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Abstract 

 
One of the styles about which the studies done are not rich enough is dwarf breeding. 

This style is the dark edge of succession; Because in our country, the discussion of 

surrogacy has always been used, but it has not been continuously developed in our 

system. One of their destructive and dysfunctional aspects is dwarfism. In fact, 

dwarfism is one of the factors indicating the basic problem in the administrative health 

of government organizations. On the other hand, despite the existence of various 

metaphors in the field of organizational pathology, if we consider the emergence of 

destructive phenomena in organizations, dwarfism can play a destructive role in the 

organization, which should be fully investigated. Based on this, the present research is 

important and necessary because of the conceptualization of dwarfism, our ways of 

thinking, seeing and understanding about the complex phenomenon of dwarfism will 

change. Also, the conceptualization of dwarfism provides an important capacity to the 

stakeholders of the organization; A capacity that indicates the ability to use the 

perception of disease in humans to help understand the organization and develop 

organizational knowledge in the face of problems, so that based on this, the audience 

can deepen their knowledge about dwarfism both objectively and subjectively. and 

give more wealth and also public sector managers get a better understanding of the 

process of dwarfism that if they see signs of the phenomenon of dwarfism in their 

organizations, while diagnosing dwarfism, they can prevent, correct and treat it   .  
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 ی پرورنیجانش  کیتار  ی هابر جنبه  دیبا تأک  ؛یپرورکوتوله  ی پردازمفهوم

 

 2زاد، جعفر بیک1*مریم رزمجو

 02/06/1402:پذیرش  تاریخ               31/03/1402: دریافت تاریخ

 

 چکیده 

 ی پرورکوتوله   ،ستیبرخوردار ن  یکاف  ی که مطالعات انجام شده در مورد آن از غنا  یی ها از سبک  یکی

ا تار  سبک  نیاست.  لبة  جانش  یپرورنیجانش  کی همان  بحث  ما  کشور  در  که  چرا   یپرورنیاست؛ 

صورت  شهیهم به  اما  است  شده  گرفته  کار  توسعه  یبه  ما  نظام  در  که    افتهینمستمر  از   یکیاست. 

کژکارکرد  یهابه جن و  کوتوله   یمخرب  کوتوله  یپرورآنها  واقع،  در  عوامل   یکی  یپروراست.  از 

اساسنشان مشکل  ادار  یدهنده  سلامت  طرفباشدیم  یدولت  یهاسازمان  یدر  از   رغم یعل   گر،ی د  ی. 

ها در سازمان  گربیتخر  یهادهی سازمان، اگر ظهور پد  یشناسب یگوناگون در حوزه آس  هاه وجود استعار

مورد    یستیدر سازمان را داشته باشد که با  گربینقش تخر  تواندیم  یپرورکوتوله  م،یریدر نظر بگ  را

گ  یبررس قرار  اساس  . ردیکامل  این  ا  ،بر  از  حاضر  اهم  نیپژوهش  با   تیجهت  که  دارد  ضرورت  و 

د  یهاروش  ،یپرورکوتوله   یپردازمفهوم  پد  دنیتفکر،  به  نسبت  ما   یپرورکوتوله   دهیچیپ   ده ی و درک 

همچنابد ی  رییتغ اخت  یمهم  تیظرف  یپرورکوتوله   یپرداز مفهوم  ن،ی.  قرار   نفعانیذ  اریدر  سازمان 

کمک به فهم سازمان و    یدر انسان، برا  یماریاستفاده از ادراک ب  تی از قابل  یکه حاک   یتیدهد؛ ظرفمی

بتوانند به دانش خود در   اناساس مخاطب  نیدر مواجهه با مشکلات است، تا بر ا  یتوسعة دانش سازمان

 ن یببخشند و همچن  یشتریب  یعمق و غنا  ،ی و هم از جنبه ذهن  ینی هم از جنبه ع   یپرورمورد کوتوله 

دولت  رانیمد بهتر  یبخش  فرا  یدرک  نشانه  یپرورکوتوله   ندیاز  اگر  که  کنند  پد   ییهاکسب    ده ی از 

اصلاح   ،یریشگیبه پ   یپرورکوتوله   صیمشاهده کردند، ضمن تشخ  شان یهارا در سازمان  یپرورکوتوله 

 . ند یو درمان آن اقدام نما

 

 کی تار  یهاجنبه   ی،پرورکوتوله   یپردازمفهوم   ی،پرورکوتوله  ،استعاره  ی،پردازمفهوم  واژگان کلیدی:

 . یپرورنیجانش

 

 قدمه م -1

و    ی بلاتصد  ی هامنجر به پر کردن نامناسب سمت   نده، یکار آ   یرویجامع در خصوص آماده کردن ن  ی فقدان بانک اطلاعات 

م   یباز  یاسیو س  ییگرارابطه  انتصابات  اظهار  2016)   3و همکاران   تزی(. ر154:  1400  ،یاصفهان  ی)اخوان و صدر  شودیدر   )

 
 maryamrazmjou93@gmail.com: ایمیل نویسنده مسئول  .رانیبناب، ا ،یواحد بناب، دانشگاه آزاد اسلام ،یدولت تی ریگروه مد  .1
  beikzad_jafar@yahoo.com. ایمیل: ران ی بناب، ا  ،یواحد بناب، دانشگاه آزاد اسلام ،  تیر یمد  ارگروهیدانش. 2

3. Ritz et al 
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احتمالاً   که   جنبه  یکیداشتند  ش  یپرورنیجانش  کیتار  یهااز  ارتقاء  عدم  مورد  ا  رانیمد  ستهیا در  که  موجب   نیاست  امر 

واقع  رانیاز مد  یاریبس  شودیم ارتقا  یعلاقه  از د  گرانید   یبه  به دست آوردن منفعت خود سوء   یبرا  گرانینداشته باشند، و 

)فناستفاده   ،    موریکنند  همکاران  ا (.26:  2021و  رهبر  نیکه  خط  از  خروج  موجب  مد  ،یامر  و    رانیپرورش  ناکارآمد 

فرستاده    رمرتبطیغ   ی هاعمداً به بخش  ستهیکه افراد شا  شودیو موجب م(.  3:  2021،  1)جین و همکاران   شودیم  یپرورکوتوله 

مد اصل  با  )مطابق  برا  ریشوند  پنجره(،  شا  یکنار  شادرست    هی حاش  ستهیافراد  فرد  تا  گ  ستهیشود  آن  منجلاب    د ینما  ریدر 

است که امروزه    ییهایکرد نابهنجار  بیآنچه پژوهشگر را به انجام پژوهش حاضر ترغ   ن،ی(. بنابرا14:  1401و همکاران،    یری)ش

به خصوص در سازمانسازمان  رد م  یدولت  یهاها  اشودیاحساس  در  ا  انیم  نی.  ا  ینکته ضرور  نیذکر  به  توجه   ن یاست که 

تئور  هاستینابهنجار توسعه  و  رشد  سبب  اگرددیم  یکه  از  ب  رو،ن ی.  مثابه    یماریمفهوم  به  سازمان  مفهوم  کنار  در  سازمان 

عمر آن به رشد،    یهادوره میشود صرف تقس یبه عنوان موجود زنده تلق سازمان کیمفهوم است که اگر   نیا انگریموجود زنده ب

بهره گرفت.    د یجد  م یاز مفاه  افتدیاتفاق م   زیهر دوره ن  یکه ط  ی فهم اتفاقات  یبلوغ و افول کارگشا نخواهد بود و لازم است برا

به سلامت   ازیتحقق آن ن  یبرا  م، یرینظر بگ  درآن است    یاگر اصطلاح سازمان به مثابه موجود زنده که عنصر بقا شاخصه اصل 

دار  رانیسازمان در حضور مد امیدرمانگر  براساس  بروز    یتئور  ن ی.  عملکردش در معرض  با شکل  متناسب  بخش سازمان  هر 

برا  یو مشکلات  بیآس با رو  انیب  یاست که  ب  توانیم  یارشته   انی م  یکردیآن  برد    یماریاز درمان  بهره  مختص همان حوزه 

وقت83:  1400و همکاران،    ی)شجر مثال  عنوان  به  پ   ی(.  زم  رامونیبحث    ی هادر مجموعه   یرفتار  یهاسبک   نهیمشکلات در 

مح  ی سازمان جو  نوروت  طیو  سازمان  است،  مطرح  م  کیکار  مشکلات   ا یو    ابدی یبروز  که  صلاح  یناش  یآنجا  و    ها تیاز 

کوتوله   یسازمان  ی هایستگیشا هست،  م  یسازمان   یپرورمطرح  مفاهابدیینمود  گرچه  خودبزرگ  یاستعار  م ی.    ینیبمانند 

ادار  یگرتاراج  ،ی سازمان نظام  سازمان  ،ی سازمان  یقلدر  ، یسازمان   یهاسنگ شهاب  ران،یمد  یزیستماقبل  ،یدر    ، یحسادت 

تصم  ی سازمان  ینیبکینزد  ، یسازمان  یحسیب ب  یسهم  کیهر    رانیمد  یهراسمیو  ب  انی در  و  بخش  یماریمشکلات    ی هادر 

متناسب با مشکلات   دیمفهوم جد  دیتول  یاما راه برا  اندسته ینگاه خود به مشکلات سازمان نگر  هی زوا  ازمختلف سازمان دارند و  

تازه است که تنها    یمفهوم  یسلامت سازمان   گر، ید   یاست، همچنان باز است. از طرف  یپروراز آنها کوتوله  ی کیسازمان که    ی فعل

و   گردد یم  زیرشد و بهبود ن یسازمان برا ییبلکه شامل توانا ستین ؤثربه طور م فش یسازمان جهت انجام وظا ی هاییشامل توانا

کرد، رهبران   انی( ب1986)  2. همانطور که مورگانکندیاست که به رشد و توسعه سازمان کمک م  دیخلق استعارات جد  نیا

از هر    د یبا  نین حال، آنها همچنیاستفاده کنند. با ا  ی سازمان  هیکشف و توسعه نظر  یبرا  یمتعدد  یسازمان   یهااز استعاره  د یبا

به عنوان کمک    نفعانیآن را درک کنند، و آگاه باشند که هر استعاره ممکن است توسط ذ  بی و معا  ایاستعاره انتقاد کنند تا مزا

تغ  ا یکننده   برابر  در  کننده  شود    رییمقاومت  کوتوله   ن،یبنابرا(.  2:  2021،  3وانگ )درک  به  بررس  یپرورتوجه  در    یو  آن 

 یپرورکوتوله   یپردازبه مفهوم   یکه تاکنون مطالعه مستقل  نیموضوع و ا  تیاهم  لیاست. به دل  یضرور  یامر  یدولت  یهاسازمان

تأک جنبه   دیبا  ا  یپرورن یجانش  کیتار  یهابر  که  است،  پد  نینپرداخته  به  منجر  برا  یداریمسئله  محققان  در ذهن    ی دغدغه 

را در سازمان براساس تجارب    یپرورکوتوله  ده ی که پد  یکسان  ی نمطالعه بوده است تا ضمن کاوش در صندوقچه ذه  نیانجام ا

و    یرا که تاکنون از نظرگاه پژوهشگران داخل  یو چندوجه  دهیچیپ   دةیپد  نیاز ا  یترقیعم  یها هیاند، لاخود درک کرده  ینیع 

به مد  یخارج براسازمان  رانیمغفول مانده است کشف کنند و  ا  یها  و کنترل آن   تیریمد  ربه منظو  یسازمان  دة ی پد  نیفهم 

 کمک کنند. 
 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش-2

 
1. Jin et al 
2. Morgan 
3. Whang 
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 ی پردازمفهوم

انسان  زین  هاسازمان م  ندیآیها ممثل  بـ  روند یو  پد   نیو در  را در   س یتأسـ  ی عنـی  ی ـاتیح  ـدهیدو  انحلال چند مرحله  و 

رشد، بلوغ و افول    ش، یدایشامل مراحل چهارگانه پ   یسازمان به طور کل  کی. دوره عمر  گذارندیخود پشت سر م  اتیچرخة ح

و    یانی)کاو اسـت  یشناساز آنها مفهوم  یکـیوجـود دارد کـه    ییهاکینکنند تکن  افولها  سازمان  کـهنیا  یبـرا  ن،یاست. بنابرا

و ساختار    یرفتار  ی های بر تئور  یاست که مبتن  یندیسازمان، فرا  کی  یشناسمفهوم  گر، ید  ی (. به عبارت56:  1399  ان،یاعتبار

 (. 148: 1400 ، یو تراب یاست )قربان ی سازمان

جز   یزیراهنما چ  رسدی. به نظر ممیدار  ازی به راهنما ن  م یگم نشو  ت یریمد  یهایدر جنگل تئور  نکهیا  یبرا  گر ید  یطرف  از

خاص    یفلسف  ی که هرکدام مبان  افتهیمفهوم توسعه   لیمتعدد تحل  یها. در چند دهه گذشته روشستین  یسازمان  یپردازمفهوم 

  ی برا  یحال اثرات قابل توجه  نیدر ع   ی هستند ول  یضمن  ل،یتحل  یکردهایرو  یسفاز موارد اساس فل  یاریخود را دارد. در بس

که وفادار به روح اخلاق    1(. از نظر وبر90:  1399و همکاران،    یعقوبی)  گذارندیم  یبه جا  هیاول   جینتا  یریو بکارگ  ریانجام تفس

از شناخت   یکانت از واقع  ا ب  یرونوشت مساو  کی  ای  دیبازتول  کی  تواندیشناخت نم  باشد،یم   کرتیر  یشناسو متأثر   تیاصل 

و    زندیقالب م  هاتیذهن ماست که بر واقع  نیو معتقد است که ا  داندیم  دهیچیرا آشفته و پ   یامر اجتماع   تیباشد، چرا که واقع

بر »طرح مسأله«   یرا مبتن  میآن و ساختن مفاه  م یعلوم را مرتبط با مفاه  ی. وبر محتواآوردیشناخت در م   طهیآنها را به ح

در    کند یم  دی. او تاکشماردیها برمتمدن   یو محتوا  یرا دستگاه ارزش  قیطرح مسأله و سؤال تحق  یربنایو ز  سو اسا  داند یم

بشر  فرهنگ  به  مربوط  مفاه  ،یعلوم  ن  میساختن  آن  که  مسأله،  نحوه طرح  به  است  محتوا   زیوابسته  با  همراه  خود  نوبه    ی به 

 (. 80: 1400و همکاران،  ی)شجر کند یم  رییها تغتمدن

 رایز  کنند، یم   هیها تکها و استعارهمختلف، بر مفهوم  یهااز حوزه   ترقیبه دست آوردن درک عم  یو متخصصان برا  محققان

تسه  توانندیم را  ما  راه  لیدرک  برا  یدیجد   یهاکنند،  تحل  هی تجز  یرا  جد  یاندازراه  لیو  روابط  و    د یکنند،  کنند  آشکار  را 

نحوه   یپردازمفهوم(.  115:  2021،  2)یاپا و همکاران کنند    جادیبزرگ را ا  ریتا تصو  کنندمتصل    گری کدیاصطلاحات مختلف را به  

م را چارچوب  معنا  از  افراد  نظر  دهدیدرک  ادراک  ا  یسازمان  هیتا  شود.  داده  م  نیارتقاء  کل  تواندیامر  تغ  یدینقش   رات ییدر 

:  2021،  3)وانگ  کندرا فراهم    ختهناشنا  یهاآشنا به حوزه  یها امکان انتقال دانش از حوزه  ن،یداشته باشد. علاوه بر ا  ی سازمان

  ا یزمان تصور    کیرا در    یاد یز  یهایژگ یتا و  سازد یفرد را قادر م  راینگر است زکل  یتیفیک  یدارا  دهیپد  کی  یپردازمفهوم(.  2

و اجرا( و    اتی)مانند عمل  ندهای(، فرآتیو حاکم  تیریساختار سازمان )مانند مد  کند یبه ما کمک م  یپردازدرک کند. مفهوم

  ی ارزشمند برا  یرا به عنوان ابزار  یپردازمفهوم  زیمورگان ن(.  1:  2021،  4)فورسایت  میفرهنگ و تجربه( را درک کن  نند افراد )ما

استدلال    ییبه کمک استعاره را به عنوان رفتارها  یپردازدر نظر گرفت. او مفهوم  ی توسعه سازمان  ی درک و گسترش کاربردها

انداز و با گسترش چشم   دی جد  یهادهیا  جادیخلاقانه، با ا  یاوه یبه ش  تیرا با ارائه واقع  یکه به نوبه خود فرهنگ سازمان  کندیم

و    رانیکند که مد  یکرد تا بررس  یاز سازمان را معرف   یری تصاو  یعنی مورگان هشت استعاره مختلف،    ن،ی. بنابرادهد یشکل م

  ی اصل  یهای استعاره مورگان، تئور  ت. هشکنندیفکر و صحبت م  رییتغ  یهادر زمان  ژهیکارکنان چگونه درباره سازمان خود به و

  نی. اکندیآشکار م  کند، یم   تیرا هدا  ی غالب را که رفتار سازمان   یسازحس  ی ندهایفرآ  ریو تفس  کند یرا منعکس م  ی سازمان

 شرح داده شده است:  ریواضح در ز یهایسازمفهوم 

  ی هاستم یاست که بر س  ییهاسازمان  دگاهیوبر و د  یبوروکراس  لور،یت  یعلم  تیریمانند مد  ییهاهیشامل نظر  نی. استعاره ماش1

 دارند.  د یها تأکسازمان یک یمکان  یهایژگیو و ییبسته، کارا

 
1. Weber 

2. Yapa et al 
3. Whang 
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ارگان2 استعاره  عنوان سسازمان  سم،ی.  به  را  م  یهاستمیها  نشان  انسان   دهدیباز  روابط  بر  تئور  یکه  تمرکز    یاحتمال  یهای و 

 دارند.

 . ردیگیرا در بر م کیبرنتیو سا یریادگی یهاهیها تمرکز دارد و نظرسازمان یشناخت یهایژگی. استعاره مغز بر و3

 دارد.  دیتأک گرانیباز نیمشترک ب یمعان  جادیا نیها و همچنسازمان یررسمیو غ  نینماد یها. استعاره فرهنگ بر جنبه4

 .شودیها م تنوع منافع و تضاد و قدرت در سازمان نفعان،یذ  یهاه یشامل نظر یاسی. استعاره نظام س5

به دام   یها را براناخودآگاه مورد استفاده سازمان  یندهایاست که فرآ  یلیروان تحل  یهاه ی. استعاره زندان روح برگرفته از نظر6

 . کندیم یخود بررس یانداختن اعضا

و دگرگون7 استعاره شار  ماه  ی.  تغ  ییهاسازمان  الیو س  ینیبشیپ   رقابلیغ   تیبر  مداوم    یهایو دگرگون  راتییکه در معرض 

 . آوردیم  ادی ها به را در سازمان یدگ یچیپ  یهاهیاستعاره نظر نی. اکند یم  دی هستند تأک

از نظر8 نابرابر قدرت انجام شده در    عیکه استثمار، کنترل و توز  کندیاستفاده م  یستیمارکس  یانتقاد  یهاهی. استعاره سلطه 

 . (115: 2021، 1ی و جیانکاسپرومانوت) کندیها را برجسته مسازمان

کل  به )  ،ی طور  تئور2006مورگان  تمام  که  است  معتقد  تصاو   ی سازمان  ی های (  مفهوم  ریاز  به  مشتق شده  یی هاو  که  اند 

هستند که درک    د یمعنا مف  ن یمختلف درک کنند. آنها به ا  یهاها را به روشتا سازمان  کندیو اعضا کمک م   روانیرهبران، پ 

را به    لیکه تخ  یرخ دهد. مورگان در حال   دنی از تفکر و د  ی دی جد  یهاراه  دهند یو اجازه م   کنند یرا فراهم م  دگاهی تجربه و د

م م   نیهمچن  رساند،یاوج  استعاره  کندیاشاره  مقا که  لزوماً  عدم دقت،    توانندیم  نیو همچن  ستندین  یکامل   سهیها  در صورت 

 یشتریدرک ب  ،یکند تا با استفاده از زبان مفهومیخوانندگان فراهم م  یرا برا  یکار مورگان فرصت  ن،یکنند. بنابرا  جادیا  فیتحر

 .  (95: 2022، 2)کریدلها به دست آورند از سازمان

 ی پرورکوتوله  ی مفهوم   نییتب

زبان  براساس س  ،یشناختشواهد  عمده  ماه  یعاد  یپردازمفهوم  ستمیبخش  انسان  ذهن  همچن  یاستعار  تیدر   ن یدارد. 

تلف  تواندیم  یرشتگ  انی مطالعات م بهره  قیبا  پو  یچند رشته علم  ایاز دو    می دانش و مفاه  یورو  و جامع مسائل و    ایبه فهم 

از استعاره سازمان به مثابه موجود زنده و با    الهام با    انیم  نی(. در ا82:  1400و همکاران،    یکمک کند )شجر  ی واقع  یهادهی پد

نوشتار کوتوله   یمطالعه  عنوان  تحت  وجود    یپرورکوتاه  که  سازمان  پزشک  یماریب  کیدر  علم  برا  یدر  متصور    یرا  سازمان 

  یانسان  یروین  ت، یریبه سازمان و مد  ینگاه استعار  یآن تلاش شود. در نوع   یپردازباعث شد تا در جهت بسط و مفهوم  شد،یم

  یو اثربخش  ییبه سطوح بالاتر کارا  دنیرس  یها براسازمان  ، ینگاه استعار  نیو متخصص »اسکلت سازمان« هستند. در ا  ستهیشا

 خچة یتار  یداشته باشند. مطالعه و بررس  یادیخود توجه ز  یبه منابع انسان   رندیشده ناگز  نییبه اهداف تع  یابیدست  جه،یو در نت

ن  دهد ینشان م  ینتتحول و توسعة جوامع س انتقال جامعة سنت  افتهی ماهر و پرورش    ی انسان  یرویکه    ی به جامعة صنعت  یدر 

عامل رشد و توسعة    نیتررا مهم  ی انسان  یرویبوده است که پژوهشگران، ن  یبه نحو  ریتأث  نیداشته است و ا   یرینقش انکارناپذ

و    یانسان  کیولوژیزیدر عالم ف (.136:  1399و همکاران،    پوریدیاند )ع کرده  یها و به تبع آن، رشد و توسعة جوامع معرفسازمان

 یسپلازیامر منجر به د  نی و ا  شودیدچار اختلال شود، رشد و نمو کل بدن محدود م  یلیکه هورمون رشد به هر دل  یطیدر شرا

غ   ای  یاسکلت قداستخوان   یعیرطبیرشد  کوتاه  و  کوتولگ  یها  اشودیم   یو  بر  ن  می باور  نی.  سازمان  در  رخ   یحالت  نیچن  زیکه 

م   ی ستگیو شا  تیصلاح  یها داراسازمان  رانی. اگر در سازمان، رهبران و مددهدیم اثرات خطرناک و    توانندینباشند، احتمالاً 

کوتوله  یاناخواسته  ب  یپرورمانند  رهبر  یتیریمد  یتیکفا یو  سازمان  یو  جادر  به  کوتوله   یها  بس  یپروربگذارند.  از    یاریدر 

معمولاً    گر،ید  ی(. ازسو36:  1400  ، ی)زارع   بندد یخرد و کلان کشور وجود دارد و راه را بر رشد و توسعه سازمان م   ی هاتیریمد

 
1. Manuti & Giancaspro 
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به    یشغل  ی هاتیموقع  نیترافراد در مناسب  نیترستهیقرار نگرفتن شا  ی عنیاثربخش    یربنایز  ک یبه علت نداشتن    ،یپرورکوتوله 

ا (.68:  1399  ا، ینیو بهرام  ی)مراد  دیآیوجود م در    یدولت  یهاندر سازما  تیفیبا ک  یاساس، حفظ و جذب منابع انسان  نیبر 

برنامه فعالقالب  انسان   نیا  یساز ن یبه منظور جانش  یپرورنیجانش   یهاتیها و  مناصب خال  یمنابع  ا  یدر    جاد یشده سازمان و 

(.  139:  1400  ،یو شکر  رگو ی)خ  شودیبا مشکل مواجه م  ی دولت  ی هادر سازمان  ی منابع انسان  یشغل  ریمؤثر مس  نیتدو  طیشرا

ها باعث شده  کنترل آن در سازمان  یلازم برا  یهای و نبود استراتژ   یپروروله کوت  نهیدر زم  کیستماتیس  کردیرو  کیاما فقدان  

و مشتاق که به دنبال رشد    زهیبر افراد با انگ  یداریپا  یمنف  ری موضوع تأث  نیا  جهیحوزه مهم نشود. در نت  نیبه ا  یاست توجه جد

)سعادت باشد  داشته  هستند،  سازمان  توسعه  همکاران،  و  و  ا120:  1399طلب  که  م  نی(.  مشکلات   نهیزم  تواندیامر  بروز 

انجام اعمال خلاف   یمناسب، به وجود آمدن بستر مناسب برا نینبود جانش لیافتادن انجام کار به دل قیبه تعو لیاز قب یمتعدد

افراد متخصص در مشاغل    ین یگزیعدم انتخاب و جا  ،ی سازمان  یهاپست  یتصد  یبالا برا  لیافراد با پتانس  یی قانون، عدم شناسا

 (.799: 1400و همکاران،   یگردد )فرخ یدیکل

عارضه کنار    نیدرک بهتر ا  یبرا  یپرورکوتوله  فیو در مقابل تعار  یپرورنیجانش  تیریمد  فی شده است تعار  یسع   1جدول    در

 هم قرار داده شوند. 

 

 

پروری پروری و کوتوله. تعاریف جانشین1جدول    

 پروریتعاریف مدیریت جانشین سال نویسنده
پروری )برداشت از مطالب تعاریف کوتوله

 نویسندگان(  

 1401 خیرگو و شکری  

که جانشین است  فرایندی  پروری، 

برای  مناسب  نیروهای  آن  طی 

های مدیریتی رده بالا و  تصدی پست

مشاغل کلیدی سازمان از میان افراد 

انتخاب   استعداد  با  و  شرایط  واجد 

 شوند.    می

آن کارکنان    یاست که ط   یندیفرا  یپرورکوتوله 

  ی هاپست  یتصد  یبرا  تینامناسب و فاقد صلاح

کل  یتیریمد از    کی  یدیو  استفاده  با  و  سازمان 

 . شوندیعملکرد انتخاب م یابزار قدرت به جا

 1401 شیخی و همکاران  

مستمر جانشین بقای  موجب  پروری 

افراد  داشتن  اختیار  در  و  سازمان 

مناسب،   زمان  و  مکان  در  مناسب 

شغلی،   مسیرهای  ابلاغ  برای  مبنایی 

توسعه،  و  آموزش  طرح  ایجاد 

و  پایه شغلی  مسیرهای  ریزی 

تحرکات شغلی افراد، ارتباطات رو به  

گیری سیستمی  بالا و جانبی و شکل

برنامه از  را جامع  انسانی  منابع  ریزی 

 آورد. فراهم می

جر  یعنی  یپرورکوتوله  با  و    یاسیس  انیآمدن 

جر همان  با  از    یاسیس  انیرفتن  برداشت  است. 

معنا  یپرورکوتوله  سرجا  یبه  کس  خود   یهر 

ن معنا  ستیبودن  به  و    کباری  یبلکه    کبار یمن 

کوتو است.  م   یپرورله شما  فرد    شودیباعث  اگر 

ز تجربه  و  ول   یادیمهارت  باشد  را    یداشته  خود 

س بالا  یکار  ی اسیدر  پست  ندهد،    یی دخالت 

و استعداد کم کم    اقت یلدر نتیجه،    . نداشته باشد 

 دهد.  یخواهخود را به سهم یجا

 1401 نژاد عبداله و همکاران 
میجانشین عنوان پروری  به  تواند 

برنامه برای  تعداد  تلاشی  ریزی 

به کوتوله  جامع  نگرشی  نداشتن  علت  به  پروری 

پروری، عدم شناسایی نیازهایی  مدیریت جانشین
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 پروریتعاریف مدیریت جانشین سال نویسنده
پروری )برداشت از مطالب تعاریف کوتوله

 نویسندگان(  

کارکنان  و  مدیران  کیفیت  و  صحیح 

به  دادن  پوشش  برای  ماهر 

بیماریبازنشستگی مرگ،  های  ها، 

نوع موقعیت و هر  ارتقاء  یا  های  مهم 

برنامه های  جدید که ممکن است در 

تعریف  شود،  ایجاد  سازمان  آتی 

 گردد. 

جایگزینی به عنوان ابزاری برای آموزش موردنیاز 

های  توسعه نیروی انسانی و فراهم نکردن فرصت

وجود  توسعه  به  بااستعداد  کارکنان  برای  ای 

 آید.  می

 1401 عظیمی و باغبان

و  جانشین عملیات  تمام  پروری 

در  که  است  مستمری  فرایندهای 

پرورش  و  توسعه  به  سال  طول 

می برای جانشینان  همچنین  پردازد. 

نگاهی   سازمان  آتی  توفیق 

شایستگیآینده به  ها  ها، سمتنگرانه 

پست به  و  فقط  و  دارد  رهبری  های 

 پردازد. نیازهای جایگزینی نمی

ا  یپرورکوتوله  از  است  که    یریمد  نکهیعبارت 

بالا منصب  و  با    یی قدرت  دارد  سازمان  در 

فرا در  خود  منصب  و  قدرت  از   ند یسوءاستفاده 

سازمان توز  ی انتصابات    ، ی سازمان  یهاپست  عیو 

افراد عمل کرده    ییبدون توجه به تخصص و توانا

پست در  ناکارآمد  افراد  جذب  موجب    یهاو 

 . شودیم ی سازمان

سالارنژاد و محمدی  

 فاتح  
1400 

نظامجانشین فرایند  را  مند  پروری 

نقش یک تعیین  در  حیاتی  های 

ارزیابی   و  شناسایی  سازمان،  

با  جانشین آنها  تعلیم  و  ممکن  های 

مهارت  و  برای تجارب  مناسب  های  

تعریف نقش آینده  و  فعلی  های 

 نمایند. می

 نشینوع گز  چی هپروری فرایندی است که  کوتوله 

چن  ی قیدق  یعلم ندارد.  وجود  آن    ی روند  نیدر 

ورود   پستافرادی  باعث   ی  تیریمد   یهابه 

  ی تیریمد   یستگی و شا  تیفاقد صلاح  شود کهمی

 و توان اداره امور را ندارند. هستند

 1400 عاقل و همکاران

نیازهای  جانشین ارزیابی  پروری، 

کلیدی،   مشاغل  از  کدام  هر  شغلی 

نیازهای   ارزیابی  عملکرد،  ارزیابی 

برنامه آینده،  در  آموزشی  شغلی  های 

 ای است. و توسعه

عارضهپرورکوتوله  عدم  ی،  علت  به  که  است  ای 

مند جهت تأمین نیرو و نبود  ای نظاموجود برنامه

آید و  مسیر ارتقاء شغلی در سازمان به وجود می

انسانی   نیروی  با فقدان  را  بلندمدت سازمان  در  

 سازد.توانمند و متخصص مواجه می

 1400 ساعدی و همکاران 

جانشین دهنده  رویکرد  نشان  پروری 

آن است که از عملکرد و استعداد هر 

پاداش  و  ارتقاء  جذب،  برای  شخص 

شود؛ بدون آنکه دادن بهره گرفته می

و ملیت وی  نژاد، جنسیت، طبقه  به 

 توجه کنند.

پروری گویای یک موقعیت اجتماعی است کوتوله 

که بر مبنای اصل و نسب یا نور چشمی بودن و 

قابلیت مبنای  بر  برترینه  و  فرد  ها  علمی  های 

 شود. حاصل می
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 پروریتعاریف مدیریت جانشین سال نویسنده
پروری )برداشت از مطالب تعاریف کوتوله

 نویسندگان(  

 1400 مدرسی و سیدنقوی

برای جانشین فرایندی  پروری 

مواجهه با انتظارات و تقاضاهای حال  

شایستگی تبیین  شامل  آینده  و  و  ها 

انتخاب  توانایی کلیدی،  های 

مبنای   بر  توسعه  کاندیداها، 

بازنگری  و  باز  ارتباطات  شایستگی، 

 مداوم است. 

افرادیکوتوله  که  است  فرایندی  با    پروری 

  ک ی  ا ی  یبالادست  ر یمد  کیغلط    صیتشخ

شا  یبجا  ستمیس در    اریاخت  یاستهیفرد  را  امور 

م افراد  دنریگیدست  این  گرفتن    که  با  تنها  نه 

افراد شایسته  فرصت ز دور ا را    ارتقاء شایستگان، 

اقدامات غلط، خود را ن  د نکنیخارج م  زیبلکه با 

   .دندهیقرار م یدر معرض نابود

حکیمی نیاسری و  

 همکاران 
1399 

بر  جانشین که  است  فرایندی  پروری 

استعدادهای   پرورش  و  شناسایی 

ابتدا( و   مدیریتی درون سازمانی )در 

 کند. برون سازمانی تاکید می

میکوتوله  موجب  که  است  فرایندی  شود پروری 

مدیران برای تأمین نیازهای آینده خود به نیروی 

مدونی نداشته باشند و در    انسانی مستعد، برنامه

عمل   واکنشی  صورتی  به  مسائل  با  رویارویی 

 کنند. 

طلب و  سعادت

 همکاران 
1399 

نظامجانشین فرایندی  مند  پروری 

استعدادهای   شناسایی  با  که  است 

تحقق  در  سعی  سازمان،  موردنیاز 

استراتژیک سازمان، هم ترازی اهداف 

رفع   و  کارکنان  توسعه  فرایندهای 

 نیازهای فردی و سازمانی دارد. 

  ی ارهایانتصاب افراد براساس معپروری به  کوتوله 

سلا  یمبتن  و  رشفافیغ  عال   یفرد  قیبر    ی مقام 

می  سازمان ایجاد  ، شودگفته  موجب  تعارض    که 

شا  نیب مد  ستهیافراد  و  ارشد  رانیو  باعث    شده 

از اصل مد از اهداف    تیریانحراف  و خارج شدن 

 . شودیو سازمان م یتیریمد

 1399 طلبسعادت

با  حانشین که  است  فرایندی  پروری 

بستر  استعدادها  توسعه  و  شناسایی 

لازم را برای پرورش دانش مبتنی بر  

 نماید. مزیت رقابتی فراهم می

اثر  کوتوله  در  که  است  فرایندی  توجه پروری 

و   علاقه  کارایی،  تجربه،  تخصص،  به  نداشتن 

مسئولیت  به  انتصاب  در  مدیران  های  توانایی 

می  سازمانی وجود  منجربه  و  به   آید 

بیهوده،    هایگیری تصمیم اقدامات  نامناسب، 

 . شودیتضعیف و به تدریج مرگ سازمان م

 2022  1بانو و همکاران

عمد س  یکوشش   ک ی   کیستماتیو 

برا تداوم    نانیاطم  یسازمان  از 

حفظ و    ، یدیکل  یهادر پست   یرهبر

سرما دانش  یفکر  هیتوسعه   ی برا  یو 

 .است یفرد شرفتیپ  قیو تشو ندهیآ

کوتوله فرایند  و  در  ارتقاء  نیرو،  جذب  پروری، 

مسئولیت سازمان،  تصدی  یک  در  مهم  های 

افراد   استعداد  و  توانایی  سطح  با  کمتری  ارتباط 

راه   سازمان  بالای  سطوح  به  افرادی  تنها  و  دارد 

مراکز می با  قوی  ارتباط  و  وابستگی  که  یابند 

 قدرت دارند. 

میکوتوله  ت یظرف  یپرورن یجانش  یزیربرنامه 2022   2سالاو و نوردین موجب  به  پروری  مدیریت  که  شود 

 
1. Bano et al 
2. Salau & Nurudeen 
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 پروریتعاریف مدیریت جانشین سال نویسنده
پروری )برداشت از مطالب تعاریف کوتوله

 نویسندگان(  

توسعه افراد مناسب   یرا برا  ی سازمان

ذهن برا  تیبا  دست   یمناسب  به 

رهبر  ت ی مالک  ای   تیریمد  ،یگرفتن 

افزا کار  و  تا  یم  شیکسب  دهد 

 خود عمل کند.  فیسازمان به وظا 

افراد خاصی محدود شود که مانع حضور دیگران، 

عرصه  در  بااستعداد  و  متخصص  افراد  ویژه  به 

 شوند. های مهم مدیریتی میفعالیت

 2022  1کیریو و همکاران

در   یپرورنیجانش  یزیربرنامه

ارز مستمر  طور  به    یابیسازمان، 

روند    انیمتقاض  ی هایستگیشا و 

 ت ی از داوطلبان را هدا  کیتوسعه هر  

واقع  یم در  مستمر   کیکند.  روش 

توانا با    یسازمان  یریادگی  یی مرتبط 

 باشد. می

که  کوتوله  معناست  این  به  سازمان  در  پروری 

سلسله  در  ترقی  توانایی  بااستعداد  را افراد  مراتب 

اجازه   او  به  آگاهانه  سازمان  مدیریت  اما  دارند، 

نمی را  بیشتر  ارتقاء  و  امر  رشد  این  که  دهد 

موجب سرخوردگی افراد بااستعداد و فرار آنها از 

افراد  بجای  ضعیف  افراد  چسبندگی  و  سازمان 

 شود.  نخبه در سازمان می

 2021  2منیعی و همکاران

و    ا یپو  یندیفرآ  یپرورنیجانش

برا  و    ی ابیارز  ،ییشناسا  یمستمر 

نامزدها   ندهیآ  یبرا  یرهبر  یتوسعه 

توسعه،   ، یابیارز  یبرا  نیاست. همچن

انسانی    ییو شناسا که   یدیکلمنابع 

نیم و    ک یاستراتژ  یازهایتوانند 

کنند،    ندهیآ  ی اتیعمل برآورده  را 

 شود. یاستفاده م

به    تیریاست که در آن مد  یحالت  یپرورکوتوله 

رس  یده سازمان  یجا سازمان    ی دگیو  کل  به 

بخش نفرات  ییهاتنها  و  سازمان  را   یاز  خاص 

م قرار  خود  توجه  ا  دهد یمورد  در    نیو  افراد 

منافع  یامن  ةیحاش و  گرفته  تأمقرار    نیشان 

  نیدر ب  یها و مناصب سازمان. اغلب پستشودیم

رد و بدل شده و    یرسم  ریغ   وهگر  نیهم  یاعضا

چنچرخدیم در  احساس   یتیوضع  نی.  کارکنان 

و    دیشد  ضیتبع خاص  افراد  به  نسبت  و  نموده 

 . کنند یم دایپ ی حس منف ت،یریمورد توجه مد

 2021  3چانگ و بزل 

 ی دارا  یپرورنیجانش  یرسم  ندیفرآ

( است:  عنصر  و  1سه  استخدام   )

نامزدها شرا  یانتخاب  ( 2)   ،طیواجد 

استعداد توسعه  و  ( 3)   و  حفظ 

و    ی فعل  تیظرف  ییشناسا  .شرفتیپ 

انتخاب    ندیفرآ  نییو تع  یآت  یازهاین

 ن یپر کردن شکاف به عنوان اول  یبرا

ح  ن یجانش طرح    کی  یبرا  یات یگام 

 شود. میدر نظر گرفته  یپرور

و  یبرخ و  انتصابات،    ی وقت  هایژگیمسائل  در 

و ضوابط شوند، آن زمان ما    یستگیشا  نیگزیجا

بود که    میخواه  یفیضع  رانیشاهد رهبران و مد 

 لیتسه  یبرا  یاانتصابات منشاء و روزنه  گونهنیا

م  امدهایپ   یبرخ انتصاب  جمله   شودیدر  از  که 

م کوتوله  توانیآن  کرد  ی پروربه    . اشاره 

خودپسند  ،ییگراسازمان تحکم،  و    ، یاجبار 

نهادن،    ،ییگوافزون  ،یخواهافزون منت 

از مردم، تقدم رابطه بر    یی جدا  ، یناشناستیموقع

 
1. Keerio et al 
2. Monyei et al 
3. Chang & Besel 
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 پروریتعاریف مدیریت جانشین سال نویسنده
پروری )برداشت از مطالب تعاریف کوتوله

 نویسندگان(  

جمله   از  کارها  بر  دقت  عدم  و  عوامل  ضابطه 

از    پروریکوتوله  ایجادکننده  کدام  هر  که  هست 

صورت  عوامل  نیا در    یدر  وجود سازمان  که 

ا انحراف  باعث  باشد  مد  زداشته  و    تیریاصل 

مد اهداف  از  شدن  سازمان  یت یریخارج    ی و 

 . شودیم

 2021  1عبدالهی و همکاران

یجانشین  ق یدق   سمیمکان  کپروری، 

فعل منابع  که  آ  ی است  مورد   نده یو 

اهداف   یابیدست  یبرا  ازین به 

کند    یم  نییسازمان را تع  کیاستراتژ

 ی توسعه کارکنان را برا  ی ها  وهیو ش

چن  نیتضم شدن   ن یبرآورده 

م  ییازهاین بر یهماهنگ  علاوه  کند. 

از افراد   یاشبکه پروری  جانشین  ن،یا

  هیتوسعه سرما  یاست که برا  یاتیح

ن  یانانس ضروری ها  سازمان  ازی مورد 

 .است

پروری، نظامی است که در آن مزایا  نظام کوتوله

موقعیت جنسیت، و  براساس  تنها  شغلی  های 

افراد  به  ثروت  یا  قومی  گروه  اجتماعی،  طبقه 

 گردد نه براساس شایستگی و تخصص.واگذار می

 2021  و همکاران تینرایو

گروه   کیتوسعه  پروری،  جانشین

شای  تیریمد  ی رهبر  یهایستگیبا 

برنامه   ی ابیدست  یبرا  ازیموردن به 

 باشد. می کیاستراتژ

صلاحیتکوتوله  عدم  از  ناشی  های  پروری 

به  منجر  که  است  مدیران  روحی  و  تخصصی 

کاهش   آن  تبع  به  و  بالقوه  استعدادهای  اتلاف 

 های مختلف را به دنبال دارد.  کارایی در بخش

 

اند و  پروری پرداخته ای به تعریف کوتوله توان چنین نتیجه گرفت که هر یک از نویسندگان از جنبه می  1با توجه به جدول  

ای است پروری به گونهپروری وجود ندارد. در واقع آشفتگی و منازعه حول مفهوم کوتوله اتفاق نظری در خصوص تعاریف کوتوله 

های گوناگون از آن را با هم تطبیق دهد، مقدور نیست. از یک منظر که وجود یک تعریف منسجم و یا یافتن تعریفی که استفاده

تفسیرگرایانه این آشفتگی نه تنها جای تعجب ندارد بلکه امری کاملاً محتمل است، زیرا مدیریت هم به عنوان یک رشته کاری 

شود. اعضای سازمان مانند مدیران و کارکنان سازنده واقعیات سازمانی هستند  و هم به عنوان دانش در تعامل افراد ساخته می

پدیده تبیین  برای  امروزه  نباشند.  مسئله  این  متوجه  اگر  سازمانی،  حتی  انحطاط  سازمانی،  تاراج  حاکمیتی،  فساد  مانند  هایی 

توسط گروهانزجار ذی های سازمانی،  سنگ های سازمانی، سکته سازمانی، شهابچالهنفوذ، سیاههای ذینفعان، تسخیر سازمان 

پردازی جدید است. اولین گام در ساخت نظریه،  هایی مستلزم نظریه بینی چنین پدیدههای منسجمی وجود ندارد، پیشنظریه 

کوتوله  از  مناسب  تعریف  است.  ارائه  کلپروری  طور  کوتوله  ی،به  چندبُعدی  ماهیت  کردیم  ما سعی  بخش  این  به  در  را  پروری 

پروری دارای معنی گسترده بوده و از پیچیدگی بشدت بالایی برخوردار در واقع با توجه به اینکه مفهوم کوتوله  تصویر بکشیم.

 
1. Abdullahi et al 
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پروری مورد تحلیل کامل قرار گیرد تا قابل تشخیص  های تاریک جانشینپروری با استناد به جنبه است. لازم است مفهوم کوتوله 

 و قابل فهم گردد.  

 

 پروری های تاریک جانشینپروری با استناد به جنبهتبیین مفهومی کوتوله

به سایه، مجموعهاستعارة جنبه  مرتبط  مبحث  و  تاریک  اشتباههای  از  آنهاست که  ای  از  ناشی  پیامدهای  و  ها، سوءرفتارها 

و همکاران،    ی )دشتپذیرد  گیرد و آن را میهای منفی آن را نادیده میگاهی خود سازمان، به دلیل هنجارهای سازمانی، جنبه

پروری،  های تاریک جانشینتوان ذکر کرد: اولاً جنبهپروری، دو مطلب را میهای تاریک جانشیندر رابطه با جنبه(.  79:  1401

کوتوله  مانند  منفی  پیامدهای  میبه صورت  تجلی  پروری  هزینهتواند  و  هزینهیابد  این  باشد.  دربرداشته  مختلفی  هایی  انواع  ها 

و حفظ و   ستهینتواند رقابت در جذب افراد مستعد و شا  تیریمد  پذیر هستند مانند زمانی کههای واقعی و سنجشدارد، یا هزینه

انسان منابع  دهد    یاصل  ی نگهداشت  انجام  مطلوب  نحو  به  را  سازمان  این صورت  در  اصل  نهیزمدر  کارکنان  شا  ی ترک   ستهیو 

های غیرمستقیم یا هزینه(.  4:  1399)آذر و همکاران،   شودیخدمات فراهم م   تیفیو ک  یورسازمان و به تبع آن، کاهش بهره

روش به  انسانی  نیروی  آموزش  و  تربیت  که  زمانی  دارد.  عملکرد  بر  غیرمستقیمی  تأثیرهای  و  و  است  شود  انجام  سنتی  های 

های سنگین، از بین رفتن تجربیات آموخته تواند موجب ایجاد هزینههای آزمایش و خطا میهمچنین انتخاب مدیران به روش

پروری بخش  ریزی جانشینبرنامهدوماً با توجه به اینکه   (.118:  1400و همکاران،    ی)نجفشده و کاهش عملکرد سازمان شود  

های نوین برای انتصاب و تامین نیروهای مناسب برای  هاست و به عنوان یکی از روشگیری روزانه در سازمانمهمی از تصمیم

باغبان،    یمی)عظ  باشدهای مدیریتی میسِمت  به عنوان اما متأسفانه در متون نظری دانشگاهی، جانشین (.2:  1401و  پروری 

روشی نوین هنوز به طور جامع و کامل مورد بررسی قرار نگرفته است. در واقع به صورت خاص تنها در چهارچوبی که محدود به  

در واقع عامل کلیدی عدم   (.219:  1399و همکاران،    یاسرین  یمی)حکپروری است، تبیین شده است  معرفی مراحل جانشین

برنامه استراتژیموفقیت  و  جانشینها  مسئولیت های  با  بومی  و  خاص  الگوهای  نبود  اساساً  یا  و  کمبود  وظایف  پروری  و  ها 

پروری عملی و بومی اثربخش منجر به  باشد. فقدان الگوی جانشینهای نامتناسب میهای دولتی و تقلید از الگوها و طرحسازمان

سازمان انسانی  منابع  حوزه  در  مهم  و  جدی  مسائل  کوتوله بروز  جمله  از  دولتی  است  های  گردیده  شکر  رگوی)خپروری   ،یو 

1401 :139.) 

خورند زیرا از سوی منابع انسانی و  ها، شکست میهای سازماندرصد از برنامه  70تا    50های سازمانی  با استناد به پژوهش

های منابع انسانی با اهداف و نیازهای کسب و  ها و برنامهشوند. ضعف همسویی استراتژیک روشفرهنگ سازمانی پشتیبانی نمی

عمده از  برنامه کار  در  شکست  سبب  که  است  عواملی  جانشینترین  کوتوله های  پدیده  تقویت  و  سازمان پروری  در  ها  پروری 

(. جلب حمایت مدیران کلیدی بسیار ضروری است. بدون این حمایت، حتی اگر  8:  1398و همکاران،    ی نینائ  یادی)بن  شودمی

پروری طراحی شود، قابلیت اجرا ندارد. توانایی نداشتن در جذب منابع و علاقه نداشتن مدیران به این برنامه از فرآیند جانشین

(. عدم توانایی در جذب منابع، علاقه نداشتن  178:  1399و همکاران،    انیاست )طوط  پروریهای ایجادکننده کوتولهزمینه جمله  

گری جانشینان آینده از عوامل  مدیران به این برنامه و عدم مشاهدة عملکرد افراد در طول زمان و عدم انتخاب و آموزش و مربی

می اجرایی  قابلیت  )سرمست،  نداشتن  عدم  (.  22:  1398باشد  بخشهمچنین،  ارشد  همکاری  مدیریت  ویژه  به  مدیریتی  های 

جایگزینی کارکنان در  عدم  تواند  در سازمان مؤثر باشد. نتیجة این امر می  پروریفرایند کوتولهتواند به صورت بارز در توسعة  می

  ه نیافتن دستیابی بیشتر به اهداف راهبردی سازمان، توسععدم  ارتقاء عملکرد شغلی کارکنان،  عدم  های سازمانی مناسب،  پست

توسع آسیب  افزایشخدمات،   نتیجه،  در  و  سازمانی  اجتماعی  و  اقتصادی  نیافتنهای  باشد  بهره  ه  سازمان  در  سازمانی  وری 

 (. 229: 1399 ،یفریو کلاته س انیرصفی)م

مدیران و کارکنان با صلاحیت در الگوی    تیاست. ترب  پروریهمان فراهم کردن بستر برای بروز کوتوله  یپرورنیعدم جانش

(.  174:  1398و همکاران،    ی )خاشعافتد  پروری اتفاق میپروری و سربازدوستی در الگوی عدم جانشینپروری و کوتولهجانشین
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باورندصاحب این  بر  جنبه   یکی  نظران  موضوع جانشین  کیتار  یهااز  شدن  سپرده  فراموشی  به  ایران،  اداری  نظام  در  پروری 

انتخاب نیروی انسانی برای آینده است که این امر موجب می از نظام  راهبردی  شود برای پر کردن خلاء نیروهای خارج شده 

بینی کارشناسی صورت نپذیرد. از این رو ابقا کارکنان در شرف بازنشستگی جهت پر کردن ریزی اساسی و پیشاداری، برنامه

افتد. در این صورت دانش جدیدی  های دولتی اتفاق میخلاء ناشی از مشاغل مدیریتی به دلیل نبود نیروی جایگزین در سازمان

نمی تزریق  راستا،(.  32:  1400و همکاران،    ی)شکوه  شودبه سازمان  این  در    استعداد  تیریضعف در مد  در  دانش  و مدیریت 

  ی هاسکیر  افزایشعملکرد و    یاب یدر نظام ارز  تینبود شفاف  ،ینیگزرابطه  ، یراخلاقیغ   ی بروز رفتارها  سکیرمنجر به  ،  سازمان

انسان اثرمی  یمنابع  در  نتیجه،  در  بروزانسان  هیسرما  فیتضع  شوند.  برای  زمینه  سازمان  یپرورکوتوله ی  میها  در    شود ایجاد 

با این حال به دلیل تغییرات گستردة سازمانی پس از تغییر مدیریت، عدم اعتقاد مدیران به (.  108:  1400و همکاران،    ی)هاشم

های دولتی سبب عدم دستیابی  های ریاست در سازمانپروری و نقش تفاهمات سیاسی در تصاحب صندلیهای جانشینبرنامه

برنامه جانشینبه  زمینه  در  سازمانی  راهبردهای  و  جانشینها  طرد  نتیجه  در  و  کوتوله پروری  بروز  و  میپروری  شود  پروری 

بلکه موجب   شوندمی  یپرورن ی جانش  موجب طردنه تنها    ی آورده شده کهعوامل  2در جدول  (.  27:  1400)مقصودلو و همکاران،  

 .  شوندمیهم   یپروربروز کوتوله 

 

 

پروریپروری و شمول کوتوله. معیارهای طرد جانشین2جدول    

 منبع پروری ارتباط با کوتوله مفاهیم 

 فضای بسته سازمان 

وجود  شغلی  چرخش  و  تحرک  امکان  است  بسته  سازمان  فضای  وقتی 

افراد خاص  ندارد و ا  شوند.  یتیریوارد حلقة مد  توانندیم  یفقط  رو،    نی از 

  ژهیبه و  گران،یکه مانع از حضور د  شودیمحدود م   ی به افراد خاص  تیریمد

. در نهایت  شوندیم   یتیریمهم مد   یهاتی از نخبگان در عرصة فعال  یگروه

امر موجب نمودن مد  یاقهیو سل  روهاین  یسنت  ینیگزیجا  این   ران یعمل 

آن ماحصل    شود کهمی  کوچک  رانیبزرگ به مد  یارشد و سپردن کارها

 . هاستدر سازمان یپرورنیجانش یو عدم اجرا یپرورکوتوله 

مشهدی و  

قرونه 

(1400) 
عدم انطباق مدرک تحصیلی با  

 شغل

های استاندارد نیست. مثلاً  های اداری ما منطبق با یکسری آموزه سیستم 

انجام  کار  و  شده  استخدام  تحصیلی  مدرک  با  جایگاهی  یک  در  فرد 

میمی انجام  که  کاری  اما  تحصیلیش   80دهد  دهد  مدرک  با  درصد 

آن   و  ندارد  دانشگاه    20ارتباطی  در  که  استانداردهایی  با  باز  هم  درصد 

نمی کلاسیک  تحصیلات  با  بنابراین  ندارد.  همخوانی  ارتقاء خوانده  توان 

توانمندی داشته باشیم. در نتیجه این امر موجب بکارگیری نیرو در پست 

پستغیرتخصصی   در  ناکارآمد  افراد  جذب  که   شودیم  یسازمان  یهاو 

ندارند   را  امور  انجام  برای  لازم  تخصص  و  آن توانایی  ماحصل  که 

 هاست. در سازمان یپرورنیجانش یو عدم اجرا یپرورکوتوله 

 نظام نامناسب تشویق و تنبیه 

پاییندر رده اجرای دستورالعمل و شیوههای  تشویق و  تر نحوه  نظام  نامه 

است. مهم  تشو  یکاست  تنبیه  و  نظارت  تنب  قیدر  می  هیو  شود باعث 

می رفتار  طوری  آن  با  کرده  اشتباه  که  مهره  کارمندی  یک  به  که  شود 
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سوخته تبدیل شود و دوباره نتواند به مسیر اصلی سازمان برگردد. ارتباط 

پروری در این است که اگر فرد در چنین سیستمی یک  این امر با کوتوله 

می فراموش  خطا  طرف  خوب  کارهای  تمام  عمداً  چه  و  سهواً  چه  کند 

میمی چشم  به  مورد  یک  آن  فقط  و  در    رانیمدچون    آید.شود  کوتوله 

د   ییهات یموقع  یجستجو بر  بتوانند  که  شوند،    گرانیهستند  مسلط 

 خود را نشان دهند.  یرهبر یها کنند و آشکارا آرمان ی فرمانده

 های نابجا قانون

سیاست از  قانونبرخی  و  اسناد  و  کشور  اداری  سازمان  های  نابجای  های 

سازمان در  است.  یادگیری  برای  فرد  انگیزه  اسناد مانع  ما  دولتی  های 

پروری وجود ندارد. بعضی  اندازهای دقیقی برای جانشین بالادستی و چشم

جانشینبخشنامه هستند.  های  نامرتبط  خیلی  اپروری  یط اشر  ین در 

  فاقد   نشادخو  نچو  ؛میشوند  بمنصو  مصلحتی  انمدیراز    ریبسیا

  با   متناسب  رک مد  تناسب  ، تخصص  قبیلاز  پروری  جانشین  ی هارمعیا

و    نناو معا   بنتصادر ا  ،هستندو ...    کافی  نشدا  ،مرتبط  علمی  بقاسو  ،پست

ا  دهبر  ربهکارا    سلیقگی  کج  نهایت  نیز  دخو  نستادیرز   بارا    ادیفرو 

  ندآور ر با به  ییاسور دامبا تا  میکنند  گزینش ز نیا حد از  کمتر ناییهایی اتو

و    هشد  ر گرفتااداری  فاسد  ت نتصابااز ا نهدوگر  یکدر  جامعه ،نحو  ینا به و 

 .  شودیم یپرورکوتوله هم آن  پیامد 

 محرمانه بودن

سازمان بهانه  در  به  را  مجموعه  زیر  اطلاعات  اکثراً  مدیران  دولتی  های 

نمی قرار  همگان  اختیار  در  بودن  که  محرمانه  مددهند    تیریارتباط 

  یبالادست  یهارجوع و سازمانارباب  ا ی   یبا بخش داخل  ی دولت  ی هاسازمان

ا که  شود،  ارتباط  ن یقطع  به  منجر  مختلف   یداخل  یزیگرامر  در سطوح 

مد  یسازمان مد  ای  تیریبا  ارتباط  مح  تیریعدم  سازمان    یخارج  طیبا 

مدیران   پروری در این است که. ارتباط این مساله با کوتولهشودیم  یدولت

و به    دهندیاز اطلاعات که طالب آن هستند، گوش م  ی تنها به نوع   کوتوله

 . دهندیم حیرا ترج یو اغلب سخنران رند یگینم ادی گرانیاز د یراحت

 عواطف نابجا 

ها روی احساسات است. گاهی اوقات کارهای کارشناسی  برخی از سازمان

شوند. گاهی اوقات هم یک فرد  شده به خاطر احساسات زیر پا گذاشته می

او   به  نسبت  مدیر  چون  ولی  باشد  داشته  خوبی  استعداد  است  ممکن 

 ی اکارمندان تجربه   یتعصبات برا  نیا  کند.احساس خوبی ندارد رشد نمی

ا  یمنف بر  کارمند  آن  در  که  که    ن یاست  است  کل   ک یباور    ،یدیقدرت 

ادراک نادرست  ن یدر مورد او دارد که ا ی مانند سرپرست او، ادراک نادرست

بروز تعصبات در   یجهل سرپرست است. علت اصل  ایاز تصور غلط    یناش

ب تقارن قدرت  عدم  چه  و کارکنان است. چنان  درتمراجع ق  نیکارکنان، 

همچون سبک   ی از ملاحظات فرد  ینییسرپرست با سطح پا   یسبک رهبر
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ز  ،پروریکوتوله  آنگاه  باشد  تجربه   شتریب  ردستانیهمراه  معرض  در 

 . رندیگیقرار م  یو شناخت ی تعصبات ذهن

 ها اختلاف دیدگاه

دیدگاه میاختلاف  زیرمجموعه  و  مدیر  یک  فرهنگی  فرایند  های  بر  تواند 

با  جانشین دیدگاه  نظر  از  مدیریت  یک  اگر  دقیقاً  باشد.  تأثیرگذار  پروری 

قطعاً مشکل نباشند،  بود.  هم سازگار  اساز خواهد  فرد  نیدر  از   یصورت 

در سبک   . شودیتفاوت در نگرش کنار گذاشته م  ل یبه دل  ی نیجانش  ندیفرا

 شود.  کند، به فکر افراد اعتماد نمیهای افراد فرق میپروری دیدگاهکوتوله 

 عدم آموزش صحیح

سازمان، در  صحیح  آموزش  برنامه  دیتقل  عدم    یغرب  یآموزش  یهااز 

برا بودجه  کمبود  س  یکارکنان،  و   ف یضع  یآموزش  یهاستم یآموزش 

آموزش موجب می باشد.  شود که  نامفهوم  و  غیرکاربردی  و  ها خیلی کلی 

شود و این ناشی از همین های نیروی انسانی برآورده نمیدر واقع خواسته 

خواهند یک مورد را به طور دقیق و جزئی فرهنگ مدیران است که نمی

ظرفیت  خودش  فرد  که  است  ممکن  طرفی  از  بدهند.  یاد  کارکنان  به 

ندارد   و حوصله  بالاست  فرد  سابقه  مثلاً  باشد.  نداشته  را  آموزش  پذیرش 

. سطح سواد  1با کسانی رو به رو هستیم که    ما در سازمان   جهیدر نت  که

. سابقه خیلی بالا دارند. این موارد مانعی است که موجب طرد  2پایین و  

 شود.  پروری در یک سازمان میپروری و شمول کوتوله جانشین

 استخدام به واسطه روابط 

نزد  ران،یمد صرف  کیافراد  را  صلاحخود  از    یهاییتوانا   ای و    هاتینظر 

کرده    یشغل شغل  یبرا  ا یاستخدام  سازمان    ابندییم   ی آنها  وارد  را  آنها  و 

ارزش کنندیم فام  ی دودمان  یها.  ارزش   یلیو  به  براساس را  انتخاب  و  ها 

پددهندیم  حیترج  یستگیشا روابط  واسطه  به  استخدام    ریغ   یا دهی . 

دارد و عدالت   یمنف  ریاست و بر عملکرد افراد تأث  یاخلاق  ریو غ   یاحرفه 

از   شیب   مداررابطه  یهاجا که در سازمان. از آنکندیم  فیرا تضع  ی سازمان

 ی خود  یهاو گروه  شانیمنافع سازمان مورد توجه باشد، منافع خو  نکهیا

اولو کل  تیدر  عملکرد  ن  یاست،  م  زیسازمان  قدرت .  ابد ی یکاهش  عملاً 

می دست  به  دست  افراد  از  محدودی  حلقة  در  افراد  سازمانی  و  شود 

هیچ نمیشایسته  نائل  گاه  سازمان،  در  مدیریتی  عالی  درجات  به  توانند 

می بلندمدت  در  امر  این  و  پدیدهشوند  بروز  موجب  نام  تواند  به  ای 

 پروری شود.کوتوله 

 ابهام در مبنای تخصیص منابع

دستگاه عملکرد  ارزیابی  نظام  وجود  از  عدم  ارزیابی  فقدان  و  اجرایی  های 

برای  مناسب  سازوکارهای  و  نظام  فقدان  اداری،  نظام  عملکرد  و  کارایی 

برنامه و  اهداف  تحقق  بروز پیگیری  به  منجر  انتظار  مورد  نتایج  و  ها 

 شود.  پروری میپروری در سازمان و عدم اجرای جانشین کوتوله 

زاده و  شریف 

همکاران 

(1401) 

پروری و  مشکلات و مسائل موجود در این مورد که موجب عدم جانشینهای  ابهام در مبنای انتخاب گزینه
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کوتوله  پروری جانشین میبروز  در پروری  ضابطه  جای  به  رابطه  حاکمت  از:  عبارتند  شود 

جانشین به  مربوط  امور  در  ویژه  به  امور  به  انجام  نکردن  توجه  پروری، 

جانشین نظام  در  حاکم  فرهنگی  و  سیاسی  اجتماعی،  و ملاحظات  پروری 

نظام و  الگوها  بکارگیری  جانشینعدم  مدیریت  جدید  در های  پروری 

 های حساس و کلیدی کشور.پست

ریزی گیری برنامهابهام در جهت

 پروری جانشین

استراتژ  یکل  یریگجهت فقدان   ی موجب سرگردانی و  پرورن یجانش  کیو 

پروری شده  ها و پیامدهای جانشینابهام در پیمودن مسیر و حتی خروجی

پروری ها و اقدامات جانشینمشیو بدین منوال یکپارچگی تصمیمات، خط

می مواجه  مشکل  با  هدفرا  عدم  دقیق،  نماید.  و  مشخص  گذاری 

درونبخشی و  روزمرهنگری  بودن،  اداری، گرا  نظام  بودن  جزءنگر  و  گرا 

حاکم   خاص،  موضوعات  در  متنوع  و  گوناگون  مقررات  و  قوانین  وجود 

های تک بُعدی و  حل پروری، ارائه راهنگر در جانشیننبودن رویکردهای کل

جانشینسطحی به  سیستمی  نگاه  نبود  و  پدیده  نگر  بروز  موجب  پروری 

 شود.   پروری میکوتوله 

 بکارگیری نامؤثر منابع انسانی 

پایبندی اندک مدیران به ضوابط در انتصاب و ارتقاء، عدم توجه مدیران به 

الزامات  به  مدیران  اندک  پایبندی  شاغل،  با  شغل  شخصیت  بین  تناسب 

که منجر به استخدام   فصل پنجم )انتصابات( مقررات اداری و استخدامی 

به عنوان    دهیبستگان و ناد انتصابات    و  انتخاب  اریمع  کیگرفتن تخصص 

و نبود    یباز  ی پارت  ، ییبالا   رانیارشد از طرف مد  رانیدر مورد مد  ژه یبه و

بر    یابیارتقاء، ارز  یبرا  نروش  ی ارهایو مع  ی ستگیبر شا  یمبتن  یهاستم یس

قضاوت مع  ، یذهن  یهااساس  اساس  بر  نه    ی ذهن  یارهایپاداش  و 

صلاح  شیافزا  ت،یصلاح نه  و  سنوات  براساس  شفاف  ت،یحقوق    تیعدم 

تقل  نیب عملکرد،  و  برنامه  دیپرداخت  کارکنان،    ی غرب  یآموزش  ی هااز 

برا بودجه  س  یکمبود  و   ی برا  فیضع  یآموزش  یهاستم یآموزش 

در    یمنابع انسان   تیریکه در اثر ضعف مد   شودیکارکنان م   یندسازتوانم

ای  گیرد بلکه پدیدهپروری صورت نمی ی نه تنها جانشیندولت  یهاسازمان

 . دی آمیبه وجود  پروریبه نام کوتوله 

محمدی و  

صمیمی 

(1400) 

 زدگی سازمان سیاست

ناتوانآن  درباره  س  ییاجرا  ی هادستگاه  ی چه  بودن  نامناسب  ی  هااستیو 

گرفتن   ده ی ناد  لیاست که به دل  نیا  باشدیمحرز م  مدیریت منابع انسانی 

سسازمان  طیشرا در  اجرا  یگذاراستیها  اینو   ق یتوف  ها، استیس  ی 

نم  ییاجرا  یهادستگاه ا  ی. بخش قابل توجهشودیدر عمل حاصل    نیاز 

مد  هااستیس حوزه  به  انسان  تیریمربوط  ا  یمنابع  در   گونه نیاست. 

روابط   ی که دارا  رودیم  یکسان  متبه س  شتریها سود و منفعت بسازمان

بهتری)نفوذ  یاسیس تاشا  ی(  مح  یستگیباشند  در    یاسیس  طیبالاتر. 
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گروه  شتریب  ،یکار علائق  حام   رگذار، یتأث  یهااز    اند، یطلبمنفعت  یکه 

م تغ  شودیحفاظت  اندک  ی سازمان  ی هایمش خط  رییو  تعداد  نفع  از    یبه 

م واحدها   ردیگیافراد صورت  دخالت    .انسازم  یکار  ینه  دیگر  از طرفی 

توصیه  مدیران،  انتصاب  در  سیاسی  مقامات  مقامات  از  مدیران  پذیری 

انتصابات سازمان،   انتصابات، اعمال فشارهای سیاسی در نظام  سیاسی در 

وانتصاب،   انتخاب  امر  در  سیاسی  و  سازمانی  برون  فشارهای  منفی  تأثیر 

تأثیر زیاد فشارهای سیاسی بر امر انتصاب و ارتقاء کارکنان، نفوذ مقامات  

دستگاه سایر  اجرایی  و  مدیران سیاسی  ثبات  عدم  انتصابات،  امر  در  ها 

برنامه اجرای  راه  سر  بر  مانعی  که  هستند  جانشینمواردی  و  های  پروری 

 باشند. ها میپروری در سازمانعاملی برای ایجاد پدیده کوتوله

فقدان تفکر استراتژیک جهت 

 پروریاجرای مؤثر طرح جانشین 

فقدان  انسانی،  منابع  مدیران  و  ارشد  مدیران  نزد  روزمرگی  تفکر  وجود 

دانش راهبردی نزد مدیران منابع انسانی، عدم تبیین راهبردهای مدون در  

خصوص تربیت جانشین، نبود راهبرد و یا چارچوب مشخص در خصوص 

جانشین مینظام  موجب  شغلی  مسیر  و  جانشینپروری  در شود  پروری 

اتخاذ   با  مدیران  دیگر  طرفی  از  نگردد.  اجرا  مؤثر  صورت  به  سازمان 

زمینه  در  استراتژیک  تفکر  مانع  سنتی  شیوه  به  راهبردها  و  تصمیمات 

پروری های لازم برای رشد کوتوله پروری و ظهور بسترها و زمینه جانشین

 شوند.  در سازمان می

عدم وجود تعهد لازم جهت  

پروری اجرای راهبردهای جانشین

 در رأس هرم سازمانی 

پروری، عدم وجود تعهد لازم نزد مدیران به منظور استقرار نظام جانشین

خط وجود  جانشینعدم  نظام  خصوص  در  مدیریت  تعهد  و  پروری، مشی 

  فه یاحساس وظ  ی انسان  یروین  شودهای مناسب موجب میمشینبود خط

توانمند و  باشند  نداشته  سازمان  به  تعهد  برا  یهای و  را   شبرد ی پ   یخود 

نگ بکار  سازمان  ا  رند، یاهداف  رس  نی در  از  سازمان  اهداف    دنیصورت  به 

مسائل و  ماند  باز خواهد  و لا   رانیمانند مهاجرت مد  ی خود  به   قی کارآمد 

م  گر،ی د  یهاسازمان پست  شودیمطرح  افراد   یخال   یتیریمد  یهاو  از 

  رد،یافراد صورت نگ  نیا  ینیگزیجا  یبرا  یچه فکرتوانمند شده که چنان

جبران  تعو  یریناپذ لطمات  به  جمله  مأمور  قیاز  و  اهداف    یهاتیافتادن 

کلان سازمان، ارائه نکردن خدمات مطلوب به جامعه، به وجود آمدن بستر 

 .  شودیم در سازمان  پروریو بروز کوتوله  سازمان کرهیاعمال خلاف بر پ 

انتصابات نابجا و خارج از شرایط 

 احراز 

اندک   توجه  از کارکنان،  برای گروهی خاص  ارتقاء صرفاً  و  انتصاب  انجام 

نظر   اعمال  شاغل،  و  شغل  تناسب  و  مشاغل  احراز  شرایط  به  مدیران 

سلیقه و  انتخاب شخصی  زمینه  در  واحدها  رؤسای  و  ارشد  مدیران  ای 

های غیررسمی در  ای، تأثیر منفی گروهجانشینان، حاکم بودن نظام رابطه

برنامه طرد  موجب  انتصابات  امر  در  ویژه  به  سازمانی  های  تصمیمات 
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 شوند. پروری میپروری و ایجاد کوتولهجانشین

عدم وجود دانش کافی نزد  

ریزی نیروی کارشناسان برنامه

 انسانی 

مانند   کافعواملی  دانش  و  اطلاعات  وجود  نظام    ی عدم  خصوص  در 

  یعدم دانش کاف   ، یو عال  یان یم  تیریدر سطح مد  ژهیبه و  یپرورنیجانش

طرح   رینظ  یتیریمد  نینو  یاز ابزارها  یمنابع انسان   رانیارشد و مد  رانیمد

کاف  ،ینیجانش دانش  و   ی عدم  طرح  واحد  کارشناسان  و  مسئولان 

 ی نیطرح جانش  رینظ  یتیریمد  نینو  یبزارهااز ا  یانسان  یروین  یزیربرنامه

شرکت   ی منابع انسان تیریمتخصص در مد  یروهایکمبود ن ، ی شغل ریو مس

شرکت کل  و  تابعه  یهاو  طور  راهبرد  ؛یبه  نگرش  به   یعدم  بلندمدت  و 

 ح یصح یزیردر برنامه   یاریبس  یمنف  راتیها، تأثدر سازمان  دانش  تیریمد

کارکنان در سازمان بر جا خواهد   ینگهداشت و خروج  ،یورود  یندهایفرا

سازمان   تیو عدم تحقق مأمور یاثربخش ،یورگذاشت و سبب کاهش بهره

   .شود یها مدر سازمان یپرورکوتوله   ده یخواهد شد و منجر به بروز پد 

 بینی مدیران ارشد نزدیک

از این بوده است که  در سال های اخیر در بخش دولتی به دفعات سخن 

می که  دارند  شکایت  وضعیت  این  از  کنونی  زمان  مدیران  مدت  بایست 

ویرانی کردن  آباد  صرف  را  خود  زمان  از  دوران زیادی  از  مانده  بجا  های 

از  ناشی  شرایطی  چنین  است  بدیهی  کنند.  صرف  پیشین  افراد  مدیریت 

ها، کوتاه بودن عمر انتصابات و شیوع پدیده  سیاسی بودن مشاغل و پست

باشد. این موضوع با  پروری در بخش دولتی میمدیریت اتوبوسی و کوتوله

نظام   یک  فقدان  عملکرد،  معیارهای  بودن  مبهم  همچون  مسائلی 

و  مسئولیت  شده  همراه  دولتی  بخش  در  شفاف  پاسخگویی  عدم  و  پذیر 

گاهاً تصمیماتی بدون در نظر گرفتن افق زمانی و پیامدهای بلندمدت آن 

می گذاشته  اجرا  مرحله  با  به  مدیران  که  مشکلی  حقیقت  در  شود. 

مینزدیک دامن  آن  به  بدون  بینی  تصمیمات  و  کوتاه  دید  افق  زنند، 

ها  بینانه در مدیران این سازماننگری است. لذا بروز رفتارهای نزدیکآینده

ناپذیری را در سطح وسیع به همراه داشته باشد  تواند پیامدهای جبرانمی

 دار سازد. و در نهایت اعتماد مردم را نسبت به بدنه دولت خدشه

زاده و  حاجی

همکاران 

(1400) 

ای و  اتخاذ دیدگاه جزیره

غیرعلمی نسبت به  

 پروری جانشین

جزیره و  خطی  خطنگاه  به  برنامهای  و  دید  مشی  فقدان  جانشینی،  ریزی 

تصمیم مسأله،  صورت  کردن  پاک  و  مسائل  به  های  گیریسیستمی 

جانشین  زمینه  در  بینابخردانه  و  پروری،  سازمانی  دانش  به  توجهی 

ریشه  جای  به  عوارض  شناسایی  سازمانی،  مشکلات،  یادگیری  یابی 

بیتصمیم و  غیرعملی  ترفیع های  برنامه،  بدون  و  یکباره  تغییرات  تجربه، 

های زمانی  ریزی بدون توجه به ارشدیت و تخصص و تجربه و عدم برنامه

جانشین  برای  میمناسب  موجب  نالاشود  پروری  های  پست  یقیافراد 

همواره خود  سازمانی را تصاحب کنند که شایستگی و صلاحیت ندارند و  

همتیان و  

امیرخانی  

(1398) 
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 . دانند یم  یسازمان یهارده نیبالاتر ستهیو شا حقیرا ذ

)اینرسی   مقاومت در برابر تغییر

 (1سازمانی 
 

روش و  فرایندها  از  استفاده  سازمان  موجودمدیران  زمینه    های  در 

ها  دهند به این دلیل که تغییر روشرا ادامه می پروریریزی جانشینبرنامه

رویه ارزشو  تغییر  و  است  مواجه  کارکنان  مقاومت  با  موجود  و  های  ها 

امکان سادگی  به  سازمانی  نیستهنجارهای  و پذیر  تحول  و  تغییر  اگر   .

شکل  اولیة  مراحل  در  سازمان  نداشت،  ضرورت  باقی  نوآوری  خود  گیری 

اگر سازمانماند و هیچ تغییر و تحولی در سازمان حاصل نمیمی ها  شد. 

ماندند و  تغییرپذیری و اصلاح نداشتند، در چهارچوب اولیة خود باقی می

می مسدود  آنان  پیشرفت  بیشتر  راه  ا  یدولت   یهاسازمانشد.    ران یدر 

  ی تکرار   ی هاهیها و روانتقاد رو به رو هستند که چرا از روش  ن یهمواره با ا

و    کنندیاستفاده م  به جذب و تامین نیروی انسانی   در انجام امور مربوط

ب   کیدچار   و  سکون  سازمان  یتحرکینوع  براهستند.  اغلب   ی ها 

 نیحل مسئله روت  یکردهایاز رو  سک،ی از ر  زیدر زمان و پره  ییجوصرفه 

ا  ل ی. دلکنندیم  تفادهاس ا  جادی و منشأ  و تجارب منسوخ شده    ستایدانش 

نت در  هم  جهیگذشته  از  رو  یتکرار  یهاحلراه   نیاستفاده    یکردهایو 

زمانیاست.    ی میقد استفاده  تا  سنتی  رویکردهای  از  سازمان  مدیران  که 

روش به  نسبت  و  جانشین کنند  زمینه  در  خصوص  به  خود  پروری های 

 پروری در آنها رایج خواهد بود.هایی مثل کوتوله تجدیدنظر نکنند پدیده

تمرتاش و  

همکاران 

(1400) 

نبود مسیر پیشرفت شغلی  

 مناسب

زدگی در مسیر پیشرفت شغلی بازتاب نبود تنوع و چالش در شغل  سکون 

زدگی  است. یعنی انجام کارهای معمول و خسته کننده باعث بروز سکون

شود، نه کارهای چالشی و پرهیجان. در مسیر پیشرفت شغلی کارکنان می

سازمان در  اگر  واقع،  انگیزه  در  و  توانایی  نبود  دلیل  به  انسانی  نیروی  ها، 

سلسله در  نتواند  ارتقاء  موقعیت  نبود  دلیل  به  یا  پیشرفت   کافی،  مراتب 

دچار   پدیده  د.  نشومی  پروریکوتولهنماید،  میاین  رخ  که  زمانی  دهد 

به   که  نیازهایی  باشد،  نداشته  مطابقت  شغلی  نیازهای  با  کارمند  توانایی 

اش قرار دارد. در این موارد، قوه ذهنی ادراک طور عادی در مسیر شغلی 

کارمندان به سمتی حرکت خواهد کرد که باعث نبود پیشرفت شغلی آنها  

واقع،    .شودمی برای در  تهدیدی  هم  و  فرصت  هم  شغلی  مسیر  مدیریت 

می  هایتلاش حساب  به  سازمان  در  صحیح کارکنان  و  درست  اگر  آید، 

می شود  موجبمدیریت  و    تواند  عملکرد  ریزی  برنامهافزایش 

به  پروری  جانشین آن  نادرست   پروری کوتوله گردد، در حالی که مدیریت 

شد خواهد  کهمنتهی  مهم  پروریکوتوله  .  جمله  محدودیتاز  های  ترین 

اندرامی و  

همکاران 

(1399) 

 
1. Organizational inertia 
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مانند    ی ناتوانی در کنترل متغیرهایاست که موجب    مدیریت مسیر شغلی

مقامبی و دخالت  مدیریت  بودن  کار مدیران ثبات  مافوق در  و مدیران  ها 

می موجب  که  برنامه میانی  نتوانند  مدیران  خود  ایدهشود  و  و ها  نو  های 

 . جدید خود را عملیاتی کنند 

فرهنگ عدم حمایت مدیران از 

 پروری جانشین

فرهنگ نبودن  جانش  رانیمد  ت یحما  مساعد  از  پرورنیاز  را  سازمان  ی، 

فراوان   جانش  کی  یسازادهیپ مزایای  جامع  خواهد پرورنینظام  محروم  ی 

کرد، زیرا که فرهنگ یک سازمان به عنوان بستر ایجاد تغییرات سازمانی،  

می بازی  سازمانی  فرایندهای  موفقیت  در  کلیدی  باعث  نقشی  آنچه  کند. 

گردد فقدان الگوهای  پروری در مرحله اجرا میهای جانشینشکست برنامه

برنامه از  پشتیبانی  برای  مدیران  جانشینرفتاری  است.  های  عدم  پروری 

به صورت بارز   تواندیارشد م ت یریمد ژهی و به  یتیریمد یهابخش یهمکار

فرا توسعة  نت  یپرورکوتوله  ندیدر  باشد.  مؤثر  سازمان  امر    نیا  جةیدر 

جا  تواندیم پست  ینیگزی عدم  در  عدم    یسازمان   یهاکارکنان  مناسب، 

شغل عملکرد  دست  یارتقاء  عدم  راهبرد  شتریب  یابیکارکنان،  اهداف   ی به 

ن  سازمان، افزا  افتنیتوسعه  اجتماع   یاقتصاد  یهابیآس  شیخدمات،    ی و 

 . در سازمان باشد ی سازمان یوربهره افتنیتوسعه ن جه،یو در نت ی سازمان

طیار و  

همکاران 

(1399) 

 

 گیری بحث و نتیجه.3

ضعف  جمله  سازمان  یی هااز  مد  یها که  مختلف  سطوح  در  واقع  ت یریما  هستند؛  مواجه  آن  فرآ  ی با  و    ندینبودن  انتخاب 

در سطوح    ی تیریمد  یهااحراز پست  یلازم برا  یهاکارآمد، ملاک  ییکه بتوانند به عنوان الگو  ی و نداشتن شابلون  رانیانتصاب مد

مد جمله  از  سازمان  جه  یستاد  رانیمختلف  ح  تبه  برنامه  یاتینقش  عنوان  به  س  یاصل  زانیرکه   ،یگذاراستیدر 

هدا  یزیربرنامه  ،یگذاریمشخط  عال  ت یکلان،  نظارت  م  هیو  دست  به  را  عملکرد  اباشدیم   دهند،یبر  با  سازمان    طیشرا  نی. 

شا  فهیوظ دارد.    هاسته یحفظ  را  آنها  کردن  بارور    نوعی و    یمدرآناکا  موجب  حرفه  هر  ایبر  ایحرفه  یهاصلاحیت  شتناندو 

از    یعدم آگاه  ،یی از جمله عدم توانا  یمختلف  لیها به دلااز سازمان  ی. در برخدشومی  مانیزسا  افهدا  به  نسیددر ر  پیونترآ

به    یپرور  نیها اهمال در جانشاز سازمان  گرید   ی. در برخرد یپذیمهم صورت نم  نیو نداشتن علم آن، ا  یپرورنیجانش  فهیوظ

کاملاً  حت  گاهانه آ  صورت  بعض  ی و  برنامه  یدر  م  یزیرموارد  صورت  همچنردیگیشده  نقش،    ییها چالش  نی.  در  ابهام  مانند 

شا به  توجه  عدم  کارکنان،  نامناسب  ب  یابیارز  ،یسالارسته یآموزش  فرهنگ  و  نامناسب  عل    یتفاوتیعملکرد  عوامل  زمره    ی در 

به کمبود مهارت در سازمان و   تیدر نها  هانی. همه اشودیم   قاءارت  یو عدم فرصت برابر برا   یمشتمل بر ضعف کار راهه شغل

 منجر خواهد شد.   یپرورو کوتوله  ی سازمان گاهیافت جا

آنها می به  اشاره شده  به مطالب  افراد مستعد تعداد پستبا توجه  پرورش  ارتقاء و  برای  نتیجه گرفت که  های  توان چنین 

ای دارند شدیدتر است  هایی که ساختار وظیفه مدیریتی به ویژه در سطح مدیران ارشد محدود است. این محدودیت در سازمان

این گونه سازمان برای تصدی  در  اندازه کافی  به  اغلب مدیران دارای تجارب مدیریتی محدود در حوزة تخصصی هستند و  ها 

ها بتوانند از  مناصب کلان و عمومی مدیریت آمادگی ندارند. از سوی دیگر میزان مشاغل مناسبی که کارکنان با استعداد سازمان

های دولتی تدوین  های کلان و عمومی مدیریت دست یابند نیز محدود شده است. همچنین سازمانطریق تصدی آنها به مهارت
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انسانی را چندان مدنظر قرار ندادههای جانشینبرنامه از شیوهپروری نیروی  این  اند. استفاده  های سنتی جایگزینی مدیران در 

سالاری را در دستور کار خود  های دولتی اجرای شایسته هاست که ادامه دارد. به عبارتی مدیران ارشد سازمانها سالسازمان

ها وارد آورده است. ضعف اطلاعات پرسنلی بخصوص به  و این امر صدمات و لطمات شدیدی را به پیکره این سازمان  قرار نداده

های دولتی  گردد که در سازمانصورت اتوماسیون مبتنی بر سن، سابقه خدمت، آمار کارکنان در شرف بازنشستگی موجب می

پروری توجه و اهتمام لازم را نداشته و نقش و ها به جانشین های شغلی مدیران پی برد. این سازماننتوان به راحتی به ویژگی

انگاشته می نادیده  آنها  استقرار یک شود. متأسفانه نداشتن یک نظام جامع جانشینجایگاه مدیرپروری در  پروری معلول عدم 

 باشد.  های دولتی میدر سازمان پروریسالاری مناسب و علت استقرار نظام کوتولهنظام شایسته

 

 منابع 

  د یکارکنان با تاک  یانحراف  ی رفتارها  یندهایشایبر پ   ی(. تامل 1399قره بلاغ، هوشمند. )  یمحسن و باقر  ،ی عل  نیآذر، عادل؛ ع   -

 .24-3(، 45)12در صنعت نفت،  یمنابع انسان  تیرینقش در شرکت گاز استان سمنان. فصلنامه مد تیشفاف یگرلیبر تعد

آفر  - )یعل  ،یاصفهان   یو صدر  نیاخوان،  تأث1400.  بهره  یپرورنیجانش  ری(.  انسان   یوربر  نفت    یمنابع  در شرکت  عملکرد  و 

 . 169-152(،  47)12 ،یدر صنعت نفت و انرژ  یپارس. فصلنامه مطالعات راهبرد

عنا  دهیفرش  ، یضامن  دمحمد؛ یس  ، یاندرام  - با    ی شغل  ریمس  تیریو مد  ی سازمان  استی(. رابطه ادراک از س1399ترانه. )  ،ی تیو 

 . 238-225(، 1399)14 ،یآموزش یها)به منظور ارائه مدل(. فصلنامه پژوهش در نظام ی فلات شغل

ها از دپارتمان  ارشد و صف سازمان  رانیانتظارات مد  ی(. واکاو1398سحر. )  ،یو مهجران  رضایعل   ،یبیمس  ؛یعل   ،ی نینائ  یادیبن  -

 . 30-7(، 19)1 دار،یپا یمنابع انسان   تیریخودرو(. دو فصلنامه مد رانیا یگروه صنعت یها)مورد مطالعه: شرکت یمنابع انسان 

عل  - )  ، یو خسرو  یعل   ، یصابر  اصغر؛ یتمرتاش،  بررس1400ابولفضل.  تنبل  ی سازمان  ینرسیا  ر یتأث  ی(.  آنوم  ی سازمان  ی بر    ی و 

 . 630-609(، 4)19 ،یفرهنگ سازمان  تیریدر دانشگاه تهران. فصلنامه مد ی سازمان

ارشد   رانیمد  ینیبکینزد  یالگو  نی(. تبب1400. )یعل  ،یراز یو ش  ی محمد مهد  ، یفراح  برز؛یفر  ا، ینمیرح  تا؛ یآز  زاده، یحاج   -

 . 88-65(، 53)14 ، یعموم  تیریمد  یها. فصلنامه پژوهشی بخش دولت  یهاسازمان

مهد  ،یبیمج  ار؛یخشا  ،یاسرین  یمیحک  - جهانگ  یعل  دیس  ،یاشرف  زادهیتورج؛  )دیمج  رفرد،یو  تحل1399.    ی هامؤلفه   لی(. 

 . 250-217(، 2)12 ، ی منابع انسان تیریمد  ی ها. فصلنامه پژوهشرانیا یبر شواهد در بخش خصوص یمبتن یپرورنیجانش

طرد و شمول در   یارهایمع   یی(. شناسا 1398. )یعل  ریم  ،ینقو  د یدهقانان، حامد؛ س  م؛ یمر  ، یان ید   یمحمد  د؛یوح  ،ی خاشع  -

(،  4)11  ، یمنابع انسان   تی ریمد  ی ها. فصلنامه پژوهشیپرورنیموضوع جانش  رامونیپ   یدستگاه دولت  کی  رانیگفتمان مد  لیتحل

153-185. 

  ی مبتن  یاکتشاف   ی: پژوهشیدولت  یهادر سازمان  ی منابع انسان  یپرورن یجانش  ی(. الگو1400. )نبیز  ،یمنصور و شکر  رگو،یخ  -

 .135-152(، 5)3 دار،یپا   یمنابع انسان تیر ی. فصلنامه مدادیداده بن لیبر تحل

ذوالفقار  لیاسماع   ،یاسد  ا؛ یرو  ، یدشت  - )دیرش  ،یزعفران  یو  جنبه 1401.  مدل  ارائه  مبتن  کیتار  یها(.  نظر  یسازمان    ه یبر 

 . 106-77(، 1)12 ، یفصلنامه مطالعات منابع انسان ، یدر نظام آموزش عال یاجتماع  یی گراتعامل

  ی نامه کارشناس  انیدر سازمان استاندارد. پا  یانسان   یروین  ییکارا  شیبر افزا  اریاخت  ضیاثر تفو  ی(. بررس1400اصغر. )  ، یزارع   -

 . ریواحد ملا نورامیارشد، دانشگاه پ 

ا  ، یساعد  - ارز  لی(. تحل1400. )دیعبدالمج  ، یمان یعبدالله؛ آهنگ، فرحناز و    ینیگزسته یشا  یدر راستا  رانیمد  تیذهن  یابیو 

  ، ی منابع انسان  تیریمد  یهااستان لرستان(. فصلنامه پژوهش  یدولت  یهادر عصر پساکرونا )مورد مطالعه: سازمان  یمنابع انسان

13(4 ،)191-219 . 
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در ارتش   یپرورن یبرنامه جانش  یهاابعاد و مؤلفه  یبندتیو اولو  یی(. شناسا 1400فاتح، اصغر. )  یو محمد  اصغریسالارنژاد، عل  -

 . 38-1(، 81)21 ، ینظام تیری. فصلنامه مدرانیا یاسلام یجمهور

مر  - )میسرمست،  برنامه1398.  انسان   یراهبرد  کردیرو  ،یپرورن یجانش  یزیر(.  منابع  توسعة  نشریدر  و    هی.  علوم  نخبگان 

 . 28-19(، 3)4 ،یمهندس

)مورد   نیآفرتحول   یرهبر  ی انجیبا نقش م  یبر انتقال دانش در آموزش عال  یپرورن یجانش  ری(.  تأث 1399. )تیطلب، آسعادت  -

 . 15-1(، 7)25  ، ی(. فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانیمطالعه: دانشگاه خوارزم

آسعادت  - کر  یاللهفتح  ت؛یطلب،  و  احمد  حس  یمیکوچه،  )نی تبار،  م1399.  نقش  سازمان  یانجی(.  ب  یعدالت  ارتباط   نیدر 

 .119-136(، 51)14 ،یآموزش ی ها. فصلنامه پژوهش در نظامیدر آموزش عال یپرورنیو جانش نیآفرتحول  یرهبر

عل  یاصغر  ؛ یمجتب  ،یشجر  - صمد  ی صارم،  )  ، یو  اعتبار1400عباس.  و  ساخت  سازمان  ی ابی(.  سکته  سنجش  در    ی ابزار 

 . 143-113(، 1) 4 ران،یا یدولت  تیری. فصلنامه مطالعات مدرانیا یدولت یهاسازمان

قربان  ، یفتاح؛ واعظ  زاده،فیشر  - )  ،ی الله و هاشموجه  زاده،یرضا؛  ادار1401محمد.  ارزش ی(. مختصات فرهنگ  خدمات    یها: 

 . 72-43(، 1) 13 ،ی دولت تیریانداز مد. فصلنامه چشمرانیا یدر نظام ادار یعموم

قاسم  ،یعقوبیجواد؛    ،یشکوه  - کر  ، ینورمحمد؛  و  )دیحم  ،ی میمحمد  طراح1400.  استعداد  یالگو   ی(.  و    یابیجامع 

 .31-74(،  82)21 ،ینظام   تیری. فصلنامه مدبیبا استفاده از روش فراترک یدولت یهادر سازمان یپرورنیجانش

و    یاب یعوامل مؤثر بر استعداد  یبندتیو اولو  نییتب  ، یی(. شناسا1401. )رضایعل  ،یرستم  یمسعود و رزق  ،یقیالهه؛ حق  ،یخیش  -

 . 66-45(، 1)10  ،یانتظام  یرویمنابع در ن تیری. فصلنامه مدیستگیمنظور استقرار و توسعه نظام شابه  یپرورنیجانش

. فصلنامه  ی دولت  یهاسازمان  رانیمد  یهراسسته یشا  یالگو  ی(. طراح1401زهرا. )  درنژاد،یعاطفه و ح  ،یفیس  ر؛یاردش  ،یریش  -

 . 28-11(، 3)10 ، یدولت یهاسازمان تیریمد

رستم  ،یاصغر  قه؛یصد  ان،یطوط  - و  )یمهد  ،یحرمت  جانش1399.  موانع  مدل  ارائه  رو  یپرورن ی(.  ستاد   ختهیآم  کردیبا  در 

 .199-174(، 2)22 ، یدانش انتظام  یها ناجا. فصلنامه پژوهش ی فرمانده

س  ن؛یشاه  ار،یط  - )یدعلیس  ادت،یس  دمحسن؛یعلامه،  شناسا1399.  تب  یی(.  فرهنگ    ریپذمشاهده  یرفتارها  نییو 

 .   175-129(، 2)35 مه،ی. پژوهشنامه برانیا مهیدر صنعت ب یپرورنیجانش

منظر  - محمدقاسم؛  پورک  ، یتوکل  یعاقل،  ص  ، ی انیحمدالله؛  و  )دیسع  ، یادیمسعود  طراح1400.    یراهبرد  یالگو  ی(. 

(. یاستان خراسان رضو  یکشور )مورد مطالعه: دانشگاه آزاد اسلام   ی هادر دانشگاه  یسازمان   یر یادگی بر    د یبا تاک  یپرورنیجانش

 . 30-1(، 29)8 ، یفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسان

و    شرفتیپ   یهاها. فصلنامه پژوهشسازمان  یبرا  یپرورن یجامع جانش  ی(. ارائه الگو1401. )یو باغبان، مهد   نیحس  ، یمیعظ  -

 . 18-1(، 1)5 ، یتعال

زردشت  ،یوسفیکامران؛    پور،یدیع   - ع   نیری ش  ان،یبهرام؛  )نیحس  ،یدیو  بررس1399.  رهبر  ریتأث  ی(.  بر    نیزهرآگ  یسبک 

ب  یسازمان  ینیبدب م  یشغل   یگانگیو  نقش  با  جوانان  و  ورزش  وزارت  مدسمیاولیماک  یانجیکارکنان  مطالعات  فصلنامه    ت یری. 

 . 152-135(، 59)12 ،یورزش

در    یرورنیساز و کار جانش  یاجرا  یها(. چالش1400و مهرآرا، اسدالله. )  یمجتب  ،یاحسان؛ باقرزاده، محمدرضا؛ طبر  ،یفرخ  -

 .821-798(،  3)13 ،ی انسان یاینو در جغراف ی هاتهران(. فصلنامه نگرش یشهردار -)مورد مطالعه  یسازمان عموم

تراب  یعل  ،ی قربان  - )نی محمدام  ، یو  مفهوم1400.  طراح  یپرداز(.  شهاب  یو  چالشیسازمان   یهاسنگمدل  راهکارها.  :  و  ها 

 . 164-147(، 4)9 ،یدولت  یهاسازمان تیریفصلنامه مد

صم  ، یمحمد  - و  )  ،یمیحامد  شناسا1400شاهرخ.  فرارو  یی (.  مد  یموانع  ا  یپرورنیجانش  ت یرینظام  گاز  صنعت   ران یدر 

 . 143-126(، 48)12 ،یدر صنعت نفت و انرژ ی. فصلنامه مطالعات راهبردادیداده بن هیبراساس نظر
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استان سمنان.    ی دولت  یهادر دانشگاه  یپرورنیجانش  تیریمد   یالگو  ی(. طراح1400. )یرعلیم  ،یدنقویو س  اسمنی  ، یمدرس  -

 .330-310(،52)13کسب و کار،  تیریفصلنامه مد

بهرام  ،یمراد  - و  )  ا،ینیمحمود  تأث1399سارا.  اطلاعات   ری(.  رشد سازمان  ی سواد  بر  . فصلنامه  ی عموم  یهاکتابخانه  ی کتابداران 

 . 90-63(، 23)7  ،یی معنا یهادانش و نظام یاب یباز

)   ،یمشهد  - داود.  قرونه،  و  بکارگ  یی(. شناسا1400فرزاد  موانع  و  منظور جانش  یگریمرب  یریسازوکارها   رانیمد  یپرورن یبه 

 . 193-168(، 28)8 ، ی(. فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانیامداد خراسان رضو تهی: اداره کل کمی)مطالعه مورد

بر   یرهبر  یهاسبک   ریتأث  ی(. آزمون مدل مفهوم1400اسرا. )  ،یبهلکه، طاهر و عسکر  ن؛یالعابدنیمقصودلو، اعظم؛ فلاح، ز  -

  ، یورزش  تیریدر مد  نینو  ی کردهای. فصلنامه رورانیمد  یستگیشا  یانجی: نقش مرانیدر وزارت ورزش و جوانان ا  یپرورنیجانش

9(33 ،)27-39 . 

س  درضایحم  ان،یرصفیم  - کلاته  )  ،یفریو  پ 1399معصومه.  نقش  فرامثبت  تیریمد  یسازادهی(.  گسترش  در    ی ندهایگرا 

استان اصفهان. فصلنامه مطالعات    یورزش  ی هادر سازمان  یو اعتماد سازمان   یشغل   یبا توجه به اثر خودکارآمد  یپرورنیجانش

 .250-227(، 59)12 ،یورزش تیریمد

ام  دهیفر  ، یکاشان  یشناسمحسن؛ حق  ، ینجف  - تب  ی(. طراح1400. )رضایعل  ،یریرکبیو    کرد یبا رو  یپرورنیمدل جانش  نییو 

 . 115-154(، 4)21 ، ینظام  ت یری. فصلنامه مدرانیا یاسلام یاستعداد در ارتش جمهور تیریمد

ابراه  - مشبک  م؛ ینژادعبداله،  غلامرضا؛  طهران،  سجاد  ،یاصفهان   یمعمارزاده  و  )  دیس  ، یاصغر  طراح1401عبداله.  مدل    ی(. 

 . 109-93(، 1)10 ، یانتظام یرویمنابع در ن تیری. فصلنامه مد رانیا یاسلام یجمهور یدر بانک مرکز رانیمد یپرورنیجانش

تبر  د یس  ، یهاشم  - قهرمان  شر  ،یزیاحمد؛  و  )لیاسماع   ان، یفیکوروش  شناسا1400.  اولو  یی (.  بر    یبندتیو  مؤثر  عوامل 

رو  یپرورنیجانش با  و جوانان  وزارت ورزش  پژوهشیستگیبر شا  یمبتن  کردیدر   ، یورزش  تیریدر مد  یکاربرد  یها. فصلنامه 

9(4 ،)107-116 . 

  ، ی عموم  یگذاراستی. فصلنامه سرانیدر ا  نیزهرآگ  یگذاریمشنظام خط  نیی(. تب1398. )بهیط  ، ی رخانیفاطمه و ام  ان،یهمت  -

5(2 ،)79-97 . 

مؤمن  ، یوداد  رضا؛ یعل  ، یعقوبی   - و  )  ، یاحمد  تحل 1399ماندان.  اشت  لی(.  تکامل   یکار  اق یمفهوم  روش  فصلنامه    ی به  راجرز. 

 . 104-89(، 4)8 ، یدولت یهاسازمان تیریمد
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