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 هدف حیث از این پژوهش شایستگی است. بر مبتنی رویکرد با جوانان و ورزش وزارت در پروریجانشین بر مؤثر عوامل دنبال بررسیمطالعه حاضر به

جوانان و  و ورزش جامعه آماری در بخش کیفی شامل مدیران ارشد منابع انسانی وزارت .باشدمی آمیخته تحقیقات نوع از ماهیت داده نظر از و کاربردی
در بخش کمی جامعه آماری شامل کلیه  صورت هدفمند و به روش گلوله برفی انتخاب شدند.( بود که به=11nنظران حوزه مدیریت منابع انسانی )صاحب

در این بخش ضمن استفاده از پرسشنامه  شدند. انتخاب تصادفی شکلبه مورگان جدول از استفاده ( با=331n) نمونه که ( بود=678Nپرسنل وزارتخانه )
مؤلفه  1نیز مورد استفاده قرار گرفت. نتایج پژوهش در بخش کیفی حاکی از شناسایی ( 1991)پروری، پرسشنامه شایستگی گریفین محقق ساخته جانشین

در  خبرگان شناخته شد. پروری علاوه بر شایستگی، از نظرجانشین که این عوامل مؤثر بر استعداد بود مدیریت و ایاستقلال، توانمندسازی، زمینه
رسد وزارت ورزش و نظر میبندی شدند. بهترتیب اولویتزمینه به و پروری، توانمندسازی، مدیریت استعداد، استقلالبندی عوامل مؤثر بر جانشیناولویت

منظور های لازم بهریزی مناسبی جهت توانمندسازی پرسنل از طریق آموزشپروری گردد و برنامهسالاری و شایستهبه شایستهجوانان باید توجه بیشتری 
 های فردی و شغلی پرسنل صورت پذیرد.ارتقاء صلاحیت
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 مقدمه
جامعهه پیشهرفته  پیشرو توجه زیادی به منابع انسانی خود دارند.های باشد و سازمانمی ترین منبع سازمان، مهم1منابع انسانی

مهدیران اثهربخش، مهدیرانی  باشد.مد و توانمند میانیازمند سازمان پیشرفته هست و سازمان پیشرفته نیازمند منابع انسانی کار
اگهر مهدیران  ازمان دارنهد.ریهزی مناسهبی بهرای فهردای سههستند که توجه زیادی به آینده سازمان دارند و از امهروز برنامهه

موفقیت سازمان تضمین شهده اسهت  ای را برای آینده سازمان تعریف کنند،نگری مناسبی داشته باشند و مدیران شایستهآینده
گونهه کهه یکپهار گی مهدیریت هماندست تقدیر بسپارند راهی جز زوال نخواهند داشهت. ولی اگر انتخاب مدیران آینده را به

ثر شهناخته شهده اسهت، ؤاستراتژی مدیریت استعداد مه ناپذیر ازهای جداییلفهؤعنوان مموارد زیادی به ری درعملکرد و یادگی
ای در ههم متصهل کهرده، نقهش اسهتراتژیه ویهژهشغلی را بهه ریزی مسیرمدیریت جانشینی نیز که توسعه کارکنان و برنامه

، یه فرآیند پویا و مسهتمر اسهت، نهه یهه ۲پروریاند که جانشیندریافتهها های امروزی پیدا کرده است. این سازمانسازمان
از جایگزینی سهاده نیهروی  ها باید دیدگاهی فراتررقابت امروزی برای دستیابی به استعدادها، سازمان دنیای پر هدف ایستا. در
های شغلی خود را برای دستیابی به هدفگونه که باید کارکنان پروری همان های مدیریت جانشیناستراتژی شند.کار داشته با

امهروزه، مهدیریت  ههای سهازمانی، متمرکهز باشهد.توانمند سازد، باید بر روی توسعه کارکنان نیهز بهرای دسهتیابی بهه ههدف
سهازمان پذیرد که مدیریت استعدادها نام دارد. از راه این فرایند، اسهتعدادهای انسهانی پروری از راه فرایندی انجام میجانشین

ههای متنهوع آموزشهی و پرورشهی، های آینده شناسایی شده، از راه برنامهههای کلیدی در سالبرای تصدی مشاغل و منصب
 بیهنش، و . دانهش(77: 1361ابوالعلایی و همکهاران، ) شوندها آماده میعهده گرفتن این مشاغل و مسئولیتتدریج برای بهبه

 در آنهها لیاقهت و شایسهتگی میزان تعیین و اشتغال و کار دنیای به برای ورود فرادا نگهداری و گزینش در تخصص و مهارت
 حتهی آن، پیشرفت و کارآیی و بقاء مهم عوامل از باید را پروریجانشین و تشویق انتصاب، ارتقا، ترفیع، منظوربه خدمت طول

 تعیهین از اههداف یکهی شهد، اشهاره کهه گونهههمهان. دانست تکنولوژیکی و سازمانی هایدگرگونی و جامعه متغیر در شرایط
 ههایتوانمندی توسعه و هاسازمان گزینی دربه خطیر امر آن، رسالت. است پروریجانشین برنامه در آن از استفاده هاشایستگی
 . از(181: 1397)عهرب و همکهاران،  اسهت فعلهی های مهدیریتیپست در موجود افراد مناسب جایگزینی جهت منتخب افراد

 شدن بازنشسته به توجه کند، غیرانتفاعی ایجاد و دولتی بخش در پروریجانشین برای را ضرورت بیشترین تواندمی که مواردی
 در و برتهر استعدادهای کمبود که عصر این در موضوع این .است مسأله این با مواجهه برای سازمان آمادگی ضرورت و مدیران
 از بهیش اسهت، دشوار بسیار امری مقتضی زمان در سازمانی خالی هایپست مناسب برای هایجایگزین یافتن دشواری نتیجه
 ههایجهایگزین از منابعی تواندمی موفق پروریجانشین ریزیبرنامه . سیستم(۲7: ۲117)کانتور، نماید اهمیت می حائز گذشته
ههای  هالش بها مقابله برای را افراد کند، حفظ سازمان در را مهم استعدادهای کند، فراهم رهبری های مهمپست برای درونی
 افهراد رشهد و دهد، افزایش را سازمان انسانی یهسرمای کند، جدید همتراز سازمانی هایجهت با را اجرایی کند، منابع آماده آتی

 ارتقهای و توسهعه بهه کارکنهان، جهایگزینی از ههاسهازمان از بسیاری .(7۲: ۲117 اران، را سرعت بخشد )سازمان  در کلیدی
 کهه را  یهزی افهراد، و سازمان برای پروری جانشین ریزیبرنامه همراه به شغلی مسیر یهدهند. توسعمی جهت تغییر کارکنان
 سهازمان عامهل مدیران و مدیره هیئت(. 119: ۲111گرمان و همکاران، )کند می  را فراهم است آن خواهان کارفرما کارمند و
 مناسهب کارههای دادن انجهام بهرای مناسب زمان در مناسب هایدر پست شایسته افرادی داشتن به سازمان بقای که آگاهند
 انسهانی منهابع(. 7۲: ۲117 اران، ) است سازمان در شایسته رهبری از تابعی بزرگ، مقیاس راهبردی در موفقیت. دارد بستگی
 به هاسازمان رسیدن در راهبردی که نقش است عواملی از یکی مختلف هایجایگاه و مشاغل در با انگیزه و متخصص کارآمد،
 اسهتعفا، ماننهد مختلفهی دلایهل بهه سهازمانی گونهاگون سهطو از  نیروهها خهرو  طرفهی، ازد. دار شده تعیین پیش از اهداف

 مشهاغل در نیروهها خهدمت تهر  و خهلاء آمهدن وجهود به. است ناپذیراجتناب امری فوت، حتی یا شغلی ارتقای بازنشستگی،

                                                           
1. human resources 
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 جهدی ایجهاد اخلال سازمان یه حرکت روند در تواندمی حساس و مدیریتی مشاغل مانند کلیدی در مشاغل ویژه به سازمان،
 نیروهای تأمین جهت را هاییبرنامه خود، پیشرفت روند در اخلال ایجاد از جلوگیری برای هاسازمان از بسیاری رو،این از. نماید
 مناسهب نیروهای تأمین برای هابرنامه این از یکی پروری، برنامه جانشیند. گیرنمی  کاربه سازمان مختلف مشاغل در شایسته
 مخربهی ساعتی بمب مانند مدیران جایگزین تربیت هایبرنامه به توجهیبی معتقدند برخی. است سازمان کلیدی مشاغل برای
 عمهر بها بیمهه را پهروری جانشهین هایبرنامه زیبا، تعبیری در نظران صاحب از یکید. ش خواهد منفجر بعد دهه که یه است
 اقهدام و جهدی تفکهر آن مهورد نیسهتند در مایل اما دارند نظر اتفاق آن ضرورت و اهمیت مورد در همه که است کرده مقایسه
باشد و مینوپا  مبحث جانشین پروری در علم مدیریت منابع انسانی تقریباً .(133: 1369بلدی و همکاران، )باشند  داشته عملی

 منابع کارکردهای ( در تحقیقی در شرکت مپنا به بررسی1367) نژادای در ایران صورت نگرفته است. حسینتحقیقات گسترده
 بهر جانشهین پهروری پرداخهت و  سیسهتم سازیپیاده برای سازمان آمادگی ارزیابی همچنین و پروژه موضوع مرتبط با انسانی
 مپنها ترکیبهی سهیکل ههاینیروگهاه توسعه و شرکت احداث در اجرا برای یینها مدل کلی  ار وب آمده، دستهب نتایج اساس
های خصوصی که بیشتر به ها به خصوص شرکتبا توجه به اهمیت منابع انسانی در سازمان داد. پیشنهاد و طراحی( ۲ توسعه)

کیهد قهرار أهستند توجه به جانشین پروری بیشتر مورد تترین نیروهای انسانی فکر کسب درآمد و استفاده از بهترین و شایسته
 و پهالایش شهرکت در جایگزینی و جانشینی نظام تفصیلی مدل تبیین و طراحی ( به1367) طور مثال شجاعیهب، گرفته است
 جهایگزینیو  جانشهینی نظهام تفصهیلی مدل ارائه تجربی تحقیق این نهایی پرداخت که نتیجه ایران های نفتیفرآورده پخش
پروری یه پدیهده که مقوله جانشین. در حوزه ورزش با توجه به اینبود ایران نفتی هایفرآورده پخش و پالایش ملی شرکت

ههای فقهدان نآید و تحقیقات زیادی در این زمینه انجام نشده است ولی رفته رفتهه اهمیهت و زیهامیحساب هنو و جدیدی ب
 در (،1369) همکهاران و پهورقلهی انهد.حقیقاتی در این زمینهه انجهام دادهتعدادی از محققین، تپروری حس گردیده و جانشین
 انسهانی نیهروی بحهران بها هاباشگاه آنها، رفتن با تا دهند ارائه جانشینی پیشکسوتان برای میمکانیز تا کردند تلاش تحقیقی
ههای پهروری، مهدلا گسترش تحقیقات در زمینه جانشینشوند. ب آنها جانشین کارآمد، صورتبتوانند به جوانان و نشوند مواجه

ها سازگاری بیشتری با نظام اداری و سازی گردید که این مدلمتعددی در این زمینه توسط محققان کشورمان، تدوین و بومی
و  یابیاسهتعداد یبهرا یسهتگیمدل شا یطراح»با عنوان  یقتحقی کار( 1391) فردو زارع یودادطور مثال هب مدیریتی ما دارد.

 و شخصهیتی و اجرایهی دانشهی گانهه سهه ابعاد در شایستگی مدلی یه تحقیق نتیجه .اندانجام داده «رانیمد پرورینیجانش
 تشهکیل فرعهی شایسهتگی یا شاخص  ند از نیز کلیدی شایستگی هر و بوده کلیدی شایستگی شش شامل که است اخلاقی
در  پروری اسهت.ترین آنها شایستگی افراد کاندیدای جانشینمتعددی بستگی دارد که مهمعوامل پروری بهجانشین .است شده

ههای لازم سازی و آمهوزشپروری جلب حمایت مدیران ارشد سازمان از اهمیت بالایی برخوردار است و توانمندمسئله جانشین
 سهازمان ادغهام از پهس و 1369 ماه دی 6 تاریخ در 1جوانان و ورزش جهت ارتقاء پرسنل از اهمیت بسیار بالایی دارد. وزارت

علت خهار  شهدن هها بسازمان گریمانند د زیوزارتخانه ن نیا شد. تشکیل هشتم مجلس در جوانان ملی سازمان و بدنی تربیت
 یپهرورنیجانش تهیکم وزارتخانه، نید و در ساختار انداشته باش یپرور نیبه جانش یاژهیتوجه و دیمختلف، با لیبه دلا پرسنل

 منهابع و راهبهردی ههایکمیتهه در بسهیار کیداتتأ به توجه با را فراهم آورد. یپرورنیجانش ندیفرا نهیمز و در نظر گرفته شود
 فرآینهد، ایهن در بنیهادین اصهل و ارزش شود،می تشکیل وزارتخانه مدیران ارشد حضور با که وزارت ورزش و جوانان، انسانی

 حاضهر، مهدیران کیدتأ مورد موضوعات از یکی کمیته، این در. باشدمی پروریجانشین در فرآیند آن به توجه لزوم و شایستگی
 و امروز با نیازهای مدیران پرورش و انتخاب هماهنگی جهت در مدیران، شایستگی بر پروریجانشین و جانشینی مبتنی شدن

 نظهام از جملهه و نظهام ههر بنیهادین اصهول و ههاارزش شهد، اشهاره کهه گونهههمهان. اسهت وزارت ورزش و جوانان فردای
گهردد با مراجعه به پیشینه مدیران وزارتخانه مشخص می. شودمی حاکم ترکلان سطح هایاستراتژی طریق از پروریجانشین
 ها در آن بههنگاه که بلکه بیشتر استراتژی بازارمحور ،نیست منابع انسانی محور منبع استراتژی به توجه با پروری،جانشین که

                                                           
1. Ministry of Sport and Youth 
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بهه دلایلهی کهه  کهر آن در حوصهله ایهن کنون بنایعنی وزارت تا باشد.است می محیط پیرامونی وزارت از اغلب نیروها مینتأ
 مین مدیران از منابع درون سازمانی ننموده است.أباشد توجه  ندانی به تتحقیق نمی
 کارآزموده و مجرب نیروی جذب بر تمرکز بیشتر جوانان و ورزش وزارت که گردید مشخص آمده عملهب هایبررسی طی
 برنامه لذا .بپردازند مدیریت حوزه در وزارت این نیاز مورد هایمهارت آموزش به کهاین جایبه است سازمانی برونمنابع از

 بودن غالب مانند مشکلاتی وجود دیگر سوی از .ندارد مدیران جانشینی راستای در خود پرسنل توانمندسازی برای خاصی
 در سابق افراد جانب از اطلاعات انتقال عدم و مدیران پائین به بالا از دیدگاه و تجربه بر صرف تکیه و قدیمی تفکرات
 بازنشستگی شرف در و مدیران سن بالای میانگین و جایگاه دادن دست از ترس دلیلهب الاستخدام جدید کارکنان به هاسمت
 نظربه حادتر زمانی لهمسأ این .است کرده مواجه جدی  الش با را جوانان و ورزش وزارت انسانی منابع آینده آنها، گرفتن قرار
 عدم و دارد عهدهبه را ورزشکاران و جوانان به مربوط امور ریزیبرنامه وزارت، این که کنیم توجه نکته این به که رسدمی
 .دارد بسزایی ثیرتأ شوندمی شامل را کشور جمعیت از عظیمی بخش که قشر دو این آینده در شایسته، و توانمند مدیران وجود
 انگیزه افزایش باعث شودمی ممکن پروریجانشین فرایند طریق از تنها که سازمانیدرون منابع از استفاده دیگر سوی از

 وزارت ساختار از بیرون از مدیران و نپذیرد صورت پروریجانشین اگر زیرا .گرددمی آنها کارایی افزایش و وزارتخانه کارکنان
 توجه با لذا .شد خواهد تبدیل رو بی سازمانی به سازمان و نداشته تعالی و رشد برای ایانگیزه داخلی، کارکنان گردند منتصب
 یپرورنیعوامل مؤثر بر جانش ریثأت یحاضر به دنبال بررس قیدر واقع تحق هاپروری در رشد و تعالی سازمانجانشین اهمیت به

 است. یستگیشابر یمبتن کردیدر وزارت ورزش و جوانان با رو
 

 تحقیق روش
 آمیختهه صهورتبه هاداده ماهیت نظر از و تحلیلی -ی توصیف هاداده گردآوری نظراز  کاربردی، هدف حیث از حاضر پژوهش
 مدیریت حوزه نظرانصاحب و جوانان و ورزش وزارت انسانی منابع ارشد مدیران شامل آماری جامعه کیفی بخش در. باشدمی
 نیمهه ههایمصهاحبه پهژوهش ابهزار. شهدند انتخهاب برفهی گلوله روش به و هدفمند صورتبه که بود( =17n) انسانی منابع

 پژوهشهی مقاصهد برای تنها مصاحبه از که شد تأکید و شد  کر پژوهش هدف طورکلیبه مصاحبه ابتدای در. بود ساختاریافته
 تهم تحلیهل روش از ههاداده تحلیهل بهرای بخش این در. کشید طول دقیقه 87 تا 31 بین هامصاحبه این. شد خواهد استفاده
  .شد استقاده
 تأییهد قابلیت و مقبولیت شامل لازم هایبررسی کیفی، پژوهش خاص معیارهای با هاداده پایایی و روایی از اطمینان برای
 بهه رسهیدن بهرای .شد استفاده کنندگانشرکت توسط بازنگری هایروش از مقبولیت افزایش راستای در. است گرفته صورت
. شهد تهیهه نویسدست و تایپی کامل متن آنان، توسط آن اصلا  یا تأیید و گرانمصاحبه توسط هامصاحبه تمام پایان در آن،

 و شهد ییهدتأ آنهها یههمه که شد برگردانده گرانمصاحبه به اصلا ، یا تأیید برای نخست سطح کدهای با همراه هامصاحبه
 از نفهر 7 بهه آمهده دسهتبهه طبقهات پایهانی یهمرحله در نیهز تأییهد قابلیهت بهرای .شهد گرفتهه نظهر در پیشنهادی نکات

 .شد اعمال پیشنهادی نکات و شد برگردانده تأیید و بازبینی منظوربه اولیه کنندگانمشارکت
 بهه شهروع نخسهت، یهمرحله در. اسهت شهده استفاده دهندگانپاسخ از دبازخور دریافت فرایند از تم تحلیل ارزیابی برای
 فهم در بود ممکن که کردیم برجسته را متن از مواردی که صورت این به. کردیم هامصاحبه از حاصل متون تمامی کدگذاری
 از حاصل مطالب و گذاشته فراتر را قدم سپس کند، کمه ما به موضوع، پیرامون دهندگانپاسخ ادراکات و تجربیات ها،دیدگاه
 آخهر، یهمرحله در. دادیهم اختصهاص آنها به دارند خود در را واحدی معنای که کدهایی و کردیم معنایی تفسیر را هامصاحبه
 مناسهبی یهدهنهد پوشش که شدند انتخاب هستند، مرتبط موضوع با و داشته پژوهش کلیدی مفاهیم که مضامین از تعدادی
 .بودند قبل یهمرحل از آمده دستبه کلیدی مفاهیم برای
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 سهاختهمحقهق پرسشهنامه بخهش ایهن در پهژوهش ابهزار. گرفهت انجهام مهدل برازش و تحلیل و تجزیه کمی بخش در
 ههاپرسشهنامه صهوری روایی .بود( 1991) گریفین شایستگی استاندارد پرسشنامه همچنین و( کیفی هاییافته) پروریجانشین
 کهه بهود گویه 7 در الؤس 31 بر مشتمل شایستگی پرسشنامه. گرفت قرار ییدتأ مورد ورزشی مدیریت اساتید از تعدادی توسط
 بخهش ایهن آماری جامعه .بود آمده دستبه 71/1 بالای کرونباخ آلفای روش از پرسشنامه پایایی (139۲ نیکنام،) پژوهش در

 مورگهان جهدول از استفاده با (=331n) نمونه که بود (=678N) جوانان و ورزش وزارت پرسنل و معاونین کل، مدیران شامل
 ارزیهابی منظوربه و توصیفی آمار از شده آوریجمع هایداده تحلیل و تجزیه منظوربه. شدند انتخاب تصادفی شکلبه و تعیین
 .شد استفاده( SEM) ساختاری معادلات مدل آماری آزمون اساس بر لیزرل افزارنرم از تحقیق مدل
 

 شناسی پژوهشروش

صهورت آمیختهه ها بهتحلیلی و از نظر ماهیت داده -ی ها توصیفنظر گردآوری دادهاز پژوهش حاضر از حیث هدف کاربردی، 
نظران حوزه مدیریت باشد. در بخش کیفی جامعه آماری شامل مدیران ارشد منابع انسانی وزارت ورزش و جوانان و صاحبمی
ههای نیمهه صورت هدفمند و به روش گلوله برفهی انتخهاب شهدند. ابهزار پهژوهش مصهاحبه( بود که به=11nانسانی )منابع 
طورکلی هدف پژوهش  کر شد و تأکید شد که از مصاحبه تنها برای مقاصهد پژوهشهی یافته بود. در ابتدای مصاحبه بهساختار

هها از روش تحلیهل تهم طول کشید. در این بخش بهرای تحلیهل دادهدقیقه  87تا  31ها بین استفاده خواهد شد. این مصاحبه
 اده شد. استف

  تأییهد قابلیهت و مقبولیت لازم شامل هایبررسی کیفی،  پژوهش خاص معیارهای با هاداده پایایی و روایی از اطمینان برای
  آن، به رسیدن برای. . شد استفاده کنندگانشرکت توسط های بازنگریروش از مقبولیت افزایش راستای در است. گرفته صورت
د. نهویس تهیهه شهگران و تأیید یا اصلا  آن توسط آنان، متن کامهل تهایپی و دسهتتوسط مصاحبه هامصاحبه تمام پایان  در

ییهد شهد و آنهها تأ یهگران برگردانده شد که همههمراه با کدهای سطح نخست برای تأیید یا اصلا ، به مصاحبهها مصاحبه
نفهر از  7دسهت آمهده بهه پایهانی طبقهات بهه یهنظهر گرفتهه شهد. بهرای قابلیهت تأییهد نیهز در مرحلهدر ادی نکات پیشنه
 تأیید برگردانده شد و نکات پیشنهادی اعمال شد.منظور بازبینی و کنندگان اولیه بهمشارکت
 بهه شهروع نخسهت، یهمرحله در. اسهت شهده استفاده دهندگانپاسخ از بازخورد دریافت فرایند از تم تحلیل ارزیابی برای
 فهم در بود ممکن که کردیم برجسته را متن از مواردی که صورت این به. کردیم هامصاحبه از حاصل متون تمامی کدگذاری
 از حاصل مطالب و گذاشته فراتر را قدم سپس کند، کمه ما به موضوع، پیرامون دهندگانپاسخ ادراکات و تجربیات ها،دیدگاه
 آخهر، یهمرحله در. دادیهم اختصهاص آنها به دارند خود در را واحدی معنای که کدهایی و کردیم معنایی تفسیر را هامصاحبه
 مناسهبی یهدهنهد پوشش که شدند انتخاب هستند، مرتبط موضوع با و داشته پژوهش کلیدی مفاهیم که مضامین از تعدادی
 .بودند قبل یهمرحل از آمده دستبه کلیدی مفاهیم برای

پهروری سهاخته جانشهینها انجام گرفت. ابزار پژوهش در این بخش پرسشنامه محقهقتجزیه و تحلیل دادهدر بخش کمی 
ی از ها توسط تعهدادروایی صوری پرسشنامه ( بود.1991همچنین پرسشنامه استاندارد شایستگی گریفین )های کیفی( و )یافته

گویه بود که در پژوهش )نیکنام،  7ال در ؤس 3فت. پرسشنامه شایستگی مشتمل بر یید قرار گراساتید مدیریت ورزشی مورد تأ
 جامعه آماری این بخش شهامل مهدیران کهل، دست آمده بود.به 71/1( پایایی پرسشنامه از روش آلفای کرونباخ بالای 139۲

ز جدول مورگهان تعیهین و بهه شهکل ( با استفاده ا=331n( بود که نمونه )=678Nمعاونین و پرسنل وزارت ورزش و جوانان )
استفاده  ۲1ورژن   SPSSافزارآوری شده از آمار توصیفی و نرمهای جمعتصادفی انتخاب شدند. به منظور تجزیه و تحلیل داده

 گردید.
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 نتایج
 نظهرانصهاحب و جوانهان و ورزش وزارت انسهانی منهابع ارشد مدیران با ساختاریافته نیمه و عمیق هایمصاحبه انجام از پس
 دارد تحقیهق موضهوع بها مسهتقیم ارتباط رسید،می نظر به که هامصاحبه در موجود کدهای تمام انسانی، منابع مدیریت حوزه

 .(1 جدول) یافتند دست اصلی تم 1 به محققان فرعی، تم ۲7 از نهایت در تم تحلیل فرایند انجام از پس. شد استخرا 
 

 پروریجانشین فرعی و اصلی هاتم: 1جدول

 تم فرعی تم اصلی

 استقلال

 ای میزان حرکت کاندیداهای نهایی به سمت تبدیل شدن به جانشین مناسبسنجش دوره

هدف و کاندیداهای تسهیل و فراهم آوردن بسترها جهت برقراری ارتباط و تفویض برخی اختیارات میان صاحبان مشاغل 
 های درونیکید بر آموزشنهایی به سبب تأ

 های داخلیهای آموزشی لازم جهت کاندیداهای نهایی با تمرکز بیشتر بر آموزشتدوین برنامه

های تعیین پروری از طریق انطباق مستندات و شاخصگیری در مورد انتخاب کاندیداهای نهایی در کمیته جانشینتصمیم
 شده

 سازیتوانمند

 های مدیراناستخرا  شایستگی

 پروریلازم و موجود کاندیداهای جانشینمقایسه شایستگی 

 های اولیه کاندیداهای معرفی شدهعنوان یکی از غرباللحاظ کردن الزامات و قوانین ابلاغی انتصاب مدیران به

 پروری تا زمان انتخاب جانشین نهاییای کاندیداهای نهایی به کمیته جانشینهای دورهارائه نتایج سنجش

 کاندیداهادریافت رزومه 

 ایزمینه

 پروریوضعیت نیروی انسانی موجود توسط کمیته جانشین گیری هر ساله از حوزه منابع انسانی در موردگزارش

 آنپروری و سعی در افزایش اهمیت جانشینمدیران در مورد  نظربررسی میزان اتفاق

 دریافت گزارش مدیریت عملکرد کاندیداها

 پروریها در آن جهت کل فرایند جانشینپروری و مشخص و مستند کردن نقشجانشینکمیته مستقل تشکیل 

 پروریهای انتخاب کاندیداهای نهایی در کمیته جانشینتعیین و مستند کردن شاخص

 لحاظ شرایط وزارت های بعدی بهسازی دانش در وزارت برای آموزشمستند

  کر دلایلها با ارائه بازخورد مناسب به حذف شده

 جهت کاندید کردن افرادی برای جانشینی خود های هدف،نظرسنجی از صاحبان پست

 های اولیه انتخاب کاندیداهاعنوان یکی از غرباللحاظ نمودن الزامات نهادهای بالادستی به

 استقرار سیستم مدیریت عملکرد

 اطلاع رسانی مناسب به کاندیداهای نهایی

 آوری رزومه مدیرانروزجمع و به

 مدیریت استعداد

 رده در مشاغل مشابه پست هدف، جهت کاندید کردن افرادی برای جانشینی پست هدف نظرسنجی از مدیران هم

 وزارتپروری اطلاع رسانی آن در استخرا  علل نیاز وزارت به جانشین

 پروریکاندیداهای نهایی، در کمیته جانشینای های دورهبندی سنجشانتخاب جانشین نهایی با توجه به جمع

 رسانی آن در وزارتادبیات موضوع و اطلاعپروری در استخرا  علل ضرورت جانشین

 پرورینظر مدیران ارشد با ارائه دلایل تئوریه و عملی در مورد اهمیت جانشین جلب

 انشینی آن مشاغلنظرسنجی از مدیر مافوق مشاغل هدف جهت کاندید کردن افرادی برای ج

 

های کیفی و در وزارت ورزش و جوانان با رویکرد مبتنی بر شایستگی یافتهپروری سازی جانشینکمی جهت مدلدر بخش 
 .(۲آوری شد )جدولپرسشنامه شایستگی گریفین در جامعه آماری زیر توزیع و جمع
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 های پژوهش: مشخصات دموگرافیک نمونه2جدول

 سن

 کل آزمودنی سال و بالاتر 81 سال 79تا  71 سال 19تا  11 سال 39تا  31 سال ۲9تا  ۲1 سن

 331 19 69 118 77 ۲ فراوانی

 %111 71/7 69/۲8 11/11 88/۲۲ /.81 درصد فراوانی

 

 تحصیلات

 کل آزمودنی دکترا فوق لیسانس لیسانس فوق دیپلم دیپلم و پائین تر تحصیلات

 331 11 113 111 31 63 فراوانی

 %111 ۲3/1 1۲/31 71/31 18/9 16/۲7 درصد فراوانی

 

 سابقه کار

 کل آزمودنی سال به بالا ۲1 سال ۲1تا  17 سال 17تا  11 سال 11تا  7 سال 7زیر  سابقه کار

 331 111 17 69 61 8 فراوانی

 %111 ۲3/3۲ 81/13 69/۲8 17/۲1 61/1 درصد فراوانی

 

پست 
 سازمانی

 کل آزمودنی مدیر ارشد مدیر میانی مدیر پایه کارشناس پست سازمانی

 331 8 7 11 ۲76 فراوانی

 %111 61/1 ۲/11 16/1۲ 99/63 درصد فراوانی

 

 جنسیت

 کل آزمودنی زن مرد جنس

 331 1۲3 ۲16 فراوانی

 %111 18/37 61/8۲ درصد فراوانی

 
درصهد زن  37درصد مرد و  83کننده در مطالعه، پاسخگوی شرکت  331مجموع از  دهدمی نشان ۲گونه که جدول همان
درصهد( بهه  8/1کمتهرین درصهد ) سهال داشهتند و 19تها  11درصد( بین  6/13دهندگان )از نظر سنی نیز بیشتر پاسخ بودند.
درصهد( دارای  31سال اختصاص داشهت. از نظهر تحصهیلات، بیشهتر پاسهخگویان ) ۲9تا  ۲1دهندگان دارای سن بین پاسخ

 ۲درصد( مربوط به دارندگان مدر  دکتری بود. از نظر میزان سابقه کهار حهدود  1وق لیسانس و کمترین درصد )تحصیلات ف
سال و  ۲1تا  17درصد بین  11سال،  17تا  11درصد بین  ۲7سال،  11تا  7درصد بین  ۲1سال،  7درصد افراد نمونه کمتر از 

درصهد  1۲درصد افراد نمونه کارشهناس،  61سازمانی حدود  میزان پست سال سابقه کار داشتند. از نظر ۲1درصد بالاتر از  33

 سازمانی مدیر ارشد داشتند.  درصد پست ۲درصد مدیر میانی و  ۲مدیر پایه، 
ارائه شده است. این اطلاعات شهامل تعهداد پاسهخگویان، میهانگین،  3های توصیفی متغیرهای پژوهش در جدول شاخص
   .باشدها میمعیار و واریانس پاسخانحراف

 
 های توصیفی متغیرهای پژوهششاخص: 3 جدول

 واریانس انحراف معیار میانگین هاتعداد پاسخ متغیر

 939/1 98913/1 1789/3 331 شایستگی

 197/۲ 11611/1 1688/3 331 استقلال

 981/1 11139/1 191۲/3 331 توانمندسازی

 71۲/1 3۲111/1 1168/3 331 زمینه

 1۲۲/۲ 1۲۲11/1 1171/3 331 مدیریت استعداد

 317/۲ 7۲۲/1 17/3 331 جانشین پروری
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ثر بندی عوامل مهؤن فریدمن برای رتبهال از آزموپروری مدیران پاسخ به این سؤثر بر جانشینبندی عوامل مؤبرای اولویت
 قابل مشاهده است. 1پروری مدیران استفاده شده است که در جدول بر جانشین

 
 پروریثر بر جانشینبندی فريدمن برای عوامل مؤن رتبهنتیجه آزمو :4جدول 

 وضعیت ابعاد در مقایسه با یکدیگر میانگین رتبه عوامل

 رتبه سوم 1۲/6 استقلال

 رتبه اول 61/11 توانمندسازی

 رتبه  هارم 61/8 زمینه

 رتبه دوم 91/6 مدیریت استعداد

 بندی فریدمنهای آزمون رتبهشاخص

 داریسطح معنی درجه آزادی مربع خی دو آماره تعداد

31 611/87 3 111/1 

 
 17/1( و از آنجا که سهطح معنهاداری کهو کتر از 611/87آزمون فریدمن و مقدار آماره خی دو ) 1با توجه به نتایج جدول 

ثر بهر میانگین رتبه عوامل مؤناداری بین تفاوت مع %97توان گفت در سطح اطمینان می .شودباشد پس فرض صفر رد میمی
شود توانمندسازی بیشهترین رتبهه و داشهتن پروری وجود دارد و با عنایت به جدول میانگین رتبه عوامل مشخص میجانشین

 زمینه کمترین رتبه را از نظر خبرگان دارد.
 

 گیریبحث و نتیجه
از بهین عوامهل  ثیر دارد.أپهروری تهجانشهین عامهل بهر 1شاخص در قالهب  ۲7های پژوهش بیانگر آن است که تحلیل یافته
عامهل  پهروری دارنهد.ثیر را بر جانشهینین تأترتیب بیشتراستقلال و زمینه به مدیریت استعداد، ،عامل توانمندسازی  هارگانه،

ز پست نیاهای مورد برای ارتقاء توانمندسازی پرسنل باید شایستگی مثلاً های متعددی است.توانمندسازی، خود دارای شاخص
ههای ای و در زمهانصهورت دورهههمچنهین بایهد به های لازم جهت ارتقاء آن انجهام شهود.ریزیمورد نظر استخرا  و برنامه

توانهد در دو حیطهه مشخص بازخوردهای مناسب از پرسنل در راستای افزایش توانمندسازی آنها گرفته شود. توانمندسازی می
 (،1398) لی و همکاران(، قلیچ1397) دی باشد. نتایج تحقیق با نتایج تحقیقات  تر یهای فرهای شغلی و هم ویژگیویژگی

ثر بهر ؤ( همخهوانی دارد. عامهل دوم مه۲11۲(، سهالیوان )۲119هیلهز )(، 1391خسروپور و همکاران ) (،۲111) پندی و شارما
کهه اسهتعدادهای مهورد نیهاز جههت فراینهد  باشد. یعنی اینه  کر شد عامل مدیریت استعداد میطور کپروری، همانجانشین
هها و مهدیران بالادسهتی کهه از مههارت باشد. مهثلاًهایی میعامل هم دارای زیر شاخه این پروری باید مدیریت شود.جانشین
ن کارکنا ر کنند.نظ تخاب کاندیداهای جانشینی اظهارتوانند در انمی های فردی و شغلی پست مورد نظر اطلاع دارندشایستگی

اگهر در ایهن قسهمت  توانند با توجه به شناخت آنها در خصوص جانشینی اظهار نظر کنند.رده کاندیداهای جانشینی نیز میهم
کند  ون استعدادهای مورد نیاز را میهم از هدر رفت استعدادها جلوگیری  توسط وزارت ورزش و جوانان توجه کافی شود اولاً

کند. همچنهین از ههدر رفهتن منهابع مهالی و معنهوی وزارت در یت استعدادها را احصا میهای مدیرکند و هم راهمی شناسایی
یج ایهن قسهمت از تحقیهق بها نتا گردد.گذاری بر روی افرادی که توانایی و صلاحیت جانشینی را ندارند جلوگیری میسرمایه

(، سهالیوان 1369فهر و همکهاران )ناصحی (،۲116) گریگر و وایریه ،(۲117(، راث ول )1398)  ی و همکارانتحقیقات قلیج
پروری موفهق باشد. یعنی وزارت ورزش و جوانان در صورتی در جانشینمی عامل سوم عامل استقلال ( همخوانی دارد.۲11۲)

 خواهد بود که دارای استقلال سازمانی باشد و بتواند تفویض اختیار کامل در انتخاب جانشین به مدیران خود بدهد و از تصمیم
صهورت کامهل انجهام شهود و تمهام هپهروری بآنها حمایت کند. اگر عامل استقلال وجود نداشته باشد هر ند فرآیند جانشهین
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رود و به مشکل برخورد کرده و تمام منابع هزینه شده ههدر مهی ولی در هنگام عملیاتی کردن آن،های آن رعایت گردد لفهمؤ
نتهایج ایهن  پروری در وزارت ورزش و جوانان وجهود نهدارد.و پرسنل در جانشین که دیگر اعتمادی در بین مدیران تر اینممه

عامل زمینه  ( همخوانی دارد.1398) لی و همکاران(، قلیچ1397) (،  تر ی۲11۲)تحقیق با نتایج تحقیقات سالیوان  قسمت از
در وزارت ورزش و جوانهان زمینهه انجهام این بدان مفهوم است باید که  پروری است.ثر بر جانشیننوان  هارمین عامل مؤعهب

 پهروری،وجهود کمیتهه جانشهین همکاری پرسهنل، پروری وجود داشته باشد. زمینه شامل حمایت مدیران ارشد وزارت،جانشین
اگهر  باشهد.پروری و مهوارد دیگهر مهیهای از فرایند جانشینارائه بازخورد مناسب به حذف شده موقع،هرسانی کامل و باطلاع
البتهه  این برنامه سرانجام خوبی نخواهد داشهت. پروری وجود نداشته باشد اصلاًت مدیران ارشد وزارت از برنامه جانشینحمای
پروری در وزارت ورزش که اگر اهمیت و ضرورت جانشین های زیادی برای جلب حمایت مدیران ارشد وجود دارد مانند اینراه

مدیران ارشد از آن حمایت خواهند  قطعاً رای وزارت به ارمغان خواهد آمد بیان گردد،واید که بفو جوانان برای مدیران ارشد و 
ارائه دلایل عهدم انتخهاب  پروری صورت پذیرد مثل فراخوان عمومی،رسانی کافی در خصوص فرایند جانشیناگر اطلاع کرد.

از آن حمایت کرده و حمایت مدیران  قطعاً پروری شده وشدگان و موارد دیگر باعث جلب اعتماد پرسنل به جانشینبرای حذف
(، قلهیچ لهی و 1397تحقیق با نتایج تحقیقهات  تر هی) نتایج این قسمت از و پرسنل، به اجرایی شدن آن کمه خواهد کرد.

(، زارعهی متهین و ۲111)ول (، راث۲117(، بوسین و وات )1369فر )، ناصحی(۲117ز)گرو (،۲117ول )(، راث1398) همکاران
 ( همخوانی دارد. 1391) پور و همکاران(، قلی۲116) (، بارنت و دیویس1391) همکاران

نحو احسن اجرا نمایهد بایهد ضهمن توجهه هپروری را باین بدان معنی است که اگر وزارت ورزش و جوانان بخواهد جانشین
های مختلفی مثهل لفهیستگی، خود دارای مؤشا کافی به عوامل  هارگانه باید توجه خیلی زیادی به شایستگی نیز داشته باشد.

گیری و مهارت مدیریت زمهان مهارت ارتباطی، مهارت تصمیم مهارت تشخیصی، مهارت ادراکی، مهارت فنی، انسانی،مهارت 
 های شایستگی تمام تلاش خود را جهت ارتقاء آنهها انجهام دههد.لفهبه مؤ وزارت ورزش و جوانان باید با توجه کافی باشد.می
 در پایهان پیشهنهاد پروری در آن به خهوبی عملیهاتی خواههد شهد.جانشین ها در پرسنل بهبود یابد قطعأون اگر این مهارت 
پهروری سهنجیده و راهههای ارتقهاء آن گردد در تحقیقی، میزان آمادگی وزارت ورزش و جوانان در اجرای برنامهه جانشهینمی
 دست آید.هب
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 ،پروریاسهتعدادیابی و جانشهین هایعلمهی برنامهه تجهارت و نظهری آینده، مبهانی مدیران (.1361غفاری، عباس ) بهزاد؛ ابوالعلایی 

 .صنعتی مدیریت انتشارات: تهران مدیران،

 طراحههی و تبیههین الگههوی مفهههومی(. »1393فر، محمههدجواد و فاضههلی، کبریهها )اکبر؛ درویههش، حسههن؛ سههبحانیاحمههدی، سههیدعلی 
، فصلنامه مطالعات راهبهردی بسهیج، سهال «ISMهای منابع انسانی در نهج البلاغه با استفاده از تکنیه تحلیل مضمون و شایستگی

 .77-۲7:  81، شماره 17

 ( 139۲امجد زبردست، محمد« .)نشریه رفتار «ریزی و مدیریت جانشین در ادارات آموزش و پرورش استان کردستان الش برنامه ،
 .77-91:  ۲، شماره 1391، سال 1در آموزش و پرورش. دوره سازمانی 

 ند گیریتصمیم هایتکنیه از استفاده تدوین و طراحی(. »1369وینچه، عبدالله ) اصفهانی، اصغر؛ هادی بلدی، منو هر؛ مشبکی  
 .119-133: 13، شماره 7صنعتی، دوره  مدیریت ، نشریه«(اصفهان استان: موردی مطالعه) ملی بانه در مدیران انتخاب جهت معیاره

 پروری در بدنه دولت جمهوری اسلامی ایران و ارائه مدلی (. بررسی و تبیین الزامات اجرایی نظام جانشین1391فر، ملیکه )بهشتی
 ، رساله دکتری مدیریت دولتی، دانشگاه آزاد اسلامی واحد کرمان، ایران.1111انداز مطلوب بر اساس اهداف  شم

 پروری مدیران و فرماندهان ناجا، ابعاد و اعتبارسنجی بر اساس تحلیل عاملی جانشین(. »1391یان، امیر منصور؛ صوفی، علیرضا )جلیل
 .139۲، سال  ۲3، فصلنامه نظارت و بازرسی، سال هفتم، شماره «اکتشافی و تأییدی
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 فصلنامه تأمین «وری در سازمان تأمین اجتماعیپرطراحی نظام مدیریت جانشین(. »1397آفرین؛ طبری، مجتبی ) تر ی، نوش ،
 اجتماعی، سال سیزدهم، شماره  هارم.

 ( 1397حسینی، سیدحسن؛ شائمی برزکی، علی؛ نصراصفهانی، علی« .)پروری مبتنی بر طراحی مدل نظام مدیریت جانشین
، )شماره 1مام حسین)ع(، سال دهم، شماره های مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع ا، فصلنامه پژوهش«های بومی سازمانیشاخص
 .(، بهار31پیاپی 

 ( 139۲حسینیان، شهامت؛ اطمانی، جعفر« .)پلیس  ها )مورد مطالعه:ریزی نیروی انسانی مبتنی بر شایستگیمدل مناسب برنامه
 .1393، تابستان ۲دوم، شماره پژوهشی مدیریت منابع در نیروی انتظامی، سال  -، فصلنامه علمی«اطلاعات و امنیت عمومی ناجا(

 ( 1397خوارزمی، امیدعلی و همکاران« .)پروری در سازی نظام جانشینبررسی تحلیلی شکاف بین وضع موجود و وضع مطلوب پیاده
 ، فصلنامه مطالعات مدیریت شهری، سال هشتم، شماره بیستم و هفتم، پائیز.«شهرداری مشهد

 ( 1397داودی، سیدعلی؛ یعقوبی، نورمحمد« .)فصلنامه «پروری در نظام آموزش عالی هار وبی برای استعدادیابی و جانشین ،
 .111 – 77(: 31، بهار، )شماره پیاپی1های مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع امام حسین)ع(، سال دهم، شماره پژوهش

 ( 1398دلخوش کسمایی، ابوالقاسم و همکاران« .) پروری مدیران مدارس آموزش و پرورش جانشینبررسی عوامل کلیدی موفقیت بر
 .1398(، اردیبهشت 3شماره یه)پیاپی:  -، دو ماهنامه مطالعات کاربردی در علوم مدیریت و توسعه. سال دوم«شهر تهران 1منطقه 

 ( 1398دوالی، محمدمهدی؛ ضماهنی، مجید؛ درویش، حسن و آ ر، عادل« .)احدهای طراحی مدل شایسته گزینی رؤسای مراکز و و
(، ۲9)شماره پیاپی  3های مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع امام حسین)ع(، سال نهم، شماره ، فصلنامه پژوهش«دانشگاه پیام نور

 .1398پاییز 

 یسرمایه تضعیف در انسانی منابع هایتسلط ریسه تحلیل(. »1396مهدی ) منفرد، علی؛ امیدزاده نژاد،محسن؛ شریعت نژاد،عارف 
 .78-1۲(: 17)11ورزشی  مدیریت ، مطالعات«تفسیری بندیرتبه فرایند استفاده از با ورزش و جوانان سازمان در انیانس

 ( مطالعه تطبیقی تأثیر مدیریت جانشین1398عرب، جلال؛ خلیلی، تیرتاشی .) پروری بر عملکرد سازمانی بین دانشگاه آزاد کاشان و
 .اسلامی، دانشگاه آزاد اسلامی واحد نراق، دانشکده مدیریت، پایان نامه کارشناسی ارشددانشگاه آزاد نراق، دانشگاه آزاد 

 ( 1391غیاثی ندوشن، سعید و همکاران« .)فصلنامه مطالعات آموزشی و «پروری در مدیریت دانشگاهالگوی استقرار نظام جانشین ،
 .1391، تابستان 1آموزشگاهی، شماره 

 رساله «های دولتی ایرانپروری مدیران در سازمانآسیب شناسی استقرار جانشین(. »139۲د )فقیهی، ابوالحسن؛  اکری، محم ،
 .۲1تا  17: 18-17، شماره 7، دوره 1393مدیریت دولتی، پاییز و زمستان 

 ریزی جانشینمرشدیت مکانیزمی برای برنامه(. »1369، سید علیرضا؛ استادی، رضا )نقوی حسینی، مهدی؛ روسبهپور، آرین؛ قلی 
 .۲1-7: 9( 3های مدیریت، )، پژوهش«های ورزشیپروری در سازمان

  پروری در صنعت بانکداری با بندی عوامل اثربخش بر موفقیت نظام جانشینشناسائی و رتبه(. »1398همکاران )قلیچ لی، بهروز و
، فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال  هارم، «گیری  ند معیاره )مورد مطالعه: بانه رفاه کارگران(استفاده از تکنیه تصمیم

 .79-113:  ۲1شماره 

 (. ارتباط بین شایسته سالاری با توسعه سازمانی در اداره کل ورزش و جوانان استان 1398ی راد، فرشته )کمالی، فروغ؛ مصطفو
 .، تهران، ایران1398المللی مدیریت و حسابداری و حسابرسی پویا، خردادماه فارس، دومین کنفرانس بین

 های مورد نیاز مدیران ایی و تعیین شایستگیشناس» (.1397سجادی هزاوه، سید حمید )؛ اسمعیلی، محمدرضا؛ محمدی، مرتضی
 .111-113: (17)1397، مدیریت منابع در نیروی انتظامی، «ورزشی ناجا و ارائه الگو

 بازیکنان فوتبال پروریجانشین ریزیبرنامه برای هاباشگاه ریزیبرنامه در نیرو میدان مدل بکارگیری»(. 1398) یان، مسعودنادر» ،
 .۲۲-13: (13)7ورزشی،  مدیریت در معاصر هایپژوهش

 گیری گستردگی مدیریت ساخت و اعتباریابی شاخص اندازه»(. 1369) ر فراشاه، علی و سنجری، احمدرضاپوفر، وحید؛ دهقانناصحی
 .۲19-191: 17دوره  ،3های مدیریت در ایران، شماره پژوهش ،«بندی بهترین تجاربجانشین پروری بر اساس طبقه
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 پروری در سازمان )مطالعه موردی: سازی مدیریت جانشینهای پیادهمؤلفه (. تبیین1391، اکرم؛ سلطانی، فرزانه )هادیزاده مقدم
پژوهشی مدیریت و منابع انسانی در  -های تابعه مستقر در تهران(، فصلنامه علمیهای ستادی شرکت ملی نفت ایران و شرکتحوزه
 .، زمستان11نفت، سال سوم، شماره  صنعت
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