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 چکیده

ها از اهمیت فراوانی برخوردار است. پرورش مدیران را رفت و بهبود سازمانجانشین پروري به عنوان یک سازوکار ارزشمند در پیش
و تغییرات محیطی و همچنین پیشرفت سازمان  راستا با تحولاتکند که توانایی و شایستگی مدیران همریزي میبه صورتی برنامه
هایی است که توجه به اصل جانشین  سازمان به عنوان یک سازمان عمومی که وظایف متعددي را داراست از جمله باشد. شهرداري

ارائه الگوي جانشین پروري در شهرداري پروري از اهمیت بسزایی برخوردار است. با درك این اهمیت؛ پژوهش حاضر با هدف 
منابع نظران دانشگاهی، مدیران و کارشناسان شهرداري در حوزة  نفر از صاحب 20براي انجام پژوهش حاضر از انجام گرفت.  تهران

ها استخراج شد. تحقیق حاضر از حیث هدف یک تحقیق کاربردي بارویکرد  ها از مصاحبه انسانی مصاحبه به عمل آمد و داده
ها از نوع تحقیق کیفی و ازنظر مطالعات محیطی از نوع پیمایشی  ها و ماهیت تحلیل داده اي و از حیـث گردآوري داده توسعه

هاي حاصل از مصاحبه و هاي کیفی (تحلیل سیستماتیک داده ردنظر در پژوهش حاضر روشباشد. براي حصول به اهداف مو می
ها از  منظور گردآوري داده روش داده بنیان) و روش کمی (روش تحلیل عاملی) مورد استفاده قرار گرفت. در پژوهش حاضر به 

ها طـی سـه مرحلـه کدگذاري باز، کدگذاري  ده. نتایج تحلیل دااستفاده شدگیري هدفمند  نمونه و پرسشنامه با روشمصاحبه 
مقوله اصلی با استفاده از کدگذاري  6مفاهیم ثانویه و در نهایت  13مفاهیم اولیه،  53محوري و کدگذاري انتخابی حاکی از 

داشتن  داد نتایج پژوهش نیز نشانکنند.  گزینشی به دست آمد که نظام جانشین پروري مدیران در شهرداري تهران را مـنعکس می
بندي شده براي شناسایی استعدادها از جمله ها و تدوین برنامه مدون و زمان تامین زیرساختجانشین پروري در سازمان، استراتژي 

 سازمانی، -2فرهنگی،  -1نتایج همچنین نشان داد چهار نوع مانع  .استشرایط لازم جانشین پروري در شهرداري تهران اجزا و 
هاي پیش روي شهرداري تهران در دستیابی به الگوي بهینه جانشین پروري در این ترین چالشمدیریتی اصلی -4 فرآیندي و -3 

 باشند.سازمان می
 

 عمومی، شهرداري تهران. جانشین پروري، سازمانواژگان کلیدي: 
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 مقدمه

رهبري سازمانی است و به  هاي، شامل انتخاب و آموزش کارکنان داخلی به منظور اشتغال در پست1جانشین پروري
شود، موسسه یا سازمانی که به دنبال اجراي برنامه جانشین پروري است، نوعی مدیریت استعداد محسوب می

کند تا استعداد و هایی مهیا میکند و براي ایشان فرصتاستعدادها و کارکنان مستعد داخلی سازمان را شناسایی می
گیرد. هاي مدیریتی، سرپرستی و رهبري مورد تاکید قرار مییژه توسعه مهارتهاي خود را توسعه دهند؛ به ومهارت

هاي شغلی مدیریتی در سازمان نباشد. به عنوان همچنین ممکن است برنامه جانشین پروري صرفاً مختص موقعیت
در  مثال؛ ممکن است مهارت یا تخصص غیر مدیریتی خاصی در سازمان نیاز باشد؛ مانند حافظ منابع طبیعی

 ).Davoodi and Yaghoubi, 2018: 162(سازمان
در سازمان،  عنوان یکی از عوامل مهم و حیاتی به الگوي جانشین پروري در شهرداري تهران حاضر پژوهشدر 

در این  شهردارهاهاي کشور و ضعفی که  موضوع در سازمان . با توجه به اهمیت اینگرفتموردبررسی قرار 
موضوع جانشن پروري در شهرداري تهران به عنوان یک سازمان عمومی از اهمیت خصوص دارند؛ پرداختن به 

مورد هاي مختلف  کم و کیف آن از جنبه ؛بیان کلیات تحقیق بسزاي برخوردار است. در فصل پیش روي ضمن
اي از  خلاصهسپس شده و  روشنی بیان اهداف و سؤالات تحقیق به،  ابتدا مسئلهبنابراین . بررسی قرار گرفته است

 بخش پایانی نیز به مدل مفهومی و فرآیند پژوهش اختصاص یافته است. .ارائه گردیده است روش انجام تحقیق

به تعویق افتادن انجام کارها، عدم ارائه مناسب  تواند زمینهمیعدم اجراي نظام جانشین پروري در سازمان شهرداري 
 افراد را به همراه داشته باشد. بنابراینلاف قانون و سوءاستفاده انجام اعمال خ فراهم شدن زمینهخدمات به مراجعین، 

داشتن ساختاري  تهرانهمچون شهرداري  نیهاي مناسب براي سازما به جهت حفظ بقاي سازمان و ایجاد ظرفیت
شک  بی ؛شده باشد چیز سیستماتیک و تعریف مناسب که هریک از اجزاي آن در جاي مناسب خود قرار گیرد و همه

نبود  .باشد می شهرداريهاي کاري این  از اولویتنمودن مدیران  آگاهسازي و توانمند ،اي نظام جانشین پرورياجر
کند بر این اساس  ناپذیري در بلندمدت ایجاد می صدمات جبران شهرداري تهرانجانشین پروري در الگوي مناسب 

اري تهران به دنبال آن بوده است تا به ضمن بررسی جایگاه و اهمیت جانشین پروري در شهرد در پژوهش حاضر
روابط بین اجزاي آن به این سؤال پاسخ دهد که الگوي مناسب جانشین پروري در شهرداري تهران چگونه است و 

 اي است؟چه شیوه
هاي اساسی که  هاي متعددي مواجه هستند؛ یکی از چالش ها با چالش در دنیاي رقابتی و پیچیده امروز، سازمان

تواند  هاي کلیدي سازمان است که می ویژه پست هاي سازمان، به تهران با آن روبرو است، خالی ماندن پست شهرداري
پروري  اي به نام جانشین توان از طریق توجه به مقولهمی به دلایل مختلفی رخ دهد. بنابراین راه چاره این چالش را

ها قلمداد  روي شهرداريمین چالش اساسی پیشنظران، موضوع جانشین پروري را دو هموار ساخت. برخی صاحب
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هاي مدون استراتژیک براي  ها، برنامه ) و بر این باورند که اگر سازمان23: 1396کنند (محمدي و همکاران،  می
هایی نظیر رهبري نداشته باشند، با مشکلات  مدیران ارشد و نقش مانندویژه در مشاغل کلیدي  جانشین پروري به

تواند زمینه بروز مشکلات میجایگزین مناسب براي کارکنان در مواقع اضطراري  شد. نبودخواهند  رو بسیاري روبه
 متعددي از قبیل:

 به تعویق افتادن انجام کار به دلیل نبود جانشین مناسب. ·

 به وجود آمدن بستر مناسب براي انجام اعمال خلاف قانون. ·

 ی.افزایش احتمال اختلاس و سوءاستفاده از منابع مال ·

 انگیزه در کارکنان متعهد و ساعی کاهش ·

 و... ·

تأثیر  و  شده   فرصت تلقی یک  عنوان  به  سازمان براي  استعدادها   کردن  درگیر  کارگیري و به بر همین اساس  گردد. می
  در تصویري که  وند، ش  درگیر سازمانی   امور در  بیشتر  استعداد  با کارکنان  چه  هر  دارد. سازمان  بر عملکرد  مستقیمی 

  نرخ درنتیجه  و  داشته  سازمان  فعالیت  به بیشتري   ها تمایل آن  و  بود تر خواهد  مثبت گیرند  نظر می در   سازمان مورد 
رجوع،  ارباب کیفیت خدمات، رضایت  مانند  متغیرهایی  روي  بر   بالقوه طور  به بنابراین   .یابدمیبرگشت کارکنان کاهش 

 ).Barner, 2006: 4گذاشت ( سازمانی تأثیر خواهد   و  فردي  عملکرد  و وري  هرهب 
ریزي اثربخش منابع انسانی را تسهیل  پروري در این است که برنامه ریزي جانشین طورکلی مزایاي اصلی برنامه به

ن مناسب براي رسیدن به اهداف ها، افراد مناسب از داخل سازمان در مشاغل مناسب در زما کنند و با استفاده از آن می
پروري شناسایی و آموزش و توسعه افرادي است که بتوانند با  جانشین هیک برنام هگیرند. جوهر وکار قرار می کسب

پروري، صرفاً به  یک برنامه مدیریت جانشین .هاي لازم، مشاغل کلیدي را تصاحب نمایند داشتن دانش و مهارت
 اصلی هاي مختلف را در بر بگیرد. از اهداف تواند همۀ مشاغل کلیدي در رده و میشود  مشاغل مدیریتی محدود نمی

 Moradiباشد ( پروري تطبیق دادن نیازهاي فعلی سازمان در زمینۀ نیروي کار مناسب با نیازهاي آتی آن می جانشین

Shirazi, 2012: 23.(  جانشین پروري الگوي اهمیت وجود در خصوص اشاره شدهبا در نظر گرفتن موارد بنابراین، 
شناسایی اجزاي الگوي جانشین پروري در شهرداري تهران و تدوین الگوي مناسب جانشین پروري در این 

 از اهمیت بسزایی برخوردار است. شهرداري
 رویکرد نظري و مفهومی

 1جانشین پروري

مدیریتی که از سطح مدیر هاي مهم  پروري ابزاري است جهت شناسایی موقعیت ریزي و مدیریت جانشین برنامه
ریزي جانشین  کند. برنامه شود و تا بالاترین سطوح مدیریتی در سازمان ادامه پیدا می پروژه و سرپرست شروع می
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هاي  پذیري را در جابجایی دهد تا انعطاف هاي مختلف مدیریتی را شرح می ها و پست پروري همچنین موقعیت 
هاي  این اطمینان حاصل شود که دستاورد افراد با سنوات بالاتر، توانایی مدیریتی به حداکثر ممکن ارتقا دهد تا

هاي مدیریتی  ها جهت انتخاب افراد براي پست ترین اولویت تر با اهداف سازمان، از مهم عمومی مدیریتی مرتبط
 ).Nanus, 2013: 137است(
ها از داخل  ارج سازمان و انتخاب آن)، مدیریت جانشین پروري را ترکیبی از جذب استعدادها از خ2007( 1کراس

هاي داخلی سازمان تعریف کرده است.  که مدیریت استعداد را تنها حفظ شایستگی سازمان دانسته است، درصورتی
مدیریت استعداد فرآیندي است از اداره کردن وقایعی خاص شامل استخدام و انتخاب، اجتماعی سازي و آموزش، 

ریزي جانشین پروري و توسعه مدیران ارشد. در این نگرش مدیریت استعداد،  امهمدیریت عملکرد، مدیریت و برن
هاي مدیریت استعداد  عنوان یکی از سیستم مدیریت جانشین پروري را در برگرفته و از مدیریت جانشین پروري به

 یادشده است.
مدیریت جانشین پروري  شده است. در نگرش دیگري مدیریت جانشین پروري به دودسته رسمی و غیررسمی تقسیم

باشد و مدیریت جانشین پروري غیررسمی که  رسمی که بر روي شناسایی و پرورش افراد بااستعداد متمرکز می
باشد  کند اما بر پرورش همه کارکنان متمرکز می طور غیررسمی افراد بااستعداد بالا را ارزیابی می ممکن است به

)Kim, 2006: 22.( عنوان  شده است و به مدیریت جانشین پروري غیررسمی در نظر گرفته مدیریت استعداد برابر
 شده است. جزئی از مجموعه مدیریت منابع انسانی عنوان

باشد که کارکنان  شناسایی و پرورش افراد بااستعداد بالا، یک سیستم رسمیت یافته از مدیریت جانشین پروري می
هاي رهبري در آینده حرکت کنند. این رویکرد بر  یابند که به نقش اي پرورش می گونه شده و به بااستعداد، شناسایی

کند که هدف آن این است که تضمین نماید  اي از افراد مستعد و بااستعداد بالاي رهبري تأکید می پرورش مجموعه
 ).Kim, 2006: 22د (نیاب که رهبران به اهداف استراتژیک سازمان دست می

هاي فعلی و آینده از طریق  کند تا همه کارکنان را براي مسئولیت جستجو میمدیریت جانشین پروري غیررسمی 
آموزش و توسعه مسیر شغلی آماده کند. اخیراً متخصصان بازرگانی توجه خود را متوجه کل فرایند مدیریت استعداد 

پروري رسمی توجه خود مدیریت جانشین  اند. هاي مدیریت منابع انسانی نموده اي وابسته به فعالیت عنوان مجموعه به
هایی دارد که برنامه منظمی براي تعیین استعدادهاي بالقوه و ارائه مسیر پرورشی براي این گروه  را به سمت سازمان

کند که ارزیابی منظمی از  هایی اشاره می که مدیریت جانشین پروري غیررسمی به سازمان اند، درحالی جلب نموده
هاي مدیریت  کنند. تمایز میان سیستم هاي پرورشی براي کل کارکنان فراهم می رصتاستعدادهاي بالا ندارند، اما ف

جانشین پروري رسمی و غیررسمی بر اساس تأکید بر شناسایی استعدادهاي بالقوه از طریق معیارها و فرآیندهاي 
ر دو نوع هرحال ه دهد. به مقررشده سازمانی است که تنها از طریق مدیریت جانشین پروري رسمی روي می
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هاي مدیریت جانشین پروري برخی از اشکال فرآیندهاي پرورشی را دارند که ممکن است رویکردي منظم و  سیستم
 ).Kim, 2006: 25ساختاریافته به توسعه یا رویکردي تصادفی به آن داشته باشند (

 اند از: عبارت 1اصول جانشین پروري از دیدگاه پیتر دراکر
 ها را تربیت کرد و پرورش داد. وند بلکه باید آنش مدیران متولد نمی -1

  وکار آینده هاي موردنیاز در دنیاي کسب ها و قابلیت در فرایند پرورش مدیران باید تأکید اصلی را بر مهارت -2
 سازمان قرارداد.

 استعدادیابی و جانشین پروري نیاز به برنامه منظم و سیستماتیک دارد. -3

 ها باشند. انی باید متولی، حامی و مشتري اصلی این برنامهمدیران ارشد سازم -4
 ریزي جانشین پروريهاي اجراي برنامه گام

 گام اول: شناسایی مشاغل کلیدي

ریزي جانشین پروري براي مشاغل  اند که برنامه کرده تقریباً تمام محققان حوزه جانشین پروري به این موضوع اشاره 
 اند از: هاي شناسایی مشاغل کلیدي عبارتراهشود. کلیدي سازمان انجام می

شود که آیا در نبود بررسی مشاغل کلیدي در نمودار ساختار سازمانی که در این روش به این سؤال پاسخ داده می-1 
شود؟ اگر پاسخ به سؤال منفی باشد هاي اصلی سازمان، امور آن بخش همچنان اثربخش انجام میمدیران بخش

ربوطه، نیاز به پرورش جانشین دارد و اگر پاسخ مثبت باشد اگر دلیل آن، وجود کارکنانی توانمند احتمالاً سمت م
ها و عواقب ناشی از نبود شاغل  بررسی ریشه -2واحد باشد احتمالاً آن کارکنان نیاز به پرورش جانشین دارند؛  درآن

ها در زمان حال یا ترك الی بودن کدام سمتتوان متوجه شد با خدر یک شغل درگذشته یا زمان حال که در آن، می
شناسایی  -3هاي شرکت به وجود آمده است ؛و  خدمت در کدام مشاغل درگذشته، بیشترین مشکلات براي فعالیت

مشاغل کلیدي از طریق پرسش از مدیران در حوزه مسؤولیت خود. تفاوت روش بررسی نمودار سازمانی با روش 
ه درروش پرسش از مدیران، هر مدیر نسبت به حوزه عملیاتی خود و مشاغل پرسش از مدیران در این است ک

دهد اما درروش بررسی نمودار سازمانی فرض بر این است که نمودار سازمانی کامل است و یک  کلیدي آن نظر می
 Karbasi andتواند این روش را براي شناسایی مشاغل کلیدي اجرایی نماید ( مقام ارشد و مطلع از سازمان می

Alavi, 2011: 5.( 
 هاي محوري موردنیاز براي هر شغل کلیدي گام دوم: تعیین شایستگی

-هاي شایستگی براي این مشاغل طراحی می هاي موردنیاز مشاغل خود، مدل ها، براي تعیین شایستگی بعضی سازمان

وتحلیل  حلیل شغل، تجزیهوت زنی، تجزیههاي محک هاي شغل عموماً از روش کنند. دریک مدل شایستگی، شایستگی

                                                           

 

1
 Peter Drucker 
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 آوري نظرات متخصصان داخلی و بیرونی در مورد مشاغل، به دست فرایندهاي کلیدي سازمان، و جمع

 ).Karbasi and Alavi, 2011: 6آید(می

 گام سوم: شناسایی گروه اولیه کاندیداها

تواند به روش علنی یا ی میصورت کل دو رویکرد اصلی نسبت به این گام وجود دارد. برنامه جانشین پروري به

ریزي جانشین پروري را ممکن است توجیه کند، نگرانی ترین دلیلی که اختفاي برنامه غیرعلنی انجام بگیرد. مهم

هاي جانشین پروري، و بینانه کاندیداها با آگاهی از موقعیتشان در طرح گیرندگان از افزایش انتظارات غیرواقعتصمیم

باشد؛ اما عنوان جانشین نهایی سمت موردنظرمی دمت سازمان در صورت انتخاب نشدن بهها یا ترك خ دلسردي آن

احتمال ترك سازمان فعلی توسط کارمندان بااستعداد  توان بهپروري غیرعلنی، می در مقابل، از معایب برنامه جانشین

آگاه نبودن از موقعیت آن در به دلیل  )Getty, 1993: 21برجسته و نیز محدودیت در کمک به توسعه این افراد (

 سازمان اشاره کرد.

تواند انجام شود: اعلان عمومی برنامه و با توجه به این دو رویکرد کلی، شناسایی کاندیداها به دو روش می

که این روش دوم،  )Cantor, 2005: 129نام، شناسایی افراد مستعد توسط مدیران( درخواست از داوطلبین براي ثبت

شده، شناسایی افراد مستعد بدون اطلاع خود افراد  د به سه حالت اعلان عمومی اسامی افراد انتخابتوانخود می

)، و مطلع ساختن خود این افراد و عدم علنی ساختن آن در سازمان Getty, 1993; Rothwell, 2000شده( انتخاب

 .انجام شود

 گام چهارم: ارزیابی اولیه کاندیداها

بیرونی (مانند استفاده از مراکز  یابی کاندیداها را به دودسته کلی ارزیابی داخلی و ارزیابیهاي ارز شاید بتوان روش

هایی مانند آزمون علمی شامل روش )Rothwell, 2000; Cantor, 2005ارزیابی بیرونی) تقسیم نمود. ارزیابی داخلی(

درجه، و ارزیابی  360ها، ارزیابی  فعلی آنهاي  منظور شناخت بهتر شایستگی از کاندیداها، مصاحبه با کاندیداها به

فردي  محور از استعداد -باشد؛ که روش اخیر، خود به دو صورت ارزیابی رهبرمدیران اجرایی از استعداد افراد می

کنند و درواقع بخشی از می (که روشی است که در آن، رهبران فرم ارزیابی را در مورد استعدادهاي کارمندانشان پر

نظر  باشد) و ارزیابی مشارکتی استعداد فردي (که در آن، تبادلامه جانشین پروري به حالت غیرعلنی میاجراي برن

 شود.گیرد) انجام میها صورت می بین خود افراد و سرپرستان آن

 گام پنجم: انتخاب کاندیداهاي برتر و تشکیل خزانه کاندیداها

شود دارد؛ این خزانه حالتی پویا هاي سازمان شناسایی و تشکیل میبر اساس نتایج ارزیابی کاندیداها، خزانه کاندیدا

هاي بیشتر باشند و دارد؛ برخی از افراد داخل آن ممکن است عضو جدید خزانه و در حال شروع کسب آمادگی

-سمت اند و آمادگی لازم را براي احرازهاي لازم را کسب نمودهاي نیز آموزشبرخی دیگر در میانه راه باشند، عده

 نمایند.هاي کلیدي حفظ می
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 گام ششم: آموزش و توسعه

شامل استفاده از  طور خلاصه هاي مختلف آموزش و توسعه افراد درون خزانه کاندیداها به بندي روش جمع

باشد که آموزش و توسعه داخلی به  هاي داخلی میها و توسعههاي بیرون سازمان و استفاده از آموزش آموزش

برانگیز به  هاي چالشند یادگیري عملی در کنار یک مدیر، مربیگري، چرخش شغلی، سپردن نقشهایی مانروش

 .گیردمحدودیت و فشار زمانی، صورت می افراد، و سپردن وظایف با

 ها گام هفتم: ارزیابی عملکرد و شایستگی

شود با این چهارم انجام می گامهاي ذکرشده در  هاي آموزشی نیز به همان روشارزیابی عملکرد افراد پس از برنامه

هاي مهم ارزیابی (برخلاف مرحله چهارم که ملاك ارزیابی عموماً استعداد تفاوت که در این مرحله یکی از ملاك

باشد. اي میهاي آموزشی و توسعهمشاغل کلیدي بود) میزان یادگیري از برنامه هاي موردنیاز افراد و شایستگی

هاي ملاك تواند یکی ازاند نیز همواره میي که افراد در طی دوره آموزش و توسعه داشتهعلاوه، ارزیابی عملکرد به

 Polite, 2005; Shankman, 2005; Groz 2007, Rothwell, 2000 quotedانتخاب براي ورود به مرحله بعدي باشد(

by Karbasi and Alavi, 1390: 7.( 

 هاي کلیديگام هشتم: انتخاب جانشین سمت

توسعه افراد در خزانه  گام خالی شدن یک سمت یا باز شدن یک سمت جدید، بر اساس میزان آمادگی ودر هن

 ).Karbasi and Alavi, 2011: 8شود (کاندیداها، جانشین نهایی سمت موردنظر انتخاب می
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 کلی یک نظام جانشین پروري حطر: 1 شکل

Source: Research Findings, 2020 

 

 یافته هاي پژوهش

باشد و نظر به این موضوع از آنجایی که هدف غایی رساله تدوین الگوي جانشین پروري براي شهرداري تهران می

هاي پژوهش از طریق تحلیل عاملی اکتشافی و تحلیل عاملی  ها و مقولهکه در فرآیند پژوهش پس از استخراج تم

تحلیلی -به نوع تحقیق که داراي رویکرد توصیفینی نسبت به استخراج بارهاي عاملی اقدام گردیده است. نظر یتبی

و براساس  نفر) 24300با توجه به حجم جامعه آماري کارشناسان فعال داراي مدرك دانشگاهی در شهرداري (است 

ها اقدام  به عنوان حجم نمونه براي توزیع و تکمیل پرسشنامه مستخرج از نتایچ مصاحبهنفر  380فرمول کوکران 

 گردیده است.
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 شناختی افراد مصاحبه شونده هاي جمعیت یژگیو

ي آماري تحقیق پرداخته شد. هاي جمعیت شناختی و فردي افراد جامعهدر این بخش از پژوهش به بررسی ویژگی

 باشد.هاي قابل بحث در این بخش میترین ویژگیمواردي نظیر سطح تحصیلات، سن، سنوات خدمتی مهم

 سن افراد مصاحبه شونده

اختار سنی افراد مصاحبه شونده نشان داد از مجموع کل افراد جامعه آماري پژوهش هیچ یک در سنین بررسی س

 40-44نفر در سن  4سال،  35-39 ،نفر در سن 4سال،  30-35سال قرار ندارند، یک نفر در سن  30تر از پایین

 اند.سال داشته 50از  نفر باقی مانده نیز در مجموع سنی بالاتر 4سال و  45-49نفر در سن  7سال، 

 شونده سن افراد مصاحبه جدول:

 

 

 

 

 

 

 

 
Source: Research Findings, 2020 

 

 

 
 سن افراد مصاحبه شونده: 1نمودار 

Source: Research Findings, 2020 

 

 

 

 درصد تجمعی درصد تعداد سن

 0 0 0 ساله 25-20

 0 0 0 ساله 30-25

 5 5 1 ساله 34-30

 25 20 4 ساله 39-35

 45 20 4 ساله 44-40

 80 35 7 سال 49-45

 100 20 4 سال و بیشتر 50

  100 20 مجموع
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 سطح تحصیلات مصاحبه شونده

درصد داراي  55دهد از میان کل افراد مصاحبه شونده بالغ بر بررسی سطح تحصیلات افراد مصاحبه شونده نشان می

 باشند.درك دکتري یا دانشجوي دکتري میدرصد باقی مانده نیز م 45مدرك کارشناسی ارشد و 
 : سن افراد مصاحبه شونده2جدول 

 درصد تجمعی درصد تعداد تحصیلات

 0 0 0 لیسانس

 55 55 11 فوق لیسانس

 100 45 9 دکتري و دانشجوي دکتري

  100 20 مجموع

Source: Research Findings, 2020 
 

 
 سن افراد مصاحبه شونده: 2نمودار 

Source: Research Findings, 2020 
 

 سوابق خدمتی افراد مصاحبه شونده

نفر)  2درصد ( 10پژوهش نشان داد از بین کل افراد جامعه آماري تنها  آماريبررسی سوابق خدمتی افراد جامعه 

د درص 45سال،  19تا  15درصد  15سال،  14تا  10درصد بین  15باشند. تر از ده سال میداراي سوابق خدمتی پایین

 اند.سال را در هنگام انجام مصاحبه دارا بوده 25درصد باقی مانده نیز سابقه خدمتی بالاتر از  15سال و  20-24بین 
 

 سنوات خدمتی افراد مصاحبه شونده :3 جدول

 درصد تجمعی درصد تعداد سنوات خدمتی

 10 10 2 سال 10زیر 

 25 15 3 سال 14تا  10

 40 15 3 سال 19تا  15

 85 45 9 سال 24تا  20

 100 15 3 سال و بیشتر 25

  100 20 مجموع

Source: Research Findings, 2020 



 807 .... در پروري شینجان کار و ساز اجراي هاي چالش

 
 سنوات خدمتی افراد مصاحبه شونده :2نمودار 

Source: Research Findings, 2020 

  

 ها ها و مقوله تحلیل سوالات مصاحبه و استخراج تم

ها  هاي مربوط به سوالات تدوین شده در مصاحبه ها و مقولهماین بخش از تحقیق به بررسی، تحلیل و استخراج ت

اختصاص یافته است. در این راستا در ابتدا مفاهیم اولیه در قالب کدگذاري اولیه، استخراج شده و نسبت به 

در تدوین الگوي جانشین پروري  اجزاي اصلیکدگذاري محوري و کدگذاري گزینشی تا حصول نتیجه و استخراج 

 ري تهران ادامه خواهد یافت.در شهردا

 هاي اجراي جانشین پروري در شهرداري تهران چالش

 کدگذاري اولیه -1

از روش تحلیل تماتیک استقرایی استفاده شد. جهت رسیدن به پاسخ این سؤال نیز گویی به این سؤال  براي پاسخ

اي حاصل از مصاحبه با خبرگان و ه هاي حاصل از مصاحبه مورد تحلیل قرار گرفت. در تحلیل تماتیک داده داده

کدگذاري شدند که بعد از بررسی و کنار هم  خط به خط خوانده وصورت  مدیران و کارکنان شهرداري تهران، به

باشد، شناسایی شد. سپس در  مشاهده می ) قابل4ها و حذف مفاهیم تکراري، مفاهیم اولیه که در جدول( قرار دادن آن

هاي  دگذاري محوري، کدگذاري انتخابی(گزینشی)، به ترتیب واحدهاي معنایی و مقولهمراحل بعد با استفاده از ک

 ها) ایجاد گردید. اصلی (تم
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 هاي جانشین پروري و حذف موارد تکراري در مرحله کدگذاري باز هاي چالش وتحلیل مصاحبه مفاهیم اولیه بعد از تجزیه :4جدول 
 درصد تکرار کد مصاحبه شونده مفاهیم اولیه (کدگذاري باز) ردیف

1 
عدم تخصیص وقت کافی از سوي مدیران : عدم استعدادیابی و پروش استعدادها توسط 

 M17-m9-m11-m14-m7 5 2,76 مدیران ارشد و میانی شهرداري

2 
شده جانشینی  هاي مطرح ها و شاخص عدم مشارکت جدي مدیران در تهیه فهرست قابلیت

 داري،هاي مختلف شهر براي پست
M7-m9-m12-m15-m18-

m19-m20 
7 3,86 

-M3-m6-m11-m14-m16 سازمان هاي بالقوه آینده عدم آگاهی کارمندان از فرصت 3
m18-m20 

7 3,86 

 M12-m15-m17- 3 1,65 عدم دریافت بازخورد عملکرد کارمندان شایسته توسط مدیران 4

5 
مدیریتی: انتخاب تنها یک محدود کردن پرورش افراد براي تصدي یک شغل و مسئولیت 

 عنوان جانشین مدیر، فرد به
M1-m3-m7-m8-m9-m11-

m14 
7 3,86 

 M1-m2-m15-m20 4 2,20 آماده کردن تنها یک نفر براي تصدي شغل موردنیاز جانشینی، 6

7 
دان پست  شده به دلیل ترس از دست خودداري مدیر از هدایت و راهنمایی دقیق فرد انتخاب

 خود،
M4-m6-m12-m14-

mm15-m17- 
6 3,31 

-M6-m5-m8-m12-m14 هاي متعدد عدم داشتن فهرستی از استعدادهاي مدیریتی براي تصدي پست 8
m16-m19-m20 

8 4,41 

 M11-m13-m14-m15-m17 5 2,76 هاي سازمان بر مبناي خویشاوند گرایی و ضابطه گرایی، تصدي شغل و پست 9

10 
هاي موردنیاز جانشین  تخاب کارمندان براي پستهاي ارزیابی و ان عدم آگاهی از روش

 پروري در شهرداري
M1-m5-m6-m11-m14-

m15-m18 
7 3,86 

-M2-m4-m6-m7-m8-m16 هاي جانشین پروري به انتخاب افراد مستعد، محدود بودن برنامه 11
m18-m20 

8 4,41 

 M16-m17-m18-m20 4 2,20 ینی،شده براي جانش اي افراد انتخاب عدم توجه به نیازهاي آموزشی و توسعه 12

13 
عدم تمایل مدیران در پرورش استعدادهاي سایر کارمندان و بر عهده گرفتن نقش مربی و 

 مرشد براي سایرین،
M11-m13-m14-m15-

m17-m19 
6 3,31 

14 
خودداري افراد شایسته و بااستعداد براي کاندید شدن جانشین پروري در صورت داوطلبانه 

 M6-mm9-m11-m12-m17 5 2,76 ین پروري،بودن طرح جانش

-Mm1-m3-m4-m7-m12 عدم تدوین دستورالعمل جانشینی، 15
m14-m18-m20 

8 4,41 

 M5-m8-m15-m16-m17 5 2,76 عدم شناسایی شکاف مهارتی در سازمان، 16
 M11-m13-m14-m15 4 2,20 نبود مراحل درست گزینش افراد، 17
 M16-m18-m19 3 1,65 حصیلات کارکنانمراتب علمی و ت توجهی به بی 18
 M4-m6-m7-m10-m18 5 2,76 هاي برابر براي پیشرفت و ارتقاء در سازمان، عدم وجود فرصت 19
 M2-m10-m12-m14 4 2,20 سالاري عدم توجه به شایسته 20

-M5-m9-m10-m16-m17 هاي کلیدي عدم شناسایی منصب 21
m20 

6 3,31 

-M3-m8-m9-m12-m14 شده ردنظر براي جانشینی بر اساس معیارهاي تعیینعدم ارزیابی کارکنان مو 22
m117 

6 3,31 

 M1-m5-m7-m9 4 2,20 مشی عدم تدوین خط 23
 M6-m9-m16-m18-m20 5 2,20 ها، مسئولیت و وظایف شفافیت عدالتی در پاداش دادن به کارکنان، عدم بی 24

-M4-m6-m8-m15-m16 عدم ذخیره استعدادها براي آینده، 25
m18 

6 3,31 

 M1-m2-m9-m12-m16 5 2,20 هاي اخلاقی در سازمان، عدم توجه به ارزش 26

-M1-m5-m6-m8-m12 ارجحیت منافع فردي بر منافع جمعی، 27
m15-m19 

7 3,86 

 M2-m3-m6 3 1,65 آموزش پذیري ضعیف کارکنان، 28
 M16-m14-m4 3 1,65 تفاوتی نسبت به مسائل مختلف در سازمان، وجود فرهنگ بی 29

-M4-m6-m8-m10-m14 ها و مشکلات روحی و روانی کارکنان، توجهی به آسیب بی 30
m15 

6 3,31 

 M6-m14-m19 3 1,65 نظمی در انجام امور کارکنان، انظباطی و بی بی 31
 M7-m9-m10-m12-m13 5 2,20 عدم وجود فضاي امن کاري براي کارکنان 32

33 
ها و  کاندید شده و وارده خزانه جانشین پروري شده با تعداد شغلعدم تناسب بین افراد 

 M5-m6-m17 3 1,65 هاي موردنیاز براي جانشینی سمت

34 
 

امکان وجود انتظارات نا به جا و غیرممکن در سازمان از سوي افراد کاندید شده براي 
 جانشینی

M8 1 0,55 

-M11-m12-m13-m15 دار و اختیار توسط مدیران قبلیعنوان رقیبی براي اقت قلمداد کردن جانشینان به 35
m17-m19-m20 

7 3,86 

 100 181 جمع

Source: Research Findings, 2020 
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هاي انجام شده در مرحله  ) قابل مشاهده است جمعاً از مصاحبه7-4گونه که از بررسی جدول شماره (همان

سه  از این میانبار و بیشتر  6کد با فراوانی  15راج شده کد استخراج شد. از میان کدهاي استخ 181کدگذاري اولیه 

هاي  محدود بودن برنامه -2هاي متعدد،  عدم داشتن فهرستی از استعدادهاي مدیریتی براي تصدي پست -1کد 

عدم تدوین دستورالعمل جانشینی؛ با فراونی تکرار بیش از هشت بار  -3جانشین پروري به انتخاب افراد مستعد، 

اند. سایر کدهاي استخراج شده با تکرار شش بار و بیشتر در زیر ارائه را به خود اختصاص داده درصدرین بیشت

 گردیده است.

هاي  شده جانشینی براي پست هاي مطرح ها و شاخص عدم مشارکت جدي مدیران در تهیه فهرست قابلیت -1

 مختلف شهرداري،

 سازمان آیندههاي بالقوه  عدم آگاهی کارمندان از فرصت -2

عنوان جانشین  محدود کردن پرورش افراد براي تصدي یک شغل و مسئولیت مدیریتی: انتخاب تنها یک فرد به -3

 مدیر،

 دان پست خود، شده به دلیل ترس از دست خودداري مدیر از هدایت و راهنمایی دقیق فرد انتخاب -4

 هاي متعدد دي پستعدم داشتن فهرستی از استعدادهاي مدیریتی براي تص -5

 هاي موردنیاز جانشین پروري در شهرداري هاي ارزیابی و انتخاب کارمندان براي پست عدم آگاهی از روش -6

 هاي جانشین پروري به انتخاب افراد مستعد، محدود بودن برنامه -7

 و مرشد براي سایرین،عدم تمایل مدیران در پرورش استعدادهاي سایر کارمندان و بر عهده گرفتن نقش مربی  -8

 عدم تدوین دستورالعمل جانشینی، -9

 ،هاي کلیدي عدم شناسایی منصب -10

 شده عدم ارزیابی کارکنان موردنظر براي جانشینی بر اساس معیارهاي تعیین -11

 عدم ذخیره استعدادها براي آینده، -12

 ارجحیت منافع فردي بر منافع جمعی، -13

 مشکلات روحی و روانی کارکنان، ها و توجهی به آسیب بی

 ،عنوان رقیبی براي اقتدار و اختیار توسط مدیران قبلی قلمداد کردن جانشینان به

 کدگذاري محوري سوال دوم -4-3-2-2

ها با یکدیگر،  شده اولیه و تشخیص وجوه تشابه و افتراق آن در این مرحله نیز با توجه به مفاهیم شناسایی

)، 8-4( به نام واحدهاي معنایی(مفاهیم ثانویه) استخراج گردید. نتایج این فرایند در جدول تر هاي کلی بندي طبقه

 باشد: مشاهده می قابل
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 شده(مفاهیم ثانویه) به همراه مفاهیم اولیه مربوطه در مرحله کدگذاري محوري واحدهاي معنایی شناسایی: 5 جدول

 نام مقوله مفاهیم اولیه(کدگذاري باز) محوري مفاهیم ثانویه(واحدهاي معنایی) در کدگذاري ردیف

 

 

 

1 

 

 عدم تخصیص وقت کافی از سوي مدیران براي جانشین پروري

 ،عدم استعدادیابی و پروش استعدادها توسط مدیران ارشد و میانی شهرداري

شده جانشینی براي  هاي مطرح ها و شاخص عدم مشارکت جدي مدیران در تهیه فهرست قابلیت

 ختلف شهرداري،هاي م پست

 ،سازمان هاي بالقوه آینده عدم آگاهی دادن کارمندان از فرصت

 عدم دریافت بازخورد عملکرد کارمندان شایسته توسط مدیران

 عنوان رقیبی براي اقتدار و اختیار توسط مدیران قبلی قلمداد کردن جانشینان به

AC1 

 

 

 

2 

 

لیت محدود کردن پرورش افراد براي تصدي یک شغل و مسئو

 مدیریتی

 عنوان جانشین مدیر، انتخاب تنها یک فرد به

 آماده کردن تنها یک نفر براي تصدي شغل موردنیاز جانشینی،

 دان پست خود، شده به دلیل ترس از دست خودداري مدیر از هدایت و راهنمایی دقیق فرد انتخاب

 هاي متعدد عدم داشتن فهرستی از استعدادهاي مدیریتی براي تصدي پست

AC 2 

 

 

3 

هاي مدیریتی  شناسایی و معرفی افراد جانشین براي تصدي پست

 هاي معتبر ارزیابی گیري از روش بدون بهره

 هاي سازمان بر مبناي خویشاوند گرایی و ضابطه گرایی، تصدي شغل و پست

هاي موردنیاز جانشین پروري در  هاي ارزیابی و انتخاب کارمندان براي پست عدم آگاهی از روش

 هرداريش

 شده عدم ارزیابی کارکنان موردنظر براي جانشینی بر اساس معیارهاي تعیین

AC 3 

 

 

4 

 

 

رها کردن فرایند توسعه و آموزش افراد مستعد جانشینی بعد از 

 گزینش آنان

هاي جانشین پروري به انتخاب افراد مستعد و رها کردن پرورش استعدادها،  محدود بودن برنامه

 شده براي جانشینی، اي افراد انتخاب هاي آموزشی و توسعهعدم توجه به نیاز

عدم تمایل مدیران در پرورش استعدادهاي سایر کارمندان و بر عهده گرفتن نقش مربی و مرشد 

 براي سایرین،

AC 4 

 

 

 

 

5 

 

 

هاي فراخوان کاندید شدن براي جانشین  ناکارآمدي روش

 پروري

کاندید شدن جانشین پروري در صورت داوطلبانه بودن خودداري افراد شایسته و بااستعداد براي 

 طرح جانشین پروري،

 عدم تدوین دستورالعمل جانشینی،

 عدم شناسایی شکاف مهارتی در سازمان،

هاي  ها و سمت عدم تناسب بین افراد کاندید شده و وارده خزانه جانشین پروري با تعداد شغل

 موردنیاز براي جانشینی

 جا و غیرممکن در سازمان از سوي افراد کاندید شده براي جانشینی نا بهامکان وجود انتظارات 

AC 5 

 

6 

 نبود مراحل درست گزینش افراد، ناکارآمد بودن فرایند استخدام و گزینش افراد در سازمان

 مراتب علمی و تحصیلات کارکنان توجهی به بی

 توجهی به مسائل اخلاقی و روحی روانی در استخدام افراد بی-

 

AC 6 

 

 

7 

 

 عدالتی در انتصاب و ارتقاء کارکنان بی

 هاي برابر براي پیشرفت و ارتقاء در سازمان، عدم وجود فرصت

 سازي عدم رعایت فرایند آماده

 سالاري عدم توجه به شایسته

 هاي کلیدي عدم شناسایی منصب

AC 7 

 

 

8 

 رکنان،عدالتی در پاداش دادن به کا بی انگیزگی شغلی در کارکنان ایجاد بی

 ها، مسئولیت و وظایف شفافیت عدم

 عدم ذخیره استعدادها براي آینده،

AC 8 

 

9 

 

 نادیده گرفتن مسائل اخلاقی و فرهنگی در سازمان

 هاي اخلاقی در سازمان، عدم توجه به ارزش

 ارجحیت منافع فردي بر منافع جمعی،

 آموزش پذیري ضعیف کارکنان،

 ل مختلف در سازمان،تفاوتی نسبت به مسائ وجود فرهنگ بی

AC 9 

 

10 

 ها و مشکلات روحی و روانی کارکنان، توجهی به آسیب بی- عدم امنیت کارکنان در سازمان

 نظمی در انجام امور کارکنان، انظباطی و بی بی

 ،عدم وجود فضاي امن کاري براي کارکنان

 

AC 10 

Source: Research Findings, 2020 
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 کدگذاري گزینشی سوال دوم

)  ها شده در مرحله کدگذاري محوري، در قالب مقوله راستاي شناسایی سنخ و هم ر این مرحله نیز مفاهیم همد

 باشد. مشاهده می )، قابل9-4شناسایی شدند که در جدول(
 ها) به همراه مفاهیم اولیه و ثانویه مربوطه در مرحله کدگذاري گزینشی مقولات(تم: 6جدول 

 مفاهیم اولیه (کدگذاري باز) انویه(کدگذاري محوري)مفاهیم ث مقولات(تم) ردیف

موانع  1

 مدیریتی

 

عدم تخصیص وقت کافی از سوي مدیران براي 

 جانشین پروري

 عدم استعدادیابی و پروش استعدادها توسط مدیران ارشد و میانی شهرداري
براي  شده جانشینی هاي مطرح ها و شاخص عدم مشارکت جدي مدیران در تهیه فهرست قابلیت

 هاي مختلف شهرداري پست
 سازمان هاي بالقوه آینده عدم آگاهی دادن کارمندان از فرصت

 عدم دریافت بازخورد عملکرد کارمندان شایسته توسط مدیران
 عنوان رقیبی براي اقتدار و اختیار توسط مدیران قبلی قلمداد کردن جانشینان به

 محدود کردن پرورش افراد براي تصدي یک شغل و

 مسئولیت مدیریتی

 عنوان جانشین مدیر انتخاب تنها یک فرد به
 آماده کردن تنها یک نفر براي تصدي شغل موردنیاز جانشینی

 دان پست خود شده به دلیل ترس از دست خودداري مدیر از هدایت و راهنمایی دقیق فرد انتخاب
 دهاي متعد عدم داشتن فهرستی از استعدادهاي مدیریتی براي تصدي پست

موانع  2

 ساختاري

شناسایی و معرفی افراد جانشین براي تصدي 

هاي معتبر  گیري از روش هاي مدیریتی بدون بهره پست

 ارزیابی

 هاي سازمان بر مبناي خویشاوند گرایی و ضابطه گرایی تصدي شغل و پست
وري در هاي موردنیاز جانشین پر هاي ارزیابی و انتخاب کارمندان براي پست عدم آگاهی از روش

 شهرداري
 شده عدم ارزیابی کارکنان موردنظر براي جانشینی بر اساس معیارهاي تعیین

 
رها کردن فرایند توسعه و آموزش افراد مستعد 

 جانشینی بعد از گزینش آنان

هاي جانشین پروري به انتخاب افراد مستعد و رها کردن پرورش استعدادها، عدم  محدود بودن برنامه
 شده براي جانشینی اي افراد انتخاب هاي آموزشی و توسعهتوجه به نیاز

عدم تمایل مدیران در پرورش استعدادهاي سایر کارمندان و بر عهده گرفتن نقش مربی و مرشد براي 
 سایرین

 
 

هاي فراخوان کاندید شدن براي  ناکارآمدي روش

 جانشین پروري

جانشین پروري در صورت داوطلبانه بودن طرح خودداري افراد شایسته و بااستعداد براي کاندید شدن 
 جانشین پروري

 عدم تدوین دستورالعمل جانشینی
 عدم شناسایی شکاف مهارتی در سازمان

هاي  ها و سمت عدم تناسب بین افراد کاندید شده و وارده خزانه جانشین پروري با تعداد شغل
 موردنیاز براي جانشینی

 ممکن در سازمان از سوي افراد کاندید شده براي جانشینیجا و غیر امکان وجود انتظارات نا به

موانع  3

 فرایندي

ناکارآمد بودن فرایند استخدام و گزینش افراد در 

 سازمان

 نبود مراحل درست گزینش افراد

 مراتب علمی و تحصیلات کارکنان توجهی به بی
 توجهی به مسائل اخلاقی و روحی روانی در استخدام افراد بی-

 

 التی در انتصاب و ارتقاء کارکنانعد بی

 هاي برابر براي پیشرفت و ارتقاء در سازمان عدم وجود فرصت
 سازي عدم رعایت فرایند آماده

 سالاري عدم توجه به شایسته

 هاي کلیدي عدم شناسایی منصب

موانع  4

 فرهنگی

 عدالتی در پاداش دادن به کارکنان، بی انگیزگی شغلی در کارکنان ایجاد بی
 ها مسئولیت و وظایف شفافیت عدم

 عدم ذخیره استعدادها براي آینده

 

 نادیده گرفتن مسائل اخلاقی و فرهنگی در سازمان

 هاي اخلاقی در سازمان عدم توجه به ارزش
 ارجحیت منافع فردي بر منافع جمعی

 آموزش پذیري ضعیف کارکنان
 تفاوتی نسبت به مسائل مختلف در سازمان وجود فرهنگ بی

 ها و مشکلات روحی و روانی کارکنان توجهی به آسیب بی عدم امنیت کارکنان در سازمان

 نظمی در انجام امور کارکنان انظباطی و بی بی

 عدم وجود فضاي امن کاري براي کارکنان

Source: Research Findings, 2020 
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 روابط اجزاي الگوي جانشین پروري در شهرداري تهران به چه صورت است؟

باشد، با در نظر گرفتن  تهران میشهرداري که هدف این سؤال تعیین الگوي مناسب جانشین پروري در  زآنجاییا

صورت پرسشنامه در اختیار حجم نمونه پژوهش  هایی از جانشین پروري را به هاي دو سؤال قبل شاخص یافته

بر یکدیگر را روي الگوي جانشین پروري ها  (کارشناسان و متخصصان)، قرار داده و متخصصان تأثیر هرکدام از آن

با استفاده از روش تحلیل عاملی  spssافزار  شده در نرم آوري هاي جمع در قالب طیف لیکرت پاسخ دادند، سپس داده

شدند. و در نهایت  الگوي جانشین پروري در شهرداري تهران تعیین  اجزاي روابط وتحلیل قرار گرفتند و مورد تجزیه

 پروري در تهران تدوین شد. الگوي جانشین

 نتایج توصیفی پرسشنامه پژوهش

هاي انجام شده در راستاي تدوین الگوي مناسب  گونه که در توضیحات بالا نیز اشاره گردید با توجه به مصاحبههمان

 مولفه با استفاده از طیف لیکرت تهیه گردید و در این 39اي با جانشین پروري در شهرداري تهران پرسشنامه

هاي استخراج شده در تدوین الگوي جانشین پروي در شهرداري تهران مورد  پرسشنامه میزان اهمیت هر یک از مولفه

) ارائه گردیده 10-4گانه پرسشنامه در قالب جدول شماره ( 39هاي  سنجش قرار گرفت نتایج توصیفی بررسی مولفه

 است.
 نتایج توصیفی :7جدول 

 سوال فراوانی خیلی کم کم متوسط زیاد خیلی زیاد میانگین

ف
ردی

 

انتشار سریع اطلاعات براي انجام فعالیت  تعداد 65 83 129 81 22 2,81

 سازمانی

1 

 درصد 17,1 21,84 33,94 5,78 5,78

وضعیت موجود ترکیب اجتماعی کارکنان و  تعداد 47 106 110 73 44 2,9

 آنان  امنیت شغلی بین

2 

 درصد 12,36 27,89 28,94 19,21 11,57

ایجاد بازار کار داخلی براي افراد داخل سازمان  تعداد 36 106 122 83 33 2,98

 هاي شغلی از طریق سیستم اعلان فرصت

3 

 درصد 9,47 27,89 32,1 21,84 8,86

هاي  پذیري بالا مبتنی بر واحدها و بخش انعطاف تعداد 45 110 141 63 21 2,83

 مستقل

4 

 درصد 11,84 28,94 37,1 16,57 5,51

وجود ساختار سازمانی مکتوب و شفاف از کلیه  تعداد 30 86 123 108 33 3,1

 سطوح

5 

 درصد 7,89 22,63 32,36 28,42 8,68

هاي اطلاعاتی و ارتباطی در حوزه  وجود سیستم تعداد 27 54 91 145 63 3,43

 جانشین پروري در سازمان

6 

 درصد 7,1 14,21 23,94 38,15 16,57

کننده از جانشین پروري در  وجود قوانین حمایت تعداد 30 37 156 111 46 3,29

 سازمان

7 

 درصد 7,89 9,73 41,05 29,21 12,1

ها  سازمانی افراد جهت ارتقاء قابلیت جایابی درون تعداد 23 54 174 102 20 3,2

 ها ها و مهارت شایستگی

8 

 رصدد 6,05 14,21 45,78 26,84 7,89

  هاي شغلی برابر از طریق آزمون ایجاد فرصت تعداد 59 81 106 94 40 2,99

 استخدامی

9 

 درصد 15,52 21,31 27,89 24,73 10,52

بندي مشخص برنامه  دارا بودن جدول زمان تعداد 57 49 163 85 26 2,9

 جانشین پروري

10 

 درصد 15 12,89 42,89 22,36 6,84
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 11 هاي بالاتر آمادگی کارکنان براي ارتقاء به پست تعداد 51 84 135 91 17 2,92

 درصد 12,72 22,1 35,52 23,94 5

وجود نظام ارزیابی قوي و مناسب براي شناسایی  تعداد 49 119 93 99 25 2,85

 استعدادهاي کارکنان

12 

 درصد 12,89 21,05 38,15 24,48 3,42

ف و مشخص بودن اهداف و فرایندهاي شفا تعداد 44 119 93 99 25 2,87

 سیستم جانشین پروري سازمان

13 

 درصد 11,57 31,31 24,47 26,05 6,57

 14 پذیرش و مقبولیت جانشین پروري در سازمان تعداد 42 138 105 69 26 2,81

 درصد 11,05 36,31 27,63 17,15 6,84

میل به ماندگاري افراد درون تعهد سازمانی بالا و  تعداد 79 116 81 62 42 2,71

 سازمان

15 

 درصد 2,078 30,78 21,31 16,31 10,78

وجود بانک اطلاعاتی افراد شایسته و مستعد براي  تعداد 37 116 151 54 22 2,83

 ارتقاء

16 

 درصد 9,73 30,52 39,73 14,21 5,78

نش کاري به تمایل افراد به انتقال تجربیات و دا تعداد 38 65 165 91 21 3

 دیگران

17 

 درصد 10 17,1 43,42 23,94 5,52

هاي  راستایی فرایند جانشین پروري با چالش هم تعداد 27 100 140 79 34 2,92

 وکار کسب

18 

 درصد 7,1 26,31 36,84 20,78 8,94

ایجاد حس مشترك درباره ضرورت و اهمیت  تعداد 22 97 113 119 29 3,12

 ري در سازمانسیستم جانشین پرو

19 

 درصد 5,78 25,52 29,73 31,31 7,63

هاي جانشین  سادگی و قابلیت اتکا بودن برنامه تعداد 37 82 157 66 38 2,95

 پروري توسط مدیران

20 

 درصد 9,37 21,57 41,31 17,36 10

ایجاد فرهنگ ثبات و امنیت شغلی در بین  تعداد 30 112 129 91 18 2,62

 کارکنان

21 

 درصد 7,89 29,47 33,94 23,94 4,73

هاي  وجود حداقل دو کاندید موردنیاز براي پست تعداد 62 116 144 48 10 2,78

 خارجی

22 

 درصد 16,13 30,52 37,89 12,63 2,63

افزایش کارایی داخلی براي کارکنان از طریق  تعداد 64 95 124 79 18 3,15

 اي ساختار مبتنی بر دوایر وظیفه

23 

 درصد 16,84 25 32,63 20,78 4,73

ثبات تیم مدیریتی جهت اجراي مداوم و مستمر  تعداد 50 64 115 123 28 3,15

 برنامه جانشین پروري

24 

 درصد 13,15 16,84 30,26 32,36 7,36

کارگیري تکنولوژي مناسب و کارآمد براي  به تعداد 36 63 151 104 26 3,13

و به اشتراك گذاشتن آوري اطلاعات  جمع

 هاي افراد قابلیت

25 

 درصد 9,47 16,57 39,73 27,36 6,84

اي و  سازمانی که مشوق پرورش حرفه فرهنگ تعداد 23 103 145 82 24 3,03

 هاي کارکنان است. ارتقاء قابلیت

26 

 درصد 6,05 27,89 38,15 21,57 6,31

 27 رایند در درون سازمانسادگی و ثبات ف تعداد 31 106 157 57 29 2,9

 درصد 8,15 27,89 41,31 15 7,63

ایجاد حس مشترك و وجود عدالت اجتماعی  تعداد 67 141 129 27 16 2,52

 براي جانشین پروري در سازمان

28 

 درصد 17,63 37,1 33,94 7,1 4,2

 سازي تخصیص بودجه کافی براي اجرا و پیاده تعداد 22 10 147 83 118 3,77

 برنامه جانشین پروري

29 

 درصد 5,78 2,63 38,68 21,84 31,05

هاي  ها و پست سازمان به مهارت ارزیابی نیاز آینده تعداد 24 61 152 77 66 3,28

 موردنیاز سازمان

30 

 درصد 6,31 16,05 40 20,26 17,36

وقعیت الگوي روابط و تعادل افراد سازمان و م تعداد 24 45 67 113 131 3,74

 کارکنان

31 

 درصد 6,31 11,84 17,63 29,73 34,47

ایجاد ساختارهاي فناوري لازم براي جانشین  تعداد 13 41 128 127 71 3,53

 پروري در سازمان

32 

 درصد 3,42 10,78 33,68 33,42 18,68
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اضافه شدن معیار جانشین پروي در جذب و  تعداد 30 39 141 97 73 3,41

 رکنانارزیابی کا

33 

 درصد 7,89 10,26 37,1 25,52 19,21

 34 ایجاد فرهنگ جانشین پروري در سازمان تعداد 45 101 151 53 3 3,06

 درصد 11,48 25,57 39,73 13,94 7,89

سازي و  حمایت و تشویق مدیران ارشد در پیاده تعداد 23 101 166 55 35 2,95

 اجراي جانشین پروري در سازمان

35 

 درصد 6,05 26,57 43,68 14,47 9,21

وجود برنامه مسیر پیشرفت شغلی فردي در  تعداد 29 115 130 56 50 2,98

 کارکنان سازمان

36 

 درصد 7,63 30,26 34,21 14,73 13,15

هاي آموزشی در زمینه جانشین  برگزاري کلاس تعداد 33 71 149 86 41 3,10

 پروري براي کارکنان در سازمان

37 

 درصد 8,68 18,68 39,21 22,63 10,78

منظور ارتقاء  هاي آموزشی به برگزاري کلاس تعداد 59 98 86 87 50 2,98

 هاي دانشی و تجربی کارکنان سازمان توانمندي

38 

 درصد 15,52 25,78 22,63 22,89 13,1

ه وجود ساختار سازمانی مکتوب و شفاف از کلی تعداد 39 115 105 61 60 2,95

 سطوح

39 

 درصد 10,26 30,26 27,63 16,05 15,78

Source: Research Findings, 2020 

 

 دستاورد علمی پژوهشیگیري و  نتیجه

به الگوي جهت نیل شهرداري تهران  پروريجانشین اجراي برنامه هايچالش اجزا ووهش با هدف شناسایی ژاین پ

اجراي هاي و چالش اجزاي الگوي جانشین پرورياست. موضوع  انجام پذیرفته در این شهرداري جانشین پروري

 اجزايآیند. در راستاي شناسایی وهش به شمار میژدو بحث اصلی مورد بررسی در این پ الگوي جانشین پروري

از ابزار مصاحبه آزاد پروري در شهرداري تهران هاي اجراي الگوي جانشینو همچنین چالشالگوي جانشین پروري 

نفر از مدیران، کارشناسان و اساتید دانشگاهی در حوزه مدیریت استفاده گردید. در ادامه با توجه به  20ق از طری

 پاسخ سوالات پژوهش ارائه گردیده است. نها و نتایج روش داده بنیایافته

پروري در  جانشین اجزاي الگويگونه که در کلیات پژوهش نیز اشاره گردید، سوال اصلی پژوهش به شناسایی همان

ها  کدهاي استخراج شده از این مصاحبه به هاي انجام شده و با توجه داخته است. براساس مصاحبهرشهرداري تهران پ

کد تقلیل یافت. در  53ها به کد اولیه استخراج گردید که پس از بررسی تکراري بودن کدها تعداد آن 273جمعاً 

جانشین پروري در اجزاي ترین ي زیر به عنوان اصلیمقوله 13نهایت در فرآیند کد گذاري محوري مشخص گردید 

 آیند.شهرداري تهران به شمار می

 انتقال متعهدانه تجربیات سازمانی -1

 نگرانه در سازمان هاي آینده داشتن برنامه -2

 تقویت تعهد سازمانی -3

 گیري از دانش سازمانیبهره -4

 اءشناسایی کارکنان مستعهد تعهد ارتق -5

 هاي شایستگی افراد براي شایستگی جانشین پروريمدل تعیین -6

 توسعه آموزش در حین کار جانشینان بالقوه -7
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 کارگیري نیروهاي مدیریتی در توسعه شبکه مربیگري به -8

 شناسایی مشاغل کلیدي موردنیاز براي جانشین پروري -9

 توانمندسازي شغلی کارکنان -10

 انسانی توسعه منابع -11

 جانبه جانشین پروري در همه سطوح سازمانی رویکرد همه -12

 هاي جانشین پروري مشارکت و حمایت مدیران ارشد از برنامه -13

اجزاي اصلی ها (مفاهیم ثاویه) اقدام و در نهایت در مرحله بعد از طریق کدگذاري گزینشی نسبت به تجمیع مقوله

 هران شناسایی گردید که عبارتند از:فرآیند جانشین پروري در شهرداري ت

 سازمانی جانشین پروري فرهنگارتقا  -1

 ها و شرایط مناسب جانشین پروري فراهم آوردن زمینه -2

 توسعه منابع انسانی -3

 صورت منعطف و سیال سازي فرایند جانشین پروري به پیاده -4

 مشی و برنامه مشخص جانشین پروري دارا بودن خط -5

پرداخته شد نتایج در شهرداري تهران جانشین پروري  اجرايهاي ترین چالشل پژوهش به بررسی اصلیدر سوا

هاي انجام گرفته قابل  کد اولیه از مصاحبه 181هاي انجام گرفته نشان داد  بررسی اولیه این سوال در قالب مصاحبه

قلیل یافت. در مرحله بعدي نیز با توجه به فرآیند کد ت 35باشد. این میزان با توجه به فراوانی تکرار به استخراج می

 مقوله زیر کاهش یافت:10ها) تعداد این کدها به کدگذاري محوري و استخراج مفاهیم ثانویه (مقوله

 عدم تخصیص وقت کافی از سوي مدیران براي جانشین پروري -1

 محدود کردن پرورش افراد براي تصدي یک شغل و مسئولیت مدیریتی -2

 هاي معتبر ارزیابی گیري از روش هاي مدیریتی بدون بهره شناسایی و معرفی افراد جانشین براي تصدي پست -3

 رها کردن فرایند توسعه و آموزش افراد مستعد جانشینی بعد از گزینش آنان -4

 هاي فراخوان کاندید شدن براي جانشین پروري ناکارآمدي روش -5

 خدام و گزینش افراد در سازمانناکارآمد بودن فرایند است -6

 عدالتی در انتصاب و ارتقاء کارکنان بی -7

 انگیزگی شغلی در کارکنان ایجاد بی -8

 نادیده گرفتن مسائل اخلاقی و فرهنگی در سازمان -9

 عدم امنیت کارکنان در سازمان -10
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توجه به مبانی نظري پژوهش و براساس  ها (مفاهیم ثانویه) در مرحله بعدي وارد کدگذاري گزینشی شده و بامقوله

روي شهرداري تهران هاي پیشترین چالشاصلیعامل کلیدي به عنوان  4تماتیک به  شو به رو ننظریه داده بنیا

 خلاصه گردید؛ این چهار چالش اصلی عبارتند از:

 موانع مدیریتی -1

 موانع ساختاري -2

 موانع فرایندي  -3

 موانع فرهنگی -4

-ن گفت مدیریت در هر حوزه طی فرآیند جانشین پروري موفق به کسب شناخت نسبت به استعدادها، تواناییتوامی

شود؛ این امر موجب افزایش بازده هاي افراد درون سازمان و در درجه دوم افراد خارج از سازمان میها و علاقمندي

هاي نیمه ساختاریافته و  طریق تحلیل مصاحبهسازمان را فراهم خواهد کرد. در پژوهش حاضر سؤال اول و دوم از 

باز با جامعه آماري پژوهش شامل متخصصان و کارشناسان مربوطه در رابطه با جانشین پروري پاسخ داده شد. نتایج 

 باشد: صورت زیر می تحلیل به

وم اولیه مفه 53در تحلیل تماتیک حاصل از مصاحبه با خبرگان و متخصصان شهرداري در مرحله کدگذاري باز 

ها و نزدیک بودن به یکدیگر در  با توجه به شباهتاین مفاهیم شناسایی شد، سپس در مرحله کدگذاري محوري 

داشتن  -2انتقال متعهدانه تجربیات سازمانی  -1(واحدهاي معنایی)  مفهوم ثانویه 13تر شامل  قالب مفاهیم ثانویه کلی

شناسایی کارکنان  -5گیري از دانش سازمانی بهره -4تعهد سازمانی تقویت  -3نگرانه در سازمان  هاي آینده برنامه

توسعه آموزش در حین کار  -7هاي شایستگی افراد براي جانشین پروري  تعیین مدل -6مستعد جهت ارتقاء 

شناسایی مشاغل کلیدي موردنیاز  -9کارگیري نیروهاي مدیریتی در توسعه شبکه مربیگري  به -8جانشینان بالقوه 

جانبه جانشین  رویکرد همه -12توسعه منابع انسانی  -11توانمندسازي شغلی کارکنان  -10جانشین پروري  براي

هاي جانشین پروري استخراج شد.  مشارکت و حمایت مدیران ارشد از برنامه -13پروري در همه سطوح سازمانی 

بندي  شده در مرحله قبل در طبقه شناسایی راستاي سنخ و هم در ادامه در مرحله کدگذاري گزینشی مفاهیم ثانویه هم

فراهم  -2سازمانی جانشین پروري  ارتقاء فرهنگ -1تر در قالب مقولات اصلی(تم) شناسایی شدند که شامل  کلی

سازي فرایند جانشین پروري  پیاده -4توسعه منابع انسانی  -3ها و شرایط مناسب جانشین پروري  آوردن زمینه

 باشند. مشی و برنامه مشخص جانشین پروري می دارا بودن خط -5صورت منعطف و سیال  به

هاي شهرداري در جانشین  تحلیل تماتیک حاصل از مصاحبه با خبرگان و متخصصان شهرداري در رابطه با چالش

مفهوم اولیه شناسایی شد، سپس در مرحله کدگذاري محوري مفاهیم اولیه با  35پروري در مرحله کدگذاري باز 

مفهوم ثانویه (واحدهاي  10تر شامل  ها و نزدیک بودن به یکدیگر در قالب مفاهیم ثانویه کلی شباهت توجه به

محدود کردن پرورش افراد براي تصدي یک  -2عدم تخصیص وقت کافی از سوي مدیران براي پروري  -1معنایی) 

گیري از  ي مدیریتی بدون بهرهها شناسایی و معرفی افراد جانشین براي تصدي پست -3شغل و مسئولیت مدیریتی 
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 رها کردن فرایند توسعه و آموزش افراد مستعد جانشینی بعد از گزینش آنان -4هاي معتبر ارزیابی  روش

ناکارآمد بودن فرایند استخدام و گزینش  -6هاي فراخوان کاندید شدن براي جانشین پروري  ناکارآمدي روش -5 

نادیده گرفتن  -9انگیزگی شغلی در کارکنان  ایجاد بی -8اب و ارتقاء کارکنان عدالتی در انتص بی -7افراد در سازمان 

اجراي روي هاي پیش عنوان چالش عدم امنیت کارکنان در سازمان به -10مسائل اخلاقی و فرهنگی در سازمان 

م ثانویه جانشین پروري در شهرداري تهران استخراج شد. در مرحله کدگذاري گزینشی نیز گزینشی مفاهیالگوي 

تر در قالب مقولات اصلی(تم) شناسایی شدند که  بندي کلی شده در مرحله قبل در طبقه راستاي شناسایی سنخ و هم هم

 باشند. موانع فرهنگی می -4موانع فرایندي  -3موانع ساختاري،  -2موانع مدیریتی  -1شامل 

درك ضرورت جانشین ، مشخص جانشین پروريدارا بودن استراتژي هاي سوال سوم نشان داد؛ نتایج بررسی یافته

،ارتقا مهارت هاي افراد برخوردار از ها و شرایط لازم جانشین پروري تأمین زیرساخت ،پروري در سازمان

الگوي جانشین  تدوین بیشترین اهمیت را در استعداردهاي بالا براي جانشین پروري و تقویت فرهنگ سازمانی،

 دارند. پروري در شهرداري تهران

  هاي دولتی، عمومی و خصوصی از جمله موضوع جانشین پروري و ضرورت اهتمام کامل به آن توسط سازمان

آید، این موضوع با توجه به پیچیدگی روز افزون ترین مباحث مدیریتی در حوزه جانشین پروري به شمار میمهم

هاي تفاده از نیروهاي کارآمد در پستشدت بالاي تغییرات و نیاز به اس ،روابط درون سازمانی و بین سازمانی

آید. اما نبود الگوي تدوین شده در ها به شمار میها و شرکتمدیریتی از اهم موضوعات مدیریتی مبتلابه سازمان

ها سبب گردیده تا راستاي جانشین پروري و پایین بودن فرهنگ سازمانی در برخورد با این موضوع در بیشتر سازمان

ها گاهاً به فراموشی سپرده شود و این امر صدمات و لطمات جبران ناپذیري را به روري در سازمانفرآیند جانشین پ

با پرداختن به مسئله جانشین پروري در سازمان را بیش از پیش ضرورت بخشیده است.  بنابراینهمراه داشته است. 

وي فرآیند جانشین پروري در شهرداري پیش راجرایی هاي چالش اجزا ور با شناسایی ضپژهش حا توجه یه این نیاز

ارائه الگوي مناسب جانشین پروي  بنابراین .تدوین گردیدالگوي بهینه جانشین پروري در این شهرداري ؛ تهران

هاي پیش آید. شهرداري تهران با توجه به چالشترین دستاور پژوهش حاضر نیز به شمار میاصلی شهرداري تهران

هاي کوتاه مدت، میان مدت و زانداتواند با تدوین برنامه منسجم و همچنین تدوین چشمروي خود در این زمینه می

 اقدام نماید. پروريهاي موجود در اجراي بهینه الگوي جانشینچالشیا بلند مدت نسبت به رفع این 
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Abstract 
Succession planning is very important as a valuable mechanism in the development and 

improvement of organizations. Manages the training of managers in a way that the ability and 

competence of managers is in line with environmental changes and changes as well as the 

progress of the organization. The municipality, as a public organization that has many 

responsibilities, is one of the organizations that pay attention to the principle of succession 

planning. Realizing this importance; The aim of this study was to provide a model of succession 

in Tehran Municipality. To conduct the present study, 20 academic experts, managers and 

municipal experts in the field of human resources were interviewed and data were extracted from 

the interviews. The purpose of this research is an applied research on development approach and 

in terms of data collection and the nature of data analysis is of qualitative research type and in 

terms of environmental studies is of survey type. To achieve the objectives of the present study, 

qualitative methods (systematic analysis of interview data and data-based method) and 

quantitative methods (factor analysis method) were used. In the present study, in order to collect 

data, interviews and questionnaires were used by purposive sampling. The data analysis results 

were obtained during three stages of open coding, axial coding and selective coding indicating 53 

primary concepts, 13 secondary concepts and finally 6 main categories using selective coding that 

reflect the system of succession management in Tehran Municipality. The results of the research 

also showed that having a succession strategy in the organization, providing infrastructure and 

developing a codified and scheduled program to identify talents are among the necessary 

components and conditions for succession in Tehran Municipality. The results also showed that 

four types of barriers: 1- 1 cultural, 2-organizational, 3-process and 3-4 managerial are the main 

challenges facing the municipality of Tehran in achieving the optimal model of succession in this 

organization. 
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