
مدلی،دانشگاهدرمدیریتپروري جانشیننظاماستقراربرتأملی

بنیاددادهیۀنظرازبرآمده
1

  

  *سعید غیاثی ندوشن

**محمدحسن پرداختچی

*** بهروز دري

  ****مقصود فراستخواه

  چکیده

ي نـد یفراي پـرور  نیش ـجانو  کنندیمی برآورده طولانةدور کی یطي سازمان را در ازهاینی انسانمنابع 

پروري مدیریت در  این پژوهش فرایند استقرار نظام جانشین. منابع است نیاي نوسازي و ساز آمادهي برا

نفـر از   17ین منظـور از  بـد . کـرده اسـت  دار نظریۀ داده بنیاد کاوش  دانشگاه را با استفاده از طرح نظام

دانشـگاه در سـطوح مختلـف علمـی و     آموزش عالی، مـدیران فعلـی و سـابق     ۀران در عرصاسیاستگذ

ت علمی مطلـع  ة منابع انسانی و اعضاي هیئن در حوزدر موضوع مذکور، متخصصااجرایی، صاحبان اثر 

ها طـی سـه   نتایج تحلیل داده. ها استخراج شد ها از مصاحبهتحقیق مصاحبه به عمل آمد و داده ۀدر زمین

ازده مقوله کلی بود که در قالـب مـدل پـارادایمی    مرحله، کدگذاري باز، محوري و انتخابی حاکی از دو

 ـ)سـازي، بینشـمندي علمـی، بلـوغ و نظـام پاسـخگویی      گفتمـان (شـرایط علّـی   : شامل کـانونی   ۀ؛ مقول

، یتیحمـا طیمح ـو  جو(، زمینه )ي و مدیریت استعدادتوانمندساز(؛ راهبردهاي استقرار )گرایی شایسته(

، فراینـد  )يتوانمندسـاز (و پیامدها ) استقلال دانشگاهی(گر ؛ شرایط مداخله)و ثبات نفعانيذمشارکت

  . ندکنپروري مدیریت در دانشگاه و روابط بین ابعاد مختلف آن را منعکس می استقرار نظام جانشین
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  مقدمه

کـن  ٰاُمّتـی الفَقـرَ ول  ٰ اف علـی ٰا اَخٰانّی م: ه و سلمو آل هیحضرت رسول اکرم صلی االله عل

 ـهمانا بیم ن .اف علَیهِم سوء التّدبِیرٰاخ ترسـم از کـج    مـی  نادارم بر امتم از فقر، ولی بر آن

  ).1385به نقل از شهید مطهري، والی اللآلی،(یفکري و بد اندیشگ

هـا را   ده و رو بـه رشـد سـازمان   بالن اتیح تواندیدر جهان متلاطم امروز آنچه که م

یتیریداشـتن نظـام مـد    يبـرا . کارآمـد اسـت   اثربخشیتیریوجود نظام مد دکننیتضم

 ـترب. دکـر تیترب ستهیو شا صلاحيذ یرانیمد بایدزیمد ناو کار اثربخش و پـرورش   تی

و اثربخش  حیتا با انتخاب و پرورش صح استجامع و کامل  یارچوبچ ازمندین رانیمد

ی شـجاع (ت قایتحق جینتا. عمل بپوشاند ۀسازمان جام يهايه اهداف و استراتژب رانیمد

هـا بـه    سازمان ازین شیو افزا یتیریمدصلاح يذ يروهاینشان از کمبود ن )1387ي،درو 

دارد و  نـده یآ يهـا  ، در سـال يامـروز  رانیتر از مدستهیبه مراتب توانمندتر و شا رانیمد

از  یک ـی، سـته یشا رانیمد و پرورش تیتربقتیحقیی و در است که شناسا نیا قتیحق

بـه  . دشوار فردا اسـت  طیعبور از شرا يها برا سازمان يرو شیپ يها چالش نیتریاساس

و  يجـد  يهـا برنامـه  ینگر، به دنبال طراح ـ ندهیآ يها از سازمان ياریمنظور، بس نیهم

پروريجانشینمنظم 
1

 يهـا نـه یدر زمخـود   نـده یآ يهـا يازمنـد ین نیمأبرآورد و ت يبرا 

  .)1387ی،انتیو د يدیع(هستند یتیریمد

اند و اخیراً بـا  نیز از این تحولات در امان نبودهو مؤسسات آموزش عالی  ها دانشگاه

 ـ ۀهاي توسع اي از چالش گستره گـرووز (رو هسـتند  همدیریت روب
2

عـلاوه بـر   ). 2007، 

کننـد، تـأثیراتی    مـی  اعمال فشار براي جایگزین پروردن مدیرانی که پست خود را تـرك 

منجر بـه   وه ساختتر  هاي مدیران آموزش عالی را پیچیده ها و مسئولیت محیطی نیز نقش

کزار و اکل(است کاهش تعداد داوطلبان شده
3
،2004.(  

آموزش عالی فقط نیازمند مـدیران جدیـد نیسـت بلکـه نیازمنـد مـدیران جدیـد بـا         

لزلیو فیرتول(هاي جدید است  قابلیت
4
و دیگران زارولوما 1996،

1
بـا توجـه بـه    ) 2003،

                                                                                                                
1. Succession Planning
2. Groves
3. Kezar & Eckel
4. Leslie & Fretwell
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ي هاسازمانسرعت بالاي تغییرات در تکنولوژي، اطلاعات، نیروي کار و اقتصاد جهانی 

هـاي سـنتی و غیـر سـنتی      ي نیازمند مدیرانی هستند که مدیریت خود را در زمینهامروز

رانی بـا  مدیریت اثربخش در شرایط متلاطم، نیازمند مدی) 2004کزار و اکل،(اعمال کنند 

هایی است که موجب ایجاد حس تناسب بین نیازهاي سازمانی و تـأثیر محیطـی    توانایی

اسچینگر(شوند 
2
ها نیازمند  سازمان ،به عبارت دیگر ؛)2003مازارول و دیگران، و 2006،

مدیریتی هستند که بتوانند به مجموعه کمک کنند تـا در مواجهـه بـا تـأثیرات نیرومنـد      

و در مقابل آنها از خـود واکـنش نشـان دهـد و بـا دوام بـاقی       ده محیطی خود را وفق دا

توانـایی زیـاد بـراي     ،تـر تکنولـوژي   ها شامل کارآفرینی، درك عمیـق  این توانایی. دنمانن

راهبردي در مواجهه با ابهامات و نیز عملکرد مؤثر در شرایطی که چنـدپارچگی   تیهدا

ها در حال حاضر براي دوام، پایایی و  یینتخاب مدیرانی با این تواناا. دو تنوع وجود دار

باردن(ت اي برخوردار اس مؤسسات آموزش عالی از اهمیت قابل ملاحظه ةآیند
3
،2006 ،

، تینا2003، مازارول و دیگران،2004، کزار و اکل،2006سچینگر،ا
4
،2005.(  

ورش و پـر  ،نیبنـابرا ؛ شودیآن آغاز م رانیمد رییها از توسعه و تغ سازمان رییتوسعه و تغ

نگرش متناسب بـا آن و  ي از ، برخورداردیجد يهامیپارادا برمبنايو کارکنان  رانیتوسعه مد

ي بـرا ي لازم هـا  تیصـلاح برخـوردار از   رانیمـد در پـرورش   مناسـب  يها کردیروکاربرد

ی و داخل ـی در سـطح  عـال  آموزشکهي ا گستردهو  دهیچیپرییمتغطیمحبرخورد و مواجهه با 

سـیمور (د رویبه شمار م یاتیضرورت ح کیجه استی با آن مواجهان
5

بـه نقـل از    2008، 

 ـپو طیها خواهان بقا در مح ـ اگر سازمان ).1387ي،دری و شجاع باشـند،   ی امـروز و رقـابت  ای

 يبـرا  ینانیجانش ـپـرورش  الزامـات،   نیا نیتر از مهم. در نظر گرفته شود دیبا يادیالزامات ز

. اسـت ) هـا شدن آن يبا دقت و به محض بلا تصد(یتیریمهم مد يها به عهده گرفتن سمت

را  تیو حرکـت، مسـئول   ریاست که در مس ـ يمسابقه دو امداد هیشب پروريجانشین،در واقع

اگـر  (افتـد یم ـ نیهر گروه که چوبش بـه زم ـ  یمیمسابقه ت نیدر ا .کندیواگذار م يگریبه د

.)1387ي،دری وشجاع(د بازیمسابقه را م) آمد شیپ ینیگزیدر جا ياوقفه

                                                                                                                
1. Mazzarol, et al.
2. Ischinger
3. Barden
4. Tiina
5. Seymour
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ها، براي پاسخگو بودن به تـأثیرات محیطـی    ی سازمانطیمحتر شدن عوامل  با پیچیده

ی آن، بـه نظـر   دهي جهت براي گذارریثأتی عالی در مورد آموزش حتو مواجهه با آن و 

مرسـر (د شـو  میتر  ي نیز پیچیدهپرور نیجانشریزي  رسد که برنامه می
1
هیـرش  ).2009،

2

ي را به عنوان فرایند تعیین مدیران بالقوه آینـده بـراي   پرور نیجانشریزي برنامه) 2000(

ي بـه عنـوان یـک    پـرور ریزي جانشین برنامه. کند عریف میهاي کلیدي ت پر کردن پست

آمـوزش   بـه خصـوص  له ضروري براي گسترش تعداد مدیران بالقوه در آموزش و مسئ

اسلن(شود  مداد میی و نیز بهبود کیفیت و کمیت مدیران آینده آموزش قلعال
3

 ،2008 .(  

ماهلر
4

ي مزایـایی را  پـرور ریزي جانشـین  برنامه کند که پرداختن به بیان می) 1980(

ریـزي بایـد بـراي     دهد که یـک چنـین برنامـه    ها به همراه دارد و نشان می براي سازمان

یک استراتژي سـودمند اسـت    پروريجانشین،کلی به طور. ها یک اولویت باشد سازمان

 ـ تجارت و صنعت در مواجهه با چالش ۀهاي متمادي به وسیل در طی سال که -ههاي روب

آمـوزش عـالی نیـز هماننـد تجـارت و      . ها مورد استفاده قرار گرفته اسـت  روي سازمان

سالخورده مواجـه اسـت و نیازمنـد     رانیمدی از تیجمعهاي مدیریتی و  صنعت با چالش

اوسـتر  (ت سلسـله مراتـب خـود اس ـ   براي پـرورش و تربیـت مـدیریت در     راهبردهاي

هاوس
5

 ،2009.(  

را  پـروري جانشـین مبانی  90و  80هاي  گرفته در دهه صورتتحقیقات و مطالعات 

راسول از سويتحقیقات بعدي . مورد بحث قرار داده است
6

 ـ)2005( المر و کـانگر ، ف
7

، کســلر)2004(
8

و لیــبمن و دیگــران) 2002(
9

اجــزاء ضــروري یــک سیســتم ) 1996(

  . کند موفق را مشخص می پروريجانشینریزي  یت و برنامهمدیر

ریزي جانشینی در آموزش عالی صـورت   برنامه ةسال گذشته تحقیقاتی دربار 10طی 

                                                                                                                
1. Mercer
2. Hirsh
3. Olson
4. Mahler
5. Diane Osterhaus Neefe
6. Rothwell
7. Fulmer and Conger
8. Kesler
9. Leibman et al.
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در مقطع دو ساله، سمبروسـکی . گرفته است
1

 ـ   ) 1997( ت تصـور کارکنـان و اعضـا هیئ

ــه  ــ  علمــی از برنام ــه ق ــادا را مــورد مطالع ــی کان ــالج فن رار داد و ریــزي جانشــینی در ک

هیور
2

هـاي   ریزي جانشینی براي معاونان در دانشـگاه  یند مدیریت و برنامهبر فرا) 2003(

خصوصی معتبر تمرکز کرد و بیسـبی 
3

ریـزي جانشـینی و رشـد شـغلی      برنامـه ) 2005(

هاي چهار ساله رؤساي دانشکده در دانشگاه
4

را مورد بررسی قـرار داد و گلـر   
5

)2004 (

راي متخصصان امور دانشجویی را در یک دانشگاه عمومی بزرگ ریزي جانشینی ب برنامه

زئیس(اي را ایجاد کرد  مورد مطالعه قرار داد و یک مدل رشد حرفه
6

 ،2005 .(  

در حوزه مدیریت آموزش عـالی مطالعـات و تحقیقـات     شدمواردي که ذکر  ۀبا هم

 ـ  هـا  حـوزه ي نسبت به سایر پرورهاي جانشین ة حوزهکمی دربار . ه اسـت صـورت گرفت

ي پروراي از جانشین وعهي مدیریت آموزش عالی به عنوان زیر مجمپرورة جانشینحوز

-ۀ ملاحظات آکادمیـک سـخت  در آموزش و مؤسسات عمومی و به طور کلی، به واسط

 ــ ــرار نگرفتــه اس ــه چنــدان مــورد ملاحظــه ق بیســبی و میلــر(ت گیران
7
؛ برایــت 2006،

وایت
8
؛ کریسایت2003،

9
؛ هول2005،

10
،2005 .(  

ن در آموزش عالی تمـایلی بـه بررسـی    که محققااعتقاد دارد ) 2006(همچنین باردن 

قیقات مربوط به رابطه بـین  امر منجر به کمبود تح نیااند و  پروري نداشتهة جانشینحوز

  .ي و مدیریت اجرایی آموزش عالی شده استپرورجانشین

میـان مؤسسـات    اي هاي سازمانی، سـاختاري و فرهنگـی عمـده    تفاوت ،در هر حال

هـاي طراحـی شـده     آموزش عالی و مؤسسات تجاري وجود دارد و اقتباس کامـل مـدل  

 مؤسسات آمـوزش عـالی لزومـاً    از سويبراي کار در حوزه تجارت، صنعت و خدمات 

                                                                                                                

1. Cembrowski
2. Heuer
3. Bisbee
4. land grant
5. Geller
6. Zeiss
7. Bisbee & Miller
8. Braithwaite
9. Christie
10. Hull



آموزشی يها نظامپژوهش در   12

ها شامل چگونگی شناسـایی   این تفاوت. منجر به اثرات و نتایج مورد انتظار نخواهد شد

هــاي اجرایــی و مــدیریت رســمی، نقــاط ورود و  زشجانشــینان مــدیریتی بــالقوه، آمــو

هســتندمســیرهاي شــغلی ســازمانی و خاســتگاه جانشــین داخلــی در مقابــل خــارجی 

  ).2006باردن،(

پروري وجود موضوع جانشین رامونیپآموزش عالی تحقیقات بسیار کمی  ةدر حوز 

اي در ایـن  لعـه است که تاکنون تحقیق و یـا مطا ي ا به گونهه در کشور ما ین مسئلا. ددار

با توجـه بـه اینکـه    . و آموزش عالی صورت نپذیرفته است ها دانشگاهةموضوع در حوز

بـه   هاي تجاري و عمومی را عینـاً تحقیقات صورت گرفته در سایر حوزهنتایج  توانینم

اساسی و هدف از انجام این تحقیق طراحی مـدل   ۀمسئل ،آموزش عالی تعمیم داد ةحوز

  .استآموزش عالی و ها دانشگاهدر  پروريجانشیناستقرار نظام ی براي مناسبی بوم

پـروري   براین اساس، هدف این پـژوهش، کـاوش فراینـد اسـتقرار نظـام جانشـین       

 ــ   ــد سیاســتگذاران عرص ــف آن از دی ــاد مختل ــه ابع ــه ب ــدیریت در دانشــگاه و توج  ۀم

بان اثـر در  عالی، مدیران سابق و فعلی دانشگاه در سطوح علمی و اجرایی، صاحآموزش

تحقیـق   ۀت علمی مطلع در زمین ـاعضاي هیئن منابع انسانی و تخصصا، مموضوع مذکور

هـاي زیـر ایـن    در این راسـتا، پرسـش  . به منظور تدوین نظریۀ داده بنیاد پیرامون آن بود

  :کنند پژوهش را هدایت می

  ؟ستیچپروري مدیریت در دانشگاه  استقرار نظام جانشینۀینظر)الف

 ـطیشـرا ی،اصلمقولۀ(دهندةلیتشکعناصر )ب گـر،  مداخلـه طیشـرا ،نـه یزمی،علّ

؟اند کدامندیفرااین ) امدهایپومتقابلکنشيراهبردها

  قیتحق روش

مصاحبه شوندگان نسبت  ادراكی از تجارب، نگرش و غنی به توصیفی ابیدستبه منظور 

ی و ف ـیکي پژوهش ها شروپروري مدیریت در دانشگاه از  به ابعاد استقرار نظام جانشین

ادیبنداده  ۀینظربه طور خاص از راهبرد 
1

اشتراس و کوربین 
2

نظریـۀ داده  . اسـتفاده شـد   

                                                                                                                

1. Grounded Theory
2. Strauss & Corbin
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 لی ـتحلي و گـردآور به صورت منظم  کهي است ها دادهبر  هینظري بناي برای روشبنیاد 

اي است که در زمینۀ مورد مطالعه صادق اند و مقصود آن، ساختن و پرداختن نظریهشده

ي مبنـا ی بـر  ف ـیکپژوهش  نیادر  ،نیبنابرا). 1385اشتراس و کوربین، (نگر باشد و روش

منـد  طرح نظـام 
1

 ـنظر  ـبنداده  ۀی ، محتـوا،  نـد یفرارامـون یپمصـاحبه شـوندگان    ادراكادی

پروري مدیریت در دانشـگاه و روابـط    راهبردها، زمینه و پیامدهاي استقرار نظام جانشین

  .کاوش شد انهآبین 

  :اند ن پژوهش، در پنج گروه به شرح ذیل دسته شدهواحد تحلیل ای

ملاك انتخاب افراد دارا بودن تخصـص،   ).نخبرگا(صلاح يذمتخصصان  :گروه اول

و مـدیریت منـابع    اسـتعدادها تجربه یا آثار منتشرشده در حیطه آموزش عالی، مدیریت 

  انسانی است؛

ي مـورد  هـا دانشـگاه  اجرایـی   ۀمدیران سابق و فعلی دانشگاهی در حیط ـ :گروه دوم

؛)مدیران اجرایی(ه مطالع

 ـفعالۀدیران سابق و فعلی دانشگاهی در حیطم :مگروه سو مـدیران  (ي علمـی هـا  تی

؛)علمی

؛تحقیق ۀت علمی مطلع در زمینعضاي هیئا :مگروه چهار

؛و آموزش عالی ها دانشگاهیاستگذاران در سطح کلان س :مگروه پنج

دهنـد و بـر مبنـاي    ش را پنج گروه فوق تشکیل میشوندگان پژوه مصاحبه ،بنابراین

ینـوع ي،نظـر يری ـگ نمونـه . انتخاب شـده اسـت  نآناگیري نظري، نمونه از بین نمونه

ارتباطکهیمیمفاهایهینظرکشفایخلقدرراپژوهشگرکهاستي هدفمندریگ نمونه

  .کندیمياریاست،شدهاثباتنیتکوحالدرۀینظرباناآني نظر

 ـ    نفر از افراد که در گـروه  17ها از طریق مصاحبه با هداد  ۀهـاي فـوق بودنـد در زمین

به صـورت فـردي انجـام شـد و زمـان آنهـا بـه طـور         ها  مصاحبه. تحقیق گردآوري شد

  . دقیقه بود 40میانگین 

اشـباع ازمقصـود ؛افـت ادامه یينظراشباعبههامقولهدنیرستاينظريریگ نمونه

                                                                                                                
1. The Systematic Design
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روابطودیایندیپدمقولهبادر ارتباطيدیجديها دادهآندرکهت اسيا مرحلهينظر

سؤالات مصـاحبه از  ). 1385،اشتراس و کوربین(و تأیید شده است برقرارهامقولهنیب

ی اصـل ) ابعـاد (تاي مواردي مانند مقولا نوع بازپاسخ بوده و بر اساس ابعاد نظریه زمینه

ي پـرور نیجانشنظام  ةدیپدی علطیشرا،دانشگاه در تیریمدي پرورنیجانشنظام  ةدیپد

) و بازدارنـده  برنده شیپعوامل (رمداخله گ طیشراو ) بستر(نهیزمدر دانشگاه،  تیریمد

نظـام   دهی ـپدي اسـتقرار  راهبردهـا ،در دانشـگاه  تیریمـد ي پـرور نیجانش ـنظـام   دهیپد

 ـپدنتظـار  ي مـورد ا امدهایپدر دانشگاه و بروندادها و  تیریمدي پرورنیجانش نظـام   دهی

ــ ــرورنیجانش ــدي پ ــی   تیریم ــرار م ــاوش ق ــورد ک ــگاه را م ــان  در دانش ــا از زب داد ت

  .ها، ضبط و سپس پیاده شدمصاحبه. شوندگان پدیده روشن شود مصاحبه

اشـتراس  (دار نظریۀ داده بنیاد  ها از طریق فرایند کدگذاري و مبتنی بر طرح نظامداده

هاي پیـاده شـده بـا    طی کدگذاري باز، متن مصاحبه در. تحلیل شدند) 1385،و کوربین

مفـاهیم شـامل   . هاي تکـراري شـناخته شـد   گذاري و ایدهعلامت 1استفاده کدهاي زنده

هـاي ایشـان در   شـوندگان و ایـده   مصـاحبه هـاي  یی بود کـه تجربـه  ها عبارتها و کلمه

. سـاخت پـروري مـدیریت در دانشـگاه را مـنعکس مـی      خصوص استقرار نظام جانشین

کدگذاري و بررسی مفاهیم تکرار شده تا رسیدن به اشباع، وقتـی هـیچ موضـوع جدیـد     

در مرحله کدگذاري محوري بـا توجـه بـه    . هاي خام یافت، ادامه یافتتوان در دادهنمی

پـروري مـدیریت در    استقرار نظـام جانشـین   ندیفرانییتببه دست آمده در  میمفاهنقش 

متقابـل  کنشيراهبردها،)یاصلدةیپدعلل (ی علّطیراش: این مفاهیم در قالب ،دانشگاه

خاصبسترساز طیشرا(نهیزم،)شوندیمانجامیاصلدةیپدبهپاسخدرکهراهبردهایی (

رهـاورد (امدهایپو)بر راهبردهامؤثرعامطیشرا(گر مداخلهطیشرا،)راهبردهابرمؤثر

در  .هم مرتبط شدندی بهمیپارادامدل  قیطراز ينظرصورتبه) راهبردهابستنکاربه

پـروري مـدیریت در    اسـتقرار نظـام جانشـین   دربـارة پژوهشۀینظری،انتخابيکدگذار

داسـتان ریس ـوش؛پـژوه ندیفراازیانیبی،انتخابيکدگذار.استشدهتیروادانشگاه 

  . دهدیمپژوهش ارائه 

                                                                                                                
1. In-vivo
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ن مـدلی جدیـد یـا    هـا بـراي یـافت   شدة مصاحبهدر طی تحلیل، چندین بار متن پیاده

از ي ارائـه شـده   ارهـا یمعبراساس  نیهمچن. اصلاح مدل قبلی مورد بازنگري قرارگرفت

و  کرسول(انجام شد  ریزیی پژوهش اقدامات روااز  نانیاطمي حصول براکرسولسوي

لریم
1

  ) :127-125. ، ص2000، 

اعضاء از سويقیتطب
2
نخست یی مرحلۀ نهاشوندگان گزارش  نفراز مصاحبه 5براي :

 ۀهـاي مسـتخرج از مصـاحب    ي به دست آمده ، به همـراه گـزاره  ها مقولهو  لیتحلندایفر

ي محـور بـاز و  يهـا يکدگـذار در  ناآن ـي شنهادهایپ.شدایشان و متن مصاحبه ارسال 

  .اعمال شد

همکاری بررس
3
ی عـال آموزش  ۀي رشتادکترانیدانشجونفر از  2و  تاداناسنفر از  2:

در نان آدند و نظرات کری بررسي را محوري باز و کدگذارمیراداپاو مدیریت آموزشی، 

.رفت کارمدل به  نیتدو

  ها افتهی

ي کدگـذار میپـارادا ي هـا  مؤلفهو ) 2(ي باز در قالب جدول کدگذاري حاصل از ها افتهی

ها به دسـت آمـده و    و سازه میمفاهاز  کیهرسپس . اندارائه شده )1(شکلي در محور

  .شده است حیتشرو  فیتوصپژوهش  ریس

  )نتایج کدگذاري باز(ها چارچوب کدگذاري در تحلیل مصاحبه )2(جدول

  هایژگیو و یفرع يمقوله ها  ها مقوله  یمقوله کل

  گفتمان سازي.1

  

  يگستردانش 
و  ها نشستیی کتب، برپانتشار مقالات و ، ايکاربردو مطالعات  ها پژوهشانجام 

  )يپرور نیجانشی در بومتفکرابتناء بر (یبومي پردازي ، تئوریتخصصي نارهایسم

  تیحساسجادیا
 جادی، ای در سطوح مختلفبخشی ، آگاهاز طرق مختلف ستگانیشای معرف

  غدغه مند نمودن آحاد جامعه دانشگاهی، دیرواني ها تیظرفیجاد ، اازیناحساس 

  يمعناساز

ی تداوم سنتگاه ذف ن، حارزش افزوده جادیادر  پروريجانشینتیاهمبر  دیتاک

نهی، نهادبه عنوان افتخارات دانشگاهی پروريجانشینحاظ ، لتیریمدي ابد

  پروريجانشینی فرهنگ سازماني ساز

ذف نگاه به علم به عنوان ، حناخت ساختار علم، شعلم اتیخصوصی و ستیچ  شناخت علمي مند نشیب.2

                                                                                                                
1. Miller
2. Member Checking
3. Peer debriefing
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  هایژگیو و یفرع يمقوله ها  ها مقوله  یمقوله کل

  یعلمهادینه شدن علم و هنجار ، نیک پز  علمی

ي روانساز

  یذهني گوهاال
  کلاني نادرست در سطوح ها انگارهو  ها ، استعارهي قاعده باورمندها قالبتغییر 

  گراییعینی
 ، کاربردرفع همبستگی معکوس سطح علمی دانشگاه و پرورش مدیران اجرایی

  ي عقلانیسازمیتصمي، دیتولعلم 

  بلوغ.3
  رانیمدي انمندساز، تورانیمدحیصحي کارگماره ، برانیمدتوسعه   یتیریمدبلوغ 

  یعلملوغ ، باستگذارانیسلوغ ، بیدانشگاهبلوغ درخور   یستمیسبلوغ 

نظام .4

  ییپاسخگو

  کلان نگري
، ي عملکرد دانشگاهی از جمله دانشگاه جانشین پرورها شاخصنیتدو

  ي دانشگاهیبندتبه ، رستقرار نظام ارزیابی درسطح کلان، استاندارد سازيا

  خُردنگري

ستقرار نظام ، اي عملکرد فردي از جمله مدیر جانشین پرورها صشاختدوین 

ریافت و ارائه ، دارزیابی عملکرد فردي دو بعد مدیران علمی و اجرایی

  بازخورد هاي فردي

  گرایی ستهیشا.5

  

  يریپذستهیشا
، تدوین مدل ها ارزشی، تجلی شایسته خواهی دراهداف و خواهستهیشاتفکر

  یستگیشا

  ي درونیپرورستهی، شایرونیبی نیگزستهی، شاستگانیشای ابیارز  ییجوستهیشا

  يدارستهی، شاستگانیشاتیری، مديگمارستهیشا  يسالارستهیشا

  يتوانمندساز. 6

  تیریمدیی افزاانش ، داز انتصاب شیپموزش ، آکیآکادمآموزش   کارکنانآموزش 

توسعه حرفه 

  اي

ی مرب(ي، ارشادگراهداف دانشگاهیی با ابعاد و ، آشناتجربه و مهارت کسب

  دیریت کارراهه، م)يگر

  مرکز زدایی، تفویض قدرت، تآزادي عمل  اریاختي واگذار

مدیریت .7

  استعداد

  استعدادیابی
، ينوآورو  تیخلاقمینه ، زستخر استعداداستعدادها، اي براي حضور سازفضا 

  یی و استعداد سنجیشناساسازوکارستقرار ا

  مینه سازي رشد استعدادها، زجذب ندیفرالی، تسهح ساختاراصلا  جذب و حفظ

فرهنگ و جو .8

  یتیحما

مدیریت 

  همدلانه

 زیپ، پره. جدانشگاه به  سهیرئاتیهوان وتعهد ، تخطاي زیر دستان رشیپذ

  یی و خود محوريفردگرااز 

  یتیریمدیجاد جسارت ، ااحساس امنیت مدیران جانشین پرور  اعتماد آفرینی

- يذارکتمش.9

  نفعان

فرهنگ 

  یمشارکت

فیوظابه انجام  لیتمایجاد ، احساس تعلق خاطر، اافراد مشارکتاعتقاد به 

  جماع عقول، اییاجرا

  فرصت سازي
کست ، ش)عدالت فرصتی(ت وزیع فرص، تظرفیت سازي براي مشارکت

  رخش مدیریت، چانحصارها

تیریمد

  یمشارکت

ي ها می، تو شوراها ها حلقهجود ، وهايریگمیتصمتشریک مساعی در 

  ي آزادمنشانهرهبرو  تیریمد، سبکخودگردان

  ثبات. 10
  دوین تجارب، تثبات مدیریت، تداوم تجارب  یتیریمدثبات 

  یستمیسی ، بسامانردش کار منطقی، گاستقرار هنجار پایدار  یسازماننظم 
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  ها یژگیو و یفرع يمقوله ها  ها مقوله  یمقوله کل

استقلال  .11

  یدانشگاه

ي نهاداستقلال 

  دانشگاه

یجاد زیر ساختهاي ، ای دانشگاهیبومتقرار مقررات س، ااز درون تیریمد

انشگاه به ، د)یفعل نیقواناجرا و اصلاح -دیجد نیقوان نیتدو( یقانون-یحقوق

  اقتصادي -مثابه بنگاه علمی

 کاهش

  یزدگ استیس

، هاي بازدارندهلوگیري از حرکتکشور، جعدم تبعیت از تغییرات سیاسی 

  ذف نگاه سیاسی به تولید علمح

  گاه به دانشگاه به مثابه سازمان تخصصی، نيخردورزآزاد اندیشی و   یعلمي ادآز

بالندگی  .12

  سازمانی

  گري اي حرفه
، اکمیت دانش و تجربه، حسپردن کاردانرا به  ، کارافزایش تراز کارشناسی

  ارشناس محوريک

  توسعه مدیریت
 -نسل تیربت( ینسلي ، چالشهایتیریمد ازینرآورد ، بافزایش ظرفیت مدیریت

  )تیریمد شکاف

کارآیی و 

  اثربخشی

  

حقق اهداف ، تي سازمانها ياستراتژسهیل کننده ، تمنحنی صعودي سازمان

  )یروزمرگاحتراز از ( »نیازا پس«غدغه ، دها هیسرمالوگیري اتلاف ، جسازمانی

  
دار  رح نظامبر اساس ط( پروري مدیریت در دانشگاه استقرار نظام جانشینمدل پاردایمی  )1(شکل 

   )ادیبننظریۀ داده 
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بـر  : پـروري مـدیریت در دانشـگاه    یندهاي استقرار نظـام جانشـین  ا پیش: یعلّطیشرا

کلی یا عامل اساسی تشـخیص   شوندگان، در این بعد چهار مقولۀ هاساس دیدگاه مصاحب

ي علمـی  مند نشیب)ب) يپرور نیجانشگفتمان (سازيگفتمان )الف: که شامل. داده شد

  .یی هستندپاسخگونظام  )لوغ دب )ج

را پـروري سـه مقولـه آن    جانشـین  ةسازي در حـوز  براي گفتمان: سازيگفتمان)الف

  . يمعناسازو تیحساسجادیا،يگستر دانش: ازند ادهند که عبارت پوشش می

آموزش عـالی بلکـه    ةپروري از موضوعاتی است که نه تنها در حوزموضوع جانشین

هاي کمی در آن صورت پذیرفته اسـت   تحقیق و پژوهش نیز کلانبه طورها در سازمان

و به عنوان یک موضوعی که ابهامات اساسی در خصوص ابعاد آن وجـود دارد شـناخته   

مطالعـات و   هدش ـطـور پـیش از ایـن نیـز بیـان      در حوزه آموزش عـالی همـان  . شود می

آن مقـالات و   صورت پذیرفته است و بـه تبـع   پروري مورد جانشینتحقیقات اندکی در 

ذخیره دانـش مـا غنـاي کـافی را      ،به عبارتی ؛این حوزه منتشر شده استکتب کمی در

بـراي   هـا  گـام از اولین  یکی بسیاري از مصاحبه شوندگانبنابراین،؛ ندارد و ناچیز است

حقیقـات و  ، تکتب ،پروري مدیریت در دانشگاه را گسترش مقالات استقرار نظام جانشین

 یک ـی،دانستندیمو در کنار آن تئوري پردازي بومی در این حوزه  سمینارهاي تخصصی

  :اعتقاد داشت نهیزمنیادر  مصاحبه شوندگاناز 

هـاي مفیـد،    در این حوزه به نظر بنده چند کار باید انجام شود؛ مـثلاً چـاپ کتـاب   «

هاي کاربردي همچـون همـین پـژوهش شـما، معرفـی مـدیران موفـق قبـل از          پژوهش

بـا آنـان و پخـش ایـن      مصـاحبه هـاي بـالاتر و    جایی به مقام قبل از جابهبازنشستگی یا 

هـاي   هاي تخصصی یا حتی سـمینارهاي جـدي، تهیـۀ برنامـه     ها، برپایی نشست مصاحبه

  ».تا شایستگان جانشین شوند ستهیشاپروري  تلویزیونی در مورد جانشین

یـن  بود حساسیت نسبت به موضوعدیگر کمبود آگاهی و ن ةاز مسائل عمد پـروري  جانش

 ـ ؛تهـا اس ـ  مدیریت سـازمان  ةهاي بنیادین در حوزبه عنوان یکی از ضرورت در  ،ه عبـارتی ب

اي نداشته و احسـاس   آحاد جامعه آموزش عالی در خصوص این مقوله و اهمیت آن دغدغه

از جملـه اقـدامات    تواندیممعرفی شایستگان  ،در این راستا ؛نیازي نسبت به آن وجود ندارد

یـت معرفـی شایسـتگان یکـی از     ر خصـوص اهم د. هدر رفع نقایص مطرح شد باشداساسی 

  :اظهار داشتشوندگان مصاحبه
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باید روي این قضیه کار کرد و این فرهنگ معرفی شایستگان بـه عنـوان جانشـین    «

ه خیلی مهم است تا شایستگان مجرب بتواننـد ایـن رویـه را ادامـه دهنـد؛ ضـمن اینک ـ      

  .»این مسئله احترام بگذارند ها هم باید به بالادستی

پروري به حسـاب   سازي جانشین دیگر که یکی از مسائل عمده در راستاي گفتمان ۀمسئل

اي کـه ارزش افـزوده    پروري به عنـوان مقولـه   درك اهمیت جانشین .تآمد معناسازي اس می

تـند و روزي بایـد ج    و اینکه مدیریت کندیمبراي سازمان ایجاد  ایگـاه  ها ابدي و دائمـی نیس

یـنان شایسـته     ۀکه در عرص ـمدیریت را تحویل دیگران داد و تقدیر از کسانی پـرورش جانش

- از سـوي مصـاحبه  یی اسـت کـه   هـا  گـزاره از جملـه   ؛انـد را صورت داده اي اقدامات ارزنده

پـروري   همچنین تلاش براي اینکه جانشین. سازي مطرح شده استشوندگان در راستاي معنا

هـاي دیگـر بـراي    ، در کنـار گـزاره  صر فرهنگ سـازمانی درونـی شـود   به عنوان یکی از عنا

در  ،ن منـابع انسـانی اسـت   که از متخصصاشوندگان کی از مصاحبهی. دریگیممعناسازي قرار 

  :دیگویمپروري براي سازمان دانشگاه  جانشین از طریقزمینه ایجاد ارزش افزوده 

ایـن احسـاس بـه     سـت و اینکـه  له الی اولین گام ارزش دادن به آن مسئدر هر تحو«

ین معنا که بـاور شـود   ؛ بدپروري یک ارزش افزوده خواهد داشتوجودآید که جانشین

 ها سازمانفتد اتفاق بی پروريجانشیناگر ،در جابه جایی مدیران که یک امر حتمی است

  .  »ابندی یمبهتر تعالی 

انـد   ن قرار گرفتهسازي براي مدیران که جایگاه مدیریتی که در آدر خصوص فرهنگ

ند که بـراي  ساختشوندگان نکاتی را مطرح  دائمی و ابدي نیست تعداد زیادي از مصاحبه

  :شود هاي ذیل عنوان مینمونه سخنان یکی از ایشان طی عبارت

باشـیم کـه    هاعتقـاد و بـاور داشـت    اولاً پـروري جانشـین به اسـتنباط مـن در بحـث    «

ئـم نیسـتند و آن را بـه عنـوان یـک واقعیـت       اي و مقطعی هسـتند و دا دوره ها تیریمد

بپذیریم و عمر یک مدیر هر چند طولانی باشد بالاخره بایـد جـایگزینی بـراي افکـار و     

دائم نیسـتند   ها تیریمدله باشیم که ئاگر قائل به این مس ،نابراینب ؛نو صورت پذیرد ةاید

  »کندیممعنی پیدا  پروريجانشینبحث 

 دهنـد یماي که مقوله کلی بینشمندي علمی را پوشش  لهسه مقو: علمی يمند نشیب) ب

  .)ییگرا تخصص(عینی گرایی وی ذهني الگوهاي روانسازشناخت علم،: اند ازعبارت
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مدیریت در دانشگاه با . علم است ةکنندهایی است که تولید ز جمله سازماندانشگاه ا

قبل از آنکـه مـدیریت بـر     ؛ بنابراین،هاي اساسی داردتفاوت ها سازمانمدیریت در سایر 

دانشگاه توسط مدیر دانشگاه انجام شود او باید شناخت کافی نسبت به سـاختار علـم و   

ایگـاه و  ، جشـناخت سـاختار  . چیستی علم پیدا کند تا بتواند بر دانشـگاه مـدیریت کنـد   

ــزام اســت  ــک ال ــراي مــدیریت در دانشــگاه ی ــابراین،اهمیــت علــم ب ــراي طــرح  ؛ بن ب

دانشگاه نیز باید ابتدا هنجار علمی در دانشگاه استقرار یابد و نگاه بـه  پروري در  جانشین

ایـن نکـات مطـالبی اسـت کـه بسـیاري از       . علم به عنوان یک پرستیژ اجتمـاعی نباشـد  

هاي یکی از ایشـان اشـاره   نمونه به عبارت به طورکه  ساختندمصاحبه شوندگان مطرح 

  :مکنیمی 

هـا فکـر کنـیم     پروري مدیریت در دانشگاه انشینکه اصلاً به موضوع جما قبل از این«

قبل از تفکر در این خصوص باید ؛ و ها فکر بکنیم دانشگاهدر مدیریت چگونگی باید به 

که دانشگاه چیست و اگر بخواهید به دانشگاه فکر کنید بایـد  دانشگاه فکر کنیمخود ه ب

سـاختار  علم باید به  براي تفکر در چیستی؛ و و وجوه آن تفکر کردعلم فکر  در چیستی

درسـت  ها و رونـدها  علمـی، سـاختار   ٔجامعهگر در یک ا. دتوجه شو ماهیت علم وعلم 

  ».مدیر و دانشگاه راه خود را پیدا خواهند کرد حق علم ادا شود و باشد

ویـژه   بـه طـور  کلان مدیریت و  ةدیگر که به عنوان یک آسیب ریشه در حوز ۀمسئل

هاي ذهنی اسـت کـه    و تفکرات و قالب ها انگارهوجود  مدیریت دانشگاه نیز وجود دارد

 ـ  بـه طـور  در ذهن مدیران دانشگاهی، سیاسـتگذاران دانشـگاهی و    نفعـان  ذي ۀکلـی کلی

آینـدهایی   هاي ذهنی به عنوان پیش تغییر و دگرگونی در این پارادایم. دانشگاه وجود دارد

  :ها مطرح شده است هکنندگان در مصاحباز سوي شرکتپروري  براي استقرار جانشین

هـاي حـاکم بـر اذهـان      پیش از هرچیز، مشکل پارادایمی وجود دارد؛ یعنـی انگـاره  «

هاي قاعدة  به عنوان قالب هاي پیشین روشاست؛ گیران اساسی تصمیم و تصمیم صاحب

کنـد ایـن    باورمند در ذهنش جاي گرفته که این هم پارادیم است و او اصـلاً فکـر نمـی   

داریـم کـه اول بایـد ایـن مسـائل حـل        يا انگارهي و ا استعارهمسائل عنیی؛تاشتباه اس

که تعبیر قشنگی هم به کـار بردنـد،    مقام معظم رهبريهاي عام یا به تعبیر  شوند؛ ذهنیت

.»در حقیقت عرف متعارف جامعه و آن چیزي که به ذهن ما حاکمیت دارد
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ه د و آن این مطلب اسـت ک ـ رکدیگري نیز توجه  ۀبینشمندي علمی باید به نکت ۀدر مقول

یعنـی تصـمیات درون    ؛دکنعلم خود باید عالمانه رفتار  ةکننددانشگاه به عنوان سازمان تولید

 ۀدغدغ ـ. دانشگاه باید تصمیماتی علمی باشند و علم تولیدي خـود را حـداقل بـه کـار برنـد     

نـد وجـود   هـا بود  سـاي دانشـگاه  شوندگان که از رؤدر بین چندین تن از مصاحبهدیگري که 

 ـ  داشت این مسئله بود که هر چه دانشگاه داراي س ت طح علمی بالاتري باشـد و اعضـاي هیئ

علمی آن بیشتر به امور علمـی مشـغول باشـند کمتـر در امـور اجرایـی دانشـگاه مشـارکت         

ایـن نکـات در   . پرورش مدیران لایـق بـا مخـاطراتی همـراه خواهـد بـود       ؛ بنابراین،کنندیم

رئیس یـک   ،مثال به طورکه  شدن مشارکت کننده در مصاحبه مطرح ها توسط چندی مصاحبه

  :دینمایمگونه در این خصوص بیان هاي کشور این دانشگاه نیمعتبرتراز 

تر است؛ به این علـت کـه    تر و پیچیده ها قضیه شاید بسیار سخت در مورد دانشگاه«

 شـان ينظـر هـاي   ند که جنبـه ا اند، ماهیتاً افراد آکادمیکی اولاً کسانی که در حال مدیریت

شان هم مسائل علم و دانش  و دغدغه و علاقۀ اولیه است هاآنهاي عملی  جنبهاز تر  قوي

تري در آن  است؛ نه مسائل مدیریت و هرچقدر دانشگاه ممتازتر باشد و استادان برجسته

ام که همبستگی جمع باشند، من دیده
1

هر چـه قـدر سـطح    معکوسی بینشان وجود دارد  

  .»و بلعکس ردیگیمی دانشگاه بالاتر برود پرورش مدیر اجرایی کمتر صورت علم

هاي ذیـل بـه عنـوان    علمی در محیط دانشگاه عبارت يهايسازدر خصوص تصمیم

پـروري مـدیریت توسـط سـه تـن از       و یا الزامات براي تحقق نظـام جانشـین   هایکاست

بـه  . ه مطـرح شـده اسـت   آموزش عـالی و دانشـگا   ۀن در عرصگذاران و مسئولاسیاست

پـروري مـدیریت بـدون حاکمیـت      اعتقاد بر این است که تحقق نظـام جانشـین   ،عبارتی

  :شودمحقق نمی هايریگ میتصمعقلانیت و نگاه علمی در 

به هر طریق تا دانشگاه به صورت صحیح حرکت نکند، به صورت عقلانی حرکـت  «

عقلانـی نداشـته باشـد،    نکند، به صورت علمی حرکت نکند، نگـاه علمـی، تخصصـی،    

لانـی  ها در مسیر عق گیري باید تصمیم. گذراند بالطبع هنوز دوران طفولیت خودش را می

  .»و تخصصی و علمی خودش طی شود

                                                                                                                
1. correlation



آموزشی يها نظامپژوهش در   22

کلی بلوغ با دو مقوله توصیف شده است که هر کدام از یـک منظـر    ۀمقول: بلوغ) ج

.یتی و  بلوغ سیستمیبلوغ مدیر :ند ازااند و عبارتاین مقوله کلی را پوشش داده

خاصـی   يهـا يتوانمنـد که در دانشگاه مدیران از حیث کیفیت مدیریت داراي زمانی

 ـ تعداد کافی مدیر اجرایـی و گزینـه   شوند و از منظر کمیت لقوه مـدیریت بـراي   اهـاي ب

بر اساس سوابق علمـی و   ناآناستقرار  ،هاي مختلف وجود داشته باشد و از طرفی پست

و نگاه تخصصی حاکم شود، دانشگاه داراي بلـوغ مـدیریتی خواهـد     تجربی ایشان بوده

موضوع است که توسـط   شوندگان پیرامون اینبههاي ذیل بیانگر نگاه مصاحعبارت. بود

پـروري مطـرح شـده     مدیریت منابع انسـانی و البتـه جانشـین    ۀن عرصیکی از متخصصا

  :است

ضر با توجه به بلوغ مدیریتی پروري و مدیریت استعدادها در حال حا نظام جانشین«

لـوغ مـدیریتی، میـزان    ب. تمـا، ماننـد غـذاي بزرگسـال بـراي نـوزاد اس ـ       يهـا  دانشگاه

چـه حـوزة   ـ   هـا  مدیران دانشگاه. یافتگی مدیران در باب موضوع مورد نظر است توسعه

به چه میزان از بینش، نگرش و فهـم و درایـت لازم در زمینـۀ     ـ  اجرا و چه حوزة علمی

پروري و مدیریت استعدادها برخوردارند؟ بلوغ مدیریتی به دلایل مختلـف   نشیننظام جا

در نظام دانشگاهی ما وجود ندارد؛ اما افراد دانش آن را دارند و اگر از کسی بخواهی آن 

  ».نظرند را تعریف کند، همه در این زمینه صاحب

 ـ       ۀدر خصوص توسع ز از مدیریت نیـز یکـی دیگـر از مصـاحبه شـوندگان کـه او نی

 ،مدیریت گروه را نیز داشته اسـت  ۀمنابع انسانی بوده و همچنین تجرب ةن حوزامتخصص

  :ندکیمگونه اظهار نظر این

دهد که سازمان همیشه باید بتواند ادعا کند کـه مـا ظرفیـت مـدیریتی      این نشان می«

 هـاي مـا وقتـی    در خیلـی سـازمان  . دهـیم  ایم و داریم توسعه مـی  خودمان را توسعه داده

ایـن  . دهنـد  پرسیم چند نفر مناسب براي مدیریت دارید، تعداد کمـی را پیشـنهاد مـی    می

 ،نقص یک سازمان است که نتوانسته ظرفیت مدیریت خود را گسـترش دهـد؛ بنـابراین   

  ».پروري باید دست را براي انتخاب مدیر در آینده بازتر بگذاریم براي جانشین

 ـه ه است که بتمی بیانگر این نکتسبلوغ فرایندي و سی مـدیران بـه عنـوان     ۀجز مقول

ها نیز بیـانگر بلـوغ    گیريهاي انسانی در سازمان دانشگاه تمام فرایندها و تصمیم سرمایه
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نفعـان  تمـامی ذي  ،بـه عبـارتی   ؛و سیاستگذاران در خارج از دانشـگاه باشـد  در دانشگاه 

هاي ذیل ارتعب .برخوردار باشندبینش و بصیرت در خصوص اداره دانشگاه دانشگاه از

  :ن در این حوزه استاظهارات یکی از متخصصا

نیازهاي سیستمی یا  پروري پیش بلوغ فرایندي نیز به این معنی است که نظام جانشین

هـا کـه جامعـۀ آمـاري شـما       ها یا همـان دانشـگاه   فرایندي منابع انسانی دارد که سازمان

نیـاز   هـا ماننـد پـیش    تمی ایـن نظـام  نیـاز سیس ـ  پیش. توانند آن را تأمین کنند هستند، نمی

شـامل  (نظام طراحی محـیط کـار    ،نظام جبران خدمات ،سیستمی نظام مدیریت عملکرد

یکی خود بحث تأمین نیروي اولیـه  . است) گرمایش و سرمایش و تهیۀ منابع و امکانات

  .شود ها می است که شامل برخی مؤلفه

خُردنگري مورد توجـه  و ن نگري کلا :این مقوله کلی از دو منظر: خگویینظام پاس)د

ست که سیستم دانشگاه در قبال منابع و منظور از نگاه کلان بیانگر آن. قرار گرفته است

هـا   بنـدي دانشـگاه  ن پاسخگو باشد و نظـامی بـراي رتبـه   امکانات دریافتی و اهداف معی

بت بـه  ست که مدیر در جایگاه مدیریت خـود نس ـ ا آناز نگاه خرد بیانگر . استقرار یابد

بودجه در اختیار و اهداف حوزه مدیریت خود پاسخگو باشد و از عملکرد فردي مـدیر  

بـه   دیران در درون دانشـگاه ایجـاد شـود؛   بندي مین، نظام رتبهابنابرارزیابی به عمل آید 

پـروري   توان صحبت از استقرار نظـام جانشـین   تا چنین نظامی مستقر نشود نمی ،عبارتی

ي ذیل بیانگر استقرار نظام پاسخگویی بـه عنـوان یکـی از پـیش     اه عبارت. دکرمدیریت 

شوندگان در ابعاد و مقوله هـاي  از سوي مصاحبهپروري مدیریت  آیندهاي نظام جانشین

  :مختلف بیان شده است

 به این دلیل است که مـا اصـلاً   میروینمبه دنبال مدیریت علمی  حال چرا ما اصلاً«

 ـانگیمچیزي شخص را بر چه . رقابت و پاسخگویی نداریم تـا بـه دنبـال مـدیریت      زدی

مادامی که شـخص  . درست زمانی است که شخص احساس رقابت می کند .دعلمی باش

 از ناحیۀو به کسی پاسخگو نیست و بوجه اش  گذراندیمبا مدیریت سنتی اموراتش را 

ج و موتور محرکی نیست تا شخص را از این مدیریت سـنتی خـار   شودیممین أدولت ت

  ».رودپروري نمی به دنبال جانشین ،کند
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بویاتزیسشایستگی طبق نظر مک کلند،
1

ریچو
2

اي فـرد؛  اي ریشههیژگیو) 1982(

 يبـرا او  کـه دانش اسـت   ٔمجموعهو  یاجتماعنقش، مهارت، اتیخصوص، زهیانگشامل 

ر د تیریمـد يپـرور  نیجانش ـمحور اصلی در استقرار نظـام   .بردمی کاربه  فهیوظانجام 

 ،ییشناسـا در  میتصـم از اتخـاذ  .اسـت در تمام امـور دانشـگاه    ییگراستهیشاها دانشگاه

دانشگاه  ستمیسکردیرودیباناآنو حفظ  ينگهدارتا انتصاب،  رانیمدجذب و پرورش 

يهـا رسـاخت یزازمنـد ینامـر   نیاتحقق  يبرااست  یهیبد. باشد ییگراستهیشاکردیرو

یتجل ـو  يمدلسـاز تـا   یفرهنگ ـنـرم   يکردهـا یروز ا کـه میهستحوزه  نیادر  یاساس

در سـه مقولـه دسـته     یکل ـمقوله  نیا. ردیگیمرا در بر  ها ارزشدر اهداف و  یستگیشا

  .يسالار ستهیشا یی وجوستهیشاي،ریپذستهیشا :ند ازاعبارت کهشده است  يبند

تفکــردر گــام اول  کــهســت آن ازمنــدینتیریمــديپــرور نیجانشــاســتقرار نظــام 

نمـود آن در اهـداف و    .ابـد ییتجل ـو عناصـر دانشـگاه    ، ارکاندر ابعاد یخواهستهیشا

 ـبار گـام اول  د«. اسـت بلنـد مـدت دانشـگاه     يهادانشگاه و برنامه يهاارزش حتمـاً   دی

نبال این باشند کـه افـرادي   خواهی بر نظام حاکم باشد؛ یعنی همه د گري و شایسته مطالبه

مختلـف   يها تیمسئوليبرادیبا،راستا نیادر  .»سته باشندشوند، باید شای ل میکه مسئو

 ـبادانشگاه  يدیکليها تیمسئولبه خصوص  آن  يتصـد يبـرا لازم  يهـا یسـتگ یشادی

ــتعرپســت  ــه  فی ــارتو ب ــدل  ،یعب ــتگیشام ــدیس ــر . شــود نیت ــئوله يدارایتیمس

لم یک مع«توجه شود  هایستگیشاتفاوت  نیابه  دیباو  استخاص خود  يهایستگیشا

مـالی  ـ پژوهشـی یـا اداري ـ      و استاد خوب، ضرورتاً یک مدیرگروه، معـاون آموزشـی  

هاي لازم براي یـک   هاي لازم براي یک مدیر با شایستگی خوب نیست؛ چون شایستگی

  .»معلم فرق دارد

 یدانشـگاه کیاستراتژيها برنامهدر اهداف و  هایستگیشایتجلگریدیاساسۀنکت

ریـزي   رنامـه ب«ت آن اس ـ يهال دانشـگاه اهـداف و برنامـه،   عم ـ يمبنـا کـه چـرا   ؛است

ریزي استراتژیک شما اهـداف و   در برنامه. گذارد ها تأثیر می استراتژیک بر نوع شایستگی

در . گذارنـد  ها تأثیر می ها بر شایستگی این اهداف و ارزش. کنید ها را مشخص می ارزش

                                                                                                                
1. Boyatzis
2. Rich
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قـرار رابطـه بـا دانشـجو را داشـته      گویید که معلم کسی باید باشد که توان بر اهداف می

  .»نشیند ها می این توان برقراري ارتباط در شایستگی. باشد

مـدل   نیتـدو نیهمچن ـآن در اهداف و  یتجلو  يریپذستهیشاتفکرپس از استقرار 

 ـا. کردییشناسارا  هاآنپرداخت و  ستگانیشایابیارزبه  یعملبه طوردیبایستگیشا نی

 ـباکـه سازمان دانشگاه باشد  رونیباز  ستهیشاالب جذب افراد در ق تواندیمییشناسا  دی

.دانشـگاه را مـورد توجـه قـرار داد     یسازمانو فرهنگ  ها ارزشبا اهداف و  يوتناسب 

جذب از بیرون براي وظایف مدیریتی، راهکاري است که باید در جایگاه و شأن خـود  «

یرونی با فرهنـگ  ورش و تأمین بنوعی پربه آن توجه کرد؛ تناسب ساخت یا خرید یا به

يبرابه پرورش افراد  دیباکهاز درون دانشگاه باشد  ییشناساایو .»هم خیلی مهم است

پـروري شـکل    گر بخواهد نظام جانشـین ا«. تمختلف پرداخ تیریمديهاپستيتصد

نظام تربیـت و نظـام انتصـاب     و سپس باید ابتدا نظام ارزیابی، بعد نظام شناسایی ،بگیرد

فرصـت  بایـد   م؛ در واقـع، شناسایی کنیرا  استعدادهامداشته باشیم تا از این طریق بتوانی

  .»پروري هم رخ بدهد هید تا جانشینبروز و ظهور بد

ی مناسـب و  تخصصي ها پستگمارش افراد در  ،دکربه آن توجه  دیباکهي گریدۀمسئل

 ـبای تیریمـد ي روهـا ینذب و پرورش ، جییشناسای پس از عنی ؛هاست آنی ستگیشاحفظ  دی

 ـیو زمي مختلـف منصـوب شـوند    هابخشدر در  شانیا تـگ یشاحفـظ   ۀن و  شـان یاي هـا یس

پس از انتصـاب هـم رهـا نشـوند و      ستهیشارانیمد،یعبارتبه  ؛فراهم شود ناآنبر  تیریمد

را شناسـایی کنـی،    هـا نیابعد بتوانی «. تداوم داشته باشد هایستگیشاتیریمدندیفرانیهمچن

را در جـاي   هاآنرا بفرستی تا آموزش ببینند و پس از آموزش  هاآنی عضویابی کنی، بعد بتوان

مناسب قرار دهی تا گمارش صورت بگیرد و فرصت بروز اسـتعداد مهیـا شـود و بعـد هـم      

  .»داري کنی شایسته ،در واقع ؛مراقبت کنی که این ضایع نشود

سـازي  مدیریت علاوه بـر زمینـه   يرورپ نیجانششوندگان براي استقرار نظام اکثریت مصاحبه

از طریـق ارشـادگري،    انه ـآناسایی استعدادها و پرورش و مـدیریت  ، شبراي بروز استعدادها

سازي براي کسب تجربه از طریـق آزادي عمـل و تفـویض    زمینه ي آکادمیک بایدها آموزش

براي اسـتقرار نظـام   دو راهبرد اساسی براین،ابن؛ دشوتوانمندسازي مدیران فراهم  ۀاختیار زمین

  .مدیریت توانمندسازي و مدیریت استعدادها هستند :يپرور نیجانش
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ي را فرایند نیل به بهبود مستمر عملکرد سازمان، از طریـق  توانمندساز: توانمندسازي

هـا و وظـایفی    ها بـر روي حـوزه   توسعه و گسترش نفوذ مبتنی بر صلاحیت افراد و تیم

دنـیس  (د شـو  تعریف می ،گذارد رد کلی سازمان اثر میو عملک هاآناست که در عملکرد 

داشتن مدیرانی که از منظر دانـش مـدیریتی و هـم از     ي بدونپرو نیجانش). 1383کینلا،

بـراي تحقـق توانمندسـازي سـه     . حیث تجربی داراي توانایی کافی باشند ممکن نیست

  .اریاختي واگذاروحرفه اي  ۀتوسع ،کارکنانآموزش : در نظر گرفته شد مقوله

پروري مدیریت در دانشگاه باید ابتدا مدیران را از طریـق  براي استقرار نظام جانشین

از انتصـاب   شیپهاي آموزش ،در طول دوره مدیریت و قبل از آن کیآکادمهاي آموزش

دانش ایشان را براي پیشبرد اهداف بخش و یـا واحـد    تیریمدییافزاهاي دانشو دوره

  .مستمر افزایش دهیم ربه طوتحت مدیریت خود 

هـاي لازم داده شـود؛ یعنـی     پروري به آمـوزش نیـاز اسـت، آمـوزش     براي جانشین«

ترکیبی از فرصت آموزش و تجربه، را براي افراد فراهم کردیم؛ به طوري که بتواننـد در  

اي که باید پیش گرفت این  ستراتژيا«. »آفرینی کنند خوبی نقش شان بههاي فعالیت عرصه

ترکیبی از آمـوزش، تجربـه و   (ز بین کسانی که بالاترین آمادگی را پیدا کردند است که ا

  .»مافراد مناسب غربال و انتخاب شوند و بعد این عده را آموزش دهی) مهارت

 يا حرفـه ۀآموزش در ابعاد و سطوح مختلف بایـد بـه توسـع    ۀپس از توجه به مقول

 ـ(يارشـادگر ارت و تجربه و مه ـ کسباین مهم از طریق . ایشان بپردازیم ) يگـر یمرب

حال توانمند شدن است و بـه عبـارتی، در    و در این فرایند مدیري که در شودیممحقق 

سازي قرار گرفته اسـت بایـد بـا ابعـاد و اهـداف دانشـگاه آشـنا شـود و         فرایند توانمند

  .مدیریت کارراهه صورت پذیرد

گري هاي مربی در تربیت، مقوله«
١

گري ویژه مباشري ، به
٢

کـنم؛ بـه    را توصیۀ قوي می 

... تواند در جایی به جز کلاس درس و دیوار و تختـه و صـندلی و   می هانیااین دلیل که 

آلش مشابه دورة انترنی پزشکی است کـه مـن مشخصـاً پیشـنهاد      ایده. فرد را تربیت کند

پـروري بـار آیـد، بایـد دورة انترنـی       خواهـد در نظـام جانشـین    کسـی کـه مـی   . کنم می

                                                                                                                
1. Coaching
2. Mentoring
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مدت را سـپري کنـد و کنـار رئـیس دانشـگاه در شـئونات مـدیریتی و پرسـتیژ          طولانی

  ».اجتماعی قرار بگیرد و در جلسات شرکت کند

ست کـه از  ا این ،دکنیمتوانمندسازي مدیران را فراهم  ۀکه زمین ییها مقولهاز جمله 

دي عمـل  دستی خود اختیاراتی به ایشان تفویض شود و مدیر بتواند آزاۀ مدیران بالاناحی

علاوه بر موارد فوق سازمان دانشگاه باید با تمرکـز  . در حوزه مدیریت خود داشته باشد

مدیر در بستر ایـن   ،ه عبارتیب ؛دزدایی زمینه و بستر این واگذاري اختیارات را فراهم کن

در این  طبیعتاً. توانمند شدن از طریق آزمون و خطا را پیدا کند ۀواگذاري اختیارات زمین

بایـد در قبـال ایـن     ؛ بنـابراین، د ممکن است مدیر دچار خطاها و اشـتباهاتی شـود  فراین

  .هاي لازم به مدیر ارائه شود و خطاهاي ایشان پذیرفته شوداشتباهات باید آموزش

بین معاون و رئیس چطور  ۀدر کلان دانشگاه وقتی شما آمدي باید ببینی حالا فاصل«

یا همکار نباید انتخاب ! تفویض، تفویض، تفویض! نگاه کن... این را باید تفویض. است

. به او اعتماد کنـی و اختیـارات را واگـذار نمـایی     کنی یا اگر همکار انتخاب کردي باید

یعنی شما باید فرصت اجرا به او بدهی، فرصت تصمیم بـه   ؛نهایت نیست اعتماد بی البته

ین نظـام تفـویض اختیـار    پروري باشد، یعنی در ا گوییم نظام جانشین وقتی می. او بدهی

  .»اشته باشد و پاسخگو باشدشغلش باید اختیار د ٔاندازههر کسی به . هم وجود دارد

 از ناحیـۀ مدیریت استعداد شامل اقـدامات صـورت گرفتـه    : استعدادهاتیریمد) ب

ها براي شناسایی، پرورش و پیشـرفت صـعودي کارکنـان و مـدیران بـه منظـور        سازمان

یگی و میس(کلیدي است اي افزایش حفظ استعداده
1
لکوود؛ 2006،

2
 مدیریت). 2006، 

نانچه بخواهیم در سازمان دانشگاه چ. تپروري اس کلیدي در جانشین ۀاستعداد یک مؤلف

ي مختلـف  هـا  سـم یمکاني بپـردازیم بایـد اسـتعدادهاي مـدیریتی طـی      پـرور  نیجانشبه 

ساختارها پرداخته شـود   بدین منظور ابتدا باید به اصلاح. شناسایی، جذب و حفظ شوند

ي بـراي  سـاز در کنـار اقـدامات سـاختاري فضـا    . ودش لیتسهجذب استعدادها  ندیفراتا 

 ـ. دشـو سازي بـراي رشـد اسـتعدادها نیـز فـراهم      و زمینه استعدادهاحضور  س از ایـن  پ

اي از اسـتعدادهاي مختلـف کـه قابلیـت     ة هر مـدیریت مجموعـه  اقدامات باید در حوز

                                                                                                                
1. Gay & Sims
2. Lockwood
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اسـتخري از اسـتعدادها ایجـاد     ،د در واقعشوتی را دارند فراهم ي مدیریها سمتتصدي 

 ـب. دشو خلاقیـت مـدیران و    ۀدیهی است براي این اقدامات و براي بروز استعدادها زمین

ایـن اقـدامات نیازمنـد اسـتقرار      ۀهم ـ. دشوشان فراهم نوآوري ایشان در حوزه مدیریت

  .یی و استعدادسنجی استشناساسازوکار

د براي تحقق مدیریت اسـتعدادها بایـد در گـام    شیش از این نیز بیان طور که پهمان

یعنی باید امکان بـروز اسـتعداها وجـود     ؛دشواول فضاسازي بریا بروز استعدادها فراهم 

  .داشته باشد

تواند شـاهد   ابتدا باید فضایی که بروز استعدادها را در میان اعضاي هیئت علمی می«

توانـد   ین وجود نداشته باشد یک نفر که استعداد دارد نمیاگر ا. باشد، وجود داشته باشد

  .»داصلاً شروع کن

دها و تشـویق آنهـا بـه    سازي براي بروز استعدادها باید به شناسـایی اسـتعدا  در کنار فضا

ه بسا بسیاري از نیروهاي انسانی دانشگاه داراي تـوان  چ. تمدیریت پرداخ حضور در عرصۀ

شناسـایی  . ي اجرایی مدیریتی نباشـند ها عرصهبه حضور در رمدیریتی بالایی باشند اما حاض

هاي مختلف صورت پـذیرد و بـراي هـر مسـئولیتی در سـازمان      استعدادها باید توسط بخش

- د تا مدیریت براي تصدي پسـت شودانشگاه باید مجموعه و یا استخري از استعدادها فراهم 

  . دکنمختلف استفاده  با تنوع ها نهیگزهاي مختلف بتواند در مواقع ضرور از 

ستخر استعدادا» کباید ی«
1

واقعاً دست بـه شناسـایی اسـتعدادها بـزنیم؛     . ایجاد کنیم«

. دهند وقتشـان آزاد باشـد   خیلی ترجیح می. خواهد مدیر شوند ها واقعاً دلشان نمی خیلی

 هاي شایستگی را براي مدیران پیدا کنیم، بعد کسانی کـه واجـد   باید ابتدا مدل ،در نتیجه

  .»اند، با استخر استعداد مشخص کنیم تا به مراحل بعدي برسیم شرایط

بــراي بــروز . از جملــه موانــع شناســایی و جــذب اســتعدادها موانــع ســاختاري هسـتـند

ه اي باشـند کـه اجـازة     استعدادها باید موانع ساختاري مرتفع شوند و ساختار  ها باید بـه گونـ

ي عملکـردي  هـا  شـاخص ابی به عنـوان یکـی از   استعداد ی ۀبروز استعدادها را بدهند و مقول

  .مدیر قرار گیرد

                                                                                                                
1. Talent pool
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ها بسترهایی که به افراد فرصت بروز و ظهور بدهد، وجود نـدارد؛ یعنـی    ر سازماند«

که نظـامی   بینید ها می ها و بعضی گروه الآن در بعضی دانشگاه. دهند ساختارها اجازه نمی

ظهور  استعداد جدید فرصت بروز وراحتی به یک  ن معنی که بهطبقاتی حاکم است؛ بدی

تبـدیل   ی دانشـگاه اساس ـهـاي   بـه یکـی از مسـائل و دغدغـه    باید له این مسئ. دهند نمی

  ».شود می

متـأثر از بسـتري    ها دانشگاهدر  تیریمديپرور نیجانشراهبردهاي استقرار نظام  شبردیپ

اي ن عوامل زمینـه ها، ایبا توجه به تحلیل مصاحبه. پیوندندهستند که در آن به وقوع می

قابل بررسی  ،ثبات و نفعانيذمشارکت،یتیحمافرهنگ و جو: در قالب سه مقوله کلی

  .هستند

اي تأثیرگـذار بـر اسـتقرار نظـام      یکی از عوامـل زمینـه   :یتیحمافرهنگ و جو) الف

و محـیط   عامـل جـو  . حمایتی است جوفرهنگ و مدیریت در دانشگاه،  يپرور نیجانش

مـدیریت همدلانـه؛   : اثرگذار است يپرور نیجانشدو منظر اساسی بر استقرار حمایتی از 

  .اعتماد آفرینی و

 ـقابلمـدیریت نیازمنـد تربیـت افـرادي بـا       يپـرور  نیجانش ـاسـتقرار نظـام    و  هــا تی

بـروز   ةدر ایـن بسـتر بایـد اجـاز    . هاي مـدیریتی اسـت  براي تصدي پست ییهاییتوانا

شناسایی مـدیرانی  . خطاي زیر دستان است رشیپذهاآنۀداده شود که از جمل هاییتوانا

 ـ      ا هـاي بـالا نیازمنـد آن   با قابلیت  ۀسـت کـه مـدیران در جایگـاه مـدیریت خـود روحی

عمـل داشـته    ةخودمحوري و فردگرایی نداشته باشند و اجازه دهند سـایرین نیـز اجـاز   

بـه اسـتقرار    دانشـگاه  سـه یرئتئیهاز جمله مسائل دیگر مورد توجه توان وتعهد . باشند

چنانچـه دانشـگاه داراي مـدیریتی     ،کلـی  بـه طـور  . اسـت مدیریت  يپرور نیجانشنظام 

  .شودینمفراهم  يپرور نیجانشهمدلانه نباشد بستر 

را داراست که سکان ادارة سازمان را بر عهده دارنـد،   ها نقشنیتر مهمت رئیسه هیئ«

پـس  . کننـد یم ـسازمان را هدایت  هر چقدر که با مفاهیم نوین آشنایی داشته باشند بهتر

  .»له نقش کلیدي دارددر این مسئ تعهدشان

همدلانه با نگاه مدیران فردگرا، با خود محوري و اینکـه در امـور فقـط     محیط و جو

در سازمانی کـه   يپرور نیجانش؛ بنابراین، شودینمنگاه خودمان را به پیش ببریم حاصل 



آموزشی يها نظامپژوهش در   30

آفـت خـود محـوري از    . ابـد ی ینمباشند استقرار خود محور  يا هیروحمدیران آن داراي 

  :شودیمبدین گونه تبیین  شودگان مصاحبهنگاه 

این فردگرایی، این خودمحوري ناشی از یک تربیت غلط چندهزارساله است ! بینیدب«

خواهد و مسئول این مدیران جامعـه   و این یک چیزي است که بالاخره زدودنش کار می

ترش هم بکنند یا ایـن   ترش هم بکنند، سنگین یعنی رنگین ؛دهستند که این را تثبیت کنن

  .»که بزدایند

بدون وجود محـیط و   يپرو نیجانشها مصاحبهدست آمده از ه بر اساس داده هاي ب

بـه  آفرینی در بـین مـدیران و   و این محیط نیز بدون اعتماد شودینمهمدلانه حاصل  جو

-عتمادبراي ا. دیآینمدست ه ان دانشگاه بکلی در بین تمامی نیروهاي انسانی سازم طور

گیري را داد تـا بتواننـد افکـار مـدیریتی خـود را      رینی باید به مدیران جسارت تصمیمآف

نیـز   پـرور  نیجانشضمن آنکه باید به مدیران . ند و در این راه کسب تجربه کنندکنپیاده 

 به طـور ایت شود و پس از او حم دکنیمتضمین حمایت داد تا از جانشینانی که تربیت 

حمایـت   ،پـی گرفتـه اسـت    ناآنکلی از فرایندي که براي شناسایی استعدادها و تربیت 

گونه از اهمیت اعتماد آفرینـی نکـاتی   این ها مصاحبهبرخی از شرکت کنندگان در . شود

  :اند نمودهبیان 

اعتماد بـه نسـل جدیـد، بـه     . هایی است که مهم است عدم اعتماد، یکی از آن بحث«

اعتمـاد  . سـت اها نکات کلیدي شان، اینشان، احترام به فکرشان، اعتماد به عملارآمديک

لام دادن فرصت بـه  شان و در یک کبه عمل، احترام به فکر، پذیرش نوآوري و خلاقیت

  .»بروز و ظهورشان

نفعـان  از سه منظر براي مشارکت تمام ذي شوندگان مصاحبه:نفعانيذمشارکت) ب

فرهنـگ  : تمرکـز داشـتند   هـا يری ـگش عالی در اداره دانشگاه و تصـمیم دانشگاه و آموز

  .یمشارکتتیریمدفرصت سازي و  ،یمشارکت

تروسکی: یمشارکتفرهنگ . 1
1

فرهنگ مشارکتی را به عنوان فرهنگـی کـه   ) 1999(

منظـور از  . کنـد  آن کاریتمی، روابط، اجتمـاع و همبسـتگی اسـت تعریـف مـی      ۀمشخص

                                                                                                                
1. Truskie
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-افراد در تصـمیم  مشارکتنخست، اعتقاد سیستم دانشگاه به  ۀی در مرتبمشارکتفرهنگ 

مدیران ارشد دانشگاه نسبت  ژهیبه واول باید مدیران  ۀه عبارتی در درجب ؛تسا هايریگ

اثبات  آن را و در عمل نیز باشند به مشارکت آحاد نیروهاي انسانی دانشگاه اعتقاد داشته

به خوبی تشـریح  آموزش هاي ۀان در عرصی از سیاستگذارکاین ویژگی در بیان ی. دکنن

  :شده است

نفعان بنشینند دور هم و بهتـرین تصـمیمات را   ر دانشگاه باید اجازه بدهیم که ذيد«

راهبـردش ایـن اسـت کـه      نیتـر  مهم. دها را ایجاد بکنن سازي اتخاذ کنند، بهترین تصمیم

نفعـان گرفتـه   ذي از جانـب هـا   گیري ها و تصمیم سازي اجازه بدهیم تصمیمات و تصمیم

  .»ت داشته باشند و اجماع عقول باشدشود و هم در آن دخال

قـرار   هـا  دانشگاهساي ري که مورد توجه تعدادي از مسئولان و رؤدیگ ۀنکته و مسئل

ایجـاد احسـاس    ،اجرایـی و در واقـع   يها تیفعالترغیب اهل علم به حضور در  ،گرفت

 ـفعالعـدم رغبـت در    ،در واقـع . دانشگاه بـود  ةتعلق خاطر در ایشان براي ادار  يهـا  تی

بایـد بـا مشـارکت    اجرایی ممکن است تعلق خاطر نسبت به دانشگاه را پایین بیاورد که

 ـفعالدانشگاه تعلق خاطر نسبت به اقـدامات و   رةدادن همگان در ادا ایشـان  را در هـا  تی

  .  کردایجاد 

بسیاري . اجرایی استؤلفۀ بعدي، میل و تمایل استادان به درگیرنشدن در وظایف م«

بسـتر  بایـد  اي براي درگیري در مسائل اجرایی ندارنـد و   گونه میل و انگیزه استادان هیچ

مانـد؛ یعنـی    گرچه این خود مانند چـاقوي دولبـه مـی    .دشوحضور استادان فراهم براي 

  .»اند، وارد این عرصه شوند که ضعیفممکن است کسانی 

بایـد بـراي حضـور     يپرور نیجانشبراي سازي به موازت فرهنگ: فرصت سازي .2

يسـاز  فرصتباید  هايریگدانشگاه و مشارکت ایشان در تصمیم  ةنفعان در ادارذي ۀهم

 يسـاز  تی ـظرفدانشـگاهی   ۀباید براي حضور و مشارکت آحـاد جامع ـ  ،به عبارتی کرد؛

دانشـگاهی بایـد فرصـت بـراي      ۀسازي براي مشارکت آحاد جامع ـپس از ظرفیت. شود

بـا عـدالت فرصـتی     يسـاز  فرصـت ایـن  . دشواستعدادهاي مدیریتی فراهم  ۀمحضور ه

یعنی همه براي حضور در عرصه مدیریت دانشـگاه فرصـت یکسـان بـا      ؛شودیممحقق 

بایـد از مـدیریت    ،در ایـن راسـتا  . و استعدادهاي خود داشـته باشـند   ها تیقابلتوجه به 
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 ـ ،خاص باشد يا عدهانحصاري که در دست  ا چـرخش مـدیریت زمینـه    پرهیز شود و ب

 ،نهـر کـدام از متخصصـا    هـا  نـه یزمدر بـاب ایـن   . فـراهم شـود   ها نیبهتربراي حضور 

  :  دکننیماظهار  صورت نیبدسیاستگذاران و مدیران دانشگاهی نظرات خود را 

ودر رفتارهـاي   ام رسـانده را بـه انجـام    پـروري جانشینمفهوم غیر مستقیم  ،ر واقعد«

رشد کند و بتواند اسـتعدادهاي   تواندیمکه چطور یک انسان  ام بودهشخصی به این فکر 

پـس بسـتر   . بـه یـک شـخص فرصـت داد     تـوان یم ـخود را شناسـایی کنـد و چطـور    

. پروري فرصـتی اسـت بـراي تـلاش همـۀ افـراد و احسـاس مسـئولیت کـردن         جانشین

نقص ما در این است کـه بـه طـور     .دکنیمچه کسی رشد  میشویمآنجاست که متوجه 

    »میا ندادهاما طرح رسمی در این زمینه ارائه  میا بودهغیر مستقیم به فکر 

ن شرایط یکسان بـراي  ساختبحث فراهم  ،ده بودندکراي که بسیاري بدان اشاره نکته

اسـتعدادها   ۀهم ـ ،بـه عبـارتی   توسط سیستم دانشگاه است؛ ها تیمسئولعهده دارد شدن 

سـت  اس مل خود را نشان دهند و این مستلزم آنع ۀرا داشته باشند تا در عرصامکان آن

فـراهم بـودن شـرایط بـه معنـاي عـدالت در توزیـع فرصـت و         . که شرایط فراهم باشد

 يهـا  دانشـگاه سـاي  ؤاین موضوع از نگاه یکـی از ر . چرخش در مدیریت مناصب است

  ؛شودیمشهر تهران بدین صورت تبیین 

توانـد شـاهد باشـد،     یئت علمی مـی ضایی که بروز استعدادها را در میان اعضاي هف«

. هـا  ها براي کسب مسـئولیت  نوعی در توزیع فرصتیعنی عدالت به ؛وجود داشته باشد

یـک  . تواند اصـلاً شـروع کنـد    اگر این وجود نداشته باشد یک نفر که استعداد دارد نمی

وبی این قانون خ ـ. قانونی یک زمانی گذاشتیم که مدیر گروه نباید بیش از دو دوره باشد

یعنـی چـرخش مـدیریت یکـی از      ن را بـراي رئـیس دانشـکده نگذاشـتیم؛    بود ولی ای ـ

هـا در   پـس چـرخش مـدیریت   ؛را فـراهم کنـد   هاي بروز و ظهور بایدهاست که فرصت

  .»صب پایین به عنوان یک راهبرد استمنا

مشـارکت جلب  يبراجامع  یافتیرهرا  یمشارکتتیریمداگر : یمشارکتتیریمد.3

در جهت حل مسائل سـازمان و بهبـود مسـتمر در تمـام ابعـاد       کارکنانیهگروو  يفرد

 ـنزدو  دائم، متقابـل  یارتباطیمشارکتتیریمدکهمیباشباور  نیاو بر  میکنفیتعر کی

يمعنـا بـه   یمشـارکت تیریمـد » :کهگفت  توانیماست  کارکنانارشد و  تیریمدنیب
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 ـپابـر  «.مناسب است کارجام ان يبراافراد مناسب، در زمان مناسب، و  مشارکت  ـاهی نی

 یمشـارکت ، شـود یم ـمربـوط   هـا آنبـه خـود    کـه ییکارهادر  کارکنانمشارکت،فیتعر

 ـاکـه و آگاهانه خواهـد بـود    يارادداوطلبانه،  و  يفکـر يری ـدرگینـوع مشـارکت نی

گـروه   يهـا هـدف به تحقـق   کهدیآیمبه حساب  یگروهیتیفعالشخص در  یاحساس

مقوله سومی که بحث مشـارکت  .)1382و 1381،فر یناصحي و اافجه (د کنیمکمک

هاي متعددي این مقوله گزاره. یت مشارکتی استمدیر ۀمقول ،سازدیمنفعان را میسر ذي

 هايریگاست که در تصمیم منظور از این مقوله آن ،به عبارتی ؛را مد نظر قرار داده است

یعنـی   ؛گردان انجام شودخود يها میتتشریک مساعی وجود داشته باشد و امور از طریق

هادهـا و شـوراهاي   هـا، ن  حلقـه سازمان دانشگاه در اتخاذ و اجراي تصمیمات از حضور 

 ستیبایمو نهادها  ها حلقهخود گردان،  يها میتدر کنار تشکیل . باشد مند بهرهمشورتی 

صورت  نفعانرهبري دموکراتیک و با مشارکت تمام ذي به صورتمدیریت در دانشگاه 

     .پذیرد

مطالـب   يپرور نیجانشثیرات این مهم بر نظام در بحث اهمیت تشریک مساعی و تأ

گوناگون و با تنوع در نگاه به ابعاد مختلف این گزاره توسط مصاحبه شـوندگان نکـات   

ساي دانشگاه که قائل به این فرهنـگ اسـت و ایـن    ؤیکی از ر. مختلفی گفته شده است

و هم اکنون نیز در حال اجـرا   کندیمختلف دانشگاه خود دنبال هاي ممقوله را در بخش

  :دکردر این باب مطالب خود را به شرح عبارات ذیل تبیین  ،است

ها صرفاً از بالا به پایین نیست و با تعامل بـا   ک بحث جدي این است که مدیریتی«

که به وزیر این الآن یک کمیتۀ انتصابات در وزارتخانه وجود دارد . گیرد بدنه صورت می

ر این بحث انتخاب افـراد خیلـی   د. دکه چه کسانی را در کجا نصب کن دهد کمک را می

مهم است که کسانی را انتخاب کنیم که هم تـوان مـدیریت داشـته باشـند و یـک نـوع       

رئیس دانشگاه باید مرتب با کسانی که صاحب فکر  .قبولیتی برایشان وجود داشته باشدم

  .»ندوگو ک گفت هاآند، تعامل برقرار کند، دربارة مسائل با و تدبیر و نظر هستن

پس از آنکه سیستم دانشگاه قائل به تشریک مساعی شد باید در قبال ایـن تشـریک   

 ـ، نهادها و شـوراها و همچنـین   ها حلقهمساعی و این فرهنگ باید  خـودگردان   يهـا  میت

. دانشـگاه ایجـاد شـود    تجلی تشریک مساعی در ساختار ،براي تحقق این امر و در واقع
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چـرا کـه    ؛نرم است يهايسازشگر از جمله ساختارپژوه ةاین ساختارسازي که به عقید

از  یکـی از نگاه  .است افزار نرماز جنس  ردیگیمکه در این ساختار صورت  ییها تیفعال

  :ذیل تبیین شده است يها پاراگرافو  ها عبارتدر قالب ساي سابق دانشگاه ؤر

فرماید که اگر کسی بخواهد خودش را بگرداند یـک   می] -علیه السلام -[مام علی ا«

طـور ادامـه    خودش را بگرداند دو عقل، همین ٔخانهعقل برایش کافی است، اگر بخواهد 

این ؛ و خواهد خواهد، صد تا عقل می دهند، اگر کسی بخواهد چه بکند ده تا عقل می می

خواهد یعنی این که بایـد   این که عقل میبه این معناست که آن آدم که عقل کل نیست، 

که باید عقول دیگران را هم به عقل خودش اضافه بکنـد و اهـل   این یعنی ؛مشورت بکند

  .»ل تکیه دادن به اجماع عقول باشدمشورت، اه

شـوندگان  ی است که مورد توجه اکثریـت مصـاحبه  ثبات از جمله مقولات ۀمقول :ثبات )ج

بسـتر   توانـد یمکید اکثریت مصاحبه شوندگان أاید با توجه به تاین مقوله ش. قرار گرفته است

 ـ     . ي باشـد پرور نیجانشاساسی براي استقرار نظام   ۀایـن مقولـه در دو محـور یـا بـه دو مقول

  .یسازماننظم و ی تیریمدثبات   :ند ازاکه عبارت شودیماساسی دیگر تقسیم 

 ـتولۀفیوظکهیستمیسدانشگاه به عنوان سازمان و : یتیریمدثبات  علـم را عهـده    دی

 ـنبا،دی ـآیمبه حساب  یتخصصسازمان  کی،یعبارتاست و به   ـتغدسـتخوش   دی و  ریی

یتخصص ـسـازمان   کیدانشگاه به عنوان  يکارکردها،یعبارتبه  ؛تحولات متعدد بشود

در  یطوفـان راتیی ـتغوجود داشته باشـد و   تیریمددر دانشگاه ثبات  کهدکنیمجابیا

. دیاینگاه به وجود درون دانش طیمح

آید و اگـر یـک سیسـتم سـنگینی مثـل       همۀ دستاوردها در قالب ثبات مدیریتی پیش می«

دانشگاه، اگر دستخوش تغییرات دائمی شود، این در ایجاد دانش، پـرورش سـرمایۀ انسـانی،    

هـاي بسـیار جـدي وارد     هاي کیفی و کمی که باید دانشگاه داشته باشد، آسیب روي شاخص

هایی کـه هـر    بینیم دانشگاه ما می. گذارد تأثیرات مثبت خیلی جدي می ،و از آن طرفکند  می

شـود، دانشـگاه مثـل فرزنـد یتیمـی       دسـت مـی   بـه  دم دارد دست به روز یک رئیس دارند و دم

شـود   ها دستش بیاید و بفهمد چه خبر است، عوض مـی  خواهد لم شود که هرکسی تا می می

رود و مثـل   دانشگاه به سمت خـودش دارد مـی   ،بنابراین شود؛ و کس دیگري جایگزینش می

  .»شود خودروي بدون کنترل می
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یعبـارت منتقـل شـود و بـه     گریدبه به نسل  ینسلتجارب از  دیبابحث  نیاکناردر 

زیر علوم جدید باید قاعدتاً برنامـۀ خـودش را در ادامـۀ    و«.دکننتکرارراه رفته را  ریمد

منتقـل   يا بـه گونـه  دیباتجارب  نیا.»با آن تعریف کند طبتربرنامۀ وزیر علوم قبلی یا م

انتقال تجـارب   ۀنیزمدر دانشگاه  ،یعبارتبه . دشوفراهم  زینآن  نیتدوموجبات  کهشود 

 ـا. شودفراهم  زینآن  نیتدوو   ـداز  نکتـه نی در قالـب   هـا  دانشـگاه يسـا ؤراز  یکـی دی

  :اظهار شده است لیذيهاعبارت

ایـن  . شود، مدون شود و افزایش پیدا کنـد  اي که حادث می ریتیهاي مدی اید تجربهب«

گردد به اینکه در یک سیستم مشخصی ما باید این تجربۀ مدیریت و به قـول شـما    برمی

تجربۀ جالبی من در چین دیـدم؛ البتـه نـه در حـوزة     . پروري را به وجود آوریم جانشین

وگـو  اي کـه بـراي گفـت    رجیدانشگاه، بلکه در حوزة عام؛ مثلاً حتی در سـفرهاي خـا  

انـد   اول مدیرانی حلقۀشود؛  آید، دو حلقه تشکیل می روند یا وقتی از خارج کسی می می

اند که سر کار نیستند، ولی قرار است سر کـار   ترهایی دوم جوان حلقۀکه الآن سر کارند، 

یـدا  گیـرد، حضـور پ   وقتی مذاکره بین استادشان با طرف مقابل صـورت مـی   هانیا. بیایند

.»دکنن کنند و تجربه کسب می می

. دکن ـیم ـاز نظم و انضباط را طلـب   يبستريپرور نیجانشاستقرار : یسازماننظم  2

يمنـد  سـامان و  یمنطق ـکـار و گـردش   داریپايهنجارهااز وجود  یناشنظم و انضباط 

مستقر نشـود و گـردش    داریپايها، چنانچه در بستر دانشگاه هنجاریعبارتبه  ؛یستمیس

 ـامور از   ـننمايروی ـپیمنطق ـروال  کی . شـود ینم ـسـر یميپـرور  نیجانش ـاسـتقرار   دی

استعداد و پرورش  ییشناسادر آن بستر  کهاست  سامانمنديبسترازمندینيپرو نیجانش

 ـذبـه شـرح    ها دانشگاهيساؤراز  یکیدیدمقوله از  نیا. ردیپذصورت  شانیا  نیتبب ـلی

  .شده است

تـرش یعنـی در    پروري در مفهـوم بـزرگ   جانشین. رساند می این نهایتاً بسیار آسیب«

هـاي   ایجاد یک ثبات به صورت نسبی و منطقی در گردش کار دانشگاه در حـوزه  ،واقع

اي کـاري نـدارم، ممکـن اسـت مثـل آن قـانون        هاي سـلیقه  به حوزه(علمی، کارشناسی 

ولی ) ودشاین سر جاي خ... هایش متفاوت باشد و خدمات کشوري، یک وزیري سلیقه

  .»لعاده تأثیر فاحشی خواهد گذاشتا هایی که باید ثابت نسبی داشته باشد، فوق در لایه
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با توجه بـه نتـایج کدگـذاري، کـنش و واکـنش متقابـل در نظـام        : گر مداخلهشرایط 

تحـت   کـه ي اسـت  گـر  مداخلـه در دانشگاه تحت تأثیر شرایط  تیریمدي پرور نیجانش

ی از سه خرده مقولـه  کلۀمقول نیا. شودیمی شناخته گاهدانشی استقلال کلۀعنوان مقول

ی تشـکیل  علم ـي آزادویزدگ ـاسـت یسکاهشي دانشگاه، نهاداستقلال  :نیعناوتحت 

  .شده است

دانشگاه  ستمیسکهست ا ی دانشگاه آنخودگرداناز  منظور: ي دانشگاهنهاداستقلال . 1

 شیعملکردهااهداف و  شبردیپي رابي گذار قانونشود و دانشگاه خود به  تیهدااز درون 

ي پرور نیجانشی و استقرار نظام گرداني خودبرادانشگاه . در سطوح مختلف بپردازد

نیقواننیتدوازمندین،یعبارتبه  ؛ی استمختلفی قانونی ـ حقوقي ها رساختیزازمندین

 هیکلي برای بومدانشگاه علاوه بر استقرار مقررات . استی فعلنیقوانو اصلاح  دیجد

ی برخي هم استقلال داشته باشد و درآمدمنابع  ثیحاز  دیباي خود، ها برنامهاهداف و 

 ۀدانشگاه به مثاب کهي فراهم شود بستردیبا، گریدبه عبارت  ؛کندنیتأمي خود را ها نهیهز

ی و دولتي مختلف ها بخشاریاختي خود را در دیتولي بتواند دانش اقتصادبنگاه  کی

ی مطالب خود را در عالسابق در حوزه آموزش  استگذارانیسی از کی. ی قرار دهدخصوص

  :داردیماظهار  نیچنی خودگرداناستقلال و  تیاهمخصوص 

ین طور نبوده که نظامی در این زمینه مستقر کننـد و بایـد   ا. ده شکلی خیلی محدوب«

دارم  جربیات محدودي در ایـن بـاره  ت. دي سیستم به شمار آورها ضعفآن را جزء نقطه 

زمینه اي است براي رشد  ها دانشگاهستقلال ا. دکه شاید غیر مستقیم به بحث مربوط باش

اي باشد بایـد بـه او مسـئولیت    واهیم رئیس دانشگاه یک مدیر حرفهس اگر بخ؛ پمدیران

       »دبریمو زمینۀ پیشرفت را از بین  کشدیممدیریت متمرکز استعدادها را  ،دهیم

فراهم شود تـا   دیباندهایشایپالزمات و  نیایی ندهایشایپی دارد و الزاماتی خودگردان

لازم به دانشگاه است تـا   اراتیاختي اعطاالزامات  نیااز جمله . ی محقق شودخودگردان

از درون دانشـگاه بـر دانشـگاه     تیریمـد ،گـر یدبـه عبـارت    ؛باشد رندهیگمیتصمخود 

ي برابه دانشگاه  اریاختي اعطاتیاهمي سابق در خصوص ساؤری از کی. ردیپذصورت 

  :ی اظهار داشتخودگردانتحقق 

. دارد؛ خودش است و خـودش  اریاختیک سازمان صنعتی و غیردولتی و خصوصی «
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گیـرد،   اهـداف مشخصـی دارد، خـودش هـم تصـمیم مـی      . کند دارد خودش را اداره می

 ـاختطـور اسـت؟ بـراي خـودش      دانشگاه این. کند خودش هم خودش را اداره می ی راتای

پاسـخ   کـه شـود یم ـکنترلچرخد، تعاملاتش با بیرون توسط خودش  گردد، می دارد، می

  .»ی استمنف

ی و اسـتقرار  قـانون ی ـ  حقـوق هـاي  ساختي ایجاد زیرپرور نیجانشاز الزامات نظام 

ی عـال آمـوزش   ةی در حوزفعلنیقواندیبا،راستا نیادر . ی دانشگاهی استبوممقررات 

دانشـگاه  . شـود  جـاد یاي پرور نیجانشي استقرار نظام براي دیجدنیقواناصلاح شود و 

بـدون   چراکـه اسـت؛ ی خود قانونی و حقوقي هارساختیزی در اساسي بازنگرازمندین

ی مواجـه خواهـد   اساس ـمشکلاتامر با  نیاتحقق  امکانی اساسي هارساختیزوجود 

وري نیاز به یک زیرسـاخت  پر براي استقرار نظام جانشین«. شودیمممکنریغشد و چه بسا 

  »...د جدي حقوقی نیاز داریم و تا آنجا که من اطلاع دارم، وجود ندار

  : گفت نهیزمنیادر  ها دانشگاهي سابق روسااز  گریدی کی

 - مگـر  ... تـا یـک مقرراتـی نباشـد    . کننـد  معمولاً این کارها را بر اسـاس مقـررات مـی   «

فـردي یـک نفـر    ] بـه صـورت  [گر ا. دکر را بکناي، خود فرد این ف سلیقهطور که گفتم همان

قاعـدتاً بایـد یـک    دهد ولی اگر بخواهید ایـن نهادینـه بشـود،    علاقه داشته باشد که انجام می

.»چیزي تصویب بشود

 ـنرا  نکتهنیادیبای قانونی و حقوقي هارساختیزي از منددر بحث بهره  از نظـر دور   زی

 ـبادانشگاه  تیریمدی وجود دارد اما بخوي هاساختریزی موارد برخدر  کهنداشت  از آن  دی

آمـوزش   ۀعرص رانااستگذیسی از کی نهیزمنیادر  .دي بهره ببرپرور نیجانشدر استقرار نظام 

  : ی اظهار داشتعال

مـادة یـک آن   . نامۀ ارتقـا ایـن راه را بـاز کـرده اسـت      آیین»4لآن خوشبختانه مادة ا«

علمـی  ـ   خـدماتی ـ   ، مـادة اجرایـی  4و مادة  پژوهشی 3آموزشی، مادة  2فرهنگی، مادة 

اي هم استقلال دارد؛ یعنی اگر شما در آموزشی و پژوهشـی و   خوشبختانه هر ماده. است

توانیـد ارتقـا پیـدا     نمره نیاورید، نمـی  4فرهنگی گل سرسبد دانشگاه بودید، اما در مادة 

نه با این نام، ولـی مـا    نامه آمده است؛ پروري در این آیین کنید؛ یعنی الآن شرط جانشین

  .باید آن را تفهیم کنیم

بـه   ،یعبـارت و بـه   کندنیمأتي خود را هانهیهزبتواند  دیباي اقتصاددانشگاه از منظر 
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ی مـال و از منظـر   کنـد درآمـد   کسبي خود دیتولاقتصادي از دانش ـ   بنگاه علمی ۀمثاب

:دیگویمباره  نیار ی دعالسابق آموزش  ستگذارانایسی از کی. ي استقلال باشددارا

ا اگر اجازه بدهیم که دانشگاه بیاید و سعی بکند به صورت مستقل حرکت بکنـد،  م«

مثـل یـک بنگـاه    . کند که بهترین مسیر را انتخـاب بکنـد   به صورت طبیعی هم سعی می

  .»خصصی بتواند روي پاي خودش بیستداقتصادي و تـ  علمی

یی است کـه  ها دهیپدامور از جمله ی در زدگسیاست  ةپدید: یزدگ استیسکاهش 2

که ایـن سـازمان   ، به خصوص شودیمموجب اختلالات اساسی در سیستم یک سازمان 

کننـده اسـت؛ بـه ایـن      یاست خیلی تعیینس«،دیک سازمان تخصصی به نام دانشگاه باش

زنـد و   سالاري را به کنار می کند، همۀ معیارهاي شایسته علت که وقتی حاکمیت پیدا می

نگاه سیاسی در انتصاب مـدیران نگـاه تخصصـی و    . »دگیر ویی سیاسی مبنا قرار میس هم

کارشناسی نیست و چه بسا افرادي که تخصص لازم براي تصدي مسئولیتی را ندارند به 

نداشـتن تخصـص لازم بـراي سـازمان بـه       ۀبه واسـط یی را ها نهیهزکار گمارده شوند و 

از سایت اطلاع رسانی هبر انقلاب به نقلر. دهمراه داشته باشن
1

دارنـد یم ـایشـان بیـان    

 اتیجـزو ضـرور   نـاً یقیدانشـجو   ياستاد، هم برا يدر دانشگاه، که هم برا یاسیفهم س«

ي یعنـی نگـاه تخصصـی و    پـرور  نیجانش ـ» .اشتباه شـود  دینبا... يباز استیاست، با س

نـاقض و تضـاد   کارشناسی در انتخاب و انتصاب مدیران که این نگاه با نگاه سیاسی در ت

سـالاري دقیـق    این شایسـته . هاي سیاسی است ها با تحزب و نگاه عضی انتخابب«. است

چنانچه قائل به این هسـتیم  ». شود کلمه که هرکس تخصص دارد، تعیین شود، واقع نمی

که دانشگاه یک سازمان تخصصی است باید از داشتن نگـاه سیاسـی در اداره آن پرهیـز    

نبایـد   ،ردیپذیمیط پیرامون و خارج از سیستم دانشگاه صورت تحولاتی که در مح. دکر

ایـن  . به درون دانشگاه تسري یابد و موجب تغییرات سـریع و بـدون کارشناسـی شـود    

یـاي  دنـد و از زوا کرشـوندگان بـدان اشـاره    که اکثریـت مصـاحبه  مقوله از مقولاتی بود

ی در زدگ ـاستیسحذف شوندگان بر ۀ مصاحبهکید همتأ. مختلف به آن نگاه شده است

  : هاي ذیل مطرح شده استدانشگاه بود که در قالب عبارت رانیمدانتصاب و انتخاب 
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زیـرا مـلاك    ؛بـازد یم ـپـروري رنـگ   انشینجبحث  عملاً زده استیسیک نظام در«

مکن اسـت  و م استسیاسی  ،ارتباطی ،ي فرديها شناختشایستگی نیست و یک سري 

  .»فتددر مورد هر کسی اتفاق بی

در جاهـایی کـه خیلـی    . هایش خیلی طولانی است هاي بزرگ دنیا مدیریت دانشگاه«

 شود، خـوب، ثبـات مـدیریت    شود و به قول معروف اتوبوسی عمل می سیاسی عمل می

  .»بسیار کم است و این خیلی بد است

هـاي اخیـر در   ی از مقـولاتی اسـت کـه در سـال    علم ـي آزادۀمقول: یعلمي آزاد .3

شور به آن توجه ویژه اي شده است کـه از جملـه آن تـدوین آئـین نامـه      ک هاي دانشگاه

 ـ . هاي آزاد اندیشی دانشجویی است کرسی یـک سـازمان تخصصـی و     ۀدانشگاه بـه مثاب

ســت کــه بتوانــد در خصــوص مســائل جــاري و ســاري آن نگــاه  ا علمــی نیازمنــد آن

گونـه  ن هـیچ آزاداندیشانه داشته و مسائل علمی را با نگـاه تخصصـی و علمـی و بـدو    

بتوانــد در پرتــو  ،بــه عبــارتی. محــدودیتی مــورد مداقــه و بررســی عالمانــه قــرار دهــد

شـب   کـه یکس«:ندیفرمایم) ع(امام صادق . آزاداندیشی زمینه خردورزي را فراهم آورد

هـدف   نیتـر یباشد بداند که عـال  گرید يخود به فکر یاز آزادگ ریرا به صبح آورد و غ

، بـا توجـه بـه خداونـد     شـه یاند یکه آزادگ رایز است؛ ر شمردهرا کوچک و خوا یانسان

 لیم شودیباعث م ینعمت اله نیفکر و ارزش ا يمتعال توام است و عدم توجه به آزاد

معطوف شود يزیانسان به سود ناچ
1

«
.

حـاکم   نیآزاد امکان کشف روابط و قـوان  شهیاند 

 یو باعث تعال کندیا روشن معلوم ر قتیساخته و حق ایرا مه نشیآفر ریبر جهان و تدب

این مقولـه از مقـولاتی اسـت کـه تحقـق آن زمینـه اسـتقلال        . شود میيو اخرو يویدن

ساي سـابق  ؤاین مباحث از نگاه یکی از ر. دکنیمدانشگاه و تولید دانش بومی را فراهم 

  :هاي ذیل مطرح شده استدانشگاه در عبارت

دهـد و   مـی  گیرد، هم تـأثیر  است؛ هم تأثیر مینماي جامعه  تمام آیینۀدانشگاه ! ببینید«

اگر ما به . گیرد تر باشد تا تأثیري که می تواند اثربخش مراتب میدهد به آن تأثیري که می

 ـ. است هچون الآن همه چیز خلط شد... آزادي اندیشه به معناي درستش ه ایـن جهـت   ب

                                                                                                                

  89صفحه  ،)2(جلد 48و  13هاي صفحه ،)1(جلد  ،ابی جعفربن یعقوب بن اسحاق کلنی رازي ،افیاصول ک .1
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ر آن رشــد بکننــد اگــر مــا بخــواهیم دانشــگاه رشــدیافته داشــته باشــیم و اســتعدادها د

رشـد بـدهیم،   ها به رسـمیت بشناسـیم،    ورزي و آزادي اندیشه را باید در دانشگاه اندیشه

  .»تشویق بکنیم، نترسیم

اسـتقرار  : شـوندگان  مصـاحبه ي مدیریت از دیـد  پرور نیجانشي استقرار نظام امدهایپ

ی مختلفهاي گر، پیامداي و مداخلهتحت تأثیر عوامل زمینه تیریمدي پرور نیجانشنظام 

ي کلـی  ا مقولهکنندگان، این پیامدها را در قالب با توجه به نظرات شرکت. به همراه دارد

بالنـدگی سـازمانی    :دی ـگویم ـ »بکهـارد «. میدکـر تحت عنوان بالندگی سازمانی مطـرح  

کـارگردانی شـده از رده بـالاي     ،سراسـري در سـازمان   ،ریزي شده کوششی است برنامه

ریـزي شـده در    هاي برنامـه دخالتربخشی و تندرستی سازمان از راهبالابردن اث ،سازمان

نیـز   .)1994(بنـیس  . گرفتن از دانش علـوم رفتـاري اسـت    هاي سازمانی، با بهرهفراگرده

معتقد است که بالندگی سازمانی یک پاسخ بـه دگرگـونی اسـت، یـک راهبـرد پیچیـده       

هـا تـا    ها و ساختار سـازمان ها، ارزش آموزشی است براي دگرگون کردن باورها، نگرش

هاي تازه را بپذیرند و همچنین با آهنـگ  ها، بازارها، چالشها بتوانند فن شناسی آنکه آن

و  »اودانـل «، »کـونتز «و بـالاخره اینکـه   .گیج کننده دگرگونی بهتر سازگاري پیـدا کننـد  

چـه و  بالندگی سازمانی را یک رویکـرد مـنظم، منطقـی، بـه هـم بافتـه، یکپار      «»یهوخو«

. شـود  دانند که براي بهتر کردن اثربخشی سازمانی به کار گرفته مـی  ریزي شده می برنامه

 ۀهایی که کارآمـدي عملـی سـازمانی را در هم ـ   بالندگی سازمانی براي گشودن دشواري

.)1380طوسی، (» شود دهد، طراحی می ها کاهش می رده

ی خـود از سـه   کلمقوله  نیا. اي براي پیشرفت سازمان استبالندگی سازمانی وسیله

شده  لیتشکیی و اثربخشی کارآ ومدیریت  ۀتوسعگري،  اي حرفه:نیعناوبا  گریدمقوله 

  .است

 ـباکنـد حرکـت ی بالنـدگ به سمت  خواهدیمسازمان  کهی زمان: گري اي حرفه تـراز   دی

ی در تمام بدنـه دانشـگاه و در تمـام امـور    کارشناسو نگاه  ابدی شیافزای سازمان کارشناس

پروري تراز کارشناسی سیستم و توان علمـی سیسـتم را   بحث جانشین اساساً«. دشوحاکم

. شـوند یم ـتقویـت   هـا  دانشگاهدر کنار آن ت امنا وو هر مقدار بالاتر رود، هیئ بالا می برد

از لحـاظ دانـش و    هـا  سـازمان و  هـا  دانشـگاه بـالابردن مـدیریت    پـروري جانشینحاصل 
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 ـای است در هیبد» خواهد بود هايتوانمند  ـباراسـتا   نی سـپرد و در   کـاردان را بـه   کـار دی

اي در ادبیـات خودمـان داریـم کـه      جملـۀ حکیمانـه  «. ی داشتتخصصانتصاب افراد نگاه 

اگـر  . خواهد همین را بگویـد  کار را به کاردان بسپار و کل مقولۀ منابع انسانی می: گوید می

 ـی ؛»را به کـاردان سـپردن اسـت    د آن کاربه این نظام درست عمل شود، اولین پیام ی در عن

ایـن مقولـه   . گمـارده شـود   کـار ی خود به تخصصدر پست  ریمدهر  دیبارانیمدانتصاب 

همچنین بیانگر این مطلب است که دانش و تجربه در سطوح مختلف دانشـگاه حاکمیـت   

  .دارد

 بـه طـور  پروري افزایش ظرفیـت کارکارشناسـی و    از جمله پیامدهاي دیگر جانشین

شـود   پروري موجب می جانشین ،به عبارتی؛ی کارشناس محوري در تصمیمات استلک

هـاي مختلـف تربیـت شـوند و تصـمیمات از کانـال       کارشناسان متخصصـی در حـوزه  

 ـ«. دکارشناسان مورد بررسی اولیه قرار گیر ا کارشناسـان و متخصصـانی کـه از لحـاظ     م

آشنایی داشته باشند، در دانشگاه  هاي بینشی با الزامات طراحی و اجراي این نظام مهارت

  .»دهدیمپروري ظرفیت کار کارشناسی در سازمان را افزایش  نداریم جانشین

معنـا اسـت کـه سـازمان دانشـگاه ظرفیـت        نیامدیریت به  ۀتوسع:مدیریت ۀتوسع

ایـن  . هاي مختلف داشته باشـد  مدیریت خود را افزایش دهد و بتواند مدیرانی با توانایی

سـت کـه بتـوانیم اسـتعدادهاي مـدیریت در سـازمان را       یت بـه معنـاي آن  افزایش ظرف

ي مختلـف پـرورش دهـیم و در ازاء هـر     هـا  پسترا براي تصدي  ناآنشناسایی کنیم و 

یکـی از  . پست مدیریت استعدادهاي مختلف را براي تصدي مسئولیت آماده شده باشند

یشه باید بتواند ادعا کند که ما ازمان همس«: دیگویمن منابع انسانی در این باره امتخصص

تعبیر من این اسـت  . دهیم ایم و داریم توسعه می ظرفیت مدیریتی خودمان را توسعه داده

پـروري بـراي کارکنـان بـه معنـاي توسـعۀ        پروري براي مدیران یـا جانشـین   که جانشین

بـه  پـروري   جانشـین  ،بنابراین. کنم مدیریت است؛ یعنی ظرفیت مدیریتی را ما بیشتر می

  .»خاب مدیر در آینده بازتر بگذاریماین معناست که ما دست را براي انت

سـازمان   کـه ي اسـت  انـه یزمپروري فراهم شـدن   اهمیت و پیامد دیگر نظام جانشین

برآوردي از نیازهاي مختلف مـدیریتی را داشـته باشـد و بتوانـد بـراي       تواندیمدانشگاه 

 ـ  هاي آتی نیازهاي سازمان دانشگاه را اسال سـازمان  . دکن ـمین أز منظر نیـروي انسـانی ت
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بر اساس برآورد استراتژیک منابع انسانی خود بـراي   تواندیمپروريجانشیندانشگاه با 

منـابع انسـانی در ایـن     ةن حوزیکی دیگر از متخصصا. کندریزي پرورش مدیران برنامه

  :کندیمگونه اظهار نظر باره این

هـاي   ارتباطی با یکـدیگر دارنـد، نظرهـا و دیـدگاه    چه  هانیادر باب مفهوم و اینکه «

» ثاما دیـدگاه خـود مـن ایـن اسـت کـه وقتـی شـما صـرفاً بح ـ         . متفاوتی وجود دارد

کنید، یعنی برآورد نیازهاي آینـدة نیـروي انسـانی سـازمان و      پروري را طرح می انشینج

توان بـه آن   هایی که می یکی از ظرفیت. ها براي نیازهاي معطوف به آینده پرورش انسان

  .توجه کرد، برآورد نیاز به تعداد مدیر در دانشگاه است

ک نسـل بـه نسـل    یت از یریمدموجب انتقال اطلاعات  يپرور نیجانشاستقرار نظام 

هاي مختلف عمدتاً به طور غیـر مسـتقیم    لیتربیت جانشین براي مسئوت«؛ شودیمگر ید

ریت بازگو خواهد کرد و تجربۀ مـدی گیرد او آنچه فرا گرفته، به دیگران  بهتر صورت می

پـروري   چون مدیر آینـده در سیسـتم جانشـین    ،به عبارتی ؛»کند مرا به دیگران منتقل می

دسـت آورده و   بـه تجارب مدیران قبلی را نیز  ،ده استکررشد کرده و مسئولیت کسب 

مـا  «. نسلی در مدیران از حیث انتقال تجارب اتفاق بیفتد نیبشکاف  شودینماین باعث 

چرخانیم، اما از همین الآن نیروهاي انسـانی   دغدغه داریم که خودمان این سازمان را می

تر را هم بپذیرنـد؛ یعنـی بـه     لیت بزرگکنیم که بتوانند در آینده مسئو میرا طوري تعیین 

. باشد ها نیاها باید بعدها به عهدة  لیتکنیم؛ چرا که مسئو پروري هم می شینجان ،عبارتی

  .»وارثان ما در آنجا باشند ندهیآنی است که باید در منظور کسا

پـروري   از جمله پیامـدهاي اساسـی اسـتقرار نظـام جانشـین     : یی و اثربخشیکارآ .3

وقتی بـر اسـاس   «. مدیریت در دانشگاه تحقق کارآیی و اثربخشی سازمان دانشگاه است

یی کـارا اثربخشـی و  وري و  گماریـد، احتمـالاً بهـره    ها می این نظام افراد را بر سر پست

توان امیـدوار بـود    شود و می تر می راه خلاصه سازمان روبه. تان بیشتر خواهد شدسازمان

ی گـواه . ملـت بـود   کی یبهشت»فرمود،  می) ره(قتی امام و. دکه کارآمدي آن افزایش یاب

کـارآیی بـه معنـاي انجـام     . کندجامعه را دگرگون  تواندیمریمدکهمطلب است  نیابر 

یعنی آن اهدافی که سیستم دانشگاه براي خود منظور کرده اسـت را   ؛کارها استدرست 

پـروري صـورت بگیـرد،     وقتـی جانشـین  «. سـازد  ی محقـق درسـت بـه   نـه یهزنیکمتربا 
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اثربخشـی بـه معنـاي    .»دهند هاي ما کاري که باید انجام دهند، درست انجام می دانشگاه

پروري باعـث  کلی، جانشین به طور. تشناسایی اهداف مناسب براي سیستم دانشگاه اس

پـروري ایجـاد    انشـین ج«،دشـو یم ـوري سازمان بهبود عملکرد سازمانی و افزایش بهره

برد و عملکرد سازمانی را  وري را بالا می برد، بهره کند، تعلق خاطر را بالا می انگیزش می

  .»رود الا می، عملکرد سازمانی هم بچون وقتی عملکرد فردي بالا برود ؛برد بالا می

صـعودي بـراي تحقـق اهـداف و      که سازمان یک سیر شودیمباعث  پروريجانشین

به این معنا که «. دهاي خود داشته باشد و کیفیت در دانشگاه روز به روز بهبود یاببرنامه

فتـد  پـروري اتفـاق بی  ، جانشـین باور شود در جابه جایی مدیران که یک امر حتمی است

 ؛به صورت پلکانی اسـت هادر کشور ما بسیاري از حرکت. ابدی یمی بهتر تعال ها سازمان

اي از حتی اگر مدیر شایسـته  کندیمیک سازمان یک پله سقوط  ،یعنی با تغییر یک مدیر

زمان یـک  کـه منحنـی سـا    کنـد یمکمک  پروريجانشینپس  .بیرون انتخاب شده باشد

  .»منحنی صعودي پیوسته باشد

هـاي   راي تصدي مسئولیت و پیشـبرد اهـداف و اسـتراتژي   تسلط بر امور و آمادگی ب

ــام جانشــین   ــق نظ ــدهاي دیگــر تحق ــدیریت اســت  ســازمان از پیام ــروري م ــام ن«. پ ظ

ي پـرور  نیجانش ـ،عبـارتی ه ب ؛»تهاي سازمان اس کنندة استراتژي پروري، تسهیل جانشین

ق سـاي سـاب  ؤیکـی از ر . مدیریت در دانشگاه به راحتی صـورت پـذیرد   ،شود باعث می

پروري منصوب شده اسـت در   نییجانش به واسطهنفر بعد از او  ،دانشگاه که معتقد است

  :دیگویمپروري  باب اهمیت جانشین

ایشان کاملاً مسلط بود چون آمادگی داشت و آن خصوصیاتی کـه لازم بـود داشـته    «

 بـود  ي مـی فـرد باشد را داشت و مدیریت دانشگاه را به نظر من راحت انجام داد تا یک 

  .»شدیمی مواجه مشکلاتبا  شد قطعاً آمد رئیس می داشت می که آمادگی نمی

در  ها هیسرماپروري مدیریت جلوگیري اتلاف  از جمله پیامدهاي دیگر نظام جانشین

دیگـر آزمـون و خطـا     ،اي کـه دارد ۀ تجربهبه واسطچرا که مدیر  ؛سیستم دانشگاه است

اگر به این نظام درست عمـل شـود، اولـین    «د ریگینمکند و اتلاف سرمایه صورت نمی

 ـ   پیامد آن کار را به کاردان سپردن است؛ به دنبال آن بهره ت و وري بـالا، اصـراف در وق

  .»تر هزینۀ نیروي انسانی پایین
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باط و تداوم سیر منطقی پروري مدیریت، نظم و انض م جانشینپیامد دیگر استقرار نظا

 ـدر سازمان پـس از جـا  ز بهم ریختگی ا. تسازمان دانشگاه اس ي هـا  پسـت جـایی در  هب

شـود نیـز از دیگـر     هـا مـی   مدیریت که خود باعث تحقق هرچه بهتر اهداف و استراتژي

یکـی از مـدیران بـا سـابقه     . پروي مـدیریت در دانشـگاه اسـت    پیامدهاي نظام جانشین

  :  دیگویمعلم و فناوري در این باره  ۀدانشگاه و عرص

حـداقل  . یک حالت بلاتکلیفـی ایجـاد بشـود    ریمدکرفتن ی کناردفعه نباید با یک«

. به نظر من واقعاً لازم اسـت . تر عمل کنند ها یک قدري منظم کند که بعدي این کمک می

کنند و بعد در آن  کنند و هیچ نیروهایی را تربیت نمی چه بسا افرادي که این فکر را نمی

اداري  -ه یک جایی یک معاون مالیمن یادم است ک. شود سازمان اصلاً تشتت ایجاد می

. ها گیج بودند، هیچ اطلاعـاتی نداشـتند   ها تا مدت بود و این موقعی که رفت کنار، بعدي

نیامده بود یک نفر را درست تربیت بکند که یک مقدار این اطلاعات در نفـرات بعـدي   

  .»رود بقیه بتوانند سیستم را ادامه بدهند هم باشد، که وقتی ایشان می

  گیريهنتیج

رایـی در دانشـگاه بـر مبنـاي     گ شایسـته  کهآن است  انگریبی فیکي بخش ها افتهی لیتحل

سـازي  گفتمـان . یابد م پاسخگویی تحقق میي علمی، بلوغ و نظامند نشیبسازي، گفتمان

 ـب،يمعناسازي، ایجاد حساسیت و گستر دانششامل  ي علمـی شـامل شـناخت    منـد  نشی

، بلـوغ شـامل بلـوغ    )گرایـی تخصـص (عینـی گرایـی  ی وذهني الگوهاي روانسازعلم، 

مدیریتی و بلوغ سیستمی و نظام پاسخگویی شامل پاسخگویی در دو بعد کلان و خـرد  

ــروري در شایســته اســاس اســتقرار نظــام جانشــین . اســت ــه شــامل   پ گرایــی اســت ک

پـروري   اسـتقرار نظـام جانشـین   . سـالاري اسـت  ستهیشاجویی و ي، شایستهریپذ ستهیشا

پـذیرد کـه   ي و مدیریت استعدادها صورت میتوانمندسازاز طریق راهبردهاي  مدیریت

اي و مقصـود از  ۀ حرفـه وسع، تاریاختي کارکنان، واگذاري آموزش توانمندسازمنظور از 

ایـن   ةکنندبستر فراهم. و حفظ استعدادها استمدیریت استعدادها استعدادیابی و جذب 

فرهنـگ و جـو   . و ثبـات اسـت   نفعـان يذ، مشـارکت یتیحمـا راهبردها فرهنگ و جو

نفعان از طریـق  حمایتی به معناي مدیریت همدلانه و اعتماد آفرینی بوده و مشارکت ذي

سـازي بـراي   ی و فرصـت مشـارکت تیریمد،ی در سیستم دانشگاهمشارکتایجاد فرهنگ 
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ثبات که از جمله بسـترها و زمینـه هـاي فـراهم     . ابدی یمنفعان تحقق ذي ۀمشارکت هم

دو راهبردهـا  . سازه شامل ثبات مدیریتی و نظم سازمانی است نیا. کننده راهبردها است

گري تحـت عنـوان اسـتقلال     مداخله طیز شراثر اأي و مدیریت استعدادها متتوانمندساز

کــاهش،ي دانشــگاهنهــاداســتقلال دانشــگاهی بــه معنــاي اســتقلال . دانشــگاهی اســت

ي اسـتقرار  راهبردهـا ،ي پـژوهش نشـان داد  هاافتهی. ی استعلمي آزادی و زدگ استیس

ی ط ـیمحي و ا نـه یزمبا عوامـل   واکنشو  کنشمدیریت در دانشگاه در پروري  نظام جانشین

گـري، توسـعه   اي بالنـدگی سـازمان بـه معنـاي حرفـه     . بالندگی سازمان را در بر داشتند امدیپ

ه دسـت آمـده    هـا  مؤلفه. تمدیریت و کارآیی و اثربخشی اس يکدگـذار میداپـارا ی ط ـي بـ

يایقضادر قالب  توانیمرا  آنهانیبی و روابط انتخابو يمحور
1

  :کرد خلاصه ریز

ي علمی، بلوغ و نظام پاسخگویی شرایط علّی براي مند نشیب، يساز گفتمان.1

.گرایی در دانشگاه هستند شایسته

گرایی پروري مدیریت در دانشگاه بر شایسته محور تحقق استقرار جانشین.2

.استوار است) سالاري ستهیشاجویی و  ي، شایستهریپذ هستیشا(

ي و مدیریت استعدادها اقداماتی براي استقرار نظام توانمندسازراهبردهاي .3

.پروري مدیریت در دانشگاه هستند جانشین

4.و ثبات زمینه و بستري خاص براي  نفعانيذ، مشارکتیتیحمافرهنگ و جو

  .آورندي مدیریت در دانشگاه فراهم میپرور راهبردهاي استقرار نظام جانشین

بستري عام براي راهبردهاي استقرار گر حاصل از استقلال دانشگاهیشرایط مداخله.5

  .آورندپروري مدیریت در دانشگاه پدید می نظام جانشین

ي و مدیریت توانمندساز(پروري مدیریت در دانشگاه  راهبردهاي استقرار نظام جانشین.6

و ) و ثبات نفعانيذ، مشارکتیتیحمافرهنگ و جو(اي عوامل زمینهتحت تأثیر ) استعداد

  .سازمان را به همراه خواهند داشت ، پیامد بالندگی)استقلال دانشگاهی(گر شرایط مداخله

پـروري مـدیریت در    بر استقرار نظام جانشین رگذاریتأثي رهایمتغنیبي فوق رابطۀ ایقضا

  . ندینمایممنعکسدانشگاه را 

                                                                                                                
1. proposition
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  پژوهشيها تیمحدودويگذاراستیسوعمليبراییها تدلال

استقرار نظام  رامونیپيگذار استیسعمل و  يبرارهنمود  نیچندپژوهش  نیايها افتهی

 کـه کـرد ی فراهم مدلمطالعه  نیانخست . به همراه دارد دانشگاهدر  تیریمدي پرور نیجانش

اسـتفاده   نهیزمنیاي در استگذاریسو  ي مطالعهبرای مفهومی چارچوببه عنوان  توانیماز آن 

 ـپامدل بر  نیا. دکر  ـ ادراكۀی  ـاکثرۀو تجرب در مـورد اسـتقرار نظـام     شـوندگان  مصـاحبه تی

 ـباهـا  افتهبراساس ی. ی شده استطراحدانشگاهدر  تیریمدي پرور نیجانش ي جـد توجـه   دی

 ـی ؛ی داشـت فرهنگ ـي ها رساختیزی برخبه  تـقرار نظـام   عن تیریمـد ي پـرور  نیجانش ـی اس

قی ـطرابتـدا از   توانـد یم ـمهم  نیاشود و  حاکمدر ابعاد و عناصر دانشگاه  جیتدربه  تواندیم

زیتمـا مهم  ۀنکت. دیایبي شده و سپس به سطح دانشگاه ریگیپدانشکدهی و آموزشي ها گروه

تحقـق   امکانرسدیمبه نظر . ي استدیکلریغي ها پستي و حساس از دیکلي ها پستنیب

 ـاتـوان یم ـنباشـد امـا در درون دانشـگاه     ممکنها دانشگاهاستیري براي رپرو نیجانش  نی

ي تحقـق  راسـتا در  کـه ي اسـت  گـر یدنظامـات   جـاد یاگریدۀنکت. دکري ریگیپموضوع را 

 ـارزشامل نظـام   کهرندیگیمي قرار پرور نیجانش یی، نظـام انتصـاب و   پاسـخگو نظـام   ،یابی

شـود   جـاد یای در دانشـگاه  مشورتیی و شوراي تارهاساخدیباها نظامجادیادر . استانتخاب 

جـاد یاخـود   تیریمـد به تناسب سطح  فکراتاق  ای یمشورتي شوراخود  کناردر  ریمدو هر 

از  رانیمـد موجود در حوزه انتخاب و انتصـاب   نیقواني بازنگرو  ها شغلشرح  فیتعر. دکن

 ـاچنانچه پژوهشـگران بخواهنـد در   . ی استعملگریدي راهکارها  ـفعالحـوزه   نی نـد کنتی

تـا از حالـت    میه ـدیم ـرا  کشـور ي ها دانشگاهی از کدر سطح ی مذکوریی مدل اجراشنهادیپ

  . ابدی رییتغی اتیعملی ملموس و مدلی به آرمانو  گرا آل دهیای مدل

ي انجـام  بـرا شوندگان مصاحبهی با هماهنگتیمحدودنیتر عمدهپژوهش  نیاي اجرادر 

ي را محـدود فرصـت   کهمتعدد بودند  يها مشغلهي داراعمدتاً شانیاکهچرا  ؛بود ها مصاحبه

  .         داشتند
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