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 چکیده

آماده  پروریهای جانشینطرح است. برخوردار زیادی اهمیت از هاسازمان بهبود و پیشرفت برای ارزشمندروش  یک عنوان به پروریجانشین

 تغییرات و تحولات با همراستا و کارکنان مدیران شایستگی و توانایی که کندمی ریزیبرنامه صورتی به را و کارکنان مدیرانپرورش،  و سازی

این در  بر عهده دارند. را متعددی وظایف که عمومی سازمان یک عنوان به هاشهرداری مورد نظر باشد سازمان پیشرفت همچنین و محیطی

به  های عمیق با تاکید بر رویکرد اکتشافیمصاحبه ،انسانی منابع هحوز در شهرداری کارشناسان و مدیران دانشگاهی، اساتیدنظر  از پژوهش

 کد گذاری با های توزیعیو پرسشنامه هامصاحبه از هاداده برداری شده است.بهرهبرای شناسایی الگوی)مدل( اولیه همراه توزیع پرسشنامه 

 کاربردی تحقیق یک هدف حیث از پژوهشاین  ،استخراج گردید پیرسونهمبستگی آزمون به روش  هدفمند گیرینمونه صورتبه ، انتخابی

ها و ضمن شناسایی چالش ، وها استفاده شدپرسشنامه برای پاسخ فرضیه و مصاحبه از هاداده گردآوری منظور به حاضر پژوهش در .است

و پیشنهادی از طرف  با الگوی منتخب پروریجانشینهای امکان اجرای طرح ایزمینه رفتاری وسطوح ساختاری،  در پیش رو موانع

 .شده است راث ول به عنوان الگوی مناسب پیشنهاد پرمدل ستاره هفت، در مسیر توانمندسازی کارکنان شهرداری، پژوهشگران

 سنندج شهرداری ،توانمندسازی ،پروریجانشین کلیدی: واژگان
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 مقدمه  .1

 یارک یروین یکنون طیدر شرا .کنند تیریمد شیاز پ شیخود را ب یانسان یرویها را وادار کرده است تا نامروز سازمان یکار رقابت طیمح

ه بازنشست ندهیچند سال آ یها هستند که طسازمان یدانش یهاهو باتجربه که نقش هتر شدن بوده و کارکنان خبرها در حال مسنسازمان

 شوند. مدیریتهای سازمانی در مجموعه جابجا میو یا بنا به دلایل نامعلوم اقدام به ترک کار و یا بنا بر مقتضیات و سیاست خواهد شد

ل از عوام یکلذا ی .گرددیکار محسوب م طیدر مح یانسان هیسرما تیریمد یاتیح یاز اجزاء و کارکردها یکی پروریجانشین و جانشینی

 ندهیآ یهایازمندین نیتام یها براسازمان یبرخ .بوده است یانسان یروین ریزیبرنامهها عدم توجه لازم و موثر در زمان عملکرد سازمان

 یوجه به منابع مستعد و ارزشمند دروناز سازمان بدون ت رونیب و کارشناسان خبره و توانا رانیاز مد یریگبهرهخود اقدام به جذب و  تیریمد

 یخود را برا یهایزیرهستند برنامه شیخو گاهیجا یهوشمند که به دنبال حفظ و ارتقا یاز سازمان ها یکه تعداد کم .کنندیسازمان م

 توانیم ببس نیهستند به ا ندهیها دنبال ساختن آگونه سازمان نیا .دگذارنیدرون سازمان بنا م یتیریمد یو پرورش استعدادها ییشناسا

 خود به دنبال تیو موفق رشددر  رانیمد یرگذاریتاث زانیو م تیآنها با درک اهم یدنام شرویپ یهاسازمان ایساز  ندهیآ یآنها را سازمان ها

قع به مو یزیربرنامه یمنابع انسان تیریدر نظام جامع مد. ندهست یپرورنیو جانش یابیو منظم استعداد دیجد یهابرنامه یو اجرا یطراح

 تامین و استعداد مدیرت ابزارهای از یکی .[8] شودیمحسوب م یاتیح اریاز ارکان مهم و بس یپرورریمد ای یانسان یرویجهت پرورش ن

های برای طرح ریزیبرنامهها است از این رو در برخی از سازمان پروریجانشینسازمان ایجاد برنامه  کلیدی مشاغل برای نیروها زبده

 موفقیت سازمان پروریجانشینها اعتقاد دارند که شودزیرا مدیران این سازمانپروری برای اطمینان از تداوم رهبری موفق اجراء میجانشین

 یا ستگیبازنش فوت، ترک خدمت، غیبت، با مواجه شدن برای تا دهدمی اجازه سازمان به پروریجانشین ریزی. برنامه[5]کندرا تامین می

شمسی در زمان مظفرخان  1300رسال د. [18]به بخت و اقبال واگذار نمود را آینده وقایع توان نمی دیگر .شود آماده افراد انتقال و جابجایی

با بودجه یکصد تومان یا هزار قران تاسیس و با اولین انتخابات به نام اعضای  سردار انتصار حکمران وقت کردستان)بلدیه ایالت کردستان(

در حال حاضر با تصدی چهل و هفتمین شهردار، و بیش از کمیسیون بلدیه ایالت کردستان )اعضای انجمن شهر یا شورای شهر(تشکیل و 

سنوات اخیر با  .ی(، انجام امورات شهری در حال اجرا استنفر کارگر غیر مستقیم)شرکت خدمات 500نفر کارمند و کارگر مستقیم و  1800

 میانگینبه صورت  ،تقریباً بدون احتساب دوران تمدید شهرداران برای تصدی پست شهردار 1401تا  1300مشاهده الگوی مدیریتی از سال 

باشد. به ها کم میای از طرحها و اجرای پارهمهباشد. که به ظاهر برای اجرای برناسال می دوران خدمت هر یک از این شهرداران تقریباً دو

های بلند مدت و حتی میان مدت را نخواهد داد  از سوی دیگر به همین دلیل مدت کوتاه دوره مدیریتی به شهرداران اجازه اجرای برنامه

ها گردش و تجربه خدمت در سازماندلیل تنوع و گستردگی مشاغل و خدمات بسیاری از کارشناسان و حتی مدیران در طول دوره خدمت با 

و مناطق و نواحی و ادارات تابعه فارغ از کسب تجربه و مهارت، گردش کاری متنوعی دارند که بعضاً به دلیل عدم ابقاء و انتصاب جایگزین 

 پروری،جانشین ام مدیریتنظ به افزون روز نیاز باتوجه به گردد. هرچند امروزهها و بار مالی زیادی بر شهرداری وارد میمناسب هزینه

و شهرداری نیز از این قاعده  .[24]است شده انجام مطلوب پرورینظام جانشین استقرار برای مهم عوامل بررسی زمینه در اندکی هایتلاش

دارد آن وجود نپروی یا میسر نیست و یا اینکه قصد اجرای طرح جانشین اجرایاما به دلایل زیادی در نگاه اولیه امکان  ،مستثنی نیست

بست؛ موانع ریزی کرد و به کارپروری، فراگرد آسانی نیست که بتوان آن را به سادگی برنامهجانشین هرچند نبایستی نادیده گرفت که برنامه

 سازمانی، دسته که این موانع به چهار نمایدو مشکلاتی وجود دارد که اگر مدنظر قرار نگیرند و حل نشوند این فراگرد را کند و حتی محو می

تعهد و وفاداری ، نبود انگیزه، منظمناشغلی  هراهمتاسفانه به دلیل سن بالا، عدم کار. [14]اند شده بندیساختاری تقسیم و رفتاری مدیریتی،

وی های پیش رهای هدفمند و حتی مغرضانه و یا بازنشستگی در حوزه جانشینی نیرو چالشو عوامل متعدد دیگر؛ با ترک خدمت، جابجایی

 تا ضمن شناسایی علل پروری در شهرداری سنندج پرداخته شده استبررسی امکان جانشیندر این پژوهش به لذا شهرداری سنندج است. 

 گردد.احی طر پیشنهاد و یا در صورت امکانالگوی مناسب و منطبق با وضعیت شهرداری سنندج  ،طرحعدم اجرای  لو عوام

  پروریجانشین مفهوم .2

مدیریت چالش جایگزین دانش در نظر گرفت و از دیر باز همراه به قدمت  پروریجانشینتوان تاریخ و دوره خاصی را برای مفهوم هرچند نمی

تاریخچه انتخاب جانشین مناسب به هزاران سال پیش، زمانی که پادشاهان مطرح بوده است.  پروریجانشینبه عنوان مفهوم عام و مترادف با 



 
د هم به نوبه خوگردد. خانواده کشاورزانِ مالک قبل از مرگ خود به فکر انتخاب جانشینی برای اداره مملکت بعد از خود می افتادند باز می

های خاص، رسیده که از نظر نوبت تولد، جنسیت و مهارتاند و زمین معمولا به جانشینی ارث میهمواره درگیر مسأله جانشینی بوده

ها پروری را در سازمانریزی جانشیناز جمله اولین نویسندگانی است که نیاز به برنامه (1916Fayol) لفایو.[25] امتیازاتی داشته باشد

نکته مدیریت کلاسیک فایول که برای اولین بار در اوایل قرن بیستم بیان شد آن است که مدیریت برای تداوم  14یکی از  شناسایی کرد.

ه های کلیدی توسط کارکنانی که بلیت دارد. فایول اعتقاد داشت که اگر این نیاز فراموش شود، سرانجام سمتئوثبات شغلی کارکنان مس

 .شد ، اشغال خواهد)افراد نامناسب(انده شدهروش غلط آماد

ادف متر به عنوانتوان بیان داشت بر اساس ادبیات پژوهش موجود در این حوزه، از مفهوم جانشین پروری میپروری جانشیندر بیان مفهوم 

جانشینان احتمالی برای پذیرفتن  ای، شامل شناسایی و آماده سازیبیانگر فرایند ساختار یافته یاد شده است و آن را سازیکلمه همتا

مند و بر اساس سند و ساختار پایداری . منظور از ساختار یافته، این است که فرایند به صورت مورد نظامبیان داشته اندهای جدید نقش

اگرچه برنامه . [25]گیرد گیرد. و به صورت موردی و به دنبال جانشینی برای فرد گشتن پس از ترک نفر قبلی انجام نمیانجام می

 نیاما در واقع ا .[28] ".شودیم فیتعر ندهیرهبران آ نییتعمکانیزمی برای "خود به شکل ساده فیتعرترین ییدر ابتدا یپرورنیجانش

و  یدیدر مناصب کل ی،از تداوم رهبر نانیبه منظور اطم یاراد ندیبه عنوان فرا 1یانسان یهاهیسرما ینشات گرفته از راهبردها ریزیبرنامه

یعنی اینکه جایگزین  پروریجانشیناستفاده از لفظ . افراد به توسعه است قیو تشو ندهیآ یبرا ،3دانش هیسرما ،2یمعنو هیتوسعه سرما

 ی،ایستگش گویندباره شایستگی میگلدمن و اسکات در ، پس لازمه جانشینی شایستگی خواهد بود؛ شایسته و مناسب انتخاب و آماده گردد

 که برای توصیف کننده استابزار  یکهمانند  که است شغل یک در اثر گذار بودن لازم برای رفتارهای و هامهارت توصیف و شناسایی

 .[7]پروری ابزاری کلیدی برای بقا و پایداری هر سازمانی استریزی جانشینبرنامه .[27]شودمی استفاده معتبر گیریتصمیم

 یپرورنهای خاص نیست، جانشیپروری استراتژی مخفی برای جایگزینی سریع افراد در پستجانشین ،استراتژیک در تعریف دیگر با دیدگاه

گردد تا اطمینان حاصل گردد افراد آماده برای ای و فردی با برنامه استراتژیک منطبق میبه موجب آن بهسازی حرفهکه  فرآیند منظم است.

 از پروریجانشین ریزیبرنامه .[11]های درستی در زمان مناسب وجود دارندها و نگرشبا مهارتشود، تکمیل هر پستی که بلاتصدی می

 از توسعه برای کارکنان که شود حاصل اطمینان ها اینسازمان در تا است نظام یافته روش (، یک2007Rothwell ) وِلدیدگاه راث

اما در تعریفی جامع از  . [28]شوند جایگزین سازمانی مراتب سلسله در استراتژیک هایدر نقش توانندمی و برخوردارند کافی هایشایستگی

 و مدیریت که صورت این به ؛نماید بایستی اشاره نمودمیارائه  را تریکاربردی و جامعکه تعریفی به مراتب  4دولتی آکادمی ملی مدیریت

 جایگزین مشخص هایپست در خواهندمی که است نامزدهایی با صرف داشتنو سروکار  کاریدست از تروسیع پروریجانشین ریزیبرنامه

 مدیران ذخایر یا مجموعه از میان مدیران انتخاب سپس و مدیریتی هاینیازمندی بینیپیش برای عمیق تلاش توانمی را این فعالیت شوند.

  .[20]کرد قلمداد پرتوان و مستعد

 توانمی همچنین قبل، از انتخاب نه است سازی مورد آماده در پروریجانشین که داردمی بیان (SHRM5) انسانی منابع مدیریت انجمن

 بود نخواهیم قادر است، معتقد دراکر پیتر .[3]نیستند همراه سازمان با همیشه برای افراد که این است مورد در پروریجانشین که نمود بیان

 را نداشتیم، آن در مدیریت جانشینی برای کافی بینی پیش که دلیل این به را خود های مهمشرکت از یکی سقوط یا نابودی خطر که

 .(Rothwell,2005به نقل از  2)همان:بپذیریم

 در اشتغال منظور به داخلی کارکنان آموزش و انتخاب شامل پروری، کرد؛ جانشین استنباطتوان اینچنین در جمع بندی تعاریف می

 است، پروری جانشین برنامه اجرای دنبال به که سازمانی شود،می در نظر گرفته استعداد مدیریت نوعی به و است سازمانی رهبری هایپست

 توسعه را خود هایمهارت و استعداد تا نمایدمی برقرار هاییفرصت هاآن برای و کندمی شناسایی را داخلی مستعد کارکنان و استعدادها

 .گیردمی قرار تاکید مورد رهبری و سرپرستی مدیریتی، هایمهارت توسعه ویژه به دهند؛
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 مفهوم توانمندسازی کارکنان .3

لغوی، معنی اصلی  نظربیان شده است. از  آن تعاریف متفاوتی دربارهبوده و  انسانی منابع توسعه در نوین مباحث ، از6کارکنان توانمندسازی

 به و استفاده از واژه قدرت در همه تعاریف توانمندسازی روشن است و استزیردستان  اعطای اختیار و قدرت بهبه معنای توانمندسازی 

مورد توجه دانشمندان  1980های از نظر سابقه و قدمت، رویکرد اول تا سال. شودموجب آن، تعادل قدرت برای همکاری و اعتماد تقویت می

گرایش به ، (spritzer)و تحقیقات اسپریتزر(Thomas and Wolthaus)این حوزه قرار داشت. اما پس از مطالعات توماس و ولتهوس

ل دست نیافتن مطالعات توانمندسازی ساختاری به نتایج مثبت و یاین توجه از یک طرف دل. سمت توانمندسازی روانشناختی تغییر یافت

ده نباشد، ارتقاء و توانمندی فیزیکی این که، تا فرد از نظر ذهنی مستعد و آماسو های کاری مختلف بوده است و از دیگر فراگیر در محیط

ها در در نحوه نگرش افراد و قضاوت آن رییضمن تغ ،یتوانمندسازتوان بیان داشت . به این ترتیب میبود هدبخش نخوا جهیکارکنان، نت

دن ش توانا یبرای نابع مطمئنم ار،یو اخت یشود که آزادیها مباور در آن نیباعث به وجود آمدن ا ،یو سازمان یفرد رابطه با مسائل مختلف

واهند خ میشان سهکند و در اهداف مشترکیم رییتغ قدرت ها با صاحبانشوند، روابط آنیاز افراد توانمند م یگروه یرو، وقت نیهستند. ازا

که  نیبا ا کارکنان،  یتوانمندساز. مفهوم [17] کنندیم جادیا ر،ییو صاحبان قدرت، تغ گرانیخود با د شد. افراد توانمندشده در ارتباطات

 1788مفهوم، به  نیاز ا فیتعر نیوجود داشته است و اول یتیریمد یعنوان ابزاربه و تحول شده است، از گذشته  رییدر طول زمان دچار تغ

 تیز اهمیفرد حا یرا در نقش سازمان اریشده است و اخت ادیسازمان  یاجزا نیعنوان روابط نسبتاً ثابت به بآن گردد که از یبر م یلادیم

های کوچک بیان داشته است و بیان ای برای افزایش تفکر انتقادی و فعالیت در گروه( نیز این مفهوم را زمینهLee2001) . لیانددانسته

مطالعات  ،یلادیم 1950 . در دهه[12]توان زمینه پالایش و تقسیم تجربیات را فراهم ساختداشته که به کمک توانمندسازی کارکنان می

مباحث  یلادیم 1960در خصوص داشتن روابط دوستانه با کارکنان آکنده بوده است. در دهه  ییزهایاز تجو تیریصورت گرفته در حوزه مد

کردن کارکنان در  ریسخن از درگ یلادیم 1980افراد مطرح شد و در دهه  یهایازمندیدر خصوص ن رانیمد تیمربوط به حساس

کارکنان  یمطرح شدند و در دهه حاضر سخن از توانمندساز تیفیمباحث مربوط به کنترل کهم  1980مطرح شد. در دهه  یریگمیتصم

و  اریاخت ضیعنوان تفوه کارکنان، از آن ب یسازپژوهش مربوط به مفهوم توانمند اتیدر ادب بیترت نیآمده است. به ا انیبه م رانیتوسط مد

 قیاز طر یزشیعامل انگ کیعنوان ه کارکنان ب یشده است. بعلاوه، محققان معتقدند توانمندساز ادیارکنان به ک یریگمیدادن قدرت تصم

توان اشعار داشت توانمندسازی کارکنان، و از این رو می دینما تیتواند در کارکنان احساس تعلق به سازمان را تقویم یاحساس خودکارآمد

 .[2]دهد، امکان ارتباط داردهای کاری که فرد انجام میفرایندی است که به یک مسیر یا سفر شبیه است که کار را توسعه داده و با زمینه

و دانش، همان  یریگمیاداش، قدرت تصم( معتقدند مشارکت دادن کارکنان در اطلاعات، پBowen and Lawler 1992باون و لاولر)

 رایاخت ضیکارکنان به مفهوم تفو یداشته که توانمندساز انیب زی( نShovel et al 1990) کارکنان است. شوول و همکاران یتوانمندساز

 یتوانمندساز زی( نKanger and Kananko 1998) و. کانگر و کانانکاست یمناسب سازمان هایمیدادن به کارکنان در اتخاذ تصم

 فیکه سبب ناتوان شدن آنان شده است، تعر یطیو حذف شرا ییشناسا قیدر افراد از طر یاحساس خودکارآمد شیافزا ندیکارکنان را فرا

دانند یگردد، میدر کارکنان م یقدرتیسبب حالت ب هک یطیو حذف شرا ییکارکنان را شامل شناسا یتوانمندساز یها الگونموده است. آن

 دهیکارکنان گرد یسبب کاهش خودکارآمد یرمنطقیغ یدهمتمرکز، نظام پاداش یساختار سازمان ی،در پ یپ یسازمان راتییمعتقدند تغو 

های خدماتی ( معتقدند برای توانا کردن سازمان1992. بعلاوه، باون و لاولر)دینمایکارکنان را دچار اخلال م یتوانمندساز جهیو در نت

برخی نیز مفهوم توانمندسازی را . [4]دات، مشارکت شغلی و دادن آزادی عمل بالا به کارکنان باید مدنظر قرار گیردمشارکت در پیشنها

سازی از آن به عنوان قدرت بخشیدن یاد اند. بعلاوه، در تعریفی دیگر از توانمندتر ساختن افراد بیان داشتهبعنوان عاملی در راستای قوی

مدیران باید به افراد کمک کنند تا حس اعتماد به نفس خود را تعالی بخشند و بر احساس ناتوانی و درماندگی شده است و بیان شده که 

ها به ایجاد ارزش افزوده در سازمان و توان های لازم در کارکنان برای قادر ساختن آنخود غلبه نمایند. در چنین شرایطی مجموعه ظرفیت

وان بیان تگیرد و بر کارایی و اثربخشی سازمانی خواهد افزود از این رو میهای سازمانی شکل میلیتکافی برای ایجاد نقش و پذیرش مسئو

توان گفت توانمندسازی در واقع فرایند . به این ترتیب، می[23]باشدداشت توانمندسازی عامل انگیزشی جدید در محیط کاری پویا می

گیرد و موضوعات روانشناختی، انگیزشی، فرهنگی، مورد تجزیه و تحلیل قرار میمستمری است که در محیطی پویا در سطوح گوناگون 
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سازی شغلی،  گروهی، غنی عملکردحوزه علوم رفتاری، محققان تاریخی و نگرشی در بافت سازمان را در کانون توجه خود دارد. بعلاوه، 

وانمندسازی ت تبط با عملکرد و مالکیت سهام کارکنان را فرایندکاری، سیستم پرداخت مر کنترل کار شخصی، استقلال در انجام وظیفه، گروه

ها باشد و افراد را قادر به انجام کارهایی که به آنتوان نتیجه گرفت توانمندسازی فرایند خوداثربخشی میو از این رو می اندتعریف کرده

 ،یمگیرتوانمندسازی را از دیدگاه کارکنان در نظر میی که اند در زمانپژوهشگران این حوزه بیان داشته. [21]نمایدمحول شده است، می

انجام  پس از انتقال قدرت رودبیانگر وضعیت روانشناختی کارکنان است. اگر کارکنان رفتاری را که انتظار می توان گفت توانمندسازیمی

 قدرتی کنند، در حقیقت، توانمندسازی در عمل اتفاق ییافته است، یا احساس ب ها انتقالدهند، نشان ندهند یا آگاه نباشند که قدرت به آن

است. نکته شایان توجه این است  برخوردار ایگسترده ادبیات از حوزه، این در گرفته صورت تنوع مطالعات سبب نیفتاده است. از طرفی، به

از های مورد نیشرایط مناسب برای اجرای برنامهکه فرایند توانمندسازی کارکنان نیازمند صرف زمان زیادی است و در پی ایجاد ساختار و 

توان بیان داشت اگر کارکنان یک سازمان توانمند باشند ولی هنوز فاقد برای توانمندسازی کارکنان تحقق خواهد یافت. به این ترتیب می

 هاان سازمان بوجود آورد که از آننفوذ لازم باشند، فاقد اثر احتمالی فرصت یا حمایت محیطی هستند و لذا این حس را باید در کارکن

 .[1]ها تقویت گرددهایی برای نفوذ فراهم آورند و توانمندی آنشود تا از این طریق فرصتحمایت می

 مدیریت انسانی ریزیبرنامهو اهمیت آن در  پروریجانشین. 4

 کیرا به عنوان  رانیمد یستگیاند تا شاتلاش و رقابتها در سازمان یامروز یپرتلاطم کسب و کارها یایو در دن یلادیمدر هزاره سوم 

که به  یتیریمختلف مد در سطوح رانیمد تیآموزش و توسعه قابل یهابرنامه یطیشرا نیچن در .کنند حفظ و جذب ییشناسا یرقابت تیمز

ز ا. شودیها محسوب مهدف و رسالت سازمان نیو ارزشمندتر نیترمهم ردیپذیآنها انجام م یهاتیالفع یو اثربخش ییکارا شیمنظور افزا

ح مطر پروریجانشینها امروزه طرح در سازمان یرقابت تیبه عنوان منبع مز ستهیکارکنان مستعد و شا یریکارگجذب و به یبرا ورنیا

است که سازمان  نیا ردیگیم مورد توجه قرار پروریجانشین ندیآنچه در فرآ. [16]گرفته است رکه از دهه گذشته مورد توجه قرا. شودیم

 یراتواند الزامات سازمان را بیها منهیزم و هایاز آمادگ یاوجود مجموعه .لازم برخوردار باشد یاز آمادگ یستینظام با نیا یقبل از اجرا

اند اشاره کرده کاستراتژی یهابه برنامه پروریجانشینزدن گره تیها به اهماز پژوهش یارینشان دهد بس یپرورنینظام جامع جانش یاجرا

 تیمشارکت فعال و آشکار حما قیها از طررهبران سازمان از برنامه و ارشد رانیرا در بر خواهد داشت که مد جهینت نیگره زدن ا نیا

بر این  بسیاری است.پروری از الزامات مدیریت منابع انسانی ریزی برای جانشینو مدیران سازمانی به این معتقد باشند که برنامه .[16]کند

 همچنین ،گردد یعنی برای اینکه استعدادها هدر نرود و یا از بین نروندتعیین می جایگزین کردن شخص با استعدادباورند که جانشین برای 

 هلیدی و زبدبرای مدیران و کارکنان ک بایست جانشین مناسب رامی ،نگردد تحمیلها بر سازمانمجدد افراد، برای آموزش  های بالاهزینه

 عملکرد بر مستقیماً و شوددر نظر گرفته می فرصت یک عنوان به سازمان در استعدادها کردن درگیر و به کارگیریاین مبنا  انتخاب نمود. بر

 ترمثبت داشت،خواهند  سازمان مورد در که تصویری ،شوند درگیر سازمانیر امو در یبیشتر استعداد با کارکنان اندازه هر دارد. سازمان تاثیر

 بالقوه طور به بنابراین یابدمی کاهش کارکنان ترک کار  نرخ درنتیجه و خواهند داشت سازمان در فعالیت به بیشتری تمایل هاآن و باشدمی

 .[26]گذاشت خواهد تأثیر سازمانی و فردی عملکرد و وریبهره رجوع، ارباب رضایت خدمات، کیفیت مانند متغیرهایی روی بر

 افراد داشتن اختیار در و سازمان مستمر بقای از عبارتند است، که برخوردار خاصی اهمیت از متعدد دلایل به پروریجانشین کلی طوره ب

 سازمان درون بالای سطوح به ترقی برای کمی افراد ها،سازمان در اخیر اقتصادی ساختار تغییر در نتیجه مناسب؛ زمان و مکان در مناسب،

 رسد؛ می نظر به ضروری اجتماعی بازآفرینی از پرهیز و هاسازمان در بودن فرهنگی چند و تنوع ترغیب برای پروریجانشین باشند؛می موجود

 ارتباطات افراد، شغلی تحرکات و شغلی مسیرهای ریزیپایه توسعه، و آموزش طرح ایجاد شغلی، مسیرهای ابلاغ برای مبنایی پروریجانشین

نگرشی قابل انعطاف، بلند  پروریجانشین .[15]آوردمی فراهم انسانی منابع ریزیبرنامه از جامع سیستمی گیری شکل و جانبی، و بالا به رو

 پروریجانشینکند بیان می پروریجانشیندر مورد اهمیت  (2005Lavinga ) لاوینگا .[11] یابی آینده استمدت و رو به رشد در کارمند

یک عامل اساسی و حیاتی است که باید به اهداف استراتژیک سازمان مرتبط باشد و از استراتژی سازمان گرفته شود و به طور مستقیم 

 جانشینی مدیران، دومین موضوع مهمی است که سازمان های امروزی با آن مواجه اند. نادلر نیز معتقد است مدیران صف را درگیر کند.

 آینده در آن نیاز استعدادهای مورد به را سازمان کنونی استعدادهای که است این پروریجانشین هدف که نمود بیان توانمی ر کل .[21]



 
 استراتژیک هایبرنامه شده، مواجه محیطی هایچالش تواند بامی سازمان گرفتند، قرار کلیدی مشاغل در مناسب افراد که زمانی کند. تبدیل

 .[15]سازد محقق را خود
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 توافق مورد که کامل و یکپارچه نظری قالب ،پروریجانشین با موضوع دسترس پژوهشگران، منابع در ای و درشیوه مطالعه کتابخانه در

در بین به همین جهت است.  شده مطرح موضوع این درباره مختلفی رویکردهای و الگوها لذا یافت نشد. باشد، )اجماع صاحب نظران(همه

 تدوین شده است.( 1) جدول شرح به پرورینجانشی مربوط به موضوع هایمدل از پرکاربردترین تعدادیها این مدل
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 مهارت موجودی ارزیابی .6

عناوین بدون 

 شغلی

  شغلی نعطافا .1
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 و ختتاص هتای مهتارت  بتتا هتا شتتتایستتتتگی

 .هستند ارتقا قابل رفتاری استعدادهای

----- 

[3]. 

در سطح  هابا توجه به موقعیت و ساختار سازمان شهرداری 11/04/1334ها مصوب مجلس شورای ملی مورخ بر مبنای قانون شهرداری

منظور ادارۀ امور محلی از قبیل عمران و آبادی، بهداشت شهر  محلی است که بر طبق اصل عدم تمرکز اداری و به یشهرداری، سازمان کشور؛

شهرداری موسسه مستقل و عمومی است . و مردم در اداره این امور مستقیما شرکت و دخالت دارندشود. و رفاه ساکنان آن شهر، تاسیس می

مالی و اداری است و از خود دارای اموال، بودجه، درآمد، حقوق، تکالیف مخصوص و متمایز از دولت دارای شخصیت حقوقی، استقلال که 

هرست نهادها و موسسات عمومی غیر ف؛ قانون 13/07/1342و تبصره الحاقی مصوب 11/04/1334قانون شهرداری مصوب  2و  1)مادهاست

های غیر مستقیم و از طریق سازمان شهرداری، اما به صورت شوندها دولتی محسوب نمیشهرداری هرچند(. 19/04/1374مصوب  دولتی

؛  ...و اهفرهنگی، اقلیمخواستگاه  ساختار سیاسی و انتخاب مدیران، شهرها، فارغ از وسعت گردند.کشور زیر مجموعه وزارت کشور تلقی می

ها که بدون شک بر نظام و ترین این چالشعمده ؛دارای مشکلات و موانع مشابه هم هستند ها به جهت تشابه ساختاریذاتاً شهرداری

های بعمل آمده با نخبگان بر مبنای مصاحبه، واهد بودبی تاثیر نخ پروریجانشینو علی الخصوص  های مورد نظر و اجرایی در شهرداریطرح

 گردد.دسته بندی میعلمی؛ در شهرداری سنندج نیز بدین ترتیب  تطبیق با مستندات و حوزه شهرداری سنندج و مدیران ارشد

ریزی علمی و کارآمد برنامهفقدان   -4 تنوع مکان کاری -3 تغییر و گردش شغلی زیاد  -2 انتخاب مدیران براساس داشتن رانت سیاسی -1

تمرکز زیاد و انحصار تمام امور شهر در  -5 (ی نیروی انسانیلامنابع انسانی و عدم تناسب خروجی و ورودی به لحاظ کمی و کیفی )تورم با

قراردادهای تنوع  -8 عدم بهره وری و مدیریت صحیح امور -7 های اجراییهای علمی و عرصهفاصله زیاد میان عرصه -6 دست شهرداری

 .متمرکز به صورت عدم استقرار سیستم جامع و مکانیزه نیروی انسانی -9 کاری

 ارائه هاسازمان در پروریجانشین مدیریت و ریزیبرنامه در متنوع هاییمدل کنون تااشاره شد،  مختلف هامدل به 1 جدولدر  همانگونه که

 شغلی عناوین بدون پروریجانشین مدل افزایشی، هایخزانه مدل رهبری، کانال مدل پر،هفت ستارۀ مدل به توانمی هاآن ازبین که؛ اندشده

 گسترش درن مدیرا توسط شده اتخاذ رهبری هایسبک تأثیر به توانمی هاآن همة در که کرد اشاره پروریجانشین المنافع مشترک مدل و

اگر مشکلات و موانع ذکر شده در نظر گرفته شود و متناسب  .[15] [22]کرد اشاره سازمان در پروریجانشین هایبرنامه و فرایند مدیریت،

و  ژوهشبا ساختار شهرداری الگویی برای پیش فرض و تناسب ساختاری مجموعه در نظر گرفته شود. با مطالعات جنبی محققین این پ

 ول به عنوان مدل مطالعاتی در نظر گرفته شده است. راث پرهفت ستار بهترین گزینه مدل(، 1)جدول های کاربردی بررسی شده مدل

 با و بوده عامل هر بر اثرگذار متغیرهای و پروریجانشین اصلی عوامل ( دارای2005) راث ول اینقطه هفت نوان ستارهعمدل با در این 

 .است زیر شرح به پروریجانشین اصلی عوامل دربرگیرنده مدل این باشد.می نیز ترمناسب سازمان این برای ایجادشده تغییرات

https://civilica.com/search/paper/k-%D8%B4%D9%87%D8%B1%D8%AF%D8%A7%D8%B1%DB%8C/
https://civilica.com/search/paper/k-%D8%B4%D9%87%D8%B1%D8%AF%D8%A7%D8%B1%DB%8C/


 

 
 [3]. 

 اهداف با باید برنامه این که بدین معناپروری؛  جانشتتین برنامه استتتقرار و 8مندنظام جانشتتینی ریزی برنامه به تعهد ایجاد :مرحله اول 

 در مدونی برنامه بالاتر هایپست در هاآن ساختن جانشتین  و توانمندی کارکنان ارتقای برای .باشتد  مرتبط ستازمان  راهبردی و بلندمدت

 در کافی بودجه و عملی طرح برنامه این شروع برای همچنین، باشد؛ سازمان مدیران پذیرش مورد برنامه این و باشد داشته وجود ستازمان 

 .[10]باشد موجود سازمان

 مناسب فرد باشند. داشتن افراد آگاه حال زمان از باید آینده برای ریزیبرنامه از قبل رهبران ؛9افراد فعلی کار الزامات ارزیابی :مرحله دوم

 این و ارزیابی اصلی هایدر سمت را فعلی کار الزامات باید مسئولان. [14]است راهبردی مقوله یک مناسب زمان در و مناسب شغل برای

 ریزیبرنامه آینده برای اینکه از قبل رهبران واقع، در موجود است. سازمان درکجای مدیریتی اصلی هایسمت که کنند روشن را مسئله

 به باید کنند، ریزیبرنامه جانشینی برای مؤثری شکل به بتوانند آنکه برای و باشند آگاه فعلی سازمان وضعیت از که است ضروری کنند،

 .[10]باشند آگاه رهبری استعداد ضعف و قوت نقاط و سازمان در الزامات کار

 ارتقا احراز شرایط برای افراد که است این بر فرض جانشینی ریزیبرنامه مدیریت و هایبرنامه بیشتر در ؛10فردی عملکرد ارزیابی :محله سوم

 چارچوب در عملکرد افراد گیری اندازه و سنجش فرایند عملکرد کلی، ارزیابی به طور دهند. انجام احسن نحو به را خود فعلی مشاغل باید

 انجام درحال دقتی چه افراد با که کندمی مشخص ارزیابی این سازمانی وظایف اهداف تحقق یافتن منظور به مدیریت علمی مفاهیم و اصول

 .[13]هستند خود فعلی مشاغل دادن

 در مستمر طور به هاسازمان زیرا ماند؛ ثابت نخواهند همیشه آن کاری الزامات و کلیدی هایپست؛ آینده کار الزامات ارزیابی :مرحله چهارم

 توان با کارکنان حتی و کلیدی هایپست کار، الزامات ،هستند. راث ول در این باره معتقد است درونی و بیرونی فشارهای به دادن پاسخ حال

 .باشند می تغییر حال در پویا صورت به اغلب بالا

 آماده در که صورتی در نیز را آینده کار الزامات و کنند شناسایی را آینده اصلی هایسمت باید مدیران ؛فردی استعداد ارزیابی  :مرحله پنجم

 تریناصلی ارتقا، برای فردی استعداد توان ارزیابیلذا  .[10]کنند تعیین است، ثمربخش اصلی هایسمت گرفتن عهده بر برای افراد سازی

 یا و تربیش هایمسئولیت با و بالاتر های پست به ترقی برای افراد هاینیازمندی تعیین با فرایند این است. پروریجانشین برنامه هدف

 .[3]است ارتباط در دارد، بیشتری فنی دانش به نیاز که هاییپست

 (2010) ول راث است. درون از ارتقای پروری،های جانشینطرح اجرای برای مهم هایراه از یکی ؛پر کردن خلاء پرورشی :مرحله ششم

 سازمان  است. شغلی مسیر ریزیبرنامه الگوی یک و عملکرد قرارداد یادگیری، قرارداد میان پیوند فردی توسعه طرح که دانیممی گوید،می

                                                           
8 Creating a commitment to systematic succession planning 

9 Assess Present Work/people Requirements 

10 Apprise Individual Performance 



 
 -مرشد که انددریافته هاایهحرف از بسیاری ضمناًنماید.  وضع سازمان داخل از آینده مدیران پرورش برای مستمر ایبرنامه باید

 (.1393،به نقل از قلی پور و هاشمی 11-10)همان: است سازمان اعضای کردن اجتماعی و حمایت برای مهمی جنبه نیز، )منتورینگ(مریدی

 اهداف از باید ارزیابی مناسب معیارهای است. ارزش تعیین یا گذاریارزش معنای به ارزیابی ؛پروریجانشین ریزیبرنامه ارزیابی :مرحله هفتم

 انسانی منابع هایفعالیت تمام است ممکن که است انسانی منابع حسابرسی به شبیه ای،برنامه ارزیابیبگیرند.  سرچشمه برنامه شده تعیین

 برای منظم به طور باید نیز ارزیابی نتایج و ارزیابی مستمر به طور باید چه بیشتر هر بهبود به منظور برنامه این (11)همان: برگیرد در را

 .[10]شود استفاده پروریجانشین مندبرنامه نظام بهبود و تعهد حفظ

 الاتوس برای پاسخ دنبال به نیمه ساختار یافته در مرحله مصاحبه های مختلفا استفاده از ابزار و روشبگران پژوهش ،مدل این براساس لذا

 :است زیر

 مند،نظام جانشینی برنامه استقرار به نسبت تعهد ایجاد بعد در پروریجانشین طرح اجرای برای شهرداری سنندج موجود وضعیت میان آیا .1

 دارد؟ وجود تفاوت آن مطلوب وضعیت با

 آن مطلوب وضعیت با فعلی، کار الزامات ارزیابی بعد در پروریجانشین طرح اجرای برای شهرداری سنندج در موجود وضعیت میان آیا .2

 دارد؟ وجود تفاوت

 تفاوت آن مطلوب وضعیت با فردی، عملکرد ارزیابی بعد در پروریجانشین طرح اجرای برای ،شهرداری سنندج موجود وضعیت میان آیا .3

 دارد؟ وجود

 تفاوت آن مطلوب وضعیت با آتی، کار الزامات ارزیابی بعد در پروریجانشین طرح اجرای برای ،شهرداری سنندج موجود وضعیت میان آیا .4

 دارد؟ وجود

 آن مطلوب وضعیت با فرد، آتی استعدادهای ارزیابی بعد در پروریطرح جانشین اجرای برای شهرداری سنندج موجود وضعیت میان آیا .5

 دارد؟ وجود تفاوت

 تفاوت آن مطلوب وضعیت با پرورشی، خلا پرکردن بعد در پروریطرح جانشین اجرای برای شهرداری سنندج موجود وضعیت میان آیا .6

 دارد؟ وجود

 نآ مطلوب وضعیت با جانشینی، ریزیبرنامه ارزیابی بعد در پروریجانشین طرح اجرای برای شهرداری سنندج موجود وضعیت میان آیا .7

 دارد؟ وجود تفاوت

 ؟است کدام شهرداری سنندج در پروریرویکرد جانشین با محور شایسته انسانی منابع مدیریت نظام الگوی .8

 است؟ برخوردار این شهرداری برای بیشتری اولویت از پروریجانشین هایمؤلفه از یک کدام مدیران دید از .9

ها طرح شده در دقت در نتایج حاصله ضمن مطرح نمودن سوالات جنبی و مرتبط با مفاهیم، ابعاد و مولفهجهت بالا بردن در ادامه  

 ، سوالات فرعی ذیل  نیز مطرح شده است:پرسشنامه

 پروریجانشین رویکرد با سازمانی شهرداری سنندج و متناسب با فرهنگ غالب محور شایسته استخدام و بجذ نظام محوری هایمؤلفه .1

 اند؟کدام

 پروریجانشین رویکرد با و متناسب با فرهنگ غالب سازمانی شهرداری سنندج محور شایسته توسعة و آموزش نظام محوری هایمؤلفه .2

 اند؟کدام

 ریپروجانشین رویکرد با سازمانی شهرداری سنندجو متناسب با فرهنگ غالب  محور شایسته عملکرد ارزیابی نظام محوری هایمؤلفه .3

 اند؟کدام

 پروری جانشین رویکرد با و متناسب با فرهنگ غالب سازمانی شهرداری سنندج محور شایسته خدمات جبران نظام محوری هایمؤلفه .4

 اند؟کدام

 کردروی با و متناسب با فرهنگ غالب سازمانی شهرداری سنندج محور شایسته انسانی منابع مدیریت هایزیرسیستم از هریک اولویت .5

  است؟ کدام پروریجانشین



 

 های پژوهشفرضیه .6

 .نقش داردکارکنان شهرداری سنندج  توانمندسازی درنظام جذب نیروی انسانی  .1

 .نقش داردکارکنان شهرداری سنندج  توانمندسازی درنظام ارزیابی و کشف نیروی انسانی  .2

 .نقش داردکارکنان شهرداری سنندج  توانمندسازی درنظام توسعه و آموزش نیروی انسانی  .3

 .نقش داردکارکنان شهرداری سنندج  توانمندسازی درنظام حفظ نیروی انسانی  .4

 پیشینه پژوهش .6.1

. متناسب با حد منتشر شده استحوزه تهیه و  این در خارجی متعددی و داخلی مطالعات تاکنون پروری،جانشین موضوع اهمیت به توجه با

 گردد.دسته بندی و ارائه می ذیلدسترسی و اطلاع از این تحقیقات موارد مورد نظر برابر با شرح جدول 

 پروریجانشین با مرتبط هایپژوهش .2جدول 

 نتایج نویسنده عنوان

 (1400تیموری و همکاران)
 شتتایستتته انستتانی منابع مدیریت الگوی رائةا

 پروریجانشین رویکرد با محور

های افراد در نظام جذب و توجه به شتتایستتتتگی 

و  ارزیتابی، جبران ختدمت  آموزش،  استتتتختدام، 

 عدالت محوری و پرهیز از تنگ نظری، ایجاد نظام 

 (1400فر و همکاران)بهشتی

 و بررستتی پروریجانشتتین هایمؤلفه مطالعه

 رویکرد استتتتفاده از بتا  آنهتا  تتأثیر  میزان

 و حج ستتتازمان :موردی فراتحلیل)مطالعه

 زیارت(

 مدیران آگاهی برای توجیهی آموزشی هایبرنامه

ایجاد  -2؛پروریجانشتتین ضتترورت و اهمیت از

 -3؛پاداش اعطای و عملکرد ارزیابی ستتتیستتتتم

 تعریف در بازنگری -4؛حمایتگر سازمانی فرهنگ

بازنشتتر و  -5؛دانش تستتهیم و گذاری اشتتتراک

تعهد سازمان به اجرای  -6؛پروری جانشین ترویج

 پروریطرح جانشین

 و همکاران طوطیان اصفهانی

(1399) 

 رویکرد پروری با جانشتتین موانع الگوی ارائة

 ناجا ستاد فرماندهی در آمیخته

 جانشتتین موانع برابر با نتایج حاصتتل از پژوهش

 موانع مدیریتی، موانع :عبارت از ناجا در پروری

 گزینش، عملکرد، ارزیتتابی نحوۀ ستتتتاختتتاری،

 ارتقا و انتصاب استخدام، آموزش،

 (1399باقرزاده و همکاران)
شتتتهرداری  در پروریجانشتتتینالگوی  ارائه

  تهران

 موانع -1پروریمتوانع اجراء طرح جتتانشتتتین 

-4فرایندی موانع-3ساختاری  موانع -2مدیریتی

 باشد.فرهنگی می موانع

 (1399میبدی و همکاران)

 موفق اجرای بر تأثیرگذار عوامل رتبه بندی

 مرکز وسیمای در صدا پروریجانشتین  نظام

 یزد

در  پروریعوامل موثر برای اجرای طرح جانشتتین

 و هامهارت ها،قابلیت ارزیابی عامل مرحلته اول 

در مرحله دوم تعهد و در مرحله و  هاشتتایستتتگی

 باشد.سوم اجرای نظام جامع ارزیابی می

میرصفیان و کلاته 

 (1399سیفری)

 در گرامثبت مدیریت پیتاده ستتتازی  نقش

توجه  با پروریجانشتتین فرایندهای گستتترش

 سازمانی اعتماد و شغلی خودکارآمدی اثر به

 اصفهان ورزشی استان هایسازمان در

کارکنان اعتماد  میزان توجه به خودکارآمدی، به

در حوزه  ستتازمانعملکردهای  و هاو ستتیاستتت 

 پروریو طراحی الگوی جانشین ریزیبرنامه



 

 (1398همکاران) و محمودی
 روش پروری به جانشتتین فرایند الگوی ارائة

 خمینی امام کمیتة امداد در بنیاد داده نظریة

 اختیار، تفویض ،حمایت از کارمندان، عدم تمرکز

برای اجرای  قموف هایستتتازمتان  از الگوبرداری

 پروریهای جانشینطرح

 م(2020) ماتر
 عاطفی کارکنان وضعیت تبیین و شتناستایی  

 جدید رهبران پروری به جانشین مرحلة در

توجه به رفتار و بازخورد کارکنان ناشی از عملکرد 

هتتا و اختلافتتات متتدیران قبلی و رفع تعتتارض

برای مدیریت جدید)جانشتتین(، اتخاذ  آمدهپیش

هتتای منفی بتته تتدابیر لازم برای کتتاهش واکنش 

با بررسی و دقت در  )جدید(مدیران جانشین شده

 حس دوستانه به مدیران قبلیدلایل وابستگی و 

 (2019) و همکاران  فارا

 :هامختلف سازمان انواع رهبری در جانشینی

 ممکن است سیاستی حرفه و چه هاجانشین

 یاد بگیرند یکدیگر از

 هاینستتتازما مختلف انواع در پرورینجانشتتتی

 ،عمومی، بازرگانیستتیاستتی،   مختلف با ماهیت

با رویکرد تدوین یک نظام جامع و  خصتتتوصتتتی

ه و ب پروری شده است.چه در زمینه جانشینیکپار

رهبری در  پروریجانشتتتیننامه برای نوعی نظام

 گرفته است. سازمان مورد مطالعه قرار

 م(2018) همکاران و براون
 در آن و اجرای شایستگی الگوی یک توستعة 

 برق صنعت

های مدیریتی در سطوح به شتایستگی توجه ویژه 

منجملتته تفکرات تحلیلی، ادراکی، تغییر،  مختلف

نوآوری و خلاقیت، شتتتجاعت و توان اجراء برای 

 باشدمی انتخاب جانشین مناسب و کارآمد

 

 روش با پروری جانشینهای طرحریزی برنامه به هاآن بیشتر اما است؛ صورت گرفتهروری پجانشین مدیریت هحوز در متعددی هایپژوهش

های تواناییپروری الگوی متناسب با وضعیت فرهنگی و های جانشینکمتر با استناد به دلیل عدم انجام و یا اجرای طرح و اندپرداختهی کم

 دارد.اند. که غالبادًر عمل کمتر قابلیت اجرایی هموجود در سازمان پرداخته و یا پیشنهادات را به صورت انتزاعی مطرح نمود

 روش شناسی پژوهش .7

حتی موارد مشابه صرفاً با مطالعه در حوزه شهرداری سنندج مستند به آمار و مشخصات ها و در این پژوهش فارغ از تمامی محدودیت 

  شده است. اتکا 1401سازمانی در سال 

 که ترتیب بدین است. استفاده شده غیرآزمایشیتوصیفی و به صورت  تجزیه و تحلیل روش از، است کاربردی هدف، حیث از حاضر پژوهش

 با ،بعداً و شد پرداخته پژوهش موضوع ةطحی در و با محتوا غنی ادبیات ایجاد به نظری، و تجربی پیشینة مرور و متون بررسی با ابتدا در

حمایتگرانه، عدالت  انسانی با رویکرد منابع مدیریت حوزۀ و تدوین طرح مختص به شهرداری سنندج درشناسایی  که اولیه هدف به توجه

اقدام  پروریصحت سنجی ادله مورد نیاز برای الگوی پیشنهادی و امکان سنجی اجراء طرح جانشینبه دنبال است  محور و شایسته سالاری

 صاحبهم روشتایج دقیق، به؛ برای تسهیل و اخذ نعدم همکاری در تکمیل پرسشنامه و یا مصاحها، برای بنا به بسیاری از محدودیت. گردید

 ها در اختیار نیزنامهپرسش از تطبیق نتایج و صحت سنجی لازم برای د.ش گرفته کار به ،مناسبتر نتایج جاستخرا و گیری بهره به منظور

 جمع بندی شده است. 3برای تخلیص مطلب و جمع بندی روش پژوهش موارد و اقدامات بعمل آمده در جدول  شد فادهتاس

 روش شناسی پژوهش مراحل .3 جدول

 هدف مرحله
آوری داده و شیوه جمع

 اطلاعات

روش 

نمونه 

 گیری

 جامعه آماری



 

 اول
شناسایی عوامل مؤثر بر اجرای 

 پروریموفق نظام جانشین

ای و پرستتتشتتتنامه کتابخانه

 )تکنیک دلفی(

 غیرتصادفی

 و هدفمند

ین، مدیران، شهرداران معاون

منتتاطق،روستتتتای ادارات، 

ستترپرستتتان، کارشتتناستتان 

شاغل در شهرداری مسئول 

ها سازمان مرکزی، مناطق،

 شهرداری تابعه و ادارات

 مصاحبه آوری نظراتجمع دوم

 سوم
و تصتتتدیق  آوری نظراتجمع

 هاآماری و ستاده
 پرسشنامه

 صاحب نظران مشاوره و بازبینی چهارم

 SPSSنرم افزار  تحلیلی ها و استنباطاستخراج داده پنجم

 اینکه به توجه با شد. استفاده شده های انجاممصاحبه پایایی محاسبة برای موضوعی درون و توافق باز آزمون پایایی از پژوهش این در بعلاوه،

گردد؛ می تأیید هاکدگذاری اعتماد قابلیت است، درصد 60 از بیشتر درصد(77کدگذاران) بین پایایی درصد(و 81بازآزمون ) پایایی میزان

 کمی قسمت در پایایی محاسبة برایاست. هم جهت با  های انجام شده مناسبمصاحبه تحلیل پایایی میزان که کرد گیرینتیجه توانمی

پرسشنامه  هایتمامی مولفه آلفای ضریب ، spssافزار نرم وسیلة به شده انجام محاسبات مطابق شد. استفاده کرونباخ از آلفای پژوهش نیز

 پرسشنامه روایی بررسی برای است. پایایی لازم برخوردار از اطلاعات آوریجمع لذا ابزار /. بدست آمده است،7شد که بزرگتر از  /. برآورد756

 از نتایج حاصل شد. آزموده پرسشنامه این سازۀ روایی تأییدی، تحلیل عامل روش از استفاده شد. با استفاده سازه و صوری روایی محتوا، از

 الگو نیز همگرای روایی /. است. پس5از  بیشتر مقدار دارای الگو، بعد هره شد جواریانس استخرا متوسط دهدمی نشان تأییدی عاملی تحلیل

 شود. می تأیید

 پژوهش یآمار جامعه .8

ناحیه منفصل و  3به همراه  )بهاران(منطقه و یک ناحیه ویژه 3معاونت، 4جامعه آماری از مجموعه شهرداری متشکل از شهرداری مرکزی،

خبرگان  مدیران و کارشناسان خبره)مسئول(، مشتمل بر از نفر 150 تعداد که .باشدنفر می 1880اداره با جمعیتی بالغ بر  5سازمان و  13

 هدفمند گیرینمونه روش با، انسانی منابع در حوزۀ شگاهیدان شاغل در شهرداری با سوابق طولانی اجرایی هستند که به همراه متخصصان

 ه بودن در کار وخبر بر علاوه نمونه، اعضای بانتخا و دلیل نابم .اندنموده مشارکت یافته ساختار نیمه مصاحبة فرایند در برفی گلوله نوع از

 پژوهش، همکاری و مساعدت ی از موضوع و اهمیت امورآگاه مدیریتی، وحطس در اجرایی قسواب از برخورداری سازمانی، و مهارت کار تخصص

 عنوان به تصادفی ایطبقه گیرینمونه روش با نفر آقا( 125نفر خانم و  25نفر) 150 تعداد که .دباشا در مجموعه و تیم پژوهشی میهآن

 .است شدهگزارش  جدول ذیل در آنها شناختی جمعیت اطلاعات که کردند شرکت پژوهش این در نمونه

 )جنسیت( پاسخ دهندگان جمعیت شناختی هایویژگی .4جدول 

 مشارکت کننده در پژوهشزنان ی جمعیت شناختویژگی 

 تحصیلات  سابقه خدمتی)سال( سن)نفر(

 0دیپلم و پایین تر        8سال         10کمتر از  0سال         30کمتر از

 0کاردانی                  9    سال         15تا10 13سال            40تا30

 18 کارشناسی             7   سال          20تا15 11سال            50تا40

 7کارشناسی ارشد        1   سال و بیشتر     20 1سال        50بیشتر از

 0دکتری                    

 
 مشارکت کننده در پژوهشمردان ی جمعیت شناختویژگی 

 تحصیلات  سابقه خدمتی)سال( سن)نفر(

 2دیپلم و پایین تر        35   سال     10کمتر از  0سال         30کمتر از



 

 12کاردانی                  29سال            15تا10 7سال             40تا30

 72کارشناسی              42سال            20تا15 98  سال          50تا40

 38  کارشناسی ارشد     19سال و بیشتر       20 20سال       50بیشتر از

 1دکتری                    

 کیفی بخش در مصاحبه شوندگان جمعیت شناختی آمار .5جدول

 )نفر(تعداد سمت مصاحبه شوندگان

  3 نظران دانشگاهیاساتید و صاحب نظران صاحب

 5 معاونین)فعلی و سابق(  مدیران ارشد

 مدیران میانی 

شهرداران مناطق و نواحی)فعلی و 

 10 سابق(

 10 ها)فعلی و سابق(روسای سازمان مدیران میانی

 10 روسای ادارات )فعلی و سابق( مدیران ستادی

 7 )فعلی(مسئولین واحد مدیران پایه

 105 سال 15با سوابق بیش از  کارشناسان خبره

 150  مجموع

 های پژوهشفرضیه .9

 بهره گیری شده است که نتایج آن به صورت زیر قابل بیان است. همبستگیهای پژوهش از آزمون  دادهبه منظور سنجش 

 هامابین فرضیه مقایسه ضریب همبستگی)پیرسون(. 6جدول

 فرضیه متغیر
حجم 

 نمونه

عدد معنا 

 دار

ضریب 

 پیرسون

0H 

ان کارکن یتوانمندساز بانظام جذب نیروی انسانی  نیب

 .رابطه وجود ندارد
150 000./ 77% 

1H 

ان کارکن یتوانمندساز بانظام جذب نیروی انسانی  نیب

 .رابطه وجود دارد

0H 

 یازتوانمندس با ارزیابی و کشف نیروی انسانینظام  نیب

 .کارکنان رابطه وجود ندارد
150 000./ 75% 

1H 

 یازتوانمندس با انسانیارزیابی و کشف نیروی نظام  نیب

 .کارکنان رابطه وجود دارد

0H 

 یازتوانمندس با نیروی انسانینظام توسعه و آموزش  نیب

 کارکنان رابطه وجود ندارد.
150 000./ 705% 

1H 

 یازتوانمندس با نیروی انسانینظام توسعه و آموزش  نیب

 کارکنان رابطه وجود دارد.

0H 

نان کارک یتوانمندساز با انسانینیروی  حفظنظام  نیب

 رابطه وجود ندارد.
150 000./ 725% 



 

1H 

نان کارک یتوانمندساز با نیروی انسانی حفظنظام  نیب

 رابطه وجود دارد.

جموعه ماعتمادی و یا اینکه ترس از بازخوردهای درون بخشی ها دچار نوعی بیبا توجه به اینکه بیشتر شاغلین مجموعه در تکمیل پرسشنامه

ه و برای تکمیل ها اتکا نمودد. پژوهشگران بر این باور بودند تا بیشتر به مصاحبهدنمبنی بر قضاوت مدیران نسبت به محتوای نتایج حاصله بو

ح قطعی برای اجرای طربطور  ،بدست آمدههای یافتهکه  با تاکید پژوهشگران بر این موضوعها رجوع نمایند به همین منظور به پرسشنامه

پیشینه ه به پشتوانو با توجه به فرهنگ و ساختار مجموعه شهرداری سنندج استحصال شده است  نتایج ،تواند موثر باشدپروری نمیجانشین

ی حاصل از بررسی فرضیات ها، یافتهو تطبیق با منابع علمی و سایر تحقیقات از محققینپروری پژوهش موجود در حوزه مفهوم جانشین

  ذیل قابل بیان است.به شرح  پژوهش

 را بر انتخاب و حتی اعتقاد بر مولفه تأثیر بیشترین فرهنگ مؤلفه شده؛ انجام تحلیل و تجزیه اساس بر ضعف عمده در فرهنگ سازمانی:

 دارد.شهرداری سنندج  سازمان مادی و فیزیکی بدنه در ایملاحظه تأثیر قابل سازمانی، فرهنگ مؤلفه سازنده عواملپروری دارد. جانشین

 طرف از عوامل این و گذاردمی اثر سازمان اعضای و اندیشه رفتار بر مشترک هایارزش و باورها از ایمجموعه عنوان به سازمانی فرهنگ لذا

های پژوهش باد این موضوع بو خواهند مهم سازمان موفقیت برای که هستند طرز برخوردهایی و رفتار نوع کننده مشخص رسمی سازمان

 طباق دارد.( همخوانی و ان1399)نجف بیگیور و پجعفر( و 1391احمدی و همکاران)صورت گرفته توسط 

های های مدیریت فعلی و سنوات گذشته از طرحعدم حمایت تیمدرصد از مصاحبه شوندگان  74بنا به اظهار بیش از  تعهد به اجرا:

 چندانی نخواهند نتیجه سازمان ارشد مدیران سوی از کافی و جدی حمایت بدون پروریجانشین هایبرنامه ؛محسوس است پروریجانشین

 سازمان عملکرد بر مستقیماً که باشند مزیت رقابتی منشأ توانندمی شایسته و مستعد کارکنان که باشند داشته باور عمیقاً باید مدیران داشت؛

 یا واحد یک در را آن نباید و است سازمانی ثروت و منبع یک استعداد که داشته باشند قلبی اعتقاد باید مدیران همچنین، گذارند.می تأثیر

 .[10]کرد محبوس و محدود خاص وظیفه

مکان اجرای که ا مصاحبه شوندگان بر این باور بودند ؛ که کلیهها چنین استخراج شداز نتایج مصاحبه ارزیابی الزامات کار فعلی و آینده: 

لذا این موضوع در موانع رفتاری شهرداری  میسر نیست. بینی به اجراء بددر صورت عدم باور و  پروری در مجموعه شهرداریطرح جانشین

تر عدم خوشیبنی مدیران و ایجاد و به عنوان عامل اثر گذار در ارزیابی فردی شناسایی شد به عبارت ساده سنندج هم دسته بندی گردید.

 سازمان ارشد مدیریت خوشبینانه و مثبت نگاهدر صورت  لذا دار داشت.ی عملکرد فردی افراد تاثیر مستقیم و معنااندیشه ناامیدی، بر ارزیاب

 به اختیار تفویض کارکنان، پژوهش و آموزش امور در سازمان هایگذاریچون سرمایه مواردی در تواندمی آن هایقابلیت و انسانی منابع به

 شاید پروری،جانشینبرنامه  با کافی آگاهی و آشنایی نبود به توجه د. باکن پیدا ظهور کلیدی کارکنان حفظ گذاری برایسرمایه و کارکنان

انجام شده توسط  هایاین موضوع در پژوهش باشد. مشکل کمی مثل شهرداری خدماتی هایدر سازمان مندنظام رویکرد این از استفاده

پور و جعفر و (1398طوطیان اصفهانی) ( و1397کریمی و همکاران)( و 1396امین و همکاران)( و 1393الدینی بید مشکی و همکاران)زین

 و نتایج مشابه حاصل شده است.قرار گرفت بررسی  مورد (1399نجف بیگی)

، و درون بخشی یهای بعمل آمده با تطبیق نتایج و استدلال منابع علمی نمود و توجه به استعدادهادر سنجش ارزیابی استعداد فردی:

 مورداین سوال ؟ چیست ؛ مشکلشدولی در تناقض آشکار امکان اجراء فراهم نمی. نمایان بود خودداری از بکارگیری افراد خارج از مجموعه

 تاری،رف موانع از یکی. هاستسازمان در پروری استقرار جانشین مهم موانع از رفتاری موانعبا توجه به اینکه  توجه پژوهشگران قرار گرفت. 

اقی ب کار سر بر طولانی صورت به مدیران که است آن هاسازمان فرض سنتی، رویکرد در. پروری است جانشین به داشتن سنتی نگرش

 است، مهم نیز سازمانی موانع ازطرفی، .[14]شود هاآن برای جانشین انتخاب و جایی جابه موجب بیماری یا حادثه یک که وقتی تا هستند،

 است مشی، ممکن خط این. باشد مدیران همکاران و دوستان ارتقای دنبال به کارکنان، ارتقای جای به ممکن است سازمان مشی خط زیرا

مصاحبه این موضوع در شهرداری نمود عینی داشت و در سوالات جنبی  .[14]شود منجر کارکنان استعداد و عملکرد سطح جدی تخریب به

ی به آن اشاره داشتند نمایان بود. توجه به تیم دوستان به جای تیم همکاری بدون ها در متن کلامآن شوندگان که کد گذاری نشد و غالب

 ساختاری موانع اینکه به توجه با بنابراینترین موانع ساختاری و رفتاری مجموعه است. از عمده شاغل افرادسایر توجه به استعدادها و توانایی 

ظایف و شرحبا تدوین  باید شهرداری سنندج مدیران ،است پرورینظام جانشین استقرار بر مؤثر موانع سایر بین ترین موانعاز عمده نیز



 
به  ار هاپست ،شاغل افراد از ایدوره هایارزیابی افراد، استعداد به توجه با های کلیدی مشخص نماید، سپسپست را برای شغل مختص به

 ها تخصیص دهند.آن

پروی و جایگزینی تفاوت قایل نیستند و مفهوم جانشین بسیاری از مدیران و کارمندان مجموعه شهرداری بین جانشین خلاء پرورشی:

 ریزیبرنامه که چرا. شود گرفته اشتباه جایگزینی ریزیبرنامه با نباید پروریجانشین ریزیاند؛ در حالیکه برنامهپروری را درک نکرده

 ریزیبرنامه اصلی . هدف[6]است کلیدی افراد جایگزینی و آموزش جهت در ترگسترده و مدت رویکرد بلند یک مستلزم پروریجانشین

 واحد بر هر تمرکز با را کار این عموماً و است کلیدی مشاغل تصدی برای برنامه هرگونه فقدان از ناشی از مشکلات جلوگیری جایگزینی

 کند.می معرفی سازمان درون از احتمالی طراحی نظام هایپشتیبان عنوان به محدودی تعداد و دهدمی انجام کاری گروه یا بخش سازمانی،

 هایپست در رهبری استمرار تا است سیستماتیک تلاشی واقع در و جایگزینی است ریزیبرنامه از فراتر گامی پروریجانشین ریزیبرنامه لیکن

 .[9]نماید تضمین سازمان درون استعدادهای توسعه پرورش و طریق از را کلیدی

 به توجه ویژه ضرورت و پروریجانشین موضوعدرصد مصاحبه شوندگان، هرچند  65بنا به اذعان بیش از  پروری:ارزیابی برنامه جانشین

 و سازمانی درون روابط پیچیدگی به توجه با موضوع اینو  آید،می شمار به پروریجانشین حوزه در مدیریتی مباحث مهمترین جمله از، آن

 مدیریتی مهم موضوعات از ؛مدیریتی هایپست در کارآمد نیروهای از استفاده به نیاز و ناخواسته مدیریتی تغییرات نوسان و سازمانی، بین

 برخورد در سازمانی فرهنگ پایینسطح  و پروریجانشین راستای در سنندج برای مجموعه شهرداری شده تدوین الگوی نبود باشد. ولیمی

و یا به آن  شود سپرده فراموشی به گاهاً مجموعه شهرداری در پروریجانشین فرآیند تا شوندعواملی هستند که باعث می، موضوع این با

  د.توجهی نگرد

 و پیشنهادات نتیجه گیری.10

 توجه به که است بر زمان و پیچیده وظیفهیک  سازمان هر در پروریجانشین نظام استقراراشعار داشت  توانمی کلی گیرینتیجه به عنوان

. شود طراحی تقریباً جداگانه سازمان، هر نیازهای به باتوجه پروریجانشین هایبرنامه که داشت توجه باید دارد. نیاز کافی منابع و مداوم

به دلیل اینکه قبلاً کاری تحقیقی و مشابه در این  پژوهش، این در هرچند اصول و قواعدی به صورت کلی برای آن در نظر گرفته شده است.

پروری ینفرهنگ جانش و تعریف ترویجبرای  موضوع در این عرصه اقدام به تحقیقضمینه انجام نشده بود و پژوهشگران به جهت فقدان و ضعف 

عدم باور همچون  ساختاری موانع لذا نمودندمناسب با وضع موجود  پیشنهاد الگو شناسایی عوامل عدم اجراء)موانع(،در سطح مجموعه، 

ازاد تراکم و م ،های بدون برنامه، طول عمر کم دوره مدیریتی اکثر مدیران، جذب و بکارگیریپروریبرای جانشین مدیران، نبود برنامه جامع

دون های مآموزش و نبود ارزیابی عدم توجه به ی شاغل در بدنه مدیریتی و کارشناسی،های متعدد و مکرر نیروهانیروی بدنه اداری، جابجایی

  پروری است.های جانشیناز دلایل عمده و اصلی برای عدم امکان اجرای طرح و نظام جبران خدمت ناعادلانه؛ و مناسب

هی به توجبی عدم رضایت شغلی بیشتر شاغلین، انتظارات نابجا شاغلین، عدم تعهد،شناسایی شده به صورت ساختاری،  موانع کنار در

تاری نیز به عنوان عوامل رف برای انجام خدمت؛ کارشناسی و مدیریتی هشاغلین بدن بودن انگیزه، بیباط کاریضهای تخصصی، عدم انآموزش

که خود  املی برای ایجاد  ضعف فرهنگ سازمانیومجموع دو عامل ساختاری و رفتاری ع ر. و ددر زمره موانع رفتاری شناسایی گردید

 سطح مجموعه شهرداری سنندج می باشد. پروریجانشین نظام استقرار عدم در ترین دلایلاز عمده ای گسترده و غنی است،مقوله

 گردد.تقسیم بندی و پیشنهاد می ؛ایزمینهرفتاری، ساختاری، برای اینکه نتیجه پژوهش کارآمد و موثر باشد. پیشنهادات در سه طبقه 

در فرآیندهای جذب و بکارگیری به جد بازنگری گردد و نیروها متناسب با نیاز سازمانی جذب و  و بکارگیری  -1 ساختاری:رفع موانع  الف(

صی های تخصای فرهنگ سازی گردد که برای ارتقا و انتصاب در مشاغل بایستی افراد مصاحبهدر سطح مجموعه شهرداری به گونه -2. نددگر

در واحد مدیریت منابع انسانی کارگروهی برای شناسایی استعدادها و توانایی افراد بر اساس معیارهای فنی و علمی تشکیل  -3 را طی نمایند.

، ءای متناسب با ساختار شهرداری برای ارتقانامهنظام -4 پروری و نه جایگزینی اقدام گردد.گردد و برای نهادینه نمودن فرهنگ جانشین

وان اهرم انگیزشی توجه ویژه در نظام جبران خدمت بازنگری گردد و به بعد پاداش به عن -5 تدوین و اجراء گردد. تشویق، تنبیه شاغلین

توجه به شایسته محوری و شایسته سالاری در صدر امور  -6 های بدون برنامه و ضابطه به جد خودداری گردد.گردد؛ همچنین از پرداخت

 ار گیرد.ها و انتخابات افراد قربرای انتصاب



 

پیشرفته تغییر نماید، و نگاه جایگزینی به مند و تفکر مدیران از رویکرد سنتی و عرفی حاکم به سمت نظام -1 رفتاری:رفع موانع ب(

مند و شفاف برای مجموعه در نظر گرفته شود و مدیران از اعمال سلایق و برخوردهای امنیت شغلی و کارراهه نظام -2 جانشینی تغییر نماید.

)پاداش( ب، برای ارتقاء فرهنگ استاد و شاگردی)مربیگری( با رویکرد تکریمی و پرداخت مالی -3 .پرهیز نمایندشخصی به طرفیت افراد 

تعامل سرپرستان و مدیران برای شناسایی  روانی و ای شاغلین به لحاظ روحی وارزیابی دوره -4همکاری.  پرورش استعدادها و روحیه تعامل و

، برای جلوگیری از حذف رفع مشکلات، نه افزایش بار روحی از طریق محیط کاری به منظورمشکلات کاری و همدلی در مشکلات خانوادگی 

حیه انتقادی سالم برای اصلاح وانتقاد پذیری و ر -6استعدادها و تلاش برای آموزش و ارتقاءحمایت مدیران برای نگهداری از  -5. استعدادها

      رفتار و فرآیندها.

های هدفمند و غیر از ایجاد کارراهه و رزومهنظام ارزیابی افراد در سطح مدیران و کارشناسان بازبینی و اصلاح گردد و  -1 ای:زمینهپ(

حمایت از استعدادها و نخبگان درون مجموعه در اولویت امور مدیریت سرمایه انسانی  -2جلوگیری گردد. واقعی برای افراد و اشخاص

فضای رقباتی با رویکرد توسعه و غنای سازمانی ایجاد  -4 تشویق افراد ساعی و کوشا در اولویت فرهنگ سازمانی قرار گیرد. -3قرارگیرد.

نده برای انگیزه کاری و حذف استعدادها توسط مدیران و بدنه کارشناسی با عنوان عوامل کاه های ذینفع و فشار بهمداخله گروه -5 گردد.

های کاری به گروهتیم برای هر ها به صورت تیمی و شناسایی فعالین ریزی برای انجام کاربرنامه -6 ارتقا فرهنگ عدم وابستگی قطع گردد.

   ی.های حساس و مدیریتمشاغل و پست هایعنوان جانشین

را پروری ای ستاره هفت پر را به عنوان الگوی مناسب برای جانشینمرحله 7های بعمل آمده نظام در نهایت پژوهشگران با توجه به بررسی

 نماید. پیشنهاد می

 های پژوهشمحدودیت .10

گیرد و یا اینکه در نهایت نتایج های که به نوعی به صورت کیفی صورت میپژوهش سایر همچنین و پژوهش این هایمحدودیت ترینمهم از

. این پژوهش در شهرداری سنندج و است مشابه آماری جوامع سایر به هایافته تعمیم قابلیت عدمگردد حاصله به صورت کیفی تفسیر می

برای پژوهشگران با وجود اشتغال در مجوعه بسیاری تنگنا و  آن تهیه شده است. هرچند در سیر فرایند تحقیقمختص به جامعه و فرهنگ 

 توانمی همچنین  ؛ارائه گردید نتایج پژوهش ،مشکلات فراهم شد اما در نهایت به دلیل کاربردی بودن نتایج برای مجموعه به صورت خاص

به شهرداری  محدود پژوهش، این آماری هجامعداد.  تعمیم نیز آینده زمان به تواننمی را حاضر پژوهش کیفی بخش هاییافته که کرد ادعا

است. پژوهشگران این تحقیق نیز  در دوره فعلی مستقلوابسته و های و شهرداری مناطق با سازمانبه همراه ادارات ستادی سنندج مرکزی 

 همین به اند؛ذهنی و انتزاعی مفاهیمی انسانی دیدگاه از ازمانیس مسائل کلی، حالت در بر این باورند. همانند بسیاری از پژوهشگران دیگر

احتمال  داشت نظر مد را نکته این باید نیز پژوهش این در باشد.بسیار سخت می خیال و واقعیت میان مرز جداکردن مواقع بسیاری دلیل،

آزاد بوده و یا  خود ذهنی هایفرض پیش از کامل طور به باشند نتوانسته پرسشنامهمصاحبه و یا  الاتوس به پاسخگویی در کارکناندارد 

 باشند؛ کرده بیان موجود واقعیت همنزل به را خود ذهنی ادراکات تنها و هایی را انجام داده باشنداینکه به دلیل اشتغال پژوهشگران قضاوت

 ،کیفی و کمی به صورت همزمانهای ها و استفاده از تلفیق روشبا تکرار جامعه و افزایش سطح آن و تعداد نمونه ندامیدوار انپژوهشگر البته

 های این تحقیق کاسته شده باشد. از محدودیت

 منابع

طراحی الگوی توانمندسازی کارکنان با رویکرد معنوی، فصلنامه ؛ (1400ستلطانی، محمدرضا و حبیبی، حسین)  و استکندری، مجتبی  [1]

 .226-203، 17علمی مطالعات مدیریت راهبردی دفاع ملی، سال پنجم، شماره

و  یسازمان یها میمشارکت کارکنان در تصم زانیم نیرابطه ب یبررس ؛(1388حسن) ن،یمت یرضا و زارع ،یبرقع د،یزاده، سع یامام قل [2]

 . 58 -37، 19آنان در شرکت مخابرات استان مازندران، فرهنگ نو، سال هفتم، شماره  یتوانمندساز

فصتتلنامه  پروری شتترکت مدیریت منابع آب،الگوی جانشتتین (؛1396)امین، فرشتتته؛ نادری خورشتتیدی، علیرضتتا؛ واحد، عزیزاله    [3]

 .70-49(، 29) پیاپی  3، شماره9امام حسین )ع(، سال  های منابع انسانی دانشگاه جامعپژوهش

کارکنان پژوهشگاه  یستاز توانمندساز  نهیزم یعوامل ستازمان  یبررست  ؛(1391و رادمرد، قادر) یمهد ،یاردکان یافخم و صتمد  ،یباران [4]

 .75 -66، 20واحد سنندج، سال هفتم، شماره  یدانشگاه آزاد اسلام ،یدانشکده علوم انسان یصنعت تیریصنعت نفت، فصلنامه مد



 
شتتهرداری تهران،  پروری درانشتتینج الگوی ارائه ؛(1399باقرزاده، محمد رضتتا و فرخی، احستتان و طبری، مجتبی و مهرآرا، استتداله ) [5]

  513-497، 3، شماره 10ای(، سال ریزی منطقهجغرافیا )برنامه پژوهشی -فصلنامه علمی

ستتازی، کنفرانس جهانی مدیریت، اقتصتتاد،   جانشتتین مقدمه پروری (؛ جانشتتین1396بوربور جعفری، مریم و احمدوند، ستتهراب) [6]

 .  18 -1حسابداری، امور انسانی در ابتدای هزاره سوم، شیراز ، 

پروری، جانشین رویکرد با شایسته محور انسانی منابع مدیریت الگوی (؛ ارائة1400تیموری، هادی و شتاهین، آرش و کریمی، عبدا)) [ 7]

 . 92 -72دوم،  شماره ،86پیاپی هشمار سوم، و سی جامعه شناسی کاربردی سال

، الگوی توسعه جانشین پروری مورد مطالعه )بانک رفاه کارگران((؛ 1399جعفرپور، محمد سعید و نجف بیگی،رضا و عقیقی، علیرضا ) [8]

 .93-63، 27آموزش و توسعه منابع انسانی، سال هفتم ، شماره فصلنامه 

اجتماعی، فصتتلنامه تامین  تامین ستتازمان پروری درجانشتتین مدیریت نظام طراحی (؛1397آفرین و طبری، مجتبی)چترچی، نوش [9]

 .185 -157، 14، سال سیزدهم ، شماره 49اجتماعی

 با استعداد مدیریت و پروری جانشین موجود وضعیت مقایسه(؛ 1393الدینی بید مشتکی، زهرا و عدلی، فریبا و وزیری، مژده)  زین[ 10]

 .72-51، 72 شماره عالی، آموزش در ریزی برنامه و پژوهش آموزش عالی، فصلنامه نظامدر  آن مطلوب وضعیت

، شماره فروغ تدبیر ها،مدیریت جانشتین پروری نیاز امروز درستازمان   (؛1391)ستلاجقه، ستنجر، خستروپور، مهدیه، نیک پور، امین    [11]

20،1-7. 

در ادارت آموزش و پرورش،  یریادگیکارکنان با  یرابطه توانمندستتاز ؛(1390)یزحمت کش، محبوبه و فائض، عل و نادر ،یمانیستتل [12]

 .105-89، 15سال چهارم، شماره ،یتیفصلنامه علوم ترب

 الگوی (؛ ارائه1398شتتتیرزاد کبریا، بهارک و طالبی، داریوش و دلگشتتتایی، یلدا و خورشتتتیدی، عباس و شتتتریعتمداری، مهدی)  [13]

 -123، 3 سلامت، دوره محوریت با زندگی سبک کرج، فصلنامه شهرستان پرورش و آموزش چهارگانه مناطق مدیران برای پروریجانشتین 

131. 

 پروری، فصلنامةجانشین نظام استقرار بر مؤثر موانع (؛ بررسی1398اصتفهانی، صتدیقه و مهرآرا، اسداله و کلانتری، رزیتا)   طوطیان [14]

 .100-75(، 35)پیاپی1 شماره یازدهم، ع(، سال(حسین امام جامع دانشگاه انسانی منابع مدیریت پژوهشهای

داده بنیاد،  رویکرد با پروریجانشین مدیریت الگوی (؛ طراحی1397علامه، سید محسن و صفری، علی و دانیالی ده خوش، محمود) [15]

 .130-105، 1شماره دهم، سال تحول، مدیریت نامهپژوهش

 فصلنامه ،های دولتی ایرانآستیب شناسی استقرار جانشین پروری مدیران درسازمان (؛ 1394فقیهی، ابولحستن و ذاکری، محمد ؛ )  [16]

 .   24 – 15، 16و  15، سال پنجم ، شماره رسالت مدیریت دولتی

 ،یسار یکارکنان شهردار یعوامل موثر بر توانمندساز یبررس ؛(1397)یمحمد هاد روند،یو پا یعل ،یکرستام  یگرج و جواد ،یفعل [17]

 100-75، 2، شماره10سال ن،یدانشگاه جامع امام حس یمنابع انسان تیریمد یهالنامه پژوهشصف

 نظام در پروریبرنامه جانشین استقرار هایچالش و هادشواری (؛ بررسی1392) میثم درخشانی، و جلال درخشانی، محمد؛ قاسمی، [18]

 .شیراز مدیریت، و حسابداری ملی کنفرانس اولین ایران، اداری

و جوانان:  ورزش وزارت در پروری جانشین مدیریت مدل (؛ طراحی1397کریمی، مریم و حیدری نژاد، صتدیقه و مهرعلیزاده، یدا)) [19]

 .147-129، 54جوانان، شماره  و ورزش راهبردی مطالعات علمی بنیاد، فصلنامه داده نظریه

 کیفی، رویکرد پرور:رفتار جانشتتین بروز در مؤثر عوامل شتتناستتایی (؛1395) غلامرضتتا جندقی، و حستتن زارعی، مهدی؛ وردی،گل [20]

 .208 -183، 2شماره ،8 دوره انسانی، منابع مدیریت هایپژوهش

،آذر  211تدبیر، شماره ماهنامه مدل کانال رهبری در فرایند جانشین پروری، (؛ 1388)بهشتی فرو محمد حسین  ؛متقی، بهشتی فر [21]

 .28 -24ص، ص 88

 ،یبا توانمندساز یسازمان یریادگیو  ییکارا ،یرابطه هوش سازمان نییتب ؛(1395احمدرضا) ،یلیحجت ا) و اسماع ،یپردنجان یمراد[ 21]

 .238 -224(، 2)11 ،یانتظام تیریفصلنامه مطالعات مد



 
 پروریجانشین فرایندهای گسترش در گرامثبت مدیریت سازیپیاده (؛ نقش1399میرصفیان، حمید رضا و کلاته سیفری، معصومه) [22]

، 5 شماره ، 12 ورزشی، دوره مدیریت اصفهان، مطالعات ورزشی استان سازمانهای در سازمانی اعتماد و شتغلی  خودکارآمدی اثر توجه به با

227-250. 

پخش فراورده  یکارکنان در شرکت مل یو توانمندساز یرابطه ساختار سازمان یبررس ؛(1389)لیاسماع کاران،یرضتا و سبز  ،یواعظ [23]

 .178 -154، 3تحول، سال دوم، شماره تیریپژوهش نامه مد ران،یا ینفت یها

 :موردی مطالعهدرسازمان ) پروریجانشین مدیریت سازی پیاده هایمؤلفه (؛ تبیین1390فرزانه ) سلطانی، و اکرم مقدم، زادههادی [24]

 صنعت در انسانی منابع و مدیریت پژوهشی  علمی در تهران(، فصلنامه مستقر تابعه هایشرکت و ایران نفت ملی شرکت ستادی هایحوزه

 .82 -39: 10شماره  سوم، سال نفت،

  -علمی  شتتایستتگی، فصتلنامة   و استتعدادیابی  بر تأکید با مدیران پروری(؛ جانشتین 1397هزار جریبی، جعفر و کولیوند، علیرضتا)  [25]

 .55 -3،31 شمارۀ ششم، سال انتظامی، نیروی در منابع مدیریت پژوهشی
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