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 چکيده

معنوي و دانشي براي آينده  ي هيسرما ي اطمينان از حفظ و توسعهجهت  ينديآجانشين پروري فر :مقدمه و هدف
. هدف پژوهش حاضر بررسي وضعيت موجود نظام جانشين پروري در شهرداري و تشويق افراد به توسعه استسازمان 

 مطلوب است. تيت موجود و وضعيمشهد و مقايسه آن با وضعيت مورد انتظار و تحليل شكاف بين وضع

. در روش كمي جامعه آماري استاز روش كمي و روش كيفي  يق حاضر از لحاظ روش، تركيبي: تحققيروش تحق
 ها آنتصادفي در بين  يريگ نمونهپرسشنامه از طريق  378كه تعداد  استكارمندان شهرداري مركزي مشهد  يتمام

ن وضع موجود و وضع مطلوب يه( جهت بررسي شكاف بن دو نمونه زوج شديانگيسه مي)مقا Tتوزيع شد و از آزمون 
نفر از مديران و كارشناسان مرتبط با حوزه  6استفاده شده است. در روش كيفي با استفاده از تكنيك اشباع نظري با 

 ل شدند.يتحل  ل تم،ين و تحليآن با استفاده از روش شبکه مضام يها ت منابع انساني مصاحبه شد و دادهيريمد

مقايسه ميانگين نشان داد بين ميانگين نمرات وضع موجود و وضع مطلوب اختلاف  يها آزمون: نتايج حاصل از ها افتهي
نمود که  يين يافته، دلايل وجود شكاف را شناسايد اييوجود دارد و نتايج حاصل از مصاحبه نيز علاوه بر تا يمعنادار

و  يت اصول مديريتيعدم رعا»، «بودن سازمان بزرگعلت  دشواري اجرا به »، «ران ارشديعدم تعهد مد»عبارتند از: 
ت و ي  ترس از دست دادن موقع»، «ح رابطه بر ضابطهيو ترج يشخص يها قهيسلاعمال »، «يادار يد بروکراسيتشد

 «.ر حوزه ها به هماهنگ شدن با حوزه مديريت منابع انسانييران سايل مديعدم تما»و « ريقدرت مد

کرده و وجود  يابيف ارزيمشهد را ضع يدر شهردار ين پروريجانش يت کنونيوضع يپژوهش کمج ي: نتايريجه گينت
ل شبکه يو با استفاده از تحل يفيد کرده است. با انجام پژوهش کيين وضع موجود و وضع مطلوب را تايفاصله و شکاف ب

 ينظر يصاء و به علت تطابق با مبانن شکاف احي، علل بوجود آورنده ايپژوهش کم يها افتهيد يين، علاوه بر تايمضام
 د شدند.ييتا ين پروريمباحث جانش

 جانشين پروري؛ وضع موجود؛ وضع مطلوب؛ شهرداري مشهد واژگان كليدي:
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 مقدمه

وي ژه در   هيکي از پرکارترين سازمانهاي عم ومي ب   
ها هستند، که بخش اعظمي   شهرهاي بزرگ، شهرداري

گوناگوني در ارتباط ب ا ام ور    ليدلااز شهروندان بنا به 
شهرداري  .نمايند ميها مراجعه   شهري خود به شهرداري

در عرف جهاني به عنوان مظهري از دولت محلي به شمار 
شهرداري به عنوان موتور رشد مطرح است، که  .آيد مي

تحت فشار زيادي براي پاسخگويي به نيازهاي رو به رشد 
هاي مردم خود قرار دارد حجم و دامنه گسترده  و آرمان
سنّتي و  ها و ناکارآمدي روشهاي هاي شهرداري فعاليت

گويي به نيازهاي متنوع و فراوان  دستي پيشين، در پاسخ
ت پ رداختن ب ه مس ا ل    يشود اهم يباعث مشهروندان 

ران يها و خصوص ا انتخ اب م د    يدر شهردار يتيريمد
ح اتمي ن ژاد و   ش احساس ش ود ) يش از پيسته بيشا

 .(99، 9286همکاران، 
 ترتوانمندها به مديران و رهبران  علاوه بر نياز سازمان

جديد  يها شهيو در نظر گرفتن ضرورت ورود افكار و اند
مديراني از بيرون  يريکارگ به سازمان از طريق جذب و به

ب ه   يت وجه  موفق به ميزان قاب ل  يها سازمان ،سازمان
كوشند با شناسايي و پرورش  و مي د دارنديتأک ييزا درون

ب ه  استعدادهاي مديريتي درون سازمان، نياز آتي خود 
 ,Rothwellن کنند)يرا تاممديران شايسته و اثربخش 

اطمينان  به منظور ينديآجانشين پروري فر .(26 ,2008
 سازمانمعنوي و دانشي  يها هيسرما ي از حفظ و توسعه

براي آينده و تشويق افراد به توسعه است و از راهب رد  
 Heltonرد)يگ ينيروي انساني نشأت م يزير كلان برنامه

& Jackson, 2007, 348)مديريت و  تر قي. به بياني دق ،
جانشين پروري، به مفهوم اطمينان از تداوم  يزير برنامه

 يه ا  هيرهبري در مشاغل كليدي و محافظت از سرما
(. 32، 9285)دري،ت فكري و علمي در درون سازمان اس

هاي گوناگون  البته جانشين پروري به اشكال و با ويژگي
صورت رسمي و يا  براي مثال بهوجود دارد. ها  در سازمان

ب الاي م ديريتي و ي ا     يها هيغير رسمي، متمركز بر لا
طور  ، بهيسازمان تر نييپا يها هيو دربرگيرنده لا تر قيعم

 .(Rothwell, 2008, 11) ص ورت پنه ان   آش كار ي ا ب ه   
ب راي انتق ال تج ارب     يا هي  پاانشين پروري اب زاري  ج

 ,Rothwell, 2010) است ينسازمايادگيري  و سازماني

کمک  ها سازمانمديران به برنامه جانشين پروري ، (. 36
مديريت را  يها پستبراي  برتركانديداهاي  کند تا يم

رضايت ب ين ترتيبه او  دهندو توسعه نموده  شناسايي
 فيکمک به تعر يابد و از طرفيافزايش  شغلي كاركنان

از نم وده و  ن استانداردهاي عملياتي و عملكردي مديرا

 ده د  يخ اطر م   پيوستگي عمليات مديريت اطمينان 
(Pattan, 1999, 438 .) ( 3001) و همك اران  1جانس ون

جانش ين پ روري    يساز ادهيپبا  سازمانهابيان داشتند 
نرخ گردش نيرو را  بالا برده،روحيه كاركنان را توانند  يم

 يه ا  پس ت ب ه  را افراد  نيتر تيباصلاحو  آوردهپايين 
ن يضرورت جانش توجه به ت کنند. بايهداكليدي سازمان 

 يس لطان  زاده مق دم و يکه توسط هاد يقي، تحقيپرور
که  دهد يمانجام شد نشان ( 9210پور ) ي( و قل9210)

س تم  يس يس از  ادهي  پدر   يرانيا يها سازماناز   يبرخ
 .رو هستنده ب رو  ييها با چالش ين پروريجانش

انداز شهرداري مشهد در افق  چشمبا توجه به سند 
اعمال مديريت شهري د بر يهجري شمسي و تأک 9101

مديريتي جديد)سازمان  يها روش يريکارگ از طريق به
(، 9212،فناوري اطلاعات و ارتباطات شهرداري مشهد

نيروي انساني شايسته  نياهميت رويكردهاي نوين به تأم
روز   به روز جانشين پروري يها ، همچون برنامهازيموردن

راستا، مديران نقش بسيار  نيدر ا .شود يبيشتر احساس م
مهمي دارند. شهرداري مشهد با توج ه ب ه ب الا رف تن     
بازنشستگي مديران و ورود مديران جدي دتر، نيازمن د   

هاست. به علت  ريزي براي توسعه و جايگزيني آن برنامه
تعويض سريع مديران يا بازنشس تگي نيروه اي فعل ي،    

، جهيشود. درنت ها خالي مي نه تعداد زيادي از منصبسالا
 ريزي مؤثري داش ته باش د.   سازمان موظف است برنامه

بررسي اين مسئله كه شهرداري مشهد در حال  نيبنابرا
قرارگرفته و براي رس يدن ب ه    يگاهيجاحاضر در چه 

، حا ز اهميت دارد ييها يازمندينچه وضعيت مطلوب، 
و  وضعيت موج ود   يابيارزاست. اين تحقيق، به دنبال 

وضعيت موجود و مطلوب نظام مديريت سه ين مقايهمچن
اين مقاله تلاش است. پروري در شهرداري مشهد جانشين

در جانشين پروري  برنامه يط کنونيشرا دارد تا با بررسي
 ت مورد انتظار، بهيسه آن با وضعيو مقا مشهد يشهردار
ن وضع موج ود و وض ع   يا عدم وجود شکاف بيوجود 

مطلوب پرداخته و سپس در صورت وج ود ش کاف ب ا    
ب ه   يفيک يها ل دادهياستفاده از انجام مصاحبه و تحل

 ن شکاف بپردازد.يعلل به وجود آورنده ا يبررس
 

 مباني نظري 
جانشين پ روري، كوشش ي    يزير مديريت و برنامه

سنجيده و سامان مند است ك ه ي ك س ازمان ب راي     
ه اي كلي دي،    اطمينان از تداوم رهب ري در موقعي ت  

هاي فك ري و عمل ي ب راي     داري و پرورش سرمايه نگه
د ده   پيش رفت و تش ويق اف راد ب ه ارتق اء انج ام م ي       
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(Rothwell, 2008, 9.) ي ه  اگبرگ،  گ  روه مش  اوره
پويا و مستمر كه  يوري را فرآيندي جانشين پر برنامه

نيازهاي رهبري و مديريتي را براي وظ ايف راهب ردي   
 بخش د  ي سازمان، شناسايي، تعيين و توسعه مي آينده
ي  هاي پيشين، برنامه هاي دهه سازماناند.  ف کردهيتعر

خصوصي به ك ار   هپروري را تنها براي مشاغل ب جانشين
پيشرو سعي  يها اناما با گذشت زمان، سازم .گرفتند مي

تر تحت عنوان م ديريت   مفهومي وسيع يريکارگ در به
جانشين پروري نمودند. درواقع، در مديريت جانش ين  

 يجا پروري در نظر گرفتن تغييرات سريع محيطي، به
 يروزرس ان  يك برنامه جايگزيني ساده بر تش كيل و ب ه  

 گردد مي ديصورت پويا و مستمر تأک ي استعداد به خزانه

(Byham, 2009, 238.) 
ري زي   در م ديريت و برنام ه  ها  ن مدليبرجسته تر

 2اي اي هفت نقطه اند از مدل ستاره پروري عبارت جانشين
مدل مسير ارتقاي  (3002، 3008،3005، 3090) 3ولاثر

 7بايه ام  6و مدل تيم تس ريع  (3009) 5كاران  4رهبري
مدل عملكرد مديريت جانشين ( 3006) 8كيم(. 3001)

را با تركيبي از سه مدل بالا ارا ه داده است. مدل  پروري
مقايس ه ك رده و    گريک د يكيم، سه مدل اص لي را ب ا   

 هفتمرحله كلي را از طريق مصاحبه با چهار  تيدرنها
آسيايي در آمريكا ارا ه داده كه مراحل  يتيشركت چندمل

 9210ن مدل در سال ي. اگيرد مدل را در برمي سههر 
ز مورد استفاده قرار يمقدم و همکار ن زادهيز توسط هادين

مرحله توضيح  چهاراختصار هر   در ادامه بهگرفته است. 
 . شود يداده م
 

 يمش مرحله اول: تعيين خط
اي اس ت ك ه    کننده مح دوده  خط مشي، مشخص

. خ ط  آتي بايد در داخل آن اتخ ا  ش وند   ييها ميتصم
برنامه را  ياست که نحوه اجرا يک برنامه عمومي يمش
، انيي)رضاکند ين ميسازمان مع ييمسئولان اجرا يبرا

هاي موجود  ها مدل (. در اين مرحله، سازمان326، 9212
هاي پيشين در نظام مديريت جانشين پروري را  و رويه
ه ايي را ب راي    قرار داده و خط ي مش ي   يبازنگر مورد
كنند. براي نظام مديريت  سازي سيستم تعيين مي پياده
بعد تعهد  پروري در مرحله تعيين خط مشي، دو ينجانش

هاي كليدي حا ز اهميت  و شناسايي منصب مديران ارشد
 .(11، 9210، يزاده مقدم و سلطاني)هاداست

 
 
 

 مرحله دوم: ارزيابي كانديداها
هاي كليدي شناسايي ش دند،   كه منصب نيازا پس

شود، ك ه   شرح شغلي براي هر شغل در نظر گرفته مي
كن د.   هاي هر شغل را مشخص م ي  وظايف و مسئوليت

شده، براي ارزيابي  سپس با توجه به شرح شغل مشخص
كانديداهايي متناسب با اين مشاغل ، دو مرحله پيشنهاد 

 .)همان(شود مي
 كلي دي  مشاغل ازينهاي مورد شناسايي شايستگي

هاي مشاغل كليدي ،  شناسايي شايستگي: )شرايط احراز(
 است اثر بخشپروري  مهم در مديريت جانشين يا مؤلفه

(Rothwell, 2010, 86).  ه  ايي  ه  ا ويژگ ي  شايس تگي
منظ ور رس يدن ب ه     افراد بهرود  يانتظار مهستند كه 

ا ه اين ويژگي .آنها را داشته باشندعملكرد مورد انتظار 
، از خ ود  يحيداشتن درک صح رتها،مها ،دانش شامل
ه اي   خصوص يات و روش ، ها، الگوه اي فك ري    انگيزه

 ,Langdon & Marrelli) احس اس و عم ل هس تند   

آنرا در  يها يژگين مرحله استعداد و ويدر ا (.18 ,2002
ف کرده و پ س از آن اف راد ب ا اس تعداد     يسازمان تعر

 شوند. يم ييشناسا
س  ازمان،  يه ا  ارزش: اف راد بااس  تعداد شناس ايي  

ار انتخاب ين معيافراد مهمتر عملكرد، و هوش يادگيري
 .است در سازمان پيشرفت تيافراد باقابلآنها به عنوان 

هاي ثابت و آشكار  بايد بر پايه ويژگي ن افراديا شناسايي
 ها يژگيو آن وع باشد يسر يريادگي توانايي همچون ها آن

با شرايط جديد  براي مواجهه شدن و بايد در طول زمان
   (.Karaevli & Hall, 2003, 19,توسعه يابند)

 

 مرحله سوم: توسعه كانديداها
 ه و دراستعداد شناسايي ش د  كه افراد بانيا از  پس

ز يآنها ن يآموزش يها ازيقرار گرفتند و نخزانه استعدادها 
ب راي   ازي  ه اي آموزش ي موردن   ، برنامهندشدمشخص 

تدارک افراد بااستعداد براي تصدي مشاغل  يساز آماده
 يه ا  روش ش امل هاي آموزشي  . برنامهشوند يداده م

هس تند  خارج از محيط كار  يها ضمن خدمت و روش
(Romejko, 2008يزاده مقدم و سلطاني: به نقل از هاد ،

9210 ،16.) 
 

مرحله چهارم: ارزيابي اثربخشي نظاام ماديري    
 پروريجانشين 
 سازمانها از يا شکست برخيعدم استقبال و دليل 

است كه ني روي انس اني در    نياپروري  جانشين ياجرا
 پروري به  مديريت جانشينت يو اهمنشان دادن ارزش 
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 قيتحق ي: چارچوب نظر9جدول

 ين پرورينظام جانش

 ها مؤلفه مراحل

 تعيين خط مشيمرحله اول: 
 ران ارشديتعهد مد

 هاي كليدي شناسايي منصب

 مرحله دوم: ارزيابي كانديداها

هاي  منصب ازيهاي موردن شناسايي شايستگي

 كليدي)شرايط احراز(

 شناسايي افراد بااستعداد

 مرحله سوم: توسعه كانديداها
 ضمن خدمت يها روش

 خارج از محيط كار يها روش

مرحله چهارم: ارزيابي 

 اثربخشي نظام

 پروري در فرآيند برنامه جانشينارزيابي 

 جهيپروري درنت ارزيابي برنامه جانشي

 
ارزيابي ابزاري است كه  شود. سازمان با شكست مواجه مي

ه اي   ، ش اخص يط ورکل  كند. به اين ارزش را تعيين مي
ارزيابي در نظام مديريت جانشين پروري به دو دس ته  

پروري  و ارزيابي جانشي پروري در فرآيند جانشينارزيابي 
 (.Kim, 2006, 284اند )  تقسيم شده جهيدرنت

 

 نه پژوهشيشيپ
در خصوص  يپژوهش( 3099) و همکاران 9گانگروگ

ارزيابي مدل مسير ارتقا رهبري براي توسعه مديران از 
هاي افراد در س طوح   طريق بررسي تغييرات شايستگي

 انجام دادند.نتيجه تحقيق نشان داد شغلي از پا ين به بالا
با استفاده از اين مدل، سازمان قادر خواهد بود بهترين 

ها قرار داده و مسير  ترين آموزش افراد را تحت مناسب
( طي 3007) 10گروز .ها را آماده سازد ارتقاء مناسب با آن

 يساز کپارچهيها براي  تيفعالپژوهشي با عنوان بهترين 
 ص ورت  ب ه رنامه جانشين پروري كه توسعه رهبري و ب

 يريک ارگ  بهها را  تيفعالاست بهترين  شده انجامكيفي 
، شناسايي يگر يمربمديريتي در توسعه شبكه  يروهاين

بالقوه از  يروهاينبالقوه، توسعه  يروهاين يبند دستهو 
مديريتي، پياده  يها کارگاهطريق آموزش پروژه محور و 
منعطف و سيال و  صورت بهساري فرآيند جانشين پروري 

 11سامبروك .ايجاد فرهنگ سازماني حمايتي معرفي كرد
بررسي جانشين پروري در  با عنوان( در پژوهشي 3005)

كيفي و  صورت بهكوچك و در حال رشد كه  يها شرکت
اجراي داوطلبانه جانشين پروري  يامدهايپكشف  باهدف

ز رشد يآم تيموفقكه در ارتباط با عوامل عمده در توسعه 
ن عوامل را استخدام يتر عمدههستند انجام شد  ها شرکت
شغلي و انتق ال   يها زانندهيانگ، توجه به بااستعدادافراد 

دانش فردي و ضمني مدير ب ه كارمن د بي ان ك رد و     
ت يك مدل ساده ارا ه نمود كه سه ن وع انتق ال   يدرنها

جانشين پ روري را معرف ي    تر موفقدانش براي اجراي 

در پژوهشي با عن وان طراح ي    (9118) 12متزکند.  يم
رقابتي جديد،نشان  يها تيسيستم موفقيت براي واقع

ريزي  داد كه براي موفقيت هرچه بيشتر سيستم برنامه
ه اي   پ روري لازم اس ت ت ا م ديران مه ارت      جانش ين 

را بياموزند و شايستگي را در مدل  يگري مؤثرتر مربي
م  وزش آ س  تميم  ديريت عملك  رد وارد نم  وده و س 

هاي رهبري را كه به افراد در ارتقاء عملكردشان  مهارت
 .كند، برقرار نمايند كمك مي

( در پژوهشي با عنوان كاربست مدل 9210قلي پور )
ك ه   براي جانش ين پ روري   يزير برنامهميدان نيرو در 

هاي  شده است، ضمن تحليل شيوه صورت كيفي انجام به
پروري در  ه جانشينو بازدارنده در اجراي برنام لگريتسه

است ت ا تج ارب    کردهصنايع ملي پتروشيمي ، تلاش 
از عوام ل   يو .کندمستند را مديران عالي اين شركت 

 بر خواسته ي، عواملين پروريجانش ياده سازيبازدارنده پ
در ارا  ه   ع دم ص داقت  همچ ون   ياز فرهنگ س ازمان 

اطلاعات ، عدم اعتماد به يكديگر ، و حسادت نسبت به 
چون ع دم   يشمول عوامل جهان نيو همچنران ، همكا

حمايت مديران عالي ، محاسبه هزينه و منفعت، و فقدان 
نمود. هاديزاده  يرا معرفانگيزه عمومي در ميان كاركنان 

( در پژوهشي با عن وان تبي ين   9210)يمقدم و سلطان
م ديريت جانش ين پ روري در     يس از  ادهيپ يها مؤلفه

مطلوب اين نظام در  يساز ادهيپبراي  ييها مؤلفهسازمان 
جه ت   ييراهکارهاشنهادها و يپقالب مدل مفهومي، و 
 بهبود آن ارا ه نمودند.

 

 ات پژوهشيو فرض يمدل مفهوم
عن وان م دل    ب ه  9با توجه به مباني نظري، ش كل  

شده است كه چهار مرحل ه نظ ام    مفهومي تحقيق ارا ه
هر يك را نش ان   يها مديريت جانشين پروري و مؤلفه

 .دهد يم
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 : مدل مفهومي تحقيق9شكل 

 
 يکه ب ر مبن ا  بر اساس اين مدل فرضيات تحقيق 

 يه مساله و گفتگو با کارمن دان ش هردار  ياکتشاف اول
 به شرحم شده اند، يمشهد در مرجله انتخاب موضوع تنظ

 .اند شده نيزير تدو
 در  ين پ  روريت جانش  يريم  د يت کن  ونيوض  ع

 شود. يمن يابيارز يمناسب صورت بهمشهد  يشهردار

     بين وضعيت موجود و وض عيت مطل وب جانش ين
ارزيابي ، تعيين خط مشيهر چهار مرحله پروري در 
 ارزي ابي اثربخش ي  ، توس عه كاندي داها  ، كاندي داها 

 تفاوت وجود دارد. ستميس

 

 پژوهش يشناس روش
پژوهش حاضر با هدف بررسي وضعيت نظام مديريت 
جانشين پروري در شهرداري مشهد و مقايس ه آن ب ا   

ش ده اس ت    وضعيت مطلوب موردنظر كارمندان انج ام 
بنابراين تحقيقي كاربردي و ازلح اظ ماهي ت پ ژوهش    

. همچن ين از حي ث روش   اس ت پيمايش ي   -توص يفي 
به  يفيو ک يکم يها شپژوهش به دليل استفاده از رو

ن صورت که ي)به ا است خته استيا آمي 13تركيبي صورت
ن وض ع  ياجرا و وجود شکاف ب   يدر ابتدا پژوهش کم

شد و سپس با استفاده  ييموجود و وضع مطلوب شناسا
ن ش کاف  ي  علل ب ه وج ود آورن ده ا    يفياز پژوهش ک

جامعه آماري ل شد(. در پژوهش كمي يو تحل ييشناسا
كارمندان شهرداري مركزي مش هد و س ازمان    يتمام
که  استمشهد  ياطلاعات و ارتباطات شهردار يفناور

حجم  ينتع يبرا .استنفر  9038ها  درمجموع تعداد آن
ز با توجه به معلوم بودن حدود تع داد جامع ه   ينمونه ن

از جدول مورگان استفاده شده است و حجم نمونه  يآمار
 يو نمون ه گي ر   ش د  نفر محاس به  378ق تعداد يتحق
 يها داده يابزار گردآورساده انجام شد.  يتصادف صورت به

زاده مق دم و  يک ه توس ط  ه اد    استپرسشنامه  كمي
در شركت ملي نفت ايران مورداستفاده  (9210) يسلطان

و  ينظر يآن بر اساس مبان يها  هيقرارگرفته است و گو
ن ينظام جانش يساز ادهيمرتبط با پ يها ر پرسشنامهيسا

 يران و کارمندان شهردارياز مد يو نظر تعداد يپرور
قرار داده شد.  يساز يو بوم يو بازنگر يمشهد موردبررس

که علاوه بر سوالات است سؤال  20ين پرسشنامه حاويا
ت يلات، وضعيزان تحصيت، مي)سن، جنسيفيآمار توص

 ش امل  ين پرورينظام جانش يساز ادهيتأهل( مراحل پ
و داها يداها، توسعه کانديکاند يابي، ارزيخط مشن ييتع
را م ورد س نجش ق رار     ين پ رور ينظام جانش يابيارز
ت حال حاضر)وض ع  يهر سؤال دو وضع يو برا دهد يم

)وضع مطلوب( را در  يريکارگ ت بهيزان اهميموجود( و م
 يلينده خينما 9کرت از عدد يل يا نهيف پنج گزيقالب ط

قرار داده  ياد، موردبررسيز يلينده خينما 5کم تا عدد 
  يافزار آم ار  از  نرم كمي يها ل دادهيتحل ياست. برا

SPSS ٍوExcell س  نجش  يش  ده اس  ت. ب  را اس  تفاده
ن دو جامعه وابسته با يانگيسه ميمنظور مقا به ها هيفرض

 T( از آزم ون N>30توجه به بالا  بودن حج م نمون ه )  
 يرارب ا توج ه ب ه برق      استودنت دو نمون ه زوج ش ده  

جهت شده است.  استفادهن آزمون يا يير بنايز يها فرض
و آزم ون بارتل ت، و     KMOاز ش اخص   ييسنجش روا

کرونباخ استفاده  يب آلفاياز ضر ييايجهت سنجش پا
 شود. يم

در پژوهش كيفي جامعه آم اري را كارشناس ان و   
مديران معاونت اداري و مالي شهرداري مشهد و حوزه 

رمجموع ه آن ق رار دارد   يزمديريت منابع انس اني ك ه   
دهند که مص احبه ش وندگان ب ر اس اس      يل ميتشک

و در  يزان همک ار ي  ، زمان، ميتخصص، پست سازمان
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به ها تا دسترس بودن آنها انتخاب شده و تعداد مصاح
حصول نتايج تكراري و مشابه ادامه پيدا کرد و پ س از  

 ه ا  مصاحبهحاصل شد.  ينفر اشباع نظر 6مصاحبه با 
افته انجام شد و قبل از انجام هر يمه ساختار يبصورت ن

مصاحبه شوندگان با مباحث  ييمصاحبه به منظور آشنا
ح داده شد. يآنها توض يقه موضوع برايچند دق ي، طيکل
تحليل نتايج مصاحبه نيز از روش تحليل شبکه  ظورمن به

و همکاران در سال  يجعفر ين که توسط عابديمضام
 يشش مرحله برا يارا ه شده است استفاده شد. و 9210

ل ي  تحل يه ا  از روش يک  ين ک ه  يل شبکه مضاميتحل
 -9  است ارا ه نمودن د ک ه عبارتن د از:    يفيک يها داده

 -2 ييمعن ا  يک دها اس تخراج   -3ق متن يمطالعه دق
ل يتحل -5ن يم شبکه مضاميترس -1ن ياستخراج مضام

 ن گزارش.يتدو -6ن يشبکه مضام
 

 ل داده هايتحل

توصيفي و  ازنظركمي  يها دادهن قسمت ابتدا يدر ا
رند و سپس به تحليل يگ يمقرار  يموردبررساستنباطي 

 كيفي پرداخته خواهد شد. يها داده
 

 :يفرد يها يژگيو
 20-10درصد( ب ين س نين    59پاسخگويان )اكثر 

درصد پاسخگويان مرد و مابقي زن  60سال قرار دارند. 
درص د داراي تحص يلات    15هستند.ازنظر تحص يلات  

سانس و پس از آن بيشترين فراواني مربوط به افراد با يل
درص د   23درصد( اس ت.   31تحصيلات فوق ليسانس )
 يدرصد بالا 37سال و  5-90افراد داراي سابقه كاري 

درصد  1ان کارکنان يسال سابقه كاري دارند. در م 95
 22افراد در پست مسئول دفتر مشغول به کار هستند، 

درص د در پس ت    30، يکارشناس يها درصد در پست
درص  د در پس ت معاون  ت ب ه س  ؤالات    9و  يتيريم د 

 اند. پرسشنامه پاسخ داده
 

 ق:يابزار تحق ييايو پا ييروا
پرسش نامه از   ي ي روا يجهت بررسق ين تحقيدر ا
ش ود. ب ر    يو آزمون بارتلت استفاده م    KMOشاخص 
تر  کيک نزديبه  KMOن آزمون هرچه شاخص ياساس ا

ر يها مناسب هستند. در غ دهد که داده يباشد نشان م
باشد،  0.5کمتر از  KMOصورت، که مقدار شاخص  نيا

 م ورد نظ ر چن دان    يها داده يبرا يل عامليج تحلينتا

ل يز مناسب بودن تحليباشد. آزمون بارتلت ن يمناسب نم
د يکند که با يم يساختار را بررس ييجهت شناسا يعامل

گون ه ک ه در    کمتر باشد. همان 0.05آن از   sigمقدار 
و آزمون   KMOنشان داده شده است، شاخص  3جدول 

ها در سطح قابل قبول قرار دارد  مولفه يتمام يبارتلت برا
د يي  سوالات پرسشنامه م ورد تا  ييب روايترتن يو به ا
 است.

کرونب اخ   يب آلف ا يز از ضرين ييايپا يجهت بررس
قاب ل   5/0ش تر از  يب ييايب پايشود که ضر ياستفاده م
 7/0شتر از يب بيخوب و ضرا 6/0شتر از يب بيقبول، ضرا

ز در ين ييايپا يج حاصل از بررسيار خوب هستند. نتايبس
ده د تم ام    يک ه نش ان م     آورده شده است 3جدول 
 برخوردارند. يمطلوب يياياز پا يپرور نيجانش يها مولفه
 
 قيابزار تحق ييايو پا ييروا يج بررسي:  نتا9جدول 

 بارتل  KMO سازه
انس يوار
 ن شدهييتب

 يآلفا
 کرونباخ

 813/0 18/77 00/0 87/0 ين خط مشييتع

 725/0 15/69 00/0 65/0 داهايکاند يابيارز

 806/0 12/61 00/0 15/0 داهايکاندتوسعه 

17/62 00/0 76/0 ستميس يابيارز  752/0 

 
 :ها هيآزمون فرض

تصادفي و از  صورت بهبا توجه به اينكه اعضاي نمونه 
و حجم  اند شدهبين كارمندان شهرداري مشهد انتخاب 

 يه ا  ف رض م يريگ يم( نتيجه N=278) استنمونه بالا 
توان براي مقايسه  يبرقرار است پس م Tآزمون  ييربنايز
 استفاده کرد. Tاز آزمون ها  نيانگيم

 ين پروريت جانشيريمد يت کنونيوضعفرضيه اول: 
 شود. يمن يابيمناسب ارز صورت بهمشهد  يدر شهردار

ميانگين وضع موج ود   2با توجه به جدول شماره 
 است ك ه از ح د متوس ط    3.65نظام جانشين پروري 

 5ف ياساس ط كمتر است. سؤالات پرسشنامه بر ياندک
اد ي  ز يل  ي( ، تا خ9کم )ارزش  يليکرت از خينه ليگز

ج حاصل از آزمون يشده است. نتا يگذار ( ارزش5)ارزش
ده د ك ه در    يمنشان  2ن با عدد ثابت يانگيسه ميمقا

شود. يعن ي   يمد ييتأه اول يفرض 0.05سطح تشخيص 
 يدر ش هردار  يرن پرويت جانشيريمد يکنون تيوضع

 شود. يمن يابيمناسب ارز صورت بهمشهد 
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 ين پرورين وضع موجود جانشيانگي: آزمون م2جدول 

 نيانگياختلاف م t Sig آماره اريانحراف مع رين متغيانگيم متغير

 -210/0 000/0 -091/93 173/0 651/3 وضعيت موجود جانشين پروري

 
: بين وضعيت موجود و وضعيت مطلوب دومه يفرض

، تعيين خط مشيهر چهار مرحله جانشين پروري در 
 ارزي ابي اثربخش ي  ، توسعه كانديداها، ارزيابي كانديداها

 تفاوت وجود دارد. ستميس
ميانگين وضع موجود و وضع مطلوب مراحل نظام 
جانشين پ روري ش امل تعي ين خ ط مش ي، ارزي ابي       
كانديداها، توسعه كانديداها و ارزيابي سيستم جانشين 

ش ده اس  ت.   نش ان داده  1پ روري در ج دول ش ماره    
گونه كه پيداست ميانگين هر چهار مرحله ب راي   همان

( است و 2متر از حد متوسط )وضعيت موجود اندكي ك
ج حاص ل از  ياست. نتا 2ميانگين وضع مطلوب بالاتر از 

 Pairedن دو نمون ه زوج ش ده )  يانگيسه ميآزمون مقا

Samples Testدهد كه در سطح اطمين ان   ي( نشان م

دار بين وضع موجود  يدرصد فرضيه وجود تفاوت معن 15
، و وضع مطلوب تعيين خط مش ي، ارزي ابي كاندي داها   

د ييتا يتوسعه كانديداها و ارزيابي سيستم جانشين پرور
شود  يمد ييز تاين فرضيه دوم پژوهش نيشود و بنابرا يم

 وضعيت موجود و وضعيت مطلوب نيب دار يو تفاوت معن
 در هر چهار مرحله آن وجود دارد.  ين پرورينظام جانش

 ج مصاحبهينتا
معاون ت  ران و کارشناسان ينفر از مد 6مصاحبه با 

ک ه در   يت من ابع انس ان  يريو حوزه م د  يو مال يادار
رمجموع  ه آن ق  رار دارد انج  ام ش  د و مشخص  ات  يز

 است. 5به شرح جدول  شوندگان مصاحبه

 
 ک مراحليبه تفک ين پرورين وضع موجود و وضع مطلوب نظام جانشيانگيسه مي: آزمون مقا1جدول 

 اريانحراف مع نيانگيم  
انحراف  يخطا

 استاندارد
Tيدرجه آزاد آماره Sig 

Pair 1 

 229/0 559/0 571/3 وضع موجود تعيين خط مشي

113/33- 377 00/0 

 051/0 109/0 173/2 وضع مطلوب تعيين خط مشي

Pair 2 
 025/0 576/0 610/3 وضع موجود ارزيابي كانديداها

017/98- 368 00/0 

 027/0 697/0 717/2 ارزيابي كانديداهاوضع مطلوب 

Pair 3 
 021/0 650/0 675/3 وضع موجود توسعه كانديداها

880/8- 375 00/0 
 016/0 766/0 377/2 وضع مطلوب توسعه كانديداها

Pair 4 
 029/0 537/0 795/3 وضع موجود ارزيابي سيستم 

893/31- 375 00/0 
 022/0 552/0 819/2 وضع مطلوب ارزيابي سيستم

Pair 
 038/0 173/0 651/3 وضع موجود مديريت جانشين پروري 

683/33- 377 00/0 
 021/0 572/0 795/2 وضع مطلوب مديريت جانشين پروري

   
 شوندگان مصاحبه: مشخصات 5جدول 

 لاتيتحص يپس  سازمان شونده شماره مصاحبه

 سانسيفوق ل ير در حوزه منابع انسانيمد 9

 سانسيفوق ل يکارشناس منابع انسان 3

 سانسيفوق ل يکارشناس منابع انسان 2

 سانسيل يکارشناس مال 1

 پلميد فوق يزير برنامهکاردان  5

 سانسيل ينيکارشناس کارگز 6
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پژوهش  ک ر ش د    يهمانگونه که در روش شناس
ل ش بکه  ي  از روش تحل يف  يک يها ل دادهيجهت تحل

 ين استفاده شده است که پس از تسلط بر مبانيمضام
 ييمعنا يق متن مصاحبه ها، کدهايو مطالعه دق ينظر

استخراج شدند که  ييبه صورت جملات، عبارات و بند ها
باش د و   ينبوده و هر کد مرب وط ب ه موض وع    يتکرار
ل شدن همه جملات متن به کد اجتناب ين از تبديهمچن

داده ها  ير جملات و کد گذارير تفسيبر تعب يشد و سع
ن کدها يشده است. در مرحله بعد جهت استخراج مضام

گر يکديل و با يه و تحليل شده، تجزيبه صورت کلان تحل
ن خاص، يشد مضام يق شدند و سعيبصورت جدول تلف

ر حاصل شود. يو کنترل پذ يرفتني، کلان، پذير تکراريغ

ن شناخته ش ده  ينکه مضاميافتن از اينان يپس از اطم
 يو همگون يکاف يها واقعا مضمون هستند و شامل داده

ن در يهس تند. مض ام   يرونيب يو فقدان همگون يدرون
ق رار   ييشدند و تحت شبکه ها يدسته بند ييگروهها

 ين به عنوان اب زار ين مرحله شبکه مضاميگرفتند. تا ا
حاصل شد.  6ل داده ها به شرح جدول شماره يتحل يبرا

ن ين و تدويل شبکه مضاميتحل يعنيدر دو مرحله آخر 
ن، يل در قال ب مض ام  ي  د ضمن انج ام تحل يگزارش، با

درباره هر مضمون عرضه شود و با استفاده  يکاف يها داده
ن شده و به سوالات ييم و الگوها تبيمفاه يظرن ياز مبان

 يجعفر يپژوهش پاسخ داده شود )اقتباس از عابد ياصل
 (.9210و همکاران،

 
 ني: شبکه مضام6جدول 

 ييمعنا يها کد نيمضام نيعنوان شبکه مضام شماره شبکه

9 

ت يف وضعيضع يابيارز

در  ين پروريجانش يفعل

 مشهد يشهردار

ن يوجود برنامه جانش

 مشهد يدر شهردار يپرور

معاونت  يها برنامهدر  ين پروريگزيو جا ين پروريجانش يها برنامهوجود 

 در سازمان  ين پروري، نوپا بودن برنامه مدون جانشيو مال يادار

انتخاب مديران از داخل 

 اساس سابقهسازمان و بر 

ر با ين مديگزيبر اساس تجربه و سابقه، انتخاب جا عموماًران يانتخاب مد

 ،يه ويو توص يمعرف

توسط افراد داخل سازمان ولي ساير  عموماًتصدي مشاغل مديريتي 

 ، ضرورت آشنايي مديران با قوانين و ضوابط سازمانها حوزه

آموزش کارمندان به ندرت 

 يمنظور آمادگي برا به

 پذيرش پست بالاتر است

د، ارتقاء يرش پست جديپذ يشده اندک برا يزير برنامه يها آموزشوجود 

 يها ش مهارتيافراد بر اساس خودآموزي، آموزش کارمندان جنبه افزا

د يپست جد يبرا يرا دارد و کمتر به منظور کسب آمادگ يشغل يعموم

 است.

 يها يستگيشامشکل 

كانديداهاي مشاغل 

 مديريتي

ارزيابي كانديداهاي پست  منظور بهكانديداها  يها يستگيشاتوجه کم به 

در پاداش و ارتقاء، در دسترس نبودن  يسالار ستهيشابالاتر، کمبود 

 پست بالاتر يسته برايشا يدايکاند

 ينديمشکلات فرآ
 جانشين پروري 

، سرپرستي موقت، يتيريروي هميشگي سازمان در سطوح مديکمبود ن
ر ين وي، فراگيگزيدا کردن جايران تا هنگام پياجازه انتقال به مدعدم 

 نبودن فرآيند جانشين پروري در سازمان

3 

ر و يفراگ يضرورت اجرا

 ين پروريمنعطف جانش

مشهد در  يدر شهردار
 نيع

 زمانبر بودن

جانشين   يضرورت اجرا

پروري از نظر کارمندان و 
 رانيمد

افراد با اجراي برنامه جانشين پروري  يها يستگيشاتوجه بيشتر به 

شدن و جهت پيدا  هدفمندتررد، افزايش انگيزش كاركنان، يگيصورت م
و  ها برنامه، اجراي هر يك از ين پروريجانش يدر راستا ها آموزشكردن 

 کند يمرا فراهم  ها برنامهاصول مديريت منابع انساني زمينه اجراي ساير 

اهميت وجود انعطاف در 

امه جانشين پروري در برن
 صورت اجرا

شه يها، جواب حداكثر هم يريگ ميتصم در تمامضرورت وجود انعطاف 
 ستيجواب بهينه ن

زمانبر بودن و داشتن صبر 
 و حوصله

از سازمان و به  يازمند اجرا در قسمتين دست برنامه ها در ابتدا نيا

 هستند. يشيصورت آزما

شرفت داشته باشد باز يدرصد پ 90ن برنامه هر سال يا ياگر اجرا يحت

 هم مقبول است.

2 
علل وجود شكاف بين 

وضع موجود و وضع 
 عدم تعهد مديران ارشد

ران ياعتقاد مد در صورتران ارشد به جانشين پروري، تنها يعدم تعهد مد

 پردازند. يمآن  يساز ادهيپف و ين برنامه به تعريبه ا
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 ييمعنا يها کد نيمضام نيعنوان شبکه مضام شماره شبکه

مطلوب برنامه جانشين 
پروري در شهرداري 

 مشهد

دشواري اجرا به  علت  

 بودن سازمان بزرگ

از سازمان به منظور  يدر قسمت ين پروريجانش يشيآزما يضرورت اجرا
 يد ها، مسئله اجراينقاط قوت و ضعف و فرصت ها و تهد ييشناسا

مناطق و  يها يا شهرداري يشهردار يدر سازمان مرکز ين پروريجانش

ر يفراگ يدرمورد اجرا يريم گيوابسته؟ ، تصم يا در ادارات و سازمانهاي

افراد، مسئله  يها يستگين شاييخاص، مسئله تع ييپست ها يا براي
ن ييداها، مسئله تعيکاند يابيارز يارهايجاد شاخص ها و معياحصاء و ا

آموزش به  يها وهين نوع و شييداها، مسئله تعياز کانديمورد ن يها آموزش

 کارمندان

اصول ت يعدم رعا

د يو تشد يمديريت

 يادار يبروکراس

 يادار يد بروکراسي، تشديت علميريعدم وجود مد

شخصي  يها قهيسلاعمال 

 و ترجيح رابطه بر ضابطه

، اولويت منافع شخصي بر منافع سازمان، يشخص يها قهيسلاعمال 

 و تجربه يکار ياسيستوأمان  يارهايمعران با يانتخاب مد

قدرت ترس از دست دادن 
 و موقعيت  مدير

كاسته خواهد  ها آنتصور مديران از اينكه با اجراي اين برنامه از قدرت 
 شد.

ر يران سايل مديعدم تما

حوزه ها به هماهنگ شدن 

با حوزه مديريت منابع 
 انساني

 يتصور مديران از اينكه با اجراي اين برنامه بايد به حوزه منابع انسان

 ار كننديض اختيتفو

 رند يم بگيد خود تصميبا يحفظ وحدت درون يمديران بر اينكه برا عقيده

 مختلف سازمان يها حوزهشتر و اختلاف بين يب ومرج هرجامکان ايجاد 

 
را  ين پروريجانش يت فعلين شبکه که وضعيدر اول

از  ين حاکيکرده است مضام يابيارز يفيبه صورت ضع
مشهد  يدر شهردار ين پروريآن هستند که برنامه جانش
با  ييل ضرورت آشنايران به دليوجود دارد و عموما مد

 يش وند ول    يسازمان، از داخ ل س ازمان انتخ اب م     
ن برنام ه ش ده ان د.    ي  ا يباعث ض عف اج را   يمشکلات

است که باعث ضعف  ياز موارد يکي يمشکلات آموزش
از مصاحبه  يکيده ين برنامه شده است. به عقيا ياجرا

در بين چهار مرحله جانشين پروري، سازمان »شوندگان: 
نه آموزش و توسعه کارکنان فعال بوده است يدرزمبيشتر 
در سطح مطلوبي قرار ندارد چ ون در   مورد همكه اين 

به علت پروراندن  يوجود دارد ول ييها آموزشحال حاضر 
مص احبه  «)س ت يب الاتر ن  يها پستش ريپذ يافراد برا

است که همانگونه که در  ين در حالي(. ا2شونده شماره 
 ين پرورين مرحله از جانشيگفته شد سوم ينظر يمبان

ن آموزش ها يداها و آموزش به آنهاست که ايتوسعه کاند
، 9213پ ور،  يها باش د )قل    يستگيد متمرکز بر شايبا

 يس تگ يبح ث شا   ن مشکلات،يگر از ايد يکي(. 272ص
 Muller)به عنوان نمونه:  ياريهاست، که در متون بس

& Turner, 2010 ؛Kolla, 2005  و همک اران،   يزدانيو
ن و الگو يها، تدو يستگيشا ييت شناساي( به اهم9219

ن مورد در يرسد ا يبه نظر م يآنها پرداخته اند ول يساز
مشهد چندان مورد توجه نبوده و باعث ضعف  يشهردار

از مصاحبه  يکيده ين برنامه شده است. به عقيا يرااج
رود  يدر مباحث ارتقاء آن طور که انتظار م»شوندگان: 

شود و البته در اکثر  يافراد توجه نم يها يستگيبه شا
مصاحبه «)هم وجود ندارد يسته ايشا يداياوقات کاند

که باعث  ين مسئله ايت سومي(. در نها9شونده شماره 
مشهد شده  يدر شهردار ين پروريجانش يضعف اجرا

از  يک  ياس ت ک ه ب ه گفت ه      يندياست مشکلات فرآ
ل به ير تمايک مديکه  يدر مواقع»مصاحبه شوندگان: 

از سازمان داشته  يگريت در قسمت ديا فعاليترک پست 
آن پست وجود ندارد  يبرا ينيگزيجا معمولًاباشد چون 
ر يآن مد ن اجازه انتقال بهيگزيدا کردن جايتا هنگام پ

و  ير با معرفين مديگزيشود و در اکثر موارد جا ينمداده 
 (.  3مصاحبه شونده شماره «)شود يمانتخاب  يه ويتوص

 ين دلالت بر ضرورت اج را ين شبکه از مضاميدوم
آن  ياجرا يايمشهد و مزا يدر شهردار ين پروريجانش

ده ي  ن ب ه عق يران دارد همچن  ياز نظر کارمندان و م د 
مات و يتصم يد در تمامياز مصاحبه شوندگان با يتعداد

ران و يجه ت انعط اف م د    ييبرنامه ه ا هم واره فض ا   
از  يکيد آنها در نظر گرفته شود. به عنوان نمونه يصلاحد
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وج ود انعط اف در   »ده داش ت:  يمصاحبه شوندگان عق
است به عنوان  يها لازم و ضرور يريم گيتصم يتمام

ک فرد را به عن وان  يمثال ممکن است اصول و ضوابط 
ر بداند که آن فرد يمد يکنند ول ير معرفين مديجانش
ا يبالا را ندارد و  ين با فشار روانيانجام کار سنگ ييتوانا

ا يم به ترک سازمان دارد يتصم ينکه فرد پس از مدتيا
ل ي  د ب ه دل ي  دن به پست جدينکه فرد به محض رسيا

ب ه   ات خ ود را ي  ت خود اطلاعات و تجربيت موقعيتثب
(. 9مصاحبه شونده شماره «)ن منتقل نخواهد کرديريسا
در  يين برنام ه ه ا  يچن   يد در اج را يب باين ترتيبه ا

که  ييران را تا جايد مديخاص، نظر و صلاحد يموارد
نشود،  يشخص يها قهيو اعمال سل ييگرا يباعث شخص

ت يکه در ش بکه وض ع   يگر موارديدر نظر گرفت. از د
رد عدم يگيقرار م ين پروريشجان ياده سازيمطلوب پ

ن برنامه يا يد بر زمانبر بودن اجرايو تاک يشتاب زدگ
، ين پ رور يجانش   يزياست که برنامه ر يعياست. طب

مستمر  يابيآنها، ارز يابيارز يارهايداها و معين کاندييتع
ن يس تم جانش   يس يابي  نان بالقوه، ارزيشرفت جانشيپ

نه است يزمان و هزازمند ين برنامه، نيت ايو موفق يپرور
از  يکيانات ين مطلب در بي(. ا9219پور،  ي)اقتباس از قل

اه داف   يوقت  »خورد:  يمصاحبه شوندگان به چشم م
هم  يشتريد صبر بيدن به آنها بايرس يم برايدار يبزرگ

 90ن برنامه هر سال يا ياگر اجرا يم... حتيداشته باش
عنوان  شرفت داشته باشد باز هم خوب است... بهيدرصد پ

در  ISOنام ه  يک رد گواه يفک ر نم  يمثال در ابتدا کس
آن از س ال   ياجرا يشود ول ياتيمشهد عمل يشهردار
 يشرفت مثبتيشروع شده است و هر سال درصد پ 9287

داشته است و هم اکنون در فاز بهب ود مس تمر ق رار    
 (.5مصاحبه شونده شماره «)دارد

 ين شبکه ک ه پوش ش دهن ده ه دف اص ل     يسوم
ر را به عنوان علل وجود شکاف يه است عوامل زمصاحب

 نموده است: يين وضع موجود و وضع مطلوب شناسايب
ت ارش د  يريت م د ي  ران ارش د: حما يعدم تعهد مد

 ين پرورياثربخش جانش يدر اجرا يمهم يسازمان مبنا
در سازمان ب ا   يهر برنامه ا يدر سازمان هاست. اجرا

 يزمان انجام مسا يت عاليريد آشکار مدييت و تايحما
نان خاطر تلاش يب کارکنان با اطمين ترتيشود که به ا
آن برنامه صرف خواهند کرد. پس تا  ياجرا يخود را برا

 يرشد و توسعه برا يها ت و فراهم نمودن فرصتيحما
ران ارشد سازمان وجود نداش ته  يمد يکارکنان از سو

د يام ين پروريجانش ياجرا يتوان به اثر بخش يباشد نم
ده ي  (. ام ا ب ر اس اس عق   Rothwell, 2005, 26داشت )

ن سازمان يرسد در ا ياکثر مصاحبه شوندگان به نظر م
ن برنامه را ندارند.  ياز ا يت کافيران ارشد توجه و حمايمد

مديران س ازمان  » از مصاحبه شوندگان:  يکيبه گفته 
ق رار دهن د    يرا در پست يده دارند اگر فرديعموما عق

ه انجام آن ک ار را کس ب خواه د ک رد و     تجرب مرور به
ت داش ته  يريکه در مرحله اول توان و تجربه م د  نيهم

( ك  افي ن  امرتبط ين  ه ايدرزماگ  ر  يباش  د )حت   
 (.6مصاحبه شونده شماره «)است

اجرا به عل ت ب زرگ ب ودن س ازمان: در      يدشوار
شود که  ين مساله مطرح ميبزرگ معمولا ا يسازمانها

 يا برايف شود و ين تعريجانش يديکل يها پست يا برايآ
 يزان تکنولوژيکل مشاغل سازمان؟ که البته بسته به م

ن سوال پاسخ داده يبودن مشاغل به ا يسازمان و دانش
ن مطل ب  ي  از ا ي(. به نمونه اLey, 2002, 22شود ) يم

شود:  ياز مصاحبه شوندگان اشاره م يکي يها در گفته
چه  يشود برا د مشخصيبا ين پروريجانش ياجرا يبرا»

 يستگين وجود داشته باشد؟ چه شايجانش ييپست ها
 ييد چه آموزش هايمد نظر هستند؟ و به افراد با ييها

شوند که  يدشوار تر م ين مسا ل هنگاميداده شود؟ و ا
آن متنوع تر  يها تياندازه سازمان بزرگتر و محدوده فعال

 ي(. مس ا ل 2مصاحبه شونده شماره «)ع تر باشديو وس
ه ا و   يس تگ ين شاييداها، تعيهمچون آموزش به کاند

کارکنان همواره در مباح ث   يابيارز يارهاين معييتع
ش  وند و ه  ر ک  دام   يمط  رح م    ين پ  روريجانش  

خاص خود را دارند به عن وان نمون ه از    يها يدگيچيپ
 ين پروريموفق برنامه جانش ياجرا يج برايرا يها هيتوص

کارکنان و استفاده از  يابيارز يار براين معيداشتن چند
داها و آموزش ب ه  ين روش جهت آموزش به کانديچند
فر و همکاران،  يباشد )ناصح يران پرورش دهنده ميمد

داها يکاند يها يستگيا در مورد شاي( و 916، ص9213
به مثابه کوه  يتيريمد يها يستگيشود که شا يگفته م

ر يم آن نامشهود است و در زيهستند که بخش عظ يخي
از آن که شامل دانش و  يآب قرار دارد و بخش کوچک

افراد است قابل مش اهده اس ت )بردب ار و     يها مهارت
که  ين مسا ل هنگامي(. حال ا12، ص9219همکاران، 

ف آن متنوع تر و گسترده تر باشد يسازمان بزرگتر و وظا
 دا خواهند کرد.يپ يشتريب يدگيچيپ

 ياس  د بروکريو تش د  يت اصول م ديريت يعدم رعا
نه ها يش زميدر سازمان به پ يهر برنامه ا ي: اجرايادار

آنها  ياز دارد که سازمان بر مبناين ييرساختهايو وجود ز
ابد. برنام ه  ي يآن برنامه دست م يت در اجرايبه موفق
است که ب ه بهب ود مس تمر     ينديفرآ ين پروريجانش
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ن يکند و در ا يبلند مدت آن کمک م يسازمان و بقا
، نظ ارت و  ي، س ازمانده ي، هماهنگيزيبرنامه رراستا 
لگر آن به شمار ياز عوامل تسه يکارآمد سازمان يرهبر

ز ب ه  ي  ن يادار يد بروکراسيروند. در خصوص تشد يم
ن ي  ا ير اج را يمس»از مصاحبه شوندگان:  يکيده يعق

رد و يگيقرار م يان مکاتبات و مقررات اداريبرنامه در جر
کنن د ک ه    يبزرگ جلوه م يتا حد ين مقررات گاهيا

خ ود برنام ه ه م     يت اجرايآنها از اهم يت اجراياهم
 ي(. قل  6مص احبه ش ونده ش ماره    «)ش ود  يشتر ميب

ن موضوع با عنوان يز به اي( در پژوهش خود ن9210پور)
اشاره کرده و آنرا از عوامل بازدارنده « زه شدنيبروکرات»

 برشمرده است. ين پروريجانش ياجرا
ح روابط بر ضوابط: يو ترج يشخص يها قهياعمال سل

، افراد، نگ رش ه ا و جه ت    ين پروريند جانشيدر فرآ
 ير گذارند و هرچه سطح سازمانيار تاثيآنها بس يها يريگ

شتر خواهد يز بين يو ير گذاريزان تاثيفرد بالاتر باشد م
ق خود و در يران صرفا بر اساس نظرات و علايبود. اگر مد

د ب ه  ي  مل کنند هرگز نباخود ع يجهت اهداف شخص
د داشت به يدر سازمان ام ين پروريموفق جانش ياجرا
امور  يساز يو شخص يي( رابطه گرا9219ده بردبار )يعق

ت وان از ح س   يقلمداد ش ده و نم  يمنف يهمواره عامل
ن برنامه بهره جست. ياعتماد و مشارکت کارکنان در ا

ع دم   ينظرات مصاحبه ش وندگان نش ان دهن ده ن وع    
ران س ازمان  يمد ييدرباره رابطه گرا ينان و نگرانياطم

شود:  ياست که به عنوان نمونه دو مورد از آنها  کر م
خود  يداشته باشد ول ياديمهارت و تجربه ز ياگر فرد»

نخواه د   ييدخالت ندهد، پست بالا يکار ياسيسرا در 
 يها يريگ ميتصمدر »(، 2مصاحبه شونده شماره«)داشت
رند يسازمان بگ يم را براين تصميد بهترافراد باي يسازمان

در جهت منافع خودشان  ها آنمات يدر عمل تصم يول
 (. 9مصاحبه شونده شماره «)است

پور  ير: قليت و قدرت مديترس از دست دادن موقع
احساس »ن مورد با عنوان ي( در پژوهش خود از ا9210)

ن مقوله يدارد ا ياد کرده و ا عان مي« يت شغليعدم امن
ب وده اس ت و    يکمتر مورد توجه پژوهش گران خ ارج  

ت يو مس ئول  يک ار يب يها مهياحتمالا علت آن وجود ب
 يغرب يها ان در برابر کارکنان در کشوريکارفرما يبالا
ران در يده د م د   يج مصاحبه نش ان م   يباشد. نتا يم

ن برنامه استقبال خواهند کرد ک ه  يا ياز اجرا يصورت
ت خود يرنامه پست و موقعن بيا يمطمئن شوند با اجرا

از مص احبه   يک  يده ي  دهن د. ب ه عق   يرا از دست نم  
دارند  ييات و مهارت هايران دانش، تجربيمد»شوندگان: 

ک ه ش خص    ياز دارد و در صورتيکه سازمان به آنها ن
ت خود يبتوانند آنها را در انحصار خود داشته باشند موقع

ک ه آن دان ش و    يت نموده است اما در ص ورت يرا تثب
 يقرار دهند احتمال ب يگريار افراد ديات را در اختيتجرب

مصاحبه شونده «)ابدي يش ميسازمان به آنها افزا يازين
 (.9شماره

ر حوزه ها به هماهنگ شدن يران سايل مديعدم تما
 يران سازمانها گ اه يبا حوزه مديريت منابع انساني: مد

را درک  يپرور نيت برنامه جانشيتوانند اهم ياوقات نم
ت لاش خ ود را در جه ت     ير منابع انسانيکنند لذا مد
اوقات  يران را به کار بسته و گاهير مديسا يمتقاعد ساز

 يا حتيتمام شده و  ير منابع انسانين تلاش به ضرر مديا
ده ي(. به عق73، 3005انجامد )راثول،  يم يبه حذف و

هم  ياگر حوزه منابع انسان»از مصاحبه شوندگان:  يکي
به بهانه عدم وج ود   ها حوزهکند ساير  يرا معرف يفرد

و نداشتن تجربه آن شخص را قبول نخواهند  يسابقه کاف
ار به حوزه منابع يض اختين کار را تفويکرد چرا که هم ا

که  يدانند و هم مديران عقيده دارند بايد فرد يم يانسان
با منافع خودش ان س ازگار باش د در آن پس ت ق رار      

 (.3مصاحبه شونده شماره «)رديگ
 

  يريگ جهينت
 برنام ه  يط کن ون يش را  بررس ي  پژوهشاين هدف 

س ه آن ب ا   يو مقا مشهد يدر شهردارجانشين پروري 
ج پ ژوهش  يت مورد انتظار است و از آنجا که نت ا يوضع
 يابيف ارزيرا ضع ين پروريجانش يت کنونيوضع يکم

وضع ن وضع موجود و يکرده و وجود فاصله و شکاف ب
و با  يفيد کرده است با انجام پژوهش کييمطلوب را تا

د يي  ن، ع لاوه ب ر تا  يل ش بکه مض ام  ي  استفاده از تحل
ن شکاف ي، علل بوجود آورنده ايپژوهش کم يها افتهي

ن يمباحث جانش ينظر ياحصاء و به علت تطابق با مبان
جاد کننده و يکه به عنوان ا يد شدند. عواملييتا يپرور

ن وضع موجود و وضع مطلوب يده شکاف بد کننيا تشدي
، «ران ارشديعدم تعهد مد»شدند عبارتند از:  ييشناسا

ع دم  »، «بودن س ازمان  بزرگدشواري اجرا به  علت »
، «يادار يد بروکراس  يو تش د  يت اص ول م ديريت  يرعا
، «و ترجيح رابطه بر ضابطه يشخص يها قهياعمال سل»
ع دم  »و « ريت و قدرت مديترس از دست دادن موقع»

ر حوزه ها به هماهنگ شدن با حوزه يران سايل مديتما
ن پ ژوهش ب ه مقال ه    يتر مشابه«. مديريت منابع انساني

. وي با استفاده از است( 9210حاضر، پژوهش قلي پور )
عوامل بازدارنده اجراي نظام جانشين پروري  يفيروش ک
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، ياطلاع ات  يص داقت  ي، بيت شغليرا احساس عدم امن
زه شدن و نگرش حس ادت  ي، بروکراتينه ايدگاه هزيد

ج يبا نتا يج پژوهش ويکرده است مه نتا يانه معرفيگرا
د کننده آن است ييتأپژوهش كيفي حاضر همسو بوده 

(، 3002و همکار ) 14کانگر يها ن پژوهشي. همچناست
ت و نقش ي(، اهم3005) 16(، و راثول3007) 15رومجکو

مطرح نموده اند. ت ارشد سازمان را يريت مديتعهد و حما
د بر آموزش، يتأکهمچون  ير پژوهش ها بر موارديسا

رهبري  يها مهارت، شايستگي ها و يگر يمرب يها مهارت
(، توس  عه Metz, 1998اف  راد ) يس  تگيرات شايي  و تغ

(، Sambrook, 2005) کوچک در حال رشد يها شرکت
( پرداخته Groves, 2007) ير ارتقاء رهبريارتباط با مس

 اند. 
شود سازمان با استفاده از  يمر اين اساس پيشنهاد ب

پشتوانه حمايت مديريت عالي به اجراي برنامه مديريت 
جانشين پروري پرداخته و با فراهم آوردن شرايطي جهت 

با برنام ه   ها حوزهشتر مديران تمامي يبآشنايي هرچه 
در برابر  ها مقاومتجانشين پروري و مزاياي آن مانع از 

برنامه شود. همچنين به علت ب زرگ ب ودن   اجراي اين 
 يدر بعضشود ابتدا بر اساس اولويت  يمسازمان پيشنهاد 

انتخابي اين برنامه اجرا شود و ب ا شناس ايي    يها حوزه
ج در س اير  يت در  ب ه  ها آنها و رفع  يکاستمشكلات و 

كه داوطلب اين امر باشند اجرا شود. همچنين  ييها حوزه
عمل نمايد و اصول  قانونمندتربه هر مقداري كه سازمان 

اين برنامه در نظر  يمش خط عنوان بهو ضوابط سازمان را 
شد  خودگيرد اجراي آن برنامه با موفقيت بيشتري انجام 

و از بسياري از مسا ل جانبي آن كاسته خواهد شد. از 
املي كه ب ر موفقي ت اج راي اي ن برنام ه      ن عويتر مهم
« وجود جو اعتم اد در س ازمان  »رگذار خواهد بود يتأث

ب كه وقتي مديريت عالي سازمان تصميم يترت نيا بهاست. 
به اجراي برنامه يا طرحي داشته باشد افراد باور داشته 

و  ه ا  آنباشند كه اجراي آن برنامه در جه ت من افع   
د يتأکد بود. از ديگر مسا ل ت منافع سازمان خواهيدرنها

بودن اجراي اين برنامه و اهميت صبر و حوصله  بر زمانبر 
در اجراي برنامه است. به هر ميزان كه سازمان بخواهد 

پياده كند بايد زم ان   يتر گسترده طور بهاين برنامه را 
شود شرايطي  يمت توصيه يدرنهابيشتري اختصاص دهد. 

موانع اجراي مديريت  نوانع بهفراهم شود تا عواملي كه 
جانشين پروري و ايجاد شكاف بين وضع موجود و وضع 
مطلوب شناخته شدند در جهت مثبتي هدايت شوند و 

دها فرص ت س اخته   يتهدتلاش بر اين باشد كه از اين 
 شود. 

 و مآخذ منابع
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