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Abstract 

The present study aims to identify and explain the driving and inhibiting factors of succession planning in the Astan Quds 

Razavi Scientific and Cultural Organization. This study employed a qualitative research method using a grounded theory 

approach. The statistical population consisted of 20 managers and experts involved in human resources who were selected 

purposefully. Data were collected through in-depth semi-structured interviews and analyzed through three stages of open, 

axial, and selective coding. The findings indicated that the causal preconditions of succession planning can be categorized 

into two dimensions: “knowledge-based” and “strategic,” encompassing elements such as needs assessment, targeted 

training, defining missions and clear objectives, and career path planning. Driving factors were identified in ten groups 

including training, feedback, motivation, supportive culture, and the use of technology. In contrast, six categories of 

inhibiting factors were determined, such as inadequate training, limited resources, motivational and structural barriers, and 

strategic and operational challenges. Moreover, effective strategies were extracted in six domains, including evaluation, 

talent identification, empowerment, knowledge management, planning, and organizational behavior. In addition, contextual 

factors and intervening conditions with dual effects on the succession planning process were identified. The results showed 

that achieving successful succession planning requires simultaneous management of drivers and barriers as well as aligning 

models with the organization’s cultural and structural context. 
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 مقدمه 

.  کندیم   فا یها ااستمرار و توسعه سازمان  ،یداری پا  نیدر تضم  ینقش مهم  ،یمنابع انسان   تیریمد  یاز ارکان اساس  یکیعنوان  به   یپرورنیجانش

  ی هاو انتقال مؤثر دانش و مهارت  ندهیکه به پرورش رهبران آ  رند یبقا و رشد ناگز  یها براسازمان  ،ی کنون  یپرتلاطم و رقابت  یطیمح  طیدر شرا

  ی سازمان  راتییدر مواقع تغ  یرهبر  ینه تنها مانع بروز خلأها  یپرورن یجانش  یها. برنامه(Hoque & Zheng, 2024)بپردازند    یتیریمد

شناسا  شوند،یم با  استعدادها  ،ییبلکه  نگهداشت  و  برا  تیظرف  ،ید یکل  یتوسعه  را  چالش  یسازمان  با    دهند یم   شیافزا  ندهیآ  یهامقابله 

(Nguyen et al., 2021)ا بر  نهادها  نی.  به  یاساس،  فرهنگ   یعلم  یهاسازمان  ژهیوگوناگون    شده یبوم   یهامدل  یطراح  ازمندین  ،یو 

 . (Bakhshi, 2013)آنها عمل کنند  یو راهبرد یساختار  ،ی فرهنگ  یهانهیهستند که متناسب با زم یپرورنیجانش

فقدان   ،ی اصل  یهااز چالش  ی کیمند اجرا شوند.  جامع و نظام  یکردیرو  یاثربخش باشند که بر مبنا   توانندیم   یزمان  یپرورنیجانش  یهابرنامه

 Johnson)  شودیسازمان منجر م  یاست که به کاهش چابک  ندهیآ  یشغل  ریمس  نییپرورش استعدادها و تع  یبر شواهد برا  یمبتن  یزیربرنامه

& Lee, 2022)یدر حال  کنند،یاستفاده م  یپرورنیجانش  یبرا  یسنت  یهاها از ابزارها و مدلاز سازمان  یاریکه بس دهدیها نشان م. پژوهش  

از    یریگضعف، بهره   نیغلبه بر ا  ی. برا(Wang & Zhang, 2023)ناکارآمد هستند    یطیمح  عیسر  راتییها در مواجهه با تغمدل  نیکه ا

سازمان کمک کند    ی آت  یازهایبهتر ن  ین یبشیاستعدادها و پ   ترقیدق  ییبه شناسا   تواند یمحور مداده  یریگ میو تصم  ن یون  ی لیتحل  ی هامدل

(Smith & Brown, 2020) . 

ا  نیا  در به   ی»استخرها  جادیراستا،  رو  یکیعنوان  استعداد«  جانش  شرفتهیپ   یکردهایاز  است.   ،یپرورن یدر  گرفته  قرار  توجه گسترده  مورد 

  ی آورتاب  ، یدر ساختار منابع انسان  یریپذانعطاف  جادیو پرورش مستمر افراد مستعد را فراهم کرده و با ا  ییاستعداد امکان شناسا  یاستخرها

چون کمبود منابع، مقاومت    یی هااستخرها با چالش  ن یا  تیریحال، مد  ن ی. با ا(Ali et al., 2023)  دهند یم   شیافزا  راتییرا در برابر تغ  نسازما

 .(Yudianto et al., 2023)شود  یپرورنیمانع تحقق اهداف جانش تواندیعملکرد مواجه است که م یاب یارز ندیو ضعف در فرا ، یفرهنگ

 زشیانگ  تواندیم  رندهیادگیو    یتی. فرهنگ حماکندیم  فایا  یپرورنیجانش  یهابرنامه  تیدر موفق  یاتینقش ح  یفرهنگ سازمان  ن،یبر ا  علاوه

برا را  برنامه  یکارکنان  در  رهبر  یهامشارکت  حال  شیافزا  یتوسعه  در  سلسله  یدهد،  فرهنگ  ظهور    یمراتبکه  مانع  است  ممکن  بسته  و 

 یبرا  ید یکل  ی ازهاینشیعنوان پ گرا بهتحول  یو رهبر  ی فرهنگ سازمان  رییتغ  ان، یم  ن ی. در ا(Lopez et al., 2022)شود    د ی جد  یاستعدادها

به هم(Kotter, 2012)اند  شده  یمعرف   یپرورنیموفق جانش  یاجرا  با   ل،یدل  نی.  فعال   دی رهبران سازمان  الگوساز  ینقش  از   تیحما   ،یدر 

 .(Van Velsor et al., 2010)رشد استعدادها فراهم شود  نهیکنند تا زم فایاعتماد ا جادیمستمر و ا یریادگی

 ی اخانهنه  سیهمچون ماتر  یلیتحل  ی. استفاده از ابزارهاشوندیمحسوب م  یپرور نیجانش  یدیکل  یهامؤلفه   گری استعدادها از د  ییو شناسا   یابیارز

تنها    هاابزار  ن یحال، ا  ن ی. با ا(Kumar et al., 2021)بالا کمک کند    یرهبر  لیافراد با پتانس  یی و شناسا  ها تیقابل  قیدق  ی ابیبه ارز  تواند یم

 Campion et)کار گرفته شوند  و همراه با بازخورد مستمر و آموزش هدفمند به  کپارچهی  یاثربخش خواهند بود که در چارچوب  یدر صورت

al., 2011)ساختارمند دنبال شود تا    یآموزش  یهاصورت مستمر و در قالب برنامهبه  دی با  یرهبر  یهاو مهارت  هایستگیتوسعه شا  ن،ی. همچن

 .(Patel & Green, 2021)آماده گردند  یدی کل  یهانقش یفایا یبرا کنانکار

 ی رهبر  یهاتیسنجش ظرف  یمشخص برا  یارهایبالقوه و فقدان مع  یاستعدادها  یی در شناسا   تیها، نبود شفافدر سازمان  ع یاز مشکلات شا  یکی

  ی آت  ی هانقش  یبر داده، افراد را برا  یو نه مبتن  یطور شهودکه رهبران اغلب به کنندیم  ان یها ب. پژوهش(Church & Silzer, 2014)است  

محور داده  یکردهای. در مقابل، رو(Larcker & Saslow, 2014)  دهدیم  شیرا افزا  یریامر احتمال بروز خطا و سوگ  نیکنند که ایانتخاب م

تحل  توانندیم مهارت  لیبا  تصم  یهاو شاخص  یرفتار  یهاعملکرد گذشته،  فرا  یریگمیبالقوه، دقت  افزا  یپرورنیجانش  ندیدر  دهند    شیرا 

(Schwartz et al., 2019). 
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مانند    ، یمنابع انسان   نینو  یهایرا دوچندان کرده است. ظهور فناور  یپرورنیجانش  یکردهایدر رو  یضرورت بازنگر  زیفناورانه ن  عیسر  تحولات

زودهنگام استعدادها    یی و شناسا  نده یآ  ی ازهاین  ی نیبشیها، امکان پ دادهکلان  لیو تحل  ی بر هوش مصنوع   یاستعداد مبتن  تیریمد   ی هاستم یس

ف ا(Bersin, 2016)  کندیم  راهمرا  م  نی.  اتوماس  توانند یابزارها  تحل  یتکرار  ف یوظا  یبرخ  ونیبا  ارائه    ی ندهایفرا  نانه، یبشیپ   ی هال یو 

انسان   یپرورنیجانش منابع  و  کارآمدتر کنند  برا  یرا  ا(Deloitte, 2017)آزاد سازند    یراهبرد  یها تیفعال  یرا  با  موفق  ن ی.  ایوجود،    نیت 

 . (Kim, 2012)استفاده از آنهاست  ی برا رانیکارکنان و مد  یو مهارت ی فرهنگ  یمستلزم آمادگ   هایفناور

نسل  دی نبا  یپرورنیحال، جانش  نیع   در از  انتقال قدرت  به  با   گری به نسل د  ی صرفاً  بلکه  توسعه   یبرا  ایپو  یندیعنوان فرابه  د یمحدود شود، 

راستا با اهداف  هم  دی با  یپرورنیبر آن است که جانش  دگاه ید   نی. ا(Thunnissen et al., 2013)در نظر گرفته شود    ی سازمان  یهاتیقابل

 ی عملکرد مؤثر  یمختلف سازمان   طیمتنوع و در شرا  یهاباشد که بتوانند در نقش  یاگونهشود و توسعه استعدادها به  یسازمان طراح  یراهبرد

  یهاتنها به توسعه مهارتکه نه  شودیمحقق م  یموفق زمان  یپرورنیجانش  ن،ی . همچن(Gallardo-Gallardo et al., 2013)داشته باشند  

بلکه شا  یفن توانمند  یستمیتفکر س  ،یجان ینرم همچون هوش ه  ی هایستگ یپرداخته شود،   & Razmjoo)  ابد ی ارتقا    زین  یتعامل   یها یو 

Nouhi, 2011) . 

 ی پرورنیجانش یهاها، برنامهاز سازمان یاریهستند. در بس یپرورنیجانش  یاجرا ریدر مس یموانع اصل گریاز د ی اتیو عمل یراهبرد یهاچالش

ان  یمؤثر م  وندینبود پ   ن،ی. همچن(Korn, 2023)  مانندیم   ی باق  یکاغذ  ی هادر حد طرح  جه،یو در نت  اندیکاف  ی و مال  ییاجرا  ت یفاقد حما

  ی هانقش  یموقع برابه  ا ینشوند    ییبالفعل شناسا  یکه استعدادها  شودیسبب م  یدانش و توسعه رهبر  تیریعملکرد، مد   یاب یارز  یهابرنامه

  شیرا افزا  یدیکل  رانیاز مد  یاز حد به تعداد محدود  شیب  یمسئله، خطر وابستگ  نی. ا(Hoque & Zheng, 2024)آماده نگردند    یدیکل

 .(Johnson & Lee, 2022)شود  ینیموجب بحران جانش تواند یترک سازمان توسط آنان، م ورتو در ص دهدیم

 ی ریگ و بهره  ، یو ساختار  ی سازمان، شناخت موانع فرهنگ  یازهاین  قیدق  ل یبر تحل  یمبتن  د ی با  یپرورنیمدل جامع جانش  ک ی  یطراح  رو،ن یازا

و پرورش  ییبالقوه را شناسا یسو استعدادها کیبتواند از  دی با یمدل نی. چن(Wang & Zhang, 2023)توسعه استعداد باشد  یاز راهبردها

از س و  انگ  گرید  یودهد  تا مس  یو منابع  یساختار  ،یزشیموانع  انگ  یرشد شغل  ریرا کاهش دهد  شود   میکارکنان ترس  یبرا  یزشیشفاف و 

(Yudianto et al., 2023)شود تا به   جادیها ابرنامه یاثربخش شی و پا هایستگیشا یابیبازخورد مستمر، ارز یبرا یسازوکار دیبا ن،ی. همچن

 . (Smith & Brown, 2020)کمک کند  یپرورنیشجان ستمیبهبود مستمر س

عنوان  بهآستان قدس رضوی    ی و فرهنگ  ی سازمان علم  ،یامروز  ده یچیمحور و پ دانش  ی هادر سازمان  یپرورنیروزافزون جانش  تیتوجه به اهم  با

مدل   نیاست. ا  یپرورنیو بازدارنده جانش  برنده شی عوامل پ  ییشناسا  یبرا  ی بوم  ی مدل  یطراح  ازمندیکشور، ن  ی فرهنگ یدیکل یاز نهادها  یکی

ا  یو ساختار  یفرهنگ   یهایژگید ضمن در نظر گرفتن ویبا پرورش   یرا برا  نهیها و موانع بپردازد و زممحرک  انیتعادل م  جادیسازمان، به 

  یهابرنامه  یاثربخش  یارتقا  یبرا  یمفهوم  یعوامل و ارائه چارچوب  نیا  نییو تب  ییفراهم سازد. هدف پژوهش حاضر، شناسا  ندهیمستمر رهبران آ

 سازمان است. نیدر ا یپرورنیجانش

 شناسیروش

از نظر هدف کل  قیتحق ای  ،ی حاضر  ا  شودیمحسوب م  توسعه  به  با توجه  ن  یرهایمتغ  نکه یو  پژوهشگر  از نوع   ستند،یپژوهش تحت کنترل 

.  باشدیم  یوآستان قدس رض  یو فرهنگ  یسازمان علم  یانیارشد و م  رانیمطالعه شامل مد   نیا  یآمار  ۀ. جامعدیآیبه شمار م  یفیمطالعات توص

.  شوندیانتخاب م  یاشخاص درباره موضوع مورد بررس  نیترنظر و مطلعهدفمند انجام شده است، که در آن افراد صاحب  وهیبه ش  یریگنمونه 

رس  یریگنمونه   نیا نظر  دنیتا  اشباع  هجدهم(   یبه  مصاحبه  )مصاحبه  بیست  تا  طرداده  است.  افتهیادامه    و  از  مصاحبه   قیها  پروتکل 

دو    نی آن با روش درصد توافق ب  ییای ( و پا%85.71و محتوا )  یصور  ییروا  کردیآن با استفاده از رو  ییشده و روا  یآورجمع  افتهیساختارمه ین
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 ل یتحل  یانتخاب شده است. برا  اد یداده بن  هیبر نظر  یو مبتن  ی فیمطالعه ک  ن یپژوهش در ا  کرد یشده است. رو  د ییو تا  ی ابی( ارز%82کدگذار )

 یباز به معنا یاند. کدگذارهستند، به کار گرفته شده اد یداده بن هینظر جیرا ندیکه جزو فرآ یو انتخاب یباز، محور  یسه مرحله کدگذار ،ها داده

و    میمفاه  ییشناسا  یبرا  هاست ک  یلیتحل  یندیفرا  ،ینوع کدگذار  نیها است. اداده  یبندو دسته  یسازمفهوم   سه،یآزمون، مقا  ک،یتفک  ندیفرا

از انتزاع   یمرتبط کردن طبقات )که سطح بالاتر  ندیبه فرآ  یمحور  یکدگذار  گر،ید  ی. از سودبریبهره م   ی اسهیمقا   یهالیاز تحل  هایژگیو

  نیاستفاده شده که در ا  ینوع کدگذار  نی ا  یبرا  ل یلد  ن یبه ا  "یمحور". اصطلاح  شودیدارند( اطلاق م  ی)که انتزاع کمتر  رطبقاتیدارند( با ز

 ل ی. ابزار تحلدسازیو ابعاد به هم مرتبط م  های ژگیرا در سطح و  رطبقاتیو طبقات و ز  شودیطبقه انجام م  کیحول محور    یروش، کدگذار

 بوده است. 7نسخه  1تی.آی افزار اطلس.نرم قیتحق نیها در اداده

 هایافته

 های جمعیت شناختی شرکت کنندگان بوده است که در جدول زیر ارائه شده است:های پژوهش، ویژگینخستین بخش از یافته

 های جمعیت شناختی شرکت کنندگان . ویژگی 1جدول 

)کلی(   سن  جنسیت کد مصاحبه شونده  کار  - سابقه 

 سال 

- سابقه کار در حوزه فعلی  

 سال 

 رشته و گرایش تحصیلی سطح تحصیلات 

1I فقه و مبانی اسلامی  کارشناسی ارشد  23 25 45 مرد 

2I علم اطلاعات و دانش شناسی  دکتری 17 17 40 مرد 

3I مدیریت دولتی کارشناسی ارشد  19 20 42 مرد 

4I علم اطلاعات و دانش شناسی  کارشناسی   11 16 40 مرد 

5I علوم سیاسی  دکتری 8 15 39 مرد 

6I  مدیریت اطلاعات  دکتری 8 8 35 زن 

7I علم اطلاعات و دانش شناسی  کارشناسی   18 19 42 مرد 

8I علم اطلاعات و دانش شناسی  کارشناسی   12 17 43 مرد 

9I شهرسازی  کارشناسی ارشد  16 20 43 مرد 

10I مدیریت  دکتری 22 22 45 مرد 

11I مدیریت مالی  کارشناسی   13 13 38 مرد 

12I علوم ارتباطات  کارشناسی   13 16 45 مرد 

13I علوم ارتباطات  کارشناسی   15 16 38 مرد 

14I علم اطلاعات و دانش شناسی  دکتری 17 18 41 مرد 

15I علم اطلاعات و دانش شناسی  کارشناسی   16 17 41 مرد 

16I حقوق  کارشناسی   14 14 38 مرد 

17I مهندسی رایانه  کارشناسی ارشد  21 21 45 مرد 

18I  حسابداری  کارشناسی   6 6 37 زن 

19I مهندسی رایانه  کارشناسی ارشد  8 9 35 مرد 

20I مهندسی برق  کارشناسی ارشد  15 18 40 مرد 

 

باشند.  ها طی سه مرحله کدگذاری)باز، محوری و انتخابی( میهای تحقیق حاصل تجزیه و تحلیل دادهتر نیز بیان گردید، یافتهچنان که پیش

هایی از این کدها در جدول زیر ارائه شده  نمونه  است.  ده یحاصل گرد  یکدگذار  تیفعال  842از    یناش  یکد مقدمات   288تعداد  در مرحله نخست،  

 است.

 
1 Atlas.ti 
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 . خلاصه نتایج کدگذاری باز 2جدول 

ردی 

 ف 

باز   کد 

 مقدماتی 

  شماره مصاحبه 

 جمع  20 19 18 17 16 15 14 13 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

  ی ابزارها  1

استاندارد  

 ی اب ی ارز 

0 1 0 0 1 0 1 0 0 1 0 0 1 1 1 1 1 1 0 1 11 

  ی ابزارها  2

 تال ی ج ی د 

0 0 1 1 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 6 

  ی اثربخش  3

 ن آموزش یی پا 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 

احساس   4

ت  ی هو 

 ی سازمان 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 

 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 ارائه آموزش  5

ارائه   6

های  آموزش 

 ی تخصص 

0 0 1 0 1 1 1 0 1 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 7 

ارائه   7

های  آموزش 

ن  ی ح   ی شغل 

 کار 

1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 2 

 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 ارائه بازخورد  8

 ادامه 

  ی ازسنج ی ن  280

 سازمان 

0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 

 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 ی هدفگذار  281

  ی هماهنگ  282

 ی سازمان 

1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 

برنامه   283 وجود 

 ی ر شغل ی مس 

1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 

شرح   284 وجود 

 شغل 

1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 

وجود   285

های  فرصت 

  ی ر ی ادگ ی 

 ی عمل 

0 0 0 0 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 6 

مرب  286 ان  ی وجود 

 ی حرفه ا 

0 0 0 0 0 0 2 1 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 5 

وجود   287

  ی ارها ی مع 

 ی ن ی ع 

0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 2 

از    ی ر ی ادگ ی  288

ران  ی مد 

 باتجربه تر 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0 0 3 

 
 842 36 31 30 24 30 56 39 38 34 32 41 46 34 43 38 44 42 34 38 132 مجموع 

 

مدل    لیبه تکم  یباشند و کمکمی  دیزا  زیاز آنان ن  یبوده و برخ  ییمعنا  یهمپوشان  یاز آنان دارا  یکه برخ  دادکدها نشان    نیتر ا  قیدق  یبررس

بنابراین جهت تکمیل کدگذاری باز، حذف و ادغام این کدها انجام یافت. نتیجه این حذف و ادغام در کدگذاری   کنند.مطالعه نمی  نیمورد نظر ا
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. پدیده  2های علّی،  . پیش شرط1دسته اصلی طبقه بندی گردیدند که عبارت بودند از:    5محوری وارد گردید. در این مرحله، کدهای باز ذیل  

. پیامدها. نمونه ای از کدهای به کار رفته  6. شرایط مداخله گر و  5. عوامل زمینه ای،  4. راهبردهای کنش/واکنش،  3محوری)جانشین پروری(،  

 و همین طور طبقات مقدماتی، در جدول زیر ارائه گردیده است. 

 . خلاصه نتایج کدگذاری محوری 3جدول 

 کد باز  طبقات کدگذاری محوری  ردیف 

 سازمان  یازسنجین  ی علّهای شرط شیپ 1

 ن آموزش یی پا ی اثربخش 2

 ر ییافراد قبل از تغ یآماده ساز 3

 ی سازمان های درس آموخته 4

 یاب ی استاندارد ارز  یابزارها طبقه محوری  12

 تال یجید  یابزارها 13

 ارائه آموزش  14

 یتخصصهای ارائه آموزش 15

 ن کار یح ی شغلهای  ارائه آموزش 16

 ارائه بازخورد 17

 درجه  360 یاب ی ارز راهبردهای کنش/واکنش  135

 ها  یستگیشا یاب ی ارز 136

 یمیعملکرد به طور ت یاب ی ارز 137

 عملکرد گذشته  یاب ی ارز 138

 مستمر  یاب ی ارز 139

 ی سازمان های ارزش عوامل زمینه ای  204

 ی اب ی ته ارزیاستقلال کم 205

 ی انتظارات فرد 206

 ی انتخاب رقابت 207

 اهداف مشترک  208

 ف یارتباطات ضع شرایط مداخله گر  221

 قه یاعمال سل 222

 ی تیریساختار مد  ی ریانعطاف ناپذ  223

 ها  ی ریو سوگ یرات ذهنیتاث 224

 ن ارائه دهندگان آموزش ییتخصص پا 225

 ی ت سازمان ی احساس هو امدها یپ 240

 زه یش انگیافزا  241

 ران یانتقال تجارب مد 242

 کارکنان  یشغلهای یستگیبهبود شا 243

 ت ین موفقیتضم 244

 

قه در نهایت، آخرین گام از فرآیندکدگذاری، کدگذاری انتخابی بوده است که در آن، طبقات پالایش شده و به واحدهای فرعی ترو انتزاعی تر طب

 بندی شده اند. نتایج این فعالیت در جدول زیر ارائه شده است.  
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 . خلاصه نتایج کدگذاری انتخابی 4جدول 

 کدهای باز  کدهای محوری رتبه دوم  کدهای محوری رتبه اول  طبقه اصلی ردیف 

 دانشی های پیش شرط علّی های پیش شرط 1
 

 سازمان  یازسنجین 

2 
 

 ی سازمان های درس آموخته

3 
 

 جامعه  یازسنجین 

4 
 

 از به آموزش ین 

5 
 

 مرتبطهای از آموزش  یبرخوردار

6 
 

 ی هدفگذار

 پیش نیازهای راهبردی 7
 

 ت، چشم انداز و اهداف سازمان یدرک مامور 

8 
 

 ت در اهداف یشفاف

9 
 

 ی ر شغلیوجود برنامه مس

10 
 

 وجود شرح شغل 

11 
 

 پست  ین شده براییش تعیعدم وجود فرد از پ

12 
 

 اهداف مشترک 

13 
 

 از یمورد ن های یف شفاف توانمندیتعر

14 
 

 نده یآ یبرا  یوپردازی سنار

15 
 

 قی دق یسازمان از برنامه راهبرد  یبرخوردار

16 
 

 سازمان از چارت شفاف   یبرخوردار

 ی عمومها آموزش آموزش جانشین پروری های پیش برنده جانشین پروری  17

 یتخصصهای ارائه آموزش 18

 ن کار یح ی شغلهای  ارائه آموزش 19

 خارج از سازمان  یارائه فرصت آموزش 20

 ی چرخش شغل-شایآموزش پ 21

 ق یآموزش روش تحق 22

 ک یت استراتژ یر یآموزش مد  23

 ی رهبرهای آموزش مهارت 24

 ی سازمان های آموزش ارزش 25

 ی و رفتار یفرهنگهای آموزش 26

 ی عمل یریادگهای ی وجود فرصت 27

 ی ان حرفه ایوجود مرب  28

 خارج از کشور  یآموزشهای فرصت 29

 ها  ی اب ی آموزش ارز 30

 ی زی آموزش برنامه ر 31

 ان ین مرب ییتع 32

 ی شغل یه سازیشب 33

 شرکت در کنفرانس ها  34

 شگاه ها یشرکت در نما 35

 ی واقعهای شرکت دادن در پروژه 36

 ارائه بازخورد بازخورد  37

 ارائه بازخورد شفاف  38

 ارائه بازخورد مداوم  39

 میارائه بازخورد مستق 40

 ارائه پاداش  زش یانگ 41

 ی ارائه پاداش ماد 42

 ی ارائه پاداش معنو 43
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 ارائه فرصت ارتقا  44

 ی رهبر ی زمایکار  45

 ت ارشد ی ری ت مدیحما  46

 مناسب بودن پاداش  47

 اس محدود یارائه فرصت مشارکت در مق مشارکت  48

 ی چالشهای جاد فرصتیا 49

 ن یط مناسب تمر یجاد محیا 50

 فرهنگ مشوق توسعه مهارت ها  ی تیحما ی فرهنگ سازمان  51

 فرهنگ احترام به نظرات  52

 ی سازمان های تعهد به فرهنگ و ارزش 53

 ی شرفت شغلیر پیمس یزیبرنامه ر  برنامه ریزی  54

 ق و مستمر یدق یزیبرنامه ر  55

 ی سازمان  یهماهنگ 56

 ی برنامه توسعه فرد 57

 عملکرد  ی دیکلهای ن شاخصییتع 58

 ف ی وظا ی ت بندیو اولو  یزیبرنامه ر  59

 ی منابع انسان  سرمایه انسانی 60

 ی مهارت ارتباطات سازمان  61

 ی فناور یریمهارت به کارگ 62

 ی سازمان های ل دادهیمهارت تحل 63

 یمهارت گزارش ده 64

 ت بحران یر یمهارت مد  65

 م ها یت تیر یمهارت مد  66

 ت زمان و پروژه یر یمهارت مد  67

 مهارت مذاکره  68

 مهارت نظارت  69

 ی ن فرهنگیب های  مهارت 70

 ی و شغل یفنهای  مهارت 71

 ت ی ری و مد یرهبر یمهارها 72

 مطالعات  یو اجرا یمهارت طراح 73

 یمرتبط با حوزه کار یدانش تخصص 74

 تنوع مهارت ها  75

 ن ی منابع آنلا فناوری 76

 یاب ی استاندارد ارز  یابزارها 77

 تال یجید  یابزارها 78

 ی رساخت سخت افزاریز 79

 ی رساخت نرم افزاریز 80

 ی منابع مال منابع  81

 یزمان کاف 82

 ی اب ی ارز ی ارهای ت در معیشفاف شفافیت و اطلاع رسانی  83

 ند انتخاب یت فرآیشفاف 84

 ن و مقررات یت قوان یشفاف 85

 ی اب یج ارز ی اعلام نتا 86

 ر رشد یمشخص بودن مس 87

 ند انتخاب یت فرآیقاطع 88

 ی آموزش ناکاف ضعف آموزش  جانشین پروری های بازدارنده 89
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 ن ارائه دهندگان آموزش ییتخصص پا 90

 کمبود زمان  منبع محور های بازدارنده 91

 ی فشار کار 92

 لازم   یفقدان ابزارها 93

 ی ناکاف  یمنابع اطلاعات 94

 نیشیفقدان تجربه پ 95

 ی کمبود منابع مال 96

 زه یکمبود انگ انگیزشی های بازدارنده 97

 افراد   یفقدان آمادگ 98

 روها یعدم اعتماد به نفس ن  99

 ت ارشد ی ری ت مدی عدم حما 100

 ی واقع یعملهای کمبود فرصت ساختاری های بازدارنده 101

 رساخت مناسب یفقدان ز  102

 ی تیریساختار مد  ی ریانعطاف ناپذ  103

 ندها یت در فرآیعدم شفاف 104

 موثر  ی اب ی ستم ارزیفقدان س 105

 ر ییمقاومت در برابر تغ عملیاتی های بازدارنده 106

 یریگینبود پ 107

 ی اب یمقاومت در برابر ارز  108

 ت یرش مسئولیمقاومت در برابر پذ  109

 افت بازخوردیمقاومت در برابر در  110

 برنامه ها  ی در اجرا یعدم هماهنگ 111

 ج کوتاه مدت یتمرکز بر نتا  راهبردی های بازدارنده 112

 ی کمبود منابع سازمان  113

 منسجم و کارآمد  یزیفقدان برنامه ر  114

 یت یری گاه مدیدر جا یروهاین   یعدم توانمند 115

 راهبردهای ارزیابی  راهبردهای کنش/واکنش  116
 

 درجه  360 یاب ی ارز

117 
 

 ها  یستگیشا یاب ی ارز

118 
 

 یمیعملکرد به طور ت یاب ی ارز

119 
 

 عملکرد گذشته  یاب ی ارز

120 
 

 مستمر  یاب ی ارز

121 
 

 هدفمند  یاب ی ارز

122 
 

 ند یق بر فرآ ینظارت دق

123 
 

 ی اب ی ته ارزیاستقلال کم

124 
 

 منسجم  ی اب ی ستم ارزیس

125 
 

 انجام مصاحبه 

126 
 

 ی اب یجاد مرکز ارز یا

127 
 

 داها ی به کاند ی تنوع بخش

 ی اب یراهبردهای استعداد  128
 

 بالا  یل رهبریافراد با پتانس  ییشناسا 

129 
 

 ی ستگیشا ی اب ی ارزهای تست

130 
 

 ق کارکنان ی ازها و علایشناخت ن 

131 
 

 ینیجانش ی داهای ن کاندییتع

132 
 

 ی تیریمد های ل مهارتیتحل

 راهبردهای توانمندسازی  133
 

 روها یمستمر ن  ی توانمندساز

134 
 

 نگ یو منتور یگریمرب 

135 
 

 ی منابع انسان های استفاده از داده
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136 
 

 استفاده از کتب و مقالات 

137 
 

 ن ی آنلا یاستفاده از محتوا

138 
 

 ی ن خارج سازمان ی استفاده از مشاور

139 
 

 یهوش مصنوع یریبه کار گ

140 
 

 روها یبه ن  یت دهیمسئول

141 
 

 مشارکت در اموزش 

142 
 

 ی ریم گیمشارکت در تصم

143 
 

 ی ر چرخش شغلیمس یطراح

144 
 

 ین پروری ران جهت جانشی ار به مدیض اختیتفو

145 
 

 ر ییافراد قبل از تغ یآماده ساز

146 
 

 ند یفرآ  یاعلان عموم

147 
 

 ی فناور یریبه کارگ

148 
 

 ی چرخش شغل
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آت نمودار  نها   ،یدر  خروج  یی مدل  اساس  بر  نظرلیتحل  یپژوهش  روش  گانه  سه  بن  هیهای  است:  ادیداده  شده  ارائه 

 
 های جانشین پروری های برنامه ها و بازدارنده نمودار عناصر و روابط مدل پیش برنده   . 1شکل 
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 گیرینتیجه بحث و 

  ی و فرهنگ  ی سازمان علمآستان قدس رضوی  در    یپرورنیو بازدارنده جانش  برندهشیعوامل پ   نییو تب  یی پژوهش که با هدف شناسا  ن یا  جینتا

 توان یرا م  یپرورنیجانش  یعلّ  یهاشرط شینشان دادند که پ   هاافتهیارائه داد.    ندیفرا  نیاثرگذار بر ا  یهااز مؤلفه   یچندوجه  یریانجام شد، تصو

 ر یمس  یزیرو اهداف روشن و برنامه  تیمأمور  فیآموزش هدفمند، تعر  ،یازسنجیکرد که شامل ن  یبندطبقه   یو راهبرد  یدر دو محور دانش

ا  یشغل با د  جهینت  نیبودند.  تأک  (Hoque & Zheng, 2024)  دگاهیهمسو  ها بدون وجود در سازمان  یپرورنیجانش  کند یم   دیاست که 

  یشغل  شرفتیپ   یرهایمس  نیو تدو  یشکاف مهارت  لیتحل  ت،یمأمور  تیشفاف  دیبرسد و ابتدا با   تیبه موفق  تواندینم  یهبردو را  یدانش  یربنایز

گ قرار  کار  دستور  بهردیدر  مشابه،  .  نظام  زین  (Nguyen et al., 2021)طور  مرور  بدر  خود  طراح  کند یم   انیمند  مدل    یکه  هرگونه 

با اهداف کلان سازمان حفظ شود و هم توسعه  یاست تا هم سازگار یانداز راهبردو چشم ی مستلزم ادغام دو بعد دانش سازمان یپرورنیجانش

 گردد.  نیکارکنان تضم یفرد

پ   گر،ید  یسو  از انگ  ی در ده گروه اصل  یپرورنیجانش   برنده شیپژوهش حاضر نشان داد که عوامل  فرهنگ   زش،یاز جمله آموزش، بازخورد، 

  کندیم   دیهمخوان است که تأک  (Patel & Green, 2021)با مطالعات    افتهی  نیهستند. ا  یبندقابل طبقه   یاز فناور  یریگو بهره  یتیحما

را    ندهیرشد رهبران آ  ریمس  تواند یم  یریادگی  ی هافرصت  یسازارشد و فراهم  رانیمد  تیبازخورد مداوم، حما  قیاز طر  یتوسعه مستمر رهبر

محرک   یموتورها  ن یاز قدرتمندتر  یکی  ی تیو حما  رنده یادگیکه فرهنگ    کند یم  حیتصر  (Lopez et al., 2022)  ن،یهموار کند. همچن

 ز ین  نی نو  ی هایاز فناور  یریگ. بهرهشودیم   شرفتیپ   یبرا  ی درون  زشیانگ  جاد یتعهد کارکنان و ا  شیافزاسبب    رایاست، ز  داریپا  یپرورنیجانش

است  (Deloitte, 2017)و  (Bersin, 2016) یهاافتهی ینکته در راستا نیشد که ا یی شناسا برندهشیعامل پ  کیعنوان پژوهش به نیدر ا

و کاهش    یاب یارز  یندهایفرا  عیبا تسر  توانندیم   ی بر هوش مصنوع   یاستعداد مبتن  تیریمد  یهاستمیو س  ی لیتحل  یابزارها  کنند یم   انیکه ب

 را ارتقا دهند. یپرورنیجانش یهابرنامه  ییکارا  ،یانسان  یهای ریسوگ

  یهاو چالش  یو ساختار  یزشیمنابع، موانع انگ  تینشان داد که شش گروه از عوامل بازدارنده از جمله ضعف آموزش، محدود  جیمقابل، نتا  در

است که کمبود منابع،    (Ali et al., 2023)همراستا با پژوهش    افتهی  نی . اشوندیاثربخش م  یپرورنیمانع تحقق جانش  یاتیو عمل  یراهبرد

 ,Wang & Zhang)  ن،ی. همچنداندیاستعداد م   یاستخرها  تیریموانع مد  نیتررا از مهم  ی تیریمد  تیو نبود حما  کیبوروکرات  یساختارها

 ی پرور ن یجانش  یاجرا  یدیعنوان موانع کلبه  یو مقاومت فرهنگ  یراهبرد  ی هابه چالش  ییایآس  یهاخود بر سازمان  یفیدر مطالعه ک  (2023

  یهاتیو محدود   یزشیدارد که موانع انگ  د یتأک  یپرستار  رانیخود بر مد  یتیدر مرور روا  زین  (Yudianto et al., 2023)اشاره کرده است.  

 . کندیرا مختل م یپرورن یچرخه جانش تیو در نها  شودیم یتوسعه رهبر یهامشارکت در برنامه یبرا  زهیانگ فیباعث تضع یمنابع انسان 

دانش،    تیریمد   ،یتوانمندساز  ،ی ابیاستعداد  ،ی ابیکرد که شامل ارز  ییکارآمد را شناسا  یشش حوزه از راهبردها  نیمطالعه همچن  نیا  یهاافتهی

  ییشناسا  یهمخوان است که برا  (Church & Silzer, 2014)شده توسط  با چارچوب ارائه   جهینت  ن یبودند. ا  ی و رفتار سازمان  یزیربرنامه

تلف  یاستعدادها ارزنظام  قیبالقوه،  مس  ،یتوانمندساز  ی هابرنامه  ها،یستگیشا  یابیمند  فرد  یرهایو  ضرور  یتوسعه  همچنداندیم  یرا   ن، ی. 

(Kumar et al., 2021)  مؤثر   یرهبر  یاستعدادها  یابیدر ارز  یتنها زمان   یاخانهنه  س یمانند ماتر  یی خود نشان داد که ابزارها  یدر بررس

  د یتأک  زین  (Van Velsor et al., 2010)  گر،ید  یشوند. از سو  قیتلف  یشغل   ری مس  یزیرتوسعه مستمر و برنامه  یندهایفرا  اخواهند بود که ب

  ی هانسل  انیها مآموخته و درس  اتیشود تا انتقال تجرب  نهینهاد  ی سازمان  یریادگیدانش و    تیریدر بستر مد  د ی با  یکه توسعه رهبر  کند یم

 . دگرد  ریپذامکان یتیریمد

  ن یبود. ا  یپرورنیجانش  ندیگر با اثر دوگانه بر فرامداخله  طیو شرا  یانه یعوامل زم  ییپژوهش، شناسا   نیا  یها افتهیدر    گریقابل توجه د  نکته

برخ  نیبد که  مد  رهایمتغ  ی معناست  نحوه  به  محرک    توانندیم   تیریبسته  ا  ا ینقش  باشند.  داشته  د  افتهی   نیبازدارنده  امتداد    دگاه یدر 

(Gallardo-Gallardo et al., 2013)  را مفهوم به زم  یقرار دارد که مفهوم »استعداد«  تأک  داند یم  یو فرهنگ سازمان   نهیوابسته    دیو 
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از عدالت، اعتماد و فرصت  کندیم انگ  تواندیبرابر م  یهابرداشت کارکنان   یپرورنی جانش  یهامشارکت در برنامه  یبرا   زشینقش دوگانه در 

 ی درستاگر به  ی و فرهنگ  یطیعوامل مح  «، یدارد که در عصر »سازمان اجتماع   دیتأک  (Schwartz et al., 2019)  ن،ینداشته باشد. همچ

 استعدادمحور را کاهش دهند.  یهامشارکت در برنامه  توانندینشوند م تیریمد

در امتداد    جهینت  نیسازمان بود. ا  یو ساختار  ی فرهنگ  نهیبا زم  یپرورن یبر ضرورت انطباق مدل جانش  د یپژوهش تأک  نیمهم ا  یهاافتهیاز    یکی

  ی و سازمان  ی بدون انطباق با بافت فرهنگ  یتوسعه منابع انسان   یکردهایرو  دهدیقرار دارد که نشان م  (Razmjoo & Nouhi, 2011)مطالعات  

همچن هستند.  شکست  به  نظر  (Kotter, 2012)  ن،یمحکوم  ب  ی سازمان  رییتغ  هیدر  تغ  کندیم   انیخود  پا   راتییکه  و    ازمندی ن  داریموفق 

مند  با مرور نظام  زین  (Thunnissen et al., 2013)  ب، یترت  نیهستند. به هم  یبا اهداف راهبرد  یو فرهنگ  یعناصر ساختار  یسوسازهم

قدرت    یو ساختارها  ی فرهنگ  یهانه یبدون توجه به زم  یپرورنیجانش  یها استیس  یکه اجرا  کند یخاطرنشان م  تعداد اس  تیریمطالعات مد

 خواهد داشت و ممکن است به مقاومت کارکنان منجر شود. یمحدود یاثربخش ،ی سازمان

جانش  نیا  تاً ینها تحقق  که  داد  نشان  ن  یپرورنیمطالعه  محرکهم  ت یریمد  ازمندیموفق  ازمان  است.  موانع  و  د   افتهی  ن یها  با    دگاه یهمسو 

(Larcker & Saslow, 2014 )  رهبران   عیسر  ییشناسا  یفشار برا  انیبه توازن م  یپرورنیجانش  یهابرنامه  تیموفق  کندیم  د یاست که تأک

  یهاداده  بیکه ترک  کند یم  انیب  (Smith & Brown, 2020)  ن،یدارد. همچن  ی آنان بستگ  یجیتوسعه و پرورش تدر  یبرا  یاف و زمان ک   ندهیآ

خاطرنشان   زین  (Korn, 2023)  ت، یتوازن کمک کند. در نها نیا  جاد یبه ا تواند یبر شواهد م  یمبتن  یزیربا بازخورد مستمر و برنامه  یعملکرد

بازن  کند یم رو  ی گرکه  جا  یسنت  یکردها یدر  مدل  ینیگزی و  با  م   ا یپو  یهاآنها  منعطف  براسازمان  تواندیو  را  چالش  یها  با    ی هامواجهه 

 آماده سازد.  ندهیآ ریناپذینیبشیپ 

بود که    ی و کارشناسان منابع انسان  رانیاز مد   یو مصاحبه با تعداد محدود  یفیآن به روش ک  یپژوهش، اتکا  نیا  ی اصل  یهاتیاز محدود  یکی

آستان قدس رضوی    یو فرهنگ   یتمرکز مطالعه صرفاً بر سازمان علم  ن،یها را کاهش دهد. همچنسازمان  ریبه سا   جینتا   میتعم  تیقابل  تواندیم

 ی ریاحتمال وجود سوگ   ن، ی. علاوه بر اابندیعوامل نمود    ریتر از ساسازمان پررنگ  ن یخاص ا  یانهیاز عوامل زم  یباعث شده باشد برخ  استممکن  

عدم   گر،ید ت یاثر بگذارد. محدود هاافتهیبر اعتبار   تواندیوجود دارد که م یرسم یهاطیها و موانع در محچالش انی در ب ژهیودهندگان بهپاسخ

 اثر بگذارد. جیبر استحکام نتا  تواندیشده بود که ممدل استخراج  یاعتبارسنج یبرا  یکم ی هااستفاده از داده

 ل یتحل  ا ی   یمعادلات ساختار  یسازمانند مدل  ی کم  ی هاشده با استفاده از روشکه مدل استخراج   شودیم  شنهاد یپ   نده یآ  ی هاپژوهش  یبرا

مختلف   یهادر سازمان  یاسهیمطالعات مقا  توانیم  ن،یگردد. همچن  یبررس  یشتریبا دقت ب  رها یمتغ  انیشود تا روابط م  یاعتبارسنج  ریمس

 ی تیری مد  تیحما  ،یمانند اعتماد سازمان   یانجیم  یرهاینقش متغ  ی. بررسابدیمدل ارتقا    میتعم  تیانجام داد تا قابل  یصنعت  یحت  و  یعلم  ،یفرهنگ

 توانند یم  ندهیمطالعات آ  ن،ی. علاوه بر ادی فزایبه مدل ب  ی دیابعاد جد  تواندیم   زیو بازدارنده ن  برندهشیعوامل پ   ان یدر رابطه م  رنده یادگیو فرهنگ  

 . رندیبهره گ یپرورنیجانش یهاییایاز پو ترقیدرک عم ی( برایف کی–ی)کم یبیترک یکردهایرو زا

  ندهیپرورش رهبران آ  نهیروشن، زم  یشغل  یرهای مس  یمند افراد مستعد و طراحنظام  ییاستعداد، شناسا  یاستخرها  جادیبا ا  توانندیم   هاسازمان

 ز یالعمر نمادام  یریادگیبه    قیرهبران ارشد، بازخورد مستمر و تشو  یالگوساز  قیاز طر  رنده یادگیو    یتیفرهنگ حما  تیرا فراهم کنند. تقو

  ی محور برا و داده شرفتهیپ  ی لیتحل یهایاز فناور  یریگبهره ن،یدهد. همچن شیرا افزا یپرورنیجانش یهاتواند مشارکت کارکنان در برنامهیم

نه یزم ن یدر ا یدیاقدامات کل گریسازمان، از د یتوسعه با اهداف راهبرد یها راستا کردن برنامهو هم ،یآت یازها ین ینیبشیعملکرد و پ  یابیارز

 است.

 مشارکت نویسندگان

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند. 
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 تعارض منافع 

 . وجود ندارد ی تضاد منافع گونهچیانجام مطالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی

 در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است.

 ها شفافیت داده

 ها و مآخذ پژوهش حاضر در صورت درخواست از نویسنده مسئول و ضمن رعایت اصول کپی رایت ارسال خواهد شد. داده

 حامی مالی

 این پژوهش حامی مالی نداشته است.

Extended Abstract 

Introduction 

Succession planning has emerged as a pivotal strategic human resource management practice that ensures 

organizational sustainability, resilience, and continuity in leadership pipelines. In an increasingly volatile and 

competitive environment, organizations face growing pressures to secure a reliable cadre of future leaders 

capable of navigating complexity and change (Hoque & Zheng, 2024). The absence of robust succession 

planning mechanisms can lead to leadership vacuums, loss of critical organizational knowledge, and 

diminished organizational agility (Johnson & Lee, 2022). To mitigate these risks, organizations are 

progressively embedding succession planning within broader talent management systems to align leadership 

development with organizational strategic goals (Nguyen et al., 2021). 

Succession planning effectiveness depends heavily on the integration of knowledge-based and strategic 

foundations. A lack of clear career pathing, competency frameworks, and targeted developmental interventions 

often weakens organizational capacity to respond to future leadership demands (Kumar et al., 2021). Research 

also reveals that organizations relying on outdated or ad hoc approaches to succession planning struggle to 

adapt to the dynamic challenges of today’s environment (Wang & Zhang, 2023). In contrast, data-driven and 

systematic succession planning models enable organizations to identify high-potential employees early and 

develop them systematically for future roles (Smith & Brown, 2020). 

One prominent approach in this regard involves the development of “talent pools” that focus on the continuous 

identification, development, and retention of high-potential employees. Talent pools provide flexibility and 

strengthen organizational resilience by ensuring the availability of qualified candidates to fill critical positions 

at short notice (Ali et al., 2023). Nevertheless, managing these pools often encounters challenges such as 

cultural resistance, resource constraints, and insufficient evaluation systems, which can undermine their 

success (Yudianto et al., 2023). 

Organizational culture plays an equally crucial role in succession planning outcomes. Supportive, learning-

oriented cultures foster employee motivation and engagement in leadership development activities, whereas 

rigid hierarchical cultures can stifle the emergence of new leadership talent (Lopez et al., 2022). Cultural 

transformation and the presence of transformational leaders are therefore considered essential enablers for 
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successful succession planning (Kotter, 2012). Leaders must serve as role models, foster continuous learning, 

and create psychological safety to encourage risk-taking and innovation among emerging leaders (Van Velsor 

et al., 2010). 

Competency assessment and leadership potential evaluation are also central to succession planning. Tools like 

the nine-box grid have gained traction as structured mechanisms to assess both performance and potential, 

thereby enabling more objective talent decisions (Kumar et al., 2021). However, as (Campion et al., 2011) 

notes, such tools are only effective when embedded within comprehensive talent development systems that 

include ongoing feedback and targeted training. (Church & Silzer, 2014) further emphasizes that transparent 

and systematic identification of high-potential employees is essential to avoid biases and ensure the credibility 

of succession processes. 

A critical issue in many organizations is the lack of transparency and objective criteria in selecting future 

leaders, which increases the risk of favoritism and errors (Larcker & Saslow, 2014). (Schwartz et al., 2019) 

argues that data-driven decision-making can mitigate such risks by integrating behavioral metrics, performance 

data, and predictive analytics into succession decisions. Technological advancements, particularly the use of 

artificial intelligence (AI) and big data analytics, have opened new avenues for predicting leadership potential 

and planning talent pipelines more effectively (Bersin, 2016; Deloitte, 2017). Nevertheless, (Kim, 2012) 

cautions that successful technology adoption requires cultural readiness and adequate training to avoid 

superficial implementation. 

It is also essential to recognize that succession planning should not be a static handover of roles but a dynamic 

process that nurtures organizational capability over time (Thunnissen et al., 2013). This perspective 

emphasizes aligning succession planning with strategic objectives while developing both hard and soft 

leadership skills—such as emotional intelligence, systems thinking, and interpersonal competence—to prepare 

future leaders for diverse and complex organizational roles (Gallardo-Gallardo et al., 2013; Razmjoo & 

Nouhi, 2011). Yet, strategic and operational barriers often obstruct effective implementation, as many 

organizations lack executive sponsorship, financial resources, or integration with performance and knowledge 

management systems (Hoque & Zheng, 2024; Korn, 2023). 

Ultimately, as (Larcker & Saslow, 2014) underscores, successful succession planning depends on balancing 

the pressure to quickly fill critical roles with the time needed to deliberately develop talent. Integrating 

performance analytics, structured feedback, and evidence-based planning has been shown to support this 

balance (Smith & Brown, 2020). The present study contributes to this literature by developing a grounded 

model of driving and inhibiting factors influencing succession planning implementation within a large cultural-

scientific organization, highlighting the interplay of knowledge, strategic, cultural, and structural elements. 

Methods and Materials 

This study adopted a qualitative research design using a grounded theory approach to explore the dynamics of 

succession planning. The study population consisted of 20 purposefully selected managers and human resource 

specialists within a large cultural-scientific organization. Data were collected through in-depth semi-structured 

interviews, which allowed participants to elaborate on their perceptions and experiences regarding succession 

planning practices. The data analysis followed the three standard coding stages of grounded theory: open 

coding to generate initial concepts, axial coding to identify relationships among categories, and selective 

coding to integrate these categories into a coherent theoretical framework. This systematic approach facilitated 

the emergence of a conceptual model describing the driving and inhibiting factors of succession planning. 

Findings 

The findings revealed that the causal preconditions for effective succession planning fall into two major 

domains: knowledge-based and strategic. Knowledge-based conditions encompassed practices such as 

comprehensive needs assessments, targeted training initiatives, clear mission definitions, and competency-
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based career path planning. Strategic conditions involved aligning succession planning with organizational 

vision, ensuring executive commitment, and integrating leadership development with broader human capital 

strategies. 

Driving factors were grouped into ten categories, including structured training programs, continuous feedback 

systems, motivational mechanisms, supportive organizational culture, and the adoption of advanced 

technologies for talent analytics. These factors collectively enhanced the readiness of high-potential employees 

and improved the organization’s ability to anticipate and address leadership gaps. 

In contrast, six categories of inhibiting factors were identified, including inadequate training infrastructure, 

limited resources, motivational and structural barriers, and strategic and operational challenges. These 

obstacles hindered the sustainability and effectiveness of succession planning efforts. 

Furthermore, the study extracted six sets of effective strategies: competency-based evaluation, systematic 

talent identification, empowerment through developmental assignments, knowledge management systems to 

retain critical expertise, strategic workforce planning, and fostering positive organizational behaviors that 

support leadership emergence. Contextual and intervening conditions were also found to exert dual effects—

acting as either enablers or barriers depending on how they were managed. 

Overall, the findings emphasized that the success of succession planning depends on the simultaneous 

management of drivers and barriers, with alignment to the organization’s cultural and structural context as a 

critical mediating factor. 

Discussion and Conclusion 

The findings of this study highlight the multifaceted nature of succession planning and reinforce several key 

themes discussed in the literature. The identification of knowledge-based and strategic preconditions aligns 

with the argument of (Hoque & Zheng, 2024) that succession planning cannot succeed without clear strategic 

direction and a solid knowledge infrastructure. Similarly, (Nguyen et al., 2021) stresses that succession 

planning models must integrate organizational learning and strategic foresight to ensure both alignment with 

corporate objectives and employee development. 

The recognition of training, feedback, motivation, supportive culture, and technological adoption as primary 

driving factors corroborates the findings of (Patel & Green, 2021), who emphasizes continuous leadership 

development through structured learning and sustained feedback. This also resonates with (Lopez et al., 2022), 

who identifies supportive learning cultures as critical to sustaining leadership pipelines. The role of technology 

as a driver echoes the arguments of (Bersin, 2016) and (Deloitte, 2017), who note that AI-based talent systems 

can reduce bias and accelerate leadership development processes. 

Conversely, the inhibiting factors identified—such as resource constraints, cultural resistance, and weak 

evaluation mechanisms—reflect the challenges reported by (Ali et al., 2023) and (Wang & Zhang, 2023). 

(Yudianto et al., 2023) similarly highlights motivational barriers and workforce shortages as key deterrents 

to leadership development participation, especially in resource-limited contexts. 

The six strategy domains proposed in this study—including evaluation, talent identification, empowerment, 

knowledge management, planning, and organizational behavior—reinforce (Church & Silzer, 2014)’s 

framework advocating for integrated assessment, capability-building, and career development systems. The 

importance of embedding succession planning in knowledge management systems, as emphasized by (Van 

Velsor et al., 2010), is evident in this study’s finding that knowledge transfer between leadership generations 

is vital for sustaining organizational capacity. 

Furthermore, the identification of contextual and intervening factors with dual effects aligns with the argument 

of (Gallardo-Gallardo et al., 2013) that perceptions of fairness, trust, and opportunity shape employees’ 

willingness to engage in talent programs. This study’s emphasis on cultural and structural alignment also 
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supports the conclusions of (Razmjoo & Nouhi, 2011), (Kotter, 2012), and (Thunnissen et al., 2013), who 

warn that ignoring organizational context often leads to resistance and implementation failure. 

Overall, this study concludes that achieving successful succession planning requires organizations to 

simultaneously manage enabling and inhibiting forces while adapting their models to fit the cultural and 

structural context. By offering a grounded model that integrates these dimensions, the study contributes to 

advancing both theoretical understanding and practical application of succession planning in complex 

organizational settings. This underscores the imperative for organizations to move beyond ad hoc succession 

plans toward contextually aligned, data-driven, and strategically embedded leadership development systems 

capable of sustaining long-term organizational resilience. 
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