
 

 

 یپژوهش-یعلم 

 

 و سازمان رانیمد یمطالعات تعالفصلنامه 

اریخ دریافت ت

30/30/1031 

 تاریخ پذیرش:

11/13/1031 

 01-130صص: 
 

 اولسال 

 1031 بهار
 

1 

 

 یسازمان‌نهاد‌کی‌رانیمد‌نیدر‌ب‌پروری‌جانشین‌یشناس‌بیآس

   4 ینیحس یمسعود عل | 3 شمیابر نیرحسیام دیس | 2مجتبی اسکندری|  1 یکاظم یعل یمهد

 

 

 دهیچک
، پیردا د  یمی در بیین میدیرای ییا سیا مای ن یادی       پروری جانشین شناسی آسیباین مقاله با هدف 

استاندارد در قالب ییا میدرد ملال یه     شناسی پژوهش ترکیبی است و با استفاده ا  ابزار پرسشنامه روش

، ا  جنبه هدف کیاربردی و ا  منظیر   تدصیفی پژوهش ا  نظر ماهیتروش  مقل ی صدرت پذیرفته است.

 بیا  سیس   .اند شده انتخاب هدفمند روش به نفر خبره 51 به کما روش دلفی مسیر اجرا پیمایشی است.

 سیا مای ن یادی   میدیرای  ةیی کل بین شماری تمام روش به پرسشنامه آی، سا ی استاندارد و پرسشنامه ت یه

است. روایی و  گرفته قرار تحلیل و تجزیه مدرد و تکمیل پرسشنامه 76 ت داد سرانجام است. شده تد یع

هی    پاییایی  ضریب. گردید تأیید مدضدع خبرگای تدسط 61/0 میزای به CVR محاسبه با پرسشنامه اعتبار

های آماری مشخص شد که اب یاد رفتیاری بیشیترین    بر اساس تجزیه و تحلیل یافته مشخص شد. 459/0

ن یادی داشیته و اثیرات م بیت و      یهیا  سیا مای ا  نظیر میدیرای    پروری جانشین شناسی آسیبتأثیر را بر 

 آسییب  میزای اند، نکرده تدجه مزایا و حقدق سیست  اصلاح بیشتر به چه هر که م نا د. بدینم ناداری دار

 شناسیی  آسییب است. همچنین این نتایج نشای داد که ب د ساختاری بیر مییزای    بدده بالاتر پروری جانشین

 .تأثیر م بت م نادار بیشتری دارد پروری جانشین

  .  پروری جانشین ،پروری جانشین شناسی آسیب ،یسا مای ن اد ،شناسی آسیب :ها کلید واژه
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 مقدمه 

 ها آن جایگاه و دیآ یم حساب به منابع نیتر مهم از یکی ها سازمان در مدیران و سایر کارکنان

جانشین  یها برنامهدر . است برخوردار ویژه ای برتری و مزیت از سازمانی منابع دیگر مقابل در

یه سرما یافراد توانمند و مستعد برا ،معتبر و اثربخش یابیارز یها روش پرورری با استفاده از

مختلف  یاز ابزارها گیری بهره لیدل به یابیرابطه روش مراکز ارز نیدر ا .شوند یم یمعرف یگذار

 یصنعت یها سازمان انیدر م یقابل توجه گاهیجا و تیاز مقبول ،شده یساز شبیه های یتموقعدر 

قرار  یر زوال ونابودیه در مسک ییها سازماناز  یاریبس (.۶۸۳۱، ییابوالعلا)است  دهبرخوردار ش

زمان  امور را به دست حادثه و ندارند و یا برنامه ران،یبه مد نده خودیآ یازهاین نیتام یبرا دارند،

ه به دنبال ک ییها سازمان یول .کنند یمعمل  ینشکوا یبا مسائل به صورت ییارویدر رو و سپارند یم

 یاستعدادهاپرورش  و ییخود را بر شناسا های ریزی برنامه ش هستند،یگاه خویحفظ وارتقاء جا

(. ۶۸۳۱،یوغفار یی)ابوالعلا کنند یم یکمت یبرون سازمان و )در ابتدا( یدرون سازمان یتیریمد

یکی از عوامل برخورداری کارکنان کارآمد یک سازمان توجه به ابعاد مختلف زندگی آنها و 

 علم در که است عواملی از جمله شغلی باشد. رضایتی خدمات مادی و معنوی به آنان میارائه

 با که اعتقاد دارند وریبهره نیمتخصص و است داده اختصاص خود به را ای ویژه جایگاه مدیریت

 در گوناگونی عوامل. بود انسانی منابع توسعه شاهد توان یم شغلی، رضایتمندی افزایش

 و اجتماعی تی،یشخص عوامل به توان یم عوامل این ازجملة که است مؤثر شغلی رضایتمندی

 خود کارکنان ترک به تمایل از بتواند که بود خواهد موفق سازمانی در اصل .کرد اشاره سازمانی

 سازمان یک در چنانچه اگر. نماید تشویق خدمت تداوم و ماندگاری به را آنها و کرده رییجلوگ

 کارکنان چرخش و خدمت ترک نرخ( فرد) اهداف تحقق نیافتن یا و نداشتندلایل رضایت  به

 پذیرد انجام آموزش و گزینش جذب، یابی، کارمند طریق از باید روین آن جایگزینی باشد، زیاد

 این جهیدرنت بعلاوه. است سازمان برای زیادی یها نهیهز و انرژی وقت، صرف باعث خود این که

. گردد یم فیتضع زین کارکنان سایر هیروح و کرده دایپ لیتقل هم وری بهره زانیم ها ینیگزیجا

 در مدیریت ضعف بر مدرکی به شیوه معمول همکاران خدمت ترک کارکنان دیدگاه از چراکه

ت ندادن به یاهم یا و پروری جانشینمطالعه نکردن (. 5۶3۶۸14ابطحی,) باشد یم کارکنان نگهداری
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نارضایتی کارکنان و به تبع آن اثر محسوس در کاهش کیفیت افزایش بیش از پیش  سبب آن

صحیح با توجه  ریزی برنامهامکان  خواهد شد؛ و همچنین وجود نداشتن عملکرد کاری کارکنان

 قابتر پرو  متغیر یطاشر دربه نداشتن اشرافیت سازمان جهت اصلاحات لازم دور از انتظار نیست. 

 با. شود یم بمحسو قابتیر مزیت انعنو به مانیزسا هردر  یورجانشینپر ىبرنامهها یاجرا کنونی

 انبحر رچاد که یابد یم خاطر نطمیناا نمازسا ،یکلید انمدیر یابر یورجانشینپر ىبرنامهها یاجرا

 نمکاا ینا یورجانشینپر داشتن برنامه برای. شد هندانخو نمازسااز  کنونی انمدیر نشد اجداز  ناشی

 ،نشستگیزبا، غیبت با نشد جهامو یابر زملا گیدماآ که کند یم همافر ها سازمان یابر را

 یابر مهمو  توجه قابل تنکا جمله. از داشته باشندرا  ادفرا جابهجایی یا لنتقاا ،خدمت کتر

آن  یرساختاو  نسانیا ىمینههاز قیقد سیربر نخست م،گا هردر  یورجانشینپر منظا ارستقرو ا اجرا

 است موضوع مهم نیدوم رانیمد ینی(. جانش۶۸٣١3۶1١، رانهمکاو  رپو قلی) باشد یم نمازسا هردر 

 موسسه توسط که تحقیق یکدر (. ۶۸۳۳ ی فربهشت ی،متق)ند ا مواجه با آن امروز یها سازمانکه 

 پر ردمو در ،که شتنددا رظهاا مطالعه ردمو ییاجرا شدار انمدیر رمچها سه ،شد منجاا یمکنز ورهمشا

 یک در هبالاخر و نداجهامو یجد مشکل با متعهد و شایسته ادفرا از نشانمازسا ،همدیر هیئت دنکر

 ییزربرنامه نشاعمتبو نمازسا که نددکر سحساا هااز آن نیمی ،نسانیا منابع مدیر 4١١از  نظرسنجی

 نیمی و دهند ینم ورشپررا  یکلید انمدیر جایگزینو  ندارند جایگزین انمدیر تربیت یابر یموثر

 (.۶۸۳۱ ،یرغفاو  لعلاییابو)ا نددنبو مطمئن ردمو یندر ا هم یگرد

 نظری مبانی

 شناسی آسیب

 و شتد  مطتر   پزشتکی  علتوم  گستتر   در بتار  نخستتین  یبرا که است اصطلاحی ،یشناس بیآس

 علتوم  حتوز   در اکنتون  هم و یافت یتسر شناسی جامعه و سیاسی علوم ،ینظر علوم سایر به سپس

 تحقتق  از متانع  عواملی . چه(۱٣13۶۸٣١نکوئی مقدم و همکاران،) دارد کاربرد نیز ومدیریتی یادار

 لتذا . بتود  خواهتد  یامورضترور  ستاماندهی  یبترا  تغییراتی چه رو این از و شود یم اهداف مطلوب

 بتین  فاصتله  نمتودن  کم دنبال به ،پذیرد یم صورت سازمان در شناسی آسیب موضوع با که مطالعاتی

 .(31۶ ۶۸۳1 سیجانی،) باشد یم مطلوب وضعیت و موجود وضعیت
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 پروری جانشین مدیریت و ریزی برنامه

 برای ای برنامه و ریزی طر  منظور به تلاشی توان یم را پروری جانشین مدیریت و ریزی برنامه

 آنان که نحوی به دانست، کلیدی یها مهارت با کارمندان و مدیران از ای شایسته و مناسب تعداد

 که جدیدی های یتموقع حتی و کارمندان دیگر ارتقای یا و بیماری فوت، بازنشستگی، زمان در

 ریتزی  برنامه واقع باشند. در داشته مناسبی جانشینان ،آیند یم وجود به سازمان آینده یها برنامه در

 مشتاوره،  طریتق  شایستته از  و مناستب  کارکنتانی  نمودن آماده شناسایی و فرآیند ،پروری جانشین

 شتوند  یمت  ختار   ستازمان  از کته  است کردن کارکنانی جایگزین برای شغلی چرخش و آموزش

 از پروری جانشین مدیریت و ریزی برنامه گفت توان یم جرات هب .(٣43۶۸٣۶و همکاران، هاشمی)

 مانتدگاری  بترای  انگیتزه  ایجتاد  دنبتال  بته  و بتوده  هتا  سازمان بقای و توسعه راهکارهای ینتر مهم

 فضای سالم در رقابتی ایجاد محیط و شایسته گزینی فرهنگ افزایش و ها سازمان در توانا نیروهای

 (.۶۸۳۱ غفاری ،ابوالعلایی) باشد یم سازمان

 هتا  آنپروری تعریف جدیدی پیشنهاد کردند. ریزی جانشینو همکاران برای طر  ۶چاران

طریتق پرکتردن   دانستتند کته از   گتذاری متی  پروری را نوعی تداوم سترمایه ریزی جانشینطر 

دهد که برای می شود و این اطمینان را به سازمانمستمر توسط افرادی با عملکرد بالا انجام می

هر سطح رهبری به وفور بتوان از افراد مذکوردر حال حاضر و در آینده انتخاب کرد )چاران 

 (.1١١۶و همکاران،

 ستازمان  یتک  کته  است ندم سامان و سنجیده کوششی ،پروری جانشین ریزی برنامه و مدیریت

 و فکتری  هتای  یهسرما پرورش و نگهداری کلیدی های یتموقعدر  رهبری تداوم از اطمینان برای

 ستامانمند  پتروری  جانشتین  ریزی برنامه. دهند یمانجام  ارتقا به افراد تشویق و پیشرفت برای عملی

 نگهداری و حفظ پرورش، برای شناسایی، را ای ویژه روش سازمان یک که شود یم مطر  وقتی

 کند.  تهیه مدت دراز در متعهد افراد

 

1. Charan,R. et al. 



  

   

 

07 

 و سازمان رانیمد یفصلنامه مطالعات تعال

 السلام( امام حسین )علیهنشریات علمی دانشگاه جامع 

 مدیریت منابع انسانی

، کارمنتدیابی  ریزی برنامهعمده کارکردهای مرتبط با مدیریت منابع انسانی شامل فرایند استخدام )

و توسعه کارآمد، ارزیتابی عملکترد(،    ریزی برنامهو انتخاب(، توسعه منابع انسانی )آموزش و پرورش، 

شتاهرخی و  )باشتد  خدمت و پاداش، ایمنی و ستلامت و روابتط کارکنتان و نیتروی کتارآ متی      جبران 

 افهدا به نسیدر در که ستا ارکتان  ینتر مهمجزء  ”مدیریت” ها سازمان در (.3۱۶ ۶۸٣5همکاران،

 آن راس در ثربخشىا یشافزا و هماهنگى دیجاا رمنظو به نمازسا مدیر. باشد یم ارتاثیرگذ مانىزسا

 نمازسا. باشتد  یمآن  عملکرد چگونگى وگر در اف،هدا تحقق در نمازسا موفقیت و گیرد یم ارقر

 راس در انچتتته چن ،ثربخشا و پویا یهبرر و مدیریت جز نیست یچیز آن که دارد وبژگتتتی  موفق

 ارقر مدیریت نفنو و لصوا به هگاآ کاملا و تجربه با ،ماهر ،شایسته ،مدرآکا نىامدیر ،هتتتا ستتتازمان

 ران،همکا و طبتتتتتتتتری) شد هداخو تضمین مانىزسا افهدا به نسیدر در نمازسا موفقیت ،گیرند

 ربسیا انعنو ،کنتتتتتد یمتتتتت یفاا هىوگر و یدفر ثربخشىا در که نقشى لیلد به یهبرر(. ٣۸ ۶۸۳۶3

 دخو نمفتو نگوناگو رعصاا طى را هتتا  انستتان  ،یهبرر عموضو و ستا مانىزسا رفتار در یرمشهو

 (. ۶1١3۶5١۶همکاران،سعادت و ) ستا ساخته

 سازمان

 ارات،یت اخت مراتب سلسله مشخص، نظام یک شده، شناخته نسبتاً مرزهای از ای مجموعهسازمان 

 یک در مستمر صورت به مجموعه این که است اعضاء کننده هماهنگ ستمیس و ارتباطی یها ستمیس

 از سلستله  یتک  یتا  دستته  یتک  متورد  در معمولاً که است ییها تیفعال سرگرم و دارد وجود طیمح

 دارد وردهتایی آ ره جامعته  و ستازمان  ختود  ستازمان،  اعضتاء  بترای  هتا  تیت فعال ایتن  استت؛  ها هدف

 (.3۱1 ۶۸٣5شاهرخی و همکاران،)

 حفظ و نگهداشت منابع انسانی

های بهداشت و ایمنی و ارائه فرآیند طراحی برنامه کارمندان سرمایه انسانی،حفظ و نگهداشت 

(. نگهداری بته مفهتوم جلتوگیری از    3۱۶۶ ۶۸۳1سید جوادین؛ ) نماید.تحلیل می خدمات رفاهی را

هتا بایتد تتدابیر لازم را بکتار     ترک خدمت و حفظ افراد در سازمان است؛ که در این زمینه سازمان
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 جنبته  فقتط  ستازمان؛  در کارکنتان  ینگهتدار  و حفتظ  از منظتور (. 3۶1۱ ۶۸۳5گیرند )میتر سپاستی؛  

 هتم  و یهمتاهنگ  و آن درون در سازمان کارکنان فعالانه حرکت و حضور هبلک ست؛ین آن یکیزیف

 مستائل  و شتغل  و کار با هاآن بود ریدرگ یریتعب به و سازمان یراهبردها و هااستیس با آنان ییسو

 (۶١١3۶5١١آبادی و همکاران؛ فتح. )است آن به مربوط

 پژوهش نةیشیپ

 پروری جانشین شناسی آسیب

 و مشتتریان  از اعم نارضایتی افزایش همچون پیامدهایی مشاهد  با معمول طور به ،شناسی آسیب

 یکتار  یور بهتره  و عملکترد  سطح کاهش فروش، میزان کاهش کارها، انجام شدن کند کارکنان،

 یابنتد  بتروز  و ظهتور  کخطرنتا  و بحرانتی  مقدماتی، سطح سه در توانند یم ها بیآس .شود یم آغاز

 کوتتاه  ترتیتب  بته  هتا  بیآست  نوع این یپیامدها و آثار است بدیهی(. 1۶3۶۸۳۶ اهرنجانی، میرزایی)

 و توجته  قابتل  میتان  بته  کتم،  و سطحی نیز ساختار در اختلال میزان و مدت بلند و مدت میان مدت،

 لتیکن  ،دارد وجتود  ستازمانی  یها بیآس شناسایی یبرا مختلفی یبود. الگوها خواهد زیاد و عمیق

، رانهمکاو  رپو قلی)دارد  کتتتاربرد ستتازمانی  شناستتی  آستتیب  در بیشتتتر  شتتاخگی  ستته  یالگتتو 

 و یبنتد  تقسیم ای زمینه و یساختار ،یرفتار شاخة سه قالب در ها بیآس الگو، این در(. ۶۸٣١3۶14

 تشتتخیص بتترای عتتالی روشتتی شناستتی آستتیب". (۶۸۳۳ همکتتاران، و یجنیتتد) شتتوند یمتت مطالعتته

 ترستیم  اهتداف  از انحتراف  شتناخت  یعنتی  شناسی آسیب. است سازمان در تعارضی یها یناهمگون

 سازمانی، شناسی آسیب . (۶۸۳١ رضاییان) ".باشد یم اندازها چشم و عملی نقشه و ها استیس و شده

 موجتود  وضتع  توصتیف  و تعریتف  منظتور  بته  رفتتاری،  علوم یها روش و مفاهیم از استفاده فرایند

 جهتت  اطلاعتات  پایه بر شناسی آسیب است. آنها اثربخشی افزایش برای ییها راه یافتن و ها سازمان

 و مدیریتی یها سبک ،ها روش و ها عمل رویه تعاملات، ساختار، تر قیدق شناخت و تحلیل و تجزیه

 و مستئله  تشتخیص  ،شناستی  آستیب  عبارتی، به. است ضروری و لازم چاره جو، سیستم عناصر سایر

 شناسی آسیب. است سازمانی عملکرد سازی  به منظور به لازم اقدامات تعیین جهت آن علمی کانون

 است ای مسئله نوع و ماهیت تشخیص آن هدف و بوده فرایند کل به منظم نظامند و نگرشی نیازمند

 .(۶۸۳١ برومند،) دارد حل به نیاز نموده، بروز که
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 مشاغل یابر هبدز یهاونیر تأمین یابر یتتی استتت کتتهبرنامهها از یکى ،یورپر جانشین یبرنامه

 مناسب انمندرکا آن طى که ستا ییندافر یورپر جانشین. باشد یم وملز قعامو در نمازسا یکلید

 با و یطاشر جدوا ادفرا نمیا از ن،مازسا یک یکلید و بالا رده مدیریتى یپستها یتصد یابر

 ونیر دنکر اپید که هستند مشاغل از ستهد آن قعوا در «یکلید مشاغل». شتتوند یمتت بنتخاا ادستعدا

 نتتد یآ تضمین یابر و باشتتند یمتت ادفرا به بستهوا رتند به ،شتتود یمتت منجاا یارشود به ،هاآن یابر

. داد توضیح مرحله چند در را یندافر ینا توان یم دهسا رطو به .ندرداربرخو بالایى همیتا از نمازسا

 انمدیر به نمازسا زنیا از کلى یدد و گرفته منجاا ییزربرنامه سساا بر ،یندافر ینا اول مقد انعنو به

 در ،سایرین از بهتر ستا ممکن انمندرکا از میکاکد که شتتود یمت  سىربر ،سپس. دیت آ یمت دستت    بته 

 ،نهایت در. باشند شتهدا یبیشتر موفقیت آن در ن،مازسا یکلید مشاغل از یکى نشد خالى رتصو

  یارتتت ب زاتتت نی ردوتت م یاته یتژگیو و اته تیابلتق هالقوتب ناتانشینتج نتیا هتنکتیا یارتب ییزرامهتبرن

 ریزی برنامه واقع در(. ۶۸۳1 اد،نژ حسین) ردیگ یم منجاا نمایند کسب را نمازسا افهدا به ستیابىد

 اوره،تمشت  طریق از ایستهتش و اسبتمن انیتارکنتک نمودن ادهتآم و اییتشناس فرآیند ،پروری جانشین

 شتوند  یمت  ختار   ستازمان  از کته  استت  کارکنتانی  کردن جایگزین برای شغلی چرخش و آموزش

 نیتتر  متهت تم از پتروری  جانشتین  متدیریت  و ریزی برنامه گفت وانتت یم تأجر به(. ۶۸۳1اشمی،ته)

 در توانتا  نیروهای ماندگاری برای انگیزه ایجاد دنبال به و بوده ها سازمان بقای و توسعه راهکارهای

 باشتد  یمت  سازمان فضای در سالم رقابتی محیط ایجاد و گزینی شایسته فرهنگ افزایش و ها سازمان

 را امتور  و دارنتد  قترار  نتابودی  و زوال مسیر در ییها سازمان از (. بسیاری۶۸۳۱ غفاری )ابوالعلایی،

 ولتی . کننتد  یمت  عمل واکنشی صورت به مسائل، با رویارویی در و سپارند یم زمان و حادثه دست به

 شناستایی  بر را خود یها ریزی برنامه هستند خویش جایگاه ارتقای و حفظ دنبال به که ییها سازمان

 غفتاری،  )ابوالعلایی، کنند یم متکی سازمانی برون و سازمانی درون مدیریتی استعدادهای پرورش و

 بترای  آنهتا  آمتوزش  و بتالقوه  یهتا  ییتوانا رشد و توسعه پروری جانشین ریزی برنامه هدف .(۶۸۳۱

 متوثر  یهتا  یاستتراتژ  از یکتی  پروری جانشین ریزی برنامه. است تر  عیوس و بیشتر یها تیمسئول قبول

 آتتی  اهتداف  به سازمان یک که است امر این با رابطه در اطمینان حصول و استعداد مدیریت برای
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 استتعدادهای  کتردن  هماهنتگ  پتروری  جانشتین  ریتزی  برنامه اهداف از دیگر یکی. یابد دست خود

 (.۶۸٣١ میرمحمدی پور، )حسن باشد یم آتی نیاز مورد استعدادهای با سازمان در موجود

 در متدیران  پتروری  جانشتین  فرآینتد  اهتداف  از دیگر برخی ،بالا در شده بیان اهداف بر علاوه

 (۶۸٣۶3زیراست )ایزدی،  شر  به سازمان

 استتعدادهای  ارزیتابی  نیتز  و شایستته  رهبران و مدیران به سازمان آینده نیازهای ارزیابی و مرور •

 .سازمان در موجود

 .سازمان در موجود استعدادهای و نیازها بین شکاف شناسایی •

 .سازمان در شده شناسایی شکاف کردن پر برای لازم یها برنامه تدوین و طراحی •

 .شایسته و مستعد افراد پرورش و آموزش برای لازم یها برنامه تدوین و طراحی •

 .خود یها تیقابل اثبات و سازمانی انتظارات تکمیل برای استعداد با افراد برای مناسب فرصتی ایجاد •

 و هتا  بختش  در استتعدادها  پرورش درباره ها  سازمان ارشد مدیران از انتظار ایجاد و گیری شکل •

  .ها ن آ مسئولیت تحت واحدهای

 شوند یممتعهد  پروری جانشین مدیریت و ریزی برنامه موانع و ها یدشوار

 را ختتود داخلتتی استتتعدادهای کتته شتتوند یمتت متعهتتد هتتا ستتازمان کارکنتتان، پتترورش طریتتق از

 در. شتوند  تشتویق  بابتت  این از و شده ایجاد کارکنان در رشد احساس که ای گونه به دهند؛ پرورش

 درون در مناستب،  زمتان  در و مناستب  یهتا  مهتارت  بتا  مناستب  شتخص  یتافتن  احتمال صورت این

 این به شبه یک سازمان، ارشد مدیران که شوند یم معتقد افراد اینکه ضمن ،ابدی یم افزایش سازمان

و  رپو قلی) انتد  یافتته  پترورش  دوراندیشتی  و دقیق ریزی برنامه ها سال طریق از بلکه اند نرسیده درجه

 نظام در که معتقدند (۶۸٣١) پور حسن و میرمحمدی که است حالی در این(. ۶۸٣١3۶1١ ،رانهمکا

 جتای  بته  صتوری  پتروری  نخبته  بته  و شود ینم توجهی کارشناسی و علمی پندارهای به ایران اداری

 تفتاوت  و قترادادی  و موقت پیمانی، یها صورت به افراد استخدام است؛ شده اقدام سالاری شایسته

3 استت  آمتده  تحقیق این در. است شده ساز مشکل رسمی، خدمت نوع با آنها جایگاه و عناوین این

 شده آنها به منتسب افراد کارگیری به و انتخاب در مدیران نفوذ اعمال برای عاملی کارها و ساز این
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 شایستته  نظتام  جتایگزین  وابستتگی،  و توصیه آشنایی، خویشاوندی، عوامل معتقدند همچنین است،

 ضتوابط  از انتصتابات  ایتران،  اداری نظتام  در تحقیتق  نتتای   استاس  بتر  همچنین است؛ شده سالاری

 ؛شتود  ینمت  توجته  مجترب  و شایستته  نیروهتای  از گیتری  بهتره  منطتق  به و کند ینم پیروی مشخصی

 نیروهتای  ءختلا  کتردن  پتر  بترای  و استت  شده سپرده فراموشی به پروری جانشین راهبردی موضوع

 حتالی  در. ردیپتذ  ینم صورت کارشناسی بینی پیش و اساسی ریزی برنامه اداری، نظام از شده خار 

 و کتارایی  افتزایش  نیتز  و حکمرانتی  ظرفیتت  افزایش برای هرکشوری امروزی، نوین دنیای در که

 ختویش  شایستتگی  اساس بر بتواند که است کارکنانی و مدیران نیازمند عمومی، خدمات اثربخشی

 رشتد  بتا  متناستب  و پرداختته  جامعته  عمتومی  منتافع  استاس  بتر  شتهروندان  بته  بهتر خدمات ارائه به

 هتادیزاده  کریمتی،  حا ) بخشند بهبود را خویش یها یستگیشا و ها یتوانمند تغییرات، روزافزون

 بته  را آن بتتوان  کته  نیستت  آستانی  فراگترد  ،پتروری  جانشتین  برنامه که است بدیهی (.۶۸٣١ مقدم،

 و نگیرند قرار مدنظر اگر که دارد وجود مشکلاتی و موانع کاربست؛ به و کرد ریزی برنامه سادگی

 فرهنگتی،  شترایط  بتا  متناستب  موانتع،  این البته. دینما یم محو حتی و کند را فراگرد این نشوند حل

 . متفاوتند ،ها سازمان و ها شرکت اقتصادی یها تیوضع و راهبردی

 از3 اند عبارت پروری جانشین برنامه بازدارنده عوامل

 عالی مدیریت حمایت و پشتیبانی قدان. ف1

 فرآینتد  اگتر  حتتی  حمایتت،  ایتن  بتدون . استت  ضتروری  بستیار  کلیدی، مدیران حمایت جلب

 نداشتتن  علاقته  و منتابع  جتذب  در نداشتتن   توانایی. ندارد اجرا قابلیت شود، طراحی پروری جانشین

 پتور  دهقتان  فتر،  ناصتحی ) استت  پتروری  جانشین برنامه یها یدشوار جمله از ،برنامه این به مدیران

 پشتتیبانی  پتروری  جانشتین  برنامته  یافتته  نظام رویکرد از که باشند نداشته تمایل مدیران اگر(. ۶۸٣١

 متدیران  تعهتد  رستد  یم نظر به(. ۶۸٣١3۶11، رانهمکاو  رپو قلی) شوند ینم موفق ها برنامه این کنند؛

 ستازی  پیاده برای کلیدی عوامل از یکی پروری جانشین مدیریت برنامه در آنها شدن درگیر و ارشد

5راسول". است مناسب پروری جانشین مدیریت
 اولتین  عنتوان  بته  ،را ارشد مدیران حمایت کمبود "

 اشتاره  و استت  کرده بیان ،گذارند یم اثر پروری جانشین مدیریت ریزی برنامه بر که عمومی مشکل

 پتروری  جانشتین  متدیریت  برنامته  باشتند،  نداشتته  ضرورت و نیاز احساس ارشد مدیران اگر کند یم
 

1. Rasoul 
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( ۶۸٣۶)زارع  و بردبتار  کته  تحقیقی اساس بر(. ۶۸٣١ سلطانی مقدم، هادیزاده) باشد موثر تواند ینم

 عدم شان؛ مطالعه مورد شرکت در پروری جانشین طر  اجرای فراروی موانع از یکی ،اند داده انجام

 زارع بردبتار، ) است طر  به سودمندی باور فقدان و طر  اجرای به مدیران از برخی التزام و اعتقاد

 و حمایتت  عتدم 3 است آمده (1١۶١)همکاران  و پورکیانی تحقیق اساس بر همچنین(. ۶۸٣۶ ناصر،

 پیشتروی  مشتکلات  از یکتی  پتروری  جانشتین  برنامته  قبتال  در متدیران  پذیری ولیتئمس حس فقدان

 (. ۶۸٣۶ خراسانی شیرازی، مرادی) است پروری جانشین مدیریت

 سازمان راهبردی یها برنامه با پروری جانشین نداشتن برنامه انطباق. 2

 مترتبط  ستازمان  راهبتردی  اهتداف  بتا  باید که است حیاتی و اساسی عامل یک پروری، جانشین

 کنتد  درگیتر  را صتف  متدیران  مستتقیم  طور به و شود گرفته نشأت سازمان یها یاستراتژ از و باشد

 ارتقتای  دنبتال  به کارکنان، ارتقای جای به است ممکن شرکت مشی خط(. ۶۸۳۳ فر بهشتی متقی،)

 و عملکترد  ستطح  جتدی  تخریتب  بته  است ممکن ،مشی خط این باشد؛ مدیران همکاران و دوستان

  اهمیتتت بتته مقتتالات از بستتیاری(. ۶۸٣١3۶15، رانهمکاو  رپو قلی) شتتود منجتتر کارکنتتان استتتعداد

 ریتزی  برنامته  بتا  ،آل ایتده  حالتت  در. اند کرده اشاره راهبردی یها برنامه به پروری جانشین زدن گره

 بترای  ستازمان  ،که شود یم حاصل اطمینان است، تعالی و بازرسی با ریزی برنامه شامل که راهبردی

 لحتاظ  از هتم  و کمیت لحاظ از هم ،را نیاز مورد وتعالی بازرسی خود، راهبردی اهداف به رسیدن

 کاندیتداهای  بترای  آموزشتی  نیازهتای  هتم  و ارتقا یها فرصت هم ترتیب این به. است دارا کیفیت

 سازماندهی مستقل سازمانی واحد یک درپروری  جانشین یها  برنامه اگر. شد خواهد مشخص ارتقا

 زیتادی  ارتبتاط  استتعدادها  آمتوزش  و پترورش  بته  مربتوط  اقدامات و ها برنامه با دلیل هر به یا شود

 هتا  تیت فعال ایتن  که است توجه قابل. انجامد بی نیز معکوس نتای  به حتی است ممکن باشد، نداشته

 همچنتین  .کننتد  یمت  هماهنتگ  آن بتا  را ختود  و دارنتد  ارتبتاط  ستازمان  کتلان  استتراتژی  با همواره

 استتعدادهای  و هتا  ییتوانتا  فرآینتدها،  ستازمانی،  ساختار و فرهنگ با ،جانشینی برنامه یها یاستراتژ

 (۶۸٣١ پور دهقان فر، ناصحی)دارد  ارتباط سازمان کارکنان



  

   

 

11 

 و سازمان رانیمد یفصلنامه مطالعات تعال

 السلام( امام حسین )علیهنشریات علمی دانشگاه جامع 

 پروری جانشین برنامه به سنتی نگرش . 3

 کتار  ستر  بتر  طتولانی  صتورت  به ارشد مدیران که است آن ها سازمان فرض ،سنتی رویکرد در

. شتود  آنهتا  برای جانشین انتخاب و جابجایی موجب بیماری یا حادثه یک که وقتی تا ،هستند باقی

 موضتوع  بتر  بلکته  ،هتا  تیت قابل توستعه  و پترورش  روی بتر  نته  ،قدیمی یها مدل این تمرکز و تاکید

 مرکتزی  ستتادهای  یتا  عملیتاتی  واحتدهای  ارشتد  مدیران اختیار در فقط ،اطلاعات و بوده جانشینی

 ،پتروری  جانشتین  برنامته  به سنتی رویکرد همچنین(. ۶۸٣١ کریمی رئوفی،) ردیگ یم قرار ها شرکت

 شتاب قربانی ،پروری جانشین اثربخشی نباید. گردد ثابت سریع رفتارهای تشویق باعث است ممکن

 پترورش  زمتان  طتول  در ممتتاز  رهبران بلکه ؛ابندی ینم پرورش آسان و سریع رهبران،. شود عجله و

 و ستتازمان بتته توجتته بتتا را خودشتتان ارشتتد متتدیران(. ۶۸٣١3۶۸١ ،رانهمکاو  رپو قلی) یاینتتد متتی

 یتک  استتعفای  پتذیرش  معنی به جانشین انتخاب که تفکر این با و  کنند یم هویت تعیین شرکتشان

. کننتد  ینمت  بینتی  پتیش  ختود  برای را جانشینی است، شرکت در جدید هویتی پیدایش اجازه و فرد

 مترادی )باشتد   اش ختانواده  اعضتای  از یکتی  جانشین که دهند یم ترجیح اغلب فعلی ارشد مدیران

 جملته  از تغییتر  پدیتده  از اجتنتاب  و سازمان در سنتی مدیریت (. حاکمیت۶۸٣۶ خراسانی شیرازی،

 آینتده  در ابهتام  از ناشتی  نگرانتی  علتت  بته  افراد همچنین. است پروری جانشین طر  فراروی موانع

 برنامته  .کننتد  یمت  مقاومتت  پتروری  جانشین برنامه اجرای برابر در شغل دادن دست از ترس و شغلی

 از فراتتر  بایتد  متدیران  ولی ؛شود یم انجام خوبی به ثابت یها سازمان و ها درمحیط سنتی جابجایی

 توانتایی  تواند یم ،پروری جانشین برنامه افزار نرم کارگیری به. اندیشند بی ساده فناورانه های حل راه

و  رپو قلی) شتود  حفتظ  تغییترات  و کارکنتان  نیازهتای  آن انطبتا   سرعت تا دهد افزایش را سازمان

 (.۶۸٣١3۶14، رانهمکا

 اداری زائد تشریفات. 4

 بتا  مقتررات  و قتوانین  تطتابق  انعطتاف نداشتتن و فقتدان    ایتران؛  اداری نظتام  مشکلات جمله از

 و منسوخ متکثر و متعدد قوانین وجود توسعه؛ یها برنامه و فرهنگی و اجتماعی تحولات و تغییرات

 برای بازخورد حلقه وجود عدم و مقررات و قوانین عملکرد ارزیابی نظام فقدان آنها؛ شفافیت عدم

 همچتون  متواردی  بته  مقوله رعایت قتوانین و مقتررات بتیش از حتد،    . است قوانین بهسازی و بهبود

 افترادی  بیشتتر  شتاید . دارد اشاره تصمیمات مسیر شدن طولانی و اداری زائد تشریفات کاغذبازی،
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 انتد،  داشتته  هتا  ستازمان  بتا  برختورد  در که وضعیتی از باشند، داشته کار و سر اداری کارهای با که

 تشتریفات  و  شتود  یمت  پروری جانشین برنامه مانع سازمان خود خاص، موارد این در. باشند ناراحت

 زایتد  تشتریفات  ،هتا  ستازمان  بیشتتر  عالی مدیران بنابراین. دارد یم باز پیشرفت از آن سازمانی، زائد

 شتود  اداری زایتد  تشریفات گرفتار نباید پروری جانشین برنامه رو این از ،کنند ینم تحمل را اداری

 (.۶۸٣١ پور حسن میرمحمدی،)

 برنامه در نبود شفافیت. 5

 ممکتن  گرچته . استت  عملیتات  بودن شفاف مورد در ها هیتوص بیشترین رسانی، اطلاع مورد در

 انتختاب  جانشتین  عنتوان  بته  کته  افترادی  درباره کردن صحبت مانند موارد برخی در شفافیت است

 هتم  و ستازمان  بترای  هم حالت بهترین رسد یم نظر به حال هر به ولی باشد برانگیز چالش اند، شده

 ناصحی) گیرند قرار آشکار بحث مورد و گردند مطر  وضو  به موضوعات این که است این فرد

 .(۶۸٣١ فراشاه پور دهقان فر،

 مدیریت ثباتی بی. 6

 در متدیران  و باشد ثابت و ایستا مدیریتی، مشاغل که است کارآمد وقتی ،پروری جانشین برنامه

 ویتژه  بته  مشتاغل  امتروز،  دنیای در اما. شوند جابجا شده تعریف و معین شغلی رشد مسیرهای قالب

 تختت  و تتر  کوتتاه  سازمانی ساختار نظر از ها سازمان و شده سیال و پویا مدیریتی، مناصب و مشاغل

 و افقتی  هتای  جابجتایی  متدیران  و  کند یم تغییر دفعات به سازمانی نمودارهای همچنین. اند شده تر

 لطمته  آنها عملکرد به که ها سازمان مشکلات از یکی واقع در(. ۶۸٣۶ تنعمی یزدانی،) دارند جانبی

 امتروزی،  موفتق  یهتا  ستازمان  در متدت  بلنتد  یهتا  شی. گرااست مدیریتی ثبات نبود ،کند یم وارد

 ناشتی  یهتا  چالش و ها مخاطره (.۶۸۳1 نژاد نیک پور، قلی) کند یم ضروری را مدیریتی ثبات وجود

 و مزایتا  همته  کنتار  در پتروری  جانشتین  و استتعدادیابی  یهتا  طتر   ،پروری جانشین برنامه اجرای از

 نبایتد  مختاطرات  و منتابع  ایتن  وجود از اطلاع. هستند روبرو نیز یها چالش با خود، مثبت پیامدهای

 آن از اطتلاع  این. دارد باز پروری جانشین فرآیندهای استقرار و طراحی برای تلاش از را ها سازمان

 با فرایندها این شروع از پس که احتمالی یها مخاطره از را ها سازمان تواند یم که است مفید جهت
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 فرصتت  هتا  ستازمان  به که است مفید جهت آن از آگاهی این و سازد آگاه شد، خواهند مواجه آن

 .بپردازند و ندیشندا بی ها مخاطره و ها چالش بر مدیریت برای ،پیشگیرانه اقدامات با تا دهد یم

 ر ایراند پروری جانشینمطالعات 

مقتدم   یت ارشتد نوشتته فرشتته طباطبتائ    یریمتد  ستطح  در پتروری  جانشین یردهاکراک یبررس

 ( ضتمن داده بنیتاد  هی)نظر یتئور گراندد روش از استفاده است با تلاش شده مقاله نیا . درباشد یم
ن یت ا گتردد. در  ارائته  هتا  آن رفتع  و ییشناستا  یبرا یشنهاداتی، پپروری جانشین یردهاکراک یبررس

بته   تهتران  بهادار ت بورس اورا کشر سرپرستان و رانیمد از نفر ۶۶ با قیعم یها مصاحبهپژوهش، 
 مربتوط  عوامتل  یلت ک طبقه گرفته است. سه قرار استفاده مورد ها داده یگردآور یعنوان روش اصل

برنامته   یاجترا  نیحت  و برنامته  یطراحت  نیبرنامته، حت   یطراحت  از قبل پروری جانشین یردهاکارک به
 نانته ی، واقتع ب یفعلت  رانیت متد یت مقتولات3 عتدم حما   شامل ،مراحل نیا شناسی آسیبشد.  ییشناسا
از انتختاب،   یناش یروان یامدهایانتظارات، پ تحقق ، عدمپروری جانشین مورد در ماتیتصم نبودن

 . باشند یم در سازمان یسالار وانید و انتخاب شده یخدمت نامزدها کش تریافزا
تهتران، نمونته    بهتادار  ت بتورس اورا  کشتر  سرپرستتان  و رانیق شامل3 متد یتحق یجامعه آمار

به صورت  یریت به عنوان نمونه، روش نمونه گکران و سرپرستان شریاز مد یشامل3 تعداد یآمار
اطلاعتات مصتاحبه.    ی، روش گتردآور یق3 گراندد تئتور ی. روش تحقباشد یم یگلوله برف کینکت

از انجتام   یهدف اساست ؟ سازمان دارد یبرا ییردهاکارکچه  یتیریمد پروری جانشینق3 یسوال تحق
در  یعوامتل منفت   ییجته پتژوهش3 شناستا   ینت .یتیریمتد  پتروری  جانشتین  یردهتا کراکن ییق3 تبیتحق

 ت. یریمد پروری جانشین
 پتروری  جانشتین جتاد برنامته   یا یاز برایمورد ن یرهبر یها یستگیشان یتدو3 دیگر یتحقیق در یزدانی

ن انجام شده استت و بتا استتفاده از    یادیبن یساز مفهوم یروش تئور یریارگک ن پژوهش با بهی. اپردازد یم
ه کت ن مستاله بتود   یت ناظر بر ا یاصل های المصاحبه انتخاب شدند. سو ینفر برا ، چهاردهیروش گلوله برف

ل اطلاعتات  یت ه و تحلیت منظتور تجز  بته . نتد ک ییان شناستا یت گتاز پارست  کرا در شر یرهبر یها یستگیشا

 ق شامل3یتحق ل تم استفاده شده است. سئوالاتیاز روش تحل ها مصاحبهدست آمده از  هب
 ست؟یچ مطلوب و موجود یرهبر یستگیشا یارهای. مع۶ 
 به پژوهش نیا در؟ دامندک پروری جانشین برنامة جادیا یبرا ازین مورد یرهبر یها یستگیشا. 1

 نشده است.  استفاده قیتحق اتیفرض ق، ازیتحق سوالات از استفاده لیدل
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  مطالعه3 نیا از هدف
 م.یده شیافزا را یرهبر یها یستگیشا نوظهور دهیپد از فیتوص و ک. در۶
 م.ینک ییشناسا را شده یگذار ارزش تکشر در هک یرهبر یها یستگیشا. 1 
 م.یده انتقال جوان نیمتخصص به تجربه با رانیمد از اتیتجرب و . دانش۸ 
 م.  ینک نییتع را پروری جانشین برنامة سازی پیاده یبرا انیپارس گاز شیپالا تکشر ی. آمادگ5 

 .باشد یم انیپارس گاز شیپالا تکشر در یرهبر توسعه یها برنامه . بهبود4
  بتوده،  یریتفست  نتوع  از و یفت یک قیت تحق روش ،یشناس روش یها میپارادا نظر از قیتحق روش 

 لحتاظ  بته  ، ویتی گرا اثبتات  نتوع  از پتژوهش  یهتا  فلستفه  لحاظ ، بهیاربردک نوع از هدف لحاظ به
 در اطلاعتات  یگتردآور  . جهتت باشد یمن یادیبن یساز مفهوم یتئور روش پژوهش یها یاستراتژ

 زین و ازین مورد یها کتاب مقالات، ،ای کتابخانه منابع از موضوع، قیتحق اتیادب و ینظر یمبان نهیزم
 هیت تجز یبرا اطلاعات و ها داده یآور جمع منظور به و است شده استفاده اطلاعات یجهان هکشب از

 تکشر رانیمد شامل پژوهش نیا در یآمار جامعةاست.  دهیگرد استفاده مصاحبه روش از لیوتحل
. بتا  شتود  یمت  استتفاده  یبرفت  گلوله یریگ نمونه روش از قیتحق نیا در .باشد یم انیپارس گاز شیپالا

 یهتا  یستتگ یشاموجتود و مطلتوب و    یرهبتر  یها یستگیشا ،ن پژوهشی  حاصل از ایبه نتاتوجه 

 هتا  تیت قابلو  هتا  مهتارت در سته مقولته دانتش،     پتروری  جانشتین جاد برنامه یا یاز برایمورد ن یرهبر
 یبنتد  طبقته  یمتفتاوت  یم و ستطو  مفهتوم  یخود در مفاه ها مقولهن یاز ا کیه هر کشدند  ییشناسا
بتر استاس    پتروری  جانشتین و برنامته   یرهبتر  یهتا  یستگیشان یوند بیح پیت به تشرینهااند. در  شده

ان یش گاز پارسیت پالاکدر شر یرهبر توسعه یها برنامهدن به بهبود یمنظور رس ق بهیتحق یها افتهی

 پرداخته شد.
ای جهت بررسی اقتدامات اتختاذی متدیریت    مطالعه ، ۶پژوهشگری به نام فایرنی 1١۶١در سال 

هتا در زمتان بحتران اقتصتادی  انجتام دارد. او در ایتن مطالعته در پتی         پروری درون سازمانجانشین
 گویی به سه سئوال زیر برآمد3 پاسخ

 گذار بوده است؟پروری در کاهش زمان بحران اقتصادی تأثیرمدیریت جانشین یها برنامهآیا  .۶

تواننتد زمتان   پتروری متی  جانشتین های بلند متدت متدیریت   ها از طریق تلاشچگونه سازمان .1
 ها را کوتاه کنند؟بحران

 

1. Fairney, J.S. 



  

   

 

17 

 و سازمان رانیمد یفصلنامه مطالعات تعال
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تواند حتی در دوره بحران اقتصادی هتم ادامته   پروری موفق میآیا یک برنامه مدیریت جانشین .۸
 های زیر را بیان نمود3داشته باشد؟ او در پاسخ به این سئوالات نتای  و توصیه

 گره خورده باشد. پروری باید با نتای  کسب و کارطر  مدیریت جانشین 
 طور آشتکارا متورد حمایتت قترار      توسط مدیران سازمان به ،پروریاگر برنامه مدیریت جانشین

 تر خواهد بود.گیرد، موفق

 پروری ساختار یافته را به همراه طرحی قوی و قابل ها باید یک فرآیند مدیریت جانشینسازمان
 ای مدیریت بیش از حد پیچیده نباشد.به نحوی که بر ؛اطمینان برای اداره آن ایجاد کنند

 هتای  های این برنامه را طتوری طراحتی کترده باشتند کته ارزش     ها باید اقدامات و معیارسازمان
شفاف و روشن باشد. همچنین باید با اختصاص بودجه مشخصی به  ،کسب و کار برای سازمان

 این برنامه از آن پشتیبانی نمایند.
 هتای قابتل تتوج هی    پروری خود انجام دهند که ارزشطر  جانشینها باید اقداماتی در سازمان

 هتتای زیتتادی بتته همتتراه داشتتته باشتتد. برایشتتان بتته ارمغتتان بیتتاورد، در عتتین حتتال نبایتتد هزینتته 
 (.1١۶١فایرنی،)

 متمرکتز  پتروری جانشتین  رویتداد  کلیتدی  عنصر چهار روی بر( 1١١۶) سال همین در نیز  ۶لین

 :است زیر اردمو شامل عناصر این. بود شده

 متغیرهتای  و ستازمانی  هتای ویژگتی  صتنعت،  بته  مربتوط  مستائل  بررسی به جانشینی؛ احتمالات 
 .پردازدمی( مدیره هیات قدرت و شرکت بر حاکم قدرت جمله از) گرانتخاب

 مربوط مسائل و عامل مدیر نقش ،عامل مدیر کننده اخرا  نیروهای ایجاد منشأ جانشینی؛ سابقه 

 .دهدمی قرار کنکاش مورد را هاداوطلب به
 شودمی هاآن انتخاب به مربوط مسائل و ها داوطلب فرآیندها، شامل جانشینی؛ رویداد. 
 نتتای   ارزیتابی  و ستازمان  نفعتان  ذی بته  مربتوط  مسائل سازمانی، بخشی اثر جانشینی؛ پیامدهای 

 (.1١١۶ لین،) گیردمی بر در را آمده دست هب

های منابع انستانی  پروری و خروجیمدیریت جانشین یها ستمیسدر مورد 1 ، هوانگ1١١۶در سال 

محلتی بتا یتک طتر       یهتا  شترکت  ،یافتن این مهم بتود کته   ،مطالعاتی انجام داد. هدف از این مطالعه

 

1. Lynn 

2. Huang 
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 هتایی نسبت به شترکت  ،تریهای منابع انسانی مطلوبخروجیتوانند  می آیا، ترپروری پیچیدهجانشین
ای در دستت آورنتد یتا خیتر؟ او نتیجته گرفتت کته تفتاوت قابتل توجته           به پیچیدگی کمتر دارند ،که

پتروری را اتختاذ نمتوده انتد و     ریتزی جانشتین  هتایی کته طتر    های منابع انسانی بین شترکت خروجی
ارتباط تر، او استدلال کرد که در نتای  دقیق ،اند وجود دارد. با این حال ننموده اتخاذ که هایی شرکت

های منتابع انستانی   پروری که به اجرا درآمده و خروجیهای جانشینمهمی بین سطح پیچیدگی  طر 

او دریافت که مشتارکت متدیر عملیتاتی، معیارهتای غیتر سیاستی جانشتین        ،وجود دارد. علاوه بر این
طلاعاتی ا یها ستمیسپروری، دریافت بازخور و بازنگری و مشروعیت کارکنان طر  جانشین ،پروری

 (.1١١۶)هوانگ، باشد یمهایی است که بر عملکرد منابع انسانی تاثیر گذار موثر برخی از ویژگی

پروری هایی که معمولاً در یک برنامه مدیریت جانشینفهرستی از فعالیت 1١١5در سال  ۶تیلور

 پروری باید3موثر است را پیشنهاد نمود. به گفته وی یک مدیریت جانشین

 ضح و روشن از طرف مدیر عامل و مدیریت ارشد حمایت و پشتیبانی شود.صورت وا به 

 .تحت مالکیت و مدیریت عملیاتی بوده و توسط کارکنان پشتیبانی شود 

 .ساده و متناسب با نیازهای منحصر به فرد سازمانی باشد 

 پذیر و متصل به طر  کسب و کار استراتژیک سازمان باشد.انعطاف 

 منابع انسانی نشأت گرفته باشد. از فرآیند دقیق بررسی 

 ها به خوبی توسعه یافته باشد.براساس شایستگی 

 .شامل کارکنان ورودی نیز باشد 

 های گسترده توسعه مدیریت باشد.بخشی از تلاش 

  هایی برای توسعه تکالیف شغلی باشد.شامل طر 

 های منابع انسانی یکپارچه باشد.بادیگر زیر سیستم 

  ،(1١١5،  1تیلور و مک گرا) پذیری و پیگیری تاکید داشته باشدمسؤولیتبر پاسخگویی. 

 ها وجود دارد3پروری در سازمانسه رویکرد عمده برای مدیرت جانشین* 

 مدت یا جایگزینی اضطراریرویکرد کوتاه 
 مدت یا مدیریت استعدادرویکرد بلند 

 

1 Taylor, 

2. Taylor, T & McGraw, P. 
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 السلام( امام حسین )علیهنشریات علمی دانشگاه جامع 

 (.۶،1١۶۶رویکرد ترکیبی )استادلر 

پتروری  کارگیری موفق و مؤثر برنامه جانشتین  که در ارتباط با به، برخی از مزایایی 1کسپر
 است را شامل3

از طریتق   ،متدیریتی در شترکت   یهتا  پستت بترای   ،ختارجی  یهتا  استخدامکاهش هزینه  (۶
 داخلی  یها استخدام

 رهبری یها پستزمان کمتر برای  (1
 یابند، مدیریتی توسعه میهای یادگیری برای رهبران جدیدی که برای پست تر کوتاهمنحنی  (۸ 
گتران و دیگتران و دیگتر ستهام داران کلیتدی      تر با مشتریان، تجزیته تحلیتل  ارتباط فع ال (5

 (.1١۶۶)کسپر،

پرور را ملتزم  کارکنان و سازمان با یکدیگر، ایجاد تنو ع و غیره، سازمان جانشین یازهاینتطبیق 
فع الیت حیاتی و اصلی هم ستطح بتا استتراتژی    پروری را به عنوان یک که مدیریت جانشین کند یم

باشتد، تلقتی و تتداعی    کلان سازمان که هدف آن جذب، توسعه و حفظ کارکنان با استتعدداد متی  
، استتخدام  5نیروی انسانی ریزی برنامه، نظیر سیستمبسیاری از اجزای حیاتی  ۸کند. مدیریت استعداد

. کنتد  یمت پروری را ترکیتب و ادغتام   جانشین، مدیریت کارایی و مدیریت ۱، توسعه شغلی4و جذب

هتای رقتابتی   دست آوردن و کستب مزیتت   منابع انسانی برای به یها ستمیسادغام صریح اجزا و زیر 
 (.1،1١۶١ناشی از اجرای فرآیند مدیریت استعدادها، ضروری و حیاتی است )هاتم

را بررستی   "مپنتا گتروه   یبترا  پتروری  جانشتین ستتم  یمدل س یطراح"دیگر3  یتحقیق در یعباس
. در باشتد  یمت  یشت یمایپ یفین پتژوهش از نتوع توصت   یت ق استفاده شتده در ا ی. روش تحقاست نموده

از ابزار مصاحبه و  ،یدانیمطالعات م یو در بررس ای کتابخانهاز مطالعات ، یفیمطالعات توص یبررس
 و یطراحت  در مؤثر عوامل نییق شامل3 تعیتحق انجام از یاساس استفاده شده است. اهداف پرسشنامه

مپنتا،   یبت یکتر لکیست  یهتا  روگتاه ین توسعه و احداث تکشر یبرا پروری جانشین برنامه سازی پیاده
 از قیاجرا. روش تحق و سازی پیادهن، یتدو یبرا مناسب یارهاکراه عوامل، ارائه نیت ایاولو نییتع

 

1. Stadler 

2. Kasper 
3.Talent management 

4. Human Resource planning 

5. Employment and recruiting 
6. Career Development 

7. Hatum 
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 یگتردآور  روش. باشتد  یمت  یدانیت م اطلاعتات  یگتردآور  نظتر  از و باشتد  یم یاربردکنظر هدف 
ق یت طر از ،لیت تحل و هیت تجز یبرا ازین مورد یها دادهاست. ی شیمایپ ،حاضر پژوهش یبرا اطلاعات

 اول ر است3 ستؤال یق به صورت زی. سوالات تحقشوند یم یگردآور پرسشنامه مصاحبه و یابزارها
 و احتداث ت کشتر  یبترا  پتروری  جانشتین  برنامته  ستازی  پیاده و یطراح در مؤثر ق3 عواملیتحق نیا

 سؤال؟ است چگونه عوامل نیا تیدوم3 اولو دامند؟ سؤالک مپنا یبیکتر لکیس یها روگاهین توسعه

 یت بنتد یت اولو و شده ییعوامل شناسا به توجه با ،مپنا گروه یبرا پروری جانشین ستمیس سوم3 مدل
 لیت تحل یبترا  مصتاحبه  پرسشنامه و از دست آمده اطلاعات به یبررس است؟ در صورت چه به شده
 توستعه  و ت احتداث کشتر  یبرا پروری جانشینبرنامه  سازی پیاده و یطراح در مؤثر ، عواملییروا

 ،تم لیتحل و هیروش تجز کمک ن بهیشیقات پیتحق مطالعه پس از ،مپنا یبیکتر لکیس یها روگاهین

 از استتفاده ن بتا  یهمچنت  و خبرگتان  نظتر  دییت تأ منظتور  بته  یعامل لیتحل از و ها آن سر توافق بر یبرا
زان یت ارائته شتده بتا توجته بته م      متدل  استفاده شتد؛  یمعادلات ساختار دییتأ منظور زرل بهیافزار ل نرم
 3 باشد یم ریز شر  به بیترت ت بهیاهم

جامع نظامند  ردکیرو رد؛کعمل یابیارز ؛ریزی برنامه ستمیس ؛یرهبر ت؛یریمد یستگیشا یالگو
 .پروری جانشین تیریمد نهیزم در موجود اتیادب در شده ارائه مطالب یبند جمع یبرا

 های پژوهش سوال

 "؟ندا کدام مدیران یک سازمان نهادی نیدر ب پروری جانشین های یبآس" سوال اصلی .۶
 از نظر ساختاری چه مشکلاتی دارد؟ پروری جانشین .1
 از نظر رفتاری چه مشکلاتی دارد؟ پروری جانشین .۸
  مشکلاتی دارد؟ای چه  از نظر زمینه پروری جانشین .5

 روش پژوهش

به صورت کار میتدانی و مترور    ها دادهو روش گردآوری  باشد یمروش تحقیق حاضر ترکیبی 

توزیتتع پرسشتتنامه بتته شده و با میتتدان فعالیتتت وارد محقتتق که دلیتتل  ایتتنبهادبیتتات و استتناد استتت. 

ختلفتی صتورت   م یهتا  روشداده بته   یفراینتد گتردآور   پتردازد  یممورد نیاز  یها دادهگردآوری 

دلیل اینکه محوریت جامعه آماری با خبرگان حتوزه متورد    به. (۶۱5ص ۶۸۳١ نیا، . )حافظردیگ یم
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 و سازمان رانیمد یفصلنامه مطالعات تعال

 السلام( امام حسین )علیهنشریات علمی دانشگاه جامع 

انجتام   تمام شتماری برحسب روش نمونه گیری د. مطالعه است لذا از روش دلفی استفاده خواهد ش

)آزمتون رتبته بنتدی فریتدمن و      یلت یو تحل یفیآمار توصت  یها روشاز  ها دادهبه منظور تحلیل  شد.

 گردید.استفاده روش دلفی( 

 مفهومی مدل تشکیل ساختار

 باشتد  یمت  نهتادی  ستازمان  در بتین متدیران   پروری جانشین شناسی آسیب که حاضر مدل مفهوم

 خصوص در توضیحی اختصار به که باشد یم( فرایندی) ای زمینه و رفتاری ساختاری، بعد سه شامل

 .گردد یم ارائه ابعاد از کدام هر

 و معنایی بعد به یابی دست زمینه که است ییکارها و ساز تمام شامل ساختاری، یا کالبدی بعد

 در کته  باشتد  یمت  بعد این مولفه ،اجرایی مقررات و قوانین ضعف. سازد یم آسان را سازمان اهداف

 از افزاری نرم وکار ساز عنوان با( 1۶3۶۸۳۶ اهرنجانی، میرزایی) و( ۶۸۳٣، فرهی) تحلیلی چارچوب

 تحقیتق  مفهتومی  متدل  در کته  باشد یم شاخص چهار شامل شده ذکر مولفه. است شده برده نام آن

 .باشد یم افزار سخت بودن نامناسب بعد این دیگر مولفه .است ملاحظه قابل

 و اساستی  عامتل  کته  انستانی  عامتل  بته  ،شود یم برده نام آن از نیز رفتاری بعد که محتوایی بعد

 ستازمان  ستازمان،  بته  ورودش با که دارد اشاره ،شود یم تلقی اجتماعی نظام یا سازمان هر راهبردی

 باشتد  یمت  مولفه چهار دارای بعد این حاضر تحقیق در. دیآ یم پدید شغلی تعاملات و ردیگ یم جان

 بالنتدگی  بته  تتوجهی  کتم  بختش،  تعالی دربکارگیری توجهی کم و آموزش ضعف از عبارتند که

 .سازمانی فرهنگ به توجهی کم و یها یستگیشا به توجه کاهش کارکنان،

 از ستازمان  رفتار و ساختار بر گذار اثر عوامل تمام به ،تحقیق این مفهومی مدل در ای زمینه بعد

 بته  تتوجهی  کم محیط، تحولات به توجهی کم مولفه چهار شامل بعد این. دارد اشاره محیط جمله

 بته  تتوجهی  کتم  ستازمانی،  اهتداف  به توجهی کم ارشد، مدیران پشتیبانی ضعف و سازمان رسالت

 . باشد یم انداز چشم

و با توجه به فراوانی کتاربرد ایتن نظریته در     یالذکر مدل سه شاخگ های فو  یبا توجه به ویژگ

 عنوان چهارچوب نظری تحقیق حاضر قرار گرفت. های اخیر این نظریه به تحقیقات سال
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 منبع ها شاخص منبع ها مولفه منبع ابعاد مفهوم

ب
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جا
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پر
 

 
 
 
 
 

 محتدایی
 (رفتاری)

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

نی
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ی ا
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15
) 

(  
هی
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98
31
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 بالندگی کارکنای

 ایرج سللانی
(5314) 

 ملا  اده
(5349) 

 م ارت فنی

 (5314) سللانی
 (5311فرهی  )

 هرسی و بلانچارد
ترجمه علاقه بند، )

 (5314علی،

انگیزش 
 درونی

 (5314) سللانی
 (5343) احمدی

رابرت بی و 
همکارای، ترجمه  
 طبری و همکارای

(5315) 
 خدرشیدی

(5314) 
 (5347) نصرالل ی

آمد ش و 
 پرورش

 ایرج سللانی
(5314) 

مندچ ر 
محبی و 
 همکارای

 طدلی

 (5347) غفاری
 (5343) محمدی

 محبی و همکارای
(5349) 

 (5347) نصرالل ی
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(5349) 
حمید رضا 
 محمدی

(5343) 
 ملا  اده

(5349) 
 غفاری

(5347) 
 نصرال ی

(5347) 

 عرضی

 (5347) غفاری
 رضا محمدی حمید
(5343) 

مندچ ر محبی و 
 (5349) همکارای

 محمد نصرالل ی
(5347) 

بکارگیری ت الی 
 بخش

 غفاری
(5347) 

 
محبی و 
 همکارای

(5349) 
 

 نصرالل ی
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 (5347) غفاری ندع عضدیت

 رسمی
 محبی و همکارای

(5349) 
 (5347) غفاری

 قراردادی
مندچ ر محبی و 

 (5349) همکارای
 (5347) غفاری

خستگی 
 ناپذیری

 ار شیابی شایستگی
 (5347) م  دمیای

 امیدی پسند
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روحیه و تدای 
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 ار شیابی شایستگی
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و  ها روش
 های یهرو

 جاری
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 تحقیق مفهومی مدل

 گیری و نمونه یجامعه آمار

گیری هدفمنتد و   ای از روش نمونه در ابتدا برای تعیین مصادیق ابعاد ساختاری، رفتاری و زمینه

کته بته روش    باشتند  یمنفر  ۶4روش تحقیق دلفی استفاده شده است. و تعداد خبرگان مورد مطالعه 

ستازی آن، پرسشتنامه بته روش تمتام      سپس با تهیته پرسشتنامه و استتاندارد   . اند هدفمند انتخاب شده

پرسشنامه تکمیل و متورد تجزیته و تحلیتل     ۱1توزیع شده است که تعداد  مدیران ةیکلشماری بین 
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 یدستیابی بته پرسشتنامه دلفت    یهدفمند برا یریدر تحقیق حاضر از روش نمونه گقرار گرفته است. 

 استفاده شده است.

 منابع و روش جمع آوری اطلاعات

 و رسشتنامه، مصتاحبه  پ ،ایآوری اطلاعات یعنتی کتابخانته  گرداز چهار روشحاضر  در تحقیق

هتای مختلتف و جمتع آوری    در روش میتدانی پتس از بررستی روش    .مشاهده استفاده شتده استت  

ترین روش تشخیص معرفی شده استت. اطلاعتات   نظرات اساتید، ابزار پرسشنامه و مصاحبه مناسب

دستت اول یتا دستت     توانتد  یمآوری شده است. منابع اطلاعاتی این پژوهش در محیط واقعی جمع

دوم و یا از هردو نوع باشد. در این تحقیق، از هردو نوع منبع اطلاعاتی استتفاده شتده استت. بتدین     

هتایی از منتابع دستت    های آنان، نمونهآوری دیدگاهترتیب که توزیع پرسشنامه بین خبرگان وجمع

آیتین  رات قوانین و مقرهای اطلاعات دست دوم، به کار گرفته شده نیز عبارتند از او ل است. نمونه

 ها.نامهها، ابلاغیات و بخشها، دستورالعملنامه

 ارزیابی پایایی و روایی پرسشنامه

دهد که ضریب آلفا  در این تحقیق، بررسی پایایی پرسشنامه برمبنای کلیه سؤالات آن، نشان می

بالای سؤالات بوده و بنابراین نشان از پایایی  1/١ نحو محسوسی بیشتر از است که به ٣۶51/١ برابر با

ها نظرخواهی نفر از متخصصان در سازمان مورد مطالعه درخصوص گویه ۳از  پرسشنامه دارد.

های مورد نظر در پرسشنامه را تأیید کردند که از این طریق نفر از آنان روایی گویه 1گردید که 

 ،الاتر شودب 1/١ از (CVR)محاسبه گردید. در صورتی که نمره  14/١ روایی اعتبار پرسشنامه،

 گیرد.روایی محتوا مورد تأیید قرار می

 یروش دلف

امتل  کن یتی د3 در مرحلته اول و پتس از تب  یت مرحله اجتراء گرد  دوق روش دلفی در ین تحقیدر ا

د. سپس با توجه بته  یافراد مرتبط گرد ییل پانل دلفی و شناسایکق اقدام به تشیمسئله و اهداف تحق

ل از کمتش یت پانل دلفیافراد ارسال و در نها یتمام یبرا ها لسواپراکندگی و مشغله کاری اعضاء 

  د.یل گردیکو خبرگان سازمانی تش یئت علمیه ینفر از اعضا ۶4
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 و سازمان رانیمد یفصلنامه مطالعات تعال

 السلام( امام حسین )علیهنشریات علمی دانشگاه جامع 

 یبر اساس روش دلف یلیتحل های یافته

شتاخص   1۱ و مولفته  ۶١، بعتد  ۸بتا در    یاز پرسشنامه ستاده ا  ینظرسنج یدر روش دلفی برا
ف یت ط کیت ات موضوع مندر  در بخش جمتع بنتدی در فصتل دوم و    یادب یاستخرا  شده از رو)

نوبتت   1روش دلفی  استفاده شد. (ادیم تا تناسب خیلی زکگانه از تناسب خیلی 4اس یرت با مقکیل
 ،ات موضوعیبر ادب یحاصل از مرور یرهایحاصل شود. در نوبت اول متغ یرار شد تا توافق نهائکت

آزمتون محاستبه    یکنتدال بترا   wب توافتق  ید و ضتر یع گردیان پانل توزیپرسشنامه م کیدر قالب 
 هتا  یهگو یتمام یکندال برا wب توافق ید تا ضریرار گردکد. روش دلفی دو نوبت اجراء و تیگرد

 ان پرسش شوندگان است.یانگر وجود توافق میه بکند کل یم ۶ن به کتا حد مم

 مدل یها شاخصنتای  دلفی مرحله دوم . 1جدول 

اد  شاخص مولفه
عد
ت

سخ
پا

 
 ها

یم
نگ
ا

مع نی
ف 
حرا
ان

ی
 ار

تبه
ر

 

ک  تدج ی به 
 بالندگی کارکنای

 5 66/0 9,74 51 ض ف آمد ش در تقدیت م ارت

 3 94/0 9,90 51 ض ف در تقدیت انگیزش درونی

ض ف آمد ش و 
ک  تدج ی در 
بکارگیری ت الی 
 بخش کارکنای

 5 14/0 9,61 51 طدلی و عرضی یها آمد شک  تدج ی به 

 3 65/0 9,21 51 ان لاف پایین در ندع عضدیت

 5 24/0 9,33 51 ک  تدج ی به رسته شغلی

 2 63/0 9,35 51 ک  تدج ی به رشته شغلی

ک  تدج ی به 
 ها یستگیشا

 5 17/0 9,61 51 ض ف روحیه عمل به تکلیف

 1 11/0 9,34 51 ض ف روحیه خستگی ناپذیری

 9 63/0 9,96 51 ض ف تدای کار گروهی

 2 77/0 9,71 51 ها( برنامهدر وظایف ذاتی و ) پایین بددی دقت در کار

 6 56/0 9,05 51 ض ف در نظ  و انضباط فردی
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اد  شاخص مولفه
عد
ت

سخ
پا

 
 ها

یم
نگ
ا

مع نی
ف 
حرا
ان

ی
 ار

تبه
ر

 

ک  تدج ی به 
 سا مانی فرهنگ

 2 14/0 9,25 51 اعتقادات() ک  تدج ی به مفروضات اساسی

 5 24/0 9,11 51 ها نگرشو  ها ار شک  تدج ی به 

ک  تدج ی به 
 محیلی تحدلات

 5 0,17 9,11 51 هملرا  یها سا مایک  تدج ی به 

نامناسب بددی 
 افزاری نرم

 2 0,71 9,71 51 ها و دستدرال مل ها نامهض ف در اجرای آیین 

 5 0,75 9,15 51 جاری های یهروو  ها روشض ف در 

 2 14/0 9,25 51 نبدد دستدرال مل جامع سیر خدمتی کارکنای

 3 0,61 9,34 51 انتخاب جانشینض ف شیده نامه 

ناکافی بددی 
تج یزات 

 افزاری سخت
 5 24/0 9,33 51 ها یرساخت تج یزات و  کمبدد

نداشتن  چش  اندا  
 روشن و مشخص

 5 0,14 9,13 51 ک  تدج ی به ایجاد مسیر شغلی

ک  تدج ی  به 
رسالت و 

 های محدله مامدریت

 2 0,67 9,74 51 ک  تدج ی به تحقق مندیات رهبری

 5 0,65 9,64 51 ض ف درشناسایی و جذب کارکنای طبق دستدرال مل

ک  تدج ی به 
 اهداف سا مانی

 3 0,75 9,93 51 پروری جانشینک  رغبتی به 

 5 0,19 9,62 51 ک  تدج ی به است دادیابی

 2 0,60 9,11 51 عدم ار شیابی عملکرد مستمر طبق دستدرال مل

 ،دستت آمتده   ن بته یانگیت رهتا بتر استاس م   یمتغ یتمتام  شتود  یمت ه در جدول مشاهده کهمانگونه 
  آزمتون  یهستتند. نتتا   پتروری  جانشتین ر بتر  ین تتاث یبتالاتر  یدارا ،رهتا یه متغیت لک اند. شده یبند رتبه
در ستطح   دو یطت ه مقدار آزمتون خ ک(. با توجه به آن١/w =۳5ب توافق یندال )ضرک ویدبل یها رتبه
ه تفتاوت  کت ان داشتت  یت ب تتوان  یمت % ٣٣نتان  یست لذا بتا اطم یدار ن یمعن ١۶/١از  تر کوچک یخطا

پانل وجود دارد.  یان اعضایست و اتفا  نظر میدار ن یمعن  = p ۶۳۳/١ هکل آنیبه دل ها رتبهن یانگیم
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 و سازمان رانیمد یفصلنامه مطالعات تعال

 السلام( امام حسین )علیهنشریات علمی دانشگاه جامع 

ب توافق در حتد نستبتاً   یلذا ضر ؛کند یمل یشتر میب ۶بالاتر است و به  4/١ندال از کب یعلاوه ضر هب
 را متوقف نمود.  ینظر سنج توان یمپس  شود یم یابیارز یقو

 توصیفی پژوهش یها افتهی

پرسشنامه انجام شده است. اطلاعتات توصتیفی    ۱1تجزیه و تحلیل آماری تحقیق بر روی 
 ،تحصیلات ،کننده در پژوهش در متغیرهای جمعیت شناختی سن کارشناسان و مدیران شرکت

 سنوات و سمت در ادامه ارائه شده است.

 دهندگان پاسختوزیع فراوانی 

در پژوهش تعتداد   دهنده پاسخنفر  ۱1که از مجموع  دهد یمنشان  ۶-5ی جدول شماره ها افتهی
و ستال   5١تا  ۸١درصد بین  1/1۳ یعنی نفر ۶٣ و تعدادسال  4١تا  5١درصد بین  4/4١ یعنی نفر ۸4

% افتراد در مقطتع   1١هتم چنتین،   ستال ستن دارنتد.     ۸١تتا   1١از درصتد   %۳/1١ یعنت ینفر  ۶۸تعداد 
درصتد   ۳/۱4 یعنت ینفر  51تعداد % کارشناسی ارشد و بالاتر بودند. ۸١% کارشناسی و 4١کاردانی، 

 .دهد یمدرصد مدیر را نشان  1/۸5 نفر یعنی 1١ و تعدادکارشناس 

 متغیر ساختاری  

 به متغیر ساختاری های توصیفی مربوط آماره. ۸جدول شماره 

انحراف 

 م یار
 میانگین

خیلی 

 ک 
  یاد متدسط ک 

خیلی 

  یاد
 سدال ها

  فراوانی فراوانی فراوانی فراوانی فراوانی

16/0 20/3  55 53 27 53 
و  ها نامهض ف در اجرای آیین 

 ها ال مل دستدر

15/0 51/9  9 55 27 22 
 های یهرو و ها روشض ف در 

 جاری

71/0 71/2   59 21 51 
نبدد دستدرال مل جامع سیر 

 خدمتی کارکنای

14/0 61/3   51 59 51 
ض ف شیده نامه انتخاب 

 جانشین

 ها یرساخت کمبدد تج یزات و  55 51 53 55 55 40/2 11/0

 کل  16/3 13/0
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 معیار انحراف ،41/۸ پاسخگویان نظر از متغیرساختاری نمره میانگین دهد می نشان جدول نتای 

 و هتا  روش در ضتعف " غالتب  وآستیب  ،شتود  یمت  مشتاهده  جتدول  در که چنان. باشد می 4۸/١ آن

 .باشد یم مشهود "جاری های یهرو

 متغیر رفتاری

 های توصیفی مربوط به متغیر رفتاری آماره .5جدول 

انحراف 

 معیار
 میانگین

خیلی 

 کم
 زیاد متوسط کم

خیلی 

 زیاد
 سوال ها

  فراوانی فراوانی فراوانی فراوانی فراوانی

 ضعف آموزش در تقویت مهارت 1۸ 1۱ ۶۸ ۶۶  ۸/1١ ١/4۸

 ضعف در تقویت انگیزش درونی ۸۸ ۶۱ 11 ۶1  ۶4/۸ ١/41

۱4/١ ۱4/1  1 ۶5 14 14 
و  طولی یها آموزشکم توجهی به 

 عرضی

 انعطاف پایین در نوع عضویت ۸4 15 ۶4 ۸  14/۸ 4٣/١

 به رسته شغلیکم توجهی  1۶ ۶5 ۶1 ۶۶ 1 1/٣١ ١/44

 کم توجهی به رشته شغلی 1٣ ۶۱ ۶5 1 4 ۸/1١ ١/5۳

 ضعف روحیه عمل به تکلیف 1۳ 1۸ ۸ 1 ۶ ٣۳/۸ ١/45

 ضعف روحیه خستگی ناپذیری 1۸ 1١ ۶1  ۱ ۳4/۸ ١/4۳

 ضعف توان کار گروهی 11 15 4 ۶ ۶ 41/1 ١/54

44/١ ۱١/1 5 ۶ ۶4 11 1۸ 
در وظایف ) پایین بودن دقت در کار

 ها( برنامهذاتی و 

 ضعف در نظم و انضباط فردی 11 ۶4 ۶۱   1۳/۸ ١/4۳
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 و سازمان رانیمد یفصلنامه مطالعات تعال

 السلام( امام حسین )علیهنشریات علمی دانشگاه جامع 

 های توصیفی مربوط به متغیر رفتاری آماره .5جدول 

انحراف 

 معیار
 میانگین

خیلی 

 کم
 زیاد متوسط کم

خیلی 

 زیاد
 سوال ها

  فراوانی فراوانی فراوانی فراوانی فراوانی

44/١ 51/۸  ۶ 1۱ ۶5 ۶5 
 کم توجهی به مفروضات اساسی

 اعتقادات()

 ها نگرشو  ها ارزشکم توجهی به  ٣ 1۱ 15 1 ۱ ۳4/۸ ١/4۳

 همطراز یها سازمانکم توجهی به  1١ ۶۸ ۶4 1 ٣ 41/1 ١/5۱

 کل  ۱1/۸ ١/44
 

 بتا  استت  برابتر  رفتتاری  پرسشتنامه  از پاستخگویان  نمتره  میتانگین  که دهد می نشان جدول نتای 

 طتر   اجرایتی  ستازی  پیتاده  بحث خبره کارشناسان نظر واز. باشد می 44/١ آن معیار انحراف ،۱1/۸

 وضتع  همچنین. است نگرفته صورت خوبی توجیه و بوده ضعیف "تکلیف به عمل روحیه ضعف"

 هتا،  شایستتگی  ارتقتای  منظتور  بته  کارکنتان  در انگیتزه  افتزایش  توانایی پروری جانشین نظام موجود

 .ندارد را مهارت و دانش کسب و ها توانمندی

 ای زمینهمتغیر 

 ای  مینههای تدصیفی مربدط به متغیر  آماره .1جدول 

انحراف 

 م یار
 میانگین

خیلی 

 ک 
  یاد متدسط ک 

خیلی 

  یاد
 سدال ها

  فراوانی فراوانی فراوانی فراوانی فراوانی

 ک  تدج ی به ایجاد مسیر شغلی 23 57 53 55 7 20/3 16/0

 ک  تدج ی به تحقق مندیات رهبری 21 57 52 50  51/3 11/0

71/0 71/2 2 5 59 51 21 
ض ف درشناسایی و جذب کارکنای 

 طبق دستدرال مل
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 ای  مینههای تدصیفی مربدط به متغیر  آماره .1جدول 

انحراف 

 م یار
 میانگین

خیلی 

 ک 
  یاد متدسط ک 

خیلی 

  یاد
 سدال ها

  فراوانی فراوانی فراوانی فراوانی فراوانی

 پروری جانشینک  رغبتی به  22 54 20 2 3 01/3 14/0

 ک  تدج ی به است دادیابی 25 52 53 50 55 40/2 11/0

91/0 60/3 4 9 59 57 22 
عدم ار شیابی عملکرد مستمر طبق 

 دستدرال مل

 هملرا  یها سا مایک  تدج ی به  22 29 1 3 5 12/2 91/0

 ض ف پشتیبای مالی 23 22 51 5 9 70/2 11/0

 کل  11/2 16/0

 

 با است برابر ای زمینه متغیر پرسشنامه از پاسخگویان نمره میانگین که دهد می نشان جدول نتای 

 بته  زیتر  یهتا  بیآست ، شود یم مشاهده جدول در که چنان. باشد می 41/١  آن معیار انحراف ،۳4/1

 عتدم  بته  توجته  بتا  دستورالعمل طبق مستمر عملکرد ارزشیابی است. عدم ملاحظه قابل مشهود طور

 بترای  پشتتیبانی  امکتان  استتعدادیابی  بته  تتوجهی  کتم  و ها دستورالعمل تخصصی آموزش برگزاری

 .ندارد وجود نیروها و ها سازمان

 گیری بحث و نتیجه

به  ها روش انتخاب آن مورد نظر این پژوهش مدیران یک سازمان نهادی بوده که جامعه آماری

سال بوده و  4نفر )بیشتر افراد دارای سابقه خدمت بیش از  ۳١شکل هدفمند بوده است و از مجموع 

 اند.  نفر پرسشنامه را تکمیل برگردانده ۱1دارای مدرک تحصیلی کارشناسی و بالاتر( تعداد 

ق از پرسشتنامه محقتق ستاخته شتامل     یت بته اهتداف تحق   یدسترس یهمچنین در این پژوهش برا

شخصیتی شامل سن تحصیلات، سابقه، نوع مسئولیت استتفاده   یها یژگیودر بخش اول  ؛دوبخش
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 و سازمان رانیمد یفصلنامه مطالعات تعال

 السلام( امام حسین )علیهنشریات علمی دانشگاه جامع 

ها از نظرات مدیران یک سازمان نهادی در زمینه منتابع انستانی    شد. برای روایی محتوایی پرسشنامه

 پایتایی  محاستبه  استتفاده قترار گرفتت. بترای     مورد ،14/١ها با نسبت  استفاده شد و پس از تأیید آن

 یبترا  ٣۶51/١ آن کته ضتریب  ، استت  شتده  استفاده ۶کرونباخ آلفای روش از پرسشنامه، های سوال

بترای تعیتین مصتادیق ابعتاد ستاختاری،      شد که بسیار مناسب برای ادامه کار بود.  برآورد پرسشنامه

گیری هدفمند و روش تحقیق دلفی استفاده شتده استت. و تعتداد     ای از روش نمونه رفتاری و زمینه

اند. سپس با تهیه پرسشتنامه   که به روش هدفمند انتخاب شده باشند یمنفر  ۶4خبرگان مورد مطالعه 

و استاندارد سازی آن، پرسشنامه به روش تمام شماری بین کلیه مدیران یک ستازمان نهتادی استت    

 مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفته است. پرسشنامه تکمیل و  ۱1که تعداد 

 دارد؟ مشکلاتی چه ساختاری نظر از پروری جانشینسوال اول3 

بتود.   "جتاری  های یهروو  ها روشضعف در "ساختاری  نظر از پروری جانشینآسیب غالب در 

، نامناستب بتودن پایته    پتروری  جانشتین در بتین عوامتل ستاختاری، متوثرترین آستیب ستاختاری در       

 پتروری  جانشتین های بعتدی وجتود نداشتتن دستتورالعمل شتفاف جتامع        افزاری است و در رتبه نرم

 است. مدیران که قابل فهم برای همه کارکنان باشد قرار گرفته

 دارد؟ مشکلاتی چه رفتاری نظر از پروری جانشین3 دوم سوال

و توجیته   بتوده  "ضعف روحیه عمل به تکلیف"از نظر رفتاری  پروری جانشینآسیب غالب در 

توانتایی افتزایش انگیتزه در     پروری جانشینخوبی صورت نگرفته است. همچنین وضع موجود نظام 

ها و کستب دانتش و مهتارت را نتدارد. متوثرترین       ها، توانمندی منظور ارتقای شایستگی کارکنان به

ضتعف   ترتیتب  های بعتدی بته   باشد و در رتبه ای به بالندگی و معیشت کارکنان می عامل، کم توجه

ای در  و کم توجه ها یستگیشا، انگیزش کاهش توجه به پروری جانشیندرآموزش و توجیه سیستم 

 است. بکارگیری تعالی بخش کارکنان قرار گرفته

 دارد؟ مشکلاتی چه ای زمینه نظر از پروری جانشینسوال سوم3 

، انحتراف معیتار آن    ۳4/1برابتر استت بتا     ای زمینته میانگین نمره پاسخگویان از پرسشنامه متغیر 

عتدم ارزشتیابی عملکترد مستتمر      "زیر به طور مشهود قابل ملاحظه است یها بیآسباشد.  می ١/41

کتم تتوجهی بته     ،هتا  دستتورالعمل طبق دستورالعمل با توجه به عتدم برگتزاری آمتوزش تخصصتی     

 

1. Coronbach Alpha Coeficient 
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 پرسشتنامه طبق  ها و نیروها وجود ندارد. موثرترین آسیب، استعدادیابی امکان پشتیبانی برای سازمان

ترتیتب کتم    هتای بعتدی بته    باشد و در رتبته  مدیران وکارشناسان ضعف حمایت مدیران ارشد می با

 است. توجهی به معیشت کارکنان و کم توجهی به تحولات محیطی قرار گرفته

 ای زمینته ها نشان داد که ابعاد ساختاری و رفتاری و  نتای  به دست آمده از تجزیه و تحلیل داده

دست آمده از این پتژوهش،   بر اساس نتای  به. هستند پروری جانشین شناسی آسیببینی  به پیشقادر 

تأثیر معنتاداری داشتته    پروری جانشین شناسی آسیببر  ای زمینهساختاری و رفتاری و  یابعادهاتمام 

 یشناست  آستیب بیشتترین تتأثیر را بتر    رفتاری است. نتای  پژوهش حاضر همچنین نشان داد که ابعاد 

نادار داشته است بدین معنا کته  مدیران داشته است و بر آن تأثیری مثبت و مع از نظر پروری جانشین

 شناستی  آستیب میتزان   ؛انتد  چته سیستتم حقتو  مزایتا بته ابعتاد رفتتاری کارکنتان توجته نکترده           هر

بتتالاتر بتتوده استتت؛ همچنتتین ایتتن نتتتای  نشتتان داد کتته بعتتد ستتاختاری بتتر میتتزان   پتتروری جانشتتین

 تأثیر بیشتری دارد.  پروری جانشین شناسی آسیب

ی معنتاداری بترای    بینتی کننتده   پتیش  ای زمینته الگوهای ستاختاری و رفتتاری و    " سوال اصلی3

 ."باشد می پروری جانشین شناسی آسیب

بررستی و تعیتین قتدرت     باشتد  یمت ی حاضتر کته نتوع آن توصتیفی پیمایشتی       هدف از مطالعته 

بتوده استت.    ای زمینته رفتتاری و  ، توستط شتاخه ستاختاری    پتروری  نجانشی شناسی آسیببینی  پیش

 پروری جانشین شناسی آسیبتأثیرات هر کدام از متغیرها و اولویت آن در آزمون دلفی و پرسشنامه 

  .معین گردید

 برای محققین آینده پیشنهادها

یتک  ی زمتانی روی متدیران    ی حاضر بته صتورت مقطعتی و در یتک برهته      از آنجا که مطالعه

مطالعات پانل و طتولی   ،های بعدی که پژوهش شود یمپیشنهاد  ،سازمان نهادی صورت گرفته است

و  ای زمینته رفتتاری،   ،بتا ابعتاد ستاختاری    پروری جانشین شناسی آسیبی  مشابهی برای درک رابطه

 شناختی و شخصیتی سایر افراد، انجام گیرد. سایر ابعاد روان

ستنجش میتزان فاصتله وضتع موجتود و مطلتوب وضتعیت         منظور اجرای پژوهش بهو همچنین 

 رسد. نظر ضروری می به مدیران و کارشناسان در یک سازمان نهادی پروری جانشین
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 السلام( امام حسین )علیهنشریات علمی دانشگاه جامع 

فنتی، ادراکتی و    یهتا  مهتارت با توجه به اینکه سه شاخص ضعف آموزش در تقویت و توجته  

خته شتده انتد، لتذا    متدیران در ایتن ستازمان نهتادی شتنا      پتروری  جانشتین انسانی از عوامل موثر بتر  

 .باشد یمذکر شده، دارای اهمیت ویژه  یها مهارتخاص در تقویت  یها دورهبرگزاری 

آحتاد کارکنتان    یهتا  آمتوزش کارکنان و کم توجته بته    یها آموزشاز آنجایی که ضعف در 

آموزشتی، و هتم چنتین دوره     یهتا  برنامته عوامل تاثیر گذار هستند، نیاز سنجی و توجه به محتتوای  

 لازم است.  ها دورهمشخص و مدت  زمانی

 پتروری  جانشتین مادی کارکنان به شکل معقول و قانونی، علاوه بر کمتک بته    یازهاینتوجه به 

 یهتا  برنامهمدیران در این سازمان نهادی برای ایجاد تعادل بین زندگی کاری و خانوادگی، درکنار 

ش درونتی کارکنتان      )بعتد    معنوی در حمایت و تقویت روحیه عمل به تکلیف و تقویتت انگیتر  

رای  برای تامین نیازهای مالی جلوگیری  یها بیآساز بروز برخی  تواند یممحتوایی(، موثر بوده و 

 .نمود
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 فهرست منابع

. فصییلنامه دانییش  یمنییابع انسییان  یییزیو مم ی(. حسییابدار5361. )ینحسیی ید, دکتییر سیی یابلحیی [5]

 . 99و  33, یریتمد

(. مییدیرای آینییده )مبییانی نظییری و تجییارب عملییی     5317ابییدال لایی، ب ییزادا غفییاری، عبییاس )   [2]

، نشررر سررا مای مرردنرنی  ررنع  مییدیرای(، ت ییرای:  پییروری جانشییینهییای اسییت دادیابی و  برنامییه

 .چاپ دوم

(، مییدیریت فرهنییگ سییا مانی و رهبییری، متییرجمین فرهییی و نییدری نجفییی،  5313ادگییار شییاین، ) [3]

 جدای چاپ اولانتشارات سیمای 

مسیییر شییغلی در مدفقیییت   ریییزی برنامییه(، مقالییه نقییش 5345حسییین، )، پرویییز و بجییانی، آهییی [9]

  21شماره  ،سال هفت  ،فصل نامه منابع انسانی ناجا ،سا مای
(، میدیریت رفتیار سیا مانی کیاربرد     5314پال هرسی و کنیت بلانچیارد، متیرج  علیی علاقیه بنید، )       [1]

 کبیر، چاپ سی و دوممنابع انسانی، انتشارات امیر 

(، مییدیریت منییابع انسییانی بییا رویکییرد اسییلامی،     5342تییدکلی، عبدالییه و گییااینی، ابدالفضییل، )   [7]

 پژوهشگاه حد ه و دانشگاه چاپ اول  

(، پییرورش راهبییردی منییابع انسییانی، متییرجمین، میییر سساسییی، ناصییر و غییلام 5319جییای، والتییدی، ) [6]

 ، جلد اولان شارات آهار اده، داریدش، 

(، پاییای نامیه بررسیی مشیکلات مسییر ارتقیا  شیغلی کارکنیای سییتادی و         5343،  )ده، حامید جبیار ا  [1]

 عدامل مدثر بر آی، دانشگاه ت رای

منییابع  راییمیید هییای یسییتگیشامییدل  یطراحیی، اکییرم، مقییدم زادهیهییادعباسیی لی،  ،یمیییحییاج کر [4]

 5340سییال دوم  مسییتای  یدولتیی تیریچشیی  انییدا  میید(، 5340) راییییدر ا یبخییش دولتیی یانسییان

 1 شماره

بییر مشییکلات  یلییی: تحلراییییا ینظییام ادار(، 5340حسیین پییدر، اکبییر، میرمحمییدی، سیییدمحمد، ) - [50]

 1 , شماره2, دوره 5340,  مستای یت دولتیریفصلنامه چش  اندا  مد، ها چالشو 

 (، روش بررسیی و تحلییل مسیاال میدیریت، انتشیارات صیفار، چیاپ       5319دانش فیرد، کیرم الیه، )    [55]

 5342اول  مستای 

(، پایییای نامییه 5342،  )در شییرکت گییا  ت ییرای پییروری جانشییین شناسییی آسیییبدیییداری، محمیید، - [52]

 دانشگاه آ اد اسلامی واحد نراق، کارشناسی ارشد

(، رفتییار سییا مانی،  متییرجمین مجتبییی طبییری، رمضییای  5315رابییرت بییی، لاوسیین،  نییگ شیین، )  [53]

 ارات ساوالایمیر اده، ترانه عنایتی و مندچ ر ندری، انتش
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 السلام( امام حسین )علیهنشریات علمی دانشگاه جامع 

، مییدیریت منییابع انسییانی پیشییرفته، انتشییارات دانشییگاه   (5349رسییدلی، رضییا و صییالحی، علییی، )  [59]

 پیام ندر، چاپ اول  

تدسی ه   هینشیر ، هیا  سیا مای  یبیرا  یالزامی  :پیروری  جانشیین (، 5311) س ید، کریمیی،  هیرا  ، رادفی- [51]

 41مارهش ،صادرات

 عدامیل  شناسیایی (. 5905. )غلام لیی , طبرسیا , علیی , رضیاایای , ب یرو  , لیی  قلیی  , وجی یه , س ادت [57]

 دول رر  مرردنرنی مطالعررات. مضییمدی تحلیییل رویکییرد بییا رهبییرای اب ییام تحمییل بییر مییدثر وضیی یتی

 .520-592, انرای

 ، مدیریت منابع انسانی، انتشارات سمت، چاپ هجده (5342س ادت، اسفندیار، ) [56]

 انسانی، انتشارات ارکای دانش های یهسرما(، چاپ اول، پرورش 5314سللانی، ایرج، ) [51]

 نامرر  پانررای صیینایع کدچییا اسییتای قیی ،   یپایییدار شناسییی آسیییب ،(5316) محمییدد سیییجانی، [54]

 .25 ، صفحه)منتشر نشده( یدانشگاه تهرا ارشد مدنرنی اجران  کارشناس 

 ان شررارات دانشررگاه تهرررای (، مبییانی مییدیریت منییابع انسییانی، 5316سییید جییدادین، سییید رضییا، ) [20]

 دیریت، چاپ اولدانشکده م

 اثربخشییی بییر سییا مانی خییرد تییاثیر(. 5349. )ب ییزاد, شییدقی, امیییر, ندیییدی, فر انییه, شییاهرخی [25]

 .75-61(, 5)55, آمو ش  مدنرنی های نوآوری. مرکزی استای پرورش و آمد ش کارکنای

(، مییدیریت منییابع انسییانی، متییرجمین طدسییی و    5343شییدلر، ). دولای، رنییدال اس. شیییمدی ال [22]

 صاابی،

(، پایییای نامییه بررسییی میییزای اثییر بخشییی نظییام گییزینش قرارگییاه خییات   5311صییابری، اسییماعیل، ) [23]

 با رویکرد کسب هدف، دانشگاه امام حسین علیه السلام)ص( الانبیا  

، مقالییه رابلییه بییین تدانمنیید سییا ی روانشییناختی و عدامییل  (5349عبییاس پییدر، بییدری، مرتضییی، ) [29]

پژوهشیی ملال یات میدیریت، سیال بیسیت و      -نامیه علمیی  مدثر بر ب ره وری منیابع انسیانی، فصیل    

 64شماره ، چ ارم

(، ماهنامیه  5316) روش نیدین جانشیین پیدری   ا مراکیز ار ییابی  ، محمید ، دییانتی  ،اکبیر ، عییدی  [21]

 541تدبیر شماره 

(، پایییای نامییه شناسییایی و اولدیییت بنییدی عدامییل مییدثر بییر سیییر خییدمتی 5343غفییاری، علیرضییا، ) [27]

 حسین علیه السلامکارکنای، دانشگاه امام 

 کارکنییای مییدیریت هییای مؤلفییه شناسییایی(. 5900. )ج انیییار, صییدفی بامییداد, حسییین, آبییادی فییت  [26]

 .526-44(, 5)54, دفاع  راهبرد. ایرای.ا.ج ارتش بنیای دانش های درسا مای دانشی

و آمیید ش ضییمن خییدمت کارکنییای، انتشییارات  ریییزی برنامییه(، 5342فتحییی واجارگییاه، کییدروش، ) [21]

 سمت، ت رای
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 هییا( روشو  هییا یییاتکنمبییانی، ) (، تدسیی ه مییدیریت، تدسیی ه مییدیرای   5314فرهییی، بییر و، )  [24]

 انتشارات دانشگاه امام حسین علیه السلام  

 شناسییی آسیییب(، مقالییه 5345فرهییی، علییی، سییللانی، محمیید رضییا و سییمداتی، محمیید هییادی، )   [30]

میدیریت منیابع    یهیا  پیژوهش جم یدری اسیلامی اییرای، دو فصیل نامیه       یهیا  دسیتگاه نظام گزینش 

ص  ،5345پییاییز و مسییتای  2انسییانی دانشییگاه امییام حسییین علیییه السییلام سییال چ ییارم شییماره    

505- 529   

 (، با رسی وت الی در مسیر تحدل وت الی، چاپ اول.5349فلاح علیدوست، عبداله، ) [35]

 ریییزی برنامییهرو در یییدای نیییکاربسییت مییدل م(، 5340، )اصییغر یعلیی ،ن, پییدرعزتیییآر ،پییدر یقلیی- [32]

 5، شماره 3، دوره یت منابع انسانیریمد یها پژوهشفصلنامه ، پروری جانشین یبرا

کاربسیت میدل مییدای نییرو      (.5340) م یدی. ، سیبا رو ا علیی اصیغر  ، پیدرعزت ا قلیی پیدر، آریین    [33]

 .534-554.های مدنرنی منابع انسای پژوهش. پروری برای جانشین ریزی برنامهدر 

(، مییدیریت منییابع انسییانی، متییرجمین: اعرابییی، سییید محمیید و 5340گرگییال، اسییتدارت و کنتحییی، ) [39]

 فیاضی، مرجای، انتشارات م کامه، چاپ دوم  

(، پایییای نامییه ت یییین راهبردهییای ارتقییا  تحصیییلی کارکنییای بییا رویکییرد 5349گییددر ی، علیرضییا، ) [31]

 حسین علیه السلامحفظ و نگ داشت نیروی انسانی، دانشگاه امام 

، پییروری جانشییین(، مییدل کانییال رهبییری در فرآینیید  5311) متقییی، محمیید حسییین، ب شییتی فییر، ملیکییه  [37]

 255شماره  ماهنامه تدبیر 

، دانشییگاه پییروری جانشییین(، پایییای نامییه بررسییی وضیی یت نظییام  5343محمییدیای، حمییید رضییا، ) [36]

 امام حسین علیه السلام

طیرح تحیدل نظیام گیزینش، دانشیگاه امیام        شناسیی  آسییب ه (، پاییای نامی  5349ملا  اده، مسی دد، )  [31]

 حسین علیه السلام

شییناخت و  یبییرا یطییرح نظییر  اییی یوجیید (، در جسییت5315حسیین ) ،یاهرنجییان ییییر ایم [34]

مجموعره   ن،یدر سیا مای، قیزو   یو انضیباط اجتمیاع   یعدامیل میدثر بیر وجیدای کیار      لیتحلو هیتجز

و انضرربا   یوجرردای کررار ییررحاکم  علمرر یهررا راه  اجرر ب بررسرر نیمقررا ت دومرر

 .75-11,  اج ماع

(. سییاخت و 5340احمدرضییا. ) ،یسیینجر ایدهقییای پییدر فراشییاه، علیی   دایییفییر، وح یناصییح- [90]

 یبنیید بییر اسییاس طبقییه  یپییرور نیجانشیی تیریمیید یگسییتردگ یریییگ شییاخص انییدا ه یابیییاعتبار

 مدرس تیدانشگاه ترب رای،یدر ا تیریمد یها تجارت. پژوهش نیب تر

دانشییگاه امییام در (، رسییاله طراحییی الگییدی مسیییر شییغلی منییابع انسییانی 5347نصییرالل ی، محمیید، ) [95]
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 و سازمان رانیمد یفصلنامه مطالعات تعال

 السلام( امام حسین )علیهنشریات علمی دانشگاه جامع 

 5340رضییا، )  یید حم ییی، اکبیر و ملا  یعلی  ییدی، مج یث،مقیدم، محمیدد، عیرب پیدر، حیید     ینکیدا  [92]
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 هیای  یمارسیتای ب در شیاغل  پرسیتارای  در شیغلی  فشیار  مییزای  بررسیی . افسیانه  گرشیاد  میترا، هاشمی [93]

 پزشررک  علرروم دانشررگاه مجلرره. 5316 شییمالی خراسییای پزشییکی علییدم دانشییگاه بییه وابسییته

 41-502:(5) 9 ;5345 شمال  خراسای

 شیهمییا نی، اولیی(5345) ،پییروری جانشییین قیسییا مای هییاا طر یتحییدل منییابع انسییان مینیید، ،یزدییی [99]
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