از آنها برنامه جانشین 49٪شناسند و فقط پروری را به خوبی نمیهای جانشینانسانی فعالیت

سمی اجرا می سیاری از م(. Mellahi and Collings, 2020)کنند را به طور ر صان،به باور ب ص به  تخ

صی اختصاپروری های جانشینهای آموزشی و نداشتن مدلدلیل عدم شناخت شرایط جاری سازمان

 نبوده است ها موفقسازی در این سازمانشنیننو جا های انسانیسرمایهریزی مدیریت و بومی برنامه

(Vaiman et al, 2017.) عنوان مبدأ تحولات، نقش حیاتی در توسیییعه وپرورش بهسیییازمان آموزش

گذارند. از کارکنان میرا بر  های انسییانی، بیشییترین تأثیرعنوان سییرمایهکشییور دارد و مدیران آن به

شیناین سرمایهرو، جان سپروری و جذب  سانی در این  ستازمان از اهمیت ویژههای ان  ای برخوردار ا

(Bush, 2022.) عنوان نهادی محوری، مسئول تحقق اهداف اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی مدرسه به

 باشییدایسییته مین شییهای جذاب و مدیرااسییت و دسییتیابی به این اهداف مسییتلزم وجود محیط

(Leithwood et al, 2008 .)ای از حیات طیبه و وپرورش، مدرسه جلوهبر اساس اسناد تحولی آموزش

یکی از  (. در این میان، مدیریت مدرسه1398کانون عرضه خدمات تربیتی است )خنیفر و همکاران، 

سوب میمهو شی مدارس مح شان میشژوه(. پXue et al, 2021د )شوترین عوامل اثربخ دهند ها ن

سه دارد و انتخاب و توجهی در بهبوکه رهبری توانمند تأثیر قابل شیند مدر دقیق مدیران  سازیجان

ر داگرچه معیارهای انتخاب مدیران (. Leithwood et al, 2008) برای پیشرفت مدارس ضروری است

های ارتباطی و مهارت مناطق مختلف متفاوت اسییت، اما معمولاش شییامل تاربه تدریا، دانش رهبری

شدمی شی تحت تأثیر الز (.Bush, 2022) با امات اداری یا با این حال، در برخی موارد ملاحظات آموز

سی نادیده گرفته می شینرو، نهادینهاز این (.Xue et al, 2021) شودسیا پروری سازی فرهنگ جان

 .وری استهای کلیدی ضربرای تضمین وجود نامزدهای واجد شرایط برای پست
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 هایمحیط در پروریجانشییین زمینه در های زیادیپژوهش المللبین سییطح اگر چه تا کنون در

شی  الگوهای و (Araven, 2023؛ Hazahli, 2022; Wilson, 2022; Bano, 2020) اناام گرفته آموز

شده این در مختلفی ست پژوهش زمینه ارائه  شینا شگاه و پروری در های متعددی در زمینه جان دان

ست )سازمان شده ا شور  شیری و همکاران، ؛ 1404ابراهیمی، های دولتی  در داخل ک ؛ 1403جهان

کاران؛  کاران،  ؛1402خسیییروپرویز و هم کاران، 1402طالبی،  ؛1403توکلی و هم مانی و هم ؛ قهر

تی ایران تاثیرگذار بر آن در مدارس دول پروری در محیط مدرسه و عواملاما کمتر به جانشین (1401

و پرورش و مدارس نیز به این مقوله توجه ویژه شییایسییته اسییت که در آموزش پرداخته شییده اسییت؛

بنابراین  ؛و کارآزموده نیاز دارند شییایسییتهصییورت پذیرد. امروز مدارس ما به مدیران فکور، توانمند، 

پروی سوال اساسی پژوهش حاضر این است که شناسایی راهبردها و راهکارهای تاثیرگذار بر جانشین

  در مدارس دولتی ایران کدامند؟

شی در این  ساختاری و نگر شی  ست که نظام مدیریت مدارس دولتی با چال شواهد حاکی از آن ا

مند و علمی ای نظامای که فقدان برنامهگونه؛ به(1404)ابراهیمی،  مواجه است پروریجانشین زمینه

های کلیدی مانند مدیریت مدارس، منار به برای شناسایی و پرورش جانشینان شایسته برای پست

ها، افت کیفیت مدیریت آموزشییی، اتلاف منابع انسییانی و در نهایت، واکنشییی شییدن فرآیند انتصییاب

شی  ضعیف اثربخ شدهت ست و پایداری تحولات در مدارس  شاهی و همکاران،  ا ؛ طالبی و 1403)عرب

و رهبری شییایسییته برای دسییتیابی به اهداف سییازمانی امری مدیریت اثربخش  (.1402همکاران، 

باشیید. با انکارناپذیر اسییت، چرا که موفقیت در گرو جذب، توسییعه و حفر نیروی انسییانی توانمند می

های خاص هر سازمان ی متناسب با ویژگیپرورتوجه به تنوع شرایط سازمانی، طراحی مدل جانشین

در حوزه آموزش و پرورش، انتصییاب مدیران فاقد (. 1402ضییروری اسییت )کیخسییروی و همکاران، 

و همچنین به کارگیری معلمان و  (Blustein et al, 2023) های تخصییصییی و آموزشیییصییلاحیت

، موجب تضعیف قدرت (Phillips, 2020) های رهبری مدارسمشاوران بدون دانش مدیریتی در پست

شین ست. از این رو، اجرای برنامه جامع جان شده ا سازمانی  شد  پروری با مدیریت و محدودیت در ر

شغلی، ارتقای مهارت ضایت  ستعدادهاهدف افزایش ر سایی ا شنا و همچنین  (Rangel, 2018) ها و 

 ,Block & Tietjen-Smith) توانمندسییازی مدیران برای تطبیق با شییرایط پویای محیط آموزشییی

شداهمیت حیاتی برخوردار می از  (2016 سوی دیگر،  .با ضایی سازماناز  شه در ف های آموزشی همی

کنند و باید خود را برای رقابت و حیات سییازگار نمایند؛ اما عملکرد مناسییب متغیر و پویا فعالیت می

رای تاربه و دانش رهبری آموزشییی در چنین محیط پرشییتابی به مدیران توانمند و شییایسییته که دا

پروری ریزی جانشییینهایی که فاقد برنامه(. سییازمانAhmad & Keerio, 2019هسییتند نیاز دارد )

شت ) شانی نخواهند دا سب و درخ ستند، آینده منا سازمانAhmad et al, 2020ه های (. همچنین 

های زیادی را جهت آموزشیییی و بخصیییوص مدارس برای پرورش مدیران جایگزین، سیییالانه هزینه



 

 

ها با آزمون و خطا همراه بوده و کنند و قسیییمت زیادی از این هزینهتوانمندسیییازی آنان صیییرف می

نتوانسته است در پرورش و جایگزینی مدیران موفقیت چندانی داشته باشد )خسروپرویز و همکاران، 

یران مدارس به صییورت پروری مدریزی جانشییین(. این در حالی اسییت که اگر فرهنگ و برنامه1402

العاده فرآیندی منظو وسییاختاریافته نهادینه شییود، انتخاب و جایگزین کردن مدیران توانمند و فو 

  تر خواهد بود.اثربخش

طور کلی شییناخته شییده اسییت، اما فقدان یک مدل پروری در مدارس بهاگرچه اهمیت جانشییین

ها و الزامات خاص مدارس ب با ساختار، چالشکه متناس راهکارهای عملیاتی  مند حاویبومی و نظام

ریزی شود. بدون شناسایی این راهکارهای اختصاصی، برنامهدولتی ایران باشد، به وضوح احساس می

سهو اصلی این پژوهش، پر کردن  .برای پرورش جانشینان شایسته، صوری و غیراثربخش خواهد بود

شناسایی "پاسخ دهد:  هدفطور مستقیو به این ه بهاست کای از راهکارهشناسایی دسته همین خلأ با

خروجی این  ."پروری بر آن در مدارس دولتی ایران شیییناسیییایی راهکارهای تاثیرگذار بر جانشیییین

راهی عینی و قابل اجرا در اختیار مدیران آموزش و پرورش خواهد گذاشییت تا بتوانند پژوهش، نقشییه

های شده، سرمایه، بر اساس یک چارچوب علمی و اثباتایهای سنتی و سلیقهبه جای تکیه بر روش

  .انسانی آینده خود را پرورش دهند

 پژوهش نهیشیپ

ش ست یبرا یشامل انتخاب و آموزش کارکنان داخل یپرورنیبرنامه جان  یرهبر یهاپر کردن پ

ست و نوع یسازمان سوب م تیریمد یا ستعداد مح سه (1397)داودی و یعقوبی،  شودیا س  ای. مؤ

و کارکنان مستعد سازمان  های انسانیسرمایهاست،  یپرورنیبرنامه جانش یاجرا هدفشکه  یسازمان

خود را  یهاکند تا اسییتعدادها و مهارتیآنها فراهو م یرا برا ییهاکند و فرصییتیم ییرا شییناسییا

مورد  ینظارت و رهبر ت،یریمد یهاتوسییعه مهارت ژهیبه و (.Kwon & Jang, 2022) توسییعه دهند

ست دیتاک ش یندهایطور معمول فرآ هب (.Gupta et al, 2024) ا صل یپرورنیجان دارند:  یدو هدف ا

شییود و یم نییکه تع ییارهایمناسییب بر اسییاس مع ینامزدها نییتع ای نانیهدف اول انتخاب جانشیی

سل قد تیریانتقال مد یسازمان برا یسازهدف دوم آماده سازمان از ن سل جد ویو کنترل   دیبه ن

(Trullen et al, 2020 .)یتوسعه، آموزش و مستندساز نش،یگز ،سالاریشایسته مانند ییهاتیفعال 

بلندمدت  یندیفرآ یپرورنیجانشیی ندیفرآ و هسییتند یپرورنیجانشیی ندیاز جمله عوامل موثر بر فرآ

 (. Durst & Wilhelm, 2016) سازمان است یمنابع انسان تیریمد ژهیتوجه و ازمندیاست و ن

در سازمان برای  های انسانی توانمندسرمایهای متصل از پروری، ارائه زنایرههدف اصلی مدیریت جانشین

-Anlesinya & Amponsah) حفر سییرزندگی و حفر/ بهبود عملکرد در طول تغییرات رهبری اسییت

Tawiah, 2020 .)شین ساس مدیریت جان شتن ا سازمان به دا ای قوی از نامزدهای ماموعهپروری بر نیاز 

 همچنین به اعتقاد(. Barden, 2016) های خالی رهبری هسیییتندبالقوه اسیییت که آماده پذیرش پسیییت



    

 

 

(2017 )Cameron های پروری و ناقص بودن سیییاسییتبه دلیل کندی اثربخشییی برنامه مدیریت جانشییین

شود و الانه تعداد زیادی پست خالی میسازمانی از جمله تغییر سریع مدیران و بازنشستگی کارکنان فعلی، س

شینها نیاز دارند که برنامهسازمان ستپروری برای پرکردن این ریزی مدیریت جان شد. پ شته با های خالی دا

 Aravenaپروری ارتباط و همسویی زیادی با مفهوم مدیریت استعداد در سازمان دارد )ریزی جانشینبرنامه

& Hallinger, 2018ستعداد ستثنایی و به افرادی اطلا  می (. ا شود که به طور منظو توانایی و موفقیت ا

دهند، یا در یک حوزه تخصییصییی خاص، اغلب ها نشییان میها و موقعیتای را در طیفی از فعالیتالعادهفو 

ستگی بالایی در فعالیت شان میهایی که منار به تغییرات قابل توجهی میشای  ,Petrescu)دهند شوند، ن

سازمان از (2019 سیار ماهر در یک  ستعداد و ب ستعداد فرآیند تسهیل توسعه و پیشرفت افراد با ا . مدیریت ا

ست سیا سعه کارکنان و ها و رویهها، روشطریق فرآیندها،  ستعداد بر تو ست. فرآیند مدیریت ا سمی ا های ر

یریت اسییتعداد با عبارت اصییطلاح مد(. Trullen et al, 2020)رهبران برای آینده سییازمان متمرکز اسییت 

ابداع شیید و به دنبال جذب، توسییعه و حفر کارکنان کلیدی در مشییاغل کلیدی اسییت « جنگ با اسییتعداد»

(Mountford & Cai, 2022.) های مدیریت مند و شایسته از فعالیتاستفاده نظام یمدیریت استعداد یعن

شت نیروی ا شف، ارتقا و نگهدا سانی به منظور جذب، ک ستگیمنابع ان شای ستعداد و  سانی که دارای ا های ن

استعداد نظام کشف، جذب، ارتقا،  تیریمد (.Blustein et al, 2023بالایی برای موفقیت سازمان هستند )

از فرهنگ و  یبالا است که بخش یستگیو شا ییتوانا یدارا یانسان هایهیتعامل، نگهداشت و استفاده از سرما

مدیریت استعداد نسبت به کارکنان  (.Arabshahi et al, 2025) دیآیخاص سازمان به حساب م یاستراتژ

سته  ( وWilason, 2022) محور دارددیدگاه عدالت شای ست که برای جذب و حفر کارکنان ماهر،  مدعی ا

   .(1399)خنیفر و همکاران، و نخبه، باید اقدامات متمایز و متفاوتی اجرا شود 

شین ستخدام، آموزش و حفر ماموعهجان سایی، ا شنا سانی  های توانمندسرمایهای از پروری به فرآیند  ان

ست شاغل و پ صدی م شی و تربیتی شود که از طریق برنامههای کلیدی در آینده اطلا  میبرای ت های آموز

 (. 1403مختلف، آمادگی پذیرش این مشاغل را دارند )جهانشیری و همکاران، 

پروریتعاریف جانشین. 2جدول   

 تعریف صاحب نظر ردیف

1 Magri et al (2024) 
ریزی استراتژیک است و هو پلی برای شکاف پروری هو یک ابزار برنامهریزی جانشینبرنامه

 کنند.دانش ایااد شده توسط افرادی که سازمان را ترک می

2 
جهانشیری و همکاران 

(1403) 

نگر در برخورد با رویدادهایی مانند های آیندهسازمانپروری یک استراتژی برای جانشین

های کلیدی در زمانی جایی است تا از ورود افراد نامناسب به پستبازنشستگی، استعفا و جابه

 کنند، جلوگیری کند.که مدیران قبلی سازمان را ترک می

3 
عربشاهی و همکاران 

(1403) 

مناسب برای تصدی مشاغل مدیریتی و  پروری فرآیندی است که طی آن کارکنانجانشین

های مند و مستعد انتخاب و طی برنامهکلیدی سازمان از میان افراد واجد شرایط، علاقه

 آورند.آموزشی آمادگی لازم را برای تصدی مشاغل به دست می

 Bush (2022) 
ی پروری، برنامه است که به صورت سیستماتیک، استمرار رهبری را برامدیریت جانشین

 کند.های کلیدی سازمان تأمین میپست



 

 

4 Wariso et al, 

(2021) 

دیریت و  کند که طی آن افراد مستعد مپروری به فرآیندی اشاره میریزی جانشینبرنامه

سازمان  های کلیدی،یابند تا پا از خروج مدیران از پسترهبری، کشف و جذب و توسعه می

 دچار مشکل نشود.

۵ Davis (2019) 

کند که از با استفاده از آن مؤسسات مند را خلق میپروری، فرایندی نظامریزی جانشینبرنامه

های لازم برای ای از استعدادهای مختلف با توانایی و شایستگیتوانند ماموعهآموزشی می

 .رهبری آموزشگاه در جهت آینده درخشان ایااد نمایند

6 Zulqurnain & Aqs 

(2018) 
پروری تلاشی پیشگیرانه توسط رهبران سازمان است تا اطمینان حاصل جانشین ریزیبرنامه

 .شود که رهبری یک فرآیند مستمراست

شینی را میبرنامه شین. انتخاب ریزی جان سعه جان شین و تو سیو کرد: انتخاب جان ضوع تق توان به دو مو

شامل مولفه شین  نتخاب چندین نامزد برای یک موقعیت ، اافراد توانمندهایی مانند انتخاب یک ماموعه جان

ستماتیک برای انتخاب، به کارگیری و گزینه سی شخص و  سمی، م های متعدد برای یک نامزد، ایااد فرآیند ر

محور و ضییوابط قابل مشییاهده، توجه به علایق و اهداف های نتیاههای مختلف ارزیابی و توجه به ملاکروش

؛ و توسییعه جانشییین شییامل (Deitte et al, 2021)زینش کارکنان، آموزش مدیران به روش صییحیح گ

فه به مول مدیران  پاداش  عه برای هر داوطلب و الزام پیگیری آن، گره زدن  مه توسییی نا ند تعیین بر مان هایی 

های ریزی و پیگیری آن، تدوین برنامه آموزشیییی بر اسیییاس نیازهای هر فرد و فرصیییتمشیییارکت در برنامه

 .(Beasley & Ard, 2021) شغلی و تعیین تکلیف شغلیجانشینی، به کارگیری چرخش 

های انجام شده. خلاصه پژوهش3جدول   

ف
دی

ر
 

 نویسندگان و سال 
 عنوان پژوهش

 نتایج پژوهش

1 
جهانشیری و همکاران 

(1403) 

های ها و مؤلفهشاخص

پروری در مدارس و جانشین

مراکز آموزشی با رویکردی 

 سنتزپژوهی

پروری باید علاوه بر جانشینبرای طراحی الگوهای 

های شخصی جانشین، فرهنگ سازمانی، توجه مؤلفه

به رویکردهای مؤثر در آموزش، مدیریت مناسب در 

 .پروری و ارزیابی مناسب را در نظر گرفتجانشین

2 

عربشاهی و همکاران 

(1403) 

-های جانشینشناسایی مولفه

پروری مدیران مدارس 

-ابتدایی با روش نظریه داده

 بنیاد

آشناسازی مدیران، مشارکت، یادگیری سازمانی، 

وپرورش و نگری، استقلال آموزشاعتمادسازی، آینده

-بینش سیستمی از راهبردهای تاثیرگذار بر جانشین

 پروری هستند.

3 

ها با استعداد تیریمد یابیالگو (1403توکلی و همکاران )

با  یپرور نیجانش کردیرو

 بیاستقاده از روش فراترک

شامل شناسایی استعدادهای کلیدی،  مدلابعاد اصلی 

ارزیابی مستمر، حفر استعدادهای استراتژیک، 

های مدیران پروری مشارکتی و توسعه مهارتجانشین

 .و کارکنان مستعد برای آینده است

4 

کیخسروی و همکاران 

(1402) 

عوامل مؤثر بر  یالگو یطراح

در  یپرور نیجانش یاجرا

 ختهیآم کردیروها با دانشگاه

پروی، تدوین و بهبود نگرش مدیران به جانشین

اجرای نظام استعدادپروری، مدیریت دانش سازمانی، 

جو حمایتی و فرهنگ سازمان و شرایط سازمانی بر 

 پروری مدیران تاثیرگذارند.جانشین



    

 

 

 (1402طالبی و همکاران ) ۵

ارائه الگوی جانشین پروری 

مدیران نواحی چهارگانه 

 آموزش و پرورش شهر کرج 

گرایی و پذیری، حفر و نگهداشت، قانونمشارکت

پروری های تحصصی از عوامل موثر بر جانشینمهارت

 مدیران هستند.

6 
خسروپرویز و همکاران 

(1402) 

-های برنامهشناسایی مؤلفه

پروری در ریزی جانشین

 های دولتی ایراندانشگاه

-پروری در دانشگاهریزی جانشینعوامل مؤثر برنامه

گرایی، های دولتی ایران، در پنج بعد سازمانی، توسعه

بندی مدیریتی، فردی و فرهنگی شناسایی و دسته

 .شدند

7 
بختیاری و همکاران 

(1401) 

طراحی مدل کیفی شایستگی 

مدیران آموزشی با رویکرد 

 پروریجانشین

ها، توسعه خط مشی، ارزیابی داوطلب تعیین

ای از های فردی وارتباطی و توسعه حرفهشایستگی

 پروی مدیران هستند.عوامل مهو در جانشین

8 Ebrahimi (2025) 

 پروریجانشینمدل  یطراح

 یکردیبا رو یآموزش رانیمد

 یفیمحور: پژوهش کداده

و توسعه  یآموزش یهاشکاف لیتحل ،یابینظام ارز

بهبود ی، نیگزستهیو شا یسالارستهیکارکنان و شا

 دگاهید اادیا شرفت،یپ اادیا ،ینظام منابع انسان

 یپرورنیجانش یاجرا یبرا یسازنهیو زم یاحرفه

پروری مدیران عوامل موثر بر جانشین محورستهیشا

 آموزشی هستند.

9 Aravena (2023) 

پروری در ریزی جانشینبرنامه

 مدارس

ناپذیر در مدرسه فرهنگ جانشینی یک پدیده اجتناب

است. فرهنگ تغییر، کیفیت رهبری، ارتباط و تعامل 

از عوامل ضروری در  گزینیشایستهدر سازمان و 

 پروی هستند.جانشین

10 Hazahli & Azri  

(2022) 

شناسایی عناصر کلیدی 

پروری در فرهنگ جانشین

 موسسات آموزشی

ها و ، شناسایی موقعیتسالاریشایستهانتقال دانش، 

ای گرایی و آموزش کارکنان از مشاغل کلیدی، حرفه

 پروری هستند.عناصر کلیدی جانشین

11 Somboonvechakarn 

et al (2022) 

پروری در های جانشینمؤلفه

 مدارس و مراکز آموزشی
مدیریت نوآوری، سرمایه اجتماعی، نوآوری، توسعه 

 رهبری.رهبری، توسعه 

12 Beasley & Ard 
(2021) 

-وپرورش: برنامهآینده آموزش

 پروریریزی جانشین

 ای و اجتماعی، تناسب مناسب، تعهدتعاملات حرفه

نگری از به فرآیند، توانمندسازی معلمان و آینده

 پروری مدیران هستند عوامل مؤثر بر جانشین

13 Deitte et al (2021) 

ریزی نگاهی به برنامه

 وپرورشجانشینی در آموزش

های حفر و توسعه وضعیت موجود، توجه به نقش

پذیری، تداوم و نظارت اداری مؤثر رهبری، مسئولیت

-های آموزشی از راهکارهای بهبود جانشینبر برنامه

 پروری هستند.

14 (2020 )Bano 

پیوند مدیریت دانش و 

 جانشینی در دانشگاه

ریزی جانشینی برنامهرابطه بین مدیریت دانش و 

گیری رهبران دانشگاهی را تواند توانایی تصمیومی

 بهبود بخشد.

1۵ O'Donohu (2016)   
ریزی مدیریت دانش و برنامه

 پروریجانشین
تعادل بین کارکنان و فناوری، عدم استفاده بیش از 

ریزی حد از زبان علمی و آکادمیک در برنامه



 

 

نظر  وپرورش به ویژه مدارس، بهپروری در آموزشبا بررسیییی مطالعات اناام شیییده در زمینه جانشیییین

خاب های مدارس دولتی باشییید و انتها، کمبود تحقیقات بومی متناسیییب با ویژگیرسییید یکی از چالشمی

 ،وپرورشموزشآپروری در مدارس و مهو تاثیرگذار بر فرهنگ جانشین راهکارهایبه عنوان ها ترین مؤلفهمهو

ست.  ست که با رویکر همچنان یک چالش ا صلی در فقدان پژوهشی ا مینه زی عملیاتی و مبتنی بر دشکاف ا

 پروری بپردازد. همچنینبرای استقرار نظام جانشین تدوین راهکارهای اجرایی مشخص بومی مدارس ایران، به

سته شی ایران، مطالعات قبلی نتوان شرایط خاص نظام آموز سوال ارائه دهند که در  شن به این  سخی رو اند پا

وپرورش آموزش. سییازی کردی پیادهپروری را در مدارس دولتتوان جانشییینمی "و با چه راهکارهایی چگونه"

شور کمک زیادی می سعه یک ک شد و تو ست که به ر غییرات ته طوری که در ایااد کند؛ بیکی از نهادهایی ا

را ببرد،  وپرورش حداکثر بهرهکند. برای اینکه یک کشیییور از آموزشمطلوب در جوامع نقش حیاتی ایفا می

شد و یکی از چالش ریت مؤثر های جدی در مدیمدیریت صحیح و مؤثر نظام آموزشی باید در اولویت دولت با

ضورسازمان ضمین ح ست. زیر ها به ویژه در بخش دولتی، ت سازمانی ا سته در رأس هرم  شای ا چنین مدیران 

سازمانهای بیتوانند منابع محدود این بخش را در میان محدودیتمدیرانی می های دولتی شمار دیگری که 

 اند، به نحو مطلوب مدیریت کنند.را احاطه کرده
 پژوهشروش و ابزار 

های محقق بر آن شیید تا ابتدا از رویکرد کیفی برای اسییتخراج مقوله اکتشییافی در این پژوهش آمیخته

های پروری در مدارس دولتی اسییتفاده شییود. در مرحله دوم و بر اسییاس دادهجانشییین بهبود)راهکارهای( 

آمده از دسییتهای بهتایید و تصییدیق یافتهای کمی نیز اناام گرفت تابهاز روش کیفی، مطالعه شییدهگردآوری

پارادایو حاکو بر این استقرایی است.  –رویکرد پژوهش قیاسی یفی و ارائه مدل بپردازد. بنابراین روش ک

سیری پژوهش، به ویژه در بخش کیفی آن، سازه با پارادایو تف ست گرایی اجتماعیرویکرد   ، چرا که،ا

یک واقعیت عینی و ثابت نیست،  و این پدیده است "پروریفرهنگ جانشین"موضوع پژوهش حاضر، 

در تعاملات و تاارب ذهنی کارکنان یک مدرسیییه )مدیران،  ،کهاجتماعی اسیییت  1ایبلکه برسیییاخته

روش اجرای این پژوهش در قسمت کیفی از نوع پدیدارشناسی  یابد.گیرد و معنا میمعلمان و...( شکل می

نظر هدف این پژوهش از نوع تحقیقات  و در قسییمت کمی توصیییفی )غیرآزمایشییی( و پیمایشییی اسییت. از

صاحبکاربردی می شد. جامعه پژوهش در بخش کیفی، کلیه  شی و مدیران با ساتید مدیریت آموز نظران و ا

 2گیری هدفمندروش کیفی، با اسییتفاده از نمونهوپرورش کشییور بود. در ارشیید حوزه منابع انسییانی در آموزش

شباع تا  3مبتنی بر گلوله برفی شد 20 4نظرینقطه ا ستفاده از نفر انتخاب  در پژوهش  یبرفگلوله یریگنمونه؛ ا

                                                 
1 Construct 
2 Purposeful sampling   
3 Snowball sampling  
4.Theoretical saturation  

همکاری کارکنان پروری، تسهیو دانش و جانشین

 .پروری داشتندنقش مهمی در جانشین



    

 

 

پروری که بسیاریاز معلمان و مدیران اطلاعات چندانی از به این که، با توجه به موضوع جانشین با توجه حاضر

 یلیکه خ ییهاگروه یبرا؛ و منار شود یاندازه نمونه کاف یریگکه به شکل چرا مهو باشد تواندآن ندارند، می

افراد مورد اعتماد  قیانتخاب نمونه از طر شیاسییت چون مبنا یبه داوطلب شییدن ندارند روش خوب علاقمند

ست. هیکنندگان اولشرکت شت که، ا صلی اما باید در نظر دا ست که می تواند منار ا ترین مشکلش این ا

س دولتی شهر تهران بودند، که با جامعه آماری در مرحله کمی کلیه مدیران مدیران مدار .به سوگیری شود

ستفاده از روش نمونه شها شه 1ایگیری خو ساس جدول مورگان )که مبنای خو شی بود(، بر ا ها، مناطق آموز

های جمعیت شناختی اعضای نمونه به تفکیک جنسیت گیری برآورد شدند. ویژگینفر برای نمونه 466تعداد 

 شده است.  و سطح تحصیلات در جدول زیر ارائه

 . تعداد افراد نمونه به تفکیک جنسیت و تحصیلات4جدول شماره 

 تعداد جنسیت 

 مرحله کمی روش کیفی

 نفر 321 نفر 14 مرد

 نفر 14۵ نفر  6 زن

 مرحله کمی روش کیفی سطح تحصیلات

 نفر ۵4 0 کارشناسی

 نفر 167 نفر 2 کارشناسی ارشد

 نفر 24۵ نفر 18 دکترای تخصصی

منظور گردآوری  بهسییاختاریافته و به منظورگردآوری اطلاعات در قسییمت کیفی از ابزار مصییاحبه نیمه

های آن برگرفته از نتایج قسمت کیفی در ساخته استفاده شد که گویههای کمی نیز از پرسشنامه محققداده

اطلاعات  2جهت اعتمادپذیریزیاد بود. خیلی ۵خیلی کو تا  1مرحله اول بود و بر اسیییاس طیف لیکرت از 

ها از روش ضیییریب توافق و بازآزمون آن 4و برای اعتباربخشیییی 3کنندهمصیییاحبه از روش بازخورد مشیییارکت

در بخش کمی نیز روایی صوری و محتوایی پرسشنامه با استفاده از نظرات متخصصان تایید شد  استفاده شد.

 ( مورد تأیید قرار گرفت. 92/0و پایایی پرسشنامه با استفاده از ضریب آلفای کرونباخ  )

حلیل تو یا تحلیل اسییتفاده شیید؛ تتحلیل مضییمون )تو( سییمت کیفی از در قها از جهت تحلیل داده

ای از متون پیاده معمولا برای ماموعه که، های کیفی استمضمون روشی برای تازیه و تحلیل داده

ها را از نزدیک بررسی می کند تا مضامین شود. محقق دادهشده مصاحبه یا بحث گروهی استفاده می

در پژوهش ؛ شوند، را شناسایی کندها و الگوهای معنایی که مکررا مطرح میمشترک، موضوعات، ایده

آشنایی، کدگذاری، تولید مضامین، بررسی مضامین، تعریف و نام : ایفرآیند شش مرحلهحاضر نیز از 

ستفاده ش گذاری مضامین، و نوشتن ستاندارد( و  در قسمت کمی از .دا آمار توصیفی )میانگین و انحراف ا

                                                 
1 Cluster sampling  
2. Trustworthiness 
3. Participant feedback  
4. Credibility  



 

 

و لیزرل بهره گرفته شده  SPSSافزار متغیره( با استفاده از نرمتک  tاستنباطی )تحلیل عاملی اکتشافی وآمار 

 است. 

 های پژوهشیافته

سانی در آموزشدر ابتدا در قسمت کیفی  از صاحب ساتید و مدیران ارشد حوزه منابع ان وپرورش نظران، ا

 راهکارهای بهبودهای خود درباره این سیییؤال بیان کنند: خواسیییته شییید تا نظرات، اطلاعات، دانش و تاربه

شین فرهنگ شد: جان ستفاده  پروری در مدارس دولتی ایران کدامند؟ برای انتخاب خبرگان از دو معیار کلی ا

ای علمی، ب( آشنایی علمی و وان حوزهنظر بودن در حوزه مدیریت آموزشی و منابع انسانی به عنالف( صاحب

شور.عملی با آموزش شی آن وپرورش ک شد برای اعتباربخ شاره  سمت روش ا ضریب توافق و در ق ها از روش 

شد که،  ستفاده  صاحبه نیاز ببازآزمون ا شد و هر کدام از آن 3اناام گرفته، تعداد  هایم صاحبه انتخاب  ها م

صله زمان کیدو بار در  شگر کدُگذار روزه 10 یفا سط پژوه ضریب کل پایایی بازآزمون  شد یتو و  77/0که 

 بدست آمد. 76/0( دو کدگذار نیکوهن ب یکاپا بیضرضریب کل توافق بین دو کدگذار )

 آمده از بخش کیفی دستهای به. مقوله5 شماره جدول

ی 
ها

ار
هک

را
ود

هب
ب

  
ن

شی
جان

ن
را

 ای
ی

ولت
 د

س
دار

ر م
 د

ی
ور

پر
 

 شمارة مصاحبه فرعیمقولات  مقولات اصلی

 آفرینیتحول

 

 

 

، 9، 8، 7، 6، ۵، 3، 2، 1 جو صمیمانه و مشارکتیایااد 

10 ،11 ،12 ،13 ،14 ،

16 ،17 
 بخشی همکارانهدایت، همکاری و الهام

 کار تیمی

 سازی مدیریت دانشپیاده

 انعطاف در برابر تغییر

 حامی نوآوری و ابتکار

 جهت بهبود مستمراهتمام در 

 ساز رهبری تحول

-درگیری و غنی

 سازی شغلی 

 

، 10، 9، 8، 7، 6، ۵، 2 هاگیریمشارکت کارکنان در تصمیو

11 ،12 ،16 ، 

 
 درگیری رفتاری، عاطفی و شناختی با مدرسه

 مشارکت در محتوا و برنامه

 ایدرگیری با محیط علمی و حرفه

 جانشینی موقت

 ها و مسائل مدرسهاشتراک تاارب و تحلیل چالش

سازی فرهنگ

 پروریجاشین

 

، 13، 9، 8، 7، 6، 3، 1 پروریبهبود نگرش و تعهد به جانشین

 گزینیسالاری و شایستهبها دادن به شایسته 17، 14

اعتماد به همکاران در امور و تصمیمات مدرسه 

 )اعتمادسازی(

 پروریراهبردی برای جانشینریزی برنامه

 بانک اطلاعاتی همکاران مستعد و شایسته

 تفویض اختیار

 حفر و نگهداشت نیروی انسانی مستعد

 ای، آموزشی و تخصصی در حوزه مدرسهنیازسنای حرفه



    

 

 

ارزیابی و پایش 

 مند نظام

 

 پروریجانشینهای ارزیابی استراتژی

2 ،3 ،4 ،۵ ،11،10 ،

12 ،1۵ ،16 

 یران مدارسدهای مورد نیاز متوسعه شایستگی

 های آموزشی و مدیریتی افرادارزیابی مداوم شایستگی

 اصلاح و بازنگری سیستو نظارت و ارزیابی

 های ارزیابی شناسایی و توسعه شایستگیکانون

 تدوین و اجرای نظام استعدادپروری

و  آموزش

بهسازی منابع 

 انسانی

 

، 12، 11، 8، 7، ۵، 4، 1 گردش شغلی

13 ،14 ،1۵ ،16 

 
 های مبتنی بر تاربه و حین کارآموزش

 منتورینگ

 مربیگری 

 بروزکردن دانش افراد

 های جدید آشنایی افراد با نقش 

در مدارس دولتی ایران را  پروریجانشیییین راهکارهای بهبود فرهنگ، ۵با توجه به نتایج جدول 

صلی ۵توان در می ش سازیفرهنگی، شغل یسازیو غن یریدرگی، نآفریتحول) مقوله ا پروری، نیجا

ساز آموزشمند، نظام شیو پا یابیارز سان یو به ستهی( منابع ان کرد که هریک از این مقولات  بندید

 مقولات دیگری نیز هستند.اصلی نیز دربردارندة خرده
پروری در مدارس دولتی ایران از تحلیل های تاثیرگذار بر جانشیییینت کمی برای تعیین مؤلفهدر قسیییم

گیری و و بارتلت برای بررسی کفایت نمونهKMO عاملی اکتشافی با چرخش واریماکا استفاده شد. مقادیر 

اند. شییاخص گزارش شییده 6های گردآوری شییده جهت اناام تحلیل اکتشییافی در جدول مناسییب بودن داده

KMO  شانگر کفایت مورد قبول می 70/0که مقدار بالای  86/0با مقدار سطح قابل قبولی بوده و ن شد، در  با

داری باشییید، همچنین نتایج آزمون بارتلت با سیییطح معنیها و نمونه برای تحلیل عاملی اکتشیییافی میداده

P<0/001باشد.تحلیل عاملی اکتشافی میها برای اناام ، نشانگر مناسب بودن حاو نمونه و داده 
 و بارتلت KMO.  نتایج آزمون 6 شماره جدول

KMO 86/0 

 1/826 ماذور کای بارتلت

 001/0 معناداری

 4/0هایی که بار عاملی کمتر از اند و که گویهها گزارش شدهها و بارهای عاملی این عاملگویه 7در جدول 

شوند. ماموع واریانا عاملی زیادی داشتند از تحلیل حذف میداشته باشند یا روی بیش از یک عامل بار 

آفرینی( باشد که مقدار قابل توجهی است. عامل اول )تحولدرصد می 41/87استخراج شده برای پنج عامل 

باشد پروری( میسازی جاشینکند. عامل دوم )فرهنگاز واریانا این عوامل را تبیین می 18/40باشد که می

درصد  27/12باشد که مند( میکند. عامل سوم )ارزیابی و پایش نظامصد از تغییرات را تبیین میدر 12/20که 

درصد از تغییرات  76/8باشد که سازی شغلی( میکند. عامل چهارم )درگیری و غنیاز تغییرات را تبیین می

رصد از تغییرات را تبیین د 08/6و بهسازی منابع انسانی( است که  کند. و عامل پناو )آموزشرا تبیین می

 .کننددرصد از تغییرات را تبیین می 41/87کند این پنج عامل در ماموع می



 

 

  . نتایج تحلیل عاملی اکتشافی7 شماره جدول
 عامل پنجم عامل چهارم عامل سوم عامل دوم عامل اول شماره گویه

1 83/0     

2 81/0     

3 74/0     

4 84/0     

۵ 73/0     

6 79/0     

7 77/0     

8 72/0     

9  82/0    

10  81/0    

11  79/0    

12  78/0    

13  74/0    

14  69/0    

1۵  67/0    

16   84/0   

17   78/0   

18   73/0   

19   76/0   

20   7۵/0   

21   74/0   

22    79/0  

23    67/0  

24    6۵/0  

2۵    72/0  

26    68/0  

27    66/0  

28     77/0 

29     63/0 

30     ۵7/0 

31     73/0 

32     ۵2/0 

 93۵/0 97/1 62/2 21/3 24/6 مقدار ویژه

 08/6 76/8 27/12 12/20 18/40 واریانا تبیین شده

گیریو که میاست پا  نتیاه  0۵.0با توجه به اینکه سطح معناداری برای متغیرهای پژوهش بزرگتر از 

 .های جمع آوری شده برای متغیرهای تحقیق نرمال استداده



    

 

 

متغیره، میانگین، آزمون تی تک در مدارس پرورینیبر جانش رگذاریتاث یراهبردها و راهکارهابرای بررسی 

درج گردیده است و توضیح و تفسیر آن در پایین جداول ارائه شده  17-4و  16-4داری در جداول سطح معنی

 است.
 اسمیرنوف برای متغیرهای پژوهش -.آزمون کولموگروف8 شماره جدول

)سطح معناداری(  Sig مقدار آزمون متغیر  

آفرینیتحول  7۵2/0 621/0 

پروریسازی جاشینفرهنگ  830/0 492/0 

مند ارزیابی و پایش نظام  117/1 163/0 

سازی شغلی درگیری و غنی  794/0 ۵۵1/0 

و بهسازی منابع انسانی آموزش  188/1 117/0 

 پروری در مدارسجانشین بهبود فرهنگمتغیره برای بررسی راهکارهای تک t. آزمون 9 ل شمارهجدو

انحراف  میانگین متغیرها

 استاندارد

خطای 

استاندارد 

 میانگین

درجه  tآماره 

 آزادی

سطح 

معنی 

 داری

تفاوت 

 میانگین

آفرینیتحول  
0۵/4 914/0 0۵6/0 124/18 466 001/0 0۵/1 

سازی درگیری و غنی

 شغلی 

71/3 ۵97/0 049/0 101/10 466 001/0  722/0  

و بهسازی  آموزش

 منابع انسانی

64/3 612/0 08۵/0 989/8 466 001/0 641/0  

-ارزیابی و پایش نظام

 مند 

92/3  086/1  071/0  893/12  466 001/0  920/0  

سازی فرهنگ

پروریجاشین  

97/3 978/0 061/0 712/1۵ 466 001/0 970/0 

(، 101/10سازی شغلی )(، درگیری و غنی124/18آفرینی )، آماره تی متغیرهای تحول9با توجه به جدول 

پروری سازی جاشین( و فرهنگ893/12مند )(، ارزیابی و پایش نظام989/8و بهسازی منابع انسانی ) آموزش

باشد. بنابراین میانگین بطور معناداری بالاتر از میانگین فرضی می دارمثبت و معنی 001/0( در سطح 712/1۵)

عامل اصلی از راهبردها و راهکارهای تاثیرگذار اصلی بر  ۵توان نتیاه گرفت که این است پا می 3یعنی 

 باشند. پروری در مدارس دولتی میجانشین

است. نتایج نشان داد که مهمترین عوامل های مدل از آزمون فریدمن استفاده شده بندی مؤلفهبرای اولویت

سازی مند، درگیری و غنیپروری هستند. پا از آن ارزیابی و پایش نظامسازی جانشینآفرینی و فرهنگتحول

  .باشندمنابع انسانی به ترتیب از اهمیت بیشتری برخوردار می شغلی و آموزش و بهسازی
 بندی متغیرهای تحقیق. رتبه10 شماره جدول

پروری در مدارس دولتی ایرانهای مدل جانشینمؤلفه نتیجة آزمون رتبه  

1 74/6 آفرینیتحول   



 

 

2 83/4 پروریسازی جاشینفرهنگ   

3 98/3 مندارزیابی و پایش نظام   

4 86/3 سازی شغلیدرگیری و غنی   

۵ 79/3 و بهسازی منابع انسانی آموزش   

 آماره آزمون )آزمون فریدمن(

داریسطح معنی  خی دو درجه آزادی 

001/0  4 921/444  

 هاو پیشنهاد گیرینتیجه
پروری مدیران است گذاری برای جانشینها عدم تلاش و سرمایهامروزه یکی از مشکلات بسیاری از سازمان

خواهند ای مواجه های رقابتی فزایندهها در آینده با چالشاز آناا که سازمان (.1403)عربشاهی و همکاران، 

از مدیران فعلی است، بنابراین  تواناترتر و تر و اثربخشها، نیاز به مدیرانی شایستهبود و برای مدیریت این چالش

شود ساز برخوردار مینگر و آیندههای آیندهپروری، هرروز از اهمیت بیشتری در سازمانمدیریت جانشین

ای و مدیریت منابع از رویکردهای نوین در توسعه حرفهپروری یکی جانشین(. 1402)غلامعلیان و همکاران، 

ها است این مهو در دهه اخیر در مراکز آموزشی نیز مورد توجه قرار گرفته و به عنوان رویکردی در سازمان

و یادگیرنده  1(. زیرا مدارس اثربخش1403شود )جهانشیری و همکاران، ای شناخته میبرای توسعه حرفه

اند. عوامل متعددی برای اثربخشی مدارس و تسهیل روند های آموزشینظام نی برای همةچنان آرزوی جهاهو

(. Aravena, 2023آن مؤثرند که یکی از این عوامل تاثیرگذار و شاید مهمترین آنها مدیریت مدرسه است )

انکارناپذیر نیاز به مدیریت در هدایت سازمان و اهمیت رهبری مناسب و خوب جهت دستیابی به اهداف امری 

وپرورش، نحوه انتخاب و ارتقاء خصوص در آموزشها بههای مدیریت منابع انسانی سازماناست. یکی از چالش

(. بنابراین هدف پژوهش حاضر Hallinger & Kovačević, 2019آنهاست ) مدیران مدارس و جانشینی

  دولتی ایران بود.پروری در مدارس شناسایی عوامل و راهبردهای تاثیرگذار بر جانشین

                                                 
Effective Schools -1  



    

 

 

 
 پروری در مدارس دولتی ایرانجانشین بهبود فرهنگ راهکارهای: نمودار گرافیکی عوامل و 1شکل 

عبارتند  پروری در مدارس دولتی ایراننتایج پژوهش نشان داد راهبردها و راهکارهای تاثیرگذار بر جانشین 

سازی بخشی همکاران، کار تیمی، پیادههمکاری و الهامآفرینی )جو صمیمانه و مشارکتی، هدایت، تحول -1از: 

-مدیریت دانش، انعطاف در برابر تغییر، حامی نوآوری و ابتکار، اهتمام در جهت بهبود مستمر و رهبری تحول

( 2022(، )1403(، عربشاهی و همکاران )1403های پژوهش جهانشیری و همکاران )ساز(؛ این نتایج با یافته

Somboonvechakarn et al( ،2021 )Beasley & Ard( 2021، و ) Deitte et al  .همسو و همخوان است

ها، درگیری رفتاری، عاطفی و شناختی با گیریسازی شغلی )مشارکت کارکنان در تصمیودرگیری و غنی -2

رب و ای، جانشینی موقت و اشتراک تاامدرسه، مشارکت در محتوا و برنامه، درگیری با محیط علمی و حرفه

(، خسروپرویز و همکاران 1402طالبی و همکاران ) ها و مسائل مدرسه(؛ این نتایج با پژوهشتحلیل چالش

(1402( ،)2023 )Aravena( 2022، و ) hazahli & Azri  .سازی فرهنگ -3همسویی و همخوانی دارد

گزینی، اعتماد سالاری و شایستهپروری، بها دادن به شایستهپروری )بهبود نگرش و تعهد به جانشینجانشین

پروری، بانک ریزی راهبردی برای جانشینبه همکاران در امور و تصمیمات مدرسه )اعتمادسازی(، برنامه

اطلاعاتی همکاران مستعد و شایسته، تفویض اختیار و حفر و نگهداشت نیروی انسانی مستعد(؛ این نتایج با 

، Beasley & Ard( 2021(، )1401(، بختیاری و همکاران )1402های پژوهش خسروپرویز و همکاران )یافته



 

 

Somboonvechakarn et al (2022) ( 2020و ) Bano مند ارزیابی و پایش نظام -4مسو و همخوانی دارد. ه

پروری، توسعه های جانشینای، آموزشی و تخصصی در حوزه مدرسه، ارزیابی استراتژی)نیازسنای حرفه

های آموزشی و مدیریتی افراد، اصلاح و یاز میران مدارس، ارزیابی مداوم شایستگیهای مورد نشایستگی

های ارزیابی شناسایی و توسعه شایستگی و تدوین و اجرای نظام بازنگری سیستو نظارت و ارزیابی، کانون

(، 1401(، بختیاری و همکاران )1403استعدادپروری(؛ این یافته با نتایج پژوهش جهانشیری و همکاران )

(2022 )hazahli & Azri ( 2020و ) Bano .آموزش و بهسازی منابع انسانی  -۵همسو و همخوان است

های مبتنی بر تاربه و حین کار، منتورینگ، مربیگری، بروزکردن دانش افراد و آشنایی )گردش شغلی، آموزش

(، خسروپرویز و همکاران 1402های طالبی و همکاران )ها در راستای پژوهشهای جدید(؛ این یافتهافراد با نقش

(1402 ،)(2022 )Somboonvechakarn et al( ،2021 )Beasley & Ard .همسو و همخوان است 

تواند کند و فرهنگ سازمانی در هر سازمان میپروری در محیط و فضای سازمانی اهمیت پیدا میجانشین

مربوط به هر فرد داشته باشد. در مدارس نیز این مؤلفه با محورهای های گیری نقشتأثیر بسزایی در شکل

ای با (. پایش برنامهBush, 2022تواند به ایااد فضای خلا  و سالو و توانمند ساز منار شود )مختلف می

های هروزآوری و ارتقا برنامپروری به بههای جانشیناشاره به بررسی و نیازسنای در حوزه کاری و بررسی برنامه

پژوهی در این زمینه ها و آیندهکند. همچنین با پایش مستمر برنامهپروری در مدارس کمک میجانشین

( 1398گذارد. به گفته یزدی و همکاران )های آتی میپروری پیش روی برنامههای جدیدی از جانشینافق

ا ضروری است معاونت منابع انسانی پروری واحد منابع انسانی هر سازمان است. لذماری اصلی برنامه جانشین

وپرورش با حمایت مدیران ارشد، توجه جدی به ارتقای مدیران و توانمندی های کارکنان سازمان داشته آموزش

باشد. زیرا موفقیت سازمان در گرو وجود نیروی انسانی کارآمد و متخصص است و چنین دارایی مزیت رقابتی 

کند که ااد کمیته تخصصی و کارگروه استعدادیابی، فرآیندی را اتخاذ میکند. با ایدر کسب و کار ایااد می

در آینده در جذب نیروهای توانمند و متخصص با مشکل مواجه نشود و همچنین با شناسایی و اجرای برنامه 

ها پروری و تشویق کارکنان توانمند و با انگیزه برای مشارکت در تحقق برنامهمدیریت استعدادیابی و جانشین

در زمینة نیروی انسانی، باید  (.Kwon & Jang, 2022و اهداف سازمانی گامی در جهت رشد برمی دارد )

مدیرانی بااستعداد و توانمند و امین و مورد اعتماد گزینش شوند. در مرحلة آموزش نیرو، باید مراکز آموزشی 

های ضمن خدمت دیران قرار گیرد. دورههای علمی جدید در اختیار مرا غنا بخشید؛ طوری که یافته کارکنان

های مداوم را فراهو آورد و استادان باتاربه محتوای غنی را به مدیران و کارکنان و مربیان ارائه امکان آموزش

ای مشارکت داده شوند و در سطح سازمان نیز مدیران های منطقهگیریکنند. مدیران نیز باید در تصمیو

 های سازمان شرکت دهند.گیریارکتی را پیشه کنند و کارکنان را در تصمیوهای رهبری و مدیریت مشسبک

ها به اهداف از پیش تعیین شده دارد، منابع انسانی سازماندر رسیدن  نقش اساسیعواملی که یکی از 

(. Mountford & Cai, 2022های متعدد سازمانی است )کارآمد، متخصص و باانگیزه در مشاغل و جایگاه

های علمی در مدیریت، ای در کنار کمبود تاربه و ضعف صلاحیتهای غیر صحیح و سلیقهمدیریت امروزه،

وپرورش پروری در سازمان آموزشهای آموزشی ایااد کرده است؛ و وجود مدیریت جانشینمشکلاتی برای نظام

ضروریات نظام آموزشی کشور دهند از ریزی اصولی کارکنان را گزینش، انتخاب، انتصاب و ارتقا میکه با برنامه

ها در سراسر جهان است های مهو سازمانپروری در حال تبدیل شدن به یکی از اولویتاست. مدیریت جانشین



    

 

 

تواند منبع مزیت رقابتی پایدار ایااد نموده و عامل متمایزکننده از دیگر رقبا باشد و محیط بازار پویا چون می

 Arabshahi) موده و منار به کاهش نگرانی نسبت به آینده سازمان شودو اغلب نامطمئن امروزی را تقویت ن

et al, 2025)پروری منار به کاهش درصد جاباایی مدیران ارشد شده و باعث . در نتیاه برنامه جانشین

بهبود کیفیت سیستو مدیریت و رهبری سازمان و موجب کاهش جاباایی و ترک خدمت کارکنان و مدیران 

در مدارس دولتی ایران، فرآیندی پروری دهد که جانشینوضوح نشان میهای این پژوهش بهیافته شود.می

بندی راهکارهای جانبه است. دستهمند و همهپیچیده و چندبعدی است که تحقق آن مستلزم تحولی نظام

، «سازیفرهنگ»، «سازی شغلیدرگیری و غنی»، «آفرینیتحول»شده در قالب پنج مقوله کلیدی شناسایی

پروری اثربخش حاکی از آن است که جانشین« آموزش و بهسازی منابع انسانی»و « مندارزیابی و پایش نظام»

توان تنها در قالب یک برنامه آموزشی یا تعدادی دستورالعمل اداری محدود کرد. بلکه این مقوله باید به را نمی

آفرین و با بدیل شود که در سایه رهبری تحولوپرورش تیک گفتمان مسلط و دغدغه جمعی در بدنه آموزش

ایااد بستری توانمندساز، امکان ظهور و پرورش مستمر استعدادهای رهبری آینده را فراهو آورد. در نهایت، 

پروری را نه به عنوان یک طرح موفقیت در این مسیر در گرو عزمی ملی و نگاهی راهبردی است که جانشین

گذاری بلندمدت برای تضمین پویایی و بالندگی نظام تعلیو و تربیت قلمداد ایهمقطعی، بلکه به عنوان سرم

 .کند

فرهنگ کار  بههای آموزشی در سازمان ،پروریسازی در جانشینشود: با توجه به نقش فرهنگپیشنهاد می

تعد باعث شود؛ گردش شغلی مناسب، برای افراد مسلازم مبذول افزایی توجه تیمی و همکاری در زمینه دانش

 بههای مدیریتی خود را افزایش دهند؛ های مختلف مدیریتی را یاد بگیرند و آگاهیشود که آنها وظیفهمی

آموزش مدیران بیشتر  درجانشینی  برنامههای توسعه ترین روشبه عنوان یکی از مهو و مرشدیت مربیگری

وپرورش رفتارهای شغلی مورد نیاز در سطح مدیریت مدارس آموزش و هاها، شایستگیدانش، مهارت تأکید شود

های ارتباطی همچنین تشکیل بانک خزانه استعدادهای بالقوه جانشین در سازمان و ایااد شبکه شناسایی گردد؛

پروری فراهو آید و دانش سازمانی در فرآیند جانشین کارکنان و معلمانبرای اشتراک دانش سازمانی توسط 

ریزی های برنامهها و ضرورتهایی در راستای آشنایی مدیران با مزیتتدوین برنامه توجه قرار گیرد.مورد 

انتخاب افراد بر اساس شایستگی و ارزیابی عملکرد آنان  ؛جانشینی و ارزیابی و توسعه جانشینان شناسایی شده

ستقرار و ا و انتصاب تیارشد نامهنییاصلاح آ همچنین برای گزینی و مدیریت استعداد.در راستای شایسته

 ریزی شود.برنامه هایستگیشا کیالکترون شیسامانه پا

انگیزش  گی سازمان، بلوغ و تعالی سازمان،شود: تأثیر عواملی مثل یادگیرندبه دیگر پژوهشگران پیشنهاد می

پروری بررسی انشینارزیابی بر موفقیت ج)کانون(  مراکزایااد و حمایت مدیران، فرهنگ سازمانی مدرسه و 

پروری در مدارس مورد های بدست آمده در این پژوهش در راستای وضعیت جانشینوضعیت مؤلفه ؛شود

، های انسانیسرمایهگزینی، مدیریت سناش و پژوهش قرار گیرد؛ نیاز است که تفاوت اقدامات شایسته

تر مورد تر و جامعوپرورش به طور دقیقپروری و اقدامات مدیریت منابع انسانی در مدارس و آموزشجانشین

پروری بر اساس های جانشینبرنامه سناش تاثیرات بلندمدت به منظور پژوهش طولی ؛ یکبحث قرار گیرد

)مانند بهبود عملکرد مدرسه، افزایش رضایت شغلی معلمان و کاهش شکاف مدیریتی(  پژوهشهای این مولفه



 

 

گانه این راهکارهای پنج های اجرایی کردنعمیق موانع و چالششناسایی  پژوهشی با هدف؛ اناام پذیرد

نفعان مختلف )مدیران، معلمان، سازی( از دیدگاه ذیآفرینی و فرهنگهای تحول)به ویژه در حوزه پژوهش

سازی مدیریت ، آمادگی مدارس دولتی جهت اجرا و پیادهکهشود ؛ پیشنهاد میکارشناسان ادارات( اناام شود

های آموزشی کشور بر موفقیت یا نقش عوامل محیطی کلان و سیاست؛ مورد مطالعه قرار گیردجانشینی 

 شود. پروری مدارس بررسیشکست برنامه جانشین

رو بوده است: این پژوهش در مدارس دولتی اناام شده است و هایی نیز روبهاین پژوهش با محدودیت

ها و مؤسسات آموزشی و باید جهت استفاده در دیگر سازماندارد  پذیری پایینیهای آن قابلیت تعمیویافته

مورد اعتباریابی قرار بگیرد؛ نتایج بدست آمده از پژوهش مربوط به یک دوره و بازه زمانی است که اطلاعات 

ممکن  وپرورشکلان آموزش یهااستیس رییتغ ی واجتماع عیتحولات سر، اند و با گذشت زمانآوری شدهجمع

آوری اطلاعات از ابزار مصاحبه استفاده شده برای جمع ،با توجه به این که ؛است در نتایج تغییراتی حاصل شود

های کمی از طریق از آناا که داده باسد؛ همچنین است، ممکن است تفاسیر مختلف از پدیده وجود داشته

نتایج سوگیری داشته ممکن است  آوری شد،دهی و با استفاده از یک ابزار واحد جمعگزارشخودپرسشنامه 

 باشد.
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79.2784https://www.majournal.ir/index.php/ma/article/view/   

(. ارائه الگوی 1402طالبی، داریوش؛ کبرییا، بهارک؛ دلگشایی، یلدا؛ خورشیدی، عباس و شریعتمداری، مهدی )
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